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ACRONIMOS

BB Black Belt

GB Green Belt

BMGI Breakthrough Management Group International

DMAIC Metodologia Seis Sigma: Definir, Medir, Analizar, Incrementar y
Controlar.

ITESM Instituto Tecnolédgico y de Estudios Superiores de Monterrey

MBB Master Black Belt

Ho Hipdtesis Nula

Ha Hipétesis Alternativa

GLOSARIO

Black Belt: Persona experta en Lean Seis Sigma dedicada el 100% de su
tiempo a desarrollo de proyectos, ha sido entrenada formalmente en las bases
del DMAIC y que puede ejecutar proyectos de gran alcance en cualquier area
de la organizacién. También puede asesorar a otros en la aplicacién del

DMAIC.

Champion: Responsable de definir proyectos Lean Seis Sigma y de coordinar
el trabajo de los BBy GB.

Green Belt: Persona de tiempo parcial en la aplicacién de Lean Seis Sigma,
que ha sido entrenado en herramientas de DMAIC y puede participar en la

ejecucién de proyectos en su drea de experiencia.

In Company: Programa de Certificaciéon Internacional Lean Seis Sigma

realizado especialmente para una tinica empresa.



Infraestructura (Lean Seis Sigma): Los diferentes elementos (actividades) de
un sistema que deben existir para permitir su operacién continua y predecible

para alcanzar los resultados esperados. (BMGI 2011).

Just Do It: (;Solo Hagalo!) Llamado a la accién inmediata de los actividades

de mejora, si cuanta con la solucién no aplace la implementacién.

Lean: Enfoque sistematico para la manufactura que se basa en la premisa de
que donde sea que se produzca trabajo, se va a generar desperdicio. (BMGI,

2011)

Ola: Grupo de personas que reciben capacitacién en Lean Seis Sigma por
parte del Programa ITESM-BMGI, dicha capacitacion puede ser en la
modalidad “Open Enrollment (Abierto al publico) 6 “In Company”.

Padrino/Madrina de Ola: Asesores del Programa de Certificacion
Internacional ITESM-BMGI perteneciente al drea técnica que tiene a su
responsabilidad las tareas de logistica y preparacién de los Cursos ofrecidos

por el programa.

Seis Sigma: Metodologia estructurada y sistemdtica para alcanzar la
excelencia operacional en todas las 4reas de su negocio, con la comprension
que de los procesos libres de defectos resultan de la mejora acelerada. (BMGI,

2011)
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RESUMEN EJECUTIVO

Ante la competencia actual en los mercados a nivel mundial, las
empresas, con el fin de mantener su posicién, emprenden iniciativas de
despliegue de distintas metodologias y filosofias que les permitan cumplir
con las exigencias del cliente al mismo tiempo que reducen costos de
produccién. Lean Seis Sigma es una metodologia que les permite cumplir con
dichos requerimientos, por lo que cada vez son mas las organizaciones que

deciden desplegar dicha metodologia.

Un plan de implementacién detallado y validado por los Directivos e
involucrados en el inicio del despliegue es una pieza fundamental para el
buen desarrollo del mismo, y con el fin de ayudar a las empresas en esta
etapa, esta investigacién tiene como propésito el desarrollo de un documento
tipo plantilla de un Plan de Implementacién que formara parte de una guia de

Lineamientos.

La plantilla del Plan de Implementacion y los Lineamientos guia
contendrdn modelos y herramientas previamente desarrolladas, con el fin de
ayudar a un despliegue, en investigaciones anteriores dentro del Programa y
se propondrd una alineacién del documento a los cursos Ejecutivo y
Champion del Programa ITESM-BMGI. La investigacién es presentada de

acuerdo al modelo de mejora DMAIE.

I1I



CAPITULO1: DEFINICION

1.1 Introduccién

Este capitulo muestra la evolucién de los modelos de Planeacién para
el Despliegue Lean Seis Sigma del Programa de Certificacion Internacional
ITESM-BMG], asi como las herramientas o investigaciones desarrolladas por

el Programa para ayudar a las organizaciones en su proceso de Despliegue.

El Tecnolégico de Monterrey - Campus Monterrey en alianza con
BMGI (Breakthrough Management Group International) ofrece como uno de
sus servicios el Entrenamiento para Ejecutivos y Champions en Lean Seis
Sigma, en el cuél se capacita a las empresas en como llevar a cabo un
Despliegue Lean Seis Sigma, mismo que muestra cémo alinear distintas
metodologias para ayudar a las empresas a cumplir sus objetivos, y presentar
documentos que le sirvan a la organizacion para crear el compromiso y

mantener el despliegue.

Con base en esto se plantea el objetivo, la hipétesis de estudio, y las
preguntas de investigacion, enfocadas en agrupar y fortalecer las diferentes
herramientas propuestas en investigaciones anteriores realizadas dentro del
Programa Seis Sigma ITESM-BMGI, con principal énfasis en los Lineamientos
propuestos por Alvarez (2010), para asegurar el compromiso y sostenibilidad
del Despliegue Lean Seis Sigma en las organizaciones. Finalmente se
describen los alcances y limitaciones de la presente investigacién, asi como la

metodologfa a seguir para la realizacion de la misma.

El modelo de mejora DMAIE es usado como la estructura base de la

presente investigacion en los primeros 5 capitulos.



Capitulo 1: Definicién

1.2 Antecedentes

La bisqueda de las organizaciones por tener sistemas de mejora
continua, que se traduzcan en alcanzar mayor calidad, menor tiempo de
produccién y menor costo dentro de la operacién y administracion de las
mismas, es hoy en dia un factor critico que les permitirdA mantener su
competitividad y la permanencia en el mercado. Es con esta basqueda que las
empresas deciden llevar a cabo el despliegue e implementaciéon de
metodologias tales como Lean Seis Sigma, ISO, Circulos de Calidad, entre
otras, las cuales precisamente permiten mejorar u optimizar sus sistemas
(O'Rourke, 2005). Cualquiera que sea la metodologia elegida, es fundamental
que la organizacién esté consciente que debe llevar a cabo la Planeacion del
Despliegue de dicha metodologia, con el propésito de alcanzar los resultados

que se esperan a través de esa implementacién.

Tiempo es dinero, y el dinero es la base central para cualquier negocio
u organizacion para crecer y tener éxito. Entregas fuera de plazo, costos sin
control, demasiado tiempo gastado en retrabajos, etc.; los defectos s6lo son
perdidas . En este sentido Lean Seis Sigma es una alternativa que permite que
las compatifas puedan ser competitivas en sus respectivos mercados. Lean
Seis Sigma combina las dos técnicas de mejora mas importantes de la
industria y negocios actuales. Una es el epitome de calidad, el cual utiliza las
estrategias Seis Sigma, y el otro son los principios Lean que ayudan a obtener

desempeiios de clase mundial (Taghizadegan, 2006).

Un elemento esencial para el éxito de la implementacién de Lean Seis
Sigma en una organizacién, es el desarrollo de la infraestructura interna de la
misma, la cual es el resultado de la interacciéon de varios elementos que son:
liderazgo ejecutivo, enfoque al cliente, metas estratégicas, seleccién de
proyectos, entrenamiento y ejecucién, recurso, seleccion de Black Belts,

métricos, cultura, comunicacion, planeacion y resultados (Breyfogle, Cupello,
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& Meadows, 2001). Considerando la importancia de Lean Seis Sigma y siendo
el enfoque principal en la presente investigacion, a continuacién se habla un
poco acerca de dicha metodologia asi como de su despliegue. Posteriormente
se presenta informacién relativa a la manera en que el Tecnolégico de

Monterrey ha abordado esta situacién.

1.2.1 Lean Seis Sigma

Lean Seis Sigma es una disciplina de rendimiento comprobado en las
dltimas décadas, combina dos de los motores de mejora mas poderosos
(O'Rourke, 2005). Por un lado, Lean ofrece mecanismos para reducir
rapidamente y de manera dréastica los tiempos y el desperdicio en cualquier
proceso de cualquier parte de una organizacion y, Seis Sigma, que
proporciona. las herramientas y las pautas organizativas que establecen unos
cimientos basados en datos para una mejora prolongada en objetivos clave
relacionados con los clientes. Lean Seis Sigma fomenta el valor a través de una
formula clasica (George M. O., 2010): crecimiento de beneficios operativos
(enfocandose en la eficiencia) + crecimiento de ingresos (enfocidndose en lo
que es importante para el cliente, de manera reiterada) = valor para los
accionistas. Cuando esta disciplina es aplicada de forma consistente, puede
ser considerada y empleada como un enfoque integral para cambiar la cultura

organizacional. (John, Meran, Roenpage, & Staudter, 2008).

1.2.2 Despliegue Lean Seis Sigma

Lean Seis Sigma se ha convertido en una estrategia organizacional que
agrupa muchas caracteristicas de Lean y Seis Sigma, tales como, el énfasis en
la satisfaccion del cliente, una cultura de mejora continua, la basqueda de

causas raiz, y un involucramiento consciente de los empleados (Jugulum &
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Samuel, 2008), lo que implica un elevado grado de entrenamiento y
capacitacién, desde la alta direccién hasta la operacién en piso. El
compromiso de la alta direccién, que implica su capacitaciéon en Ila
metodologia y el logro del cambio cultural en la empresa, es en la mayoria de
los modelos de despliegue el primer paso a considerar, tal y como muestra
George (2002) del grupo George Group, en sus pasos para el Despliegue Lean
Seis Sigma:

Compromiso de los Altos Ejecutivos

Infraestructura y un Plan de Despliegue

Sesion de Kickoff- Comunicar la Visién LSS a toda la compafifa
Seleccionar a las personas correctas y los proyectos correctos
Implementacién del Proceso y Herramientas DMAIC
Institucionalizacién de Lean Seis Sigma

SASUN S o

La meta principal de Lean Seis Sigma es mejorar los pfoductos y
servicios, y al mismo tiempo reducir los costos de produccién y entrega. Para
lograr esta meta se deben combinar varios aspectos, entre los que se
encuentra: el compromiso de los empleados, un reajuste de la fuerza laboral, y
el soporte de un consultor. Para lograr este fin, Lean Seis Sigma debe ser
implementado de una forma cuidadosa y bien pensada, donde se establezcan

métricos del despliegue que permitan visualizar el avance del mismo

(Maleyeff, 2007).

1.2.3 Programa de Certificacion Internacional Seis Sigma ITESM - BMGI

El Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma ITESM - BMGI
ha utilizado el “Mapa de Ruta de Despliegue en Seis Sigma” propiedad de
BMG], para brindar un modelo. Este modelo estd conformado por los
elementos y/o actividades a realizar cuando una organizacién desea iniciar la
implementacién de la metodologia Lean Seis Sigma. Este mapa fue creado con

base a la experiencia de los talleres de despliegue realizados por BMGI.
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Ana Bonillas (2005) en su trabajo de tesis propuso cambios al “Mapa de
Ruta de Despliegue Seis Sigma” de BMG], en el cuél integré elementos que las
empresas consideraron importantes en un despliegue, y su modelo fue
nombrado “Modelo Integral de Planeacion del Despliegue en Seis Sigma”.
Aun y cuando los elementos y/o actividades fueron explicados para aplicarse
en las organizaciones, el proceso de despliegue sigue presentando &areas de
oportunidad, debido a que no se cuenta con un documento que especifique
nombres, fechas de entrega, métricos de avance y lo que cada actor dentro del
despliegue tiene que realizar. Lo anterior dificulta que los pasos se cumplan
en el orden establecido y no se cuente con una claridad para desarrollar y

obtener los resultados esperados del despliegue.

Flores (2006) mediante un analisis de los requerimientos del cliente
detecta la necesidad de vincular los proyectos y la iniciativa Seis Sigma con la
planeacién estratégica, siendo esto uno de los primeros pasos en el

Despliegue Lean Seis Sigma presentado por Bonillas (2005).

Las barreras que se presentan al implementar un despliegue Seis Sigma
detectadas por Alvarado (2007) permitieron integrar algunas estrategias al
“Modelo Integral de Planeacién del Despliegue Seis Sigma” para facilitar el
despliegue. Las barreras encontradas por Alvarado (2007) incluian: la falta de
alineacion de las estrategias corporativas con las metas Seis Sigma, no contar
con un plan de despliegue e implementacién bien documentado, falla en el
seguimiento y comunicacién sobre el avance de los proyectos, célculo

inadecuado de ahorros de los proyectos Seis Sigma, entre otros.

Alvarez (2010) determiné que el 35% de las empresas que piden
informacién al Programa Seis Sigma ITESM-BMGI dudan en comenzar con
un despliegue Lean Seis Sigma por no saber cémo iniciarlo y sostenerlo, y que

este resulte en un fracaso después de haber hecho la inversién. El resultado de
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su investigacioén fue un documento guia para desarrollar el despliegue en las

organizaciones, llamado “Lineamientos para el Despliegue Seis Sigma”.

Como respuesta a las barreras encontradas por Alvarado (2007) a la
falta de Comunicacién y Avances de los Proyectos y el célculo inadecuado de
ahorros, Medina (2011) presenta una Herramienta para el Calculo de Ahorros,
asi como plantillas, contenidos y calendarizacién de las juntas de seguimiento

de proyectos Lean Seis Sigma.

1.3 Planteamiento del Problema

Dentro de las principales problemética encontradas en los despliegues

Lean Seis Sigma 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

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

alta direccién.

Alvarado (2010) presenta en los Lineamientos para el Despliegue Lean
Seis Sigma, entregable de su trabajo de investigacién, como paso clave en la
etapa de planeacion el desarrollo de un Plan de Implementacién, y ésta
actividad tan relevante queda como trabajo a futuro a detallar, lo cual es uno

de los objetivos de la presente tesis.

Por otro lado, todos los modelos y herramientas de apoyo al
despliegue se han desarrollado en forma aislada y no existe algiin documento
o plantilla que las englobe y complemente para que sean presentadas a los

clientes durante los cursos Ejecutivo y Champion en Lean Seis Sigma (Ver
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Seccién 5.2 para detalles), de manera practica y sencilla para que puedan

aplicarlas en sus empresas. De esta forma el problema de investigacion es:

“Falta de un plan de Implementacion detallado que guie a los
participantes del despliegue Lean Seis Sigma, especialmente a los altos
mandos de la organizacién, que incluya los modelos y herramientas
desarrollados previamente, que logre el compromiso de los participantes en la
iniciativa y ayude en la remocién y/o disminucién del efecto de las barreras
presentadas durante el despliegue, para obtener los resultados planteados
para el despliegue y evitar la pérdida de confianza en la metodologia asi

como la inversiéon”.

1.4 Pregunta de Investigacién

Debido a la problematica encontrada en los Despliegues Lean Seis
Sigma de no contar con un documento que formalice en forma escrita el
compromiso de la organizacién para la implementacién de la metodologia, asi
como el plan estructurado de lo que se realizard, y los recursos asignados
para llevar acabo dichas actividades, se determina la siguiente pregunta de

investigacién:

¢ Cudles son los elementos que debe incluir un plan de Implementacién, asi
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?

Adicionalmente, las siguientes preguntas guia se plantean para
orientar el desarrollo del marco teérico, la resolucién del problema de

investigacion y el logro de los objetivos definidos.
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1) ¢Cuadles son las barreras que conllevan a no lograr un despliegue Lean
Seis Sigma exitoso?

2) (Cuaéles modelos y herramientas para realizar un despliegue se han
presentado para ayudar en la disminucién de los efectos de las
barreras?

3) ¢(Qué elementos debe contener un Plan de Implementacién para el
despliegue Lean Seis Sigma?

4) ;Cémo complementan las herramientas que ayudan a la disminucién
de las barreras al Plan de Implementacién y a los Lineamientos del
Despliegue Lean Seis Sigma?

5) ¢;Cémo se debe integrar el Documento de Lineamientos para el
Despliegue Lean Seis Sigma y la Plantilla del Plan de Implementacién a
los Cursos Ejecutivo y Champion del Programa Seis Sigma ITESM-
BMGI?

1.5 Hipétesis

A continuacién se enuncia la hipotesis que indica lo que se trata de
probar y se define como explicacion tentativa del fenémeno investigado

(Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).

“La plantilla Plan de Implementacién, que incluyé herramientas y
modelos de investigaciones previas y que formara parte de los Lineamientos
para el despliegue Lean Seis Sigma (Alvarez, 2010), ayuda a cumplir con los
objetivos y metas propuestas para el despliegue a través de disminuir el
efecto de las barreras encontradas por Alvarado (2007) durante un

despliegue”.
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1.6 Objetivos

A continuacién se describen tanto los objetivos generales como

especificos del presente trabajo de investigacion.

1.6.1 Objetivo General

Desarrollar una plantilla denominada Plan de Implementaciéon del
Despliegue Lean Seis Sigma, que forme parte de los Lineamientos
presentados por Alvarado (2010) donde se incluyan las herramientas
propuestas en investigaciones previas, para ayudar en la dindmica del
Despliegue y en el logro de los objetivos y metas fijadas al iniciar con un

programa Lean Seis Sigma en las empresas.

1.6.2 Objetivos Particulares

e Presentar las herramientas propuestas en trabajos de investigacion del
Programa Seis Sigma que buscan remover o en su defecto eliminar algunas de
las barreras que se presentan comtinmente en el Despliegue Lean Seis Sigma.

» Complementar y modificar la guia de Lineamientos de Alvarez (2010).

» Desarrollar una plantilla “Plan de Implementacién” que incluya algunas de
las herramientas propuestas en los trabajos de investigacion.

* Establecer el manejo del documento de Lineamientos para el Despliegue Lean
Seis Sigma y plantilla del Plan de Implementacién dentro de los Cursos

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

1.7 Justificacién

La investigacion se justifica por: la conveniencia para asegurar el éxito
en cuanto a lograr las metas y objetivos del Despliegue, la relevancia social y

su implicacién préctica.
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1.7.1 Conveniencia

Esta investigacion se considera conveniente ya que cada vez son mas
las empresas interesadas en implementar Lean Seis Sigma ya sea para reducir
costos, mejorar la calidad, aumentar la satisfaccion del cliente o crear una
cultura organizacional de mejora continua. Sin importar la razén es
conveniente ofrecerles las herramientas necesarias para ayudar a que su

despliegue sea exitoso.

Para lograr esto, se presenta una guia de despliegue asi como un plan
de implementacién tipo plantilla que contenga herramientas propuestas en
investigaciones previas, para la inicializacién y desarrollo del Despliegue
Lean Seis Sigma en las empresas, ya que con este documento se establecera el
objetivo de Lean Seis Sigma dentro de la organizacién, la alineacién. de las
estrategias de la organizacién con Lean Seis Sigma, asi como el plan detallado
de entrenamiento, comunicacién y los métricos para medir el avance del
despliegue. Este documento es un documento vivo que cada empresa ajustara

sus medidas y sistemas.

1.7.2 Relevancia social

La relevancia social se enfoca en la capacitacién profesional, al ofrecer
al Programa Seis Sigma ITESM-BMGI una herramienta que engloba
investigaciones previas y que sera parte de sus cursos Ejecutivo y Champion,
para desarrollar lideres organizacionales y motivarlos en su inicializacién de

un Despliegue Lean Seis Sigma.

10



Capitulo 1: Definiciéon

1.7.3 Implicacién Prictica

El contar con una guia donde se presentan herramientas para ayudar
en el despliegue Lean Seis Sigma, permitird a las empresas mantenerse
enfocadas y facilitard el compromiso de la alta direccién con el proceso de
despliegue, ya que se tendrd por escrito los pasos a seguir y la forma de

realizarlo.

1.8 Delimitaciones

El documento de lineamientos guia y plantilla de Plan de
Implementacién serdn desarrollados de forma genérica, el documento esta
limitado a empresas que ya se han decidido por la metodologia Lean Seis
Sigma y que han evaluado la efectividad que puede tener la metodologia en
su organizacion, asi mismo en este trabajo de investigaciéon se estara
trabajando con las barreras encontradas por Alvarado (2007) durante la
realizacién de un despliegue y que fueron evaluadas por participantes
internos' al despliegue (Champion, Lider del Despliegue, Master Black Belt).
Se cuenta con una limitacién de tiempo para probar con las empresas el
documento y plantilla, sin embargo el documento se enviara a lideres de Lean
Seis Sigma de las empresas que han acudido al programa de Certificacién
Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI, para que evaltGen los beneficios de
contar con dichos documentos y su influencia en la remocién o eliminacién de

los efectos de las barreras comunes presentadas en los despliegues.

11
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1.9 Método de Investigacion

1.9.1 Tipo de Estudio

La presente investigacibn es de caracter cualitativo, ya que se
encuentra basada en la recoleccién de datos sin medicién numérica como las
descripciones y observaciones (Herndndez et al, 2010). Se presenta de esta
forma debido a que se toman en cuenta diversos elementos propuestos por
varios autores para realizar cambios en los lineamientos y para generar la

plantilla del Plan de Implementacion.

1.9.2 Alcance del Estudio

Desarrollar un plan de Implementacién detallado tipo plantilla que
integre herramientos y modelos presentados en investigaciones previas, para
guiar a los participantes del despliegue Lean Seis Sigma ayudéandoles a

mantener el enfoque y compromiso hacia la iniciativa.

1.9.3 Pasos para Elaborar la Investigacion

La presente investigacién se desarrolla a través de la metodologia DMAIE
(Definir, Medir, Analizar, Innovar, Estandarizar), la cual se utiliza en el
desarrollo de los proyectos Lean Seis Sigma en procesos transaccionales. La
investigacién propuesta consiste en modificar un documento existente,
agregando una plantilla nueva y las herramientas de investigaciones previas,
que se brindara a los clientes del programa como parte del servicio de
Capacitacién de cursos Ejecutivo y Champion Lean Seis Sigma. El resultado
de la investigacién tiene con finalidad ayudar a los clientes a mantener el
enfoque durante el Despliegue LSS para obtener los resultados esperados del
mismo. A continuacién se describen las generalidades de cada etapa para la

investigacion:

12
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(D) Definicién.- Se mencionan los antecedentes. Se define el problema
y se declara el objetivo de la investigacion, asf como la justificacion, la
hipétesis y las generalidades de la investigacion.

(M) Medicién.- Se realiza una revisién bibliografica para identificar,
seleccionar y mencionar las problematicas comunes en los Despliegues
Lean Seis Sigma (barreras de implementacién), asi como mencionar los
trabajos previos realizados para abordar dichas problematicas.

(A) Andlisis.- En la fase de analisis se hace una revision detallada de las
herramientas existentes que han sido desarrolladas por otras personas
o grupos, asi como la revision de las tltimas investigaciones dentro del
Programa BMGI-ITESM que tengan algtin modelo o herramienta para
soportar o apoyar las decisiones en el desarrollo de esta investigacion.
(I) Innovacién.- La fase de innovacién corresponde a la Integracién de
las Herramientas y/o modelos dentro en los Lineamientos y plantilla
del Plan de Implementacién.

(E) Estandarizacién.- Se realiza la integracién de los Lineamientos y
plantilla del Plan de Implementacién dentro de los cursos Ejecutivo y

Champion del Programa Seis Sigma ITESM-BMGI.
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1.10 Conclusiones del Capitulo

Se mostraron los antecedentes que dan pie a la investigacién, se
plante6 el problema a resolver, se definieron objetivos, preguntas de
investigacion y la hipétesis con su correspondiente justificacion. Se delimit6 la

investigacion y se present6 el método de investigacion.

En este capitulo se pudo observar que la falta de guia y enfoque al
momento de realizar un Despliegue Lean Seis Sigma son causas comunes que
pueden ser resueltos al establecer un balance entre las metas y las técnicas

para lograrlas.
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CAPITULO 2 : MEDICION

2.1 Introducciéon

Con el objetivo de determinar el estado actual de la situacién
analizada, este capitulo define el despliegue Lean Seis Sigma (LSS), los
modelos de implementacién de Lean Seis Sigma, los modelos de Planeacién
para el Despliegue Seis Sigma ITESM-BMG], las barreras encontradas por el
Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI en el
desarrollo del despliegue, asi como la relacion de las herramientas
presentadas en investigaciones previas dentro del Programa de Certificacién
Internacional Seis Sigma ITESM-BMG]I, con las barreras en el despliegue y el

modelo de Planeacién para el Despliegue Seis Sigma ITESM-BMGI.

Un punto clave para el desarrollo de cualquier iniciativa de mejora es
la infraestructura organizacional, Lean Seis Sigma se caracteriza por tener una
infraestructura muy especifica. Los participantes de esta infraestructura
organizacional forman parte del Despliegue, asi como de la implementacién y
desarrollo de la metodologia Lean Seis Sigma, por lo que es necesario
conocerlos para tener una mayor claridad de los puntos presentados en este

capitulo.

En la Tabla 1 se muestra el rol, responsabilidades y perfil de cada uno
de los participantes de la infraestructura organizacional para un programa

Lean Seis Sigma.
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Tabla 1. Roles, responsabilidades y perfil de los Actores en la Infraestructura LSS

Dirigir la Implementaci6n de Seis Sigma

Lider reconocido en la empresa.

: AR e Ayudar a Champions a reconocer, identificar y Habil con métodos analiticos.
‘ s seleccionar proyectos LSS. Conocimiento de las variables clave del negocio.
Despliegue
; Amplio conocimiento en la metodologia LSS asi como
en Liderazgo y Administracién de procesos.
¢ Identificar a los candidatos LSS (Champion, BB, GB) Integrado por el CEO, y directivos de las &reas
Comité s Apoyo en obtencién de recursos. funcionales del negocio; Recursos Humanos, Finanzas,
Estratégico | » Alinear la estrategia organizacional con LSS Comunicaciones, Logistica.
LSS s Establecer la Vision LSS Conocimientos basicos en LSS
o Eliminar barreras
» Ayudar a los Champions a reconocer, identificar y Habil para comunicarse con personas que no son
seleccionar proyectos 1.SS financieras y encontrar los métricos financieros de
Champion | e« Ayudar a BB a identificar los métricos financieros del proyectos.
Financiero proyecto. Familiarizado con procesos de la organizacion.
» Validar que se completo el proyecto y se obtuvieron los Conocimientos bésicos en LSS.
ahorros esperados.
® Seleccionar y Definir proyectos de su drea funcional y Gerente o Directivo encargado de un érea funcional del
Champion asignar al equipo responsable. negocio.
Operative | * Eliminar barrearas. Conocimientos basicos en LSS.
s Asignar recursos necesarios para realizar los proyectos. Lider respetado en la organizaci6n.
* Proveer liderazgo activo en los esfuerzos para dar Lider Respetado en la Organizacion.
solucion a los proyectos. Persona con alta capacidad en herramientas estadisticas
Master » Entrenar, apoyar y capacitar a los BB y GB. y de mejora continua.
Black Belt | » Apoyar en la planeacion e implementacion de Agil en el manejo de personal.
(MBB) proyectos LSS Buen maestro y entrenador.
 Identificar y trabajar para remover barreras. Alto nivel de conocimientos en LSS, liderazgo y
habilidades para ensefar.
¢ Lider de proyectos. Liderazgo, motivador.
e Lleva acabo proyectos de alto impacto para la Habil con métodos analiticos.
Black Belt organizacion. Enfoque a procesos.
(BB) » Guia para los GB. Alto conocimiento en metodologia LSS.
¢ Trabaja a tiempo completo en proyectos de mejora.
s Asesorar a equipos de trabajo.
Green Belt | ¢ Trabajar tiempo parcial con proyectos. Lider de un 4rea operativa.
(GB) » Dirigir equipos de trabajo apoyando al BB. Conocimiento medio de metodologia LSS.
» Ayudar a los Champions a reconocer, identificar y Amplio conocimiento de su proceso.
seleccionar proyectos LSS. Conocimientos bésicos de LSS.
Duefio de | « Proveer ayuda, datos, conocimiento del proceso y se
Proceso un recurso soporte para el equipo.
» Implementar los proyectos en su area y darles
seguimiento.
* Apoyar en el desarrollo de los proyectos LSS. Conocimientos del area donde se desarrolla el
Miembro
proyectos y habilidades multifuncionales.
de Equipo

Conocimientos basicos de LSS.
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Ademas de los roles, responsabilidades y perfiles de los participantes

en la infraestructura Lean Seis Sigma es importante mencionar que la parte

central de esta metodologia es la resolucién de problemas enfocados en el

cliente y en la calidad a través del DMAIC. Acrénimo de cinco fases

sistematicas: Definir, Medir, Analizar, Incremento (Mejora) y Control.

A continuacién se presenta un resumen de cada una de estas cinco

fases segtin Hamdan (2010):

L

Definir: El propésito de esta fase es validar la viabilidad del proyecto
incluyendo el impacto en el negocio asi como el problema a abordar. Los
entregables son la carta del proyecto y el plan de ejecucién. Esta fase
involucra las siguientes actividades principales: (1) recolectar la informacién
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
criticos 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 informaciéon y
r‘ecomendaciones del equipo al Champion del proyecto en la revisién de esta

fase.

II. Medir: El propoésito de la fase de medicion es desarrollar los métricos

cuantitativos del desempefio y establecer la linea base y metas de desempefio.

Esta fase involucra las siguientes actividades principales: (1) recolectar datos
histéricos del proceso y establecer una base de datos, (2) verificar si existe la
necesidad de implementar nuevos sistermas de medicién 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
desemperio y establecer la linea base y metas del desempefio, (5) revisar la
carta del proyecto y anadir los datos encontrados en la etapa de medicién y
(6) presentar la informacién y recomendaciones del equipo al Champion del

proyecto en la revisién de esta fase.
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HI. Analizar: El proposito de esta fase de analizar es identificar y priorizar los
problemas del proceso y sus causas raiz. Esta fase involucra las siguientes
actividades principales: (1) analizar los datos del proceso e identificar las
problematicas del desempefio (ej. Restricciones, cuellos de botella y
problemas de calidad), (2) identificar y priorizar las causas raiz, (3) identificar
las entradas criticas para la calidad, y (4) presentar la informacién y
recomendaciones del equipo al Champion del proyecto en la revisién de esta
fase.

IV. Incremento: El propo6sito de la fase de incremento es proponer mejoras en el
proceso, realizar pruebas para demostrar sus beneficios y preparar un plan de
implementacién 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 solucién, (3) implementar la solucién en un prueba para demostrar sus
beneficios, (4) desarrollar un plan a gran escala de la implementacién de las
mejoras, y (5) presentar la informacién y recomendaciones del équipo al
Champion del proyecto en la revision de esta fase.

V. Control: El propésito de la fase de control es documentar los resultados del
proyecto y desarrollar las medidas de control y monitoreo que se utilizaran
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

documentacién del proyecto al duefio del proceso.

En cada etapa, la naturaleza de la mejora que se desea conseguir y de
sus causas raiz, ayudaran a definir el enfoque apropiado y las herramientas
que se utilizaran. En los casos que se requiera cambiar la capacidad de los
procesos o reducir su variacion, las herramientas de Seis Sigma dominaran.
En casos cuando se requiere mejorar el flujo del proceso o reducir su

complejidad las herramientas Lean dominaran.
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Ya que se presentaron los participantes clave del despliegue asi como
los pasos de la metodologia DMAIC, en las siguientes secciones se presenta a
detalle informacién relativa al Despliegue Lean Seis Sigma y al Plan de

Implementacion.

2.2 Despliegue Lean Seis Sigma

Mientras que la mejora de procesos es vista como una de las
principales prioridades para la sustentabilidad y el crecimiento, se sabe que es
un fenémeno complejo. Existe un limitado conocimiento o guias
operacionales de c6mo debe ser manejado e implementado, o qué métodos
funcionan mejor en tal o cudl empresa y porqué. Por lo tanto ha sido una
practica comiin para la mayoria de las organizaciones buscar “lo mejor en su
clase” de las metodologias de mejora continua e “intentar ver que sucede”. En
algunas ocasiones dichas metodologias tienen éxito y en otras simplemente
no es asi, esto, debido a tantos elementos organizacionales y ambientales
jugando un rol clave en la percepcion de la metodologia, en su introduccion a
la organizacion, en la forma de desplegarla, adaptadas y finalmente

sostenerla.

Las organizaciones deben tener muy claro por qué implementar tal o
cudl metodologia y deben delimitar a que areas funcionales y a que procesos
clave del negocio estardn siendo aplicadas dichas metodologias, asi mismo
deben estar conscientes de que tan buena disposicion poseen para

implementarlas con facilidad.

Despliegue es el conjunto de todas las actividades que hacen que un
sistema esté disponible para su uso. El proceso general de un despliegue
consiste en varias actividades correlacionadas con transiciones posibles entre

ellas. Los procesos o procedimientos exactos dentro de cada actividad se
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definen para cada caso en particular. Por lo tanto, el “despliegue” se debe
interpretar como un proceso general que debe ser modificado para cada caso

(Alvarado, 2007).

George (2002) plantea que la ejecucién de un despliegue Lean Seis

Sigma incluye tres principales actividades:

1) Inicializacién
A. Obtener el compromiso del CEO, establecer las metas financieras y
desempefio para los siguientes 2 a 3 arios.
B. Crear la Visién y la infraestructura Organizacional.
C. Entrenar primeramente en Lean Seis Sigma a los altos mandos.
2) Seleccién de Procesos y Recursos
A. Seleccionar potenciales lideres como Champions y Black Belts.
B. Crear en los Champions un proceso mental enfocado en el Valor Presente
Neto que les ayudara en la selecciéon de proyectos.
C. Entrenar Black Belts en liderazgo y Herramientas Lean Seis Sigma.
3) Implementaci6én, Sostenimiento, Evolucion
A. Proveer de asesoramiento experto en los proyectos iniciales.
B. Dar seguimiento a los Proyectos a través del proceso DMAIC hasta los
resultados finales.
C. Integrar Lean Seis Sigma a cada parte de la compafiia y desarrollar la
capacidad para que Lean Seis Sigma se mantenga como parte del enfoque de

la compafiia.

Entrenar en Lean Seis Sigma a todos los niveles de la organizacién es
esencial, pero realizar esta actividad sin las bases necesarias no provee
suficiente soporte y direccion para alcanzar los resultados esperados. Antes
de implementar Lean Seis Sigma se debe realizar la planeacién del despliegue
para definir y acordar estrategias necesarias, los sistemas de apoyo, los
recursos, los roles del programa y su organizacion. Sin la adecuada

planeacién, el despliegue puede requerir excesivos recursos, causar conflictos
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con otras actividades pre-establecidas, y fallar en dar los resultados en el

tiempo esperado. (Qualtec, 2007)

El éxito del despliegue de un Programa Lean Seis Sigma es medido por
el incremento de ingresos y satisfaccién del cliente hasta el punto en el que el
flujo de efectivo es generado a corto y largo plazo. Sin embargo, en el corto
plazo, el éxito del despliegue depende de la motivacién, el compromiso de la
alta direccion, la seleccion de proyectos, un reconocimiento institucionalizado
y un sistema de reconocimientos dependientes de una asignacién optimizada
de recursos (Yang & El-Haik, 2009). Considerando esta informacién, a
continuacién se presentan distintos enfoques que pueden aplicarse para

despliegues Lean Seis Sigma.

2.2.1 Modelos de Despliegue Lean Seis Sigma

Un despliegue comienza con la decision de hacer algo. Desplegar Lean
Seis Sigma es dificil y no debe tomarse como algo simple. Si ciertas

condiciones son tomadas en cuenta es mds probable que se alcance el éxito.

El modelo del despliegue se refiere al alcance, escala, estructura y
enfoque basico del despliegue. No existe un modelo de despliegue correcto.
Las organizaciones deben tomar el modelo de despliegue que mejor describa
lo que intentan lograr a través de el. Cada uno de los cuatro modelos
genéricos de despliegue presentados por Gates (2007) remarcan situaciones

que deben considerarse y a continuacién se explican:

1. Toda la organizacion. Este es el despliegue tradicional tipo “Bing Bang”. Es
llevado a cabo de arriba hacia abajo. Todas las 4reas de la organizacién
participan. Este tipo de despliegue, si es conducido apropiadamente, genera

masa critica rdpidamente y produce resultados. Procesos interfuncionales
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pueden ser mejorados debido a que todas las funciones de la organizacién
estan incluidas. El lider ejecutivo remueve barreras que puedan presentarse
durante el despliegue. Este tipo de despliegue puede transformar el negocio
debido a su alcance y enfoque. Algunas de las desventajas de este modelo es
que requiere de un fuerte liderazgo, un claro enfoque y persistencia,
caracteristicas poco comunes de la mayoria de las organizaciones. El modelo
requiere de muchos recursos y limita otras iniciativas. Un gran equipo de
despliegue es esencial. Es el modelo mas retador de ejecutar. La literatura
sugiere que este modelo es el de mayor impacto y el de mejor sostenibilidad.
Un despliegue bien y rapidamente realizado con un gran lider comprometido
crea el momentum necesario para sobrellevar la inercia natural de las

organizaciones.

2. Unidad de Negocio. Este modelo despliega Lean Seis Sigma sélo en alguna
unidad de negocio o 4rea de la organizacién. Posee muchas caracteristicas de
un despliegue en toda la organizacién, en menor escala. Una ventaja es que
requiere de una infraestructura mas pequefia y simple para funciones como
entrenamiento y seguimiento de proyectos. La menor escala permite vender y
adoptar mas facilmente la metodologia. Esta manera puede ser una forma de
comenzar en organizaciones muy escépticas que requieren pruebas de su
funcionamiento. Las desventajas incluyen: un impacto menor en la cultura
organizacional, en ocasiones es imposible trabajar con procesos
interfuncionales, el desarrollo de Black Belts como lideres es restringido
debido a que su exposicion esta limitada a la unidad del negocio y existen
menos oportunidades de ascenso. Puede tomar afios llevar el despliegue de la
unidad a un esfuerzo global debido a la necesidad de probar su

funcionamiento.

3. Por objetivo. El modelo por objetivo enfoca el despliegue en un problema o
grupo de problemas especificos. El enfoque puede involucrar muchas partes

de la organizacién o una sola. Este modelo puede implementarse y producir
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resultados rapidamente. El problema provee de impetu y un enfoque claro. Se
requiere de poca infraestructura debido a que es en pequefia escala. Recursos
como los Black Belts pueden centralizarse y asignarse en donde sean
requeridos. Consultores y miembros de equipo pueden ser utilizados mas
extensivamente. Puede demostrar rapidamente que Lean Seis Sigma funciona.
Con este enfoque es poco probable que se transforme la organizacién debido
al poco alcance que tiene. Una vez que el problema es resuelto el esfuerzo se
desvanece facilmente. Expandir el esfuerzo a toda la organizacién es dificil

debido a que la infraestructura de soporte no ha sido construida.

4. Base. En este enfoque, un pequefio grupo de algiin area de la organizacion
despliega Lean Seis Sigma. Este modelo se inicia rdpidamente, normalmente
con un lider entusiasta y con un problema especifico que resolver. Poca
infraestructura es requerida debido a la escala. El éxito visible puede crear
interés en alguna otra area de la organizacién. Este tipo de despliegue “por
debajo del agua” tiene muchas desventajas tales como: pocas veces se
involucran los altos mandos de la organizacion lo que implica pocos recursos
y prioridad hacia la metodologia, el conocimiento Lean Seis Sigma esta
localizado y es minimo, no cuenta con la infraestructura necesaria para
soportar una expansion, no se pueden realizar trabajos interfuncionales, los
resultados son normalmente muy pequefios en relacién con la organizacién
para capturar la atencién de los ejecutivos y rara vez se convierte en un

despliegue con mayor alcance.

Es también conveniente mencionar la forma de realizar los despliegues
Lean Seis Sigma tomando como base la forma de utilizar las herramientas de
ambas metodologias; Lean y Seis Sigma. Ramaswamy (2007) propone los

siguientes modelos para el despliegue Lean Seis Sigma bajo el enfoque

mencionado:
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a)

b)

d)

Despliegue Aumentado: Es el enfoque en herramientas. La organizacién ya
cuenta con un despliegue Seis Sigma y las herramientas de Lean son
anadidas al DMAIC para crear un “Lean GB” o “Lean BB”. Estas
herramientas son normalmente incluidas en las fases de Medicién e
Incremento en el DMAIC para ayudar a crear soluciones nuevas que se

enfoquen en el flujo y los defectos.

Despliegue Paralelo: Involucra despliegues separados de Lean y Seis Sigma.
Existen dos formas para llevar a cabo este tipo de despliegue. En la
primera, las organizaciones despliegan programas Seis Sigma y Lean de
forma simultanea, y usualmente en distintas partes de la organizacion. La
segunda, es la que involucra un modelo integrado de seleccién de
proyectos, en donde los proyectos pueden seguir la metodologia Lean o
Seis Sigma dependiendo de la naturaleza del problema (Ej. Seis Sigma en
donde el objetivo es la reduccién de defectos o‘variacién y Lean donde se
desea disminuir el tiempo de ciclo o incrementar la tasa de produccién).
En este caso, Lean es utilizado como un enfoque paralelo de resolucién de
problemas al DMAIC, y los proyectos Lean son realizados en Eventos

Réapidos de mejora donde se define y resuelve un problema particular.

Despliegue Secuencial. Es utilizado tipicamente en organizaciones que estan
iniciando con la implementacién de una iniciativa de mejora continua. En
este tipo de despliegue, las organizaciones inician con proyectos Lean para
acortar los procesos y reducir desperdicios para luego continuar con los
proyectos Seis Sigma que involucran problemas de mejora que requieren

de un mayor analisis.

Despliegue Integral. En este tipo de despliegue se incluyen dos sets de
actividades. El primero constituye las actividades que requieren de
andlisis estadistico y a las cuales se aplicaré la metodologia Seis Sigma. El

segundo set involucra las actividades que abarcan las mejoras en el trabajo
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diario. Existen dos formas en las que pueden lograrse estas actividades en
la empresa. Primero, se desarrolla una cultura y entrenamiento a los
empleados con herramientas para llevar acabo pequefias mejoras
incrementales cada dia en su lugar de trabajo. Segundo, se entrena a las
personas para identificar problemas que puedan requerir un mayor
esfuerzo, los cuales pueden ser resueltos en un evento de dos o tres dias o

puede ser diagnosticado como un potencial proyecto Seis Sigma.

Un resumen de los modelos propuestos por Ramaswamy (2007) se muestra en

la Tabla 2.

Tabla 2. Resumen de los Modelos de Despliegue Lean Seis Sigma propuestos por
Ramaswamy (2007)

Enfoque de Despliegue

(Cuando se Utiliza?

Ventajas

Desventajas

Aumentado

La organizacién ya

tiene un programa Seis

Facil de incorporar al

programa de

Se enfoca solamente en

las herramientas, no es

Sigma en Proceso. entrenamiento una estrategia 6ptima
de integracién
Paralelo - Despliegues  El Despliegue es Lean y Seis Sigma son  La falta de integracion
de Lean y Seis Sigma  descentralizado y desplegados en donde  falla para optimizar
por Separado existen programas de ma4s se necesitan. recursos.
Leany Seis Sigma ya
establecidos
Paralelo - Seleccion de  El programa Seleccion amplia de Lean se despliega como
Proyectos Integrado centralizado de Seis proyectos que pueden  “proyectos” y no
Sigma es maduro y cubrir un ampliorango  explota el
existe una necesitad de  de problematicas mas mejoramiento continuo
velocidad de ejecucion  rdpidamente en el trabajo diario
y de nuevas
herramientas
Despliegue Secuencial ~ La organizacion esta Rapidas ganancias con  Lean es utilizado como

empezando a
desarrollar esfuerzo de

mejora continua

los proyectos Lean
ayudan a demostrar

beneficios

una metodologia de
resolucién de
problemas con un kit
de herramientas

limitado.
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Despliegue Integral Puede aplicarse al Involucra la culturade  Implica el cambio de
inicio de un esfuerzo de  mejora continua en el cultura de mejora
mejora continua o trabajo diario ademas continua en el trabajo
incluso cuando ya de la ejecucion de diario.

existe algitin despliegue  proyectos Lean o Seis
de Lean o Seis Sigma Sigma.

2.2.2 La organizacién de la empresa como parte del Despliegue Lean Seis

Sigma

Cuando ya se ha tomado la decisién de que tipo de despliegue se
llevard a cabo en la organizacién es importante tener en cuenta el tipo de
estructura organizacional que tiene la empresa para definir en donde se debe
localizar el departamento de mejora continua, excelencia operacional, lean
seis sigma, etc., para que pueda tener el mayor apoyo posible para eliminar
barreras que puedan presentarse durante el despliegue, por parte de la

direccién y/o de los gerentes departamentales.

En este apartado se explicard que es una estructura organizacional y

los tipos que la literatura presenta.

La divisién del trabajo entre los diferentes miembros de una
organizacién, ha hecho posible la especializacién con el consiguiente aumento
de la productividad, la consecucién de una mayor calidad de los productos

obtenidos y a un menor costo.

Esta divisiéon del trabajo puede considerarse la razén misma de la
organizacién, ya que en toda actividad productiva que no sea individual se
necesita un determinado grado de organizacién que distribuya las distintas

tareas entre los trabajadores.
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Organizaciéon es la combinacién de los medios técnicos, humanos y
financieros que componen la empresa: edificios, madquinas, materiales,
personas..., en funcién de la consecucién de un fin, segin las distintas
interrelaciones y dependencias de los elementos que lo constituyen. (Daft,

2007).

Existen diferentes niveles de organizacion segtin la dimension de la
empresa y segin el ambito de supervisién de subordinados que pueda
controlar el jefe. Si ésta es pequena y tiene pocos empleados podran ser
dirigidos por un solo jefe. Si la empresa va creciendo y teniendo mas
trabajadores se tendran que ir constituyendo mandos intermedios, que iran
aumentando conforme incrementa el nimero de subordinados. (Porret G.,
2010) La Figura 1 muestra la estructura organizativa piramidal, que es la

estructura mas comun en las organizaciones occidentales.

( Tiene a su cargo control total

Encargado Nivel Organizativo

Nivel técnico
encargandose de la

ejecucioén de las tareas

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

El intento de establecer reglas para determinar las relaciones entre
dirigentes y dirigidos, ha dado lugar al crecimiento de distintos tipos de
organizacion. Cada empresa tiene su propia estructura organizativa en
funcién de sus objetivos, de su tamario, 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

Tipo de Estructura Ejemplo Ventajas Desventajas
Lineal o Jerdrquica : Simplicidad y claridad para su La concentracién de poderes
» Existencia de una tinica linea directa de ® aplicacion. requiere la especializacién en

autoridad. Cada persona responde ante
un dnico jefe, el cudl decide sobre todas
las actividades desarrolladas en el
ambito de su unidad.

@Bé_%cb

No hay interferencia de poderes.
La comunicacién de informacién,
tanto como la comunicacion de
6rdenes es directa.

Permite a los mandos inferiores
tomar decisiones en ausencia de

numerosas tareas y la realidad
es que no se puede se experto
en todas ellas.

Cuando la empresa crece y la
cadena de 6rdenes también, se
incrementa la burocracia.

superiores, Es rigida e inflexible y puede.
La disciplina se mantiene
facilmente.
Funcional [(omecter cansart’] Al ser los jefes especialistas, existe Pérdida de unidad de mando.
¢ Cada subordinado recibe érdenes, [ I una mayor eficacia empresarial. Se reciben érdenes de varios
asistencia e instrucciones de varios jefes ["""“\m || [y ) (o] [rmew ] o ) asesoramiento del experto esta jefes que pueden ser
diferentes, cada uno de los cuales \I o] [ e I a disposicioén de cada trabajador. contradictoras, lo cuél conlleva
desarrolla una funcién particular. T Comunicaciones rapidas a una posible confusién en la
(][] [T ] ejecucién de tareas.
La especializacién puede hacer
olvidar los objetivos globales
de la empresa.
Mixta, linea-staff [orecsrGavet ] Permite el uso de especialistas A veces, los staffs dan
* Sebasa en la distincién entre jefes con - que asesoran diversos opiniones sin haberlas
autoridad y técnicos especialistas que , I , ] departamentos. analizados debidamente ya
deben ser escuchados antes de tomar tacirs Groan | || {_- | @ Semantiene la unidad de mando. que no tienen ninguna

una decisién. El jefe con autoridad
recibe los informes de los técnicos
(llamados staff) y bajo su
responsabilidad toman la decisién
pasando al encargado la orden.

Nétodos v
tiempos

{ Flu!hug i

{
| Fibrica 1 [ l Fabrica 2 ;

responsabilidad.
Pueden haber conflictos entre
el satff y la autoridad formal.
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Matricial , i e | ; o Es la solucién de compromiso ¢ Conflictos que se generan entre
Adopta una estructura compleja, en forma EC ':'“ J Lz [ lemm] entre la departamentalizacion gerentes funcionales y los de

P n iy Y Vs
de matriz de doble entrada, en la que se Kﬁ >< x ps funcional y por productos. proyectos o de productos
utilizan dos variables organizativas, por Z; Cj E; 5 cuando se tienen que competir
ejemplo funciones y proyectos, [T s & €5 <y por recursos limitados.
estableciéndose enlaces entre ellas. ¢ Necesidad de més reuniones
Cada empleado tiene al menos dos jefes: el para claridad de funciones.
gerente funcional, de tipo jerarquico y el
gerente de proyecto.

En el capitulo 3 se presentaran las formas de ligar al departamento de mejora continua, excelencia organizacional, lean seis sigma etc,

dentro de la estructura organizacional.
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2.3 Modelo de Planeacion de Despliegue Lean Seis Sigma ITESM-BMGI

Un modelo de Planeaciéon de Despliegue es un mapa o diagrama que
permite visualizar los elementos necesarios a desarrollar cuando una
compania decide Implementar Lean Seis Sigma. Existen diversas estrategias
para llevar acabo dicha planeacién del Despliegue, sin embargo en esta
investigacién so6lo nos enfocaremos en los Modelos utilizados por el

Programa Seis Sigma ITESM-BMGI.

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

BMGI desarroll6 este mapa de ruta basados en su experiencia como
consultores de empresas a las cuales han asesorado durante el Despliegue
Seis Sigma. El modelo de BMGI, mostrado en la Figura 2, tiene como base el
deseo de hacer mejoras al negocio y presentar a Seis Sigma como la
herramienta para lograrlo, reconociendo su beneficio. Una vez realizado esto,
se lleva acabo el entrenamiento a Ejecutivos que entre otras funciones tendran
que ejecutar el plan de lanzamiento y/o implementacién, seleccionar al grupo
de Champions y comunicar a la empresa el inicio de los esfuerzos Seis Sigma.
Por su parte los Champions seleccionados seran entrenados, y tendran como
responsabilidad seleccionar a los Black Belts y Green Belts, asi como definir
los proyectos que se les asignaran, seguir la evolucién del entrenamiento de
los BB y GB, y el desarrollo de los proyectos para obtener los beneficios

esperados y con esto consumar el éxito del Despliegue.
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Tienes deseo o Reconocer el Contratar L
Obt Scleccionar
necesidad de S— poder v Entrenamiento Fauipe €
bacer mejoras CoRSEaw.. beneficio de oy p— e e
y igma enelich y ’ y/o Champions
al negocio ol Sels 5 Seis Sigma Externa 4 P

Revivar J 3
ondstico del infraestructuca
y Sistema

Infraestructura de Soporte

Terminar
entrenamiento de
BB's y
completar
proyectos

Identificar Continuar con
Proyectos para entremamiento

Seleccionar
siguientes BB » y

primera ola de primeras
de BB s olas BB s

Figura 2. Mapa de Ruta Despliegue Seis Sigma BMGI

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

la Empresa

Con el cambio de los requerimientos de la Industria y por consecuencia
de los clientes del Programa Seis Sigma, Bonillas (2005) vio la necesidad de
realizar cambios al Mapa de Ruta de Despliegue Seis Sigma y realizé una
investigacion sobre qué elementos consideraban las empresas y expertos en el
tema como principales en un Despliegue Seis Sigma. En 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) incluy6 en el Modelo original de BMGI se

describen a continuacién:

a) Liderazgo. Sin el soporte de los lideres “senjor” los cambios en las iniciativas
estdn destinadas a fallar, es por ello, que el liderazgo entre los mandos
superiores (Ejecutivos, Alta Administracién y Comité Estratégico Seis Sigma)
es fundamental para que un despliegue se lleve a cabo de manera exitosa.
Asimismo, en e] 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 compaiiia tales como sus politicas,
sistemas, estrategias, etc., y de esta manera alinear al negocio a través de Seis
Sigma.

c) Planear el Despliegue en Seis Sigma con orientacién al Cliente. E] 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)

g

h)

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 un cambio de cultura con la implantaciéon
de la metodologia Seis Sigma se creard una resistencia al cambio no
importando cuantos beneficios proveera Seis Sigma en la organizacién. Lo
cual implica tener un plan de apoyo que ayude a administrar el cambio en la
organizacién.

Seleccionar al personal adecuado para Seis Sigma. Una parte fundamental y factor
clave para la aceptacion y el buen desarrollo de la estrategia de negocios Seis
Sigma, es sin duda el equipo de trabajo que dirige la iniciativa. El perfil de los
roles dentro de la estructura organizacional Seis Sigma es un aspecto muy
importante, ya que permite seleccionar de manera adecuada al personal que
estard trabajando dentro de las posiciones de esta metodologia.

Reconocer, seleccionar y dar seguimiento a los proyectos Seis Sigma. En el
reconocimiento y seleccion de los proyectos es importante definir un proceso
para poder llevar a cabo esta actividad, ya que es fundamental detectar
aquellos proyectos que tienen un impacto significativo dentro de la
organizaciéon y que puedan ser desarrollados a través de la metodologia de
Seis Sigma. El seguimiento de los proyectos es de vital importancia, ya que al
realizarlo se evita la pérdida del enfoque hacia los objetivos planteados y
sobre los tiempos de realizacion.

Administrar los proyectos Seis Sigma. La administracién de proyectos es el
proceso a través del cual las personas buscan guiar un proyecto dentro de las
limitaciones en tiempo y costo para lograr las metas establecidas. Este
proceso incluye elementos de planeacién, monitoreo, andlisis, resolucién de
problemas y comunicacién (Kimmons, 1990). Con la ayuda de los sistemas de
administracién de proyectos los lideres Seis Sigma pueden establecer con
mayor facilidad un plan de seguimiento, y las revisiones de los proyectos
comparandolos con el plan establecido, asi como plantear cursos alternativos
de accion.

Trabajar en Equipo. El trabajo en equipo viene en gran medida generado de la
actitud del personal, por esta razén, es necesario crear talleres de trabajo en
equipo con la finalidad de propiciar el entendimiento y compromiso del

personal en el beneficio de trabajar en conjunto y en una sola direccién.
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i} Administrar los procesos de la empresa. El tema medular de Seis Sigma es
establecer los procesos y sistemas actuales, ya que si no hay procesos
entonces Seis Sigma no se puede aplicar. Se deben mapear los procesos
entendiendo las entradas, las salidas, el nimero de actividades que engloba,
para establecer los que agregan y los que no agregan valor. Es por ello que
antes de implementar Lean Seis Sigma es necesario entender donde inicia y
donde termina un proceso y documentarlo, para reconocer los limites del

mismo y analizarlo de una forma mads sencilla.

Ademads del modelo Integral de planeacién para el despliegue el
Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI cuenta con
un plan estratégico de despliegue que se divide en cuatro fases a lo largo de
aproximadamente 3 anos, las fases son: planeacién, implementacion,
institucionalizacion y sostenimiento. El plan estratégico se muestra en la
Figura 4, donde se pueden observar las actividades clave para cada una de las
fases, la fase de planeacion que es en donde se sitia el Plan de
Implementacién y corresponde al anteproyecto de despliegue, el cual tiene
una duracion de uno a dos meses. Las siguientes fases tienen duracién de un

afno cada una.
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Fase de
Planeacién

A
Fase de &

Implementacién &

*
)
Fase de i
Institucionalizaciéon {:’
4

Fasede
Sostenimiento

Actividades Clove

* Determinar estrategia de
despliegue y Plan 2 3 aflos.

* Seleccidn de patrocinadores
claves para la Implantacion .

* Entrenamiento delequioo
clave,

* Definidon del sisterns Seis
Sigma.

« Entrenamientoselectivode la
administracién,

+ Taller de infraestructura.

* Establecere! plan de
implantacidn.

* Anuncios 3 los empleados.

Actividodes Clove

* \dentificar participantes clave.

* Desarrollar Inicializacién e
Infraestructura.

¢ Secuenciade Despliegue.

* Plande comunkaciones.

* Establecimiento de sistemas de
mediciény monitoreo.

* Entrenamiento a Champions.

¢ PrimeraOla de 88's.

* Entrenamientode ia
administracién funcional.

* Entrenamiento de los primeros
M88's.

* Handbook de Seis Sigma .

Actividodes Clove Actividodes Clove
* Entrenamiento a Black Beits. * Continuacion det
entrenamie Beht.

*C

pletar 3
todas las olas de 88, GBy
MBB.

* Eventoanuai de
Reconocimiento e incentivos
paratodo 6 Sgma.

» Métricos.

* Iniciar el entrenamientode
Disefopara Seis Sigma.

* Migrar BB's y MBB's de
regreso a roles funcionales.

* Continuar con el despliegue &
proveedores.

* Re de Champions.

* Refinacidny Mejoramiento
delSistema.

* Revision Ejecutiva Trimestral.

* Continuacion det
entrenamiento.

* Involucramiento total con el

* Refin, toy Mejoradel
Sistema.

* Revisiones progresivas,

» Eventoanual de
reconocimientos @ incentivos.

* Mejoradeldesempedode ia
calidad.

* Preparar presupuesto. * Revisiones Ejecutivas

* Establecer expectativasde trimestrales. chiente.
desempeio, + Re-afianzamiento. * Involucramiento con
* Iniciativa de un plan de * Re ntoe pr d
compensaciones. * Proceso de certificacion 3 BB,
* Proceso de involucramiento del
cliente.
-y
4
T S e S RIS SRS S 0.
1a 2 meses Afo 1 Affo 2 Afto 3

Figura 4. Fases del Plan Estratégico de Despliegue (BMG]I, 2010)

2.4 Barreras en el Despliegue Lean Seis Sigma

Eckes (2001) menciona que “cerca del 30% de sus clientes han
experimentado una verdadera transformacién cultural a través de Lean Seis
Sigma, casi 50% de sus clientes han obtenido resultados tacticos que justifican
su inversion. Y casi el 20% de sus clientes han gastado totalmente su dinero”.
El cambio cultural se puede presentar atin y cuando la metodologia no llega a

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

- Aprendizaje organizacional. Un aspecto clave de Lean Seis Sigma es crear un
ambiente de aprendizaje en el que tanto los individuos como la organizacién
aprendan y actiien con base en ese aprendizaje mejorando todo el tiempo.

- Administracién 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 caracteristicas establecidas e implicitas en

Lean Seis Sigma es que se espera que los esfuerzos abarquen toda la
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organizaciéon. Aunque las piezas son importantes, tomado como un total,
integrado e interrelacionado, el sistema constituye el verdadero valor de la

organizacion.

También menciona que algunos fracasos que él ha experimentado y
otros que ha visto son debido a que no existe un soporte y un
involucramiento activo de la alta direccién en la iniciativa, esta iniciativa debe
de estar ligada a los objetivos estratégicos del negocio y que los profesionales
de la calidad han fallado en conectar su trabajo con las demandas de la alta

direccién.
Barreras Iniciales en un Despliegue

Cuando una organizacion decide implementar una iniciativa de mejora
continua para la mejora de sus procesos y el cumplimiento de los
requerimientos del cliente es comun encontrarse con las siguientes barreras

aun antes de comenzar con la implementacién:

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

A. Los ejecutivos, en lugar de involucrarse, delegan la responsabilidad de las
iniciativas Lean Seis Sigma a consultores o expertos en la metodologia,
que normalmente tienen influencia limitada en la organizacién.

B. Los administradores y supervisores, ocupados con las operaciones del dia
a dia, lo ven como una distraccién del “trabajo real”.

C. Los empleados ven Lean Seis Sigma como una forma de reducir personal
y costos.

o Falta de liderazgo.

a) Cuando la relacién entre la implementacién de Lean Seis Sigma y la
estrategia de la organizacién es débil, el apego a un programa de mejora
continua no tendré éxito en el largo plazo.

b) En muchas ocasiones las metas de los programas Lean Seis Sigma no

estan claras.

36



Capitulo 2: Medicién

c) Las preguntas basicas que los ejecutivos deben responder no son
aclaradas correctamente: ;por qué implementar LSS?, ;a dénde se quiere
llevar con dicha iniciativa?, ;qué cambios en los procesos se pueden
esperar? y ;qué compromisos hard la direccién con respecto a la
iniciativa?

e Cultura individual e indicadores. Los sistemas administrativos basados en
departamentos e indicadores individuales motivan al staff y supervisores a
enfocarse en optimizaciones locales y a competir internamente, en lugar de
colaborar por el beneficio de la organizacién y de los clientes. Es por esta
razén que la implementacién de programas como Lean Seis Sigma son mas
complicados de integrar a una organizacion que tiene estructuras y medidas
muy compartimentados, que en una organizacion que motiva a la

colaboracion y la mejora por el bien comun.

Se recomienda que estas barreras sean superadas antes de comenzar
con un despliegue Lean Seis Sigma, debido a que la necesidad de cambio
debe estar plenamente apoyada por la alta direccién y se debe estar
consciente de la necesidad de una organizacién que esté dispuesta a colaborar
y mejorar sus relaciones interdepartamentales existentes, con el fin comun de

mejorar el servicio y calidad al cliente.

En este trabajo de investigacién se trabajara solamente con las barreras
que se presentan una vez lanzada la iniciativa de despliegue. Las barreras
iniciales quedan como un trabajo a realizar para ayudar a los lideres de

despliegue al convencimiento de los participantes clave del despliegue.

Alvarado (2007) en una investigacion realizada con los clientes del
Programa de Certificaciéon Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI, encontré
que las principales barreras que afectan a las compariias que inician con un

despliegue Lean Seis Sigma, son las siguientes:

a) Pobre Integracién de los representantes financieros en los proyectos Seis
Sigma: dentro del rol que desempefian los representantes financieros, implica

involucrar al 4rea de costos en los proyectos, lo cual en ocasiones resulta muy
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b)

<)

d)

g

h)

i)

complicado debido a que el lenguaje empleado por Champions, Black Belts y
Master Black Belts es distinto al que manejan los financieros.

Falta de integracién del equipo. Para asegurar la efectividad del Equipo Seis
Sigma es necesario que el Champion y Lider del Equipo (Black Belt), trabajen
en facilitar las siguientes condiciones: reducir la resistencia al cambio, el
equipo sea multifuncional, balance de estilos de liderazgo en el equipo,
brindar recursos y tiempo necesario para el desarrollo de las actividades,
facilitar las actividades sin interferir de forma autoritaria.

Falta de Liderazgo. La falta de un ambiente que apoye la toma de riesgos y
los cambios de paradigmas conllevan a un estado pasivo de la organizacién,
lo que facilita la resistencia al cambio y a la perdida en el enfoque y
compromiso. El liderazgo implica llevar a los otros a que tengan éxito y no
imponer acciones o crear miedo.

Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la
organizacién. Implica que no se tiene la capacidad de ligar los valores de los
accionistas con los resultados del negocio logrados por Seis Sigrﬁa, el impacto
econémico de los proyectos debe ser reflejado en el estado de resultados.

Falta plan estructurado para la implementacién de Seis Sigma. Desarrollar la
metodologia sin conocer a donde se quiere llegar, el tiempo en el que se
deben alcanzar resultados y sin prioridades, nos lleva a un despliegue fallido.
Es necesario planear todos los pasos, controlarlos y medirlos periédicamente,
porque si se falla al planear se esta planeando fallar.

Falta de habilidad para el cambio. Sin la aceptacion de las personas, cualquier
proceso de mejora estd condenando a fallar. Alcanzar el cambio implica
procesos bien enfocados en el resultado a alcanzar, asi como una serie de
pasos para lograrlo.

Falta establecer roles, responsabilidades y estructura organizacional. La
iniciativa Seis Sigma falla cuando el proceso de mejora no es considerada
para la descripcion del trabajo.

Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Seis Sigma. Se debe
establecer la manera en que se reconoceré el esfuerzo de los involucrados en
los proyectos Seis Sigma, es una forma de agradecer y motivar a los
empleados por los logros alcanzados.

Falta integracién de proveedores y clientes al esfuerzo de despliegue en Seis

Sigma. El andlisis de los procesos inicia con el proveedor y termina con el
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)

k)

y

cliente, deseamos reducir los tiempos de proceso y en lo posible eliminar los
defectos y la variacion para satisfacer al cliente, por lo que se deben incluir las
expectativas del cliente, y si nos vamos al inicio de los procesos es necesario
incluir a los proveedores para ayudarles y ayudarnos a reducir defectos y
variacion en los suministros que recibimos.

Falta de comunicacién. Incluye aspectos de falta de comunicacién fluida a
todos los niveles de la organizacién, asi como no comunicar con eficacia el
plan de despliegue dentro de la organizacion (Carnell, 2004).

Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma. Independientemente
del rol que se desarrolle dentro de la organizacion en Seis Sigma, es
importante capacitar en los conocimientos generales Seis Sigma y trabajo en
equipo. Entrenar es més que enviar a supervisores a un seminario. Solo el
conocimiento y la experiencia de las personas pueden crear un efectivo
entrenamiento en el adulto. Lo mds dificil y critico es aplicar lo aprendido en
libros, al trabajo diario.

Métricos no estan claramente definidos. -Abarca el definir y comunicar
claramente los métricos para medir el avance del Despliegue, asi como los
métricos a emplear para la evaluacién de proyectos. Se deben ligar los
métricos del negocio con los métricos de proyectos Seis Sigma y ademas se

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

m) Inadecuada Seleccién de proyectos. Una inadecuada seleccién de proyectos

0)

implica la falta de alineacién de los proyectos Seis Sigma con las estrategias
del negocio, falta de entrenamiento y capacitaciéon de Champions y puede
llevar a sentir al equipo como no efectivo o en su defecto a no creer en los
beneficios de la metodologia Seis Sigma.

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 tiempo
suficiente para desarrollar sus proyectos, por lo que se vuelve imposibles de
realizar en tiempo.

Incorrecta medicién y calculo de los ahorros. Si el personal de operaciones y
el personal de contabilidad no tienen un lenguaje comtin, puede suceder que
los Black Belts y Green Belts empiecen a contabilizar ahorros y beneficios
cuando en realidad, de acuerdo a los conceptos y metodologias del area de

costos, no lo son.
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p) Falta de proyectos. En muchas ocasiones el no tener una clara priorizaciéon e
identificacién de proyectos imposibilita tener un 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, lider de despliegue, BB y
GB suelen perder la visién Lean Seis Sigma haciendo que el despliegue

pierda el camino hacia el cual estaba dirigido.

La metodologia Lean Seis Sigma debe ser parte de un modelo integral
de calidad en la compaiiia y debe poder integrarse facilmente a dicho modelo
para poder obtener los beneficios esperados por la empresa al aplicarla en sus
procesos. Es importante recalcar que las barreras previamente mencionadas
son extraidas de los participantes que se encuentran dentro del despliegue
Lean Seis Sigma. Sin embargo existen diversas areas de la organizacién que
pudieran entrevistarse y/o encuestarse para identificar posibles barreras que
los involucrados estén pasando por alto y que pudieran ser de importancia en

el desarrollo del mismo.

La Tabla 4 muestra aquellas disciplinas que pueden estar presentes en
varias areas dentro de la organizacién que son capaces de ayudar a encontrar
otras barreras que pueden estarse presentando durante un despliegue Lean

Seis Sigma.
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Tabla 4. Disciplinas y/o dreas que pueden auxiliar a encontrar las barreras presentadas en

un despliegue.

Disciplina

Relacién con Lean Seis Sigma

Economia

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

Los procesos de busqueda son las actividades de la compaiiia que
buscan mejorar las operaciones de rutina. Lean Seis Sigma es un
proceso de btisqueda.

En la economia actual la competitividad esta cada vez menos
determinada por ventajas estaticas como la calidad y la eficiencia, y
mas por la tasa a la cudl 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 economia muy dindmica y de rapida evolucion.

Los economistas ven el cambio como innovaciones, ya sea radicales o
incrementales 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.

Teoria

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 linea y su coordinacién es realizada por
el mismo departamento), sin embargo una forma media parece ser
més 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 dindmica del
proceso.

La teoria 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 hacia otras dreas.
Ademas de el punto anterior, se debe cuidar elegir los proyectos por
los intereses de la organizacién y no por intereses personales.

Estrategias

Competitivas

Todos o la mayoria de los competidores estan buscando lo mismo,
con esto los estdndares son mas altos, pero ninguna compafia se
adelanta.

Esto lleva a una erosién de precios .

Muchas companias estan luchando contra los mismos problemas de
calidad y eficiencia y tienden a copiar los movimientos y mejores
précticas (todos implementan los mismos enfoques, TOM, JIT, Lean
o Seis Sigma) y por consecuencia tienden a verse mas y mas
parecidas.

Este tipo de competencia es mutuamente destructiva para las
compaiifas 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 practicas a un sistema que permita
mantener una ventaja competitiva, ya sea por su constante
innovacién, sistema de suministro.
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Ademéds de tomar en cuenta las opiniones antes mencionadas es

importante comprender no sélo lo que la metodologia (Lean Seis Sigma)

ensefia, sino por qué esos métodos han funcionado, y analizar las

condiciones en las que han funcionado para ver si se cumplen en la

empresa. La razén por la que muchos métodos de mejora de procesos han

sobrevivido es que cada uno tiene éxito en diferentes situaciones.

2.5 Factores Clave para el Despliegue Exitoso en Lean Seis Sigma

Gamal (2009) en su revisién literaria sobre Lean Seis Sigma encontr6

que los factores de éxito para el despliegue Lean Seis Sigma mas destacados

son los siguientes:

Fuerte compromiso y participacién por parte de la direccién.
Seleccién de los Proyectos Seis Sigma. |
Cambio de cultura organizacional.

Alineacién de los proyectos Seis sigma con los objetivos del negocio.
Trabajo en equipo multifuncional.

Comunicacion Efectiva.

Infraestructura.

Entrenamiento.

Medicién (Métricos del Despliegue)

Responsabilidad.

Entendimiento de Herramientas y Técnicas de la metodologia.

Habilidades para la administracién de proyectos.

2.6 Errores Comunes en los Despliegues Lean Seis Sigma

Asi como se mencionaron los puntos clave, los siguientes errores

mencionados por Snee (2010) son los mas comunes en las iniciativas de

despliegue:
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(1) El sistema administrativo requerido para administrar y monitorear el

despliegue:

Poco liderazgo de la alta administracion, incluyendo planes de
despliegue, estrategias, metas, etc.

Pocas y no muy frecuentes reuniones con la alta administracién.

No se utiliza el mayor talento.

Poco soporte de finanzas, IT, recursos humanos, mantenimiento, etc.
Enfoque en entrenar no en mejorar.

Poca comunicacién sobre el progreso de la iniciativa.

Falta del apropiado reconocimiento y recompensa.

(2) La seleccién y administracién de los proyectos de mejora:

Proyectos no alineados con los objetivos del negocio y los resultados
financieros.

Proyectos con pobre alcance, definicién, métricos y metas.

Los lideres de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para
trabajar en sus proyectos.

Muchos proyectos que duran mas de seis meses.

Poco soporte técnico por parte del Master de mejora (MBB).

No hay o poco frecuentes juntas de equipos para seguimiento.

Por todas estas posibles fallas podemos observar que, embarcarse en

una exitosa iniciativa de alto desempefio requiere mucho mas que un simple

entrenamiento, se debe pensar en sentar las bases del despliegue que sean una

guia de inicio a fin, una gran fotografia donde se consideren que tipo de

procesos, procedimientos y planes se necesitan para apoyar los proyectos y el

entrenamiento. Sin este trabajo inicial, se corre el riesgo de cometer costosos

errores en el despliegue. (BMG, 2007).

En la Tabla 5 se encuentra una relacién entre los factores clave, los

errores comunes y las barreras en un despliegue Seis Sigma.
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Tabla 5 Relacién entre los Factores Clave, Errores Comunes y Barreras encontradas por
Alvarado (2007) para el Despliegue Lean Seis Sigma

F ompm i
participacion por parte de la

direccién.

Poco liderazg delaalta
administraci6n, incluyendo planes

de despliegue, estrategias, metas, etc.

Falta de Liderazgo.
Falta plan estructurado para la
implementacién de Seis Sigma
Perdida del Enfoque y compromiso
en el despliegue.

Seleccién de los Proyectos

Proyectos con pobre alcance,

Inadecuada seleccién de proyectos.

Seis Sigma. definicién, métricos y metas.
Alineacién de los proyectos Proyectos no alineados con las Falta alinear los resultados de Seis
Seis sigma con los objetivos objetivos del negocio y los resultados Sigma con los resultados de la
del negocio. financieros. organizacion. .
Trabajo en equipo Poco soporte de finanzas, IT, Pobre Integracién de los
multifuncional. recursos humanos, mantenimiento, representantes financieros en los
etc. proyectos Seis Sigma.
Falta de integ;acién del equipo.
Comunicacién Efectiva. Pocas y no muy frecuentes reuniones Falta de comunicacién
con la alta administracion;
Poca comunicacién sobre el progreso
de la iniciativa
No hay o poco frecuentes juntas de
equipos para seguimiento
Infraestructura. No se utiliza el mayor talento Falta establecer roles,
responsabilidades y estructura
organizacional.
Entrenamiento. Enfoque en entrenar no en mejorar. Falta de entrenamiento y
conocimientos en Seis Sigma.
Entendimiento de Poco soporte técnico por parte del Falta de entrenamiento y
Herramientas y Técnicas de la Master de mejora (MBB). conocimientos en Seis Sigma.
metodologia.
Medicién (Métricos del Meétricos no estan claramente
Despliegue) definidos.
Habilidades para la Falta de proyectos.
administracién de proyectos.
Cambio de cultura Falta de habilidad para el cambio
organizacional.

Falta del apropiado reconocimiento

Falta de Premios y reconocimientos

y recompensa. para las mejoras Seis Sigma
Muchos Proyectos que duran mas Programas de tiempo imposibles de
de seis meses. realizar.

Los lideres de proyecto y equipos no
tienen el tiempo suficiente para

trabajar en sus proyectos.
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¢  Responsabilidad.

¢ Incorrecta medicién y célculo de los

ahorros

Esta relacién nos indica que las barreras que los clientes del Programa
de Certificacion Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI encontraron al
momento de realizar un despliegue, son comunes y es por esto que se debe
poner atencién en dichas barreras para desarrollar herramientas que faciliten
y guien a las empresas que acuden a los cursos Ejecutivo y Champion en el

desarrollo del despliegue Lean Seis Sigma.

2.7 Herramientas desarrolladas dentro del Programa de Certificaciéon
Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI enfocadas en eliminar alguna (s)
barrera (s) del Despliegue Lean Seis Sigma

Como se comenté en el Capitulo 1, en el Programa de Certificacion
Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI se ha desarrollado investigacion
referente a abordar algunas de la barreras encontradas por Alvarado (2007) y
que estan alineadas con los pasos del Modelo Integral de Planeacion para el
Despliegue Seis Sigma de Bonillas (2005), en la actualidad todas esas
herramientas se encuentran aisladas y no se ha desarrollado algin documento
que las contenga apropiadamente y que a su vez dicho documento esté
alineado con los temas que se presentan en los cursos Champion y Ejecutivo
impartidos por el Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma ITESM-
BMGI.

En la Tabla 6 se muestran dichas herramientas y la relacion que
presentan con alguna de las barreras presentadas por Alvarado (2007) y a que
paso corresponden en el Modelo Integral de Planeacién para el Despliegue

Seis Sigma (MIPDSS) propuesto por Bonillas (2005).
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Tabla 6. Relacién de las Herramientas propuestas en investigaciones, con las barreras del
despliegue y el paso en el MIPDSS

Falta de Liderazgo y 6) Seleccionar equipo | Lineamientos  para el | Alvarez (2010)

apoyo de la alta clave y Despliegue Seis Sigma Infraestructura

direccién. 7) seleccion Lider del Organizacional para
Despliegue Despliegues Seis Sigma

Inadecuada Seleccién de | 18) Reconocer, | Modelo de reconocimiento | Ramirez (2003)

proyectos. Seleccionar y  dar | de proyectos Seis Sigma Modelo para el Desarrollo de
Seguimiento a  los la fase de Reconocimiento
proyectos Seis Sigma previo al DMAIC de Seis

Sigma.

Falta alinear  los | 9) Alinear el Despliegue | Modelo de Alineacién de | Flores (2006)

resultados de Seis | de Seis Sigma con el | Métricos Seis Sigma con | Modelo de Alineacién de

Sigma con los | Modelo de Calidad y | Planeacion Estratégica Métricos Seis Sigr'na con

resultados de  la | Mejora Continua. Planeacién Estratégica

organizacion.

Falta de comunicacién 18) Reconocer, | Plantillas para juntas de | Medina (2011)
Seleccionar y  dar | revision de proyectos Lean | Infraestructura Operacional
Seguimiento a  los | Seis Sigma para el Despliegue Lean Seis
proyectos Seis Sigma Sigma

Falta establecer roles, | 16) Aplicar | Lineamientos para el | Alvarez (2010)

responsabilidades y | infraestructura y | Despliegue Seis Sigma Infraestructura

estructura Sistema de soporte. Organizacional para

organizacional. Despliegues Seis Sigma

Meétricos no  estdn | 9) Alinear el Despliegue | Modelo de Alineacién de | Flores (2006)

claramente definidos. de Seis Sigma con el | Métricos Seis Sigma con | Modelo de Alineacién de
Modelo de Calidad y | Planeacién Estratégica Meétricos Seis Sigma con

Mejora Continua.

Planeacién Estratégica

Falta plan estructurado
para la implementacién

10) Planear el
Despliegue Seis Sigma

Lineamientos para el

Despliegue Seis Sigma

Alvarez (2010)

Infraestructura

de Seis Sigma con  orientacion  al Organizacional para

cliente Despliegues Seis Sigma
Incorrecta medicién y 19) Identificar proyectos | Herramienta para cdlculo de | Medina (2011)
calculo de los ahorros. para primer ola de Black | ahorros de proyectos Lean | Infraestructura Operacional
Pobre integracién del | Belts Seis Sigma para el Despliegue Lean Seis
representante Sigma
financiero.
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Las barreras que aun no han sido abordadas por alguna investigacion

dentro del Programa Seis Sigma ITESM-BMGI son las siguientes:

Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma

o Falta de integracién del equipo.

¢ Falta de proyectos.

o Falta de habilidad para el cambio

e Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Seis Sigma

e Programas de tiempo imposibles de realizar.

e Los lideres de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para trabajar en

sus proyectos.
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2.8 Conclusiones del Capitulo

En este capitulo se present6 el Despliegue Lean Seis Sigma, los
modelos de un Despliegue y el enfoque a partir de las herramientas. Se
mostraron los cambios realizados en el Modelo de Planeacion del Despliegue
del Programa de Certificacion Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI. Se hizo
la relacion de las barreras encontradas en la investigacién de Alvarado (2007)
con los factores clave y errores comunes del despliegue, en donde se pudo
observar que al enfocarse en dichas barreras y presentar herramientas que
faciliten la remocién de las mismas se podran convertir los errores en aciertos
que permitan lograr el éxito del despliegue. Finalmente se hizo una relacién
de las herramientas que se han desarrollado en investigaciones dentro del
Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI con las
barreras y los pasos del Modelo de Planeacion del Despliegue.

Se puede ver que un exitoso despliegue Lean Seis Sigma requiere una
integracién sistémica de todos los actores. Una buena planeacién no sirve de
mucho si no existe un compromiso completo de la alta direcciéon. De la misma
manera se dificulta el despliegue al no haber un entendimiento y vocacién
por parte quienes llevan a cabo los esfuerzos de mejora. De la misma manera
en que se requiere ver como sistema al despliegue, es necesario considerar
como un todo las diversas herramientas y enfoques desarrollados para atacar
barreras en la implementacién del despliegue: En el siguiente Capitulo se
analizaran las herramientas propuestas y la forma de integrarlas en un solo
documento, asi mismo se analizardA de que manera integrar herramientas
adicionales para atacar a las barreras que atn no han sido abordadas con

anterioridad.
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3.1 Introduccién

En este capitulo se presentan la relacion de las estructuras
organizacionales con la ubicacién del departamento Lean Seis Sigma, los
lineamientos guia desarrollados por Alvarez (2010), se define el Plan de
Implementacién y la relacién que tiene con los Lineamientos y algunas de las
barreras presentadas en el capitulo anterior, asi como el contenido que la
bibliografia recomienda debe tener el plan. Se definen y presentan las

herramientas que se integran al Plan de Implementacién y los Lineamientos

-,

guia.

3.2 Ubicacién del Departamento de Mejora Continua dentro de la

Estructura Organizacional

Existen distintas estructuras de reporte de resultados de una iniciativa
Lean Seis Sigma, dichas estructuras estan ligadas al tipo de estructura

organizacional de la organizacién que se vieron en la Seccién 2.2.2.

Dependiendo del Tipo de Despliegue y de la estructura organizacional
el Lider de Despliegue (también conocido como Champion Corporativo) debe
reportar directamente al CEO o Director General, o la persona encargada de

una Unidad de Negocio (George M. L., Lean Six Sigma, 2002).

La Tabla 7 presenta dichas estructuras de reporte de resultados y en

qué tipo de estructura organizacional se presentan.
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Tabla 7. Estructura de Reporte para el Departamento Lean Seis Sigma

Centralizada

e El lider del Despliegue,

MBB y BB’s le reportan

directamente a un staff

(Usualmente

Departamento Mejora
Continua) de la
corporaciéon y  estan
desplegados como

consultores que ayudan a
las partes del negocio que
requieran de su ayuda.
Este sistema esta ligado a

un Despliegue Global

[ Director Genesal l
f Loan Scis
Sigma
| I I i
Director Director Dicector
Financiero Comerciat ‘ ' Produccién I T l
Métodos y
tempos.
[ 1
[ rabricas ] [ mbrica2 | [ esbcas |

La estructura mixta es la que contiene a’
departamento Lean Seis Sigma (staffi
como una gerencia distinta a los otros
departamentos y le reporta directamente

al director general.

De-centralizada

El lider del Despliegue,
MBB y BB le reportan
directamente a la
administracién de varias
unidades de negocio. Este
sistema estd ligado a un

Despliegue Global

Director Generat
Divector Directos Dicector
Financiero Comercial Produccién -

l FADcLu) I

i
[ Favnicas | [ rsbdcaz ]

La estructura mixta puede colocar all
departamento Lean Seis Sigma como ur
departamento que reporta a una
administracion que atiende a distintas#

unidades de negocio.

Mixto

Los Black Belts y el Lider
del Despliegue
(eventualmente MBB) le
reportan a una unidad de
negocio que cuenta con un
departamento corporativo
de mejora continua. Este
sistema esta ligado a un

Despliegue Parcial.

Director General
Lo A=

| 1
[ Pmdnc\dén ] [ Ventas I [ﬂnmcjuién] I Personal
[ { 1
I Produccién ] I Personal l l Ventas l

La estructura funcional permite contar cor
un departamento corporativo Lean Seis
Sigma al cual reportan los BB y el Lider
del Despliegue de cada unidad de negocic
(Fébrica)
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e Este tipo de reporte esta

ligado directamente con

un despliegue por unidad

de negocio donde

solamente se cuenta con

L Black Belts especializados
Especialista )
en su drea y que reportan | Una estructura especialista comunmente
directamente al Gerente de | cuenta con dreas de trabajo que actian de
dicha area. acuerdo a proyectos especificos y en los
que los BB simplemente serfan un
miembro mas del equipo de trabajo que

reporta al director del 4rea y del proyecto.

* Este tipo de sistema utiliza L otece e |

a los Black Belts como un !ML“MI { oo ! o | I“mlwﬁl
o D
D
Sh

2 A 5 &

N

0y
NNV RN

viajero que auxilia a todas

DN ]

ooy
NN

. . I
las unidades de negocio S

segun requieran de ayuda,

™
VARNVERN VRN

Generalista

y reporta directamente al

director del 4rea en la que La estructura matricial es la que permite
se encuentre. Este sistema | que los Black Belts se desempefien como

estd ligado al Despliegue | miembro del equipo de un proyecto

por objetivo. determinado en un drea determinada.

Estos sistemas son una idea general de c6mo puede darse el sistema de
reporte del departamento Lean Seis Sigma en la organizacién y es importante
que este tipo de reporte quede establecido previo al Despliegue Lean Seis
Sigma para que la cadena de mando no se convierta en una barrera durante el

despliegue.
Una vez que se define donde se hara la ubicacién del departamento

Lean Seis Sigma y a quién reportara el Lider de Despliegue y los Black Belts se
procede a desarrollar el Despliegue.
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3.3 Lineamientos y Politicas guia para el Despliegue Lean Seis Sigma

Alvarez (2010) desarrolld en su trabajo de investigacién los
Lineamientos y Politicas guia para el Despliegue Seis Sigma basada en el
Modelo de Planeacién para el Despliegue Seis Sigma enfocado en la Empresa,
de Bonillas (2005), asi como en referencias bibliogréaficas. Entendemos por
lineamientos al documento que describe las etapas, fases, pautas, y formatos
necesarios para desarrollar actividades o tareas especificas. (PROFECO, 2009).

A continuacién se detallan algunas de las caracteristicas mas relevantes.

3.3.1 Generalidades de los lineamientos guia

Para homogenizar la estructura de los lineamientos, la PROFECO
(2009) senala ciertos apartados que debe contener dicho documento y que se

muestran a continuacion:

1) Portada principal y formato
Las caracteristicas de la portada (Figura 5) son:
a) Logotipo de la Institucién (parte superior izquierda)
b) Logotipo de la iniciativa/despliegue (parte central)
c) Tipoy nombre del documento normativo (parte central)
d) Nombre de la Institucién y de la unidad administrativa que elabora los
Lineamientos (parte inferior derecha)
e) Direccién y sitio web de la Institucion (parte inferior derecha)

f) Fecha de vigencia (parte inferior derecha)
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Figura 5. Portada Lineamientos

Las caracteristicas del formato (Figura 6) son las siguientes:

a) Logotipo y nombre de la Institucién (parte superior izquierda del
encabezado).

b) Tipo y nombre del documento (parte central del encabezado).

¢) Logotipo de la iniciativa/despliegue (parte superior derecha del encabezado).

d) Codificacién, versién, vigencia y pagina (parte inferior del encabezado). La
codificacién, es la secuencia de literales y numeros asignados
consecutivamente; la versioén es el nimero de versién correspondiente del
documento; la fecha de revisién es la correspondiente a la aprobacion del
documento y la pédgina es el nimero consecutivo de hojas utilizadas en el
documento, asi como el ntmero total de éstas (PROFECO, 2009).

e) Nombre del archivo electrénico del documento (parte inferior derecha del pie

de pagina).
LINEAMIENTOS PARA EL DESARROLLO DEL
DESPLIEGUE LEAN SEIS SIGMA le
Seis
Sigma
Codificacién: Versién: Vigencia: Pégina:
LP-DD-LSS-01 01 20 de Octubre de 2011 1de33

Figura 6. Ejemplo de formato del documento

2) Aprobacién del documento y control de revisiones

a) Aprobacién del Documento: Permite identificar los nombres, puestos y
firmas de los responsables de la elaboracién, revisién y aprobacién del

documento.
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b) Control de Revisiones: Registro de nimero y fechas de revisién del

documento, asi como de manera general, el motivo de dicha revisién.

3) Contenido

En el contenido del documento debe ir la introduccion, el glosario, los
objetivos, el alcance, las normas aplicables, las disposiciones generales y los
lineamientos en si. El documento es tipo plantilla por lo que al inicio se
plantean las indicaciones y manejo del mismo. Para los lineamientos del
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

uE ( i L ; g
; Actividad

Descripcién 53

1. Establecer un sentido de

Urgencia

El lider Seis Sigma convence a los ejecutivos acerca de la

necesidad del cambio.

2. Seleccion de
patrocinadores clave para la

implantacion

El lider del despliegue selecciona a los miembros del Comité

Estratégico LSS.

3. Entrenamiento del equipo

clave

Los miembros del Comité Estratégico LSS reciben capacitacion

de conocimientos basicos e infraestructura de LSS.

4. Definicion del Sistema
Seis Sigma y Plan de

Implementacion

El Comité Estratégico LSS define y documenta la manera en que
operara el sistema LSS, el objetivo de implementacién de LSS,
Calendario de Entrenamiento, Recursos asignados al Despliegue

entre otros.

5. Anuncio a los Empleados

El Comité Estratégico LSS realiza un evento de informacién de
inicializacién del despliegue para comunicar el compromiso

adquirido por la empresa.

6. Preparar Presupuesto

El Comité Estratégico LSS liderado por el Champion Financiero,
analiza y propone un presupuesto estimado de cuanto recurso

se asignara la Despliegue LSS.

7. Establecer expectativas de

desempefio

El Comité Estratégico LSS consensa y documenta la aprobacién
del Plan, los objetivos de implementacion, las politicas a aplicar,
verificando que el objetivo se enfoque a lograr los objetivos

operativos y estratégicos.
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8. Plan de Compensaciones

El Comité Estratégico LSS elabora el plan de compensaciones
basado en promocién de puestos para BB, desarrollo de GB

como BB, o compensaciones en especie.

9. Eleccién de consultor

externo

"~ Actividad

El Comité Estratégico LSS elige entre las mejores opciones del
mercado a un consultor externo a la compaiia para guia y apoyo

en la capacitacién personal.

: Dripcién

1. Plan de Comunicaciones

El Comité Estratégico LSS publica y comunica en pagina de
Internet, pizarras, medios impresos, el cambio de visién y
compromiso, asi como los avances, resultados de la iniciativa y

los presentes Lineamientos.

2. Seleccion y
Entrenamiento de

Champions

El Comité Estratégico LSS selecciona a los Champions de los
proyectos de cada drea funcional de la empresa y capacitarlos

para desempenar sus funciones.

3. Establecimientos de
Sistemas de Medicion y

Monitoreo

El Comité Estratégico LSS define y documenta un sistema de
medicién y monitoreo de los avances del despliegue de acuerdo

a los objetivos y metas planeadas a corto, mediano y largo plazo.

4. Seleccion de las dreas de

mejora y de los proyectos.

Los Champions de cada departamento seleccionan las areas de
mejora con base a los indicadores clave de desempefio . Define
los proyectos LSS que los Black Belts desarrollaran y documenta

en una carta del proyecto.

5. Seleccién de Black Belts y
Green Belts

Actividad

Son elegidos por los Champions y son reclutados de entre los
mejores profesionistas actuales de la empres. La descripcién

formal del puesto la define y documenta el Comité Estratégico

LSS en conjunto con Recursos Humanos.

Descripcion

1. Plan de carrera para
Black Belts

El puesto de Black Belt dentro de la empresa se considera como
fuente para el desarrollo del talento y futuro liderazgo. Al
desempenarse 2 afios en su puesto como BB es promovido a un
cambio de actividad, promocién a un puesto de gerencia,

direccién o coordinacion.

2. Plan de carrera para

Green Belts

El puesto de Green Belt dentro de la empresa se considera como
fuente para el desarrollo de talento y futuro liderazgo. Una vez
que el GB se haya desempefiado 2 afios en su puesto se le

desarrollara como BB y tiene prioridad a ocupar ese puesto.
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3. Plan de Compensacién

Se considerara un plan de compensacién en especie ya sean
vales de despensa, becas para estudiar, participacion 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 drea 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. Reunién de Consenso
ejecutivo para BB y

proyectos

El Comité Estratégico LSS convoca a una reunién 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 generacién de Black Belts toma el curso de
capacitacion en la metodologia DMAIC y de herramientas

avanzadas para LSS.

7. Entrenamiento de la

Primer ola de Green Belts

La primer generacién de Green Belts toma el curso de
capacitacién en la metodologia DMAIC y de herramientas

bésicas para LSS.

8. Revisiones ejecutivas del

proyecto

Los Champions establecen y ejecutan revisiones periddicas 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 periédicas a los
proyectos, con el objetivo de asesorar en la correcta aplicacién de

la metodologia.

10. Término de primeros

proyectos

Después de concluir con el entrenamiento los BB cierran sus

proyectos y los reportan a los respectivos Champions del 4rea

11. Consolidacién de
triunfos y definicion de

acciones de mejora

El Comité Estratégico Seis Sigma evalia el éxito de los proyectos
LSS, de acuerdo a las politicas establecidas en el plan e
implementacién y define acciones de mejora para los

subsecuentes proyectos LSS.

12. Despliegue del proyecto

El duerio del proceso funcional donde se realizé el proyecto

implementa las acciones de mejora definidas.
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Actividad e DesipciGn
1. Evaluacién de desempefio | El Comité Estratégico LSS evalta el desempeiio de los BB con
de BB por Comité base a las politicas establecidas en el Plan de Implementaci6n.
Estratégico LSS
2. Evento de El Comité Estratégico LSS convoca a un evento donde se hace

reconocimiento, certificacion | entrega de los certificados a los BB y GB que cumplieron con los
e incentivos requisitos para su certificacién o que concluyeron exitosamente

con sus proyectos y se les hace entrega del reconocimiento

correspondiente.
3. Involucramiento de Una vez que se tenga el sistema en marcha el Comité Estratégico
clientes y proveedores LSS empieza a involucrar a los clientes y proveedores para

hacerlos participes del sistema.

4. Sanciones En caso de que el personal realizando actividades de BB no
cumpla con el desempenio esperado, este sera removido de su
puesto como BB y regresaré a realizar sus actividades

habituales.

Ademés de las fases antes mencionadas y sus actividades, Alvarez
(2010) incluy6 en los Lineamientos una Seccién con la descripcién de los Roles
y Responsabilidades necesarios para la infraestructura Seis Sigma, asi como
los criterios de ahorro para proyectos Seis Sigma. Estos Lineamientos fueron
proporcionados a diversas empresas durante los cursos Ejecutivo y
Champion In Company del programa de Certificaciéon Internacional Seis
Sigma ITESM-BMGI], y un punto que ellos consideraron como vago o
incompleto fue el paso No. 4 de la fase de Planeacién que se refiere al Plan de
Implementacién, debido a que ellos desconocian los contenidos exactos asi
como la estructura bésica del mismo. Es por esta razén que el siguiente
apartado contiene la definicién del Plan de Implementacion, asi como la

estructura y contenidos propuestos de diversos autores.
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3.4 Plan de Implementacion para el Despliegue Lean Seis Sigma

Muchas organizaciones se saltan el elemento mas importante de
mejora: la estrategia Lean Seis Sigma plasmada en el Plan de Implementacion.
Las organizaciones tienden a menospreciar este proceso y sumergirse en las
metodologias y herramientas. El enfoque se centra en entrenar ola tras ola de
Black Belts y Green Belts y es posible que se obtengan buenos resultados con
algunos proyectos, sin embargo, al no contar con un enfoque que permita
estar monitoreando los requerimientos del cliente y la alineacion de los
proyectos LSS con la estrategia de la organizacién, convertird a LSS en un
programa de mejora pasajero. Cerca del 75% de las organizaciones que
buscan desplegar Lean Seis Sigma carecen de una estrategia formal de

implementacién (Burton & Sams, 2005).

Desarrollar un plan de implementacién sélido es complicado, ya que
toma mucho tiempo de investigacién, consenso y documentacién. Este plan se
convierte en la Visién, metas, y el instrumento por medio del cual se
comunicaran y se pondra en claro quién, en dénde y cémo se llevara acabo el
despliegue. Provee de estructura y formalidad a la iniciativa Lean Seis Sigma.
El objetivo principal de un Plan de Implementacién es el de alcanzar la
revolucién cultural de la organizacién. Como es bien sabido, fallar en planear
es planear para fallar. El despliegue debe estar bien disehado, planeado,
analiticamente examinado y finalmente técnicamente monitoreado. El plan de
implementacion debe estar patrocinado por el Lider Ejecutivo, responsable
del lanzamiento de LSS y debe estar documentado por el Comité Estratégico
LSS (Ladhar, 2007). Con toda la informacion discutida, a continuacién se

presentan los elementos necesarios en el Plan de Implementacion.
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3.4.1 Elementos que debe contener un Plan de Implementacion

Antes de iniciar con un despliegue se debe definir la estrategia LSS a

largo plazo. Una vez que la estrategia a largo plazo esta hecha, sera mucho

mas sencillo llevar a cabo el proceso de implementacién en el corto plazo y

mantenerlo en la direccién correcta. La estrategia a largo plazo esta plasmada

en el Plan de Implementacién. Este plan no debe desarrollarse en detalle

minuto a minuto cada actividad, se requiere simplemente la suficiente

especificidad para guiar la implementacién. El plan sera continuamente

evaluado, actualizado y se agregaran mas detalles de forma que se lleven a

cabo las cuatro fases del despliegue Lean Seis Sigma (Snee & Hoerl, 2003).

Para Snee & Hoerl (2003) los elementos que debe contener un plan de

implementacion se describen en la Tabla 9.

Tabla 9. Elementos de un Plan de Implementacién (Snee & Hoerl, 2003)

Elemento elagi o Descripeion: JUdd T
‘ Este elemento es responsabilidad del CEO o Directivo y sé r'efiere'z ala
Vision General de LSS en la organizacion. Un punto importante de la
Estrategia y Metas | estrategia es elegir en donde comenzard LSS y cudl seré la secuencia y
tiempos de duracién.
Medidas de Se deben establecer los métricos que afectan la estrategia global de la
Desempeiio del empresa y elegir las areas iniciales del despliegue mas afectadas por
Proceso estos métricos.

Criterios de

Seleccion de

Estos criterios deben estar enfocados en los requerimientos del cliente.

Comunican que tipos de mejoras son importantes para la organizacién

Proyectos
Identificacion de | Una vez capacitados los Champions se debe establecer el sistema de
Proyectos y identificacion y priorizacion de proyectos, para contar con una cartera de
Sistema de proyectos que esté actualizada.
Priorizacion
Proceso de Este apartado se refiere a cuando y cémo se seleccionaran a los
Despliegue para | Champions, Black Belts y Green Belts que seran parte del Despliegue.
Lideres

59




Capitulo 3: Analisis

Roles y
Responsabilidades

La organizacién debe tomarse el tiempo de considerar el rol que estaran
desempefiando cada uno de los actores del Despliegue LSS (Lider 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 Implementacién. 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
implementacién de LSS. La experiencia muestra que una calendarizacién
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 estan 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
informacién administrativa. El sistema mantendré un archivo de todos
los proyectos LSS, proveyendo a la organizacién de una memoria de lo
que se ha realizado y logrado hasta ese momento. Se deberdn generar
resultados financieros y no financieros de dicho sistema, tales como el
nimero de proyectos en proceso, proyectos terminados, tiempos

promedios de realizacién entre otros.

Sistema de
auditorias para
Proyectos
Previamente

cerrados

Para evitar regresar al estado inicial de los procesos, antes de las mejoras,
es necesario realizar auditorias a los procesos en donde ya se
implement$ una mejora. Estas auditorias tienen como finalidad validar
que los ahorros de una mejora se mantengan con el tiempo y de no ser

asi 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 organizacién cuente con los
mejores candidatos para las plazas de LSS. Se debe mantener un balance
entre motivacion intrinseca (las personas hacen algo porque realmente
les gusta) y extrinseca (las personas hacen algo porque obtendran algo

por hacerlo).

Plan de

Comunicaciones

Los lideres de la organizacién deben comunicar cuidadosamente a todos
los interesados el porqué se iniciard el Despliegue de LSS, que
expectativas se tienen y hacia donde llevara a la organizaciéon. Asi mismo
se debe especificar en que medios se difundirdn los resultados

alcanzados por la organizacién asi como su calendarizacion .
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El desarrollo de un plan de implementaciéon puede llevar dias o
semanas dependiendo del tipo de despliegue (toda la organizacién, unidad
de negocio, por objetivo y base) y del tamafo de la organizacion. Una
planeacién meticulosa de los primeros 100 dias de implementacién es un
punto determinante del éxito del despliegue Lean Seis Sigma y de la
habilidad de la organizacién para obtener grandes ahorros, reducciones de
tiempos de entrega y mejoras de calidad en un ano. (George M. L., Lean Six
Sigma, 2002). Los elementos que George maneja como bésicos en un Plan de

Implementacion se presentan en la Tabla 10.

Tabla 10. Elementos del Plan de Implementacién (George, 2002)

deben seleccionar las Cadenas de Valor (conjunto de actividades u
convierten una oportunidad del cliente en productos) que estén
relacionadas con los objetivos estratégicos de la compania, una vez
realizado esto se podra definir de forma mas simple los siguientes
Enfoque en el entregables que deben estar dentro del plan:

Proceso - Forma de seleccién de proyectos (basados en requerimientos del

cliente, financieros y desempeno del proceso)

- Priorizacién y ubicacién de recursos.
- Proceso de comunicacién de resultados.

- Proceso de evaluacién de proyectos y del despliegue.

Deben aparecer los roles y responsabilidades de las nuevas posiciones
generadas para dar soporte al Despliegue Lean Seis Sigma, asi como los
Organizacion
criterios de seleccion de Champions, Black Belts, Green Belts etc. , y el

entrenamiento que recibird cada uno y en que momento.

Estos métricos se refieren tanto a la forma de medir el avance de los
proyectos y sus resultados financieros, asi como el del avance del
despliegue, por ejemplo:
- Numero de Ejecutivos entrenados
Meétricos - Numero de Champions identificados y entrenados
- Numero de BB entrenados, como % de la meta
- Tamano y valor de los proyectos en espera.
- Sistema de comunicacién (boletines con informacién, tableros

etc).

61



Capitulo 3: Analisis

Premios

Un sistema de compensaciones y reconocimientos debe tenerse claro una
vez que se inicia con un despliegue.

Se deben establecer mecanismos para la recoleccién de informacién sobre
el estatus del avance de los Black Belts, Master Black Belts y Green Belts,
para poder asignarles correctamente dicha compensacién y brindarles el

reconocimiento apropiado.

Herramientas para

la Infraestructura

Se debe dejar claro y por escrito las herramientas que se les asignaran a
cada uno de los participantes de la infraestructura LSS para realizar su
trabajo, ya sea espacios fisicos, software, herramientas de entrenamientos

etc.

La planeacién del despliegue e implementacién de Lean Seis Sigma es

el proceso de definir y documentar la vision ejecutiva y las metas de la

compania a través de la metodologia, y de convertir esas metas en una

estrategia de trabajo y planes tacticos para obtener los resultados deseados de

Lean Seis Sigma (DeCarlo, 2007). DeCarlo (2007) propone los elementos

presentados en la Tabla 11 como parte del plan de implementacion.

Tabla 11. Elementos del Plan de Implementacién (DeCarlo, 2007)

Establecer los

Objetivos del prioridades para el primer ano y se debe reconocer al Lider del
Despliegue Despliegue.
Calendarizar el entrenamiento en la metodologia del equipo. Este equipo
Soporte de los
incluye a: CEO, Gerentes funcionales que tomaran el papel de
Lideres de la
Champions de Soporte; finanzas, recursos humanos, comunicaciones,
Compaiiia
entre otros.
Se debe definir claramente los siguientes aspectos que cada area
funcional debe cubrir para un despliegue exitoso.
- Recursos Humanos. Definir Roles y Responsabilidades de cada
Infraestructura participante en Lean Seis Sigma, asi como la seleccion de cada
para el Despliegue uno de ellos, la forma en que se evaluarén, su plan de carrera y

la forma en que seran compensados y reconocidos.
- Finanzas. Definir los ahorros que pueden obtenerse de los

proyectos LSS, asi como la forma de monitorearlos.
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- Tecnologias de la Informacién. Incluye el software y equipo
fisico (computadoras) que sera utilizado por el equipo de trabajo
LSS.

- Administracion de Proyectos. Se deben calendarizar las
reuniones operativas, tacticas y ejecutivas de proyectos asi como
las organizacionales para monitorear el avance del despliegue.
Es posible utilizar un software de administracién de proyectos.

- Entrenamiento. Se establece el entrenamiento que recibird cada
miembro del Despliegue y establecer quiénes seran los guias o
mentores de los Black Belts y Green Belts durante el despliegue.

- Comunicacién. La comunicacién abarca la forma de informar a
todos los empleados sobre el inicio del Despliegue LSS, asi como
de mantenerlos informados sobre el avance del Despliegue, de
los proyectos asf como de las convocatorias para la seleccién de

Black Belts, Green Belts, etc.

Modelo de
Gobernanza

Definir los métricos del despliegue, y el proceso de seleccién,

priorizacién y entrega de proyectos por parte de los Champions.

Una vez presentados los elementos que cada autor considera como

basicos dentro de un Plan de Implementacién se muestra la interrelacion de

dichos elementos en la Tabla 12.
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Tabla 12. Resumen y relacion de los elementos del Plan de Implementacién

Establecer los Objetivos del
Estrategia y Metas

Despliegue

Proceso de Despliegue para Soporte de los Lideres de la

Lideres —_y Compania
Organizacién

Roles y Responsabilidades

Sistema de Entrenamiento y

Contenidos

Plan de Reconocimiento y
Premios Infraestructura para el
Premios )
Despliegue

Plan de Comunicaciones

Calendario de Revisiones a

Proyectos

Sistema de Seguimiento y

Reportes de Proyectos Enfoque en el Proceso,

Medidas de Desempefio del Meétricos

Proceso

Criterios de Seleccién de Modelo de Gobernanza

Proyectos

Identificacién de Proyectos y

Sistema de Priorizacion

Sistema de auditorias para
Proyectos Previamente

cerrados

Basados en las barreras presentadas por Alvarado (2007) y en los
elementos antes descritos, la plantilla del Plan de Implementacién contendra

los apartados mostrados en la Tabla 13.
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Tabla 13. Elementos que contendra la plantilla del Plan de Implementacién propuesto

Contenido del Plan de Implementacién

Barreras que ataca / Justificacién

Estrategia y Metas (Visién, expectativas,

alineacién)

Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los

resultados de la organizacion.

Medidas de Desempefio del Proceso (Areas

iniciales para el despliegue)

No existe una barrera, sin embargo debe quedar en claro
las dreas con las que se inicia el despliegue, normalmente
las que tienen mayor relacién con los objetivos
estratégicos de la organizacion, ya que esto asegurard que
los beneficios de LSS sean de mayor impacto para la

conpaiia.

Identificacién de Proyectos y Sistema de

Priorizaciéon y Seleccién

Inadecuada Seleccién de Proyectos.

Falta de proyectos.

Proceso de para Lideres

(Selecciéon de Champion, BB, GB)

Despliegue

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
administracion;

No hay o poco frecuentes juntas de equipos para
seguimiento

Meétricos no estan claramente definidos.

Plan de Reconocimiento y Premios

Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras

Seis Sigma

Plan de Comunicaciones

Poca comunicacién 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 la
empresa, se prevé que no se contardn con los recursos
necesarios para alcanzar el éxito del despliegue (Snee &

Hoerl, Leading Six Sigma, 2003).

Ademads de las barreras que se pueden reducir con la plantilla del Plan

de Implementacién antes mostradas, se pueden influenciar también algunas

de las barreras que se presentaron en el Capitulo 2 que no habian sido

abordadas aun por alguna investigacion:

e Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma

¢ Falta de Liderazgo

¢ Falta de integracién del equipo.
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¢ Falta de proyectos.
¢ Falta de habilidad para el cambio

e Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Seis Sigma

¢ Programas de tiempo imposibles de realizar.

Las que se encuentran subrayadas son las que pueden ser eliminadas o
que pudiera reducirse su influencia sobre el despliegue, si el Plan de
Implementacion es firmado y validado por los Directivos y Ejecutivos que

forman parte del Comité Estratégico Lean Seis Sigma.

El resto de las barreras no serdn abordadas en esta investigacion, sin

embargo se presentaran como recomendaciones de trabajo de investigacion.

3.5 Posibles herramientas que apoyan el Plan de Implementaciéon o los

Lineamientos guia.

Como se menciond en el capitulo 2, existen diversas herramientas
desarrolladas dentro del Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma
ITESM-BMGI que pueden formar parte de la plantilla del Plan de
Implementacién, asi como de los Lineamientos guia, en este apartado

procederemos a mostrar dichas herramientas.

3.5.1 Modelo de Alineacion de Meétricos Seis Sigma con Planeacion

Estratégica

Flores (2006) propone la matriz X del Hoshin Kanri como un método
para alinear las estrategias del negocio con los métricos y proyectos Lean Seis
Sigma. Hoshin Kanri es un sistema gerencial que permite establecer,
desplegar y controlar los objetivos de la alta direccién y los correspondientes
medios para asegurar su logro, en todos los niveles de la organizacién. Es un

sistema para fijar, a partir del plan estratégico a largo plazo, los objetivos y
66



Capitulo 3: Analisis
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politicas estratégicas, administrativas y operativas anuales de la alta
direccién. El Hoshin Kanri liga los hoshin u objetivos de la alta direccién con
los hoshin de menor jerarquia en un proceso de despliegue en cascada, de
modo que las actividades son alineadas para cumplir con las estrategias

planteadas en la planeacién 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 politicas funcionales de la alta direccion son puestas
en practica por cada departamento y luego en cada area del departamento.
La matriz X del Hoshin Kanri permite entrelazar Metas, Objetivos, Métricos e

Iniciativas de cada nivel con los niveles inferiores como muestra la Figura 7.

Estrategla Corporativa
Apoyan a

Objetivos
T Métdcos |
Metas
lf" Iniciativas
3 Estrategia por Area
Lot comvierteen ™ Objetivos PR ML i
T métdcos |
" Metas
T inidatives |
{ ! Estrategia por Proyecto
L Seoavientetn T Obiebuee,
Metas
Iniciativas

Figura 7. Relacion Objetivos, Métricos, Metas e Iniciativas entre niveles de la empresa

El catchball es una técnica que se basa en las reuniones de la alta
direccién para fijar metas, métricos e iniciativas para cumplir con los objetivos
o estrategias corporativas, plasmandolo en una matriz X del Hoshin Kanri.
Una vez realizada estd matriz, la gerencia media se encarga de convertir las
iniciativas de la alta direccion en los objetivos de su matriz X y se procede a
poner metas, métricos y las iniciativas para lograr las metas. Por tltimo cada
area del negocio debe llenar su matriz X, convirtiendo las iniciativas de su

gerencia y sus propios objetivos a los cudles se les asignaran métricos, metas e
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iniciativas, estas ltimas iniciativas seran los proyectos de mejora que pueden
ser: proyectos LSS, eventos rdpidos de mejora o just do it’s. La Figura 8

muestra el catchball de las matrices X.

MATRZ DE POUITICAS Y OBJETVOS NIVEL ESTRATEGICO

B

Nivel Estratégico

Nivel
Gerencia/Area

Nivel
Unidad/Proyecto

Figura 8. Catchball usando la matriz X del Hoshin Kanri

Un entregable de la investigacion de Flores (2006) es un caso de estudio
donde se presenta un ejemplo de como llenar una matriz X del Hoshin Kanri,
y como hacer el catchball, dicho caso de estudio se incorporara en el Plan de
Implementacién en la seccién de alinear la estrategia de la empresa con la

iniciativa de mejora LSS.
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3.5.2 Herramienta de Estimacion de Ahorros

Para Cunningham y Fiume (2003) existen tres elementos criticos que
deben involucrarse al iniciar un despliegue exitoso para envolver a todo el
personal, estos son: el area donde se da el despliegue, finanzas y la direccion.
Si alguno no se encuentra, sera dificil que el 4rea por si sola tenga resultados
satisfactorios, en especial finanzas, que debe ser la pareja de tiempo completo

del 4rea durante el cambio de cultura organizacional.

Con base en el analisis y recomendaciones realizadas para la creacién de
una infraestructura financiera, Medina (2011) desarroll6 una herramienta que
facilita el proceso de seleccién y estimaciéon de ahorros. La herramienta
presenta una descripcion detallada de los métricos que el autor propone en su

investigacién como esenciales de Lean Seis Sigma. La Figura 9 se muestra

impresioén de pantalla de esta hoja contenida en la herramienta.

Meétricos Lean Seis Sigma
Tasa de Produccién Unlidades pmfiuddas entre las horas trabajadas o el capital invertido. Si se cuenta con maltiples productos utilice
unidades equivalentes.
Productividad Total de la Gente Se dividen el lot'al de umdade_.-s plo'dumdls entre .Dl total de horas trabajadas de tod‘?s los empleados o el total de
empleados, segiin sea requerido. Usualmente unidades por personas se toma anualizado.
Horas de tiempo extra requerido por unidad producida. El total de las horas extras en un periodo requerido entre
el total de unidades producidas en el mismo periodo.
Ventas por Empleado Ventas netas lizadas por empleado.
Productividad del Activo Unidades producidas entre las valores netos de los activos e inventarios. &
Tasa de Rotacién Impacto de los empleados que son despedidos o renuncian. H de estos empleados entre el p dio total
de empleados en un periodo de tiempo, regularmente anualizado.

= - T} -
e s Abseritano Namero de empleados que no asisten a sus labores sin pre aprobacion de un resp e entre el
total de empleados.
Cualquier lesién o enfermedad que requiera mas que primeros auxilios. Las comparaciones son en periodos
imil de afio a aflo.

Tiempo Extra

Ntmero de Accidentes de Trabajo

N o de Accidentes de Trabajo con Dfa Perdido Cua.lqunzf lesién o enfermedad resultante de pérdida de tiempo de trabajo. Las comp son en peri
similares de afio a afio.
5 . Cuando un empleado es incapaz de realizar su trabajo “Normal” y se encuentra inc: itado. Las ¢
51 1 d P P
Namero de Dias Laborales Perdidos por Accidentes o0 e periodos similaes de afio a afo. il
Tasa de Incidentes (Namero de Accidentes de Trabajo x 200,000)/ N amero de horas trabajad.
T O P RLEYR STE S L PR Y g o PR SE G NI (NGmero de Accidentes de Trabajo con Dia Perdido x 200,000)/Ndmero de horas trabajadas
Tasa de Dfas Perdidos por Accidentes (Numero de Dias Laborales Perdidos por Accidentes x 200,000)/Namero de horas trabajadas
P = Costos anuales por ¢ iones de los trabajadores entre el de leados o el nui de unidades.
sacion 1 P ) P
Costos por Compensaciones por Empleado o Unidad Se pueden utlizer onidedes equivalerwes.
Experiencia de los Empleados Tiempo p dio de los empleados en su cargo. Pueden ser clasificaciones dentro de cargos similares.
Rotacién de Inventario Total Costo de los bienes vendidos anualizado dividido entre el nivel promedio del inventario total

Figura 9. Descripcién de los métricos Lean Seis Sigma (Medina, 2011 p.100)

Una 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

El uso de la Herramienta se basa en 3 pasos que se muestran en la Tabla 14.

Tabla 14. Pasos del Funcionamiento Herramienta Estimacion de Ahorros

Paso

Descripcién

Hoja de Excel

1. Identificacién de posibles
desperdicios que se puedan
presentar en el proceso y la
identificacion del tipo de ahorro
que se pueda encontrar si se
toman acciones de mejora en estos

desperdicios.

e  El usuario de la herramienta selecciona el métrico
primario y con esto visualizar4 las recomendaciones
de los posibles desperdicios que debe verificar no se
encuentren en el proceso.

e Secuenta con todos los métricos que se tienen
definidos y su seleccién es mediante una lista
desplegable. Al lado derecho se cuenta con un acceso
a los métricos por si se requiere una revisién de los

mismos.

Paso 1.

Recomendaciones de los tipos de desp

2. Identificaciones de los Métricos
Secundarios y Criticos. Es de
suma importancia la
identificacién de todas las
afectaciones positivas y negativas
que tengan nuestras acciones de

mejora al métrico primario.

* Seenfoca en recomendaciones del métrico primario
con otros, para poder seleccionar los métricos
secundarios y criticos.

e Al tener estas recomendaciones se inicia un proceso
de ir seleccionando uno a uno los métricos
secundarios o criticos mediante el conocimiento del

experto del proceso.
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3. Utilizar los detonadores
(preguntas guia) para la
identificacion de los ahorros que
se pudieran dar en la eliminacién
de los desperdicios o aumentos en
las eficiencias. Se inicia con el
detalle de la informacién del
proyecto y la documentacién del
métrico primario, métricos
secundarios y criticos. Después se
procede a contestar los
detonadores La utilizacién de
estos detonadores busca
identificar todos los posibles
beneficios econdémicos y al final si
algun otro beneficio no incluido
dentro de las preguntas se puede

anadir.

Al responder cada pregunta con un si, se cambia el
color de la casilla de monto haciendo referencia a que
se requiere calcular el beneficio econémico por esa
mejora, se tiene integradas 3 columna:
« El monto de los ahorros por beneficios del
Meétrico Primario.
¢ Elmonto de los ahorros por beneficios de los
Métricos Secundarios.
¢ El monto de los costos por afectaciones a los
Meétricos Criticos.
Para el calculo del Monto Final, se tiene la suma de
los ahorros estimados por el Métricos Principal y los
Métricos Secundarios menos los posibles costos que
se puedan incurrir por las modificaciones en los
Meétricos Criticos, asi como al final el posible costo de
inversion si se requiere. Del lado derecho se puede
seleccionar el tipo de ahorro al final de estas

columnas.

]

L b L ) L

PERPOSEPORSEE SRS

4 144 Lad 4 a4 L

SEEEIRG RN RN RUR R AR
Q447 |44 |47 169 [9264 =

r

4.. Portafolio de Proyectos. esta
hoja se enfoca en mantener un
resumen de todos los proyectos y
hacer comparaciones entre los
mismos. El macro se activa en la

hoja paso 3, en el botén del lado

Estéd disenada para mantener todas las evaluaciones
en un mismo espacio que permita ver los detalles de
cada uno y los montos que se estimaron de ellos,
automaticamente se vacia la informacién y mediante
un macro se hace una categorizacién de los proyectos

de la siguiente manera:

Portafolio
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derecho que tiene la leyenda e Los proyectos A, estos proyectos son los que e —
“Agregar al Portafolio”. tienen el 80% de los ahorros del total del :
portafolio.

* Los proyectos B, son los proyectos que se

encuentran entre el 80-90% del total de los
ahorros del portafolio.

» Los proyectos C, que son los proyectos con
menores ahorros y estan entre el 90% y el 100%
del total de los ahorros.

e El macro para categorizar el portafolio esta
asignado a un botén en la parte superior
izquierda bajo la leyenda “Clasificar”. Los
proyectos son ordenados autométicamente en
decremento por su estimacién de ahorro y en

formato visual se hace la clasificacion.

Esta herramienta se referenciard en el apéndice C “Criterios De Evaluacién Econémica Para Proyectos Lean Seis Sigma” y sera
proporcionada junto con el documento de Lineamientos y la plantilla del Plan de Implementacién a los participantes de los cursos

Ejecutivo y Champion.
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3.5.3 Soporte y Seguimiento de Proyectos

Para Snee y Hoerl (2003) un 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
operacion directa y quincenalmente con lideres de planta y lideres
funcionales, recordando que estos niveles sirven para dar apoyo de manera
individual a los proyectos y de manera global al despliegue. Kimmons (1990)
comenta que cualquier situacién que pueda crear una barrera inesperada en el
proyecto produce un retraso en toda la planeacién poniendo en riesgo el éxito
del mismo en los objetivos iniciales. El propésito del programa de
seguimiento continuo es ofrecer la oportunidad de hacer correcciones o

anticipar los efectos en el desarrollo del proyecto en un tiempo razonable.

Un plan de seguimiento debe ser iniciado desde lo alto de la
organizacion para generar un sistema de flujo de informacién, soporte,
recursos e ideas, y asi obtener los beneficios estimados. Se desarrollé una
piramide de juntas de seguimiento (Figura 10) que permite fluir la
informacién y brinda el soporte necesario para aprovechar los maximos

beneficios de la metodologia Lean Seis Sigma.

Estrateﬁic‘o
f A\

Téctico h

V'

Figura 10. Piraimide Juntas del Modelo de Seguimiento (Medina,2011)
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Se debe tener en cuenta que segun la empresa se hace la adecuacién
requerida, reduccién o incorporacién de niveles. Snee y Hoerl (2003)
recomiendan que estos procesos de junta no superen 30 minutos y se tenga un
sistema estructurado para hacerlas de la manera més efectiva. Con lo anterior,
la recomendacién es utilizar equipos funcionales de soporte en los proyectos
para un seguimiento a nivel individual, posteriormente se tendra un segundo
equipo a nivel area y un 1ltimo equipo a nivel directivo; esto se muestra en la

Figura 11.

Nivel 1.
Nivel Estratégico

Nivel 2.
Nivel Tactico

Nivel Operativo

Figura 11. Equipos Funcionales de Soporte (Medina, 2011)

Al tener estos equipos funcionales en los tres niveles es posible dar el
seguimiento individual y global, como recomiendan los autores antes
mencionados. Considerando estos tres niveles, a continuacién se presentan
cada una de las juntas del modelo de seguimiento, donde se presenta el
objetivo, duracién, periodo de realizacién, puntos que deben tratarse y un
ejemplo de como 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, Tacticas, y Estratégicas, respectivamente.
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Junta Operativa

Tabla 15. Esquema para las Juntas Operativas

Objetivo Eliminar posibles barreras a presentarse en el desarrollo de los proyectos y validar por parte de los lideres del drea
todos los cambios que sean requeridos. ' : L
Duracién 10-15 minutos

Calendarizaciéon Semanal

¢ Qué debe contener?

Elemento

Descripcién

Tablero de Control

Concentra la informacién mas relevante de cada proyecto:

Numero de proyectos del drea

Meétrico en el cual se evalta el desempenio y la linea base
actual del proceso (Al final se indica el periodo en el que
fue calculado).

Objetivo final del métrico del proyecto y el objetivo
semanal que se estima llegar en cada semana, esto
basado en las actividades a realizar y la fase del
proyecto.

Desempeno del proyecto que es el porcentaje de avance

entre el desempeno real y el objetivo planteado.

Te hto de Control de Proyectos
; Area de Acabado

mw-zz@—’
T [ [ h W ] |

P [emmnimopaivontew] % | G0k | EOR | 0K | B | N [ ]mw[;ri—] ‘

| ol )

BHECEECRECE

P merTemaltonizee | |

coems,
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1. Participantes

Duefio del Proceso, Master Black Belt, Champion, Black
Belt’s, Green Belt’s y otros integrantes relacionados al

proyecto como lo muestra la figura 3-10.

2. Semana del Se indica la semana calendarios del Proyecto
proyecto
3. Ahorros Se debe presentar el ahorro estimado a la fecha de la junta,

el ahorro real validado y el monto final esperado.

PROYECTO % Rec

4. Objetivo del

proyecto.

El porqué de realizar el proyecto.

5. Actividades

realizadas:

Se presentan un resumen de las principales actividades
realizadas y el Estatus de Avance (Actividades

completadas y actividades retrasadas).

Carétula de Avance

Mﬂmam-m!%mu Black Bet' Carios Modne
sctuaimente so tiene un porcentale promedio diaro de 8% Duefio def Proceso: Gustavo Viegas.

6. Planeacién de

acciones futuras:

Se presenta un resumen de las actividades mas importantes

a realizar en la siguiente semana.

i
Retroalimentaciéon

y Soporte:

Las presentaciones solo informan los avances y los datos
més importantes del proyecto, las retroalimentaciones y
cambios en el proyecto se documentan en la minuta de la

junta y debe ser distribuida al final.

* Instaier SEtoma 00 CICoNes Pare iniciar con of Sonado de
MUGYOS TANQUES 0N 8l 080T VICIO
+  Conciur con ios rabejos Je Cerre de mes.
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8. Métricos del

proceso

Actuales contra objetivo: Se debe de presentar el
comportamiento del métrico principal y los métricos que se

crean conveniente mostrar para evaluar el desempenio.

9. Observaciones

especiales

Se tiene un apartado donde se puede informar sobre

problemas potenciales o acciones de mejora Just Do It.

METRICO PRINCIPAL |
% de Scrap por Semana |

P 530 803

77



Capitulo 3: Anélisis

Tabla 16. Esquema para las Juntas Técnicas

Junta Tactica

Objetivo Los Gerentes se retinen con sus Lideres de Area para revisar todos los proyectos de cada uno deellns. ¢

Duracién 20 - 30 minutos

Calendarizacién Quincenal

¢ Qué debe contener?

prestar atencién en los atrasados buscando saber si

requieren apoyo.

2. Ahorros e Se revisa el monto estimado de ahorros a la fecha actual

y el monto esperado para esa fecha.

Elemento Descripcién Ejemplo

1. Estatus de e Serevisa en forma general el nimero de proyectos Estatus de Proyectos
{5 b

Proyectos: actual, completados, en proceso y atrasados. Se debe

Mantenimief

S~
e Pk Al 1
’ 4
Pre-tratado L] 2 ° 2

, .

3. Detalle de los e Serevisa de forma global el desemperio de cada uno de
Proyectos los proyectos de cada departamento.

4. Proyectos e Se hace una descripcién de los préximos proyectos a
Potenciales: iniciar con fecha y monté del mismo.

5. Requerimientos ¢ Se hacen todas las solicitudes que necesitan autorizacion

de la gerencia y el apoyo de la misma

Proyectos por Inicier

* 23 Mayo- Reduccion dei Tiempo de Cambio de Herramienta ($98,000.00 Diis)

+ 30 Mayo - Reduccion de los Defectos por empacado ($167,800.00 Dlis) Ji°
Requerimientos =,
| + Capacitar en SMED a ios encargados de cambio de herramienta f;\

| | * Capacitar Green Belt en Empacado P
(b‘ v
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Junta Estratégica

Tabla 17. Esquema para las Juntas Estratégicas

Objetivo Dar rumbo al despliegue Lean Seis Sigma, en esta reunion se evalia a nivel global las gerencias tratando de identificar las principales
necesidades, ver si se cumplen los objetivos planteados con el despliegue y si los proyectos estdn alineados a la estrategia .de la
empresa. ; Sy

Duracion 45 - 60 minutos

Calendarizacién Bimensual

¢ Qué debe contener?

Elemento Descripcion

1.Estatus de

Proyectos

e Serevisa en forma general el niimero de proyectos por gerencia y sus
principales aspectos. Se describe el niimero de proyectos y el personal
con el que cuenta con entrenamiento Lean Seis Sigma. En la parte

superior de los nombres de la gerencia se encuentra el niimero de

proyectos que se tienen en tiempo (Circulo verde), retrasados (Circulo

rojo) y préximos proyectos a iniciar (Circulo azul).

2. Ahorros

e Se detalla los ahorros que estéa teniendo el despliegue Lean Seis Sigma,
al iniciar el afno se crea un portafolio de proyectos y se estima un
monto total de los ahorros al finalizar el afio, estos ahorros se deben ir
monitoreando segtin los calendarios de los proyectos, por lo que se

tiene un estimado a la fecha de la junta y los ahorros reales validados.
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3. Requerimientos ¢ Se tiene un monitoreo de los requerimientos de personal entrenado en
de Personal Lean la metodologia y el personal que se encuentra en desarrollo.

Seis Sigma

4. Semaforo del e Mediante la utilizacion de seméforos (Rojo — Deficiente, Amarillo —
Desempeno Regular, Verde - Buen Desempeno) se evaltan diferentes aspectos

importantes para el despliegue en cada una de las areas. Algunos Operaciones

Operaciones ) w4
Desempe: Retrasos  Personal

Mantenimiento SN JESSESSE )

[ Prewatado T 1 R

ejemplos de estas evaluaciones son desempeiio en base a los objetivos,

evaluacién en tiempos de realizacién, evaluacion en bas¢ a los ahorros

pronosticados, requerimientos de personal, entre otros.

5. Métricos del e Serevisan de manera global métricos como nimero de proyectos | Acavedo

Despliegue estimados contra proyectos realizados, en proceso y por realizar,

Ntumero de Black Belt’s y Green Belt’s, Ntiimero de proyectos

promedio por Black Belt y Green Belt, Tiempo promedio por proyecto,

entre otros
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Al finalizar las juntas es importante un levantamiento de los acuerdos y
retroalimentacién en la minuta. Las actividades extras al cronograma deben
ser asignadas a un responsable en su programa de actividades con fecha
estimada de terminacién. Un formato general de la minuta se presenta en la

Figura 12.

Para el manejo de la informacién es importante utilizar un formato
tnico para todas las presentaciones. El llenado de los formatos debe ser
realizado por un integrante del equipo pero es responsabilidad de todos los
participantes proveer la informacién requerida, este rol debe ser rotado entre
todos los integrantes en las juntas operativa y tactica. El disefio y la
informacién que sera presentada son responsabilidad del lider del despliegue.
Los niveles del sistema de juntas pueden ser modificados y ajustados a cada
empresa seglin se requiera, la recomendacion esta basada en la investigacion
de las mejores practicas. Esta propuesta de juntas se presentard dentro del

plan de comunicaciones en la plantilla del Plan de Implementacion.

e ]
v oo ¢

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

Cémo Alvarado (2007) encontré en su investigacion, la seleccién y
priorizacion de proyectos es una barrera muy comtn en las empresas, debido
a que generalmente no se alinean los proyectos con las estrategias del negocio.
Ramirez (2003) considera qué el hecho de que no exista un modelo de
reconocimiento de proyectos y que éstos no estén alineados con el negocio,
trae como consecuencia que los proyectos se seleccionen y definan
vagamente, que tengan una probabilidad baja de éxito y que no se culminen a

tiempo.

En su investigacién, Ramirez (2003) propone un modelo de 13 pasos
para reconocer los proyectos Seis Sigma, manteniéndolos alineados a las
estrategias de la compaiiia, donde la base que mantiene unido el sistema y el
responsable de impulsar la continuidad y consistencia del modelo es el Core
Team, el cual esté4 integrado por:

- Director de la organizacién

- Lider Seis Sigma

- Lider de Operaciones

- Champion Financiero

- Champion de Recursos Humanos

- Champion de Tecnologias de la Informacion
- Champion de Comunicaciones

- Master Black Belt

Los pasos, los responsables y los entregables propuestos del modelo se

presentan en la Tabla 18.
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Tabla 18. Pasos del Modelo de Reconocimiento de Proyectos (Ramirez, 2003)

A Eu1 Ejto

Mision, Vision, Valores, Estrategias.

asignado a un BB-GB

Realizar la (CEO, directores de
Planeacion areas funcionales,
| Estratégica accionistas
1 mayoritarios)
Elementos por los cuales se va a medir el
desempefio de la direccién de la planta,
Definir las metas €j.:
Funcionales de la Equipo Ejecutivo - Reduccién Tiempo Ciclo
Direccién - Reduccién Tiempo Extra
- Reduccién de Costos
- Reduccién de Quejas
Determinar Li 5 Metas y objetivos de cada drea funcional
¢ : ideres areas 2
Planeacién Operativa s para alcanzar las metas funcionales de la
cionales y T
para areas Svscaes Direccién.
funcionales
Definit los Phoccoss Fdentifica.cién de las a.ctividades 0 pasos
Criticos Dentro del Core Team %nterfunmonales - .t’xenen S
N. : impacto en la obtencién de los objetivos
egocio s ;
estratégicos del negocio.
Identificar las Necesidades del cliente, puede ser a
| necesidades de los Core Team través de quejas, solicitudes, encuestas,
clientes QFD entre otras.
Revisar métricos Meétricos actuales y nuevos en caso de
actuales de los ser necesario
rocesos criticos
' Seﬁnir nuevos % Ko Toam
| métricos en caso de
ser necesario
Lista de oportunidades donde se crea
que potencialmente se puede llevar a
| Identificar cabo un proyecto, dichas ideas pueden
; obtenerse utilizando una o algunas de
oportunidades para Core Team las sieui h - j
I iocpia as siguientes herramientas:
- Lluvia de ideas
- Diagrama de afinidad
| - Diagrama de Ishikawa
| Alinear las Balanced Scorecard de cada oportunidad
| oportunidades con encontrada
| las estrategias a Core Team
| través del “Balanced
| Scorecard”
Priorizar las Matriz Causa y Efecto con proyectos y su
, sg;:artt:zmg:lcll:: ;on la Core Team priorizacién
| Efecto”.
| Hacer Pronéstico de Pronéstico en matriz Causa y Efecto.
| los ahorros duros del Core Team
| proyecto
| Determinar si el Champion del Asignacion de BB o GB
| Proyecto sera P
royecto
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B Definir el Proyecto Champion del Project Charter

S Proyecto

| Asignar el Proyecto a 3 Candidato seleccionado
13 | un Black Belt o Green Ch;;r:)p Zr:odel

| Belt especifico y

Como podemos ver los pasos que propone Ramirez equivalen a
algunos de los contenidos de la plantilla del Plan de Implementacién y de los

Lineamientos guia, la Tabla 19 muestra dicha equivalencia.

Tabla 19. Relacién del Modelo de Reconocimiento de Ramirez (2003) con los elementos de
los Lineamientos y el Plan de Implementacién

1.Realizar la Planeacion | -

Estratégica

- Alinear Planeacién Estratégica

con LSS (matriz X Hoshin

2. Definir las metas Funcionales de

la Direccién
Kanri Nivel Estratégico)

A Alinear Planeacién Estratégica
3. Determinar Planeacién
con LSS (matriz X Hoshin

Operativa para areas funcionales "
Kanri Nivel Area)

- Alinear Planeacién Estratégica
4. Definir los Procesos Criticos

con LSS (matriz X Hoshin
Dentro del Negocio

Kanri Nivel Proceso)

5. Identificar las necesidades de los - ——

clientes

6. Revisar métricos actuales de los — —
procesos criticos y definir nuevos

métricos en caso de ser necesario

7. Identificar oportunidades para la S Identificar proyectos

mejora

8. Alinear las oportunidades con . e
las estrategias a través del
“Balanced Scorecard”

9. Priorizar las oportunidades con — Priorizacién de Proyectos

la “Matriz Causa y Efecto”.
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Criterios De
: - Evaluacién
10. Hacer Pronéstico de los ahorros
o : Econ6émica Para
duros del proyecto
- Proyectos Lean Seis
' e Sigma
11, Determinar si el Proyectoserd” | Fase de Desarrollo —
 asignado a un Black Belt o Green
Belt
12, Definir el Proyecto - Definicién de Proyectos

13. Asignar el Proyecto a un Black Fase de Desarrollo —

Belt o Green Belt especifico

Los rubros que no se encuentran en los Lineamientos guia o en la
plantilla del Plan de Implementacién son pasos que son subpasos de los pasos
generales de los Lineamientos guia ( Necesidades de los clientes y revision de

métricos actuales son pasos de la Definiciéon de Proyectos).

Lo que nos indica la tabla anterior es que el modelo de reconocimiento
puede realizarse desde la planeacion de un despliegue, ya que en el plan de
implementacién quedara por escrito como se alinean las estrategias del
negocio con Lean Seis Sigma y se incluye, la forma en que los Champions de

proyecto identificaran, priorizaran y definiran proyectos.

El modelo no se incluird como tal en el Plan de Implementacion, sin
embargo algunas de las herramientas que Ramirez (2003) presenta en alguno
de los pasos de su modelo, se incluirdn en la plantilla. Es importante
mencionar que el modelo de Ramirez (2003) se presenté dentro de este
capitulo para ver la relacién directa que tiene la fase de reconocimiento
propuesta con el Plan de Implementacién y con esto mostrar su relevancia

para las organizaciones.

85



Capitulo 3: Analisis

3.5.5 Autoevaluacion de avance del Despliegue

Los métricos del Despliegue determinan el avance del mismo en
cuanto a: BB y GB entrenados, proyectos, eventos rapidos de mejora, etc. Sin
embargo no se mide el avance de los pasos del Despliegue, con esto nos
referimos a lo que mencionaba Snee (2003), sobre saltarse el paso de crear un
Plan de Implementacion y cuando las empresas inician directamente con
entrenamientos o definen proyectos sin antes haber creado una

infraestructura de soporte para mantener el sistema.

Por las razones arriba presentadas, se incluirdn dentro de los
Lineamientos del Despliegue autoevaluaciones que se recomiendan que las
empresas las realicen en cada fase del proceso de despliegue. En las
autoevaluaciones se apreciard el estado actual de la organizaci6n en relacién a
los pasos del despliegue y esto servird para crear conciencia entre los
involucrados. Para cada elemento, de cada fase del despliegue, se debera
realizar una autoevaluacidén, con el fin de detectar el estado actual. El
resultado de esta autoevaluacion definira la distancia entre “donde estamos”
y “a donde queremos llegar”, asi como determinar que elementos deben

completarse y realizar las acciones correctivas necesarias.

Como se muestra en la Figura 13, se evalian la planeacién, la
implementacién, el desarrollo del despliegue, y la institucionalizacion.
Ademas, para cada elemento en el cuestionario se definié una escala del 1 al 5,
donde el 1 representa el elemento mas pobre, y que debe ser mejorado y el 5
implica un elemento que cumple en su totalidad con la descripcién. El nivel

Optimo para cada fase se presenta en la Tabla 20.

Cada autoevaluacién contiene una tabla para asignar calificaciones de
acuerdo al nivel que obtuvo el elemento en el cuestionario. La tabla contiene

las descripciones de cada puntuacién en los niveles 1, 3 y 5. Para los niveles
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obtenidos de 2 y 4, las calificaciones seran asignadas de acuerdo al criterio de
la persona que realiza la evaluacién. (Ver Figura 14). En el Capitulo 4 se
mostrard la ubicacion dentro de los Lineamientos guia de estas

autoevaluaciones.

Figura 13. Cuestionario para la autoevaluacién de la organizacién en cada fase del
Despliegue

Tabla 20. Puntuaciones Minimas Recomendadas para pasar de Fase

Autoevaluacion (Fase) Puntuacién Minima recomendada

para pasar a la siguiente fase

Planeacién 22.5
Implementacién 13

Desarrollo 17.5

Institucionalizacion 12.5

Puntos de le Collficacitn
1.1 Establece: Sentido de

5 lLagerenda esta comvencida de b Necesidad de Implementar LSS

3 __lta gerencia puede estir convericidy de i Necesidad de Implementar LSS
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1.7 Seteccion de Elave para b )
Ismmu@mw%m%u&mm tdar o€ Desphiegue. Champion Fioancero )
L0s integractes de) Cominé Estratigion LSS_estan vagemente definidos

[Cos integrantes del Comaé Estratigico Sels Sigma o estan dehnidos

2.1 Electién del Consuitor Bxterno
S __{Lasleccidn dal Consultor Externc ya fue hecha

R 3 |ta eleccién del Consultor Externo estien
1 imuhcmwmm
2.2 Entrenamiento del £ Chuve
I 5__ |£lequipo clave ya cuknta con al menosta coma Champlon
~N 3 1€ equiipo clave esta en proceso de sar entrenado como Champion
1

181 equipo clave no cuenta con ninguns capacitacidn en 1SS

£ [EiPance Presupoesto, Plan 9¢ Comuniacion, Entrenamiento y Ceniicacon

=

§ lvase cuenta con un Plan de implementaidn firmado por ef Comité Estratagico 155
& 3 P Plan de implementacidn 30 £std en desarrolio y fahan 1as firmas del Comité Estratégico LSS

1 (AN NO se cuenta con un Plan de implemantacidn

4.1 Pian de Corrers Gy
5 !mmwamwwmaama paraGBy 88

3 [Recursos Humenos se encuentra desarroliando ¢ Plan de Carcera GBy88

1 {Recurses Humanos adn no tiene orden de crear un Plan de Cacrers pars GBy B8

4.2 Plan de

.’ 4.2 Compentaciones

o [ ]qunosNm[mmdlﬂ«@mgmz&nwmnwm.mmsmm etc}
Recursos Humanos junto con el Lider det Despiegue estdn desarroltando un Plan de C
R«mﬂmvdwulwﬁwmmdwmﬂmunmdﬂmem

Figura 14. Criterios de Evaluacién para la Fase de Planeacién del Despliegue
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3.6 Conclusiones del Capitulo

En este capitulo se mostr6 la importancia de un Plan de
Implementacién, la ubicacién del mismo dentro de los Lineamientos guia, asi
como los puntos basicos que debe contener: alineacién de las estrategias de la
organizacion con Lean Seis Sigma, Vision de Lean Seis Sigma, proceso de
despliegue para lideres, roles y responsabilidades, sistema de entrenamiento
y contenidos, plan de reconocimiento y premios, plan de comunicaciones,
calendario de revisiones a proyectos, medidas de desempefio del proceso,
criterios de seleccién de proyectos, identificacién de proyectos y sistema de

priorizacion.

Se presentaron las herramientas que se incluirdn dentro del Plan de
Implementacién y los Lineamientos; dicha presentacién de herramientas
ademas sirve para determinar el funcionamiento de cada herramienta y por
ende muestra la importancia/utilidad en la propuesta de esta tesis. Hoshin
Kanri se usa en la parte de alineacion de las estrategias de la organizacién con
Lean Seis Sigma; la Herramienta de Estimacion de Ahorros aborda la parte de
Detecciéon de Ahorros de Proyectos Lean Seis Sigma; el Modelo de
Seguimiento de Proyectos se presenta en el calendario de revisiones de

proyectos.

El analisis del Modelo de Reconocimiento de Proyectos Seis Sigma y
del Plan de Implementacién mostr6 como ambos pretenden mantener
alineados los proyectos Lean Seis Sigma con las estrategias de la compaiiia,
por lo que se considera al Plan de Implementacién no sélo como un plan de
enfoque en el despliegue sino que también es una herramienta que permite
mantener la relacion Lean Seis Sigma con la Planeacién Estratégica de la

compania.
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Por ultimo se presentaron las autoevaluaciones que se agregaran 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 area de oportunidad y corregirlas antes de continuar
con las siguientes fases del despliegue. En el siguiente capitulo se presentara
los elementos y orden final de los Lineamientos guia, asi como el formato de

la plantilla del Plan de Implementacién y sus contenidos.

En la Figura 15 se muestra como las fases del Despliegue, que estan
explicadas en forma de pasos a seguir dentro de los Lineamientos guia para el
Despliegue Lean Seis Sigma, comienzan con la Fase de Planeacién la cual es
de suma importancia llevarla a cabo con cuidado y detalladamente, es en esta
fase donde se referenciard la plantilla del Plan de Implementacién que incluye
los aspectos minimos a realizar previo al lanzamiento de la metodologia

dentro de la organizacién.

Fases para el
Despliegne

Desarrollo. lnstitucignalizaqién_; |

Figura 15. Principales elementos de 1a Fase de Planeacién en el Despliegue Lean Seis
Sigma
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CAPITULO 4 : INNOVACION

4.1 Introduccién

Recordemos que los Lineamientos guia comprenden cuatro etapas:
planeacién inicial, fase de implementacién, desarrollo, e institucionalizacion.
Dentro de la planeacién, a su vez, se defini6 un rubro llamado Plan de
Implementacion como un comprensivo entregable. El presente capitulo tiene
como finalidad mostrar los cambios realizados en los Lineamientos guia de
Alvarez (2010) asi como la plantilla del Plan de Implementacién, la cual
incluye: contenidos, herramientas que los integraran, y su ubicacién dentro de
los Lineamientos guja. La finalidad de incluir el Plan de Implementacion
dentro de los Lineamientos guia es la de impulsar a las organizaciones a
llevar a cabo una planeacién detallada y tactica del despliegue para mantener
el enfoque y no perder de vista las metas y objetivos de la impleméntaci‘c’m de
Lean Seis Sigma y la relacion de este sistema con el cumplimiento de las

estrategias de la organizacién.

En la Seccién 4.2 se detalla la informacién incluida, eliminada, o
modificada para cada una de las cuatro etapas de los lineamientos guija. Los
detalles correspondientes al Plan de Implementaciéon se muestran en la
seccion 4.3, en donde aparecen ademés aquellas herramientas de otros cursos

que pueden servir en dicho plan asi como generalidades de disefio.

4.2 Contenido de los Lineamientos guia

De acuerdo a los elementos que contendra el Plan de Implementaciéon
mencionados en la Seccién 3.4.1, ciertos pasos de los Lineamientos guia
forman parte del Plan de Implementaciéon, por lo que se procedi6 a

eliminarlos quedando el contenido como se muestra en la Tabla 21.
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Tabla 21. Cambios en el orden de los Lineamientos de Alvarez (2010)

Etapa L. Planeacién Inicial

1. Establecer un sentido de Urgencia

1. Establecer un sentido de Urgencia

2. Seleccién de patrocinadores clave para la

implantacién

2. Seleccion del Comité Estratégico LSS

para la implantacién

3. Entrenamiento del equipo clave

3. Eleccién de consultor externo

4. Definicién del Sistema Seis Sigma y Plan de

Implementacién

4. Entrenamiento del Comité Estratégico

LSS

5. Anuncio a los Empleados

5. Definici6n del Sistema Seis Sigma y Plan

de Implementacion

6. Preparar Presupuesto

6. Plan de carrera para Black Belts

7. Establecer expectativas de desempenio

7. Plan de carrera para Green Belts

8. Plan de Compensaciones

8. Anuncio a los Empleados

9. Eleccion de consultor externo

.lan e ouni T

1. Seleccion y Entrenamiento de h 1

2. Seleccion y Entrenamiento de Champions

2. Seleccion de las 4reas de mejora y de los

proyectos.

3. Establecimientos de Sistemas de Medicion y

Monitoreo

3. Seleccién de Black Belts y Green Belts

4. Seleccion de las areas de mejora y de los

proyectos.

5. Seleccién de Black Belts y Green Belts

1. Plan de carrera pa Black Belts ;

1. Borradores de las cartas de proyectos '

2. Plan de carrera para Green Belts

2. Reunién de Consenso ejecutivo para BB y

proyectos

3. Plan de Compensacion

3. Entrenamiento de la Primer ola de Black

Belts

4. Borradores de las cartas de proyectos

4. Entrenamiento de la Primer ola de Green

Belts

5. Reunion de Consenso ejecutivo para BBy

proyectos

5. Revisiones estratégicas del proyecto
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6. Entrenamiento de la Primer ola de Black

Belts

6. Revisiones ticticas de proyectos

7. Entrenamiento de la Primer ola de Green

Belts

7. Revisiones operativas de proyectos

8. Revisiones ejecutivas del proyecto

8. Cierre de primeros proyectos

9. Revisiones técnicas de proyectos

9. Consolidacién de triunfos y definicién de

acciones de mejora

10. Término de primeros proyectos

10. Despliegue del proyecto

11. Consolidacién de triunfos y definicién de

acciones de mejora

12. Despliegue del proyecto

Etapa'lV. Institt 'ciii:ﬁlizeic‘iéhm
LT T T N S '8

1. Evaluacién de desempenio de BB por Comité

Estratégico LSS

1. Evaluacién de desemperio de BB por

Comité Estratégico LSS

2. Evento de reconocimiento, certificacién e

incentivos

2. Evento de reconocimiento, certificacion 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 continuacion:

Fase de Planeaciéon

Se cambia el paso No. 9 Eleccion 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 desempeiio, 8. Plan de Compensaciones, se eliminan debido a
que estos se incluyen dentro del Plan de Implementacién 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 planeacion. 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 de Implementacion
- Se eliminan los paso No. 1 Plan de comunicaciones y No.3 Establecimiento de
Sistemas de medicién y monitoreo, porque se incluyen dentro del Plan de

Implementacién que se realiza en la fase anterior.

Fase de Desarrollo

- Los pasos No. 1 y No 2. Plan de Carrear para BB y Plan de Carrera para GB se
trasladan a la fase de planeaciéon.

- El paso No. 3 Plan de Compensaciéon se elimina, se encuentra contenido
dentro del Plan de Implementacién.

- Los pasos No. 8 Revisiones ejecutivas del proyecto y No. 9 Revisiones
técnicas del proyecto, son sustituidas por las revisiones propuestas en el
modelo de seguimiento de proyectos de Medina (2011), quedando como;
Revisiones estratégicas del proyecto, Revisiones tacticas del proyecto y se

agregan las Revisiones operativas del proyecto.

Finalmente, en la fase de Institucionalizacién no se llevé a cabo ningtin
cambio. Por otro lado y hablando de cuestiones generales, se agrega en la
parte final de cada fase una nota, donde se recomienda se realicen las
autoevaluaciones y la puntuaciéon recomendada que se debe tener para
proceder con el despliegue. El apartado de Roles y Responsabilidades que se
incluia en los Lineamientos se elimina del documento y pasa a ser parte del
Plan de Implementacién. Por dltimo en el Apéndice C. Criterios de
Evaluacién para Proyectos Seis Sigma se incluye como una sugerencia para la
estimacién de ahorros la Herramienta de Estimacién de Ahorros de Medina

(2011).

Es importante mencionar que el Plan de Implementaciéon también
incluye los pasos de la Fase de Implementacién, ya que en la Seccién de Roles
y Responsabilidades se incluye el perfil de los Champions, Black Belt y Green

Belt lo cual facilitara la seleccion de cada uno de ellos, de igual forma se
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incluye un apartado para la seleccién de areas de mejora y de los proyectos

ademds de proporcionar herramientas que pueden auxiliar en la seleccion.

4.3 Plan de Implementacién

El plan de implementacién tiene como finalidad ayudar a los Lideres y
Ejecutivos de las organizaciones a entender y enfocar las intenciones del
despliegue Lean Seis Sigma. El plan explica como los Ejecutivos, Lideres y
todos aquellos relacionado con el despliegue sobre como iniciar la
implementacién y describe las estructuras de soporte necesarios para la
implementacion. Calendarios de realizacién y plantillas son provistas para

ayudar a los lideres y Ejecutivos a iniciar con esta travesia.

Comenzar con una plantilla existente acelera el proceso de planeacién

y permite comenzar con la implementacién mucho antes que si se comienza
desde cero (George, 2002). Como se vio en el Capitulo 3 los elementos que
tendré la plantilla del Plan de Implementacién son los siguientes:

- Estrategia y Metas (Vision , expectativas, alineacion)

- Medidas de Desempefio del Proceso (Areas iniciales para el despliegue)

- Identificacién de Proyectos y Sistema de Priorizacién y Seleccién

- Proceso de Despliegue para Lideres (Seleccién des Champions, BB, GB)

- Roles y Responsabilidades

- Sistema de Entrenamiento y Contenidos

- Calendario de Revisiones a Proyectos y sistema de seguimiento

- Plan de Reconocimiento y Premios

- Plan de Comunicaciones

- Presupuesto

Considerando los diversos elementos del Plan de Implementacién, a
continuacién se describen aquellas investigaciones que en cierta manera

soportan y ayudan a formar el Plan de Implementacion. En posteriores
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subsecciones del Plan de Implementacién aparecen detalladas cuestiones de

formato del mismo.

4.3.1 Herramientas adicionales a las presentadas en trabajos de investigacion

La plantilla del Plan de Implementacién ademas de contar con las
herramientas presentadas en el capitulo 3, que forman parte de
investigaciones realizadas en el Programa Seis Sigma ITESM-BMGI,
contendrd herramientas que son utilizadas durante los cursos Ejecutivo y
Champion (Ver Seccién 5.2). Dichas herramientas son el Pick Chart, la matriz
de priorizacion, el portafolio de proyectos, la carta del proyecto, la ruta de

identificacién del proyectos, y a continuacién se describen.

Pick Chart

Una matriz Pick Chart (Figura 16) ayuda a organizar y priorizar las
ideas de un equipo al separarlas en cuatro categorias: Posibles (Possible),
Implementar (Implement), Retadores (Challange) y No evaluar (Kill). Los
criterios bajo los que se determina en que categoria estd cada area es en
cuanto a la facilidad de implementacién de la metodologia y la cantidad de
ahorros que se pueden obtener la realizar la implementacién. Esta
herramienta fue desarrollada por Lockhead Martin para su uso con equipos
en areas de servicio (George, 2003). Esta herramienta se pondra como ejemplo
en la seccién de eleccién de areas de inicio de Despliegue, para identificar
aquellas areas en que la metodologia sera facil de implementar y donde se

tendran mayores ahorros.
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i
3

Difich Retadores No evelusr

Figura 16. Formato Pick Chart

Matriz de Priorizacion

Una vez'que se encuentran las areas de oportunidad en un area de
trabajo, se debe decidir qué proyectos son los mejores para implementar. A
esto le llamamos priorizacién de proyectos, y la regla general es que se debe
comenzar en los proyectos que le dardn mas ahorros y que impactaran alguna
estrategia del negocio. (DeCarlo, 2007). Sin embargo, los ahorros faciles,
rapidos, y de impacto pueden ser ambiguos si no se definen los parametros
prioritarios para la organizacion (estrategia de negocio, solicitud del cliente,
etc.) Y esto se vuelve mas importante cuando se tienen muchas personas en
distintas areas de la compafiia seleccionando proyectos Lean Seis Sigma al
mismo tiempo. Para DeCarlo (2007), basicamente, existen tres criterios por
los cuales se pueden priorizar proyectos:

1. Criticos por estrategia. El jefe o el lider de mejora considera un proyecto
importante para el éxito del negocio.

2. Tacticamente necesarios. Los clientes requieren que se haga algo y esto se
convierte en prioridad.

3. Metédicamente determinados. Un equipo de trabajo determina que proyectos
son prioridad basados en un proceso estructurado de seleccién utilizando

una Matriz de Priorizacién.

La Tabla 22 muestra el funcionamiento de la matriz de priorizacién que

BMGI presenta en sus cursos Ejecutivo y Champion (Ver Seccion 5.2).
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Tabla 22. Explicacién de la Matriz de Priorizacién

Paso Descripciéon Hoja de Excel

e  Sedeben enlistar en las casillas verdes los criterios con los Criterios Ponderacion

que se deben evaluar los proyectos, ejemplos de estos am
) ) -. BMG l - ~ - - v - .~ - > 2
crterios son: T
. N ) € & 8 4 L] 4 3 $ 8 ]
e Satisfaccién del cliente i il i i
Crierio 0e Evaiuacdn 1 P e B KT o 000 oo
1. Ponderar los ¢ Estrategia del negocio [——" T e e Frezey Sy
Creric de Evaluacr: 3 S & o ace Vo
criterios de ¢ Aumento en ingresos Poum R bl 5 - Bl
Critaro de Evmbuacion § el b 00 OVe!
evaluacion. e Cumplir Regulaciones e - it
Critero ¢w Eveuecia T o 000 Ll
.z Critero cu Eveacon § % o o0 HONOE
e Reduccién de costos e oo P
. ‘ Crrerio de Evaecon 10 0 OVt
¢ Una vez realizada la lista, se procede a evaluar cada =
. . P ;-M‘UU"':_":_"‘"" o
criterio con todos los demads, de acuerdo a los valores que Pl o o bt 2 fer-fonr Y

se localizan en la parte inferior de la tabla.

¢ La hoja copiara los criterios y su ponderacién de
evaluacién de la hoja criterios ponderacién.
e Se enlistan los posibles proyectos y se procede a evaluar en

2. Llenar Matriz de
qué grado afectara el proyecto a cada criterio con los

Priorizacion
pardmetros expuestos.

¢ Igualmente en las casillas “Disponibilidad de Datos” y
“Complejidad del Proyecto” se evaluara con los parametro

de Raw Score que se encuentran en la parte de la hoja.
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Diagrama Burbuja Priorizacion
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El formato y la explicacién de la matriz de priorizacién serd anexado al Plan de Implementacién como ejemplo para seleccionar y

priorizar proyectos (ver seccién C.4 del Plan de Implementacioén).
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Portafolio de Proyectos

Una vez que se priorizan los proyectos es necesario contar con un
documento que muestre dicha priorizaciéon y que indique a quién se asignara
(BB o GB) qué tipo de proyecto es. En el Plan de Implementacién dentro de la
seccién de andlisis de las dreas para proyectos iniciales (ver seccién C.4 del

Plan de Implementacién), se presenta un ejemplo sencillo de este documento

El propésito de la Carta del Proyecto es el de crear un contrato de
trabajo entre el Champion y el BB o GB a quién se asignara el proyecto. Sin
importar el tipo de formato la Carta del Proyecto debe reflejar el consenso de
el enunciado del problema, el alcance y el objetivo del proyecto. Asi mismo se
debe incluir el ahorro estimado que se obtendra con dicho proyecto. El Plan
de Implementacién contara con un formato (ver Figura 18) y un ejemplo de
coémo llenarlo, en la seccién de Andlisis de las dreas para proyectos iniciales
(ver seccién C.4 del Plan de Implementacién).
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(ver Figura 17).
PORTAFOLIO DE PROYECTOS DE MEJIORA
Clasificacion -
Area Champion Proyecto ERM=Evento pdpido deMelord | prioridad | 88/G8
15Ssleon Sels Sigmo
1
2
3
4
5
5
7
8
9
10
i1
12
13
14
Figura 17. Ejemplo de un Portafolio de Proyectos
Carta del Proyecto
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Carta del Proyecto
Titulo: BB/GB:
| Brecha del Negocio Ahorros
‘ Duros
Suaves
Cronograma de Entregas Scheduled | Actust
Entrege Definicién: x x
Entrsga Medicid X
Cliente Emnpa Anabsis x
! G x
Externo: Entrega Control x
Interno: Alcance del Proyecto
Defectos & Métricos g:: '_"S'"”:
Defectos: Alcance:
Primarios: Fuera de Alcance:
Secondarios:
Consecuenciales: Equipo
Declaracion del Problema
Champion

e e seened | PHaN@2CION EStratégica
.

Declaracion del Objetivo Mision

Visién

Impacto Financiero
$

Figura 18. Formato Carta de Proyecto

Ruta de Identificacion de proyectos

Nunca se debe gastar mas capital, dinero, o recursos para realizar algo
mas de lo que es requerido. Por lo tanto, si se puede resolver un problema sin
la necesidad del proceso Lean Seis Sigma, se debe determinar desde un
principio cémo se deben abordar los proyectos previamente priorizados. Es
posible que el objetivo particular de mejora requiera de herramientas de
Innovacién o Investigaciéon y Desarrollo que de mejora. Si ese es el caso se
perderd tiempo, recursos, y dinero tratando de aplicar, por ejemplo, el
modelo de mejora DMAIC a un problema que no es de ese tipo. Quiza otro

tipo de herramientas seria mas adecuado.

De manera general como se muestra en la Figura 19, se debe confirmar
si el proyecto es Lean Seis Sigma. Primeramente se pregunta si se cuenta con
un sistema de administracién de procesos general. Si la respuesta es si,

continue, si es no, cree un sistema. Después de esto las siguientes preguntas
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giran alrededor de si conoce la causa raiz del problema o no. Si es asi, y la
solucién de su problema es obvia, sera un Just Do It. Si las causas raiz y la
solucién no son conocidas, entonces requerird alguna solucién ya sea por
métodos de innovacién o por Lean Seis Sigma. Una vez que se llega a este
punto en el diagrama de flujo, su decisién serd simple. Si su causa raiz no es
conocida, necesitara utilizar el DMAIC, si la causa raiz es conocida pero no su
solucion se requerird un Evento Rapido de Mejora. Si la causa raiz es
conocida, y usted requiere un nuevo proceso o producto, usted requerira de

Design for Six Sigma o algtin otro método de Innovacion.

[ Reconocer et prodiema (v) |

L

Proyectos de innovacién
& Disefo

Provects D4

La Eaploraciin y Pricvizecsin de
ldwas 3on fetesarien para ol
dusanrcilo de ls soiucion

i I
1 |
1 I
1 |
i |
. v '
1 I
1 i
i i

Proyects DMADY
Lo sebuchin pare ol Job 1o 3w Done ya
- La soluciien sa dube
disenar y

Cause Rz Seluaon Simphe

Figura 19. Diagrama de Flujo para identiicar el tipo de Proyecto

Este diagrama de flujo para identificar el tipo de proyecto se incluira
en la Seccién Transformacién de las cadenas de valor (ver seccién C.5 del Plan

de Implementacion).
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4.3.2 Formato de la Plantilla del Plan de Implementacién

Portada y Formato

Los elementos a incluir en la Portada (Figura 20) son:
Logotipo de la Institucion (parte superior izquierda)
Logotipo de la iniciativa (parte central)
Tipo (plan) y nombre (implementacién) del documento (parte superior)

Numero de Revisién y Fecha (parte inferior central)

PLAN DE IMPLEMENTACION ; 3

Sevn g2
Ocoaer 2681

i
|
{
{
{
—

Figura 20. Formato Portada "Plan de Implementacién”

El formato (Figura 21) deber4 contener:
Logotipo y nombre de la institucién (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 electrénico del documento (parte inferior derecha del pie

de pagina).
S, PLAN DE IMPLEMENTACION 1
AR TECNOLOGICO LEAN SEIS SIGMA Seis
L% DE MONTERREY prsiptemashongs :

Figura 21. Ejemplo formato plantilla "Plan de Implementacién”
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4.3.3 Secciones de Forma de la Plantilla del Plan de Implementacion

- Resumen FEjecutivo. Presenta una breve descripcién del documento, su

funcién y su alcance.

- Antecedentes e Introduccién. En este apartado se presenta la metodologia

Lean Seis Sigma brevemente. Asi como la razén de haber escogido esta

metodologia para alcanzar algiin objetivo de la empresa.

4.3.4 Contenidos de la Plantilla del Plan de Implementacion

B. Visién Lean Seis Sigma. Se presenta una vision genérica, donde se toma como

base las metas propuestas por la bibliografia.

C. Enfoque de Implementacién. En esta seccién se presentan los siguientes

elementos:

1.

Expectativas de la Implementacién. Menciona los objetivos de realizar la
implementacién, asi como lo que se espera de ella.

Alineacion de los Proyectos LSS con los objetivos de la organizacion. Se define
cuando se realizard, y se debe mencionar la estrategia utilizada para
realizar dicha alineacién. En la plantilla se presenta el Caso de Estudio
de Flores (2005).

Seleccion de las dreas o cadenas de valor para el inicio del Despliegue. Se define
cuando se realizara, y se menciona la forma de realizar la seleccién. La
herramienta Pick Chart se muestra como ejemplo.

Andlisis de las dreas para Proyectos Iniciales. Se define cuando se realizara,
los entregables y se presenta la Matriz de priorizacién y la carta del
proyecto.

Transformacién de las cadenas de valor. En este apartado se muestran los
tipos de proyectos y la metodologia que se utilizard para resolver las
probleméticas presentadas en las dreas o cadenas de valor y se presenta

en la parte de los proyectos LSS como se evaluara el éxito del proyecto

D. Infraestructura para Lean Seis Sigma. Es de suma importancia establecer la

infraestructura necesaria para el desarrollo de la metodologia Lean Seis

Sigma, por lo que surge la necesidad de establecer los nuevos roles y
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responsabilidades que tendran los involucrados. En esta secciéon se define
cada uno de los roles y las responsabilidades que tienen cada uno de ellos.

Plan de Comunicaciones. El plan de comunicaciones se refiere a la forma en

que se hard piblico en toda la organizacién la nueva forma de trabajo,
incluido el documento de Lineamientos Guia y Plan de Implementacién, asi
como el seguimiento que se dard al avance de la iniciativa. El plan de
implementacién muestra algunos ejemplos de c6mo manejar dicha
informacion, ya sea en el portal de la empresa, boletines, pizarras etc. En este
mismo apartado se presentan algunas formas de reconocer a los empleados
por los logros obtenidos a través de la metodologia y se encuentra el sistema
de seguimiento a proyectos.

Entrenamiento. Debe establecerse el perfil de cada puesto de lideres,

Champion, Black Belt, Green Belt, que se estara entrenando en esta primera
fase del despliegue, asi como el proceso de certificacion, si aplica, que tendra
cada uno y ademas debera dejarse por escrito que entrenamientos se tendran
disponibles dentro de la organizacion que se impartiran a aquellos
participantes de equipos que no serdn entrenados por el consultor externo.

. Presupuesto. Es de suma importancia que se apruebe un presupuesto antes
de iniciar con el Despliegue, y dicho presupuesto debe realizarse de forma
cuidadosa y concienzuda, debido a que los recursos deberan estar disponibles
para entrenamientos, material de eventos y posibles gastos que pudiera
implicar la realizacion de un proyecto que justifique el ROL

. Meétricos del Despliegue. La forma de medir el avance del despliegue debe

quedar clara desde un inicio para evitar confusiones a lo largo del proceso de
despliegue. Y se debe establecer donde se publicardn, cada cuénto tiempo se
actualizardn y quién es el responsable de hacerlo.

Calendario del Plan de Implementacién. El calendario por si mismo es un

métrico sobre el cual se podra ver el compromiso que se esta teniendo con la
iniciativa, deben plantearse fechas de realizacién coherentes con lo que se
quiere lograr y no deben ser muy holgadas o muy justas para evitar que se

presenten algunas barreras de tiempo durante el despliegue.
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La Tabla 23 muestra la alineacién de cada uno de los elementos que se
mencionaron en el Capitulo 3 debia contener el plan con los mencionados
anteriormente asi como de la herramienta que estard apoyando a cada

elemento.

Tabla 23. Correspondencia de los elementos que contiene la plantilla Plan de
Implementacién con los propuestos en el Capitulo 3

Elementos presentados en Capitulo 3

Correspondencia en plantilla

Estrategia y Metas (Vision, expectativas,

alineacion)

Medidas de Desempeiio del Proceso (Areas
iniciales para el despliegue)

Identificacién de Proyectos y Sistema de
Priorizacion y Seleccién

Proceso de Despliegue para Lideres (Seleccién
de Champion, BB, GB)

Roles y Responsabilidades

Sistema de Entrenamiento y Contenidos
Calendario de Revisiones a Proyectos y

Sistema de Seguimiento

Plan de Reconocimiento y Premios
Plan de Comunicaciones

Presupuesto

B. Visién Lean Seis Sigma

C.1 Expectativas de la Implementacion
C.2 Alinear los proyectos LSS con los
objetivos de la organizacion

C.3 Seleccion de las areas iniciales para el
despliegue.

C.4 Analisis de 1515 dreas para proyectos
iniciales.

F. Entrenamiento

D. Infraestructura para Lean Seis Sigma
F. Entrenamiento

E. Plan de Comunicaciones

H. Métricos del Despliegue

L. Calendario Plan de Implementacion
E. Plan de Comunicaciones

E. Plan de Comunicaciones

G. Presupuesto

Con la correspondencia presentada se observa que la del plantilla Plan

de Implementacién cubre todos los elementos que se consideraron como
béasicos después de la revision bibliografica. La Tabla 24 presenta un 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

Elemento en Plantilla Herramienta Presentada

C.2 Alinear los proyectos LSS con los Caso de Estudio utilizando la Matriz X del

objetivos de la organizacion : - Hoshin Kanri
C.3 Seleccién de las areas iniciales para el Pick Chaft
despliegue.
C.4 Andlisis de las areas para proyectos Matriz de Priorizacién
iniciales. Carta del Proyecto
Portafolio de Proyectos
E. Plan de Comunicaciones Sistema de Seguimiento a Proyectos

C.5 Transformacion de las cadenas de valor  Ruta para Seleccién de Proyectos.

Una vez que en este capitulo se presentaron las herramientas
adicionales que pueden auxiliar a complementar el Plan de Implementacion,
la Figura 22 muestra como queda el documento final de los Lineamientos guia
y la plantilla del Plan de Implementacién, que contienen las herramientas

previamente presentadas.
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Y las siguientes

hframientas de

Contiene las

Directrices

Cuatro Fases
del Despliegue

Uno de sus pasos es
documentar un Plan
de Implementacion

por lo que se Anexa

a los lineamientos

Plan de Implementacién

nanor mmmcin ) ; M

[7] visién Lean Seis Sigma

lj Enfoque de Implementacién
Ciertos elementos estan
apoyados por alguna D Infraestructura para Lean Seis Sigma
herramienta de

investigaciones anteriores o_ D Plan de Comunicaciones

de referencias bibli

|| Entrenamiento
Dhﬂupueﬁo

|| Métricos del Despliegue

Figura 22. Contenidos y Herramientas presentadas en los Lineamientos guifa y plantilla
Plan de Implementaciéon
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4.4 Verificacion del Documento

La evaluacién de funcionalidad del documento propuesto se hizo a
través de una encuesta (Anexo 1) aplicada a expertos de diversos niveles de la
estructura organizaciénal tanto de empresas de manufactura como de

servicios, las cuales se presentan a continuacién:

Servicios Manufactura
Seglo Logistics Continental Guadalajara
HP Global Service TYSON de México
BCS (Banco Caja Social) Hussmann
BANCOLOMBIA PRAXAIR
Ally Credit Arcelormittal

La encuesta aplicada permite medir la percepcién y beneficio del
documento con posibles usuarios, el disefio de la encuesta se hizo con base en

los siguientes pardmetros de medicién:

® Dimension Analitica: Beneficios que pueden obtenerse al utilizar el documento.

e  Dimension Conceptual: El documento y sus contenidos deben estar presentes en
los cursos Ejecutivo y Champion.

e Dimension Presentacién: El orden y los contenidos son los adecuados para su

mejor comprension.

La encuesta consta de 13 preguntas, de las cuales 10 son cerradas y 3
abiertas. Las preguntas 1 a 3, 11 y 12 son de tipo informativo para caracterizar
a la empresa. Las preguntas 4,5,7, 9 y 10 contienen respuestas en escala tipo

Likert, utilizada para medir sentimientos y opiniones, en dos versiones:
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e Muy influyente e  Muy Importante
e Influye ¢ Importante

* Indiferente e Indiferente

e Poco Influyente ¢ Poco Importante
¢ Nada Influyente e Nada Importante

Y estan codificadas en orden inverso mediante niimeros enteros del 1
al 5, es decir en una escala de tipo “menos es mas”. Las preguntas restantes

son preguntas abiertas para fines de retroalimentacién general.

Seleccion de la muestra

El documento de Lineamientos guia y la plantillla Plan de
Implementacién se enviaron de forma electrénica junto con la encuesta a
Lideres de Despligue, Master Black Belts y expertos en el drea. El grupo
seleccionado fue de 10 integrantes que han participado con el Programa de

Certificaciéon Internacional Seis Sigma en cursos Ejecutivo y Champion.
A continuacién analizamos las respuestas obtenidas:
1. Giro de la Empresa
Del total de empresas a las que se aplico la encuesta, como muestra el
Griéfico 1, el 50% pertenece al giro de manufactura y el 50% al de servicios, lo
cual nos indica que las iniciativas de Despliegue en empresas de Servicios esta

creciendo con respecto al 2010 donde Alvarez (2010) reporto que el 70% de los

Despliegues de Lean Seis Sigma se realizaban en empresas de manufactura.
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Giro de la Empresa

Manufactura Servicios

Grafico 1. Giro de la Empresa

2. Situacién actual del Despliegue Lean Seis Sigma en la empresa

El 60% de las empresas que respondieron se encuentran en la etapa de
Desarrollo (Ver Gréfico 2). Al encontrarse la mayoria de las empresas
contactadas en la etapa de desarrollo, implica que las barreras iniciales de un

despliegue ya han sido superadas o al menos disminuidas.

Situacién actual del Despliegue Lean Seis Sigma en
la empresa

R

Plancacion Implementacion Desarrolio Institucionalizacon

Grafico 2. Situacién actual del Despliegue en la Empresa

3. Ocasiones en que la empresa ha comenzado una iniciativa de Despliegue

El 60% de las empresas a tenido al menos 2 intentos para Desplegar Lean Seis
Sigma en la empresa (Ver Gréfico 3). Esto puede indicarnos que las barreras

en el Despliegue lo influenciaron de forma significativa cémo para no
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alcanzar el éxito deseado en un primer intento, teniendo que aprender de
dichas barreras para obtener éxito en un segundo o tercer intento. Sin
embargo como Eckes (2001) menciona atn cuando no se obtiene el éxito
esperado en un despliegue la empresa puede obtener, en el 30% de los casos,

un cambio cultural en relacién a la mejora continua.

Ocasiones en que la empresa ha
comenzado una iniciativa de Despliegue

O = N W e v O
=i S = S S

Una Dos Mas de Dos

Grifico 3. Ocasiones en que la empresa ha comenzado con una iniciativa de Despliegue

4. Grado de Influencia de las Barreras para el Despliegue Lean Seis Sigma

Como lo muestra el Grafico 4 y la Tabla 24, las barreras mas frecuentes en las

iniciativas de Despliegue (barreras encontradas por Alvarado, 2007) de las

empresas encuestadas fueron:

Grado en que afectaron al Despliegue en su empresa, las

siguientes barreras
7 7

{

8 Muyv Influyente
33

Influyente

——
PSRRI

o P Q

Grifico 4. Grado en que afectaron las barreras presentadas en el Despliegue
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Tabla 25. Barreras mas frecuentes en el despliegue

Barrera Presentada

Frecuencia (%)

A. Falta de Liderazgo. 90%
B. Falta plan estructurado para la implementacién de Seis Sigma. 90%
C. Inadecuada seleccion de proyectos. 80%
D. Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la 80%
organizacién.

L. Falta de habilidad para el cambio. 80%
G. Falta de comunicacion. 70%
F. Falta de integracion 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 60%
trabajar en sus proyectos.

Q. Perdida en en el enfoque y comprimiso de la implementacién. 60%

Nota: Debido a la escala tomamos como importantes o influyentes a las barreras que

hayan sido seleccionadas en las categorias de “Muy influyente” e “Influyente”.

Las siguientes barreras no fueron tan recurrentes, sin embargo todas

fueron mencionadas en al menos un caso:

E. Pobre Integracion de los representantes financieros en los proyectos Seis Sigma.

I. Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma.
J. Métricos no estdn claramente definidos.

K. Falta de proyectos.

N. Programas de tiempo imposibles de realizar.

P. Incorrecta medicion y calculo de los ahorros
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5. Importancia del documento para formalizar y crear compromiso en todas las

partes involucradas de la organizacién durante un Despliegue.

Dentro de los encuestados encontramos que 4 encontraron Muy
Importante contar con el Documento y 5 Importante como se muestra en el
Grafico 5. Esta pregunta nos ayuda a identificar que el 90% de los
encuestados manifiestan que es importante contar con un documento que
formalice y cree compromiso en todas las partes involucradas durante un

despliegue.

(Qué tan importante es tener un documento que ayude a abordar las
barreras del despliegue por medio de buscar formalizar y crear
compromiso en todas las partes involucradas?

Muy Importante Importante Indiferente Poca importancia  Nula Importancia

Grifico 5. Importancia de tener un documento que ayude a abordar las barreras y sea un
medio para formalizar y crear compromiso

6. Laempresa cuenta con un documento que contenga los pasos detalladas para

un despliegue y un plan de implementacién de la metodologia Lean Seis

Sigma.

Con esta pregunta podemos observar que el 50% de las empresas si
cuentan con un documento y el 50% no. (Gréfica 6). Esto nos indica el grado
de formalizacién de las reglas o guias para un Despliegue Lean Seis Sigma

que tienen las organizaciones.
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(Su empresa cuenta con un documento que
contenga los pasas detallados para un despliegue y
un plan de implementacién de la metodologia LSS?

St NO

Grifico 6. La empresa cuenta con un documento con los pasos detallados para el
despliegue Lean Seis Sigma

7. Una vez revisado el documento de Lineamientos para el Despliegue Lean
Seis Sigma y plantilla del Plan de Implementacion, ;Cuéles barreras del
despliegue consideran pudieran ser disminuidas (influenciadas con dichos

documentos?

La Grafica 7 y la Tabla 25 muestran cudles barreras obtuvieron el
mayor numero de respuestas en los parametros de Muy Influyente e
Influyente, que son las que consideramos como respuestas que apoyan la

nocién de que el documento puede ayudar a disminuir dichas barreras.

Barreras que pueden ser disminuidas/influenciadas al contar con el documento LDLSS y
plantiila plan de implementacién
7
? 1
6 6 SN - o a2 oo 6 6 6
5 $ 5§ 3 & E 8§ 5 | |
EER R 00N
-+ % 2 e § 7 £ Binfluyente
L i 2 Bt al!
= ¢ 1R-1E
' l ; H . l; 1 |
A 8 o 3 ¥ G H i 1 K t M N o P Q

Grafico 7. Barreras que pueden ser disminuidas/influenciadas al contar con el documento

LDLSS y plantilla Plan de Implementacién
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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 implementacion de Seis Sigma. 10
C. Inadecuada seleccién de proyectos. 8
D. Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la 8
organizacién.
E. Pobre Integracién de los representantes financieros en los 9
proyectos Seis Sigma.
F. Falta de integracién del equipo. 7
G. Falta de comunicacién. 10
H. Falta establecer roles, responsabilidades y estructura 9
organizacional.
L. Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma. 8
J. Métricos no estan 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 10
Sigma.
N. Programas de tiempo imposibles de realizar. 6
O. Los lideres de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente 9
para trabajar en sus proyectos.
P. Incorrecta medicién y calculo de los ahorros 10
Q. Perdida en en el enfoque y compromiso de la implementacién 9

8. El orden y secuencia de los documentos son adecuados
El orden y secuencia del documento debe ser coherente y de facil

seguimiento. En los resultados de la encuesta encontramos que para 6 el

orden es Muy Adecuado y para 4 Adecuado, como lo muestra la Grafica 8.
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(Considera que el orden y secuencia de los documentos fueron
adecuados?

s ¥
.
{
31
2 4 - = RO -1
Muy Adecuado Adecuados Inditerente Poco Adecuado Nada Adecuado

Grifico 8. Orden y Secuencia del documento Adecuados

9. El documento Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma y plantilla

Plan de Implementacion son de importancia para el inicio de un Despliegue.

Uno de los objetivos de la investigaciéon y de haber seleccionado un

grupo de encuestados que son usuarios potenciales del documento es

demostrar la importancia de contar con dichos documentos al iniciar un

despliegue. Las respuestas se encuentran graficadas en la Gréfica 9.

:Consideri que el documento "LDLSS y plantilla Plan de
Implementacién” son de importancia para el inicio de un
Despliegue?

S —— —_

Muy importante Iimportante indderente Poco importante Nada importante

Grifico 9. Importancia del documento "LDLSS" y plantilla Plan de Implementacién al

inicio de un despliegue.
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10. El documento y su revisién general debe estar ligado a los cursos Champion

y Ejecutivo del Programa de Certificacién Seis Sigma ITESM-BMGIL.

Uno de los objetivos de la investigacion es el de alinear y estandarizar
el uso del documento de Lineamiento y plantilla Plan de Implementacion a
los cursos Champion y Ejecutivo. El 80% de los encuestados encontraron
como muy relevante dicha alineacién y el 20% como relevante, tal y como lo

muestra la Gréafica 10.

:Considera que el documento y su revision general deberia estar ligado a los
cursos Champion y Ejecutivo del Programa de Certificacién LSS ITESM-
BMGI?

O NWs YN
P URET P U G vy

Muy Relevante Relevante Indiferente Poco Relevante Nada Relevante

Grafico 10. Alineacién del Documento "LDLSS" y plantilla Plan de Implementacién 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 Seccion 3.2 de la presente investigacion. 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 eligié dicha estructura?

Gerencia de Mejora
Continua

v

* Porque asi se delimito en todas las empresas
de la organizacién

e Porque ya existian puestos en la empresa que
estaban relacionados con mejora continua

*En este departamento se concentran los
lideres de estrategias de cambio y mejora
continua

o Fue una directriz de la alta direccién

*De esta gerencia dependen todas las
iniciativas de  mejora  continua y
cumplimiento de los requerimientos del
cliente

Direccién de Operaciones

e Por la relacién de mejora de procesos con la
operacién

* Ha sido resultado de la evolucién que ha
tenido el programa durante los 4 afios que
llevamos en este proceso

¢ Es en el 4rea de operaciones donde se decidi6
implementar la metodologia y por esta razén
se ubico el departamento de LSS en esa
gerencia

Direccién de Cadena de

Suministro

¢ Era la estructura anterior

Direccion General

e La iniciativa del Despliegue surgio por el
Director y el reporte de resultados del lider
Seis Sigma es directamente con é1.

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 Direccién especifica, siendo en su mayoria dependientes de la

direccion de operaciones (3 de 4 casos) y solamente el 10% reporta

directamente al Director General.

Estos resultados muestran que la metodologia es parte complementaria

de la mejora continua y no solamente una metodologia de resolucién de

problemas.
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13. Sugerencias o cambios al documento

Esta es una pregunta de opinién, la cual nos sirvié para detectar posibles
lineas de investigacion futura que se plantearan mas adelante. Algunos de los

comentarios recibidos fueron:

- Creo una sugerencia es que se manifieste en el documento que los BB una vez
certificados deben tener en cuenta que en la vida real de una industria de
Manufactura, no siempre es necesario aplicar todas la técnicas estadisticas
que han aprendido, si pueden ayudar a resolver un problema/proyecto Just-
Do it de alta generacién de valor, bueno manos a la obra.

- Enmi opinién el factor méas importante para un buen despliegue es la compra
del programa de la direccién y creo que el documento ayudaria a formalizar
dicha compra.

- Incluir modelos sobre seleccién y priorizacion de proyectos

- La posibilidad de crear un compromiso con el Liderazgo necesario por los
involucrados, ya sea exigir un curso, ser estrictos con el perfil requerido etc.

- Senalar a quien le corresponde llenar el documento y cada cuanto tiempo
debe auditarse y revisarse.

- Seria interesante dejar planteados en el plan los contenidos de los programas
de capacitacién y que opciones tiene para tomar dichas capacitaciones
(anuales, internas, externas-nacional-internacional). Detallar como realizar las
evaluaciones a los BB o GB, si es por proyectos terminados, ahorros, tiempos
etc.

- La verdad creo que es un documento muy completo, y que lo entreguen a los
lideres de despliegue es muy practico porque le ahorrarian mucho tiempo de
documentacién y de investigacién sobre los elementos que debe contener este

documento.
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4.5 Validacién Estadistica

La validacién estadistica se llevo a cabo realizando pruebas de 1-
proporcieon para cada pregunta dentro del cuestionario que requeria de
validaciéon para probar los objetivos planteados en la investigacion. El
objetivo de la prueba es comparar dos proporciones, la prueba de hipétesis se
realiza sobre los pardmetros poblacionales desconocidos y sélo tiene sentido
realizarla cuando se estudia una muestra de la poblacién objeto y deseamos

hacer inferencias hacia el total poblacional, como sucede en el presente caso.

La comparacién en esta prueba, es la proporcién de respuestas buenas
y de respuestas malas, tomando como buenas aquellas que tuvieron un “Muy
Importante” e “Importante” 6 “Muy Influyente” e “Influyente”, las respuestas
“Indiferente”, “Poco Importante”, “Nada Importante”, “Poco Iﬁﬂuyente” y
“Nada Influyente”, “Indiferente” se toma como mala ya que esa respuesta es

neutral y no aporta nada para fines del presente estudio.
La hipétesis a probar fue la siguiente:

Ho: pB=pM ZpB =05
Ha: pB>pM ZpB>05

Conunoa 0.1
Donde:

pB = Probabilidad de obtener una respuesta Buena

pM-= Probabilidad de obtener una respuesta Mala
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e Las preguntas 8, 9 y 10 obtuvieron los mismos resultados siendo estos los que

se muestran a continuacion.

Prueba e IC para una proporcion

Prueba de p = 0,5 vs. p > 0,5

90% Limite Valor P
Muestra X N Muestra p inferior exacto
1 10 10 1,000000 0,794328 0,001

Dado que el p-valor es menor a 0.10, se Rechaza Ho y se concluye que
la probabilidad de obtener una respuesta Buena es mayor a la de obtener una
Mala.

Con esto podemos asumir que la percepcién de los participantes es
que, el orden y secuencia del documento es Adecuado, un documento para
formalizar y crear compromiso de todas las partes involucradas en la
organizacién durante un despliegue es Importante y es Relevante alinear y
revisar el documento a los cursos Ejecutivo y Champion del Programa de

Certificacion Internacional Seis Sigma ITESM-BMGL

La validacién de la pregunta 7 se realizard por la influencia del
documento en cada una de las barreras evaluadas, siendo los resultados los

que se muestran a continuacion.

e Las barreras B, G, M y P obtuvieron el mismo niimero de respuestas y su

resultado es el siguiente:

Prueba e IC para una proporcién

Prueba de p = 0,5 vs. p > 0,5

90% Limite Valor P
Muestra X N Muestra p inferior exacto
1 10 10 1,000000 0,794328 0,001
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Dado que el P-valor es menor a 0.10, se Rechaza Ho y se concluye que
la probabilidad de obtener una respuesta Buena es mayor a la de obtener una

Mala.

e En cuanto a las barreras E, H, |, O, Q con un mismo niimero de respuestas su

resultado es:

Prueba e IC para una proporcion

Prueba de p = 0,5 vs. p > 0,5

90% Limite Valor P
Muestra X N Muestra p inferior exacto
1 9 10 0,900000 0,663152 0,011

Dado que el P-valor es menor a 0.10, se Rechaza Ho y se concluye que
la probabilidad de obtener una respuesta Buena es mayor a la de obtener una

Mala.

® Los resultados para las barreras C, D, I (mismo miimero de respuestas) son:

Prueba e IC para una proporcion

Prueba de p = 0,5 vs. p > 0,5

90% Limite Valor P
Muestra X N Muestra p inferior exacto
1 8 10 0,800000 0,550396 0,055

Dado que el P-valor es menor a 0.10, se Rechaza Ho y se concluye que
la probabilidad de obtener una respuesta Buena es mayor a la de obtener una

Mala.
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e La barrera F obtuvo el siguiente resultado:

Prueba e IC para una proporcion

Prueba de p = 0,5 vs. p > 0,5

90% Limite Valor P
Muestra X N Muestra p inferior exacto
1 7 10 0,700000 0,448269 0,172

Dado que el p-valor es mayor a 0.10, no se Rechaza Ho y se concluye

que la probabilidad de obtener una respuesta Buena es menor a la de obtener

una Mala. Podemos asumir que las barreras que obtuvieron 6 y 5 respuestas

también obtendran un valor p mayor a 0.10 por lo que ya no se realiza su

prueba.

Con los resultados presentados de la pregunta 7, podemos asumir que

la percepcién de los participantes es que las siguientes barreras pueden ser

disminuidas si se cuenta con el documento de Lineamientos para el

Despliegue Lean Seis Sigma y plantilla Plan de Implementacion:

B. Falta plan estructurado para la implementacién de Seis Sigma.

C. Inadecuada seleccién de proyectos.

D. Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la organizacién.

E. Pobre Integracién de los representantes financieros en los proyectos Seis Sigma.

G. Falta de comunicacion.

H. Falta establecer roles, responsabilidades y estructura organizacional.

1. Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma.

J. Métricos no estan claramente definidos.

M. Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Lean Seis Sigma.

O. Los lideres de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para trabajar en sus

proyectos.

P. Incorrecta medicién y calculo de los ahorros

Q. Perdida en en el enfoque y compromiso de la implementacién.
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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 integracién 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 seccién 3.4.1 sobre

las barreras que no estarian siendo influenciadas con el documento LDLSS.

Ademas de la prueba de 1-proporcién se realizé un andlisis de
sensibilidad sobre la proporcién de las respuestas obtenidas en las barreras

que se validaron como influyentes.
La Gréfica 11 muestra los valores encontrados para cada respuesta, en

el eje horizontal se muestra el valor de la proporcién y en el eje vertical el

namero de respuestas buenas.

Andlisis de Sensibilidad paraun a 0,10

8 de 10

Sde 10

Respuestas Buenas

i £ i 8 | i x J
05 0.55% 0.6 0.65 0.7 0.75 0s 0.85 09 0.95 1
Proporcién de Respuestas Buenas

Grifico 11. Analisis de Sensibilidad para un o 0.10
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La informacién presentada en la Grafica 11 nos indica que atin
aumentando la proporcion de respuestas buenas (validacién hecha con 0.5) se

tiene un p-value menor a 0.10.

La Figura 23 muestra un resumen gréfico de la relacién entre la
pregunta 4 (Barreras presentadas durante el despliegue) y la pregunta 7

(Barreras que pueden ser influenciadas/disminuidas al tener el documento)

Pregunta 4
Barreras
Presentadas No Presentadas
Influenciadas B,C,D,G,HM,O,P EL],P
Pregunta 7 1 1I
Barreras

I i 1v

No Influenciadas ALF KN

Figura 23. Relacién Pregunta 4 con Pregunta 7.

En el cuadrante I encontramos las barreras que son importantes y sobre las
cuales el documento tiene influencia, en el cuadrante II estan aquellas que no
aparecieron como importantes, pero que el documento ayuda o es de utilidad
para llevar dichos pasos acabo, pudieran considerarse un plus que el
documento tiene. El cuadrante III nos marca las barreras que son importantes
y que no estin siendo abarcadas por el documento, las cuales pueden

representar lineas de investigacién futura y por tltimo el cuadrante VI marca
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aquellas barreras que no fueron seleccionadas como importantes y que a su
vez no son influenciadas por el documento, en este caso para las dos barreras
que cayeron en este cuadrante, no se presentd algtin apartado o herramienta

de apoyo dentro del documento.

4.6. Conclusiones del Capitulo

El propésito de este capitulo fue presentar el resultado final de la
presente investigacion. Los cambios realizados en los Lineamientos guia con
su respectiva justificacion. El formato y la descripciéon de cada uno de los

apartados que estan presentes en la plantilla del Plan de Implementacién.

Se presentaron herramientas generales que se incluyeron dentro de la
plantilla y se mostro la ubicacién de dichas herramientas y de las vistas en el

capitulo 3 en la plantilla.

Se realiz6 la verificacion del documento por medio de una encuesta a
10 lideres de Despliegue y MBB de diversas empresas de servicios y
manufactura. Con los resultados de la encuesta se realizé la validacién
estadistica sobre la precepcién de los encuestados con respecto al orden y
secuencia del documento, la importancia de contar con el documento al inicio
de un despliegue, la relevancia de alinear los cursos Champion y Ejecutivo
con la revision del documento y las barreras que pueden ser

influenciadas/disminuidas al contar con el documento.

El capitulo 5 tiene la finalidad de presentar la propuesta de alinear el
documento de “Lineamientos guia para el Despliegue Lean Seis Sigma y
plantilla Plan de Implementacién” dentro de los cursos Ejecutivo y Champion
del Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma ITESM-BMG], para
su revision y se presentard la forma de darle seguimiento y control al

documento.
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CAPITULO 5: ESTANDARIZACION

5.1 Introduccion al Capitulo

El propésito de “estandarizar” es institucionalizar las mejoras
obtenidas en la parte de Innovacién, integrandolas dentro del sistema de

gestion de la organizacién y en cada proceso que las incluya.

En este capitulo se presentan los cursos Ejecutivo y Champion, cursos
en donde se presentan los elementos clave de un despliegue que forman parté
del documento de Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma y
plantilla Plan de Implementacién. Se hace una relacién de los contenidos de
dichos cursos con los elementos del documento para presentar una propuesta
de alineacion del documento con los cursos y con esto llevar a cabo la revision

general del documento durante los cursos.

Ademas se presenta la logistica o gestion de los cursos antes
mencionados, se explica cémo se debe realizar el seguimiento y control del
documento y se presenta la ubicacion fisica dentro de los archivos del
Programa de Certificacion Internacional Seis Sigma BMGI - ITESM, donde se

ubicara el documento y los archivos con las herramientas de soporte.

5.2 Cursos Ejecutivo y Champion

El Programa de Certificacion Internacional Seis Sigma BMGI — ITESM,
cuenta con dos cursos, Ejecutivo y Champion enfocados en preparar a los

lideres del Despliegue y a su equipo ejecutivo para el desarrollo del
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Despliegue Lean Seis Sigma. Dichos cursos cuentan con objetivos y

contenidos especificos que se presentan a detalle en los siguientes apartados.

5.2.1 Curso Ejecutivo

El equipo ejecutivo es el responsable de disefiar, comunicar y dar
direccién sobre la estrategia de una organizacién la cual debe incluir un
enfoque robusto sobre la mejora de la organizacién. El curso Ejecutivo provee
un resumen sobre las acciones que los lideres deben tomar para asegurarse de
una correcta implementacién de las metodologias mas actuales y eficaces para
lograr las mejoras de la organizacién. Algunos detalles del mismo se

presentan en la Tabla 28.

Tabla 28. Informacién Curso Ejecutivo

Duracién : 1 dia de 4 a 8 horas
Asistentes:  CEO, Director General y todos sus dependientes directos, asi
como cualquier otro individuo que se considere como
patrocinador del proceso de Despliegue Lean Seis Sigma.
Objetivo: Este curso tiene el objetivo de capacitar en conceptos basicos de
Lean Seis Sigma, orientados hacia la estructura organizacional
para su despliegue.
Contenidos - Introduccién a Seis Sigma
- Introduccion a Lean
- Sinergia entre Lean y Seis Sigma
- Planeacion del Despliegue
- Infraestructura
- Roles y Responsabilidades
- Mapa de Ruta del DMAIC
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En general, el curso esta disefiado para ayudar a los lideres de la
organizacion a tener una entendimiento basico de la metodologias Lean y Seis
Sigma, asi como de la sinergia y resultados que se obtienen al combinarlas. Se
presentan casos de estudio de diferentes industria para aprender lo que se
requiere para iniciar con un despliegue de la metodologia en las
organizaciones. Este entrenamiento cubre los conceptos béasicos y
fundamentales de las filosofias Lean y Seis Sigma; el impacto que estas
metodologias han tenido en diversas organizaciones y lo que se requiere para
construir una infraestructura que ayude a contribuir al éxito y soporte de
Lean Seis Sigma dentro de la organizacion. Se presentan temas sobre como
empezar un despliegue, quienes deben estar involucrados, que expectativas
se deben tener, y los roles y responsabilidades que cada miembro del equipo

debe tener.

5.2.2 Curso Champion

Los Champions son directores de alto nivel que lideran la ejecucién de
un plan de despliegue Lean Seis Sigma en la compania. Es por esto que el
Champion es el rol mas critico para una iniciativa Lean Seis Sigma exitosa.
Guiados por la direccién del equipo ejecutivo, los Champions seleccionan
proyectos, determinan quienes seran entrenados como Green o Black Belts,
revisan avances de proyectos y sirven como direccién a los Belts. Algunas

caracteristicas de este tipo de cursos aparece en la Tabla 29.
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Tabla 29. Informacién Curso Champion

Duracion:

Asistentes:

Objetivo:

Contenidos:

2 a 3 dias de 8 horas

Directivos o gerentes que estardn encargados de una unidad del

negocio que sera parte de la iniciativa de despliegue Lean Seis

Sigma.

Capacitar al participante en el conocimiento y aplicacion

préctica de las metodologias y herramientas Lean Seis Sigma,

conocer las caracteristicas de los Green y Black Belts y entender

su rol dentro del despliegue Lean Seis Sigma.

- Introduccién a Seis Sigma

- Roles y Responsabilidades

- Naturaleza de los proyectos

- Reconocimiento y definicién de proyectos

- Seleccién y priorizacién de proyectos

- El proceso MAIC

- Construir una infraestructura, caracteristicas de Green y Black
Belts

- Definicién y Alcance

- Entregables del Proyecto

El curso esta disefiado para brindar las herramientas y conocimientos

necesarios que se requieren para seleccionar proyectos alineados a las

estrategias de la organizacién, asi como entender su rol dentro del despliegue

y los aspectos generales de la metodologia DMAIC para ejercer su

responsabilidad de revisién de proyectos.

Contenidos:

- Introduccién a Seis Sigma

- Introduccién a Lean

- Roles y Responsabilidades
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Naturaleza de los proyectos

Reconocimiento y definicién de proyectos

Seleccién y priorizacién de proyectos

El proceso MAIC

Construir la infraestructura, caracteristicas de Green y Black Belts
Definicién y Alcance

Entregables del Proyecto

5.3 Logistica y Presentacion de los Cursos

El Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI
cuenta con personal encargado de la logistica 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 capacitacion en un programa

de certificacién determinado).

Dentro de la responsabilidad del padrino con la logistica se encuentra
la de compilar el manual que se brindaré a los participantes durante el curso
asi como crear el CD con los archivos de referencia correspondientes. De igual
manera deben hacer llegar las presentaciones y dichos archivos de referencia

al instructor del curso.

La base de archivos posibles para la compilacion del manual se
encuentra localizada en una base de datos denominada “Compartido” y la
ruta a seguir para encontrar los archivos es la siguiente:

. Compartido > Material Impresiones e Imparticiéon> Ejecutivo
o Compartido > Material Impresiones e Imparticién> Champion

La ruta a seguir para seleccionar los archivos de referencia para los cursos

es la siguiente:
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° Compartido >  Material  Impresiones e  Imparticién>
Ejecutivo>Archivos de Referencia 2011>
° Compartido > Material Impresiones e Imparticiéon>

Champion>Archivos de Referencia 2011>

En los cursos Ejecutivo y Champion se hace entrega a los participantes
del manual, que contiene las presentaciones que el instructor estara
presentando en formato de hoja de notas, y el CD con los archivos de

referencia que el instructor utilizara durante el entrenamiento. Ver Figura24

[ —
LA TR 2
TRt NOLOGIC!
& :Cmomem?sv.
Programa ce Certificacion
Internacional en SEIS SIGMA

Figura 24. Material entregado a participantes

El instructor cuenta con un 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
presentacion Power Point como una pequena anotacion en la esquina
superior derecha de la slide en la que se encuentra su explicacién, ademas de
que en las portadas de inicio de cada médulo se muestra la lista de todos los
archivos de referencia que se utilizaran dentro de esa presentacion (Figura

25).
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Figura 25. Ubicacion del nombre del archivo de referencia en las presentaciones

El documento de Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma y
plantilla Plan de Implementacién serd referenciado en los archivos
correspondientes de los cursos Ejecutivo y Champion. Sin embargo no sera
referenciado con el nombre del Documento sino que se colocard una pequena
imagen con un nimero que indique si la referencia se encuentra dentro de los
Lineamientos guia o dentro de la plantilla del Plan de Implementacion y un
ndmero que representa la pagina en donde se encuentra la equivalencia a lo
que se esta presentando en la slide del Power Point. Esto aparece mostrado en
la Figura 26, la imagen del Plan de Implementacién y la imagen de los

Lineamientos se muestran a manera de ejemplo en las Figuras 26a y 26b.

(a) (b)

Figura 26. Formato de presentacién de la referencia a los Lineamientos y Plan de
Implementaciéon
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5.4 Alineacién del documento Lineamiento para el Despliegue Lean Seis
Sigma y plantilla Plan de Implementacién (LDLSS) con el material de los

cursos Ejecutivo y Champion

La alineaciéon 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 Implementaciéon (LDLSS) se muestra
en la Tabla 30. El nombre del archivo que contiene el documento LDLSS
aparece en las portadas de cada presentacion junto con el resto de los archivos

de referencia (ver Figura 26).

Tabla 30. Referencia documento LDLSS en presentaciones de cursos Ejecutivo y Champion

Archivo

Oe-4 Planeaci6n del

: Despliegue
20111008.ppt 23 7

0Oe-5 Reles 20111008.ppt

12,13,14 —_ 21

Oe-6-Infraestructura

para L6S 20111018 ppt = B

20 — 31
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3 - 4
| 0e-7 Seleccion de
% 11 - 5
| proyecto 20111008.ppt
12 - 10
4,5 —_— 19
i 6,911 - 22
| 0e-5 Roles 20111008.ppt
8 - 20
12,13,14 — 21
3 - 4
| 0e-7 Seleccion de 1 - 5
proyecto 20111008.ppt
12 - 10
Infraestructura para Lean Seis Sigma

Figura 27. Ejemplo de referencia del documento LDLSS en portada de presentacién

Las presentaciones con las nuevas referencias estaran disponibles en

la siguiente ruta:

. Compartido > Material Impresiones e Imparticién> Ejecutivo Ref. Lin.
. Compartido > Material Impresiones e Imparticién> Champion Ref. Lin.
El documento de LDLSS 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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documento, se anexaran a la carpeta ya existente de Archivos de Referencia
2011> Lineamientos > Herramientas, que se encuentra tanto en la carpeta de

Ejecutivo Ref. Lin como en la de Champion Ref. Lin:

- Autoevaluacién.xls

- Carta del Proyecto.ppt

- Herramienta estimacién ahorro V3.xls
- Hoshin Kanri editable.xls

- JD_Programa de actividades.xls

- JEppt

- JOppt

- JTppt

- Portafolio de Proyectos.xls

Una parte importante para el uso del documento es el entendimiento
del mismo, por lo cual el presente documento se revisé con los instructores
que imparten los cursos Ejecutivo y Champion, para que tengan presente
hacer la referencia del documento al ver las pequefias imagenes en las
presentaciones, de igual forma el instructor tendra derecho a omitir o agregar
detalles del documento siempre que lo consideré necesario. El documento de

LDLSS debera administrarse y gestionarse como lo muestra la Tabla.

- El responsable de actualizar la alineacion del documento con las
presentaciones de los cursos sera el padrino de ola, esta actividad sera parte
de su actual actividad de correccién de material.

- Si durante las sesiones de los cursos Ejecutivo y Champion se reciben quejas
sobre la generalidad o especificidad de alguna (s) seccién (es) del documento
se debera realizar un andlisis de dicha seccién y proponer un cambio en el
mismo, esté andlisis debera ser realizado por el padrino en conjunto con el
instructor y director del Programa de Certificacién Internacional Seis Sigma

ITESM-BMGI.
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- Cuando se propongan nuevas herramientas que apoyen al documento LDLSS
es necesario incluirlas para no perder la continuidad de presentacién y uso de
dichas herramientas, esta actividad deberd realizarla el individuo que
proponga dicha herramienta, esto con el fin de que se plasme correctamente

lo que el individuo est4 proponiendo.
La Tabla 31 muestra la tabla de control del documento y que debe

actualizarse cada vez que alguno de los parametros mencionados cambie.

Esta tabla de control se ubicara dentro del Procedimiento Padrino de Ola.
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Tabla 31. Tabla de Control del Documento

Fecha Emisién No. Clase del Documento | Responsable
Nombre del Documento Archivos de Soporte
Documento Verslon | Técnico Estratégico de Difusién
Lineamientos para el Despliegue 18 de Noviembre 2011 01 Estratégico Padrinode Ola | ¢ Autoevaluacién.xls

¢ Carta del Proyecto.ppt
¢ Herramienta estimacién
Implementacién . ahorro V3.xls

e Hoshin Kanri editable.xls
JD_Programa de
actividades.xls

JE.ppt

JO.ppt

JT.ppt

Portafolio de
Proyectos.xls

Lean Seis Sigma y plantilla Plan de

Seguimiento de | Validacién de Soporte del .
Ubicacién del Documento Cambios Realizados a la versién anterior
Cambios cambios Documento
Padrino de ola Instructor Compartido > Material Tesis. Modelo Integral N/A
Impresiones e Imparticién> de Herramientas para
Ejecutivo Ref. Lin.> Archivos de el Despliegue Lean Seis
Referencia 2011> Lineamientos Sigma
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5.5 Conclusiones del Capitulo

La presentacién de los cursos Ejecutivo y Champion permitieron
establecer la alineacién del documento de Lineamientos para el Despliegue
Lean Seis Sigma y plantilla Plan de Implementacién con dichos cursos del
Programa Seis Sigma ITESM-BMGI, esta alineacién se realiz6 con el fin de

mostrar y hacer una revisién general del documento durante los cursos.

Ademas se mostrd la presentacion de los cursos y la logistica que se
lleva a cabo en cuanto a los materiales de los cursos incluyendo la ubicacién

de los archivos modificados, asi como el archivo de los Lineamientos.

Se establecieron los responsables del seguimiento y actualizacion del
documento asi como de los archivos modificados. Y se mostré la tabla de
control del documento que permitird el seguimiento a cambios en el

documento y su control en general.

Todo lo anterior se realiz6 con el fin de institucionalizar el documento.



CAPITULO 6 : CONCLUSIONES

6.1 Conclusiones Generales

El desarrollo de la plantilla Plan de Implementacién que presenta a
detalle una parte importante de la etapa de planeacién de un despliegue Lean
Seis Sigma en las organizaciones permite dar respuesta a la hipoétesis

planteada en esta investigacion:

“El documento de Lineamientos y el detalle del paso de planeaciéon provisto
en la Plantilla de Plan de Implementacion puede ayudar a disminuir las
barreras encontradas durante un despliegue y con esto mantener enfocada a
la empresa durante un Despliegue Lean Seis Sigma para cumplir con los

objetivos y metas propuestas para el Despliegue”.

En el apartado de verificacién, dentro del Capitulo 4, se muestra que
esta hipdétesis se cumple, ya que al contar con un documento que detalle los
pasos a seguir durante un despliegue, asi como un documento que permita
formalizar la planeacién del mismo, ayuda a eliminar barreras, lo cual se

traduce en alcanzar los objetivos planteados para el despliegue.

La investigacibn mostr6 que si se cuenta con el documento de
Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma y plantilla Plan de
Implementacién y es validado por el Comité Estratégico Lean Seis Sigma se
puede contar con una disminucién de hasta el 71% de las barreras que

encontré Alvarado (2007) en su investigacion, siendo estas :

¢ Falta plan estructurado para la implementacion de Seis Sigma.
¢ Inadecuada seleccién de proyectos.

¢ Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la organizacién.
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¢ Pobre Integracién de los representantes financieros en los proyectos Seis Sigma.

¢ Falta de comunicacién.

¢ Falta establecer roles, responsabilidades y estructura organizacional.

» Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma.

e Meétricos del Despliegue no estan claramente definidos.

¢ Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Lean Seis Sigma.

¢ Los lideres de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para trabajar en sus
proyectos.

¢ Incorrecta medicion y calculo de los ahorros

e Perdidaen el enfoque de la implementacién.

Sin embargo es importante mencionar que estas barreras son las que
se encontrarén por los propios participantes del despliegue (lider de
Despliegue, Master Black Belt) y es importante conocer cudles barreras
pudieran ser vistas por otras disciplinas o areas de la organizacion y que
pudieran auxiliar a identificar las razones del éxito o fracaso de un

Despliegue Lean Seis Sigma.

Se dio respuesta, a través de los capitulos de esta investigacion, a la

pregunta de investigacién planteada en el capitulo 1:

¢(Cuaéles son los elementos que debe contener una nueva guia de Lineamientos
y el Plan de Implementacién que ayudan a mantener enfocada a la empresa
durante un Despliegue Lean Seis Sigma y cumplir con los objetivos y metas

propuestas para el Despliegue?.
Y finalmente se alcanzaron los siguientes objetivos:

o Presentar las herramientas propuestas en trabajos de investigacién del
Programa Seis Sigma que buscan remover o en su defecto eliminar algunas de
las barreras que se presentan comtinmente en el Despliegue Lean Seis Sigma.

e Complementar la guia de Lineamientos de Alvarez (2010).
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e Desarrollar una plantilla “Plan de Implementacién” que incluya modelos y
herramientas propuestas en los trabajos de investigacion.

¢ Establecer el manejo de los Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma
y plantilla del Plan de Implementaciéon dentro de los Cursos Ejecutivos y

Champion In Company del Programa Seis Sigma ITESM-BMGIL.

En conclusién se generé un documento tipo plantilla denominado Plan
de Implementacién que incluye modelos y herramientas de apoyo, unas de
ellas desarrolladas en investigaciones previas del Programa de Certificacién
Internacional Seis Sigma y otras que forman parte de los cursos Ejecutivo y
Champion, este documento permite tener una base para una planeacién
correcta y detallada de un despliegue que permite mantener el enfoque y
compromiso en una organizaciéon que decide comenzar una iniciativa Lean

Seis Sigma.

6.2 Investigaciones Futuras

La realizacién de esta investigacién lleva a posibles nuevas lineas de

investigacion, entre ellas se encuentran:

- Presentar el documento de Lineamientos y plantilla Plan de Implementacién
durante los cursos Ejecutivo y Champion y evaluar la facilidad de
comprension, correcta aplicacion y beneficios obtenidos por los usuarios.

- (Qué otras herramientas se deben desarrollar para ayudar a eliminar el efecto
las barreras més frecuentes en un despliegue Lean Seis Sigma?

- {Qué elementos debe contener una auditoria y con qué frecuencia se deben
realizar a un sistema Lean Seis Sigma en la fase de Institucionalizacién?

- {Qué modelos y/o herramientas pudieran ayudar a eliminar el efecto de las

barreras iniciales del Despliegue?
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Andlisis de la relacién entre las barreras del Despliegue vistas por un
Champion, un Black Belt y el lider de despliegue.

Andlisis de la relacién de las barreras encontradas por los participantes que se
encuentran dentro de la iniciativa del despliegue con las barreras encontradas
por dreas 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 Verificacion de Lineamientos para el
Despliegue Lean Seis Sigma y plantilla Plan de

Implementacion
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Una version electrénica de esta encuesta fue la que se envio a los
lideres de Despliegue y MBB, a través de la pagina:

http: / /www.kwiksurveys.com
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Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma

y Plantilla Plan de Implementacion
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INTRODUCCION

El Consejo Ejecutivo de Seis Sigma emite los presentes lineamientos que
establecen las normas, criterios, sistemas y procedimientos para la administracién
de los recursos humanos, materiales, financieros e informaticos de [LA

EMPRESA] para la implementacién y sostenimiento del despliegue de Seis
Sigma.

En este sentido, los lineamientos se emiten para facilitar a las unidades
responsables de cada area dentro de [LA EMPRESA] el uso de los recursos y la
forma de emplearlos para el cabal cumplimiento de los objetivos y metas

institucionales.

GLOSARIO

Area: Término general empleado para designar un centro de trabajo, una gerencia,

subdireccion o direccion.
BB: Acréonimo de Black Belt.
GB: Acrénimo de Green Belt.

Infraestructura: Los diferentes elementos (actividades) de un sistema que deben
existir para permitir su operacién continua y predecible para alcanzar los

resultados esperados.

Personal: Es el conjunto de personas que trabajan en la organizacién.
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Personal Seis Sigma: Es el conjunto de personas que tienen un rol dentro del

despliegue Seis Sigma.

Proyecto: Es aquel que busca eliminar o reducir las fuentes de variabilidad en los

procesos, productos o servicios.

MBB: Acrénimo de Master Black Belt.

Seis Sigma: Término empleado para referirse al enfoque disciplinado que se basa

en la estadistica para mejorar el desempefio del negocio eliminando defectos en los

productos, procesos y transacciones de una organizacién, que hacen que se

disminuya el costo tanto de las operaciones como de los productos vendidos,

incrementando la satisfaccién del cliente final.

OBJETIVO

Establecer los diferentes elementos que deben existir para permitir la operacion

continua y alcanzar los

resultados esperados mediante la aplicacién de la

metodologia Lean Seis Sigma en [LA EMPRESA].

ALCANCE

4.1 Personal involucrado

Estos lineamientos son emitidos por el Comité Estratégico Lean Seis Sigma y deben

ser conocidos y respetados por todas las dreas administrativas de [LA EMPRESA],

y cuando menos el segundo nivel de las 4reas técnicas (jefes de departamento y

supervisores).

http://6sigma.mty.itesm.mx/
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4.2 Utilizacion

Los presentes lineamientos son aplicables para el establecimiento de las actividades del
programa Lean Seis Sigma en los procesos tanto administrativos, manufactureros y de
servicios de [LA EMPRESA] en [UBICACION DE LA EMPRESA] siendo de carécter
obligatorio para todas las areas que cuenten con las condiciones adecuadas y necesarias

para el establecimiento de las actividades del programa Seis Sigma.

NORMAS APLICABLES
e Sistema de Gestién de Calidad ISO 9001-2000

15-08-2005 y sus tiltimas modificaciones.

DISPOSICIONES GENERALES
En este apartado de se presentan las etapas en las que se encuentra divido el despliegue

con sus respectivos actores y sus actividades a realizar; asi como la evaluacion
econémica e infraestructura necesaria para la realizacion del despliegue. En el

Apéndice D se muestra el seguimiento del plan estratégico a través del tiempo.

6.1 Etapas del Despliegue

El despliegue se divide en cuatro etapas principales: planeacién inicial,
implementacién, desarrollo e institucionalizacién las cuales se describen a

continuacion.

6.1.1 Planeacion Inicial
a) Establecer un sentido de urgencia

El lider de Seis Sigma convence a los ejecutivos acerca de la imperiosa
necesidad del cambio. Asi mismo hace evidente la situacién actual de la
empresa, describiendo su evolucién y comparandola con la de los actuales y

futuros competidores. Es importante dejar en claro donde estard la empresa

http://6sigma.mty.itesm.mx/ LP-DD-SS-01.doc 6
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b)

d)

dentro de cinco o diez afios de no efectuar cambios y dénde estardn las que si
los realicen.

Seleccion de Comité Estratégico Lean Seis Sigma

El lider del despliegue selecciona a los miembros del equipo clave de la
organizacion que conformaran el Comité Estratégico Seis Sigma conformado
por lideres y altos mandos (CEO, Champion Financiero, Gerentes funcionales;
Recursos Humanos, Comunicaciones, IT).

Eleccién de consultor externo

El Comité Estratégico Lean Seis Sigma elige de entre las mejores opciones del
mercado a un consultor externo a la compaifiia para guia y apoyo en la
capacitacién del personal.

Entrenamiento del Comité Estratégico Lean Seis Sigma

Los miembros del comité clave reciben una capacitacién de conocimientos
basicos y taller de infraestructura de Lean Seis Sigma para que conozcan la
metodolbgia y se convenzan de los beneficios de ella.

Definicion del sistema Lean Seis Sigma y Plan de implementacién

El Comité Estratégico Lean Seis Sigma define y documenta en un plan de
Implementacién la manera en que operara el sistema Lean Seis Sigma, el
objetivo de implementacién de Lean Seis Sigma, los criterios para calificar un
proyecto como exitoso y las politicas a aplicar para la certificacion y
reconocimiento de Black Belts, asi mismo se definen y asignen los recursos
necesarios para el éxito de la implementacion y se establece el sistema de
mediciéon del avance del despliegue de acuerdo a los objetivos y metas
planeadas, asi como un plan de comunicacién sobre dichos avances. (Una
Plantilla genérica de este Plan se Encuentra en el Anexo A y debe formar parte

de estos Lineamientos)
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f) Plan de carrera para Black Belts

8)

h)

El Gerente de Recursos Humanos junto con el Lider del Despliegue desarrollan
el plan de carrera para los Black Belts. El puesto de Black Belt dentro de la
empresa se considera como fuente para el desarrollo de talento y futuro
liderazgo. Es una posicién temporal. El BB al desempeiiarse 2 afios en su
puesto como BB es promovido a un cambio de actividad, se genera un puesto
en linea directa ya sea gerencia, direcciéon o coordinacién.
Plan de carrera para‘ Green Belts
El Gerente de Recursos Humanos junto con el Lider del Despliegue desarrollan
el plan de carrera para los Green Belts Belts El puesto de Green.Belt dentro de
la empresa se considera como fuente para el desarrollo de talento y fut-uro
liderazgo. Es una posicién temporal. Una vez que el GB se haya desempefiado
2 afios en su puesto se le desarrollara como BB y tiene prioridad a ocupar ese
puesto, siguiendo el mismo plan de carrera del BB.
Plan de compensacién
El Comité Estratégico Lean Seis Sigma elabora el plan de
compensaciones basado en promocién de puestos para BB, desarrollo
de GB como BB o compensaciones en especie como becas de estudio,
literatura, concursos de proyectos Seis Sigma, entre otros.
Anuncio a los empleados
El Comité Estratégico Lean Seis Sigma realiza un evento de informacién de
inicializacién del despliegue, con el fin de dar a conocer la implementacién de
la metodologia y comunicar el compromiso adquirido por la empresa. (Ver

Apéndice A “Carta de Anuncio de Iniciativa para Empleados”).
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NOTA:

Previo a continuar con la Siguiente Etapa del Despliegue el Lider del
Despliegue con asesoria del Consultor Externo realizard el Diagnéstico de la
Etapa de Planeacion, por el Lider del Despliegue y con asesoria del Consultor
Externo, que se encuentra en el Apéndice “E”. Si no se cuenta con una
calificacién mayor a 22.5 puntos no se recomienda pasar a la siguiente fase del

Despliegue.

6.1.2 Implementacién

a)

b)

Seleccion y entrenamiento de Champions

El Comité Estratégico Lean Seis Sigma selecciona a los Champions de los
proyectos de cada area funcional seleccionada para iniciar con el Despliegue
tal como se establecié en el Plan de Implementacién (Ver Anexo A “Plan de
Implementacién” Secciéon C.2 Actividades para el Inicio del Despliegue), y
capacitarlos para desempeiiar sus funciones, en un curso de 24hrs. (Ver

apéndice B).

Seleccion de las dreas de mejora y de los proyectos

Los Champions de cada departamento seleccionan las dreas de mejora con
base a los indicadores clave de desempefio para garantizar que Lean Seis
Sigma se alinee a los objetivos de la empresa. Define los proyectos Lean Seis
Sigma que los Black Belts y Green Belts desarrollaran, esta seleccion y
definicién debe documentarse en una Carta del Proyecto como se presenta en
el Plan de Implementacién (Ver Anexo A “Plan de Implementacion” Seccion

C.4 Andlisis de las areas para Proyectos Iniciales)

http://6sigma.mty.itesm.mx LP-DD-SS-01.doc
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c) Seleccion de Black Belts y Green Belts

Son elegidos por los Champions y son reclutados de entre los mejores
profesionistas actuales de la empresa. (Ver Anexo A “Plan de
Implementacién” Seccién D.1 Niveles de Entrenamiento y Certificaciones). La
descripcién formal del puesto la define y documenta el Comité Estratégico
Lean Seis Sigma en conjunto con Recursos Humanos.

Se comunica por escrito a cada persona seleccionada, su asignacién, dandole a
conocer sus funciones y el tiempo que debe dedicar a su funcién. El

comunicado debe ir aprobado por el Director General (Ver apéndice B).

NOTA:

Previo a continuar con la Siguiente Etapa del Despliegue el Lider del
Despliegue realizard el Diagnéstico de la Etapa de Implementacién que se
encuentra en el Apéndice “E”. Si no se cuenta con una calificacién mayor a 13

puntos no es recomendable continuar con la siguiente fase del Despliegue.

6.1.3 Desarrollo

Borradores de las cartas de proyecto
Los Champions elaboran un documento por cada proyecto Seis Sigma
denominado “Carta del Proyecto” ( Ver Anexo A “Plan de Implementacién”
Seccién C.3 Andlisis de las Areas para Proyectos Iniciales) donde se defina al
menos el nombre del proyecto, el 4rea donde se debe aplicar, el objetivo del
proyecto, su alineamiento con los objetivos estratégicos u operativos, el Black

Belt asignado para liderarlo y los miembros del equipo. Este documento es

http://6sigma.mty.itesm.mx/ LP-DD-SS-01.doc 10




3 3‘; LINEAMIENTOS PARA EL DESARROLLO

* TECNOLOGICO
égﬁ DE MONTERREY. DEL DESPLIEGUE LEAN SEIS SIGMA

Codificacién: Version: Vigencia:

LP-DD-SS-01 02 20 de Octubre de 2011

aprobado por el Champion y se entrega al Black Belt, que desarrollara el
proyecto.

b) Reunioén de consenso ejecutivo para Black Belts y proyectos
El Comité Seis Sigma convoca a una reunién 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 area.

c) Entrenamiento de la ler ola de Black Belts
La primera generacién (ler ola) de Black Belts toma los cinco médulos de
capacitacion de 40 horas cada médulo, referentes a la metodologia DMAIC, los
temas de esta capacitacién son definidos en conjunto con el consultor externo.
(Ver Anexo A “Plan de Implementacién” Seccion D.1 Niveles de
Entrenamiento y Certificaciones).

d) Entrenamiento de la ler ola de Green Belts
La pﬁmera generacién (ler ola) de Green Belts toma los dos moédulos de
capacitacion de 6 horas de cada médulo, referentes a la metodologia DMAIC,
los temas de esta capacitacion son definidos en conjunto con el consultor
externo. (Ver Anexo A “Plan de Implementaciéon” Seccién D.1 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 la
empresa, de conocer y eliminar las posibles barreras que los Black Belts y
Green Belts encuentran para el progreso del proyecto y cierre exitoso del
mismo. (Ver Anexo A “Plan de Implementacién” Seccion E. Plan de
Comunicaciones)

f) Revisiones Tacticas del proyecto
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Una vez por mes, los asesores internos o externos, los Champions y los Master
Black Belt establecen y ejecutan revisiones tacticas a los proyectos, con el
objetivo de asesorar en la correcta aplicacion de la metodologia Seis Sigma, y el
avance de los proyectos de cada area. (Ver Anexo A “Plan de Implementacion”
Secci6n E. Plan de Comunicaciones)

g) Revisiones Operativas de proyectos
Semanalmente se deben revisar los indicadores de los proyectos en el area y/o
proceso con el fin de verificar las acciones semanales a realizar para la
conclusion o seguimiento de los proyectos. Ver Anexo A “Plan de
Implementacién” Seccién E. Plan 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 area para hacer su
posterior entrega al Duefio del Proceso.

i) Evaluacién del Exito de los Proyectos
El Comité Estratégico Seis Sigma evaliia el éxito de los proyectos Seis Sigma,
de acuerdo a las politicas definidas en el Plan de Implementacién (Ver Anexo
A “Plan de Implementacién” C.4 Transformacién de las Cadenas de Valor).

)] Despliegue del proyecto
El duefio del proceso funcional donde se realiz6 el proyecto implementa las

acciones de mejora definidas, para mejorar la eficacia de los proyectos Seis

Sigma.

NOTA:
Previo a continuar con la Siguiente Etapa del Despliegue el Lider del

Despliegue realizara el Diagndstico de la Etapa de Desarrollo que se encuentra
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en el Apéndice “E”. Si no se cuenta con una calificacién mayor a 17.5 puntos

no es recomendable pasar a la siguiente Etapa del Despliegue.

6.1.4 Institucionalizacién

a)

b)

Evaluacién de desempefio de Black Belts por Comité Seis Sigma

El Comité Estratégico Lean Seis Sigma evalta el desempefio de los Black Belts
con base a las politicas del Plan de Implementacién (Ver Anexo A “Plan de
Implementacion” Seccién D.1 Niveles de Entrenamiento y Certificacién), para
definir la certificacion de aquellos que cumplan con los elementos ahi
definidos.

Evento de reconocimiento, certificacion e Incentivos

El Comité Estratégico Lean Seis Sigma convoca un evento donde se hace
entrega de los certificados a los Black Belts y Green Belts aprobados; asi como
entrega de reconocimientos e incentivos a los proyectos mas ex