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DATOS GENERALES

Tesis:

Guia de Implantacion de Lean Six Sigma para el Departamento de Compras de una Institucion

Educativa de Nuevo Leodn.

Sintesis:

En una época de eficientizacion de procesos, reduccion de costos y maximizacion de recursos, es
indispensable complementar los sistemas de aseguramiento de calidad con herramientas que

aseguren su permanencia y crecimiento.

El presente trabajo tiene como objetivo la generacion de una guia de integracion de las
herramientas de Lean Six Sigma en una Institucion Educativa de Nuevo Ledn que cuenta con un
sistema de gestion de la calidad apoyado en ACT (Administracion por Calidad Total). Lo anterior
debido a que el entorno de alta competencia, tanto local como internacional, en el que se ven
envueltas actualmente las instituciones de Nuevo Ledn requieren elementos tales que garanticen

no soélo su supervivencia sino la supremacia y evolucion dentro de sus sistemas de trabajo.

Los lineamientos a plantear tienen rasgos complementarios al sistema de Administracion por
Calidad Total, basados fundamentalmente en herramientas de trabajo de la filosofia Lean Six
Sigma. Naturalmente, estos principios se plantean de tal manera que sean incorporables de la

manera mas confiable y transparente en la institucion.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION DE LA
INVESTIGACION

1.1 INTRODUCCION

El presente proyecto consiste en la generacion de una guia para la integracion de las principales
herramientas de la filosofia Lean Six Sigma para el departamento de compras de una institucion
educativa de Nuevo Leon que cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad bajo los principios de

ACT y, ademas, cuenta con el Premio Nacional de Calidad.

En épocas de optimizacion de la productividad y de los recursos, es particularmente importante
para las empresas de todos los ramos de Nuevo Ledn el obtener los mejores resultados
aprovechando al maximo los medios y recursos disponibles de una forma consistente, econdmica

y eficaz, situacion que incluye naturalmente a las instituciones educativas.

Es ante esta situacion que para la institucion resulta conveniente la integracion de los principios
Lean Six Sigma dentro su sistema de gestion de calidad de ACT. Con esto, el sistema de gestion
de calidad garantizara el crecimiento sostenible que requiere toda empresa en el recorrido sin fin
de la mejora continua. A su vez, la empresa garantizard reducciones de costos y agilidad en el
manejo de proyectos especificos. Todo esto gracias a la puesta en practica de los métodos y

herramientas de Lean Six Sigma.

A lo largo del proceso se podra observar la integracion en la Guia de Implantacion de los
principios de Lean Six Sigma al sistema ACT. El punto de inicio sera el sistema de gestion de
calidad actual basado en los puntos del Premio Nacional de Calidad. Se tendra muy en cuenta la
transicion transparente del sistema ACT actual hacia el sistema integral de ACT complementado

con Lean Six Sigma.

El énfasis en la transicion transparente de un sistema a otro se sustenta en el hecho de que todo

cambio debe ser lo mas comprensible y documentado posible para que el personal involucrado



esté enterado y consciente de las metas a seguir durante el proceso de implantacion. Aqui, pues,

la correcta administracion de su evolucion deberd en su momento ser asesorada y evaluada.

La adecuada comunicacion y capacitacion en los métodos y herramientas de Lean Six Sigma
permitira clarificar al personal los objetivos y metas, tanto intermedios como finales, asi como
del proceso de implantacion del sistema de gestion integral a seguir en un futuro. Con esto, el
proceso de cambio sera suave y mas sencillo para todo el personal que experimentara un cambio
trascendental en su forma de trabajo cotidiano, garantizando asi la compenetracion adecuada del

nuevo sistema de trabajo.

La integracion de una herramienta del ramo de la industria de manufactura al segmento educativo
y de servicios representa un reto en si mismo importante, y maxime lo sera el plasmar
adecuadamente los principios clave de Lean Six Sigma al sistema existente de ACT. Cabe
resaltar que la institucion educativa bajo estudio ha sido galardonada con el Premio Nacional de

Calidad 2003, lo cual eleva el nivel de exigencia del proyecto mismo.

El reto es importante, la transicion confiable a un sistema de gestion integral de esta magnitud
reforzando las areas de oportunidad detectadas en la institucion educativa de Nuevo Leon haran
que ésta mejore consistentemente en sus resultados. Ademas, asegurara que cuente con enfoques
muy claros a mediano y largo plazo y, naturalmente, con la capacidad y rapidez de reaccion

caracteristicos de un sistema Lean Six Sigma

1.2 ANTECEDENTES

El mercado mundial y nacional actualmente se encuentra en una etapa recesiva, que ha obligado a
todas las industrias e instituciones a optimizar sus recursos. La magnitud e impacto de dichas
politicas de optimizacion estd en funcion de las condiciones del mercado, de la posicion de las
empresas en su propio entorno y de otras variables que hacen que el mercado se torne mas

complejo.



El caso particular de la institucion bajo estudio demuestra la sensibilidad hacia la situacion
imperante tanto en su propio entorno como en el ambiente de trabajo futuro de sus clientes
directos. De tal suerte que ahora impulsa un esfuerzo por crear un sistema capaz de optimizar
sistematicamente el aprovechamiento de los recursos disponibles y que integre herramientas

eficaces para la mejora sustancial, eficaz y veloz de las areas de oportunidad detectadas.

Los esfuerzos por parte de la institucion educativa datan de fines del siglo pasado cuando deciden
incursionar en la implantacion de un sistema de administracion de calidad confiable y completo.
Para tal efecto, deciden implantar un sistema de gestion de calidad basado en el modelo de
Administracion por Calidad Total (ACT), mismo que fue galardonado con el Premio Nacional de

Calidad 2003.

Este sistema de administracion ha estado vigente en la institucion desde su implantacion. Es en el
afio 2004 cuando el departamento de compras decide incursionar en el registro de su sistema de
calidad bajo la Norma ISO 9001 version 2000. Y es a finales del mismo afio que lograr obtener la
certificacion de su sistema de calidad bajo esta norma, inmerso en una serie de cambios y mejoras

organizacionales que revolucionan su funcionar cotidiano.

Es ahora que la institucién educativa emprendera la integracion de los principios de la filosofia
Lean Six Sigma a su sistema de gestion de calidad basado en el modelo de ACT. Es importante
notar que el sistema de actual de calidad rige todas las operaciones de la institucion y, por

naturaleza, es imprescindible que dicho sistema de trabajo se respete durante la transicion.

Dicha filosofia rige en todos los ambitos organizacionales, cuyos objetivos son preservar la
importante presencia con que cuentan en principio, y trascender y sobresalir como segundo paso,
en este mercado global. Entorno econdmico que exige niveles consistentes de calidad, servicios
mas agiles y precios cada vez mas bajos, o estables en el mejor de los casos, y para el cual
solamente las organizaciones preparadas y alineadas en este sentido logrardn la preferencia de sus

clientes y, como consecuencia, su permanencia en el mercado.



La situacion problematica existente radica en que la institucion no cuenta en toda su estructura
organizacional con los sistemas esbeltos que el entorno le exige, asi como también cuenta con
areas de oportunidad en la eficacia de las metodologias existentes para la solucion de problemas y
para la optimizacion de sus procesos de servicio. Con la clara intencion de atender estas areas de
oportunidad y apoyado en la integracion de los principios de calidad total existentes dentro de la
empresa es que se decide la creacion de una guia de implantacion ad-hoc a las condiciones de la

institucion.

Esta guia de implantacion tendré el reto adicional de adaptar un conjunto de herramientas que tan
buenos resultados ha dado en la industria manufacturera al ambito de servicios educativos. En
este caso Lean Six Sigma ha demostrado resultados tan sorprendentes en la industria, sin

embargo son pocos los casos aplicados en el ramo de instituciones educativas.

Dicha guia a crear estara basada en las caracteristicas principales de la filosofia Lean Six Sigma,
complementando al sistema actual en el Modelo de ACT del Premio Nacional de Calidad. Es
pues importante satisfacer la pregunta principal de la investigacion ;Qué metodologias y
actividades de Lean Six Sigma pueden desarrollarse para incrementar el nivel de esbeltez en el

area bajo estudio de la Institucion Educativa de Nuevo Ledn?

1.3 OBJETIVOS

Objetivo General:
Disefiar una guia de implantacion de Lean Six Sigma en una Institucion Educativa de Nuevo

Leon.

Objetivos Especificos:

e Definir el contexto teorico en que se basara la investigacion.

e Identificar las variables e indicadores que facilitan la descripcion de la guia de implantacion.

e Disefiar y emplear un instrumento de medicion para evaluar el estado actual del sistema de

gestion de calidad en el area bajo estudio.



1.4 ALCANCE Y LIMITACIONES

El presente estudio se suscribe a una institucion educativa superior lider en su ramo, ubicada en
Monterrey, Nuevo Leon. Aun cuando esta institucion cuenta con presencia en todo el pais y en el

extranjero, la propuesta quedard limitada al area de Compras.

Ante este estudio, es inminente la limitacion que se cuenta por parte del tiempo disponible para
su desarrollo. Por otro lado el alcance del mismo se cifra a nivel exclusivamente de diagnostico
inicial y planteamiento de una guia a seguir para la implantacion, quedando para futuro la

evaluacion e implantacion del mismo como sistema de trabajo.

1.5 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Para enriquecer la investigacion y tener los caminos diversos que conduzcan hacia el objetivo
final, se plantea la pregunta de investigacion:
(Qué metodologias y actividades de Lean Six Sigma pueden desarrollarse para incrementar el

nivel de esbeltez en el area bajo estudio de la Institucion Educativa de Nuevo Ledn?

A su vez, de la pregunta se desprenden las siguientes variables y definiciones:

Variable Independiente X:
Metodologias y Actividades de Lean Six Sigma

Definicion conceptual:
Conjunto de metodologias, actividades y formas de pensar como
parte integral de Lean Six Sigma.

Definicion operacional:
Grado de avance y profundidad de la implantacion de las

metodologias y actividades.



Variable Dependiente Y:
Nivel de Esbeltez del Departamento de Compras de la Institucion
de Educacion de Nuevo Leon.
Definicion conceptual:
Nivel observable de la implantacion de la Metodologia Lean Six
Sigma en los resultados de los procesos internos y el proceso total
en el area bajo estudio de la Institucion Educativa de Nuevo Leon.
Definicion operacional:
Grado de esbeltez medido mediante la aplicacion de la evaluacion

de nivel de esbeltez dentro del area bajo estudio.

Y, ademas, se cuenta con las siguientes preguntas guia:

e En qué consiste el sistema ACT y cuales son sus bases?

e ,Cual es el nivel de esbeltez del sistema de trabajo de la empresa bajo estudio?

e ;Como tiene documentados sus procesos y la atencion de desviaciones en la institucion
educativa?

e ;Qué mecanismos de seguimiento y qué indicadores existen en la institucion bajo estudio
para mantener control de sus procesos de servicio y resultados?

e Qué estructura organizacional requiere el Sistema Integral de Calidad?

e ;Cuadles son las caracteristicas principales de la institucion que deben ser consideradas en el

sistema?

1.6 JUSTIFICACION

El entorno en que se desenvuelven actualmente las empresas regiomontanas es de fuerte
competencia, situacion que ha permeado a las instituciones educativas. Es en este entorno donde
los vencedores seran aquellos que puedan ofrecer servicios de calidad consistente y a precios
bajos. Para lograr lo anterior, es imprescindible que los prestadores de servicios asi como las

instituciones educativas cuenten con sistemas eficientes en todas sus areas y a lo largo de sus



procesos de servicio, asi como estrategias eficaces de reduccion de costos y herramientas agiles y

efectivas para solucionar areas de oportunidad y de innovacion.

Es en este punto, donde la institucion educativa seleccionada presenta areas de oportunidad que
representan un alto interés para la empresa misma, identificando éstas oportunidades como la
carencia de un sistema de trabajo esbelto a todo lo ancho de la compaiiia ademas de la carencia
de herramientas eficaces para la correccion y ejecucion de proyectos de mejora e innovacion.
Atun cuando la empresa cuenta con sistemas de trabajo, estos no le brindan la eficacia y rapidez
deseada que el entorno le exige para ser mas competitiva en el entorno globalizado. Esto le
permitira a la institucién asegurar su liderazgo internacional y escalar aun mas en el ambito

competitivo que le atafie.

La institucion ha adoptado de manera amplia el sistema de gestion bajo el modelo ACT
(Administracion por Calidad Total) del Premio Nacional de Calidad y cuenta con herramientas
importantes para los proyectos de mejora continua que se plantean. Sin embargo la contundencia,
entendiendo por esto como la eficacia, velocidad y optimizacion de la solucidon, de estas
herramientas no es la 6ptima. Es aqui que la institucion ha optado por incorporar puntos centrales

de la filosofia de Lean Six Sigma.

Naturalmente las caracteristicas actuales del sistema normado bajo los principios de ACT han
representado un paso importante en el camino hacia la mejora de procesos y la calidad de los
mismos. Sin embargo, el complemento que brinda la metodologia Lean Six Sigma sin duda
apoyara en gran medida a la institucion en cuestion. Lo que estd siendo cada vez mas obvio es
que un planteamiento combinado muestra alin mas potencial que cualquiera de ellos en forma

independiente (Upton y Cox, 2004).

Las demandas del mercado moderno por mayores y mayores niveles de valor, que todas las
ofertas de las organizaciones se hacen cada vez mejores, mas baratas y mas rapidas, no muestran
signos de abatirse. Para cumplir estas demandas, y aun sobrevivir, las organizaciones tienen que
seleccionar los métodos mas Optimos para la mejora continua. La metodologia de mejora

continua por si misma debe mejorar continuamente también. En el amanecer del nuevo siglo, es



tiempo de una nueva herramienta para la mejor y mas brillante mejora continua que tiene que

ofrecer. Es tiempo para Lean Six Sigma (Upton y Cox, 2004).

Los beneficios esperados para una compafiia que implante la metodologia Lean Six Sigma en su
organizacion podra en su momento atraer los siguientes beneficios: (Antony, Escamilla y Caine,
2003)

e Convertirse en mas rapidos y mas sensibles hacia los clientes.

e Luchar por una capacidad de nivel Six Sigma.

e Operar a los menores costos de pobre calidad.

e Lograr mayores beneficios en todo el negocio.

Esto le permitira a la institucion cubrir cabalmente las expectativas propias y las exigencias que

el entorno le plantee.

La velocidad de respuesta y mayor sensibilidad permitirdn a la institucion satisfacer
adecuadamente las necesidades de sus clientes. A su vez, mejorar la capacidad de desempeio a
nivel de Six Sigma igualmente beneficiara a sus grupos de interés. Entendiendo los principales
grupos de interés en una institucion educativa como: (Lagrosen, Leitner y Seyyed-Hashemi,
2004)

e Proveedores (Grupos de inversion y la comunidad)

e Usuarios de productos (p. ¢j. Estudiantes actuales y prospectos de estudiantes)

e Usuarios de las salidas (p. ej. Empresarios)

e Empleados del sector (Académicos y administradores)

Los beneficios ya mencionados facultardn a la empresa para enfrentar retos importantes y asumir
el control de su trayectoria en el entorno actual. Y en un ambiente global, se debe contar con
caracteristicas y ventajas esenciales tal como Watson, en Comm y Mathaisel (2003), las presenta:
e calidad mas alla de la competencia;

e tecnologia antes que la competencia; y

e costos por debajo de la competencia.

He aqui la ventaja competitiva que la institucion educativa busca implantar mediante la

incorporacion de Lean Six Sigma a su modelo de Administracion por Calidad Total.



El presente estudio y proyecto representa por si mismo un reto importante dada su magnitud y
relevancia. Los beneficios que implica en el corto y largo plazos seran trascendentes para la
institucion educativa, asegurandole una posicion de liderazgo y admiracién en su entorno,
elevando asi con creces la imagen de si misma y la de su alumnado, sus grupos docente y

administrativo.

No obstante la relevancia de Lean Six Sigma en los ambitos de manufactura y de servicios debido
a sus excelentes y extraordinarios resultados; la informacion de ésta metodologia en el ambito
educativo es escasa. A la fecha existe una carencia de documentacion de este tipo de proyectos
que presenten guias o propuestas de implantacion de Lean Six Sigma en una institucion de
educacion superior. Todo esto representa un extra al reto de integrar la metodologia Lean Six

Sigma en una institucion que vive bajo un ambiente de Calidad Total.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 INTRODUCCION

Existe una amplia variedad de sistemas de gestion de la calidad. En México, uno de los sistemas
mas utilizados actualmente es el basado en el Premio Nacional de Calidad. Dicho sistema para
garantizar una permanencia en las condiciones actuales de mercado y voraz competencia debe ser
acompafiado de herramientas eficaces y agiles que le garanticen la mejora continua, asi como
equiparle con estrategias efectivas de reduccion de costos. Estos complementos son el alma de la
filosofia Lean Six Sigma. Es asi que la Guia de Implantacion de Lean Six Sigma se fundamentara

y documentar3.

2.2 COMPRAS

El departamento de compras es un area de servicio interno cuya responsabilidad principal es la
adquisicion de los bienes a ser empleados por la institucion o empresa a la que pertenece, ademas
de administrar los almacenes y coordinar otras actividades de logistica. Como parte de sus
funciones, el area esta facultada para tener trato con proveedores y hacer negociaciones acerca de

los productos en cuestion.

Con ello, el departamento ejerce sus facultades para expeditar y tramitar embarques y pedidos
acorde a las necesidades de sus clientes internos. Durante los procesos previos a la adquisicion de
bienes, compras debe interactuar con sus clientes internos y a la vez con los proveedores para
asegurar que los productos cumpliran con las especificaciones y necesidades del departamento

que los solicita.

Van Wheele establece que la funcidon de compras es una actividad de soporte que obtiene de

fuentes externas los bienes y servicios de la calidad indicada, en la cantidad requerida y a un
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costo razonable con el propdsito de mantener, administrar y operar a las actividades primarias y

de soporte, en las condiciones mas favorables (autor original citado por Romero, 1999).

Durante afios, el desempefio de muchos departamentos de compras era evaluado en funcion de las

reducciones en costos de materiales asi como de la continuidad operativa que experimentaba la

empresa en cuestion. En cambio ahora, las organizaciones de clase mundial esperan que sus

departamentos de compras se enfoquen en las siguientes cinco salidas de valor agregado de la

compra proactiva: (Burt, Dobler y Starling; 2003)

Calidad.

La calidad de los materiales y servicios adquiridos deben ser virtualmente libres de defectos.
(En muchas empresas de manufactura y servicios, cerca del 75% de los defectos de calidad
pueden ser rastreados hacia atras hasta los materiales comprados).

Costo.

La funcion de administracion de suministros debe enfocarse en la administracion estratégica
de costos: el proceso de reduccion del costo total de adquisicion, traslado, almacenamiento,
conversion y soporte de productos conteniendo materiales y servicios comprados a través de
la cadena de suministro.

Tiempo.

Compras y sus proveedores externos deben jugar un papel activo en la reduccion del tiempo
requerido para sacar productos al mercado. Profesionales en suministro, disefio y manufactura
estiman que el tiempo requerido para desarrollar un nuevo producto al mercado puede ser
reducido de 20 a 40 por ciento a través del establecimiento y la implantacion de un sistema de
suministro de primer nivel.

Tecnologia.

El departamento de compras tiene dos responsabilidades clave en el area de tecnologia: 1)
Debe asegurar que la base de suministro de la empresa provea la tecnologia apropiada en una
manera oportuna. 2) Debe asegurar que la tecnologia que afecta las competencias esenciales
de la empresa es controlada cuidadosamente cuando se trate de proveedores externos.
Continuidad del suministro.

La funcidn de administracion de suministros debe monitorear las tendencias de los
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suministros, desarrollar relaciones apropiadas con proveedores, y tomar acciones segun se

requieran para reducir el riesgo de las interrupciones en los suministros.

El proceso de compras involucra una diversidad de actividades relacionadas y secuenciadas, que
incluyen: (Ballou, 2004)

e Seleccionar y calificar proveedores

e Evaluar el desempefio del proveedor

e Negociar contratos

e Comparar precio, calidad y servicio

e Contratar bienes y servicios

e Programar compras

e Establecer las condiciones de venta

e Evaluar el valor recibido

e Medir la calidad que proviene del exterior, si esto no es responsabilidad de control de calidad
e Predecir el precio, servicio y en ocasiones los cambios de demanda

e Especificar la forma en la que se recibiran los bienes

Los factores que influyen el nivel al cual la funcién de compras es ubicada en la estructura

organizacional cubren un amplio espectro. Entre los principales estan: (Leenders y Fearon, 1997)

e La cantidad de materiales comprados y los costos de servicios externos como un porcentaje
ya sea del total de costos o del total de ingresos de la organizacion

e Lanaturaleza de los productos o servicios adquiridos.

e Las condiciones en el mercado para aquéllos productos y servicios de vital importancia para
la organizacion.

e El talento disponible para la asignacion.

e Los problemas y oportunidades presentes en el area de suministros para lograr los objetivos

organizacionales.

El area de compras tiene estrechas relaciones internas con los departamentos a los que sirve y
como tal, su funcionamiento influye directamente en los resultados de sus clientes. El

departamento se convierte en participe de los proyectos y trabajos realizados por los
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departamentos integrantes de la empresa a la que sirven. Como resultado natural, comparten

responsabilidades acerca de los resultados totales de los proyectos y labores de la empresa.

Por un lado, los departamentos solicitantes son responsables de la especificacion correcta de
materiales, asi como de su adecuada y puntual programacion. Esto incluye la seleccion de
materiales o dispositivos entre las opciones disponibles para la aplicacion particular. Por ejemplo,
depende de ingenieria el evaluar las ventajas en costos de utilizar materiales alternos para alguna
aplicacion especifica en el proceso (Leenders y Fearon, 1997). A su vez, compras sera
responsable de hacer la adquisicion tal que cumpla con los requerimientos de tiempo, calidad,

costo, cantidad y entrega esperados.

2.3 ADMINISTRACION POR CALIDAD TOTAL

A lo largo de la historia de la administracion por calidad han existido un sinnumero de autores y
pensadores que han contribuido en mayor o menor medida a su desarrollo. Los que sin duda
mayores contribuciones han aportado son W. Edwards Deming, Joseph M. Juran y Philip B.

Crosby.

La filosofia de Deming se centra en su sistema de profundos conocimientos, cimentado en sus
memorables 14 puntos y esta integrado por cuatro partes interrelacionadas (autor original citado
por Evans y Lindsay, 1999):

e Apreciacion de un sistema

e Comprension de la variacion

e Teoria del conocimiento

e Psicologia.

Juran, autor del libro Quality Control Handbook en 1951, enfoca sus prescripciones en tres
procesos principales de calidad (autor original citado por Evans y Lindsay, 1999):
e Planeacion de la calidad

e Control de la calidad
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e Mejora de la calidad.

Crosby, por su parte cimenta la calidad en 4 principios absolutos (autor original citado por Cantu,
1997):

e Calidad es cumplir los requisitos

e Elssistema de calidad es la prevencion

e El estandar de realizacion es cero defectos

e Lamedida de la calidad es el precio del incumplimiento.

Derivado de esta clasificacion, Crosby propone un programa de 14 pasos para la mejora de la

calidad.

Con todo esto, para la década de 1990’s se logré consensar una definicién de la Calidad Total

acuiada por empresarios y universidades de los Estados Unidos:

La calidad total (TQ por sus siglas en inglés) es un sistema de administracion enfocado a las
personas, que se dirige a un continuo aumento de la satisfaccion del cliente, a un costo real
siempre menor. La calidad total es un procedimiento de todo el sistema (no de un area o
programa por separado) y forma parte integral de una estrategia de alto nivel, funciona
horizontalmente a través de funciones y departamentos, involucrando a todos los empleados de
arriba abajo, y se extiende hacia atras y adelante para incluir las cadenas de proveedores y
clientela. La calidad total hace hincapi¢ en el aprendizaje y en la adaptacion al cambio continuo

como clave del éxito organizacional (Evans y Lindsay, 1999).

Los principios sobre los que se basa la calidad total son sencillos y se resumen a tres:

e Enfoque al cliente

e Participacion y trabajo en equipo

e Mejora y aprendizaje continuo

Naturalmente de estos principios nace un despliegue de acciones y normas de trabajo y desarrollo

que rigen mayormente todos los modelos existentes de administracion por calidad total.
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Los tres principios de la calidad total quedan apoyados en una infraestructura organizacional
integrada, asi como en un conjunto de practicas administrativas y una amplia diversidad de
herramientas. La infraestructura son los sistemas basicos de la administracion necesarios para que
funcione como una organizacion de alto rendimiento. Dichos sistemas constituyen una
infraestructura que apoya los principios centrales de la calidad total e incluye los siguientes
elementos:

e Liderazgo

e Planeacion estratégica

e Administracion de recursos humanos

e Administracion de los procesos

e Administracion de datos y de informacion.

Las practicas administrativas son aquellas actividades que ocurren dentro del sistema de
administracion a fin de conseguir elevados objetivos de rendimiento. Por otro lado, las
herramientas incluyen una amplia diversidad de métodos graficos y estadisticos para planear las
actividades del trabajo, recolectar datos, analizar resultados, supervisar el avance y resolver

problemas. (Evans y Lindsay, 1999)

Ademas, enfocando el ACT desde el punto de vista del cliente, lo que los consumidores y la
sociedad en general realmente esperan en términos de calidad es el cumplimiento de las 6

dimensiones de la calidad, planteadas por el Dr. I. Miyauchi (autor original citado por Pozo,

1996):

e (Calidad
e Costo

e Entrega

e Seguridad
e Medio Ambiente
e Moral

Para soportar y satisfacer estos puntos, se cuenta con once conceptos basicos que representan la

parte filoséfica de este modelo (Pozo, 1996):

15



e Orientacion hacia el cliente y a la sociedad en general.
e La calidad es lo primero.

e Accion orientada hacia los pocos vitales.

e Apreciaciones con base en hechos y datos.

e Control del proceso para asegurar la calidad.

e Control de la variacion del proceso.

e Los puestos de trabajo “rio abajo” son clientes.

e Control rio arriba.

e Accién preventiva para evitar la repeticion de errores.
e Respeto a los empleados como seres humanos que son.

e Compromiso de la direccion.

Finalmente, la ACT requiere de equipos de trabajo. Cada equipo incluye miembros de diferentes
areas que representan alguna parte del proceso bajo estudio: los individuos quienes trabajan entre
el proceso, los proveedores de servicios y materiales que entran al proceso y los beneficiarios, los
clientes. El trabajo en equipo ayuda a la gente a que reconozca oportunidades de mejora dentro de
la organizacion, a entender las practicas de negocio, a aplicar un método estructurado para la
solucion de problemas, y a ofrecer a la alta administracion recomendaciones de donde aplicar los

escasos recursos primero (Gonzalez, 2004).

2.4 PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

El Premio Nacional de Calidad de México es creado por la Secretaria de Economia. Actualmente
es el maximo reconocimiento a nivel nacional que se entrega anualmente a las organizaciones
que se distinguen por contar con las mejores practicas de direccion para la competitividad y que
por ello representan un modelo a seguir.

La mision del P.N.C. (Premio Nacional de Calidad) es la promocion de los principios de calidad

total y, naturalmente, el estimulo para la adopcion de dichos principios en las empresas, basados
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principalmente en el Modelo Nacional para la Calidad Total. Dicho modelo es coordinado y

actualizado por el Fideicomiso Premio Nacional de Calidad.

Por otro lado, la vision del P.N.C. orienta a dicha organizacién a fungir como un agente de
cambio para el desarrollo, generacion de valor y aprendizaje de las organizaciones y la
competitividad sistémica de México, mediante la opcion estratégica de mayor demanda en el pais

por su utilidad, efectividad y prestigio. (FPNC, 2004)

Los propositos del P.N.C. son (FPNC, 2004):

e Estimular el establecimiento de procesos integrales de calidad

e Promover la productividad y la calidad en productos, servicios y procesos

e Promover el uso del Modelo Nacional para la Calidad Total en las organizaciones mexicanas
e Difundir experiencias de organizaciones ganadoras

e Fomentar las exportaciones con base en la calidad

e Promover la viabilidad de las empresas

e Ofrecer una herramienta util de diagnodstico y mejora continua.

El que una empresa participe en el P.N.C. le permite obtener una evaluacién objetiva de su
sistema de calidad comparado con el Modelo Nacional para la Calidad Total. De esta forma, los
beneficios para los participantes se observan desde los primeros pasos en el camino hacia el
Premio. Esto es, mediante la Autoevaluacion, previa a la participacion formal en el P.N.C., la
empresa diagnostica su nivel actual de cumplimiento al Modelo. Posteriormente, el grupo
evaluador asignado durante su participacion hara una revision completa del sistema de calidad de

cada participante.

El Modelo Nacional esta sustentado en 5 principios fundamentales:
e Enfoque al cliente

e Liderazgo efectivo y ejemplar

e Personal comprometido

e Compromiso con la sociedad

e Mejora continua e innovacion.
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Los Criterios del Modelo Nacional para la Calidad Total son 8: (FPNC, 2004)

Clientes

Incluye la metodologia utilizada por la organizacioén para profundizar en el conocimiento de
los clientes y mercados y como éstos perciben el valor proporcionado por la organizacion.
Asimismo, incluye la manera en que se fortalece la relacion con sus clientes y usuarios finales
y como evalua su satisfaccion y lealtad.

Liderazgo

Evalua el papel y la participacion directa de la alta direccion en la determinacion del rumbo
de la organizacion, asi como la forma en que disefia, implanta y evalta el proceso de mejora 'y
la cultura de trabajo deseada.

Planeacion

Incluye la forma en que la planeacion orienta a su organizacion hacia la mejora de su
competitividad, incluyendo la forma en que se definen sus objetivos y estrategias y como
¢éstos son desplegados en la organizacion.

Informacién y conocimiento

Incluye el mecanismo utilizado por la organizacion para obtener, estructurar, comunicar y
analizar la informacion y el conocimiento para la administracion de los procesos y apoyo a las
estrategias, asi como al desarrollo de la organizacion.

Personal

Evalua la forma en que la organizacion disefa y opera sistemas para lograr el desarrollo de su
personal durante su vida laboral, desde su seleccion hasta su separacion, con la finalidad de
favorecer su desempefio y calidad de vida, considerando el enfoque estratégico de la
organizacion.

Procesos

Incluye la metodologia en que la organizacion disefia, controla y mejora sus productos,
servicios y procesos, incluyendo el enlace con proveedores para construir cadenas que
aseguren que los clientes y usuarios reciban valor de forma consistente, y con ello, se logren

sus objetivos estratégicos.
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e Responsabilidad Social
Incorpora la forma en que la organizacion asume su responsabilidad social para contribuir al
desarrollo sustentable de su entorno y la promocion de la cultura de calidad en la comunidad.
e Competitividad de la Organizacion
Evalua el desempefio de la organizacion en cuanto a la creacion de valor hacia sus diferentes
grupos de interés, asi como el analisis de la relacion causal entre los indicadores clave del

negocio y los procesos y sistemas de la organizacion.

Figura 1.- Modelo de Direccion por Calidad

> Clientes N Liderazgo N\ |
\. /;\ /
Planeacién N
N /
>/ Procesos N Personal N\ 3
: AN 4 3
L - (;1;
| 2 T - T~ < =
/" Responsabilidad °
Social
> Competltl\./ldaq'de la N < &
Organizacion

Los ocho criterios del Modelo de Direccion por Calidad estdn integrados por subcriterios que
solicitan de manera especifica las caracteristicas de calidad deseables en los sistemas y procesos

de trabajo.
Cada Subcriterio contiene los elementos de un ciclo de mejora: disefo, indicadores, implantacion,

medicién y andlisis, mejora continua. Sin embargo no recomienda herramientas, practicas o

metodologias de trabajo.
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La figura siguiente representa los elementos de los subcriterios del Modelo de Direccion por
Calidad que una organizacion puede utilizar en la administracion y mejora de sus sistemas y
procesos. (FMCT, 2000)

Figura 2.- Elementos de los Subcriterios del Modelo de Direccion por Calidad

Disefio de Definicion de
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Proceso
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'y Ciclo de v
comparacion -
Comparacion
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E Planear - Hacer - Estudiar E Actuar

La tabla siguiente presenta una guia de la informacion que podré considerarse en cada subcriterio
(FMCT, 2000):

Tabla 1.- Guia de Informacién para cada Subcriterio del Modelo de Direccion por Calidad

Disefio del ~ En este apartado se describen las caracteristicas de los sistemas y/o
sistema / procesos:
proceso e definicion y alcance de los sistemas o procesos

e su propoésito y estructura

e los principios y valores que les dan fundamento

e objetivos del disefio (correccion, adecuacion, innovacion)

e caracteristicas de la operacion

e Jos responsables de su operacion, medicion, y evaluacion

¢ lainterrelacion con otros sistemas de la organizacion

20



e la correlacion con los planes estratégicos y operativos
La descripcion del proceso o sistema puede incluir modelos, mapas o

diagramas de flujo y procedimientos, explicativos por si mismos.

Indicadores

Se describen en este punto, los métodos para medir y evaluar la operacion
de los sistemas y sus resultados.

Puede incluir:

¢ la metodologia utilizada, responsables y frecuencia de mediciones

e los indicadores (congruentes con los propdsitos del sistema o proceso)

e graficos y tablas de datos e informacion

Implantacion

del sistema /

En esta seccion se describe la manera en que se llevan a cabo y operan los

procesos y sistemas disefiados.

proceso Puede incluir:

e programas y actividades de difusion y capacitaciéon como soporte a los
sistemas disefiados

e despliegue de informacion confiable y oportuna para la toma de
decisiones

e actividades y practicas de mejora y su grado de integracion a la
operacion cotidiana,

e ¢l grado de estandarizacion y consistencia de la operacion,

e aplicacion generalizada del sistema y/o proceso disenado, en las
diferentes unidades o filiales de la organizacion, incluyendo
responsabilidades, seguimiento y evaluacion,

e evidencias de los hechos descritos, con datos verificables.

Mediciony  En este apartado se describen los datos e informacion de los indicadores
analisis utilizados, asi como las practicas que la organizacion efectua para estudiar y

tomar acciones dirigidas a controlar y mejorar los procesos.

Puede incluir:

e métodos y propdsitos de los sistemas de medicion y analisis (incluye
calibracion de equipos de medicion y recoleccion de datos, muestreo y

frecuencias),
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e validez y confiabilidad de los métodos y datos que se presentan,

e limites naturales o de control del proceso,

e cambios en el desempefio con relacion a la capacidad del proceso,

e tablas de datos y graficas con niveles y tendencias de los resultados del
proceso de los ultimos 3 afos o ciclos, con un desglose del afio o ciclo
mas reciente,

e correlacion de los resultados de operacion con las mejoras aplicadas,

e comparaciones con el desempefio actual de los lideres y/o competidores.

Mejora En este apartado se describen las acciones aplicadas a los sistemas y
continua procesos de trabajo para su adecuacion, control e innovacion, cerrando asi
el ciclo de mejora continua que involucra todos los elementos del
subcriterio.
Puede incluir:
e Acciones correctivas o de control
e Acciones preventivas
e Comparaciones con las mejores practicas y las acciones derivadas
e Acciones de innovacion

e Grado de integracion y estandarizacion de las mejoras aplicadas

2.5 NORMA ISO 9001 VERSION 2000

La norma ISO 9001:2000 determina los requerimientos minimos para acreditar a la compafia
certificada con la capacidad de suministrar productos o servicios acorde a las especificaciones
pactadas. A su vez, fija los lineamientos para asegurar el incremento en la satisfaccion del cliente

mediante la mejora continua.
La norma ISO 9001:2000 promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos a la hora de

implantar el sistema de gestion de la calidad. Dicho enfoque prioriza las siguientes areas:

e la comprension y cumplimiento de los requisitos,
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e laidentificacion y definicion de los procesos que aportan valor al cliente,
e la obtencion de resultados acerca de la eficacia del proceso, y

e la mejora continua de los procesos a partir de resultados de mediciones objetivas. (Badia,

2002)

Las bases para la norma son 8§ principios expuestos a continuacion (ISO/TC 176, 2000). Estos
principios estan contenidos en el documento “Principios de Administracion por Calidad”:

e Enfoque al cliente

e Liderazgo

e Involucramiento del personal

e Enfoque de procesos

e Administracion con Enfoque de Sistemas

e Megjora continua

e Toma de decisiones basada en hechos

e Relaciones de beneficio mutuo con proveedores

A continuacion de detallan brevemente cada principio:

Principio 1~ Enfoque al cliente:
Las organizaciones dependen de sus clientes y por tanto deben entender sus necesidades
presentes y futuras, deben satisfacer los requerimientos del cliente y esforzarse por exceder las

expectativas del cliente.

Principio 2 Liderazgo:
Los lideres establecen unidad de propdsito y direccion de la organizacion. Ellos deben crear y
mantener el ambiente interno en el cudl la gente puede convertirse totalmente involucrada en el

logro de los objetivos organizacionales.

Principio 3 Involucramiento del personal:
La gente de todos los niveles son la esencia de una organizacion y su completo involucramiento

habilita el uso de sus habilidades para el beneficio de la organizacion.
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Principio4  Enfoque de procesos:
Un resultado deseado es logrado mds eficientemente cuando las actividades y los recursos

relacionados son administrados como un proceso.

Principio 5 Administracion con enfoque de sistemas:
La identificacion, entendimiento y administracion interrelacionada de procesos como un sistema

contribuye a la efectividad de la organizacion en el logro de sus objetivos.

Principio 6  Mejora continua:
La mejora continua del desempefio total de la organizacion debe ser un objetivo permanente d ela

organizacion.

Principio 7  Toma de decisiones basadas en hechos:

La toma efectiva de decisiones basadas en el analisis de datos e informacion.

Principio 8  Relaciones de beneficio mutuo con proveedores:

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes y una relacion benéfica para ambas

partes amplia la habilidad de ambos para crear valor.

La version 2000 de la norma contiene nueve secciones; en las cuatro primeras (0,1,2 y 3) nos dan
un encuadre general, en el cual se encuentra la introduccion que contiene el modelo basado en
procesos (Esponda et al., 2002). Las siguientes secciones contienen el Sistema de Administracion
de Calidad, la Responsabilidad de la Direccién, la Administracion de los Recursos, la
Elaboracion del Producto y la Medicidén, Analisis y Mejora, respectivamente. Ver tabla anexa

para el detalle de las secciones y su relacion con los requisitos de la norma (Esponda et al., 2002).
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Tabla 2.- Secciones de la Norma 9001:2000

Seccion

Titulo

Contenido

0

Introduccion

0.1 Generalidades.

0.2 Orientacién a procesos.

0.3 Relacion con ISO 9004.

0.4 Compatibilidad con otros sistemas.

Alcance

1.1 Generalidades.
1.2 Aplicaciones.

Referencia Normativa

Términos y Definiciones

Sistema de Administracion por
Calidad

e Requisitos Generales.
e Requisitos de la documentacion.

Responsabilidad de la Direccion

5.1 Compromiso de la direccion.

5.2 Enfoque al cliente.

5.3 Politica de la calidad.

5.4 Planeacion.

5.5 Responsabilidad, autoridad y
comunicacion.

5.6 Revision por la direccion.

Administracion de los Recursos

6.1 Suministro de recursos.
6.2 Recursos humanos.

6.3 Infraestructura.

6.4 Ambiente de trabajo.

Elaboracion del Producto

7.1 Planeacion de la elaboracion del
trabajo.

7.2 Procesos relacionados con el cliente.

7.3 Disefio y desarrollo.

7.4 Adquisiciones.

7.5 Suministro para la produccion y el
servicio.

7.6 Control de instrumentos de
monitoreo y medicion.

Medicion, Analisis y Mejora

8.1 Generalidades.

8.2 Monitoreo y medicion.

8.3 Control de producto no conforme.
8.4 Analisis de los datos.

8.5 Mejora.
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2.6 LEAN MANUFACTURING

La Manufactura Esbelta nace como concepto en 1990 contando como los principales precursores
a Womack, Jones y Ross a través de su libro La Maquina Que Cambio Al Mundo (7The Machine
That Changed The World, en inglés). Dicho libro es el resultado de una investigacion
colaborativa de cinco afos liderada por el IMVP (por sus siglas en inglés, International Motor
Vehicle Program) en la industria automotriz. El equipo cont6 con un fondo de 5 millones de
dolares a través de contribuciones de muchas compaiiias de carros, proveedores de componentes

y gobiernos, treinta y seis organizaciones en total (Womack, Jones y Roos, 1990).

El estudio revelod la existencia de una diferencia en productividad de 2:1 entre plantas de
ensamble de carros en Japon y aquellos en el Oeste. El diferencial de desempefio fue adscrito a
las practicas de manufactura esbelta que mejoraron la productividad a través de la reduccion de
tiempos de entrega, costos de materiales y staff, incrementos en calidad, etc. Estos hallazgos
llevaron a un gran esfuerzo por la “busqueda del alma” de la industria y tal vez inevitablemente,
mas estudios de benchmarking, los cuales aparecieron para confirmar los resultados iniciales del

IMVP (Lewis, 2000).

Es en 1996 cuando Womack vy Jones plantean al mundo su libro Pensamiento Esbelto (Lean

Thinking, en inglés), que es a decir de los expertos el libro por excelencia de la Manufactura

Esbelta. EI modelo de manufactura esbelta relaciona la ventaja del desempefio de manufactura a

la adhesion a tres principios clave (Womack y Jones, 1996):

e Mejora del flujo de materiales e informacion a través de funciones de negocios.

e Un ¢énfasis en que el cliente jale en vez de que la organizacion empuje (habilitado en el piso
de trabajo con kanban).

e Un compromiso con la mejora continua habilitado por el desarrollo del personal.
Manufactura esbelta se resume fuertemente en dos practicas fundamentales, planteados en el

documento Lean Aerospace Initiative: Reduccion del desperdicio y Receptividad al Cambio. Para

la reduccion del desperdicio, el Sistema de Produccion Toyota ha identificado, independiente al
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movimiento de Womack, siete desperdicios fundamentales acorde al autor Taiichi Ohno a los

cuales denomina costes improductivos y tienen el nombre japonés muda (Ohno, 1991)

Costos improductivos por exceso de produccion.

Costos improductivos en el tiempo de los trabajadores (parados).
Costos improductivos por el transporte.

Costos improductivos del procesamiento en si mismo.

Costos improductivos de stock disponible (inventario).

Costos improductivos por otras actividades.

Costos improductivos en la fabricacion de productos defectuosos.

Cada tipo de desperdicio tiene diferentes implicaciones, como se puede observar a continuacion

(Veech, 2000):

El desperdicio del exceso de produccion es cuando el fabricante produce mas articulos que
los que realmente necesita. En este caso particular, en lugar de producir para cumplir érdener,
produce para llenar espacios. Esto es desperdicio debido al gasto involucrado en mantener
inventario, y en la pérdida de uso de la maquinaria y la materia prima que debid esta
produciendo otros productos para los cudles la compaifiia tiene 6rdenes vigentes.

El segundo desperdicio es tener mds inventario que el minimo absoluto. Esto es desperdicio
debido a que el inventario esconde problemas y porque alguien paga por mantener el exceso
de inventario. El argumento de costos es muy efectivo, pero el otro argumento, que tiene que
ver con esconder problemas, es mucho mads significativo. Cuando los problemas son
encubiertos, ellos no pueden ser identificados adecuadamente ni resueltos. El resultado es que
el mismo problema, el cual puede resultar en productos defectuosos, ocurre una y otra vez,
con cada incidente requiriendo acciones correctivas que quitan recursos de sus tareas
principales.

Desperdicio de transporte incluye cualquier embarque o manejo innecesario de materiales.
Hasta que desarrollemos “replicadores” en la vida real de “Viaje a las Estrellas”, debemos
recurrir a alguna clase de transporte de materiales (o niveles aceptables de este desperdicio).
El punto central aqui es el excesivo movimiento de materiales, particularmente dentro de una
fabrica misma. Las compaiiias esbeltas reciben embarques de vendedores justo a tiempo para

entregarlos a la operacion de manufactura precisa que necesita los materiales. Ellos no
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desperdician tiempo con movimientos de bienes a almacenes antes de liberarlos hacia el piso
de trabajo.

Similar al transporte es el desperdicio de movimiento. Esto se refiere al movimiento
innecesario de los empleados en el desempefio de su trabajo. Las compaiias esbeltas han
reorganizado sus areas de trabajo tal que los operadores de maquinaria pueden desempefar
todas sus tareas casi a una distancia del alcance de sus brazos.

Tal vez el mayor y mas obvio desperdicio es la espera. En este caso, la espera se refiere al
ocio del personal y de los materiales. En la manufactura tradicional de lotes y programas, la
mayoria de los productos tiene que esperar su procesamiento hasta que el lote entero finalice.
Si podemos minimizar la espera, podemos minimizar el tiempo de ciclo de produccion, lo
cual ahorra dinero y resulta en una produccion mas eficiente.

Cualquier defecto en productos y servicios es desperdicio. No s6lo aquellos materiales y la
mano de obra han sido desperdiciados, sino los recursos adicionales que son requeridos para
reparar, retrabajar, o bien disponer de los productos que una compafia no puede vender a sus
clientes.

El sobre procesamiento de partes y componentes incluye cualquier trabajo de acabado
innecesario o recubierto o proceso similar. El sobreprocesamiento desperdicia tiempo muy

valioso de produccion al tener maquinaria dedicada a realizar estas actividades innecesarias.

Acorde a Womack, en su libro Pensamiento Esbelto, existen cinco principios esbeltos:

Especificar valor (Specify Value, en inglés)

Identificar el flujo del valor (/dentify the Value Stream, en inglés)
Fluir (Flow, en inglés)

Jalar (Pull, en inglés)

Perfeccionar (Perfection, en inglés)

Para lograr la implantacion adecuada del pensamiento esbelto, Womack propone cuatro fases

para su implantacion:
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Tabla 3.- Fases de Implantacion del proceso Lean Manufacturing

Fase

Pasos Especificos

Etapas en el Tiempo

Dar el inicio

Encontrar un agente de cambio.
Obtener conocimiento esbelto.
Encontrar una palanca.

Mapear el flujo del valor.
Iniciar kaikaku.

Expandir su alcance.

Primeros seis meses

Crear una
nueva

organizacion

Reorganizar por familia de productos.
Crear una funcion esbelta.

Prever una politica para el exceso de
personal.

Prever una estrategia de crecimiento.
Remover el lastre y las anclas.
Inspirar una forma de pensar de

“perfeccion”.

Seis meses al afio dos

Instalar
sistemas de

negocios

Introducir contabilidad esbelta.
Relacionar el pago al desempefio de la
empresa.

Implantar transparencia.

Iniciar despliegue de politicas.
Introducir aprendizaje esbelto.
Encontrar herramientas de tamafio

adecuado.

Afios tres y cuatro

Completar la

transformacion

Aplicar estos pasos a sus proveedores y

clientes.

Desarrollar una estrategia global.

Transicion de la mejora de arriba-abajo

hacia abajo-arriba.

Al final del afio cinco
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El proceso Lean Manufacturing requiere que el personal de la organizacion tenga también

diferentes formas de pensar, mas acorde a lo requerido por la nueva metodologia de trabajo que

se ha de implantar. Deben dejarse a un lado habitos indeseables y que no contibuyen al trabajo en

equipo y la comunicacion clara y directa entre los integrantes de una organizacion.

Emiliani (1998) llama a estas nuevas formas de pensar “Comportamientos Esbeltos” y los

compara con los comportamientos tradicionales de la manufactura por lotes, a los cuales

denomina “Comportamientos Gordos”. En la tabla siguiente se puede apreciar tal comparacion de

atributos del comportamiento:

Tabla 4.- Comparacion de “Comportamientos Gordos” vs. “Comportamientos Esbeltos”

“Comportamientos Gordos”

“Comportamientos Esbeltos”

Confusion Auto-conciencia
Comentarios innecesarios Humildad
Observaciones irrelevantes Compasion
Pensamientos al azar Suspension
Barreras auto-impuestas Deferencia
Ego Calma
Irracionalidad Quietud
Venganza Reflexion
Inaccion Honestidad
Posiciones Benevolencia
Interpretaciones Consistencia
Incertidumbre Generosidad
Negatividad Paciencia
Exceso Humor
Chismorreo Entendimiento
Sarcasmo Respeto
Preocupacion Escuchar
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Ambigiiedad Observacion
Adulacion extrema Confianza
Cinismo Sinceridad
Subjetividad Ecuanimidad
Polarizacion/prejuicios Objetividad
Decepcion Disciplina
Egoismo Rectitud
Orgullo Sabiduria
Critica Balance

Para detectar y resolver los siete desperdicios que se han planteado previamente, Hines y Rich
(1997) han planteado siete herramientas de mapeo del flujo de valor dentro de la cadena de
suministro:

Tabla 5.- Las siete herramientas de mapeo de flujo de valor

Desperdicio/  Mapeode  Mapeode Embudode Mapeode  Mapeo de Andlisis  Estructura

Estructura actividades recursos de variedades filtros de amplificacion de puntos fisica
del proceso  la cadena del calidad de la demanda de (a)Volume
de producto decision n (b)Valor
suministro

Sobreproduccid B M B M M

n

Espera A A B M M

Transporte A B

Procesamiento A M B B

inadecuado

Inventario M A M A M B

innecesario

Movimiento A B

innecesario

Defectos B A
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Desperdicio/  Mapeode  Mapeode Embudode Mapeode  Mapeo de Anadlisis  Estructura

Estructura actividades recursos de variedades  filtros de amplificacion de puntos fisica
del proceso  la cadena del calidad de la demanda de (a)Volume
de producto decision n (b)Valor
suministro
Estructura B B M B A M A
general

Notas: A = Alta correlacién y utilidad
M = Media correlacion y utilidad

B = Baja correlacion y utilidad

Una de las herramientas mds significativas para la implantacion de Lean Manufacturing es el
proceso de Administracion del Flujo de Valor (AFV). Es un proceso para planear y enlazar
iniciativas esbeltas a través de la captura y analisis sistematicos de datos. AFV consiste de ocho
pasos: (Tapping, Luyster y Shuker, 2002)

e Comprométase con Lean

e Escoja el Flujo de Valor

e Aprenda acerca de Lean

e Mapee el Estado Actual

e Determine las Métricas Lean

e Mapee el Estado Futuro

e Cree Planes Kaizen

e Implemente Planes Kaizen

AFV no es solamente una herramienta administrativa; es un proceso probado para planear

mejoras que permitirdn a la compafiia convertirse en esbelta.

La Administracion del Flujo de Valor es un proceso que: (Tapping et al., 2002)

e Conjunta personal, herramientas Lean, métricas y requerimientos de reportes para lograr una
empresa esbelta.

e Asegura que Lean es sostenido.

e Permite a todos entender y mejorar continuamente su entendimiento de los conceptos Lean.

e Hace posible el flujo controlado del proceso en el piso de trabajo.
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e Genera un disefo actual de Lean y un plan de implantacion.
e Requiere un coordinador Lean para hacer que el proceso fluya suavemente.
Como se ha mencionado previamente, el coordinador de ACT sera quien funja como el

coordinador Lean Six Sigma.

2.7 SIX SIGMA

La metodologia Six Sigma ha destacado por su efectividad y los sorprendentes resultados que
empresas como GE, Motorola y Allied Signal han obtenido. Estas empresas son actualmente
modelos a seguir, han obtenido mejoras tanto en sus procesos asi como en los disefios de nuevos
equipos.

Motorola es la pionera en el uso de esta metodologia y sus inicios datan en la década de los 80’s.
Enfocaron sus esfuerzos en mejorar la calidad de sus productos y servicios hasta diez veces. Ellos
tenian buenas razones para creer que esto era posible: ellos habian observado como sus
operaciones ineficientes de televisiones se recuperaban hacia las utilidades bajo la administracion
japonesa, sin cambios significantes en la fuerza de trabajo ni inversiones de capital. Este esfuerzo
los llevo a ganar el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige de 1988 y al nacimiento del

movimiento de Calidad de Six Sigma. (Keller, 2001)

El caso de Allied Signal nace en 1994, bajo la administracion de Larry Bossidy. En 1998, Allied
Signal logré ahorros en costos de 500 millones de dolares directamente atribuibles a su programa
de Six Sigma; en 1999, los ahorros en costos crecieron a 600 millones de dolares. Allied Signal,
quien se uni6 con Honeywell en 1999, enfatiz6 la reduccion del tiempo de ciclo. En un ejemplo,
dos de sus plantas operativas a maxima capacidad no satisfacian la demanda de los clientes. La
metodologia de Six Sigma fue empleada para incrementar la productividad un 30%, con pocos

costos. (Keller, 2001)

General Electric, bajo el liderazgo de Jack Welch, inici6 su viaje de Six Sigma en el otofo de
1995. Sus éxitos son tal vez los mejor documentados, si no los mejores en la industria (Keller,

2001) :

33



GE reportd mejoras en capacidad de 12% a 18%, un incremento en margenes de operacion de
16.7%, y 750 millones de dolares en ahorros.

El equipo de GE Plastics Singapore, iniciando en julio de 1996, redujo la variacion de color
en productos de plastico. El equipo increment6 la calidad de dos Sigma a 4.9 Sigma en cuatro
meses, ahorrando 400,000 ddlares por afio para una planta.

En 1996, su primer afio de despliegue de Six Sigma en GE Plastics lograron beneficios por 20
millones de ddlares.

Un equipo de Six Sigma en GE Capital Seguros utiliz6 la metodologia Six Sigma para reducir
defectos un 96%. Pagos por quejas fueron reducidos en 8 millones de dolares, mientras que
los deudores se les ofrecieron alternativas de cierres adelantados. Sobretodo, GE Capital
reportd un incremento del 16% en nuevas transacciones.

GE Turbinas de Avion en Canada redujo cargos de clientes, y redujo retrasos en la frontera en
un 50%, utilizando herramientas de Six Sigma para reducir defectos en el papeleo necesario
cuando las piezas son importadas a Canada.

GE Servicios Médicos desarroll6 una nueva tecnologia de ultrasonido que permite al personal
médico diagnosticar mas claramente factores de riesgo contribuyentes a un infarto. Esta
tecnologia estuvo disponible dos afios antes que de otra forma posible, debido al programa de

Disefio Para Six Sigma de GE.

Los aspectos principales que la metodologia de Six Sigma conlleva en las implantaciones son

(Antony, 2004) :

La estrategia Six Sigma coloca un claro enfoque en lograr retorno financieros medibles y
cuantificables hasta la ultima linea de una organizacién. Ningiin proyecto Six Sigma es
aprobado a menos que el impacto hasta la Gltima linea ha sido claramente identificado y
definido.

La estrategia Six Sigma coloca una importancia sin precedente en el liderazgo fuerte y
apasionado y en el soporte requerido para su despliegue exitoso.

La metodologia Six Sigma de solucion de problemas integra los elementos humanos (cambio
cultural, enfoque al cliente, infraestructura del sistema de cintas, etc.) y los elementos de
proceso (administracion de proceso, analisis estadistico de datos de proceso, analisis de

sistemas de medicion, etc.) de mejora.
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e La metodologia Six Sigma utiliza las herramientas y técnicas de solucion de problemas en
procesos de negocios en una forma secuencial y disciplinada. Cada herramienta y técnica
dentro de la metodologia Six Sigma tiene un rol a desempefiar y un cuando, donde, por qué y
como estas herramientas o técnicas debes ser aplicadas es la diferencia entre el éxito y la falla
de un proyecto Six Sigma.

e Six Sigma crea una infraestructura de campeones, cintas negra maestros, cintas negra y verde
que lideran, despliegan e implantan el proyecto.

e Six Sigma enfatiza la importancia de los datos y la toma de decisiones basada en hechos y
datos en vez de suposiciones y corazonadas. Six Sigma forza a la gente a poner implantar
mediciones. La medicion debe ser considerada como una parte del cambio cultural.

e Six Sigma utiliza el concepto de pensamiento estadistico y anima a la aplicacion de la ya
probadas herramientas y técnicas estadisticas para la reduccion de defectos a través de los
métodos de reduccion de variabilidad en el proceso (p. ej. Control estadistico de procesos y

disefio de experimentos).

Para el proceso de implantacion de Six Sigma existen diversos caminos a seguir segun la filosofia
y experiencia de cada autor. Acorde a Eckes, Six Sigma tiene dos componentes estratégicos
principales:

e Administracion de Procesos de Negocio.

e Metodologia de Mejora de Procesos.

Para la Administracion de Procesos de Negocio (BPM, por sus siglas en inglés), los elementos

clave son (Eckes, 2001):

e Creacion y acuerdo de objetivos estratégicos de negocios.

e Creacion de procesos centrales, de subprocesos clave y de procesos habilitadores.

e Identificacion de duefios de procesos.

e Creacion y validacion de las mediciones clave de la efectividad y eficiencia para cada proceso
(también conocido como “tableros” de medicion).

e Recoleccion de datos en tableros acordados.

e Creacion de criterios de seleccion de proyectos.

e Utilizacion de criterios de seleccion de proyectos para la seleccion de proyectos.
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e Administracion continua de procesos para lograr objetivos estratégicos de la organizacion.

Para la Metodologia de Mejora de Procesos, se cuenta con dos caminos a seguir. Uno de ellos es

la mejora de procesos existentes y la segunda es acerca de la mejora desde el disefio de los

procesos. El método que GE y muchas otras compaiias utilizan para la mejora de procesos se

resume por las iniciales en inglés DMAIC, que es (Eckes, 2001):

e Definicion (Define, en inglés). Definicién del equipo de trabajo de la mejora, definicion de
los clientes del proceso, sus necesidades y requerimientos, y creaciéon de un mapa de los
procesos a ser mejorados.

e Medicion (Measure, en inglés). Identificacion de mediciones clave de efectividad y eficiencia
y traduccion de ellas en los conceptos de sigma.

e Andlisis (4nalyze, en inglés). A través del anélisis, el equipo puede determinar las causas del
problema que necesita mejora.

e Mejoria (Improve, en inglés). La suma actividades que se relacionan con la generacion,
seleccion e implantacion de soluciones.

e Control (Control, en inglés). Aseguramiento de que la mejora se mantiene en el tiempo.

Segtin Goldstein en Gonzélez (2004) los factores clave para la implantacion de la herramienta Six

Sigma son los siguientes:

e Un plan desplegado. El plan de implantacion proviene de la alta administracion y a partir de
ahi se le despliegue a todos los niveles de la organizacion.

e Participacion activa de la alta administracion. Como toda iniciativa, el programa Six Sigma
debe incluir el apoyo, soporte y compromiso de los mas altos niveles de la organizacion.

e Revision de proyectos. Se deben llevar a cabo revisiones perioddicas y programadas para
avances en implantacion y uso adecuado de herramientas y técnicas de Six Sigma.

e Soporte técnico (Black Belts). Es prioritario que los Black Belts y Green Belts puedan contar
con el soporte de la alta administracién, cominmente mediante un Master Black Belt quien
fungira como entrenador y mentor de los miembros del equipo de trabajo del proyecto.

e Recursos de tiempo completo. Es importante considerar la posibilidad de asignar por tiempo

completo los recursos esenciales, principalmente los Black Belts, a la administracion de
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proyectos. Goldstein en Gonzélez (2004) recomienda los siguientes puntos para validar la
decision:

» Si hay una amenaza competitiva que se esté perfilando en el horizonte cercano.

» Si hay una amenaza cercana de que un cliente vaya a dejar la empresa por su alto grado de
insatisfaccion con su desempefio.

Si hay una amenaza mayor hacia las utilidades.

Si hay un programa de introduccion de un nuevo producto.

Si hay un programa de redisefio de un producto o servicio planeado en el corto plazo.

Si la compaiiia esta estancada en el pobre desempefio en el mercado.

YV V V V V

(Cuales son las metas de reduccion de costos o defectos y el tiempo en que se quieren
alcanzar?

Entrenamiento. Se deben contemplar mecanismos modernos de aprendizaje significativo
durante las sesiones de entrenamiento y capacitacion de Black Belts y Green Belts.
Comunicacion. Se deben idear estrategias para comunicar fielmente y puntualmente las
estrategias a seguir y metas a obtener desde el arranque mismo de la iniciativa de Six Sigma.
Seleccion del proyecto. Gonzélez (2004) recomienda las siguientes caracteristicas para definir
un buen proyecto.

Enfocarse en las caracteristicas criticas para la calidad.

La variable de respuesta debe ser facilmente medible.

Debe haber un beneficio financiero para la organizacion.

Los datos deben ser faciles de recordar.

Que el proyecto tenga altas probabilidades de éxito.

Que el proyecto se pueda completar en cuatro a seis meses.

No se debe dejar a los Black Belts escoger su propio proyecto.

YV V. V V V V V V

Usar el enfoque correcto.

Seguimiento del proyecto. Es muy importante mantener contacto estrecho con el personal
lider del proyecto y hacer revisiones periodicas sobre los avances del mismo, posibilitando la
deteccion oportuna de estancamientos y bloqueos en el avance.

Programa de incentivos. Se deben plantear reconocimientos alcanzables para motivar al

personal participante, premiando tanto metas individuales como por equipo.
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e Medio ambiente. Para garantizar que el personal responsable de la operacion del proyecto se

haga de forma segura Gonzalez (2004) plantea los siguientes puntos:

» La clara comunicacion de las expectativas.

» Proveer de procesos capaces 0 equipo.

» Habilitar al personal proveyéndolo de las herramientas necesarias y de entrenamiento para
hacer las mejoras necesarias.

» Dar la autoridad al personal de intervenir o de parar la linea para hacer mejoras.

e Proveedores. Los proveedores son parte integral de los procesos funcionales y por
consecuencia, sus productos impactan directamente la calidad del producto final o servico que
se suministra. Es clave integrar a proveedores clave en el proceso Six Sigma, desde su
entrenamiento.

e Clientes. La meta final de toda organizacion es la obtencion de utilidades mediante la
satisfaccion de las necesidades del cliente. Six Sigma integra técnicas de calidad con
administracion de procesos para mejorar el desempeno hasta un nivel de excelencia. Para
conseguir la fidelidad de los clientes Goldstein en Gonzalez (2004) propone:

» Escoger los proyectos que tengan impacto directo en los clientes.

» Implantar un proyecto cuyos limites se extiendan a las operaciones del cliente.

2.8 CALIDAD EN LA EDUCACION

La calidad tiene diversas acepciones, y como tal genera diversos enfoques y estrategias para su
cumplimiento. “En la literatura de administracion, el término calidad tiene diferentes significados
y ha sido definida en formas diferentes como excelencia (Peters y Waterman, 1982), valor
(Feigenbaum, 1951), aptitud para el uso (Juran y Gryna, 1988), cumplimiento a especificaciones
(Gilmore, 1974), evitar defectos (Crosby, 1979), cumpliendo y/o excediendo las expectativas del
cliente (Parasunaman et al., 1985), etc.” (Cheong y Ming, 1997).

Cada definicion engloba un sistema de trabajo para su cumplimiento y satisfaccion, incluyendo

pasos especificos y estrategias a seguir como elementos de cada modelo. De aqui, cada filosofia

despliega objetivos y acciones concretas para los diferentes niveles organizacionales que
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componen la compaiiia. Cada nivel asume responsabilidades, ademas de las inherentes a su
funciodn especifica, dentro del esquema de calidad planteado por la filosofia de calidad que vive la
empresa- Con ello la empresa enfatiza y prioriza algunas actividades sobre otras segun lo
requiera. Esta priorizacion acordada en la empresa trac como resultado que la misma presente
fortalezas y debilidades en el cumplimiento y satisfaccion de los grupos de interés que la
componen, brindando agilidad para responder a ciertas areas de oportunidad o bien areas donde

las soluciones demoran dada la orientacion organizacional perfilada.

Asi como en manufactura existe una diversidad de modelos de calidad, en educacion se tienen,
acorde a Cheong y Ming, siete modelos de calidad. Cada modelo tiene sus conceptos especificos
de calidad y sus indicadores claves, a continuacion se anexa una tabla de los modelos de calidad
en la educacion: (Cheong y Ming, 1997)

Tabla 6.- Modelos de Calidad en la Educacion

Modelo Concepcion dela  Condiciones para la utilidad  Indicadores y dreas clave
calidad de la del modelo para la evaluacion de la
educacion calidad(con ejemplos)
Modelo de Cumplimiento de las Cuando las metas y Objetivos institucionales,
metas y metas institucionales especificaciones estandares y especificaciones
especifica- establecidas, apego a institucionales son claras, listadas en los planes, p. €j.:
ciones especificaciones consensadas, limitadas en logros académicos, relacion
dadas tiempo y medibles de asistencia, relacion de
Cuando los recursos son abandonos, etc.

suficientes para lograr las

metas y cumplir las

especificaciones
Modelo de Cumplimiento de los Cuando no hay una clara Recursos conseguidos para
entradas-  recursos y entradas  relacion entre entradas y funcionamiento institucional,
recursos de calidad salidas p. €j.: calidad de estudiantes
necesarios para la Cuando los recursos de de entrada, edificios, soporte
institucion calidad para la institucion son financiero, etc.
€scasos
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Modelo

Concepcion de la
calidad de la

educacion

Condiciones para la utilidad  Indicadores y dreas clave

del modelo

para la evaluacion de la

calidad(con ejemplos)

Modelo de Procesos internos Cuando existe una clara Liderazgo, participacion,
procesos suaves y relacion entre procesos y interacciones sociales,
experiencias de salidas educacionales ambiente en salones,
aprendizaje actividades y experiencias de
fructiferas aprendizaje, etc.
Modelo de Satisfaccion de Cuando las demandas de los  Satisfaccion de las
satisfaccié todos los grupos grupos constituyentes son autoridades educativas,
n constituyentes compatibles y no pueden ser  consejo de administracion,
poderosos ignorados administradores, maestros,
padres, estudiantes, etc.
Modelo de Logro de la posicion Cuando la supervivencia y Relaciones publicas,
legitimidad legitimay cesion entre instituciones mercadeo, imagen publica,
reputacion de la educativas debe ser evaluada reputacion, status en la
institucion Cuando el ambiente estd muy comunidad, evidencia de
competitivo y demandante responsabilidad, etc.
Modelo de Ausencia de Cuando no ha criterios Ausencia de conflictos,

ausencia de

problemas y

consensados de calidad pero

disfunciones, dificultades,

problemas dificultades en la se requieren estrategias para  defectos, debilidades, etc.
institucion la mejora

Modelo de Adaptacion a Cuando instituciones son Conciencia de necesidades y

aprendizaje cambios ambientales nuevas o cambiantes cambios externos, monitoreo

organiza- Yy barreras internas  Cuando el cambio ambiental de procesos internos,

cional Mejora continua no puede ser ignorado evaluacion de programas,

planeacion del desarrollo,

desarrollo del staff, etc.
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Estos modelos representan enfoques muy exclusivos hacia desempefios o resultados especificos
dentro de la organizacion. El asumir Unicamente el cumplimiento de uno de ellos, con una
mentalidad excluyente, implicaria en el entorno actual un completo fracaso debido a la
competencia y excelencia exigidas. El entorno actual exige poner atencion a la interrelacion y
usar un acercamiento amplio para apliclarlos en la administracion de la calidad de la educacion
(Cheong y Ming, 1997). Esto es, para tener un enfoque completo que satisfaga todas las
necesidades de una institucion educativa se deben contemplar varios modelos, si no es que todos,

para lograr la calidad en la educacioén de una forma integral.

Asi como existen acepciones para la calidad en la manufactura, en los servicios también se tienen
definiciones para la calidad. Dado que el servicio incluye interaccion con el cliente, se han
definido dimensiones de calidad. Parasuraman, Zeithalm y Berry (1985), citados por Cuthbert

(1996), definen las siguientes dimensiones:

e Confiabilidad- el servicio es llevado a cabo en la forma que se prometio.

e Sensibilidad- servicios son llevados a cabo rapidamente acorde a las necesidades de los
clientes.

e Competencia- el staff del proveedor de servicio tiene los conocimientos y habilidades

requeridas para entregar el servicio en la forma adecuada.

e Acceso- asuntos, p. €j.: horario de apertura, localizacion fisica, etc.

e Cortesia- el staff es cortés, amigable, respetuoso.

e Comunicaciéon- manteniendo los clientes informados en un lenguaje que ellos pueden
entender y escucharlos a ellos.

e Credibilidad- el proveedor del servicio es confiable, creible y honesto.

e Seguridad- libre de peligros, riesgos o dudas.

e Entendiendo al cliente- el proveedor del servicio hace un esfuerzo para entender las
necesidades y deseos de los clientes individualmente.

e Tangibles- objetos fisicos que son requeridos para llevar a cabo el servicio tales como

edificios, equipo, etc.
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Asimismo, ademas de las dimensiones en la calidad de los servicios, existen acepciones de la

calidad, esto es formas de como ver la calidad. Harvey y Green, citados por Lagrosen et al.

(2004), plantean cincos formas interrelacionadas de pensar acerca de la calidad:

Calidad como excepcional. Calidad es considerada en términos de excelencia, lo cual
significa algo especial o excepcional. Altos estandares son superados.

Calidad como perfeccion o consistencia. El enfoque es en los procesos y especificaciones que
son apuntados a cumplirse perfectamente. Excelencia, es este caso, significa “cero defectos”,
p.ej.: perfeccion.

Calidad como aptitud para el proposito. Calidad tiene significado s6lo en relacién con el
proposito del producto. En la administracion tradicional de la calidad, la nocion “aptitud para
el proposito” esta relacionada con los clientes. En educacion superior, se ve la calidad como
“cumpliendo los requerimientos del cliente” como problematico debido al caracter
pendenciero de la nocion de “cliente” y la dificultad para, p. ¢j. los estudiantes especificar qué
es requerido.

Calidad como valor por dinero. Calidad es igualada con niveles de especificacion y esta
relacionada directamente a costos.

Calidad como transformacion. El proceso debe idealmente ocasionar un cambio cualitativo,
un cambio fundamental de forma igual que la fase de transicion cuando el agua se transforma
en hielo conforme baja la temperatura. Esta vision puede ser encontrada en el pensamiento de
la mayoria de los filosofos occidentales asi como en las filosofias orientales. En educacion, la

transformacion puede tomar la forma de acrecentamiento y facultamiento.

Estas interpretaciones de la calidad satisfacen los principales grupos de interés de las

instituciones de educacion superior. Asi pues, acorde a Srikanthan y Dalrymple, citados por

Lagrosen et al. (2004), los relacionan de la siguiente forma:

[3

Proveedores (grupos de inversion y comunidad). Calidad es interpretada como “valor por
dinero”, asi como las autoridades inversionistas estan buscando un buen retorno de su

inversion.
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e Usuarios de productos (p. €j.: estudiantes actuales y prospectos). La interpretacion aqui es una
de excelencia, como los estudiantes quieren asegurar una ventaja relativa en prospectos de
carrera.

e Usuarios de salidas (p. ej.: los empresarios). La interpretacion de calidad como “aptitud para
el propdsito”, como empresarios buscan que las habilidades satisfagan las funciones.

e Los empleados del sector (académicos y administradores). Calidad es interpretada como
perfeccion (o consistencia), donde las normas de comportamiento son cumplidas y el caracter
distintivo central es mantenido con la finalidad de que la satisfaccion del trabajo se pueda

conseguir.

Las instituciones de educacion superior mas representativas en torno a la implantacion de
modelos de calidad total en sus organizaciones son de Estados Unidos e Inglaterra. Para las
instituciones de Estados Unidos el factor comin que motivd a las instituciones hacia la
consideracion de ACT provino de los recursos fiscales limitados incluyendo las aportaciones

estatales (Owlia y Aspinwall, 1997).

En el caso de las instituciones del Reino Unido, el principal motivante del cambio vino a ser el
gobierno. La mejora de la productividad mientras se mantiene o mejora la calidad fue el principal
objetivo para las instituciones, aiin cuando algunas se enfocaron en aspectos particulares tales

como registro bajo BS5750 o una ensefianza mas efectiva (Owlia y Aspinwall, 1997).

El caso de Inglaterra en particular, donde una gran cantidad de Universidades son publicas, se
cuenta con un organismo gubernamental encargado de auditar la calidad de la ensefianza e
investigacion en las Instituciones de Educacion Superior, el HEQC (por sus siglas en inglés,
Higher Education Quality Council). Dicho organismo, creado en 1992, responde a la necesidad
detectada por el Departamento de Educacion y Ciencia, en 1991, y expresada como “existe una
vision comun en toda la educacion superior acerca de la necesidad de suministro externo del
reaseguramiento que los mecanismos de control de calidad dentro de las instituciones son

adecuadas” (Ho y Wearn, 1996).
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Ante tal exigencia oficial, diversas instituciones han emprendido procesos de implantacion de

ACT. Ho y Wearn (1996) plantean su modelo de excelencia ACT para educacioén superior,

HETQMEX (por sus siglas en inglés, Higher Education TOM Excellence). Dicho modelo esta

basado en conceptos fundamentales de calidad en el servicio e incorpora elementos de

manufactura. El modelo HETQMEX se ilustra a continuacion: (Ho y Wearn, 1996)

Claves

5-S

MEQC

QCC
ISO

Figura 3.- Modelo HETQMEX

Objetivo SERVQUAL

\ 4

I 5.5

Administracion de l
Operaciones MEQC

!

QccC

Administracion de ISO
la Calidad l

TPM

TQaM

Seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke (palabras japonesas para los cinco pasos del
proceso 5-S)

Marketing and education quality control (traduccion al inglés de Mercadeo y
control de calidad de la educacion)

Quality control circles (traduccion al inglés de Circulos de control de calidad)

1SO 9000 series (traduccion al inglés de Serie ISO 9000)
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TPM Total preventive maintenance (traduccion al inglés de Mantenimiento preventivo

total)

TQM Total quality management (traduccion al inglés de Administracion por calidad

total)

El modelo planteado por Ho y Wearn (1996) es abierto y muy completo. Representa un proceso

de largo plazo, ya que un cambio tan profundo e importante en una instituciéon educativa no es

inmediato, garantizando con ello una competitividad sostenible. La satisfaccion del cliente es un

proceso continuo ya que sus requerimientos cambian con el tiempo (Ho y Wearn, 1996). El

detallado paso a paso permite a las organizaciones adaptarse a los requerimientos del modelo y en

un momento dado si alguna de las etapas de este proceso ya ha sido previamente implantada,

unicamente se revisa esa etapa y a la brevedad se procede con el siguiente paso.

Con el objetivo de implantar correctamente el modelo y explotar al maximo sus virtudes, Ho y

Wearn sugieren llevar a cabo el siguiente proceso:

obtener el compromiso de la alta administracion: lo mads importante de todo es establecer
equipos de implantacion, incluyendo un comité directivo de calidad y equipos de mejora de
calidad;

evaluar la situacion del sistema actual de calidad para identificar todas las buenas practicas
existentes;

crear un plan de implantaciéon documentada- es esencial una buena administracion de
proyectos;

dar entrenamiento tal que el staff esté completamente al tanto de los cambios;

crear y actualizar la documentacion de la administracion de calidad (BS 5750 o equivalente);

monitorear el progreso como parte del ciclo Deming (planear- hacer- verificar- actuar).

2.9 LEAN SIX SIGMA

La integracion de Lean Manufacturing y Six Sigma se ha dado en forma casi natural. El enfoque

de la primera metodologia en la reduccion de costos, en producir mas con menos y en la mejora
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continua le permite identificarse plenamente con la segunda metodologia ya que su enfoque hacia

la reduccion del desperdicio, el andlisis y solucion de problemas complejos que afectan la

rentabilidad y asi como la rapidez para identificar areas de oportunidad. De hecho ambas juegan

un papel complementario y de aqui el auge para la integracion de ambas metodologias de trabajo.

La sinergia de Six Sigma y Lean Manufacturing se puede mostrar en la siguiente tabla (Pyzdek,

2000):

Tabla 7.- Sinergia Lean Manufacturing y Six Sigma

Lean Manufacturing

Six Sigma

Establecer una metodologia para la mejora

Despliegue de una politica de metodologias

Enfoque en la cadena de valor del cliente

Medicion de requerimientos del cliente,

administracion cross-funcional

Utilizar una implantacion basada en

proyectos

Habilidades de administracion de proyectos

Entender las condiciones actuales

Descubrimiento del conocimiento

Recolectar datos del producto y de la

produccién

Herramientas de recoleccion de datos y de

analisis

Documentar el arreglo de maquinaria actual

y el flujo

Hacer mapeos y diagramas de flujo del

proceso

Medir el tiempo del proceso

Herramientas y técnicas de coleccion de

datos, control estadistico de proceso (CEP)

Calcular la capacidad de proceso y el Takt

Time

Herramientas y técnicas de coleccion de

datos, CEP

Crear hojas de combinacion de estandares de

Proceso

Planeacion de control de procesos

Evaluar opciones

Causa y efecto, Analisis de Modo y Efecto de
Fallas (FMEA, por sus siglas en inglés)

Planear nuevos arreglos de maquinaria

Habilidades de equipos, administracion de

proyectos
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Lean Manufacturing

Six Sigma

Pruebas para confirmar la mejora

Métodos

estadisticos para comparaciones

validas, CEP

Reducir tiempos de ciclo,

defectos en Siete

herramientas administrativas, siete

productos, tiempos de cambio, fallas de herramientas de control de calidad, disefio de

equipos, etc.

experimentos.

Asimismo, Wheat, Mills y Cornell (2003), en su libro Leaning into Six Sigma, plantean los

principios y técnicas de ambas metodologias a lo largo del mismo:

Tabla 8.- Principios y técnicas de Lean Manufacturing y Six Sigma

Principios y técnicas de Lean Manufacturing

Principios y técnicas de Six Sigma

Organizacion del lugar de trabajo

DMAIC

58

Cintas negra maestra, negra y verde

Trabajo estandarizado

Reduccion de la variacion

Identificacion y eliminacion del desperdicio

Enfoque en proyectos (de uno a tres meses)

Mapeo de la cadena de valor

Control estadistico de procesos (Cp, Cpk)

Fuerza de trabajo multihabilidades y en equipo

Evaluacion del sistema de medicion (Estudios

R&R de herramientas de medicion)

Eventos kaizen (una semana)

Analisis de causas raiz y prueba de hipotesis

Jidoka (A prueba de errores)

Disefio de experimentos, Método Taguchi

Justo a tiempo

Analisis de regresion

Manufactura en celdas

Analisis de varianza (ANOVA, por sus siglas

en inglés)

Flujo de una pieza (takt time)

Analisis de Modo y Efecto de Falla (FMEA)

Reduccion de tiempos de preparacion (SMED)

Operacion evolutiva (EVOP, por sus siglas en

inglés)

Sistema de jalar (kanban)

Metodologia de Superficie de Respuesta

(RSM, por sus siglas en inglés)

Suavizamiento de la produccion

Estabilidad del proceso
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Flujo de trabajo balanceado

Reduccidn de inventarios

Administracion visual

Mantenimiento Productivo Total (TPM, por

sus siglas en inglés)

El proceso de implantacion para Lean Six Sigma, debe conjuntar las virtudes de ambos sistemas
de trabajo. Por un lado incorporar las metodologias de mejora continua y de reduccion de tiempos
de ciclo que no requieren herramientas muy sofisticadas y por otro lado las metodologias para la
solucion de problemas muy complejos y para la reduccion de la variabilidad, mismas que

requieren mayor profundidad de analisis.

Para ello, Lean Six Sigma se apoyard en ambas herramientas y reunira en una sola metodologia
las riquezas de ambos enfoques complementarios. Se integrardn las herramientas de agilizacion
del flujo y estandarizacion de trabajos con los métodos Six Sigma y el entrenamiento del personal
en herramientas de solucion de problemas, asi como el fomento a los equipos interfuncionales de

trabajo.

La complementariedad en los enfoques que se representan ambas metodologias exitosas esta
ampliamente documentada. Tal es el caso de Antony et al. (2003) que presenta la siguiente tabla
con diferencias fundamentales en las metodologias Six Sigma y Lean Production, mostrando a su
vez la complementariedad de las mismas:

Tabla 9.- Complementariedad de Six Sigma y Lean Production

Puntos / Problemas / Objetivos Six Sigma Lean Production
Enfoque en el flujo de valor del cliente No Si
Enfoque en crear un area de trabajo visual No Si
Creacion de hojas estandares de trabajo No Si
Ataque al inventario de trabajo en proceso No Si
Enfoque en un buen mantenimiento del lugar de trabajo No Si
Planeacion y monitoreo del control de procesos Si No
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Enfoque en reducir variacion y lograr salidas del Si No

proceso uniformes

Enfoque fuerte en la aplicacion de herramientas y Si No

técnicas estadisticas

Emplea una metodologia de solucion de problemas Si No

estructurada, rigurosa y bien planeada

Ataca el desperdicio debido a espera, sobreproceso, No Si

movimiento, sobreproduccion, etc.

Lean Six Sigma es un proceso de implantacion de varias etapas que incluyen herramientas de
Lean Manufacturing y de Six Sigma, las cuales se ejecutaran de forma tal que se maximicen los
resultados de cada etapa. Es decir, se aprovecharan las caracteristicas de complementariedad e
interfuncionalidad que tienen estas metodologias para explotar al maximo los resultados de cada

una de ellas.

Por otro lado, en paralelo al proceso de utilizacion de tales herramientas se debe iniciar un
cambio en la administracion de proyectos y la solucion de problemas cronicos. El cambio
consiste en incorporar la metodologia Six Sigma a la administracion de proyectos, dandole
herramientas a los equipo de trabajo para agilizar la solucion de problemas mediante un proceder
ordenado, calculado y con bases firmes garantizandole asi avances sostenibles en la obtencion de

resultados.

Para dar inicio a la nueva forma de trabajar se requerira la reasignacion de funciones en algunas
personas clave de la organizacion. Lo anterior con el fin de garantizar un cambio profundo y
trascendente desde los niveles mas altos hasta el nivel de contacto con el cliente. Para tal efecto,
la estructura de Campeones y Cintas Negras se vera reflejada en Lean Six Sigma. Y no solo la
estructura se vera plasmada sino también los entrenamientos y las herramientas caracteristicas de

Six Sigma.
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Equipo de Trabajo:

Los miembros mas renombrados en una implantacion Six Sigma son los Black Belt, de hecho las
organizaciones buscan a personas preparadas en éste ambito para dar inicio y seguimiento a sus
procesos de mejora. Sin embargo no todo reside en éstos elementos, es muy importante la

participacion total de todo el personal y cada cual en su funcion especifica.

A continuacion una breve descripcion de los participantes, apoyado en Keller con las

adecuaciones correspondientes para la metodologia Lean Six Sigma:

Staff ejecutivo- El staff ejecutivo, o tal vez un Comité Ejecutivo de Direccion reportando al
Staff ejecutivo, supervisara la operacion general del programa Six Sigma. Un Master Black Belt
es asignado para brindar habilidad para la seleccion de proyectos, planeacion y despliegue de

programas, y analisis de negocios a largo plazo.

Campeones- Los campeones son personal gerencial quienes aseguran que los sistemas
organizacionales estén en su lugar para dar soporte a la iniciativa Lean Six Sigma. Ellos son
fuertes, defensores sonoros del programa, y su posicion en altos niveles de la organizacion provee
una exposicion critica y respaldo al programa. Los campeones algunas veces sirven también

como Patrocinadores.

Patrocinadores- Estos son gerentes de nivel medio a alto quienes soportan determinados
proyectos. Ellos fondean los proyectos, y destinan recursos segun sea necesario para soporte de
los proyectos. Ellos también desarrollan carteras de proyectos, los cuéles sirven como contratos
entre el Patrocinador y el equipo del proyecto. Cuando los proyectos cubren varias areas
funcionales, el Patrocinador debe estar un nivel encima de los gerentes funcionales, tal que
provea una colocacién completa de recursos y un compromiso departamental donde se requiera.
Los proyectos conducidos al nivel de negocio requieren un Patrocinador del Staff ejecutivo, tal

como el CEO (por sus siglas en inglés, Chief Executive Officer) o el Vicepresidente divisional.
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Master Black Belts- Los Master Black Belts proveen tutoreo y otras habilidades a los Black
Belts. Como tal, ellos tienen conocimientos en métodos estadisticos avanzados y en la
administracion del cambio. Ellos pueden tener maestria o doctorado en un campo relacionado. Se
tiene aproximadamente un Master Black Belt por cada diez Black Belts. Ademas, no es anormal
contar con un Master Black Belt que sirva al Staff ejecutivo, como se menciona previamente. En
esta capacidad, el Master Black Belt proporciona liderazgo técnico al programa Six Sigma,
asegura que el entrenamiento técnico del programa es mantenido y ejecutado, y provee soporte
técnico a los proyectos Six Sigma a nivel de negocio. Las pequefias compafiias pueden escoger el
uso de Consultores como Master Black Belts, particularmente para el primer o segundo afio del
despliegue.

Black Belts- Estos son personal entrenado en técnicas de andlisis y de solucion de
problemas. Ellos no tienen otro rol dentro de la compafiia excepto el trabajar tiempo completo en
proyectos, dirigidos a una o mas de las tres areas de preocupacion: costos, programacion y
calidad. Una vez entrenados, un Black Belt puede dirigir cuatro a siete proyectos por afio,
generando un promedio de 150,000 a 250,000 délares americanos en ahorros por proyecto. Un
programa Six Sigma maduro tendra cerca de un 1% de sus empleados trabajando como un Black
Belt activo. No es anormal para los Black Belts, que después de trabajar como tales por afios, se
conviertan en miembros operacionales claves del equipo gerencial. La experiencia obtenida por
ellos trabajando en proyectos a través de la organizacion (con clientes y proveedores) los hace

muy valiosos en posiciones estratégicas.

Green Belts- Los Green Belts son empleados entrenados en conceptos basicos de Six
Sigma, incluyendo administracion de proyectos, fomento de equipos, solucion general de
problemas y analisis estadistico. Ellos trabajan como parte de un equipo asignado a un proyecto
determinado. Ellos mantienen sus roles operativos en la organizacion y actuan como Green Belts
solo cuando sirven en un equipo de proyecto. En algunas organizaciones, los Green Belts estan
designados a lideres de proyecto, responsables de completar uno a cinco proyectos por afio. Dado
que esto puede presentar problemas de distribucién de tiempos, una estrategia preferida es para
que los Black Belts de tiempo completo lideren proyectos.

Otros miembros- Los Black Belts no trabajan solos. De hecho, su propdsito principal consiste

en proveer de habilidad para solucion de problemas y liderazgo de proyecto al equipo, el cual
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puede consistir de Green Belts, personal de linea y experto en la materia envueltos en los
procesos que estan siendo mejorados. Los facilitadores de equipos son también algunas veces

necesarios para ayudar a coordinar las dindmicas de grupos y construir consensos.

La infraestructura de Campeones, Patrocinadores de proyectos, Master Black Belts, Black Belts y
Green Belts ha sido probada muy efectiva en sostener las implantaciones Six Sigma.
Especificamente una infraestructura Lean Six Sigma tendra Campeones ejecutivos que proveeran
soporte senior dirigido al esfuerzo. Esto debe ser ademas del involucramiento visible de la cabeza
del negocio en muchos, si no todos, los reportes directos de la cabeza. Green Belts pueden tomar
cualquiera de las formas vistas en una implantacion de Six Sigma, desde unos miembros de
equipos stuper hasta un subconjunto amplio del conjunto de habilidades de Black Belt. La forma
que tomen los Green Belts en una organizacion particular debe ser decido por la cultura y deseos

de la implantacién de la organizacién (Upton y Cox, 2004)

Tal como en esfuerzos exitosos de Six Sigma, los Black Belts de Lean Six Sigma deben estar
dedicados tiempo completo a liderar la mejora del proceso. Ellos deben tener amplio
conocimiento del conjunto integrado de herramientas y la metodologia Lean Six Sigma y no
solamente de Lean o Six Sigma. Black Belts deben también tener responsabilidad primaria para el
desarrollo y soporte de Green Belts. Un objetivo aproximado del 1% de la organizaciéon como
Black Belts es probablemente mejor. Master Black Belts deben también ser tiempo completo y
tener responsabilidad primaria para el entrenamiento y desarrollo de Black Belts. Sean ellos o los
Black Belts quienes entrenen a los Green Belts depende de la vision de la organizacion para su
Green Belts. Master Black Belts también seran probablemente quienes coordinen proyectos
relacionados y manejen proyectos grandes o atipicos. Ya sean Master Black Belts o Campeones
quienes asuman el rol de Administradores del Flujo de Valor es otra cuestion que serd resuelta en
el contexto particular de una implantacion en la organizacion. La relacion de Master Black Belt a
Black Belt de entre 1:5 y 1:20 es un buen objetivo, nuevamente dependiendo de la vision

particular de los roles de Black Belts y Master Black Belts (Upton y Cox, 2004)
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Modelos de Integracion Lean Six Sigma:

Durante el proceso de implantacion de esta metodologia, la integracion de las diversas

herramientas puede adquirir diversas estructuras y facetas.

Wheat et al. (2003) presentan su Flujo Béasico o Modelo para la integracion de Lean Six Sigma:

Figura 4.- Modelo de Integracion Lean Six Sigma

Comité Directivo | Organizacion del | 7 Herramientas
Lugar de Trabajo | Basicas
A 4
Coleccién de _ Trabajo Entrenamiento
Datos "| Estandarizado de Equipos
A 4
Equipos R Mejora J Métodos
Interfuncionales g Continua X Six Sigma
A 4
Confiabilidad | JIT/Kanban | DFSS

A
4

Serda importante que, durante el inicio y a lo largo de todo el proceso, el nivel directivo y
gerencial esté totalmente involucrado con el personal que estd participando activamente en el
mismo estableciendo canales de comunicacion abiertos para brindar el apoyo que pudiera

requerirse asi como para el seguimiento de los avances del mismo.

Todos los lideres deben invertir tiempo en el frente definiendo qué significara Lean Six Sigma en
su organizacion. Las definiciones necesitan ser tan especificas como sea posible. El cambio no
sucede por accidente. Los lideres deben encontrar un camino para hacer el status quo incomodo
para todos en la compafiia. La meta de un Master Black Belt debe ser el transferir el

conocimiento a los Black Belt (Wheat et al., 2003).
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La definicion clara y especifica de las metas para la mejora de los procesos de la organizacion es
muy importante para que se dé una operacion Lean Six Sigma exitosa. La ausencia de estas
definiciones basicas provocaran que cambio no se dé apropiadamente y en su momento por la

falta de las bases adecuadas se convierte en un evento temporal.

Para que ocurra un cambio real, es necesario que toda la organizacion conozca que la forma
actual de hacer las cosas no es lo suficientemente buena. El status quo debe ser hecho para

sentirse incomodo (Wheat et al., 2003).

Es clave en este proceso lograr la comprension de que la salida de un proceso esta en funcion de
las entradas mismas asi como de las variaciones propias que pueda tener el proceso mismo. En la
correcta identificacion e interpretacion de los datos y variables disponibles radica gran parte del

éxito de esta metodologia.

La fase de la metodologia Six Sigma no debera limitarse exclusivamente a las areas operativas.
Se debe aprovechar ésta oportunidad para optimizar todos lo procesos con esta metodologia. El
proceso Six Sigma debe ser descrito con cada miembro del equipo administrativo, esto representa
un paso clave para lograr su implantacion adecuada con el consecuente involucramiento de todo

el personal.

Lean y Six Sigma son para cualquier proceso en la organizacion, no solamente para la
manufactura. Para ser una compaiia Lean Six Sigma, los gerentes deben atender todos los
procesos, desde el piso de trabajo hasta el servicio al cliente. Lean establece el estandar. Six

Sigma remueve las variaciones de ese estandar (Wheat et al., 2003).

Para la etapa de la mejora continua se requiere que los procesos de trabajo de las empresas sean
observados para poder detectar el desperdicio que en ellos se genera. Es indispensable observar
los procesos fisicamente, ya que desde la oficina nunca se puede llegar a soluciones reales de los
problemas. En ese proceso, se pueden ademas encontrar cosas o subprocesos no indispensables

para las actividades de valor agregado de las tareas que se ejecutan.
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Muchas veces las mejoras no son perseguidas a fondo ya que se tienen prejuicios de eventos
historicos y no documentados. Estos comportamientos sesgan y desvian la atencion a la solucion
real de los problemas, obstruyendo la oportunidad de mejora real. Tales pensamientos deben ser

observados con atencion y evitados, ya que es muy facil caer en éstas trampas de dar por hecho

algo que no es del todo cierto.
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CAPITULO 3. METODO DE INVESTIGACION

3.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se muestra la metodologia utilizada para la validacion del Diagnoéstico y la
Guia de Implantacion de Lean Six Sigma en una Institucion Educativa de Nuevo Ledn. La
estructura del presente capitulo y en general de la metodologia que se siguio es la siguiente:

e Enfoque del estudio

e Alcance de la investigacion

¢ Tipo de investigacion

e Pasos de la investigacion

e Seleccion de la muestra

e Recoleccion de datos

e Area geografica

e Disefio del instrumento de medicion

3.2 ENFOQUE DEL ESTUDIO

En términos generales, los estudios cualitativos involucran la recoleccion de datos utilizan
técnicas que no pretenden medir ni asociar las mediciones con nimeros tales como observacion
no estructurada y la revision de documentos entre otros (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).
El estudio presentado busca precisamente el diagnostico actual del sistema bajo observacion

basado en la revision del sistema de calidad implantado en el 4rea bajo estudio.

M. A. Rohtery y R. Grinnell (1997) citado por Herndndez et al.(2003) describe un estudio
cualitativo entre otros como una investigaciéon donde los significados se extraen de los datos y se
presentan a otros, y no necesitan reducirse a nimeros ni necesariamente deben analizarse de
forma estadistica (aunque el conteo, el analisis de contenido y el tratamiento de la informacion

utilicen expresiones numéricas para analizarse después).
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3.3 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Danhke (1989) citado por Hernandez et al. (2003), define que los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos,

comunidades o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis.

Para el caso particular del presente estudio, se le clasifica como descriptivo debido a que se ha
investigado ampliamente en la documentaciéon del sistema actual para cimentar una
caracterizacion y, posteriormente al analisis correspondiente, elaborar el diagnostico del mismo,

asi como el planteamiento de la guia de implantacion.

3.4 TIPO DE INVESTIGACION

Los disefios transaccionales descriptivos tienen como objetivo indagar la incidencia y los valores
en que se manifiestan una o mas variables (dentro del enfoque cuantitativo). (Hernandez et al.,
2003). En el caso particular del presente estudio, la ubicacion de espacio y tiempo estd bien
definida y acotada para la evaluacion. Del estudio se obtendra una presentacion de un panorama

general de la institucion con referencia al sistema de calidad y sus procedimientos de trabajo.

3.5 PASOS DE LA INVESTIGACION

Los pasos a seguir durante el proceso de investigacion son los siguientes:
e Generacion de Ideas

e Definicion de Objetivos e Hipotesis

e Investigacion del Marco Tedrico

e Justificacion

e Integracion y presentacion del Anteproyecto

e Investigacion detallada de los temas principales

e Disefio del sistema de evaluacion
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e Estudio del sistema de calidad ACT implantado en la institucion

e Estudio de procedimientos especificos del proceso de compras.

e Definir variables y criterios de medicion

e Diagnostico del Sistema actual contra la filosofia Lean Six Sigma

e Integracion de la Guia de Implantacion de Lean Six Sigma

e Preparacion y revision de la propuesta final del Sistema

e Presentacion de la Tesis a la institucion de educacion superior bajo estudio

e Entrega de Tesis y aprobacion.

3.6 SELECCION DE LA MUESTRA

Para la seleccion de la muestra se seguiran los siguientes pasos:
e Determinar la poblacion a investigar
e Definir la metodologia a utilizar para la definicion y seleccion de la muestra

e Definir los criterios para la muestra

Poblacion a investigar

Dado el caracter y alcance del presente estudio, la poblacion documental comprende todos los
procedimientos establecidos en el area de abastecimientos de la Institucion Educativa de Nuevo

Leon dentro de su sistema de calidad ISO 9001:2000.

Metodologia para la definicion y seleccion de la muestra

Los pasos a seguir para la revision documental y la seleccion de los procedimientos a evaluar es

la siguiente:

e Obtener la documentacion del sistema de calidad ISO 9001:2000

e Identificar los procesos clave dentro de la cadena de valor del departamento de
abastecimientos.

e Analisis especifico de cada uno de los procesos clave dentro de la cadena de valor.
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e (Codificacion de los datos.

e Analisis e interpretacion de resultados.

Acorde a Hernandez et al. (2003) las muestras no probabilisticas llamadas muestras dirigidas,
suponen un procedimiento de seleccion informal. Se utilizan en muchas investigaciones y, a

partir de ellas, se hacen inferencias sobre la poblacion. Tal es el caso del presente estudio.

Definir los criterios de la muestra

Los procesos que representen valor agregado dentro de la cadena de valor del departamento de
abastecimientos son los que seran clave para el andlisis y la evaluacion general del sistema actual

de trabajo.

3.7 RECOLECCION DE DATOS

El proceso de recoleccion de datos para estudios de casos es mas complejo que los procesos
empleados en otras estrategias de investigacion. El investigador de estudio de casos debe tener
una versatilidad metodolégica no necesariamente requerida para otras estrategias y debe seguir
ciertos procedimientos formales para asegurar el control de calidad durante el proceso de
recoleccion de datos. Para ello Yin (1994) propone tres principios fundamentales de la
recoleccion de datos:

e Utilizar multiples fuentes de evidencia.

e Crear una base de datos del caso bajo estudio.

e Mantener una cadena de evidencia.

Para construir un instrumento de recolecciéon de datos se cuenta con diversas metodologias,
Hernéndez et al. (2003) sugiere el siguiente procedimiento:

e Listar las variables que se pretenden medir u observar.

e Revisar su definicion conceptual y comprender su significado.

e Revisar como han sido definidas operacionalmente las variables.
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e Elegir el instrumento o los instrumentos (ya desarrollados) que hayan sido favorecidos por la
comparacion y adaptarlos al contexto de la investigacion.

e Indicar el nivel de medicion de cada item y, por ende, el de las variables.

e Indicar como se habran de codificar los datos en cada item y variable.

e Una vez que se indica el nivel de medicion de cada variable e item, y que se determina su
codificacion, se procede a aplicar una “prueba piloto” del instrumento de medicion.

e Sobre la base de la prueba piloto, el instrumento de medicion preliminar se modifica, ajusta y
mejora (los indicadores de confiabilidad y validez son una buena ayuda), entonces estaremos

en condiciones de aplicarlo.
Para el caso particular, el andlisis documental de los procedimientos relacionados con cada
proceso clave sera esencial para la reuniéon de los datos. Por otro lado, la informacion
complementaria que brinden normas y procedimientos generales al sistema de trabajo seran
fundamentales para contextualizar las areas de oportunidad.

3.8 AREA GEOGRAFICA

El éarea geografica estd definida claramente cubriendo unicamente el departamento de

abastecimientos de la unidad bajo estudio de la Institucion Educativa de Nuevo Leon.

60



CAPITULO 4. DISENO DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

4.1 INTRODUCCION

Para este trabajo, ya se ha seleccionado el tipo de investigacion y determinado el proceder para la

revision del sistema de trabajo actual. En esta seccion se vera el disefio del instrumento de

medicion utilizado en la recoleccion de datos y de acuerdo con Hernandez, et al. (2003), se debe

llevar a cabo con los siguientes pasos:

e Seleccionar un instrumento de medicion de los que se encuentran disponibles o disefiar uno.

e Aplicar ese instrumento de medicion, es decir, obtener las observaciones y mediciones de las
variables que son de interés para el estudio.

e Preparar las mediciones obtenidas para que puedan analizarse de manera correcta, es decir,

codificar los datos.

En el caso particular del estudio, no se encuentran disponibles instrumentos de medicion utiles ni
validados para el objetivo del mismo. La recoleccion de datos para evaluar el sistema se basara en
un unico instrumento de medicion disefiado para tal objetivo. El instrumento revisard variables
directamente relacionadas con los resultados de la metodologia Lean Six Sigma, obteniendo asi el

grado de implantacion y/o de oportunidad para la aplicacion de la metodologia misma.

4.2 DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO

El instrumento a disefar tiene por objetivo la revision de las caracteristicas mas relevantes que el
sistema de compras debe tener al estar administrado y operando bajo una metodologia Lean Six
Sigma. Para tal efecto, se siguieron los siguientes pasos en el disefio del instrumento de medicion:
e Listar las variables a medir

e Obtener la definicion conceptual de las variables

e Obtener indicadores para las variables

e Identificar dimensiones en cada variable

e Realizar preguntas para el instrumento de medicion.
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A continuacion se presentan los pasos especificos:

Tabla 10.- Diseno del Instrumento de Medicion

tiempo de ciclo

ocurren en el
proceso tal que
el tiempo de

permiten al
tramite a realizar
que existan

papel y via
electronica

VARIABLE | DEFINICION INDICA- DIMEN- PREGUNTAS
INDEPEN- OPERA- DORES SIONES
DIENTE CIONAL
Demoras al Demoras que Factores que Tramites via 1. ;Existe la

posibilidad de retrasos
en los tramites que se
realizan por tenerlos

ciclo se alargue. [retrasos. via papel?
Validacion de  |2. ;Existe alguna
tramites posibilidad de retrasos
debido a una
validacion previa
dentro del proceso?
Plataforma 3. ;Existe posibilidad
electronica de retrasos debido que
comun entre la  |(la plataforma de salida
entrada al es diferente a la
proceso y la plataforma de entrada?
salida del
proceso
Estandarizacion |Adecuada Grado de Grado de 4. ;Todas las
de trabajos estandarizacion |documentacion |documentacion |actividades se
de todos los de todas las de todas las encuentran
trabajos a actividades actividades a adecuadamente
realizar dentro |involucradas en |realizar en el documentadas en el
de la institucion [un proceso proceso. proceso especifico?
determinado.

Monitoreo y
control de
procesos

Adecuado
monitoreo y
control fiable del
proceso para
detectar atrasos
y anomalias
oportunamente

Grado de control
y monitoreo de
las actividades
involucradas a lo
largo del
proceso.

Grado de control
y monitoreo de
las actividades

5. (A qué grado se
encuentra el control o
monitoreo de las
actividades?

Grado de
automatizacion
del monitoreo y
control del
proceso

6. (A qué grado se
encuentra
automatizado y via
electronica el
monitoreo a lo largo
del proceso?
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VARIABLE | DEFINICION INDICA- DIMEN- PREGUNTAS
INDEPEN- OPERA- DORES SIONES
DIENTE CIONAL
Reduccion de Adecuado Grado de Grado de 7. (Existe la
variabilidad. control de cada |automatizacion |automatizacion |posibilidad de errores
actividad para  |del proceso tal |del flujo de los |en el proceso del
asegurar que que permita tramites. tramite que llega o
existen espacios |eliminar la sale de este proceso?
para cometer posibilidad de
errores y tener  [errores.
retrasos.
Grado de 8. (Existe la
automatizacion |posibilidad de errores
del proceso de |en el proceso de
validacion de los [validacion de los
tramites tramites de entrada?
entrantes.
Grado de 9. (Existe la
compatibilidad |posibilidad de errores
entre la en el proceso debido a
plataforma de  |incompatibilidad de
entraday lade [plataformas
salidad electronicas?
Procesos de Proceso Grado de Grado de 10. ;Se encuentran
solucion a estructurado documentacion |documentacion |documentadas en el
problemas para la solucion |de las acciones a |de las acciones a [proceso todas las

de problemas en
el proceso.

tomar en caso de
problemas

tomar en caso de
problemas

acciones previendo
desviaciones?

4.3 PREGUNTAS DEL INSTRUMENTO

Con el objetivo de diagnosticar el grado de implantacion de la metodologia Lean Six Sigma en el

area bajo estudio de la institucion se formularon preguntas que involucran las variables

principales de dicho sistema. Las caracteristicas del cuestionario son las siguientes:

e Numero de preguntas: 10

e Relacion de preguntas con las metodologias esenciales de Lean Six Sigma:




Tabla 11.- Relacion del Instrumento de Medicion con las Metodologias de Lean Six Sigma

Elementos de la Metodologia Lean Six Sigma Pregunta

Numero

Metodologia Lean

e Variable 1: Demoras al tiempo de ciclo

Demoras por tramites y papeleo 1
Demoras por validacion de informacion 2
Demoras por diferencias en plataformas electronicas 3

e Variable 2: Estandarizacion de trabajos

Estandarizacion de trabajos que permita ejecutar bien el proceso 4
Metodologia Six Sigma
e Variable 1: Monitoreo y control de procesos
Grado de control y monitoreo de actividades 5
Grado de automatizacion del monitoreo 6

e Variable 2: Reduccion de variabilidad

Variabilidad por errores en funcion de informacion en papel 7
Variabilidad por errores en la canalizacion y validacion de tramites 8
Variabilidad por errores al transferir datos entre plataformas 9
electronicas

e Procesos de solucion de problemas

Documentacion completa de pasos a seguir en el proceso 10

Opciones de respuesta:  Para cada pregunta se han disefiado respuestas en tres niveles,
mediante las cuales se podra realizar el andlisis requerido al final de la aplicacion al sistema

de trabajo existente en compras.
Las respuestas posibles asignadas a cada pregunta estan documentadas en el anexo A. Con el

objetivo de complementar el estudio, a cada nivel asignado se correspondera la siguiente tabla

de ponderacidén, misma que sera utilizada para totalizar y evaluar el sistema general:
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Tabla 12.- Ponderacion de Respuestas

Nivel asignado en la respuesta Valor Ponderado
(puntos)
Nivel 1 100
Nivel 2 70
Nivel 3 40

Interpretacion de respuestas

Las respuestas que coincidan con el nivel 1 representan niveles 6ptimos de trabajo y de
funcionamiento desde la perspectiva Lean Six Sigma, para lo cual corresponden los 100
puntos. Naturalmente el nivel 3 es el menos deseable ya que representa areas de oportunidad

importantes para la implantacion de Lean Six Sigma.

4.4 PROCEDIMIENTO PARA APLICAR EL INSTRUMENTO

Para la aplicacion del instrumento disefiado se seguira el proceso siguiente:

Revisar la informacion documental del sistema ISO 9001:2000 del departamento de compras
Seleccionar los procesos mas relevantes del proceso total de compras
Analizar cada proceso mediante el instrumento de medicion y mostrar sus resultados

Analizar el proceso total del departamento de compras conjuntando los resultados totales.
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CAPITULO 5. DIAGNOSTICO

5.1 INTRODUCCION

El enfoque principal de este proceso ha sido la generacion de una guia de implantacion efectiva y
cuyo alcance sea lo mas cercano posible a la realidad actual existente en el departamento de

compras.

Una de las fuentes de informacion mas vitales para la creacion de una guia de esta naturaleza es
la documentacion exhaustiva y detallada de todos los procesos y las interacciones existentes entre

los departamentos involucrados en tales tareas.

El departamento de compras ha finalizado su proceso de implantacion y documentacion del
Manual ISO 9001 versién 2000 de manera exitosa en el semestre anterior, lo cual facilitara la

identificacion de los procesos y su analisis.

Complementando la informacion documentada en el manual ISO, la institucion bajo estudio
cuenta con normas y lineamientos a seguir para el departamento de compras. Dicho reglamento
interno estd perfectamente documentado y es, ademads, clasificado, y aportard informacién muy

valiosa para la realizacion del andlisis y la integracion de la propuesta final.

5.2 ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

El departamento de compras ha vivido una serie de cambios importantes, principalmente a partir
de 1990. Ha contado con la versatilidad y dinamismo que la institucion ha demandado en los
momentos criticos que asi se le presentan como serian los proyectos de ampliacion de la

institucion educativa.
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A lo largo de este camino, ademas, ha incorporado a su organizacion el Almacén y los procesos
de contratacion de Servicios. Es durante el afio pasado que se consolidan todas estas areas y viven

un proceso de estandarizacion con el proceso ISO 9001:2000.

Para tal efecto, el departamento de compras cuenta actualmente con la
e Direccion de Compras

e Seccion de Compras Nacionales

e Seccion de Compras Importacion

e Seccidon Control de Inventarios

Y organizado el equipo de trabajo queda estructurado de la siguiente manera:

Figura 5.- Organigrama del Departamento de Compras
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5.3 OBJETIVOS DE LA CALIDAD DEL DEPARTAMENTO DE COMPRAS

El departamento de compras tiene objetivos muy claros y estan controlados por la alta direccion
de Compras (equivalente al comité de calidad y estd compuesto por Director y Jefes de Seccion).
Tales objetivos estan plasmados para cumplir los requisitos minimos de servicio que tiene trazado

el departamento y son cuatro:

e Satisfacer las expectativas de nuestros clientes
e Mejorar la eficiencia del SGC (Sistema de Gestion de Calidad)
e Promover la mejora del clima organizacional

e Desarrollo continuo del personal.

Los objetivos a su vez cuentan con indicadores especificos que permitan cuantificar de forma
objetiva su cumplimiento y en su caso, mediante planes de mejora y/o proyectos especificos

mejorar el desempefio en algun area de oportunidad detectada mediante dichos medibles.

5.4 IDENTIFICACION DE PROCESOS EN EL AREA DE COMPRAS

Uno de los pasos mds importantes en un proyecto de implantacion de Lean Six Sigma es la
identificacion clara e inequivoca de los procesos involucrados a lo largo de la cadena del servicio

o la manufactura involucrados.

Todo proceso tiene identificadas claramente como minimo una entrada y una salida, donde la o
las salidas son el resultado de la o las entradas afectadas por las funciones realizadas en el

proceso mismo.

De tal suerte, el departamento de compras ha identificado claramente once procesos individuales
y especificos:
e Recepcion de Requisiciones

e Cotizacion
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e Comprometer presupuesto

e Colocacion de orden de compra
e Recepcion de mercancia

e Inspeccion

e Evaluacion de proveedores

e Entrega de mercancia

e Control de articulos de stock

e Reclamo de garantias

e Control de equipo de medicion

La integracion de todos los procesos asi como las respectivas entradas y salidas se ilustra en el

modelo siguiente:

Figura 6.- Modelo del proceso de compras

@F
ﬁ»

s
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5.5 PROCESOS INVOLUCRADOS

De los once procesos involucrados en el Departamento de Compras, cada uno cuenta
especificamente con entradas y salidas, asi como interacciones entre los integrantes del

departamento de compras y los departamentos a los que les da servicio.

Cada uno de los procesos involucrados en el Departamento de Compras sera analizado
individualmente y a fondo para extraer los pasos vitales de que se componen y localizar las

posibles areas de oportunidad que en cada uno de ellos se encuentren.

Para este proceso se cuenta con la informacidon proporcionada por la Institucion bajo estudio
consistente en los Procedimientos Basicos incluidos en el Sistema ISO 9001:2000 del
Departamento de Compras asi como las Normas Administrativas que guian las funciones internas

del Instituto.

Naturalmente para el analisis se incorporaran las metodologias y los pasos involucrados en la

Guia de Implantacion desarrollada y expuesta en la presente Tesis. A continuacion se presentan

los resultados provenientes de tal estudio.

5.5.1 Recepcion de Requisiciones

El objetivo principal de este proceso es la recepcion y asignacion de todas las requisiciones de

compra que llegan a la Direcciéon de Compras, en papel o en forma electrénica.
A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.
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PROCESO:

RECEPCION DE REQUISICIONES

OBJETIVOS ESPECIFICOS
DE CALIDAD

INDICADORES METAS

DISMINUIR EL NUMERO DE
REQUISICIONES
RECHAZADAS

NUMERO DE REQUISICIONES DE
COMPRA RECHAZADAS A USUARIOS

MENOR O IGUAL A 10

INTERACCIONES

ENTRADAS / SALIDAS ORIGEN / DESTINO

ENTRADAS REQUISICION DE COMPRA USUARIO
REPORTE DIARIO DE ARTICULOS DE |PROCESO: CONTROL DE
STOCK E INFO ARTICULOS STOCK
SALIDAS REQUISICION DE COMPRA ASIGNADA |COTIZACION

AL AREA Y COMPRADOR

A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS

RESPUESTAS

1. ¢ Existe la posibilidad de retrasos en
los tramites que se realizan por tenerlos

via papel?

Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
electronica o bien via en papel.
Parte de las requisiciones tramitadas en este proceso llegan via papel, lo

que genera retrasos en el proceso de captura para el siguiente proceso.

2. (Existe alguna posibilidad de
retrasos debido a una validacion previa

dentro del proceso?

Nivel 3. Si debido a que todos los tramites deben ser revisados y validados

por un auxiliar ajeno al 4rea encargada.

3. (Existe posibilidad de retrasos
debido que la plataforma de salida es

diferente a la plataforma de entrada?

Nivel 1. No, la plataforma electronica de salida es la misma que la de

entrada.

4. ;Todas las actividades se encuentran
adecuadamente documentadas en el

proceso especifico?

Nivel 2. 61 - 90 % de las actividades a realizar en el proceso se encuentran
propiamente documentadas.
Falta documentar el uso y aplicacion de las requisiciones por volumen y los

contratos de servicios a largo plazo.

5. (A qué grado se encuentra el control

o monitoreo de las actividades?

Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto

solamente son monitoreadas.
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PREGUNTAS RESPUESTAS

6. (A qué grado se encuentra Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.
automatizado y via electronica el El monitoreo del Estatus de Pedido es manual y no estd automatizado.

monitoreo a lo largo del proceso?

7. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 2. Alguna posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
proceso del tramite que llega o sale de | electronica o bien via en papel.

este proceso? Las requisiciones en papel abren la posibilidad de tener errores en captura.

8. ¢ Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 3. Si existe mucha posibilidad debido a que todos los tramites deben
proceso de validacion de los tramites de | ser revisados y validados por un auxiliar ajeno al 4rea encargada.
entrada? Al momento de depender de un asistente para validar y asignar la persona

encargada de procesar la requisicion, es notoria la alta posibilidad de error.

9. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 1. No, la plataforma electronica de salida es la misma que la de
proceso debido a incompatibilidad de | entrada.

plataformas electronicas?

10. {Se encuentran documentadas en el | Nivel 2. Algunos de ellos estan documentados.
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, a continuacion se anexan observaciones

relevantes base de la evaluacion:

El tema de las requisiciones en papel es de inicio uno de los temas principales a resolver, ya que
el papeleo que se genera provoca posibilidades de desperdicio de tiempo asi como posibilidades
de errores y demas problemas que se pueden ahorrar en la migracion al proceso electronico

establecido.

El sistema Workflow estd organizado de tal forma que requiere al Auxiliar Administrativo con
Actividad Secretarial de la Direccion para recibir y validar las requisiciones electronicas. Esta
actividad puede ser eliminada al habilitar y/o facultar en el sistema Workflow las opciones de
revision y validacion automatica de algunos campos asi como la asignacion automatica de valores

y secuencias.
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En el campo capturado como numero de cuenta, al habilitar la validacién automatica ésta funcion
no dependera mas de una persona. Ademas, el nimero de requisicion también deberd ser
asignado en forma automatica y secuencial acorde a las reglas de cada departamento. En el caso
de las firmas, el programar y habilitar que el sistema tenga el camino definido de la requisicion
permitira que solamente lleguen a compras las requisiciones debidamente autorizadas. En tal ruta
de autorizaciones deben entrar los criterios de autorizacién por monto y por urgencia, asi como el

caso de equipos especiales.

Con esta medida, se esta reduciendo el tiempo de ciclo y la posible dependencia en una persona
para la revision y asignacion de requisiciones. En el tema de asignacion, durante el proceso de
captura de la requisicion debera facultarse al usuario para claramente asignar el area de compras a
la que pertenece su requerimiento, ya que ¢l es mas indicado para conocer perfectamente el
origen y forma de proceder para realizar una compra eficaz y eficiente. Como ayuda adicional al
usuario se pondra disponible como consulta de ayuda la Lista de productos por familia, misma

que ayudara al usuario a clarificar cualquier duda en este paso.

Otra modificacion importante es la integracion de una base de datos abierta accesible desde
Workflow pero también desde otras plataformas en la cual se integren todo lo concerniente al
Estatus de Pedido. En esa base de datos, en forma automatica todos los avances y procesos por
los que pasa la requisicion hasta la entrega final del proveedor podran se registrados y

consultados en tiempo real.

De esta forma se automatiza el proceso de validacion y asignacion de requisiciones, eliminando
un paso intermedio. Para el caso de las requisiciones de compra con partidas de areas diferentes
se cuenta con dos opciones: la primera consistente en que el sistema automaticamente asigne las
requisiciones a ambas areas y la segunda consistente en restringir las requisiciones a una sola
partida. Con esta medida, cada requisicion sera de una partida y el seguimiento de cada una de
ellas no sera tan laborioso y complicado en los procesos subsiguientes. De hecho es la medida

mas apta para la reduccion de retrabajos, mas delante se vera otra virtud de esta medida.
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En lo referente a la aprobacion y asignacion por parte del jefe de compras de la requisicion a un
comprador particular podréa ser como hasta ahora en forma automatica. Sin embargo, la siguiente
modificacion podrd agilizar al jefe de compras su funcidon, automatizar los controles de
asignaciones pendientes de compra e importaciones. Con esto, el sistema puede sugerir el
comprador mas disponible previos criterios de asignacion programados, teniendo como opcion
que el jefe de seccion consulte en linea el status de cada comprador y modifique la asignacion

segun las necesidades especificas del departamento.

Con esta ultima medida, todo el control en papel de las asignaciones pendientes podra estar en
linea y de forma automadtica se podran extraer otro tipo de mediciones, ademas de la flexibilidad

que brinda esta mejora.

5.5.2 Cotizacion

El objetivo principal de este proceso es la valorizacion de todas las requisiciones de compra que

llegan a la Direccion de Compras, en papel o en forma electronica, y la seleccion de un

proveedor.

A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.
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PROCESO: COTIZACION

OBJETIVOS ESPECIFICOS INDICADORES METAS
DE CALIDAD
AUMENTAR LOS AHORROS |% DE AHORROS OBTENIDOS NACIONAL: MINIMO 15%
INTERNACIONAL: MINIMO
8%
INTERACCIONES ENTRADAS / SALIDAS ORIGEN / DESTINO
ENTRADAS REQUISICION DE COMPRA ASIGNADA |RECEPCION DE
AL AREA Y COMPRADOR REQUISICIONES
LISTA DE PROVEEDORES APROBADOS |EVALUACION DE
PROVEEDORES
SALIDAS REQUISICION DE COMPRA COMPROMETER
VALORIZADA PRESUPUESTO

A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS RESPUESTAS

1. (Existe la posibilidad de retrasos en | Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
los tramites que se realizan por tenerlos | electronica o bien via en papel.

via papel?

2. (Existe alguna posibilidad de Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.
retrasos debido a una validacion previa

dentro del proceso?

3. (Existe posibilidad de retrasos Nivel 1. No, la plataforma electronica de salida es la misma que la de
debido que la plataforma de salida es entrada.

diferente a la plataforma de entrada?

4. ;Todas las actividades se encuentran | Nivel 2. 61 - 90 % de las actividades a realizar en el proceso se encuentran
adecuadamente documentadas en el propiamente documentadas.
proceso especifico? Falta documentar el uso y aplicacion de las requisiciones por volumen y los

contratos de servicios a largo plazo.

5. (A qué grado se encuentra el control | Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto
o monitoreo de las actividades? solamente son monitoreadas.
Todo el registro de los movimientos y cambios en status de las

requisiciones es en manual en la Bitdcora de Seguimiento.
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PREGUNTAS

RESPUESTAS

6. (A qué grado se encuentra
automatizado y via electronica el

monitoreo a lo largo del proceso?

Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.

Registro tnicamente en Bitacora de Seguimiento. Notificaciones via papel
y mail no automatico.

El seguimiento a las compras parciales se realiza en forma manual. Una
solucion importante es la posibilidad de restringir las requisiciones a

contener una sola partida, agilizando asi el seguimiento.

7. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso del tramite que llega o sale de

este proceso?

Nivel 2. Alguna posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
electronica o bien via en papel.

Dado que la Lista de Proveedores Aprobados es un documento externo,
cabe la posibilidad de asignar una compra a un proveedor recientemente no
autorizado.

La notificacion al usuario es manual, cuando puede ser electronica y

automatica via correo electronico generado por el sistema de compras.

8. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso de validacion de los tramites de

entrada?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

9. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso debido a incompatibilidad de

plataformas electronicas?

Nivel 1. No, la plataforma electronica de salida es la misma que la de

entrada.

10. {Se encuentran documentadas en el
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, a continuaciéon se anexan observaciones

relevantes base de la evaluacion:

La Lista de Proveedores Aprobados puede ser una base de datos accesible desde el sistema de

compras Workflow, mediante el cual se validardn automdaticamente las relaciones con los

proveedores, evitando asi confusiones y errores atribuibles a retrasos en actualizacion de

informacion.

La notificacion que actualmente tiene que hacer el comprador con referencia a la fecha de entrega

del producto requerido puede ser automatizado, de tal forma que al colocar la orden de compra a
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un proveedor aprobado se genera un comunicado electrénico dirigido al usuario donde se le
notifique de la fecha en cuestion. De igual forma, como comprobante y registro historico del
evento, una respuesta automatica del sistema de electronico permitird al comprador satisfacer la

comprobacion del comunicado y su registro automatico en la Bitacora de Seguimiento.

Asi mismo, cualquier cambio en fecha de entrega por automatico serd comunicado al usuario y

quedara registrado de la misma forma en la Bitacora de Seguimiento.

En referencia a las compras parciales, si se implanta la requisicién con una Unica partida evitaran
el papeleo que implica el estar sefialando y dando seguimiento continuo a cada requisicion que
contenga materiales muy diversos. De hecho, es practica en algunas empresas el manejar estas
requisiciones y al hacer la orden de compra se integran varias requisiciones que correspondan en

ese momento al mismo proveedor aprobado.

Todos los movimientos y capturas a registrarse en la Bitacora de Seguimiento, si se logra integrar
como base de datos al sistema Workflow aliviarda mucho tiempo de captura y reducira
posibilidades de errores y olvidos en el papeleo de registrar eventos para seguimiento. Dicho en
otros términos, cada cambio de estatus detectado por el sistema Workflow puede ser
automaticamente registrado en una base de datos historica, que servira como Bitidcora de

Seguimiento, y que sea compartida para que sea accesible desde diversas plataformas.

5.5.3 Colocacion de orden de compra

El objetivo principal de este proceso es la notificacion al proveedor acerca de la compra de los

productos cotizados asi como la forma de pago, aplicado a todas las requisiciones de compra

validadas por el Centro de Control Presupuestal.

A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.
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PROCESO:

COLOCACION DE ORDEN DE COMPRA

OBJETIVOS ESPECIFICOS
DE CALIDAD

INDICADORES METAS

MANTENER EL NUMERO DE
ORDENES DE COMPRA
REPROCESADAS EN CERO

NUMERO DE ORDENES DE COMPRA 0
REPROCESADAS

INTERACCIONES ENTRADAS / SALIDAS ORIGEN / DESTINO
ENTRADAS REQUISICION DE COMPRA COMPROMETER
AUTORIZADA POR CCP PRESUPUESTO
SALIDAS ORDEN DE COMPRA RECEPCION DE
MERCANCIA
TRAMITES DE PAGO CONTRALORIA

A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS

RESPUESTAS

1. (Existe la posibilidad de retrasos en
los tramites que se realizan por tenerlos

via papel?

Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
electronica o bien via en papel.

El caso de las requisiciones de papel.

2. (Existe alguna posibilidad de
retrasos debido a una validacion previa

dentro del proceso?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

3. (Existe posibilidad de retrasos
debido que la plataforma de salida es

diferente a la plataforma de entrada?

Nivel 3. Definitivamente, ya que la entrada puede ser en modo papel y la
salida es o puede ser en plataforma electronica.
La generacion de las 6rdenes de compra es via captura en el peor de los

casos, con el consiguiente consumo de tiempo.

4. ;Todas las actividades se encuentran
adecuadamente documentadas en el

proceso especifico?

Nivel 2. 61 - 90 % de las actividades a realizar en el proceso se encuentran
propiamente documentadas.
Falta documentar el uso y aplicacion de las requisiciones por volumen y los

contratos de servicios a largo plazo.

5. (A qué grado se encuentra el control

o monitoreo de las actividades?

Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto

solamente son monitoreadas.
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PREGUNTAS RESPUESTAS

6. (A qué grado se encuentra Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.
automatizado y via electronica el Todos los pasos a seguir se registran manualmente en el Estatus de Pedido.

monitoreo a lo largo del proceso?

7. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 2. Alguna posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
proceso del tramite que llega o sale de | electronica o bien via en papel.

este proceso?

8. ¢ Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.
proceso de validacion de los tramites de

entrada?

9. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 3. Si existe posibilidad ya que la entrada puede ser en modo papel y
proceso debido a incompatibilidad de | la salida es en plataforma electrénica.

plataformas electronicas?

10. ;Se encuentran documentadas en el | Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.
b
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, a continuacién se anexan observaciones

relevantes base de la evaluacion:

Una de las funciones principales de compras es plasmar adecuadamente las necesidades y
requerimientos del usuario en una orden de compra, procesarlas y asignarlas al proveedor que
mejor satisface las necesidades de la institucion. Para lograr esto es necesario evitar

manipulaciones innecesarias de la informacion original.

En este sentido es recomendable entonces que a partir de la Requisicion capturada por el usuario
en el Sistema Workflow se pueda hacer la transferencia del contenido al sistema Banner y se
pueda asi generar automaticamente la Orden de Compra con la informacion original. En caso de
que el comprador haya complementado previamente la informacion para efectos de cotizacion,
dicha informacion se transferira automaticamente también. Con esto se elimina un paso y asi una

posibilidad de error y de retrabajos.
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Se debe instrumentar electronicamente la opcion de cancelacion de orden de compra y la
reasignacion de numero de orden de compra, requiriendo electronicamente la autorizacion del
nivel inmediato superior del comprador. Con esto se eliminaran pasos excedentes para lograr un
cometido que se puede efectuar en forma electronica y automatica ya que no han impactado

economicamente a la institucion en forma alguna.

De la misma forma, la llegada de materiales y sus respectivos avisos de recepcion de materiales
pueden ser electronicamente incorporados y archivados con numeros de folio y fechas de
ocurrencia dentro del Estatus de Pedido. De esta forma, se eliminara papeleo innecesario en los
archivos de los compradores. El tnico requisito en este cambio sera la notificacion automatica del
sistema Banner al comprador para que se dé por enterado del evento de recepcion de materiales y
¢l comprador proceda a consultarlo y verificarlo. Como una medida para asegurar que el
comprador da el seguimiento correspondiente y necesario, se podrd incluir en el Estatus de
Pedido en forma automatica la fecha y hora en que el comprador accesa el sistema para verificar

la informacion de la requisicion en cuestion.

De igual forma, si el material ha llegado después de la fecha comprometida con el proveedor, el
sistema podréd generar automaticamente el registro de la no conformidad y dar pie al Control del

Producto no Conforme que rige el sistema educativo.

En los casos de la compra personal, el sistema electrénico deberd contar con una opcion para
electronicamente generar la Solicitud de Servicio y amparar la compra en efectivo que se realice.
Ademas, en forma automatica se generara el control del vale de caja y los registros que

correspondan a la Bitdcora de Seguimiento.
De igual forma, si el producto no satisface al usuario el comprador podra registrar al cancelar el
vale y retroalimentar el evento de compra en persona tal inconformidad y derivar de ahi lo

aplicable al control del producto no conforme.

Para el caso de la compra que requiere pago contra entrega y a cuatro dias, dentro de las opciones

del sistema al seleccionar esta forma de pago dentro de la generacion de la orden de compra
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podra generarse automaticamente la solicitud de cheque o transferencia. Mediante el sistema
electronico, automaticamente se podran recabar las autorizaciones correspondientes al gasto a
realizar en dicha compra. De esta forma se agilizaria dicho tramite. Para el caso de las compras

con anticipo, el proceder seria el mismo.

Cuando la orden de compra se aplicard a la tienda de computo del instituto, el propio sistema
electronico puede generar la Solicitud de Productos a Tienda de Computo con todos los datos
indispensables en forma automadtica, extrayendo del sistema los folios y demas datos aplicables al
sistema interno. Con ello se eliminaria papeleo excesivo y reducird el tiempo de dichas

actividades.

5.5.4 Recepcion de mercancia

El objetivo principal de este proceso es la recepcion de toda la mercancia entregada por los

proveedores, asi como su verificacion y registro en el sistema.
A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.
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PROCESO:

RECEPCION DE MERCANCIA

PROVEEDORES NO
RECIBIDOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS INDICADORES METAS
DE CALIDAD
REDUCIR EL NUMERO DE  |[NUMERO DE PROVEEDORES NO MENOR A 25

RECIBIDOS

INTERACCIONES

ENTRADAS / SALIDAS ORIGEN / DESTINO

ENTRADAS INFORMACION DE MERCANCIA COMPROMETER
PRESUPUESTO
MERCANCIA PROVEEDORES MATLS. Y
SERVICIOS
ORDEN DE COMPRA COLOCACION DE ORDEN
DE COMPRA
SALIDAS MERCANCIA INSPECCION

A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS

RESPUESTAS

1. (Existe la posibilidad de retrasos en
los tramites que se realizan por tenerlos

via papel?

Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
electronica o bien via en papel.
Especialmente cuando el proveedor no cuenta con la informaciéon completa

y se debe consultar a compras.

2. (Existe alguna posibilidad de
retrasos debido a una validacion previa

dentro del proceso?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

3. (Existe posibilidad de retrasos
debido que la plataforma de salida es

diferente a la plataforma de entrada?

Nivel 1. No, la plataforma electronica de salida es la misma que la de

entrada.

4. ;Todas las actividades se encuentran
adecuadamente documentadas en el

proceso especifico?

Nivel 1. 91 - 100 % de las actividades a realizar en el proceso se

encuentran propiamente documentadas.
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PREGUNTAS RESPUESTAS

5. (A qué grado se encuentra el control | Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto

o monitoreo de las actividades? solamente son monitoreadas.

6. (A qué grado se encuentra Nivel 1. Todo el monitoreo se realiza via electronica y con indicadores
automatizado y via electronica el establecidos.

monitoreo a lo largo del proceso? La generacion de reportes es via electronica.

7. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 2. Alguna posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
proceso del tramite que llega o sale de | electronica o bien via en papel.

este proceso? Los tramites de factura recibida se envian via papel a contabilidad.
Puede llegar requisiciones urgentes que no han sido propiamente

documentadas.

8. ;Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 2. Alguna posibilidad ya que algunos de los tramites deben ser
proceso de validacion de los tramites de | revisados y validados por el jefe del area encargada.

entrada?

9. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 1. No, la plataforma electrénica de salida es la misma que la de
proceso debido a incompatibilidad de | entrada.

plataformas electronicas?

10. {Se encuentran documentadas en el | Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, a continuacion se anexan observaciones

relevantes base de la evaluacion:

El almacén podra contar con una terminal y acceso limitado al sistema Banner para verificar los
numeros de orden de compra cuando el proveedor tenga disponible al momento de la entrega el

numero de requisicion.

La generacion de los avisos de recepcion puede ser llevada a cabo en forma electronica tal que se
evite el papeleo y se reduzca el tiempo de notificacion al departamento de contabilidad para la
programacion del pago correspondiente. De igual forma, en contabilidad se deberd continuar con

el acceso a la informacion involucrada en las 6rdenes de compra.
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El control diario de recepcion deberia ser generado automaticamente al momento de hacer la
recepcion de materiales involucrados en las ordenes de compra. Asi, se reducird en forma
inmediata toda posibilidad de error y se tendra disponible en cualquier momento un reporte de
avance o bien al final del dia el control diario de recepcion, sin necesidad de retrabajos y

Ireprocesos.

Esta informacién debera fluir directamente y estar disponible para integrarse al Reporte
operacional del almacén general. De esta forma, ninguna informacion concerniente a la operacion
de entrada y salida de almacén podra escapar inadvertidamente, reduciendo la posibilidad de

errores en reportes.

Para el caso de las compras de urgencia, el sistema electronico debera generar un aviso
automatico al Jefe de Seccion de Control de Inventarios y Almacén y al auxiliar de ventanilla de
recepcion de proveedores acerca de la generacion de la requisicion y orden de compra urgente
para estar al tanto de su llegada. A su vez, en el mismo sistema el personal que recibe el material
urgente al recibir dicho material y capturar su acceso al almacén, se generard automaticamente

un aviso electrénico al comprador de su llegada a la institucion.

Para el caso de la llegada de material sin la oportuna generacion de la orden de compra se podra
trabajar provisionalmente con la requisicion, dato e historial disponible en el sistema de compras,
ademas que es compartido con el futuro nimero de orden de compra. El valor agregado sera que

podra registrarse el evento en la Bitacora de Seguimiento como parte del historial mismo.

5.5.5 Evaluacion de proveedores
El objetivo principal de este proceso es la seleccion y evaluacion de tos los proveedores de

productos y/o servicios que impactan la calidad del servicio brindado por la Direccion de

Compras.
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A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.

PROCESO: EVALUACION DE PROVEEDORES
OBJETIVOS ESPECIFICOS INDICADORES METAS
DE CALIDAD
REDUCIR EL NUMERO DE  |PORCENTAJE DE PROVEEDORES MENOR A 30%
PROVEEDORES INCUMPLIDOS
INCUMPLIDOS
INTERACCIONES ENTRADAS / SALIDAS ORIGEN / DESTINO
ENTRADAS CONTROL DIARIO DE RECEPCION INSPECCION
SALIDAS LISTA DE PROVEEDORES APROBADOS |COTIZACION

A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS

RESPUESTAS

1. (Existe la posibilidad de retrasos en
los tramites que se realizan por tenerlos

via papel?

Nivel 3. Si, ya que todos los tramites a realizar llegan y/o salen via papel.

2. (Existe alguna posibilidad de
retrasos debido a una validacion previa

dentro del proceso?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

3. (Existe posibilidad de retrasos
debido que la plataforma de salida es

diferente a la plataforma de entrada?

Nivel 3. Definitivamente, ya que la entrada puede ser en modo papel y la

salida es o puede ser en plataforma electronica.

4. (Todas las actividades se encuentran
adecuadamente documentadas en el

proceso especifico?

Nivel 1. 91 - 100 % de las actividades a realizar en el proceso se

encuentran propiamente documentadas.
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PREGUNTAS RESPUESTAS

5. (A qué grado se encuentra el control | Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto

o monitoreo de las actividades? solamente son monitoreadas.

6. (A qué grado se encuentra Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.
automatizado y via electronica el

monitoreo a lo largo del proceso?

7. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 3. Si, todos los tramites a realizar llegan y/o salen via papel.
proceso del tramite que llega o sale de

este proceso?

8. ¢ Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.
proceso de validacion de los tramites de

entrada?

9. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 3. Si existe posibilidad ya que la entrada puede ser en modo papel y
proceso debido a incompatibilidad de | la salida es en plataforma electrénica.

plataformas electronicas?

10. ;Se encuentran documentadas en el | Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.
b
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, a continuacién se anexan observaciones

relevantes base de la evaluacion:

La base de datos Lista de proveedores aprobados compartida y abierta a diferentes sistemas
dentro de la institucion educativa permitird, ademas de cumplir con los fines de transparencia
vigentes el agilizar en el 4rea de compras misma los tramites de evaluacion y colocacion de
pedidos, ya que al tener un proveedor de dicha lista que esté sancionado o vetado y se le intente

adjudicar una orden de compra, el sistema mismo automaticamente anulara dicha opcion.
Por otro lado, si se intenta asignar a un proveedor inexistente automaticamente podra generarse el

proceso de alta de proveedor nuevo, mismo que al ser calificado exitosamente, el proveedor

automaticamente se incorporara a dicha base de datos.
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Por otro lado, la evaluacion de proveedores podra ser agilizada al tener en el sistema los datos de
los proveedores y ademds contar con el historial de entregas y desempefios registrados en las
Bitacoras de Seguimiento y en los Estatus de Pedido. De esta forma, al integrar los reportes de
evaluacion estos podran ser compilados y transferidos facilmente para su uso posterior, y en
forma mas frecuente si el caso lo amerita. Ademas la calificacion podra ser automatica y en
espera de validacion de los Jefes de Seccion de Compras para poder ejercer tal evaluacion para el
siguiente periodo de trabajo. Como resultado de estas evaluaciones es que se actualiza la Lista de

Proveedores Aprobados.

5.5.6 Entrega de mercancia

El objetivo principal de este proceso es entrega de toda la mercancia recibida en el Almacén o por

el usuario y actualizacion del sistema Banner.
A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.
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PROCESO:

ENTREGA DE MERCANCIA

OBJETIVOS ESPECIFICOS
DE CALIDAD

INDICADORES

METAS

REDUCIR EL NUMERO DE
MERCANCIA QUE RECHAZA
EL USUARIO

NUMERO DE PARTIDAS RECHAZADAS

CALIFICACION PROMEDIO DE LA
ENCUESTA

MENOR O IGUAL A 3

INTERACCIONES

ENTRADAS / SALIDAS

ORIGEN / DESTINO

SERVICIO

ENTRADAS AVISO DE SALIDA INSPECCION
MERCANCIA ACEPTADA INSPECCION
ARTICULOS STOCK CONTROL ARTICULOS
STOCK
SALIDAS ENCUESTA DE CALIDAD EN EL MEDICION, ANALISIS Y

MEJORA // MEDICION
SATISFACCION DEL
USUARIO

MERCANCIA NO OK

RECLAMO DE GARANTIAS

A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS

RESPUESTAS

via papel?

1. ¢ Existe la posibilidad de retrasos en

los tramites que se realizan por tenerlos | electronica o bien via en papel.

Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via

2. (Existe alguna posibilidad de

dentro del proceso?

retrasos debido a una validacion previa

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

3. (Existe posibilidad de retrasos
debido que la plataforma de salida es

diferente a la plataforma de entrada?

salida es o puede ser en plataforma electronica.

Nivel 3. Definitivamente, ya que la entrada puede ser en modo papel y la

proceso especifico?

4. ;Todas las actividades se encuentran

adecuadamente documentadas en el encuentran propiamente documentadas.

Nivel 1. 91 - 100 % de las actividades a realizar en el proceso se
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PREGUNTAS RESPUESTAS

5. (A qué grado se encuentra el control | Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto

o monitoreo de las actividades? solamente son monitoreadas.

6. (A qué grado se encuentra Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.
automatizado y via electronica el

monitoreo a lo largo del proceso?

7. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 3. Si, todos los tramites a realizar llegan y/o salen via papel.
proceso del tramite que llega o sale de

este proceso?

8. ¢ Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.
proceso de validacion de los tramites de

entrada?

9. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 1. No, la plataforma electronica de salida es la misma que la de
proceso debido a incompatibilidad de | entrada.

plataformas electronicas?

10. ;Se encuentran documentadas en el | Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.
b
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, a continuacion se anexan observaciones

relevantes base de la evaluacion:

Para el caso de recepcion de materiales en Almacén, una politica observada en otras empresas es
que la factura no se autoriza ni se firma hasta que el usuario ha revisado y aprobado el material
solicitado, principalmente cuando se trata de equipos y aditamentos especiales. En el caso de
materiales comunes almacén tiene la capacidad para inspeccionar y recibir los materiales. En tal
caso, se pone un periodo limite maximo al usuario para que acuda al almacén a revisar el material

y autorizar la entrega del mismo y la factura correspondiente.

Con este proceso, se elimina un posible retrabajo debido a la recepcion de la factura en materiales

que satisfagan los requerimientos precisos del usuario. Naturalmente el compromiso a asumir por
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el usuario es alto hacia el Departamento de Compras y hacia el proveedor ya que tiene que

cumplir con el periodo limite de revision de maximo 48 horas o hasta 72 en funcion de la politica

que se desee adoptar.

Ante la entrega de mercancia, la generacion del reporte de control diario de entregas del almacén

puede ser llevado a cabo en forma automatica y directa, a partir de la generacion de la salida de

almacén. Todo esto puede ser almacenado en la base de datos Estatus de Pedido o Bitacora de

Seguimiento segun la forma en que el material lleg6 al almacén o al comprador.

5.5.7 Control de articulos stock

El objetivo principal de este proceso es la administracion de todos los articulos de stock dentro

del almacén general.

A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.

PROCESO:

CONTROL DE ARTICULOS STOCK

OBJETIVOS ESPECIFICOS
DE CALIDAD

INDICADORES

METAS

DISMINUIR LOS ARTICULOS
STOCK NO SURTIDOS

PORCENTAJE DE PARTIDAS DE STOCK
NO SURTIDAS

MENOR A 1%

ROTACION ANUAL DE INVENTARIO

MAYOR O IGUAL A 10

INTERACCIONES

ENTRADAS / SALIDAS

ORIGEN / DESTINO

STOCK E INFO

ENTRADAS SOLICITUD DE ARTICULOS: USUARIO
PAPELERIA, ASEO, VARIOS,
SERVICIOS ALIMENTARIOS
MERCANCIA STOCK ACEPTADA INSPECCION
SALIDAS REPORTE DIARIO DE ARTICULOS RECEPCION DE

REQUISICIONES

ARTICULOS STOCK

ENTREGA DE MERCANCIA
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A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS

RESPUESTAS

1. (Existe la posibilidad de retrasos en
los tramites que se realizan por tenerlos

via papel?

Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar via

electronica o bien via en papel.

2. (Existe alguna posibilidad de
retrasos debido a una validacion previa

dentro del proceso?

Nivel 2. Algo de posibilidad, ya que todos o algunos de los tramites deben

ser revisados y validados por el jefe del area encargada.

3. (Existe posibilidad de retrasos
debido que la plataforma de salida es

diferente a la plataforma de entrada?

Nivel 2. Si, pero minimo ya que la plataforma electronica no es la misma.

4. (Todas las actividades se encuentran
adecuadamente documentadas en el

proceso especifico?

Nivel 1. 91 - 100 % de las actividades a realizar en el proceso se

encuentran propiamente documentadas.

5. (A qué grado se encuentra el control

o monitoreo de las actividades?

Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto

solamente son monitoreadas.

6. (A qué grado se encuentra
automatizado y via electronica el

monitoreo a lo largo del proceso?

Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.

7. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso del tramite que llega o sale de

este proceso?

Nivel 2. Alguna posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via

electronica o bien via en papel.

8. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso de validacion de los tramites de

entrada?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

9. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso debido a incompatibilidad de

plataformas electronicas?

Nivel 2. Alguna posibilidad, la plataforma electronica no es la misma.

10. {Se encuentran documentadas en el

proceso todas las acciones previendo

Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.
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PREGUNTAS RESPUESTAS

desviaciones?

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, a continuacion se anexan observaciones

relevantes base de la evaluacion:

Al momento de capturar la salida de almacén y generar el ticket de cargo, automaticamente se
deben descontar las piezas del sistema y si se ha llegado al punto de reorden debera entonces
generarse un aviso de partida en punto de reorden mediante el cual se solicitaré al jefe de almacén
la autorizacion de la requisicion de compra. Una vez autorizada por el Jefe de Seccion, entonces
el sistema generara automaticamente una requisicion por el resurtimiento de las piezas acorde a

los puntos maximos y minimos programados previamente en el sistema.

De esta forma, en lugar de generar semanalmente un reporte concentrado de los movimientos de
almacen, se tendra al dia cudles elementos han llegado a su punto de reorden. Ademas, conforme
se adapte el nuevo sistema de trabajo, se podran incorporar en el sistema los criterios de periodos
vacacionales, montos en presupuestos, estacionalidad y demas criterios a utilizarse en la decision

de reabasto para simplificar al jefe de seccion esta labor.

5.5.8 Control de equipo de medicion

El objetivo principal de este proceso es el control y calibracion de todos los equipos de medicion

utilizados en la verificacion de materiales de almacén.
A continuacién se presenta el cuadro analitico que describe el objetivo especifico de calidad de

este proceso y sus interacciones con el resto de los departamentos asi como su integracion dentro

del proceso total del Departamento de Compras.
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PROCESO: CONTROL DE EQUIPO DE MEDICION
OBJETIVOS ESPECIFICOS INDICADORES METAS
DE CALIDAD
MANTENER EL EQUIPO DE |PROCESO MONITOREADO MEDIANTE |NO APLICA

MEDICION EN BUENAS
CONDICIONES

LAS FALLAS EN EL EQUIPO DE
MEDICION

INTERACCIONES

ENTRADAS / SALIDAS ORIGEN / DESTINO

ENTRADAS SERVICIO PROVEEDORES MATLS. Y
SERVICIOS
SALIDAS EQUIPO INSPECCION

A continuacion se aplica el instrumento de medicion al proceso en cuestion:

PREGUNTAS

RESPUESTAS

1. ¢ Existe la posibilidad de retrasos en
los tramites que se realizan por tenerlos

via papel?

Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via

electronica o bien via en papel.

2. (Existe alguna posibilidad de
retrasos debido a una validacion previa

dentro del proceso?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

3. (Existe posibilidad de retrasos
debido que la plataforma de salida es

diferente a la plataforma de entrada?

Nivel 3. Definitivamente, ya que la entrada puede ser en modo papel y la

salida es o puede ser en plataforma electronica.

4. ;Todas las actividades se encuentran
adecuadamente documentadas en el

proceso especifico?

Nivel 1. 91 - 100 % de las actividades a realizar en el proceso se

encuentran propiamente documentadas.

5. ¢ A qué grado se encuentra el control

o monitoreo de las actividades?

Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto

solamente son monitoreadas.

6. (A qué grado se encuentra
automatizado y via electronica el

monitoreo a lo largo del proceso?

Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.
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PREGUNTAS RESPUESTAS

7. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 2. Alguna posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
proceso del tramite que llega o sale de | electronica o bien via en papel.

este proceso?

8. (Existe la posibilidad de errores en el [ Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.
proceso de validacion de los tramites de

entrada?

9. (Existe la posibilidad de errores en el | Nivel 3. Si existe posibilidad ya que la entrada puede ser en modo papel y
proceso debido a incompatibilidad de | la salida es en plataforma electrénica.

plataformas electrénicas?

10. ;Se encuentran documentadas en el | Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Dentro de este proceso se cuenta con varios pasos, ante los cuales solamente queda la sugerencia
de implantar un programa de programacion automatica de actividades de recalibracion y
mantenimiento de los equipos de control, tal que genera automaticamente la solicitud de
calibracion via requisicion externa con todos los datos y pardmetros indispensables para la dicho

servicio.

Con ello se minimiza la posibilidad de errores por el manejo de papeleo asi errores por pasar
fechas equivocadamente. Lo anterior se garantiza tanto con la implantacion del sistema adecuado
a las necesidades especificas, como con la interconexion con abastecimientos para la generacion

automatica de Ordenes de servicio.

5.6 PROCESO TOTAL DE COMPRAS

El proceso de compras, al igual que todos los procesos transaccionales, viven procesos de cambio
continuamente acorde a las necesidades especificas de la empresa a la que brindan servicio y
soporte. El caso en cuestion no es la excepcion y los avances que se han logrado ofrecen

posibilidades de crecimiento y mejora importantes.
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Es en esta etapa del proceso en que se observan mejoras por venir relevantes y complementarias a
los procesos previos que se han vivido en el area en los ultimos meses. Cabe sefialar que en
general el proceso de compras ofrece servicio de calidad y que los detalles a mejorar ubicaran el
nivel actual de servicio en un estrato mayor brindando solidez y confianza para futuras mejoras y

despliegues de estrategias hacia otros departamentos.
A continuacién se anexan los niveles de resultados de cada pregunta del Instrumento de Medicion
aplicado en los procesos seleccionados del departamento de abastecimientos de la unidad bajo

estudio de la Institucion Educativa de Nuevo Leodn:

Tabla 13.- Resultados del Instrumento de Medicion en el Proceso de Compras

PROCESOS PREGUNTAS
1123|456 ]| 7] 8| 9]10
Recepcion de Requisiciones 2 |3 1 {21213 |2]3 1 | 2
Cotizacion 2 |1 1 | 212 ]3]|3 1 1 1
Colocacion de orden de compra 2 1 32 [2]13]2 1 3 1
Recepcion de mercancia 2 1 1 1 | 2 1 [ 2] 2 1 1
Evaluacion de proveedores 3 1 3 1 [ 2 ]3] 3 1 3 1
Entrega de mercancia 2 1 3 1 [ 2 ]3] 3 1 1 1
Control de articulos de stock 2 1212 1 | 213 ]2 1|2 1
Control de equipo de medicion 2 1 3 1 [ 2] 3]2 1 3 1

En la tabla 13 se puede observar el nivel preponderante como 2, indicando areas de oportunidad
por resolver. Principalmente las respuestas numeros 1 y 5 tienen una alta tendencia al Nivel 2.
También se puede observar el nivel 1, presente principalmente en las preguntas 2 y 10. En
cambio el Nivel 3 estd muy presente en la pregunta 6. En el anexo B se encontraran graficados

estos resultados.

Sin embargo, la aplicacion de una evaluacion ponderada permitird hacer una evaluacion integral
de los procesos haciendo uso de los resultados del elemento de medicion. Ademads, es mas
elocuente el aplicar la ponderacion a los niveles obtenidos en la encuesta, mediante la cual se

podran hacer mejores analisis, misma que se puede observar en la Tabla 14:
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Tabla 14.- Ponderacion de Resultados del Instrumento de Medicion

PROCESOS PREGUNTAS
1|2 |3 | 4|56 7| 8| 9 |10] TOTAL

Recepcion de Requisiciones | 70 | 40 | 100| 70 | 70 | 40 | 70 | 40 [100| 70 67
Cotizacion 70 1100{100| 70 [ 70 | 40 | 40 {100 | 100 | 100 79
Colocacion de orden de 70 {100| 40 [ 70 | 70 | 40 | 70 {100 | 40 | 100 70
compra

Recepcion de mercancia 70 {100]100|100| 70 {100| 70 | 70 | 100 | 100 88
Evaluacion de proveedores 40 [100] 40 | 100| 70 | 40 | 40 | 100 | 40 | 100 67
Entrega de mercancia 70 {100| 40 | 100| 70 | 40 | 40 | 100|100 | 100 76
Control de articulos de stock | 70 | 70 | 70 [100| 70 | 40 | 70 | 100 | 70 | 100 76
Control de equipo de 70 | 100| 40 |100| 70 [ 40 | 70 {100 | 40 | 100 73
medicion

TOTAL 66 | 89 | 66 | 89 | 70 | 48 | 59 | 89 | 74 | 96 75

Los procesos con mayor area de oportunidad a trabajar son Recepcion de Requisiciones,
Evaluacion de Proveedores y Colocacion de Orden de Compra. Son los procesos que han
resultado con las menores calificaciones promedio, 70 o menos. En este grupo coincide el
monitoreo a lo largo del proceso como no soportado electronicamente para agilizar su ejecucion.
Similarmente que para la tabla anterior, en el anexo B se encuentran graficadas las ponderaciones

de los resultados.

Es natural en este punto el apoyo indispensable del area de sistemas para poder agilizar dicho
monitoreo y enlazarlo con el sistema actual de compras. Importante para el departamento de
compras es el poder dar seguimiento y contar con una panoramica mas completa de todos los
procesos que se van gestando en paralelo, ya que por la misma naturaleza del area el riesgo de

perder seguimiento a un pendiente es alto con las consecuencias ya sabidas.

Por otro lado, la evaluacion general coincide que las areas de oportunidad mayormente detectadas
para todos los procesos observados del area de compras son el grado de automatizacion para el
monitoreo y seguimiento, la variabilidad por errores en funcion de la informacion en papel, las

demoras por tramites y papeleo asi como las demoras por diferencias en plataformas electronicas.

Aqui un punto importante a atajar a la brevedad serd la integracion de todos los usuarios a un

sistema electronico para la captura de requisiciones y asi evitar el uso de informacion via papel,
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ya que conlleva riesgos que van desde traspapeleo hasta la omision o en el mejor de los casos

generacion de errores en la compra atribuibles a ilegibilidad del contenido de la requisicion.

Ademas, como detalle adicional que bien vale la pena mencionar es la necesidad imperante de
contar con un sistema de compras unico o bien intercomunicado de tal forma que los diferentes
procesos involucrados a lo largo del proceso de compras requieren eventualmente migrar
informacién de uno a otro pero lamentablemente en forma manual. El lograr integrar en un solo
sistema toda la informacion de compras permitira elevar la productividad tremendamente y

aliviar los rezagos que eventualmente se viven a lo largo de este proceso.

Uno de los detalles observados es la necesidad de contar con la autorizacion del presupuesto para
la compra. En la medida que estos procesos externos al departamento de compras puedan ser
integrados electronicamente y con reglas mas flexibles de aprobacion y de asignacion de
presupuestos, con mayor fluidez podran resolverse las necesidades que atiende abastecimientos.
Naturalmente una mayor conciencia por parte de los autorizadores en cuanto a su influencia
dentro del proceso de servicio de compras y su injerencia dentro del flujo principal permitira

contar con una mayor fluidez en el proceso mismo.

De las observaciones y breves entrevistas alrededor del proceso que ha involucrado el presente
estudio, se ha mencionado la posibilidad de utilizar contratos de productos y/o servicios abiertos
o también conocidos como compras por volumen, debido a que este tipo de adquisiciones
permiten reducir los costos unitarios de los productos asi como permiten al departamento de

compras mayor tiempo disponible para la adquisicion de productos no tan comunes.

Estas compras abiertas o por volumen son principalmente adecuadas para productos genéricos y
de alto consumo, por ejemplo, papel bond, toners para computadora o servicios de recarga de los
toners mismos, papel sanitario, etc. El departamento de compras actualmente no esta explotando
al méaximo esta posibilidad, ain cuando la norma corporativa que les rige prevé la utilizacion de
contratos por volumen. Es ésta pues, una de las principales iniciativas a seguir, el conseguir
documentar y reglamentar de una forma eficiente el uso de compras por volumen con estricto

apego a las normas que rigen la institucion.
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Con referencia a las formas de pago negociadas, los procedimientos de pago incluyen esquemas
de pago de contado, cuatro y ocho dias. En este punto cabe el sehalamiento de validar
especificamente si es conveniente a la institucion el manejar tales opciones de pago en funcion

del tramite involucrado versus el ahorro probable ofrecido por el proveedor.

Por ultimo, cabe recordar que los procesos funcionan mejor ante condiciones estables de trabajo.
Asi, es indispensable contar con entradas controladas y dentro de ciertos parametros, para con
ello obtener salidas controladas y uniformes. Sin embargo, cuando un proceso se somete a
cambios bruscos, es muy posible que la salida esperada no alcance el valor deseado o esperado
del mismo, sino hasta cierto tiempo después con el natural caos interno que se crea en dicho

Proceso.

Esta analogia da pie a mencionar que en los procesos transaccionales también se cuenta con
entradas y salidas; y para que se comporten de una forma controlada, uniforme y sin sobresaltos
se depende en gran medida de la planeacion que se tenga asi como de la correcta administracion y
asignacion de responsabilidades. En la medida que se administre mejor un proceso, menos
urgencias se tendran y con ello, ademas, se observard un mejor flujo de los servicios y de la

informacion.
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CAPITULO 6. DISENO DE LA GUIA DE IMPLANTACION

6.1 INTRODUCCION

El sistema de gestion de calidad de Administracion por Calidad Total tiene un alcance muy
detallado en la cuestion de administracion y mejora de procesos, asi como la inclusion de la
satisfaccion al cliente a un mayor nivel dentro de las bases del sistema mismo. Ademas, el

modelo de calidad total incluye topicos como el trabajo en equipo.

La propuesta de la Guia de Implantacion proporcionard a la institucion educativa con las
herramientas y posibilidades para expeditar los procesos de mejora tanto de sus resultados como
del aprovechamiento de sus recursos, de una forma sostenible y estructurada, con el soporte de la
documentacion y seguimiento que se requieren para el mismo efecto. Todo esto bajo los enfoques

de Lean Six Sigma.

Asi pues, el resultado de la implantaciéon de Lean Six Sigma en una organizaciéon que ha
permeado tan bien el Modelo de Administracion por Calidad Total permitird contar con un
sistema mas completo y robusto que dé valor agregado a la organizacioén no solo por garantizar la
calidad de los productos y servicios que ofrece, sino que a su vez asegure la mejora eficaz de sus

resultados y acompaiie al crecimiento de la compaiiia misma.

6.2 GUIA DE IMPLANTACION

La guia a implantar es la sugerida previamente por Wheat et al (2003), ya que incorpora todas las
caracteristicas que un proceso de cambio de esta naturaleza implica: Capacitacion, Trabajo en
Equipo, Compromiso de Arriba hacia Abajo, Incorporacion gradual de los procesos involucrados

y Avance de mas a menos. A continuacion el modelo:
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Figura 7.- Modelo de Implantacién Lean Six Sigma

Comité Directivo _| Organizacién del | 7 Herramientas
Lugar de Trabajo | Basicas
A 4
Coleccion de R Trabajo Entrenamiento
Datos "| Estandarizado de Equipos
\ 4
Equipos R Mejora ’ Métodos
Interfuncionales 7 Continua A Six Sigma
A 4
Confiabilidad .| JIT/Kanban | DFSS

A
A

El primer paso a dar es integrar el Comité Directivo, mismo que se encargara de controlar el
proyecto general de integracion Lean Six Sigma a la organizacién. Aqui es recomendable la
integracion de un Master Black Belt, ya sea un miembro de la institucion o bien un consultor

externo.

El comité debera estar formado de manera tal que cuente con informacion proveniente de sus
clientes, asi como el contar con acceso a los modelos de costeo y de la empresa general. Por otro
lado debera brindar accesibilidad a los directivos de la empresa y generar la linea de partida de la
organizacion, fijar las directrices del despliegue asi como generar las métricas mas importantes
del proyecto. En la figura anexa se visualiza en diagrama de bloques la propuesta de Wheat et al.

(2003) para el Comité Directivo:
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Figura 8.- Comité Directivo Lean Six Sigma

Nivel Directivo

Evaluacion del Accesibilidad y Visibilidad _Linea de inicio
Costo de la Pobre |— .
Calidad de la compania.
s -Fijar la Direccion
Voz del . Comité . PP
Cliente g Diractiva * Tiempos y Métricas
para el Despliegue.
Administracién N ! -Monitoreo Visible de
del Cambio Modelo Costeado todas las Metricas.
De la Compaiia

Modele Costeadeo Modelo General
de Productos de la Empresa

Para cabalmente satisfacer estas necesidades es importante incluir al Gerente del Area de
Abastecimientos, asi como a los Jefes de Departamento y al Asesor experto en Lean Six Sigma y
ACT. Acorde a Gonzalez (2004) es recomendable que una sola persona coordine las iniciativas
de Six Sigma, ISO 9001 y ACT. En la aplicacion particular de esta metodologia, se extiende la
especialidad de Six Sigma a Lean Six Sigma, misma que no representa obsticulo ni se
contrapone a las habilidades del Master Black Belt. Por el contrario, complementa ain mas el

perfil del especialista.

Se realizara en paralelo una entrevista a fondo con el Director Administrativo de la Institucion
educativa. El objetivo de tal entrevista es reconocer el objetivo fundamental asi como la
problematica detectada por el Director para plantear la necesidad del proyecto mismo. A su vez,
se obtendran pistas acerca de las metas que se plantean durante la implantacion y se vera el
compromiso que se asume ante tal requerimiento. La guia de la entrevista se encuentra en el

Anexo A.
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Una vez conformado el Comité Directivo y posterior a la entrevista con el Director
Administrativo, se trazardn en una reunion conjunta los principales objetivos a perseguir en el
proceso. Se fijard la linea de inicio y se planteara la direccion y las métricas esenciales para el

despliegue del Proyecto Lean Six Sigma.

Se requiere inteligencia para comprender las ventajas de Lean y Six Sigma. Se requiere coraje y
buen liderazgo para tomar accion en ese entendimiento. Si los gerentes ponen las mejoras a un
lado para poder apagar fuegos, ellos pueden estar seguros que siempre habra fuegos por apagar

(Wheat et al., 2003).

El comité directivo tendra una comunicacién continua con el personal y los equipos involucrados
en la mejora, ésta Gltima a través del Master Black Belt principalmente. Por su parte, el valor
agregado de los demas participantes radica, ademas de monitorear de cerca los resultados, en
asegurar que el ejemplo y el cambio se hace desde la parte superior de la organizacion hacia los
niveles inferiores mediante los esquemas nuevos de trabajo asi como, naturalmente, el ejemplo.
Otra de las funciones del comité son la clarificacion, transparencia y presentacion de los
resultados y metas a través de una comunicacion clara y continua hacia los niveles superiores y
laterales del grupo de trabajo. Entendiendo por laterales, los departamentos que bien dan servicio

al departamento de abastecimientos o aquellos que lo reciben de €l.

El siguiente paso sera un cuestionario encuesta acerca de su nivel de involucramiento actual con
las 7 herramientas basicas de la calidad y el proceso 5S’s. Contara con preguntas cerradas
evaluadas con la escala Likert en cinco niveles. La intencion principal es dimensionar el nivel de
conocimientos y utilizacion de dichas herramientas para disefiar en funcion del resultado un curso
de entrenamiento en el uso de este conjunto de herramientas y la deteccion de desperdicios. Una

muestra en blanco de la encuesta cuestionario se encuentra en el Anexo B.

Una parte importante del proceso de implantacion de Lean Six Sigma en la empresa es el
reconocer y eliminar todos los desperdicios que ocurren a lo largo y ancho de la organizacion, de
hecho, sera clave disciplinarse a trabajar en esta indole en forma continua. Ohno (1991), en su

libro Toyota Production System, ha identificado siete desperdicios o muda :
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e Exceso de produccion.

e Tiempo de los trabajadores (parados).
e Transporte.

e Procesamiento en si mismo.

e Stock disponible (inventario).

e Otras actividades.

e Fabricacion de productos defectuosos

Una vez efectuada la encuesta y con los resultados a la mano, se disefiard el curso a impartir
acerca de los temas:

e Siete herramientas de calidad

e Proceso 5S’s

e Siete desperdicios o muda

A continuacion, como primer paso formal en el area de trabajo con resultados observables del
proceso LSS se tiene el proceso 5S’s. Este proceso, posterior a la capacitacion, es fundamental e
importante para lograr eliminar el desorden y permitir que las areas de oportunidad dentro de la
organizacion realmente salgan a flote. A lo largo de este proceso se aplicara la observacion
participativa, con el objetivo de obtener un mayor involucramiento y enriquecimiento. EI proceso
de 5S’s consta de cinco pasos, cuyo nombre obedece a las iniciales de las palabras japonesas de
cada paso: (Hirano, 1990)
e Seiri (palabra japonesa para Organizacion):
Organizacion significa distinguir claramente entre lo que es necesario y debe mantenerse en
el area de trabajo, y lo que es innecesario y debe desecharse o retirarse.
e Seiton (palabra japonesa para Orden):
Orden significa organizar los modos de situar y mantener las cosas necesarias de modo que
cualquiera pueda encontrarlas y usarlas facilmente.
e Seiso (palabra japonesa para Limpieza):

Limpieza significa limpiar suelos y mantener las cosas en orden.
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e Seiketsu (palabra japonesa para Limpieza estandarizada):
Limpieza estandarizada significa que se mantienen consistentemente la Organizacioén, Orden
y Limpieza.

e Shitsuke (palabra japonesa para Disciplina):
Disciplina significa seguir siempre procedimientos de trabajo especificados (y

estandarizados).

Aunado a la implantacion de 5S’s, la toma de conciencia e identificacion de los desperdicios sera
importante para generar los proyectos de mejora que se requieran o bien, si s6lo requieren un
cambio sencillo de procedimiento y/o de operacion, se pueden corregir de inmediato. Lo
importante es que todo el personal empieza a tomar conciencia del desperdicio y sus impactos.
Este primer paso coincide cabalmente con el primer paso que se sigue en las implantaciones de
Calidad Total en las instituciones de educacion superior del Reino Unido regidas por el modelo

HETQMEX ilustrado por Ho y Wearn (1996).

A continuacion inicia un proceso de recoleccion de datos acerca de los procesos involucrados en
el departamento de abastecimientos, para posteriormente efectuar la estandarizacion de los
procesos mediante la elaboracion de instrucciones estandarizadas de trabajo (IET, o SWI’s por
sus iniciales en inglés). Dichas instrucciones se elaboraran tomando en cuenta las observaciones
y comentarios de los principales involucrados en las mismas tareas y sus jefes, filtrando y
evaluando cada paso a la luz de los 7 desperdicios ya revisados. En este proceso se trabajara con
los equipos de trabajo involucrados en campo. Encuentre que es lo que no funciona y corrijalo.

Encuentre lo que trabaja bien y estandaricelo (Motwani, 2003).

Para dar paso a los procesos de mejora continua sera indispensable incorporar equipos
multifuncionales e incluir aqui la metodologia Six Sigma. La integracion de los equipos de
trabajo de caracter multifuncional sera importante para las etapas subsiguientes dadas las
caracteristicas inherentes de los procesos de cambio involucrados. Una vez integrados los
equipos, mismos que serdn seleccionados en conjunto por el comité directivo acorde a lo
previamente mencionado y preferentemente incluyendo, ademads, personal externo al

departamento que funge como cliente o bien como proveedor del mismo. Con ello se asegura que
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el personal directamente en contacto con el departamento bajo proceso de cambio contempla
cabalmente las perspectivas de clientes y proveedores estipuladas en las dimensiones de calidad

en el servicio.

La metodologia Six Sigma a utilizar consta de cinco pasos y se sumariza por sus iniciales en
inglés como DMAIC: (Wessel y Burcher, 2004)

e Define (palabra inglesa para Definicion)

e Measure (palabra inglesa para Medicion)

e Analyze (palabra inglesa para Analisis)

e Improve (palabra inglesa para Mejoria)

e (Control (palabra inglesa para Control)

Six Sigma es acerca de la calidad —pero no so6lo en términos del producto final. Es también la
calidad en el servicio asi como en la manufactura. Un producto perfecto entregado dos semanas
tarde no es Six Sigma. Lean Manufacturing permite a la variacion accesible en el proceso
emerger para que se pueda trabajar en cuestiones mas dificiles de variacion desde una perspectiva

estadistica (Wheat et al., 2003).

En esta fase de mejora continua, es importante que los empleados estén perfectamente entrenados
para identificar el desperdicio. Con esto en mente, al observar procesos y detallar actividades en
campo podran objetivamente calificar cudles actividades realmente agregan valor al producto y/o
servicio y cudles no son esenciales para el mismo. So6lo asi podran ser eliminados vicios que
frecuentemente se pasan por alto en las organizaciones y que representan un problema real. Si la
organizacion persigue fervientemente la meta Lean Six Sigma, entonces todos los trabajadores
deben entrenados para observar y detectar todos los tipos de desperdicio existentes en sus

procesos.

Este proceso de mejora continua permanecera vigente como su nombre lo indica de forma
perenne de manera similar al proceso 5S’s. Son procesos que llegan para quedarse y deben
permanecer vivos en la organizacion. En el caso del proceso de mejora continua, cada vez que se

identifiquen necesidades de atender un area de oportunidad se recurrira a dicha herramienta. La
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profundidad y tipos de herramientas a utilizar en dicha mejora dependeran de la complejidad del

problema a resolver.

El ultimo paso en la etapa es la integracion de las metodologias Justo a Tiempo (JIT, por sus
siglas en inglés) y KanBan. Con esto, se redondea la aplicacion y sustentabilidad de Lean
Manufacturing al enfocar los esfuerzos en la reduccion de inventarios en proceso y forzar en el
camino a la reduccion de tiempos de ciclo, complementando exitosamente el proceso Lean Six

Sigma.
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CAPITULO 7. CONCLUSIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

7.1 CONCLUSIONES GENERALES

Para concluir el presente estudio, es relevante revisar el avance y cumplimiento de los objetivos

planteados al inicio del presente estudio, mismo que a continuacion se detalla:

Objetivo General:
Diseriar una guia de implantacion de Lean Six Sigma en una Institucion Educativa de Nuevo

Leon.

El presente objetivo ha sido cumplido en su totalidad mediante la presentacion de la Guia de
Implantacion de Lean Six Sigma en la Institucion Educativa de Nuevo Ledn que cuenta con
ACT, cuya finalidad es elevar el nivel de eficacia, velocidad de respuesta y calidad en el servicio
del area bajo estudio. Este proceso a seguir es gradual y los frutos se veran cosechados en forma

pausada, acorde a los avances que se vayan obteniendo.

Esta guia permitira integrar en la institucion nuevas formas de trabajo que eficientaran su
accionar y reducirdn demoras y reprocesos en una forma importante, habilitando a su personal
para la aplicacion de nuevas ideas para la mejora de sus procesos y desarrollos. Por otra parte, el
sustento para el planteamiento y desarrollo de la guia misma estd ubicado en estudios y
desarrollos por parte de autores e investigadores, mismos que se encuentran plasmados en el
marco teorico de este estudio. Con todo esto presente se puede dar por cumplido el objetivo

general de la investigacion.

Objetivos Especificos:

o Definir el contexto teorico en que se basarda la investigacion.

Como parte esencial del estudio, el marco tedrico se fundamento en diversos autores e

investigadores, cuyos articulos y ensayos estan directamente vinculados con los temas

107



involucrados en el presente estudio, desde la filosofia de ACT hasta los estudios de Lean y Six
Sigma, pasando por la calidad en la educacion y el modelo del Premio Nacional de Calidad. A su
vez, el desarrollo de la guia de implantacion y del instrumento de medicion plasmados en el
presente estudio cuentan con el sustento de dichas investigaciones. Asi pues, se da por cumplido

el presente objetivo.

o Identificar las variables e indicadores que facilitan la descripcion de la guia de

implantacion.

El instrumento de medicion involucrado en el presente estudio surge directamente a partir de la
identificacion clara de las variables esenciales para evaluar el sistema bajo estudio. El proceso de
desarrollo del instrumento mismo requirié la identificacion adecuada de las variables, su
definicion conceptual, su definicion operacional, sus indicadores asi como sus respectivas
dimensiones con las preguntas correspondientes. Cumplido esto, también lo es el presente

objetivo.

o Diseriar y emplear un instrumento de medicion para evaluar el estado actual del sistema de

gestion de calidad en el area bajo estudio.
En el presente proyecto se cumpli6 con este objetivo ya que se ha disefiado en forma completa y
sustentada el instrumento de medicion, mismo que estd documentado en el capitulo
correspondiente. Ademas, se ha aplicado exitosamente el instrumento de medicion y los
resultados han sido enriquecedores para sustentar el proceso de cambio propuesto.

Por ultimo, la pregunta de investigacion planteada al inicio de la investigacion es la siguiente:

;Qué metodologias y actividades de Lean Six Sigma pueden desarrollarse para incrementar el

nivel de esbeltez en el area bajo estudio de la Institucion Educativa de Nuevo Leon?

Al finalizar este proyecto de investigacion podemos concluir a la luz de la aplicacion del

instrumento de medicion que el area bajo estudio de la Institucién Educativa de Nuevo Ledn
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requiere de apoyos y herramientas adecuadas para la solucion de las areas de oportunidad
detectadas. La necesidad de una metodologia ordenada y eficaz, capaz de imprimir al sistema de
la agilidad, esbeltez y certeza en la operacion que la Institucion Educativa demanda, permite
entonces acoger a la guia de implantacion propuesta como la solucidn a la problematica presente

en el area bajo estudio.

Naturalmente, el proceso de cambio a implantarse abrira nuevas posibilidades y opciones atin no
contempladas. Sin embargo, el camino hacia la mejora continua guiado con la luz de la
metodologia Lean Six Sigma permitird a la Institucion Educativa lograr avances importantes en
su eficacia interna, como inicio, y posteriormente un mayor nivel de servicio hacia sus clientes

externos, todo en la medida que la metodologia se extienda a lo largo y ancho de la institucion.

7.2 HIPOTESIS PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

El presente proyecto ha sido un estudio con un enfoque cualitativo y un alcance descriptivo,

mismo que por restricciones de tiempo y estructura no ha podido llegar mas alla. Queda entonces

para futuras investigaciones la posibilidad de explorar la Guia de Implantacion de Lean Six

Sigma para una Institucion Educativa de Nuevo Ledn que cuenta con ACT bajo la luz de las

siguientes hipotesis:

e La calidad del servicio percibida por el cliente de una Institucion Educativa se ve
directamente influenciado en funcion de la implantacion de Lean Six Sigma.

e FEl costo de operacion y los tiempos de respuesta internos de una Institucion Educativa se ven
directamente influenciados en funcion de la implantacion de Lean Six Sigma.

e La Guia de Implantacion de Lean Six Sigma es una metodologia eficaz para mejorar la
eficiencia a todo lo ancho de una Institucion Educativa.

e La Guia de Implantaciéon de Lean Six Sigma es una metodologia eficaz para mejorar la
efectividad y eficiencia en una Empresa de Servicios.

e La Guia de Implantaciéon de Lean Six Sigma es una metodologia eficaz para mejorar el

desempefio y el nivel de servicio de una Empresa/Secretaria Gubernamental.
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7.3 RECOMENDACIONES Y FUTURAS INVESTIGACIONES

Como parte de las recomendaciones para las futuras investigaciones de este trabajo se puede

comentar lo siguiente:

Se recomienda continuar el proceso de implantacion y validar la aplicabilidad de la misma,
mediante el estudio de campo correspondiente, pudiendo asi complementar y abundar en este
campo tan fértil por recorrer.

Se recomienda utilizar esta guia de implantacion en otra area diferente del departamento de
compras, dentro de la misma Institucion Educativa.

Se recomienda seleccionar otra area bajo estudio y utilizar la guia de implantaciéon en un
departamento de ésta.

Se recomienda trasladar la presente guia a otra Institucion Educativa, para ver su
aplicabilidad y adaptabilidad, maxime si la otra institucion no cuenta con los sistemas de
ACT ni ISO 9001:2000.

Se recomienda trasladar la presente guia de implantacion a otro ambito, el area de servicios y
ver su aplicabilidad y adaptabilidad, enriquecido por la amplia gama que este ramo se tiene.
Se recomienda trasladar la presente investigacion a un area de gobierno en la cual se puedan
eficientar servicios a los clientes, midiendo en dicha investigacion indicadores de servicio,

atencion y satisfaccion a clientes asi como eficiencia y velocidad de respuesta.
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ANEXO A

PREGUNTAS

RESPUESTAS

1. (Existe la posibilidad de retrasos en
los tramites que se realizan por tenerlos

via papel?

Nivel 1. No, todos los tramites a realizar son electronicos.
Nivel 2. Algo de posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
electronica o bien via en papel.

Nivel 3. Si, ya que todos los tramites a realizar llegan y/o salen via papel.

2. (Existe alguna posibilidad de retrasos
debido a una validacion previa dentro

del proceso?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

Nivel 2. Algo de posibilidad, ya que todos o algunos de los tramites deben
ser revisados y validados por el jefe del 4rea encargada.

Nivel 3. Si debido a que todos los tramites deben ser revisados y validados

por un auxiliar ajeno al 4rea encargada.

3. (Existe posibilidad de retrasos debido
que la plataforma de salida es diferente

a la plataforma de entrada?

Nivel 1. No, la plataforma electrénica de salida es la misma que la de
entrada.

Nivel 2. Si, pero minimo ya que la plataforma electronica no es la misma.
Nivel 3. Definitivamente, ya que la entrada puede ser en modo papel y la

salida es o puede ser en plataforma electronica.

4. ;Todas las actividades se encuentran
adecuadamente documentadas en el

proceso especifico?

Nivel 1. 91 - 100 % de las actividades a realizar en el proceso se
encuentran propiamente documentadas.

Nivel 2. 61 - 90 % de las actividades a realizar en el proceso se encuentran
propiamente documentadas.

Nivel 3. 0 - 60 % de las actividades a realizar en el proceso se encuentran

propiamente documentadas.

5. (A qué grado se encuentra el control

o monitoreo de las actividades?

Nivel 1. Todas o la mayoria de las actividades clave del proceso se
encuentran bajo un control estadistico de proceso.

Nivel 2. Algunas o ninguna de las actividades cuentan con CEP y el resto
solamente son monitoreadas.

Nivel 3. Ninguna de las actividades clave es monitoreada ni controlada.

6. (A qué grado se encuentra
automatizado y via electronica el

monitoreo a lo largo del proceso?

Nivel 1. Todo el monitoreo se realiza via electronica y con indicadores
establecidos.
Nivel 2. Todo el monitoreo se realiza via electronica pero sin indicadores.

Nivel 3. Todo el monitoreo se realiza via papel y sin indicadores.

7. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso del tramite que llega o sale de

este proceso?

Nivel 1. No, todos los tramites a realizar son electronicos.
Nivel 2. Alguna posibilidad ya que los tramites pueden llegar o salir via
electronica o bien via en papel.

Nivel 3. Si, todos los tramites a realizar llegan y/o salen via papel.

115




PREGUNTAS

RESPUESTAS

8. ;Existe la posibilidad de errores en el
proceso de validacion de los tramites de

entrada?

Nivel 1. No, todos los tramites llegan validados y revisados.

Nivel 2. Alguna posibilidad ya que algunos de los tramites deben ser
revisados y validados por el jefe del area encargada.

Nivel 3. Si existe mucha posibilidad debido a que todos los tramites deben

ser revisados y validados por un auxiliar ajeno al area encargada.

9. (Existe la posibilidad de errores en el
proceso debido a incompatibilidad de

plataformas electronicas?

Nivel 1. No, la plataforma electronica de salida es la misma que la de
entrada.

Nivel 2. Alguna posibilidad, la plataforma electrénica no es la misma.
Nivel 3. Si existe posibilidad ya que la entrada puede ser en modo papel y

la salida es en plataforma electronica.

10. {Se encuentran documentadas en el
8
proceso todas las acciones previendo

desviaciones?

Nivel 1. Si, todos los posibles caminos se encuentran documentados.
Nivel 2. Algunos de ellos estan documentados.

Nivel 3. No se previd ningin camino de accion alterno.
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ANEXO B

Niveles de Resultados del Instrumento de Medicion

DORecepcidon de Requisiciones
B Cotizacién

O Colocacioén de orden de compra
ORecepcidon de mercancia

Nivel

B Evaluacion de proveedores

O Entrega de mercancia

B Control de articulos de stock

1 O Control de equipo de medicién
B PROMEDIO X PREGUNTA

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pregunta
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PONDERACION

RESULTADOS PONDERADOS DEL INSTRUMENTO DE MEDICION
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