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UCl
Sustento del uso justo de materiales protegidos por
derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI — para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio
privado de los estudiantes pertenecientes a los programas académicos.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene
fines educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se
entiende como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no
atenta contra la normal explotacion de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun
actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de
derechos de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para
fines de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la
realizacion de copias para su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a
Excepciones para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacién Mundial
de Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta
materia. El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros
establecer limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente
las obras literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensenanza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de
cumplir con lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor,
en su pais de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes,
académicos e investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles
en el mercado editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos
cientificas, pagando ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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8.1. ¢CUAL ES EL OBJETIVO DE LAS TECNICAS
v HERRAMIENTAS PARA LA GESTION
DE LA CALIDAD TOTAL?

Las empresas, para poder desarrollar y avanzar en el proceso de la mejora con-
tinua, algo consustancial con los principios de la Gestién de la Calidad Total,
necesitan apoyarse en la utilizacién de determinadas herramientas o técnicas,
En todos los estudios existentes que tratan de definir la Gestién de la Calidad
Total, el uso de técnicas o herramientas aparece siempre Como un aspecto bési-
co y fundamental. Existe un nimero importante de herramientas y técnicas
englobadas bajo el paraguas de la gestion de la calidad total o de la excelencia,

Las técnicas y herramientas son muy distintas y, por tanto, pueden servir
para diferentes cosas como, por ejemplo, resumir datos y organizar su presen-
tacion; identificar relaciones; descubrir y comprender un problema; imple-
mentar acciones; encontrar las causas y proporcionar soluciones a un proble-
ma, etc. A la hora de seleccionar una herramienta para su utilizacién, deberian
tenerse en cuenta dos cuestiones segin Dale y Shaw:

« La aplicacién de una herramienta o técnica aisladamente sin estar inte-
grada dentro de un plan o estrategia solamente producira beneficios a
corto plazo. Para que sea efectiva a largo plazo se necesita un comporta-
miento y actitud apropiados por parte de los empleados.

« Ninguna técnica o herramienta es mas importante que otra, todas tienen
un papel que desempeiiar en el proceso de mejora (los japoneses dicen
que “‘un guerrero nunca tiene un arma favorita”).

¢{Cudles son las cuestiones que deben contemplarse antes de decidir e
implantar una determinada técnica o herramienta? .

« Cudl es el principal objetivo de la técnica.

+ Que beneficios reportard y como facilitara la mejora.

+ Como se ajusta o integra con el resto de técnicas o métodos utilizados en la
empresa o que estd previsto utilizar.

« Qué cambios organizativos se precisan para hacer mis efectiva la técnica.

+ Cuél es el mejor método para introducirla y, después, utilizarla.

+ Adecuacién de la técnica al producto, proceso, personas y cultura de la em-
presa.

« Cuiles son los recursos, habilidades y formaci6n requeridas para su introduccién.

+ Cuiles son las potenciales dificultades y limitaciones que nos podemos |
encontrar al utilizarla.

Fuente: Dale, B. G. (2002).




En este capitulo se describen algunas de las técnicas mds conocidas o usa-
das en las empresas de nuestro entorno que revisten una mayor complejidad
que las ya expuestas en un capitulo anterior. Las dos primeras (5S y AMFE)
provienen del 4mbito de las Operaciones, mientras que las restantes (Gestién
por Procesos, Benchmarking, Satisfaccién de clientes y Seis Sigma) tienen un
enfoque mds general. El alcance de cada una de ellas también es muy diferen-
te; asi, por ejemplo, Seis Sigma es una metodologia de corte mds genérico y
con vocacion incluso de “paradigma de gestién” frente al cardcter més res-
tringido y concreto de una técnica como el AMFE.

8.2. LAS 58

La metodologia 5s tiene su origen, como muchas de las técnicas y herramien-
tas de la Gestién de la Calidad, en la industria japonesa. La minuciosidad y el
sentido del orden del trabajador japonés es en gran medida el resultado de
unas actitudes, practicas y sistemas que desde la direccién de las fabricas se ha
ido implantando gradualmente.

El éxito que normalmente se obtiene tras su implantacién, de una manera
mds visible e inmediata que otras metodologias de gestién, ha hecho que las 5s
sea una de las metodologias de mejora mds conocidas y aplicadas hoy en nues-
tro entorno empresarial tanto en el 4&mbito industrial como en el de los servicios.

El objetivo principal es el de mejorar y mantener las caracteristicas de
organizacion, orden y limpieza en el entorno de trabajo. En la medida que se
logre optimizar la disposicién de los puestos de trabajo se mejorard probable-
mente la calidad de lo producido, la seguridad, la eficiencia y la motivacién
del trabajador, lo cual redundard en una mejora de la competitividad de la
empresa.

82.1. 4Qué son las 5s?

Su nombre (5s) responde a las iniciales en japonés de las cinco palabras clave
de esta metodologia que se corresponden con las cinco fases de la misma:

* Seiri (Organizacién)

 Seiton (Orden)

* Seiso (Limpieza)

* Seiketso (Control visual)
Shitsuke (Disciplina y Habito)

La metodologia estd basada en la 16gica y el sentido comin, no requiere de
mayor sofisticacién y su aplicacién se realiza en las cinco fases siguientes:
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Organizacién: consiste en identificar y clasificar los equipos, materiales y
medios de trabajo de acuerdo con lo que es necesario y lo que no lo es. Poste-
riormente se debe retirar lo que no se necesita.

Orden: consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e identifi-
carse los equipos, materiales y medios de trabajo necesarios, de manera que
sea f4cil y rapido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos.

Limpieza: se trata de identificar y eliminar las fuentes de suciedad asegu-
rando que todos los elementos de trabajo se encuentran en perfecto estado de
uso. El aspecto limpio es algo “moral” que refleja el orgullo sobre el lugar
de trabajo.

Control visnal: consiste en distinguir una situacion normal de otra anor-
mal en el funcionamiento de los elementos y medios de la organizacién
mediante normas sencillas y visibles para todos.

Disciplina y hébito: es trabajar de acuerdo con las normas establecidas
permanentemente.

Con la aplicaci6n de las “5s” se pretende alcanzar un estado ideal en el que
los materiales y itiles innecesarios se han eliminado; todo se encuentra orde-
nado e identificado; se han eliminado las fuentes de suciedad; existe un con-
trol visual mediante el cual saltan a la vista las desviaciones o fallos, y todo lo
anterior se mantiene y mejora continuamente. Las 5s no son los conocidos
«“zafarranchos de limpieza” que se organizan ante las visitas del Consejo de
Administracién, politicos, clientes importantes o auditores, ni tampoco son
una cuestién de estética sino de funcionalidad y eficacia.

8.2.2. ¢Qué se consigue aplicando las 5s7?

La aplicacién de la metodologia puede aportar beneficios importantes para la
organizacin, entre los que cabe sefialar:

1. Laimplantaci6n de las 5S se basa en el trabajo en equipo. Permite invo-
lucrar a los trabajadores en el proceso de mejora desde su conocimien-
to del puesto de trabajo valordndose sus aportaciones y conocimiento.
Se extiende la mejora continua convirtiéndose en una tarea de todos.

2. Una mayor productividad que se traduce en:

» Menos productos defectuosos.

» Menos averias.

 Menor nivel de existencias o inventarios.

» Menos accidentes.

« Menos movimientos y traslados initiles.
 Menor tiempo para el cambio de herramientas.



3. Un mejor lugar de trabajo para todos, puesto que conseguimos:

* Mis espacio.

* Orgullo del lugar en el que se trabaja.

* Mejor imagen ante nuestros clientes.

* Mayor cooperacién y trabajo en equipo.

* Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas.
* Mayor conocimiento del puesto.

8.2.3. éCédmo hay que entender cada una
de las 5s?

8.2.3.1. Organizaciéon ("Seiri”)

En esta primera fase se pretende conseguir que en cada puesto de trabajo se
disponga estrictamente sélo de lo necesario. Para conseguir esto podemos
establecer cuatro etapas:

IDENTIFICAR
CLASIFICAR
SEPARAR:

— Materiales indispensables.
— Materiales titiles.
— Materiales innecesarios.

ELIMINAR

Lo que guia la eleccién entre lo innecesario, lo itil y lo indispensable es la
frecuencia de la utilizacién. En la siguiente figura se plantea un ejemplo en el
que se exponen posibles criterios para abordar esta fase de las 5s.

( Objetos no utilizados desde hace un afio ’ ( Tirar '

L‘ Objetos utilizados una vez en los dltimos seis a doce meses ) LAlmacenar fuera de la zona de trabajo)

( Objetos utilizados no mas de dos veces en los Gltimos seis meses ) ( Almacenar cerca de la zona de trabajo )

EANS | (@ il
@Ob}am utilizados mds de una vez por semana ) b Alrz"‘llacenar en el puesto de trabajo )

( Objetos utilizados todos los dias, a todas horas ) ( Llevar encima

Figura 8.1. Criterios para ejecutar la primera fase de las 5s.
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8.2.3.2. Orden ("Seiton”)

Ordenar es establecer la manera en que los materiales necesarios deben ubi-
carse e identificarse para que “cualquiera” pueda encontrarlos, usarlos y repo-
nerlos de forma répida y facil.

Con una correcta ubicacién se consigue “un lugar para cada cosa y cada
cosa en su lugar”. Ahora bien, esto no es suficiente. Es necesario identificar
los materiales ya que sin identificacién no hay orden. La identificacién exige
“un nombre para cada cosa y cada cosa con un solo nombre”.

Un orden correcto evita muchos despilfarros en un puesto de trabajo, como:

« Bidsquedas indtiles.

e Dificultad en utilizar ciertos elementos (no se encuentran porque estin
amontonados).

« Cambios frecuentes de ubicacion.

El orden es la base para la estandarizaci6n posterior ya que resulta funda-
mental establecer un sistema visual de fécil identificacién que, de un simple
vistazo, nos informe de la situaci6én de todos y cada uno de los elementos y
objetos de nuestro entorno. A la hora de definir el orden pueden seguirse algu-
no de los criterios que se indican a continuacion:

» Elegir la localizacién en funcién de la tipologia del objeto y su grado de
uso (los objetos usados con mds frecuencia més cerca de la persona que
los utiliza).

« Agrupacién de objetos. Si varios objetos se utilizan juntos, almacenarlos
juntos y en el orden en el que se usan.

« Emplear sistemas de ordenamiento automdtico para alguna herramienta
(sistemas de suspensién que al soltar 1a herramienta la devuelva al mis-
mo lugar).

Antes Después

Figura 8.2. Una caja de herramientas ordenada facilita la biisqueda.



* Dimensionar correctamente los lugares de almacenamiento.

* Estandarizar: eliminar objetos que cumplen la misma funcién.

* Optimizar la captura y disposici6n de las piezas (reducir desplazamien-
tos y manipulaciones).

8.2.3.3. Limpieza (“Seiso”)

El proceso de limpieza del lugar de trabajo debe comenzar eliminando las cau-
sas que producen suciedad. Es importante tener presente que “no es limpio el
que limpia sino el que no ensucia”. El objetivo es mantener limpio el puesto
de trabajo y su entorno asegurando que los equipos y los medios se encuentren
en perfecto estado de uso. No solamente debe eliminarse la suciedad, sino que
también tienen que sustituirse o repararse elementos o piezas deterioradas.

Figura 8.3. Una planta limpia ayuda a mejorar la calidad.

La limpieza en el entorno de trabajo puede ser un motor para la motivacién
del personal y contribuye a crear una actitud positiva hacia la mejora. El pro-
ceso de limpieza puede desarrollarse de la siguiente forma:

* Definir la zona y el alcance de la limpieza (mdquinas, piezas, herra-
mientas, mobiliario, suelos, paredes, armarios, etc.).

* Definir los medios necesarios (utensilios, detergentes, procedimien-
tos, etc.).

* Limpiar e inspeccionar el resultado.

* Buscar zonas sucias menos accesibles y buscar una manera de atacarlas.

* Analizar posibles causas de suciedad y eliminarlas acometiendo accio-
nes de contencién hasta la eliminacién de la causa.

V101 avaiiva v 30 NQUS39 V1 vHVd SVYANIINYHEIH A SYIINDIL '8

193



CALIDAD PRACTICA

194

« Definir las operaciones de limpieza diarias.
e Analizar el resultado en su conjunto (realizar fotografias que puedep
quedar como base para los estdndares).

8.2.3.4. Control visual (“Seiketso”)

El control visual consiste en distinguir ficilmente una situacién normal de otra
que no lo es, mediante una norma visible para todos a través de dispositivos y

CAtAOR0: Otta S

s ol

Figura 8.4. Ejemplo de control visual
en una oficina de
Ingenierfa. Cuando un
empleado retira la
documentacién de un
proyecto deja su
identificacién de tal
forma que siempre estd
localizada.

soportes visuales (manémetros, contado-
res, marcas que denotan la ausencia de
una herramienta o el agotamiento de un
material, etc.). Para que el control visual
sea eficaz se requiere que se establezca
también c6mo actuar en caso de desvia-
cién. El control visual ayuda a mantener
las tres fases anteriores. Es un control
“por excepcién”, que permite identificar
con rapidez las situaciones o el funciona-
miento no normal.

Existen varios métodos que ayudan a
potenciar el control visual, como, por
ejemplo:

e Carteles indicadores. Normalmente de-
finen las localizaciones, objetos a ubi-
car e incluso la cantidad.

« Zonas pintadas: Utilizadas cominmen-
te para delimitar zonas en el suelo (de
almacenamiento, pasillos, etc.).

» Cadigos de colores.

 Contornos: Utilizados habitualmente
para guardar herramientas o utiles.

8.2.3.5. Disciplina y Habito (“Shitsuke™)

Disciplina y Hébito consiste en trabajar permanentemente de acuerdo con las
normas establecidas, asumiendo el compromiso de todos para mantener y
mejorar el nivel de Organizacién, Orden y Limpieza en la actividad diaria.
En el contexto de las 5s el término “disciplina” no implica una obligacién
impuesta por otros. Disciplina es actuar de acuerdo con lo que se haya es-
tablecido entre todos por propia conviccién. El habito se crea mediante 1a



actuacion repetida siguiendo las normas. La prictica constante refuerza los
hébitos correctos.

Si no hay disciplina y no se adquieren los habitos correctos, por no seguir
las normas y procedimientos disefiados en cada fase, todo el trabajo y esfuer-
zo personal realizado durante la implantaci6n de las cuatro primeras “S” habra
servido de muy poco. Se volverd a la situacién anterior en cuestién de meses
0 quizd de semanas. Se habrd perdido una excelente oportunidad de mejora,
con el consiguiente desdnimo de todos. Esta fase de “Disciplina y H4bito” es
importante y absolutamente necesaria para mantener las anteriores.

Existen algunas herramientas que pueden ayudar a mantener los est4ndares
de orden y limpieza alcanzados tras una aplicacién de la metodologfa. Asf,
pueden realizarse auditorias periédicas o implantar algunos indicadores de
seguimiento.

8.2.4. éCOmo implantar las 5s?
En el proceso de implantacién de las Ss cabe distinguir dos fases:

1. Laimplantacién en un 4rea piloto.
2. La generalizacién de la experiencia.

Con la implantacién en primer lugar en un 4rea piloto, se aprende la meto-
dologfa, se concentran esfuerzos y se asegura el éxito, con lo cual se cuenta
con un claro ejemplo de mejora que estimula a la organizacién. Es obvio indi-
car que hay que tener especial cuidado en la eleccién del drea piloto selec-
cionando aquella cuyas garantias de éxito, a priori, sean superiores a las del
resto.

Para llevar a cabo esta fase hay que elegir un equipo y un “facilitador”. El
facilitador es la persona encargada de impartir la formaci6n y proporcionar al
equipo los medios necesarios. El éxito de la tarea requiere un fuerte compro-
miso por parte de la direccién y una dedicacién de recursos, principalmente
tiempo, durante las tres primeras S. Posteriormente la implantaci6n se extien-
de de forma progresiva al resto de dreas de la Organizacién.

El principal coste de la implantacién esti en el tiempo de dedicacién al
proyecto 5s. Esto dependeré en gran medida de la situacién de partida de la
organizacion y del nivel de profundidad que se pretenda en su ejecucién. Tam-
bién influir4 el tiempo dedicado a la planificacién del proyecto.

Todos los niveles de la empresa u organizacién deberan tomar parte en la
implantacién. La Direccién es la méxima responsable del Programa 58S y debe
desempeiiar un papel activo en el proceso especialmente en las primeras expe-
riencias de implantacién. Sus funciones consisten en liderar el Programa 58,
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mantener un compromiso activo; promover la participacién de todos log implj. 1
cados y efectuar el seguimiento del programa.

Una vez seleccionada el drea de intervencién, la Direccién debe designar 5
los miembros del equipo de proyecto que se encargard de llevar a cabg la
implantacién. Este equipo puede estar integrado por un “facilitador” y cincq 3
seis personas que estén estrechamente relacionadas con el 4rea se]eccionada_

El facilitador es 1a persona que va a coordinar el proyecto, guiando a] equi-
po en la implantacién de la metodologia, por lo que ha de ser un buen dinamj.
zador de equipos. Como lider del equipo que desarrolla el proceso de implan-
tacién, sus funciones son:

— Formar a los miembros del equipo de proyecto en la metodologfa 5s,

— Ayudar a la Direccién en la planificaci6n del proceso global de implan-
tacion de las Ss.

— Asegurar la disponibilidad de los medios necesarios y la eficacia de lag
actividades del grupo.

— Coordinar la ejecucién de tareas y revisar el ritmo de ejecucién.

— Aportar orientacién y guia al equipo, actuando como un consultor
interno.

— Velar por el seguimiento riguroso de la metodologia.

— Informar a la Direccién sobre la evolucién del proyecto.

— Velar por el mantenimiento y mejora de la situacién alcanzada.

— Transferir la experiencia a otras 4reas.

¢ Cudles deben ser las etapas para la implantacién de las 5s?

1. Sesiones de formacién para comprender la finalidad de lo que se va a hacer,
motivar al equipo, definir nuevos conceptos, etc.

2. Visita al lugar de trabajo para comprobar la necesidad de mejora en la fase
que se esté llevando a cabo, y conocer “in situ” la situacién. Se rellenan
plantillas, se toman fotografias, etc.

3. Toma de decisiones y formulacién de acciones para corregir las situaciones
problemadticas identificadas durante la visita al 4rea de trabajo.

4. Hacia el final de todo el proceso, se emprenden acciones para reforzar la
situacién conseguida tras las mejoras implantadas, actuando sobre las cau-
sas de los problemas para evitar su repeticién y documentando la forma de
proceder.

El resto de miembros del equipo puede estar formado por cinco o seis per- |
sonas que trabajen en el drea donde se van a implantar las 5s y sean conocé= =
doras de la metodologia (por ejemplo, el equipo lo puede formar el jefe de =



&rea, un encargado o mando intermedio, uno o dos empleados y un miembro

de mantenimiento). Sus funciones son:

— Programar la ejecucion de cada fase del proyecto.
— Ayudar al facilitador en la formacién del resto del personal del drea de

trabajo.

— Reunir informacién y analizar en equipo la situacién actual.
— Proponer ideas de mejora y decidir en grupo las soluciones a implantar.
— Establecer los planes de accién y ejecutar las acciones acordadas en

cada fase del proceso.

— Efectuar el seguimiento y proponer acciones correctoras ante las des-
viaciones documentando la forma de proceder.

8.3. ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

(AMFE)

El andlisis modal de fallos y efectos,
conocido como AMFE, es una herra-
mienta preventiva utilizada para la
identificacién, evaluacién y minimiza-
cién de potenciales fallos en el disefio
de los productos asi como en sus proce-
sos de produccion.

AMFE. También es conoci-
do por sus siglas anglosajonas:
FMEA, asi como por otras deno-
minaciones en oftros idiomas:
AMFEC, AEMF, AMDEC,...

Su objetivo concreto es el de anticiparse a la aparicién de problemas de
calidad en productos y procesos, por lo que es una herramienta que identifica
los riesgos de defectos potenciales, los prioriza mediante la evaluacién del
riesgo real, y posteriormente planifica la introduccién de acciones correctoras

que lo disminuyan o eliminen.

Existen dos tipos de AMFE, segtn su objetivo, los AMFE de diseifio y los

AMEFE de proceso.

AMFE de disefio

Esta herramienta es utilizada principalmente por los ingenieros o res-
ponsables de producto, para asegurar que se han tenido en cuenta todos
los fallos potenciales de dicho producto, sus posibles causas y su impac-
to. Para ello, debe elaborarse un andlisis, que teniendo en cuenta todos los
productos finales junto con subconjuntos y piezas individuales que lo for-
man, incluya su funcionalidad, la eleccién de materiales, la configuracién
fisica y dimensiones, los tratamientos, ... En resumen, se trata de incluir
todas las ideas que el ingeniero ha tenido en cuenta al disefiar dicho pro-

ducto.
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AMFE de proceso

El AMFE de proceso es utilizado, a su vez, por los ingenieros de pro-
duccién, para analizar los posibles errores que pueden ocurrir en las distin-
tas etapas del proceso productivo. Para ello se debe estructurar y definir e]
proceso de fabricaci6én segin los elementos que participan en el sistema:
materiales, personal, médquinas, metodologias, herramientas, ... De esta
forma el AMFE identifica las causas potenciales de fallos en el procesg
productivo, evalda los efectos de dichos fallos en los clientes internos o
externos, y identifica las variables del proceso a controlar con el fin de
reducir las posibilidades de fallo. Debe tenerse en cuenta que muchas
veces, para la elaboracién del AMFE de proceso, se parte como base del
AMEFE de disefio, ya que mucha de la informaci6n incluida en este iltimo
serd de gran utilidad. Finalmente, el AMFE desarrolla una relacién de
fallos potenciales clasificados segiin su efecto sobre el cliente, establecien-
do de esta forma unas prioridades en el establecimiento de acciones correc-
toras.

Debe tenerse en cuenta también que no forma parte del AMFE de pro-
ceso el andlisis del producto, analizado en e} AMFE de disefio, por lo que
debe suponerse que éste funciona y cumple sus requisitos perfectamente.

Algunos autores destacan dos tipos mds de AMFE, segiin su campo de
aplicacin, si bien sus caracteristicas y metodologia a aplicar son las mis-
mas. Son los llamados AMFE de servicios para la evaluacién de fallos
en el sector terciario, y AMFE de sistemas para su evaluacion en el disefio
de nuevos sistemas y, en especial, en las interacciones entre funciones de
éstos.

El AMFE es una herramienta que debe utilizarse al disefiar nuevos produc-
tos y nuevos procesos productivos, al modificar y mejorar los actuales, y al
introducir nuevas aplicaciones para los productos y procesos actuales. Si bien
pueden utilizarse varias metodologias, ligeramente distintas, para el desarro-
1lo de un AMFE, por lo general es necesario levar a cabo las siguientes fases
(a partir de Hor dago 2002; CIDEM, 2002 y Stamatis, 2003):

1. Identificar fallos, causas y efectos:
Se deben identificar aquellas anomalias que modifiquen las funciones
por las que fue disefiado el producto o proceso, determinando también
cudles son las posibles causas de dicho fallo, y cudles son sus posibles
efectos en los clientes internos o externos. Debe destacarse que s€
entiende como fallo cualquier desviacién del producto respecto a la
funcién esperada, o de la operacion de un proceso respecto a su objeti-
vo, por lo que también deben determinarse aquellos fallos que nunca
seran percibidos por el cliente. También pueden identificarse aquellos



sistemas de control que impiden que un fallo produzca un efecto no
deseado.

Durante el anilisis de las causas y sus efectos, debe tenerse en cuenta
que muchas veces los fallos no se deben a una unica y determinada
causa, sino al efecto conjunto de distintas causas, que bien porque han
ocurrido en un mismo momento o sucesivamente, han provocado un
determinado fallo. En este sentido es importante localizar todos los
tipos de causas, asi como las relaciones existentes entre ellas, en esta
fase.

Valoracion de los fallos:

Cada elemento del sistemna sera objeto de un andlisis de fallos, clasifi-
céandolos segtn los siguientes criterios:

— Indice de ocurrencia (0): Evaluando la posibilidad de que se esta-

blezca un fallo para cada una de las causas potenciales. Si no se dis-
pone de valores histéricos de esta probabilidad, este indice suele
calcularse en primera instancia de una forma intuitiva.
Debe tenerse en cuenta que este indice de ocurrencia incluye intrin-
sicamente dos probabilidades: por una parte, la de que se produzca
la causa potencial de cada fallo y la de que, en caso de que éste ocu-
rra, la de producir el efecto nocivo que se le supone.

— Indice de severidad o de gravedad (S): Evaluando la importancia de
un efecto del fallo para el sistema total y para el cliente final. En €l
se deben tener en cuenta aspectos tan importantes como son la insa-
tisfaccion del cliente, la degradacién de las prestaciones del pro-
ducto o servicio, y el coste y tiempo necesario para solventar el per-
Jjuicio ocasionado.

— Indice de deteccién (D): Evaluando la probabilidad de detectar una
causa o fallo antes de que este llegue a afectar al cliente. La evalua-
ci6n del indice de deteccidn se lleva a cabo teniendo en cuenta todas
las medidas de deteccion previstas y su capacidad para detectarlas,
por lo que en este sentido pareceria mds correcto que se denomina-
ra un “indice de no-deteccién”, como utilizan algunos autores, y no
de “deteccion”.

Al utilizar los tres indices anteriores, que por definicién son indepen-
dientes entre ellos, se deben usar unos criterios comunes para su eva-
luacién. En general, a cada criterio se le suele asignar un valor com-
prendido entre el 1 el 10, sobre la base de las tablas subjetivas definidas
en cada empresa. Como ejemplo, pueden utilizarse las propuestas en el
Cuadro 8.1.

Serdn los miembros del equipo que desarrolla el AMFE quienes valo-
raran cada fallo segin los indices anteriores u otros similares.
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Cuadro 8.1. Tablas de asignacién de criterios numéricos subjetivos
para el desarrollo del AMFE

Valor Ocurrencia Probabilidad de fallo i
1 <1 en 10° Pequefia: el fallo es improbable

2 1en2:10° Bajo: relativamente; pocos fallos

3 1 en 4.000

4 1 en 1.000 Moderada: fallos ocasionales

5 1 en 400

6 1en 80

7 1 en 40 Alta: fallos repetidos

8 1 en 20

9 1en8 Muy alta: fallos casi inevitables

10 len2

Valor Severidad Percepcion del cliente

1 Pequefia Imperceptible por parte del cliente

2-3 Baja Perceptible pero no molesta o ligeramente
4-6 Moderada Degradacién del producto y queja del cliente
7-8 Alta Degradacién del producto y reparacién costosa
8-10 Muy alta Afecta a la seguridad con o sin aviso

Valor Deteccion Probabilidad de deteccion

1-2 Muy alta Se detectard una debilidad en el disefio

3-4 Alta Gran probabilidad de deteccién

5-6 Moderada Se puede detectar una debilidad de disefio
7-8 Baja Es improbable que se detecte

9 Muy baja Probablemente no se detectara la debilidad
10 Nula No se detecta o no existen controles

3. Calcular el indice de prioridad al riesgo:
Para cada fallo se calculari el Indice de Prioridad al Riesgo (IPR), sien-
do éste:

IPR=0xSxD

CALIDAD PRACTICA

donde O, Sy D, son los indices obtenidos en la etapa anterior:
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5.

O: Probabilidad de ocurrencia del fallo.
S: Evaluacion de la severidad del fallo.
D: Probabilidad de deteccién del fallo.

Dicho indice, también suele llamarse RPN, a partir de su versién in-
glesa: “Risk Priority Number”, o NPR, de “Niumero de prioridad de
riesgo”.

Clasificar fallos:

El siguiente paso es el de clasificar los fallos detectados segin el Indi-
ce de Prioridad al Riesgo calculado, decidiendo tratar en primera ins-
tancia aquellos fallos que estén por encima de un limite predetermina-
do. Dicho limite, que puede ser distinto en cada empresa y en cada
caso, depende evidentemente de la criticidad del proceso, siendo muy
diferente, por ejemplo, en el proceso productivo de una central nuclear
del de una fabrica mds convencional. La eleccién de este limite pre-
tende priorizar pocos fallos importantes frente a los muchos insignifi-
cantes.

De todas formas, muchas veces deben tomarse medidas también para
aquellos fallos con indices de severidad muy elevados, aunque el IPR
sea relativamente bajo, debido por ejemplo a que su ocurrencia sea muy
baja.

Acciones correctivas:

Finalmente, deben llevarse a cabo las acciones correctoras necesarias
que permitan reducir o eliminar los fallos detectados. Una vez éstas
han sido implantadas, se deben cuantificar los resultados de dichas
acciones, comprobando su eficacia y recalculando el Indice de Priori-
dad al Riesgo, lo que permite volver a empezar el ciclo de mejora con-
tinuada.

Ejemplo: AMFE de proceso en Clavier @

Clavier detect6 en el proceso de fabricacién de sacos de harina del tipo JPA-33
diferentes problemas que finalmente repercutian en el cliente final (sacos mal
etiquetados, sacos que contenian distintos productos,...). Con el objetivo de
reducir al minimo dichos problemas, el director de calidad, José Pedro Aulet,
decidi6 llevar a cabo un AMFE de proceso.

A continuacion se adjunta uno de los formatos utilizados en el que se obser-
van algunas de las deficiencias detectadas con su Indice de Prioridad al Riesgo
(IPR), las acciones correctoras previstas, y el nuevo Indice con las acciones
finalmente llevadas a cabo.
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Herramientas como el AMFE, no solamente consiguen disminuir el niime-
ro de fallos reales en productos y procesos, aumentando la satisfaccion del
cliente, sino que ademds, y quizds mucho mds importante, consiguen introdu-
cir a la empresa en una verdadera cultura de la prevencién y de la mejora con-
tinuada. Adicionalmente, también ayudan a establecer y mejorar las relaciones
entre distintos departamentos, y por descontado mejoran la calidad de produc-
tos y procesos.

8.4. LA GESTION POR PROCESOS

El enfoque basado en los procesos es un principio bdsico para la obtencién de
resultados en las organizaciones y como tal se recoge tanto en la serie de nor-
mas ISO 9000 del 2000, como en el modelo EFQM. La normativa ISO 9000,
tal y como se ha comentado con anterioridad, al presentar los principios de
Gestién de la Calidad, establece como uno de ellos el “enfoque basado en pro-
cesos”. Dicho principio indica que “un resultado se alcanza mds eficiente-
mente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como
un proceso”. Por su parte el modelo EFQM tiene el criterio “Procesos” como
uno de sus cinco criterios agentes o facilitadores (criterio 5). En el mismo se
considera aquello que una organizacién hace para disefiar, gestionar y mejorar
sus procesos para apoyar su politica y estrategia, y para satisfacer plenamen-
te, generando cada vez mayor valor, a sus clientes y otros grupos de interés. El
hecho de que las actuaciones

necesarias para dotar de un e
enfoque basado en los proce- ¢ Qué debemos conseguir con la

sos aun Sistema de Gestionde | Gestién por Procesos?
la Calidad conforme requiere —
la norma ISO 9000:2000 en- El objetivo es que los procesos:
cajen en el marco de los crite-
rios y subcriterios propuestos

* Estén bajo control.
* Sean competitivos (en calidad y efi-

por el modelo EFQM permite ciencia).
llevar a cabo un planteamiento | « Sean capaces de reaccionar rdpidamente
comin para implantar este en- ante los cambios.

foque en el contexto de ambas » Sean capaces de mejorar continuamente.
referencias.

Tradicionalmente, las orga-
nizaciones se han estructura-
do sobre la base de departamentos funcionales que dificultan la orientacién
hacia el cliente. La Gestién por Procesos percibe la organizacién como un sis-
tema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incre-
mentar la satisfaccion del cliente. Supone una visién alternativa a la tradicio-

Fuente: Adaptado de Calidad Total, Euskalit, 2002.
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nal, caracterizada por estructuras organizativas de corte jerérquico—funciona]
que en buena medida dificulta la orientaci6n de las empresas hacia el cliepte,
No obstante, la Gestion por Procesos coexiste con la administracién funcional,
asignando “propietarios” a los procesos clave, haciendo posible una gestigp
interfuncional generadora de valor para el cliente y que, por tanto, procura sy
satisfaccién. Determina qué procesos necesitan ser mejorados o redisefiados,
establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planeg
de mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la com-
prensién del modo en que estdn configurados los procesos de negocio, de sug
fortalezas y debilidades.

8.4.1. ¢Qué es un proceso?

Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas
entre s{ que, partiendo de uno o més inputs (entradas) los transforma, gene-
rando un output (resultado).

Las actividades de cualquier organizacién pueden ser concebidas como
integrantes de un proceso determinado. Los procesos tradicionalmente m4s
analizados son los industriales, pero la actividad diaria de cualquier organiza-
cién estd basada en los procesos que alli se realizan. De esta manera, cuando
un cliente entra en un comercio para efectuar una compra, cuando se solicita
una licencia de obras en un ayuntamiento, cuando un alumno se matricula en
una Universidad, o cuando se inscribe a un recién nacido en el registro civil,
se estdn activando procesos cuyos resultados deberdn ir encaminados a satis-
facer a los clientes. Desde este punto de vista, una organizacién cualquiera
puede ser considerada como un sistema de procesos, mas o menos relaciona-
dos entre si, en los que buena parte de los inputs serdn generados por provee-
dores internos, y cuyos resultados irdn frecuentemente dirigidos hacia clientes
también internos.

8.4.2. La gestidn por procesos:
écomo abordarla?

Las fases para implantar la gestién por procesos en cualquier organizacion
son tres:

1. Laidentificacién y secuenciacién de los procesos.
2. La descripcién de cada uno de los procesos.
3. El seguimiento, la medicién de los resultados y la mejora.



8.4.2.1. Identificacién de procesos:
el mapa de procesos

El primer paso para adoptar un enfo-

que bgsado €n procesos es precisamente Otra forma de clasificar los o
reflexionar acerca de los procesos QUE | srocesos es la basada en la
estamos llevando a cabo en la organiza- estructura de la norma ISO
cién. No existe una norma estdndar para | 9001:2000. Se distinguen, en es-
realizar esta identificacién, sino que cada te caso, procesos de planifica-
organizacién debe efectuar un anAlisis cién (ligados al capitulo 5 de la
propio y diferenciado. Hay que tener en norma); procesos de gestion de
cuenta que normalmente los procesos ya | recursos (ligados al capitulo 6);
existen en una organizacién, se trata por | procesos de realizacion del pro-
tanto de analizar qué procesos son lo | ducto (capitulo7), y procesos de
suficientemente significativos como para | Medicién, andlisis y mejora
que deban formar parte de la estructura (capitulo 8).

de procesos, y en qué nivel de detalle.

El mapa de procesos es la representacion grafica de la estructura de los pro-
cesos que conforman el sistema de gestién. Es la forma mds representativa de
reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones. Para realizar el mapa
de procesos se clasifican los procesos segtin algin criterio predeterminado. La
clasificacion o tipologia mds utilizada distingue tres tipos de procesos:

* Procesos estratégicos son los que estan vinculados al 4mbito de las res-
ponsabilidades de la direccién y més a largo plazo (procesos de planifi-
cacion y otros ligados a factores estratégicos).

 Procesos operativos o clave son los ligados directamente con la realiza-
cién del producto o prestacion del servicio (procesos de “linea”). Los
resultados de estos procesos estdn orientados directamente al cliente.

* Procesos de apoyo son aquellos que dan soporte a los procesos operativos.

En la figura siguiente puede observarse el mapa de procesos de una empre-
sa de fundicién.

Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es
fundamental reflexionar acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia
quién van; qué entradas necesita el proceso y de dénde vienen, y qué recursos
consume el proceso y de dénde proceden.

En funcién del tamafio de la organizacién y/o de la complejidad de las acti-
vidades se podrian plantear mapas de procesos en cascada. De todas formas,
debe tenerse cuidado de no complicar excesivamente la representacién y hay
que buscar el equilibrio entre la facilidad de interpretacion y el contenido de la
informacién. Hay que tener siempre muy en cuenta que el mapa de procesos
es un medio, nunca un fin en s mismo.
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8.4.2.2. La descripcidn de los procesos

La descripcién de un proceso se centra en las actividades que se realizan en el
mismo asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan su
control y gestién. Dos son las herramientas que se utilizan para una mejor des-
cripcion de los procesos: el diagrama de proceso (ya contemplado en el Capitu-
lo 3 como una herramienta para el control de la calidad) y la ficha de proceso.

El diagrama de proceso o diagrama de flujo tiene como fin la representa-
cién de las actividades que conforman un proceso de manera gréfica e interre-
lacionada. Mediante el diagrama se facilita la interpretacién del proceso ya
que se permite una percepcién visual del flujo, la secuencia de actividades, las
entradas y salidas y, por tanto, los limites del proceso. También deberia reco-
gerse la vinculacién de las actividades con los responsables de ejecucién, por
lo que normalmente se crea una columna en la que aparecen los responsables
mientras que en otra columna aparecen las actividades.

Para representar procesos no existe una norma general aunque si existe nor-
mativa que regula la representacién de procesos especificos (por ejemplo, para
los procesos industriales se regula en la norma UNE-EN-ISO 10628:2001). No
obstante existen unos simbolos que estin siendo adaptados por la mayor parte
de las organizaciones para representar sus procesos. Un ejemplo de diagrama de
proceso se ha presentado en el Capitulo 3.

La ficha de proceso es un soporte de informacién adicional al diagrama de
proceso que pretende recoger toda la informacién relevante para la gestién del
mismo. La informacién que puede ser incluida en una ficha de proceso se
detalla a continuacion:

Mision u objeto: Hay que preguntarse, ;cudl es la razén de ser del proce-
so?, ;para qué existe el proceso?

Propietario del proceso: Es la persona formalmente identificada para asu-
mir la responsabilidad global de un proceso. Es el mdximo responsable de la
consecucién de los objetivos del proceso. Debe tener capacidad de actuar y de
liderar el proceso para implicar y movilizar a los actores del mismo.

Limites del proceso: Estian marcados por las entradas y las salidas asf como por
los proveedores (quienes dan las entradas) y clientes (quienes reciben las salidas).

Alcance del proceso: Debe establecerse la primera actividad (“desde”) y la
ultima actividad del proceso (“hasta”).

Actividades: Se trata de describir las actividades que componen el proceso.

Indicadores: Valores de diferentes resultados que permiten hacer una
medicién y control de cémo el proceso se orienta hacia la consecucién de los
objetivos y evaluar asf la eficacia del proceso.

Funciones: Se deben incluir en esta parte las funciones implicadas.

Documentacion y/o registros: Se puede hacer referencia en la ficha a aque-
llos documentos o registros vinculados al proceso.
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Ficha de proceso de la empresa ENMEC, S.A.

PROCESO [X] SUBPROCESO [}
PRENSAS
PROPIETARIO TIPO PROCESO CODIGO
Jefe seccién de mecanizado CLAVE PR-11/SIN-11
DESDE HASTA
Se reciben las HQ de la seccién de fundicion o del | Se realiza el desbaste (corte de bebedero y quitar
almacén de subcontrataciones. la rebaba).
MISION

Proceso que elimina todo el material de la horquilla que no pertenece a ésta (bebedero y rebabas) para
obtener la horquilla lista para mecanizar y se devuelve el material sobrante a la zona de fundicién para

su fusién.
ENTRADAS/INICIO: salidas/fin
INS-Instrucciones de fabricacién. HQ sin rebabas.
HQ fundidas. Hojas de engrase REG-041.
Hojas de engrase FOR-041. Parte de trabajo REG-043.
Hojas de puesta a punto FOR-042. Notificacién de averias REG-038.
PROVEEDORES CLIENTES
Seccidn de fundicion. Cliente interno.
Plan de control. Calidad. Mantenimiento.
Sindptico de fabricacién. Administracion.

FUNCIONES QUE PARTICIPAN

Mantenimiento: puesta a punto de las maquinas.
Calidad: verificacién de HQ y moldes.
Produccién: realiza la operacion.
Administracion: recoge el parte y lo archiva.

ACTIVIDADES

Solicitud del almacén: las HQ se toman del almacén (de fundicién o piezas subcontratadas) o direc-

tamente de la zona de fundicién mediante el FOR-027 Solicitud de material del operario.

Puesta a punto de las maquinas: la frecuencia segin se defina en las hojas de instruccién.

Eliminaci6n de la rebaba: operaciones que se indican en el sindptico de fabricacién.

Verificacion de las HQ: segln el método definido en el sindptico de fabricacién. El producto no

conforme se trata mediante el PRO-Producto no conforme.

* Mantenimiento de las prensas: realizar el engrase tal como indica en FOR-041 Hoja de engrase y
el operario la cumplimenta una vez realizada.

* Notificacion de las averias: cuando el operario detecta un fallo en un medio o herramienta, relle-
na FOR-038 Notificacién de averias y avisa a mantenimiento para la reparacién. Una vez repara-
da, fabricacion realiza las operaciones de puesta a punto seglin instruccién.

* Identificacién del palet: toda pieza prensada debe ser identificada en la ficha que acompafa al con-
tenedor para poder realizar un seguimiento y control. Dependiendo el tipo de producto, el contene-
dor es de un color u otro.

* Almacenamiento de las horquillas en almacén intermedio: segtin hoja de instruccién o directamen-
te a la siguiente operacion.

e Parte de trabajo: diariamente el operario realiza su parte de trabajo, que incluye el nGmero de pie-

zas, horas trabajadas e incidencias.

SUBPROCESOS/PROCEDIMIENTOS

7

CALIDAD PRACTICA

INS-Hojas de engrase.

INS-Hojas de instruccién de produccién.
PRO-Producto no conforme.

INS-Puesta a punto.
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INDICADORES
FRECUENCIA
INDICADOR FORMUILA DE CALCULO SEGUIMIENTO Y/O OBJETIVO
REVISION
%defectos (piezas defectuosas/piezas fabricadas) Trimestral 3%
X100

Relacién de N.° averias/mes Trimestral 0

averfas

Paradas Paradas/mes Trimestral 0
mensuales
por averfas

Coste 7% mermas + E.Fusion + Mensual No Calidad =
no calidad MO fundicién + MO prensas + Calidad

incorp. + subcontrataciones

8.4.2.3. EIl seguimiento, la medicion de resultados

y la mejora

Resulta obvio que realizar una buena identificacién y descripcién de los
procesos que se llevan a cabo en la organizacién no es suficiente para
gestionar los mismos. Es preciso conocer cémo van evolucionando los
procesos, es decir establecer un adecuado seguimiento y control. Para ello
es importante disponer de indicadores que nos van a permitir medir di-
cha evolucién y tras su andlisis establecer las acciones de mejora perti-

nentes.

Los indicadores constituyen por tanto un elemento clave para una adecua-
da gestién por procesos. Para que los indicadores resulten eficaces han de

tener una serie de caracteristicas:

 Qrientados hacia los resul-
tados: Los indicadores han
de determinarse una vez es-
tén claros los tipos de resul-
tados que se quieren medir.

* Medibles: Los indicadores
cuantitativos permiten esta-
blecer las comparaciones
para seguir la evolucién de
los resultados de un pro-
ceso.

LA OPINION DEL EXPERTO

Solamente se puede mejorar eficaz-
mente y en el tiempo aquello que se
mide. Lo que se mide y comunica a
tiempo, sdlo por el hecho de medir,
mejora.

Fuente: Adaptado de Calidad Total, Euskalit, 2002.

7
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o Sencillos: Han de ser concretos, comprensibles y ademds deben resultay
ficiles de calcular. El esfuerzo para obtener la informacién necesaria
para su célculo ha de ser minimo.

 Pocos: Cuanto menor sea el nimero de indicadores establecidos para
controlar un proceso el esfuerzo se reduce considerablemente, eso sf,
deben ser capaces de mostrar los resultados de interés.

e Fiables: Debe asegurarse periédicamente que los indicadores miden
realmente lo que queremos medir.

En la ficha de proceso del ejemplo anterior se observan algunos indicado-
res establecidos para el seguimiento del proceso descrito.

Para el control de los procesos pode-
mos apoyarnos en alguna herramienta.
Asi, para el caso de procesos repetiti-
vos, puede utilizarse el control estadis-
tico 'de. procesos que no_s p'e'rmite el miento y control de los proce-
seguimiento sobre la variabilidad del sos. Asi, diferentes software de
mismo. Cuando se trata de procesos gestién como SAP R-3 o Mi-
singulares (por ejemplo proyectos de crosoft Project proporcionan

Actualmente la informética
facilita las labores del segui-

construccién) el diagrama de Gantt re- | herramientas adecuadas para
sulta muy itil para controlar el cumpli- | ese fin.
miento de los plazos e hitos marcados - =

en el proyecto.

Del seguimiento de los procesos obtendremos datos que nos van a permitir
determinar cuales son los resultados que no se alcanzan asi como oportunida-
des de mejora existentes aunque los resultados se hayan alcanzado. Existen
maltiples metodologias, todas ellas muy parecidas, que pueden utilizarse para
abordar la mejora de un proceso. Entre ellas cabe destacar la metodologia de
Juran:; el ciclo PDCA para la mejora continua o la metodologia “8d” utilizada
en Ford. Basicamente, el esquema que se plantea en todas ellas para acometer
una mejora es el siguiente:

1. Identificar los problemas u oportunidades de mejora, para lo cual el
andlisis de los indicadores establecidos resulta crucial.

2. Establecer los recursos necesarios para abordar la mejora. Esto sig-
nifica asignar a una persona o grupo de personas para que lleven
a cabo la mejora, aportando los recursos suficientes (tiempo, dine-
ro etc.).

3. Analizar el problema, determinar las causas, plantear posibles soluciones
alternativas y escoger una de ellas, planificando su implantacién.

4. Implantar la solucién adoptada.

5. Comprobar los resultados obtenidos y sistematizar la solucién.



Para que en una organizacién se pueda implantar correctamente la ges-
tién por procesos, se precisa, en primer lugar y como siempre que se plan-
tea un cambio, la implicacién del equipo directivo. Ademads deben estable-
cerse mecanismos para potenciar la implicacién de los empleados, para lo
cual es importante adoptar algiin sistema de reconocimiento. Asimismo,
resulta fundamental la labor de formacién en temas de funcionamiento de
equipos, gestién por procesos y utilizacién de herramientas y técnicas para
la mejora.

8.5. BENCHMARKING

El benchmarking comenzé a difundirse en el d&mbito del movimiento de la
calidad a finales de los afios ochenta, debido en parte a su aparicién en los
requerimientos del “Malcolm Baldrige National Quality Award” y también al
impulso dado por algunas grandes empresas como Xerox, Motorola y AT&T,
entre otras.

Barreras para adoptar el benchmarking
Existen varios obstdculos que pueden dificultar la utilizacién del benchmarking:

¢ Temor a ser vistos como “copiones”.

 Temor a compartir informacién. Tener informacién sobre otros suele exigir
una reciprocidad.

» La arrogancia. Creer que somos mejores que el resto.

*» La impaciencia. El benchmarking no es sélo hacer “turismo” para conocer
otras empresas, requiere una profunda labor posterior de anélisis para la que
se requiere tiempo.

Fuente: Carla O’Dell, Directora International Benchmarking Clearinghouse American
productivity and Quality Center, en Watson, D. H. (1997).

8.5.1. éQué es el benchmarking?

El benchmarking puede definirse como una técnica para buscar las mejores
practicas que se pueden encontrar fuera o a veces dentro de la empresa, en
relacién con los métodos, procesos de cualquier tipo, productos o servicios,
siempre encaminada a la mejora continua y orientada fundamentalmente a los
clientes.
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A través del benchmarking una empresa trata de aprender de los otros, para
lo cual es preciso que tome conciencia de que existe un conocimiento fuery
que puede aprovecharse para ir mejorando y ser cada vez mas competitiva, Ng
se trata solamente de copiar una buena préctica sino que, y esto es lo impor-
tante, debe efectuarse una adaptacion a las circunstancias y caracterfsticag
propias.

El benchmarking implica para una empresa analizar la posicién que ocy.
pa en un momento determinado; encontrar a alguien que esté actuando sus.
tancialmente mejor; aprender de lo que estd haciendo el otro y entonces
adaptar sus propias pricticas segin lo aprendido realizando los cambigg
necesarios.

8.5.2. Tipos de benchmarking
Existen diferentes tipos de benchmarking que se describen a continuacién,

1. Benchmarking interno: Es aquel que se realiza dentro de la propia
empresa o grupo empresarial. En algunos departamentos de la propia
empresa pueden haberse adoptado pricticas exitosas que pueden
transferirse a otros. Es el mas sencillo de realizar, ya que la informa-
cién es facilmente disponible. En el caso de grupos empresariales
podria considerase como benchmarking interno la biisqueda de bue-
nas précticas entre las diferentes empresas, plantas o unidades del
propio grupo. En este caso la obtencién de informacién puede entra-
flar alguna dificultad mayor, sobre todo en aquellos casos en los que
existe competencia entre las diferentes unidades por la captacién de
nuevos pedidos.

2. Benchmarking externo. La comparacidn se realiza con empresas exter-
nas. Podemos distinguir dos casos:

a) Competitivo directo: La mayoria de las empresas tienen uno o
varios competidores que destacan en la realizacién del proceso
que se pretende mejorar. Conseguir que el competidor direc-
to proporcione los datos de interés puede ser una tarea dificil, si
no imposible. En algunas ocasiones una tercera empresa O un
proveedor comin pueden ser utilizados como fuente de infor-
macion.

b) Benchmarking no competitivo: Se da cuando es posible obtener
informacién sobre empresas que no son competidoras de forma
directa, bien porque el mercado en el que actdan sea geogréfica-
mente distinto, o porque operen en otro sector de actividad. Es



obvio que muchas practicas, sobre todo las de indole organizativa,
son susceptibles de transferir entre empresas aunque sus activida-
des sean muy diferentes. El acceso a la informacién suele ser mas
facil.

Cédigo de conducta de los socios de benchmarking 0

+ Si surge alguna cuesti6n potencial relacionada con la legalidad de una activi-
dad consulte una fuente especializada.

* Esté dispuesto a ofrecer informacién al mismo nivel y del mismo tipo que le
pide a su socio.

» Todos los individuos y empresas involucradas deben ser tratadas de forma
confidencial, por lo que la difusién de la informacién s6lo se hard en el caso
de existir permiso previo.

« Utilice la informacién obtenida a través del benchmarking solamente para los
propésitos acordados.

* Respete la cultura corporativa del socio y utilice procedimientos acordados.

» Demuestre su compromiso preparando bien el trabajo a realizar.

 Cumpla los compromisos en el tiempo y la forma acordados previamente.

* Trate a su socio de la forma que quiere ser tratado, utilizando la informacién
que le proporciona de la forma que €l quiera.

Fuente: American Productivity and Quality Center. http://www.apqc.org/

8.5.3. Fases del benchmarking
8.5.3.1. Planificacion

La Direccién de la empresa debe elegir el objeto del benchmarking de acuer-
do con los objetivos estratégicos establecidos. Después han de identificarse
aquellas empresas con mejores précticas relacionadas con el objeto estableci-
do y seleccionar las que se consideren oportunas. Asimismo, debe crearse el
equipo de trabajo y dotarlo de los recursos suficientes.

8.5.3.2. Recogida y analisis de la informacidn

Hay que recoger informacién en nuestra empresa y en la empresa con la que
nos comparamos. Para facilitar la comparacién es imprescindible utilizar los
mismos indicadores. Ello requerird a veces obtener informacién adicional en
nuestra propia empresa para poder construir dichos indicadores. La informa-
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cion externa puede obtenerse de fuentes secundarias (publicaciones, baseg de
datos, etc.), aunque para un conocimiento profundo hay que recurrir a fuentes
primarias, es decir, contacto directo con la empresa planteando diferentes vigj.
tas y entrevistas. También constituyen una buena fuente de informacién Jog
proveedores y clientes de la empresa objetivo.

8.5.3.3. Adaptacién a la empresa

Una vez recogida la informaci6n de interés se trata de establecer una plan de
mejora para la empresa. Hay que considerar las posibles limitaciones (nor-
malmente de tipo econémico, humano o de tiempo) que nuestra empresa
puede tener, por lo que habra que depurar y adaptarse a nuestras circuns-
tancias.

8.5.3.4. Implantacién de los resultados

Se trata de implantar las précticas, para lo cual, como siempre, habré que esta-
blecer un programa que incluya las acciones a llevar a cabo, con los objetivos,
responsabilidades y plazos de implantacién de cada una.

8.6. SATISFACCION DE CLIENTES

La satisfaccion de los clientes es uno de los ejes centrales de la Gestién de la
Calidad. Tal y como se coment6, la norma ISO 9000:2000 enfatiza sobre esta
cuestién otorgdndole una mayor importancia que la norma anterior. Por otra
parte, el modelo EFQM en su criterio 6, “Resultados en los Clientes”, trata de
valorar *“qué logros esté alcanzando la organizacién en relacién con sus clien-
tes externos” y otorga la maxima ponderacién de los nuevos criterios a éste
(el 20%).

Conocer el grado de satisfaccién de nuestros clientes se ha convertido en
una cuestion crucial para entender a los mismos y, por tanto, poder orientar a
la empresa hacia los clientes y su satisfaccién. Bdsicamente existen dos for-
mas para medir la satisfaccién de clientes. La primera consiste en la utiliza-
cibn de indicadores indirectos de satisfaccion, entendiendo por tales los datos
objetivos que obran en poder de la empresa (evolucién cuota de mercado, que-
jas, etc.). La segunda consiste en la medida directa de la satisfaccién, es decir,
mediante la recogida de opiniones de los clientes. Las dos metodologias son
complementarias, por lo que resulta més enriquecedor para una empresa la
utilizacién de ambas.



8.6.1. Indicadores indirectos

Existen miiltiples indicadores indirectos, de caracter objetivo, que podemos
agrupar en tres tipos:

1. De producto: Prestaciones del producto en relacién con la demanda
y/o con la competencia; precio en relacién a la competencia y/o
prestaciones; duracién del producto; resultados auditoria de produc-
to, etc.

2. De mercado: Cuota de mercado, cifra de ventas, % realizacion de las
ofertas; fidelidad de clientes; cumplimiento de plazos de entrega;
nimero de clientes nuevos y perdidos, etc.

3. De costes: Niimero de reclamaciones; coste devoluciones de material;
coste de garantias; coste de reparaciones a peticion del cliente, etc.

En general estos indicadores son ttiles en la medida que podemos analizar
su evolucién en el tiempo y para cada cliente. En lo que respecta a los indica-
dores “de coste”, debe tenerse en cuenta, y asi lo corroboran numerosos estu-
dios, que los clientes que plantean sus quejas y reclamaciones representan una
minoria respecto al nimero total de clientes insatisfechos, por lo que dichos
datos han de tratarse con cautela.

8.6.2. Medidas directas

Para obtener medidas directas de satisfaccion de clientes hay que llevar a cabo
una encuesta. La medida ha de realizarse periédicamente, tiene que ser objeti-
va en el sentido de que debe contemplar aquellos atributos considerados
importantes para los clientes, y ha de ser imparcial, para lo que es recomenda-
ble que sea realizada por personal ajeno a la empresa.

Son varias las cuestiones que hay que plantearse a la hora de elaborar un
sistema de medida de este tipo.

Definicion del publico objetivo. Deben concretarse los tipos de clientes a
los que se va a solicitar la informacion y, en el caso de que los clientes sean
empresas, qué personas de esas empresas van a aportar los datos.

Tipo de entrevista. Las modalidades son la entrevista personal, por telé-
fono y por correo. Cada tipo presenta una serie de ventajas e inconvenien-
tes. Asi, la entrevista personal, aunque tiene un coste més elevado, permite
una extensién mas larga, una mayor flexibilidad y fiabilidad, asi como una
tasa de respuesta normalmente superior. Las entrevistas por teléfono y por
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correo, aunque de menor coste, presentan menor tasa de respuesta ¥ son
menos fiables.

Agentes. Son las personas que realizan la encuesta, las cuales pueden ser de
la propia empresa o de empresas externas. La utilizacién de estos dltimog,
aunque supone un mayor coste, presenta indudables ventajas, como su Mmayor
imparcialidad y su mayor profesionalidad y preparacion.

Momento y lugar. La medicién puede ser efectuada en el momento inme-
diatamente posterior a la compra o demorarla durante un perfodo de tiempy,
En el primer caso el cliente tiene mds claros, por més recientes, algunog
aspectos y ademds es més dificil que su valoracién sea distorsionada por ter-
ceros. En cambio, la medicién demorada presenta la ventaja de que pueden
valorarse aspectos de la calidad del producto que inmediatamente no pue-
den valorarse. En cuanto al lugar existe la posibilidad de realizar la encues-
ta “in situ”, es decir en el lugar de consumo o en el domicilio o en el Jugar
de trabajo.

Muestreo. Debe decidirse por una parte el tamafio de la muestra Y, por otra,
los criterios para la seleccién.

Para calcular el tamafio de la muestra puede aplicarse la siguiente férmula
(vélida para resultados de medias de poblaciones):

E?X(N-1)
n=N/14+—-— =
Z2x0,25

siendo

N: Nimero total de clientes.

E: Error muestral en tanto por uno (suelen determinarse valores entre el
2%y el 15%).

Z: Valor de Z para un nivel de confianza dado (por ejemplo, Z = 1,96 para
un nivel de confianza del 95,5%, valor bastante habitual).

n: Nimero de clientes que deben responder al cuestionario.

En cuanto a los criterios de seleccién de la muestra podemos hacer una
selecci6n al azar (proporciona un mayor rigor), o también seleccionar sola-
mente a aquellos clientes que pueden tener un mayor interés para la empresa
por diferentes motivos.

Disefio del cuestionario. Es fundamental preparar un buen cuestionario
para extraer la informacién que nos interesa. Para ello los cuestionarios han de
ser lo menos extensos posible; con un lenguaje claro y adaptado al cliente,
sencillos para responder; con preguntas con una tnica interpretacién y con
modalidades de respuesta suficientes para una més amplia interpretacion de
los resultados.



)
VALORACION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE @

En el Cuadro 8.2 se presenta un modelo de cuestionario de satisfaccién de clien-
tes (no hay un modelo estdndar para medir la satisfaccion) y se explica el siste-
ma de valoracién. Para cada atributo hay una serie de preguntas. Se hacen tres
valoraciones por parte de los encuestados: de la importancia de cada atributo, de
la organizacién para cada una de las preguntas y de la organizaci6én respecto
a la competencia, también para cada una de las preguntas.

Sistema de valoracion:

i) Puntuar cada pregunta del cuestionario de cada cliente entre 0 (“deficien-
te”) y 4 (“muy bueno”).

it} Calcular la media aritmética para cada pregunta de las puntuaciones obte-
nidas de todos los clientes encuestados.

iif) Calcular la importancia de cada atributo como media aritmética de las valo-
raciones aportadas por cada cliente, que oscilardn entre 0 (“nada importan-
te”’) y 4 (*“ muy importante”).

iv) Calcular el indice de satisfacci6én por atributo como la media aritmética de
los valores medios obtenidos para las preguntas de cada atributo.

v) Calcular el indice de comparacién por atributo.

vi) Calcular el indice de satisfaccién global y el porcentual.

ISG = Z (Importancia de cada atributo x Indice de satisfaccién del mismo)

2 Importancia del conjunto de atributos

ISG

ISG (porcentual) = x 100

vi) Calcular el indice de comparacién global:

1CG = T (Importancia de cada atributo x Indice de comparacién del mismo)

Z Importancia del conjunto de atributos

1ICG

ISG (porcentual) = x 100

vii) Analizar la evolucidn de los indices por atributos, y plantear objetivos de
mejora y el plan de accién para alcanzarlos.

A modo de ejemplo se presenta el cuestionario de satisfaccién con las res-
puestas validas obtenidas de 96 clientes de una determinada empresa. En la
columna de “importancia” aparecen entre paréntesis el nimero de clientes que
han respondido, asi como en las casillas correspondientes a la valoracién de la
organizacién y a la comparacidn respecto a la competencia.
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8.7. SEIS SIGMA

En los dltimos afios Seis Sigma se
ha convertido en una de las meto-
dologias mds populares en el
mundo de la gestién empresarial.
Para algunos es el nuevo paradig-
ma de la gestién (probablemente
se ofenderfan si leyeran este capi-
tulo y lo encuentran encuadrado
como una técnica de mejora mas);
para otros es “més de lo mismo”

¢ Cuédndo surge Seis Sigma? ‘e

Seis Sigma comenz6 a mediados de log |
ochenta en Motorola, cuando Mike]
Harry, un experimentado ingeniero, se |
propuso estudiar las variaciones de di-
versos procesos. Posteriormente, a prin-
cipios de los noventa, fue Allied Signal
quien la utilizé con éxito, siendo Gene-
ral Electric 1a que de forma m4s intensi-

bajo otro envoltorio.

Seis Sigma nace de la necesi-
dad de combatir la variabilidad de
los procesos. Su propia denomi-
nacién obedece al objetivo de
lograr un nivel de calidad de los
productos con un indice final de
3,4 defectos por millén (“60”,
siendo © la desviacién tipica de una variable del proceso).

Seis Sigma puede definirse como “una filosofia de gestién empresarial
centrada en la mejora de los procesos utilizando el tratamiento estadistico de
la informaci6n derivada de los mismos y cuyo objetivo es reducir su variabili-
dad de tal forma que los productos o servicios obtenidos cumplan o excedan
las expectativas de los clientes”. No se trata de algo estrictamente nuevo, ya
que incorpora herramientas estadisticas sobradamente conocidas que se con-
jugan con otras mds novedosas y con una metodologia organizativa que crea
una estructura peculiar y una nomenclatura especifica.

vala empled a partir de 1996 obteniendo
unas impresionantes reducciones de
costes (para 1998 habia generado 750
millones de ddlares de reduccién).

Fuente: Six Sigma para todos, G. Eckes, 2004,

8.7.1. La aplicacién de Seis Sigma
8.7.1.1. Estructura de un equipo Seis Sigma

Para implantar la metodologfa se requiere en primer lugar crear una estructu-
ra organizativa, un “equipo de 66" formado por una serie de personas a las que
se les denomina de una determinada manera que, dicho sea de paso, ha servi-
do para popularizarlo considerablemente. Esta estructura funciona simult4-
neamente y de forma integrada con la estructura organizativa de la empresa.
Se forma con empleados previamente formados a los que se libera parcial 0
totalmente para llevar a cabo los proyectos de mejora. Esta estructura o equi-
po de proyecto “Seis Sigma” est4 formada por:



 Lider o patrocinador (Champion). Se trata de un directivo que supervisa
un proyecto Seis Sigma y es el responsable frente a la direccién de la
empresa de su éxito o fracaso. Debe aprender sobre Seis Sigma involu-
crandose de verdad en el trabajo del equipo.

* Responsable de la implantacion. Es quien gestiona dia a dia el esfuerzo
de Seis Sigma. Suele ser el responsable o propietario del proceso.

 Tutor o Maestro (Master Black Belt). Se trata de un méximo experto en
la metodologia, cuyo papel es aconsejar a los equipos en 4reas diversas
como la utilizacién de herramientas estadisticas, la gestién del cambio o
el disefio de los procesos, aunque debe procurar no interferir en la labor
de los equipos.

o Jefe de Equipo o Cinturén Negro (Black Belt). Es la persona directa-
mente responsable del trabajo diario y los resultados del proyecto. Sus
funciones son similares a las del tutor pero limitadas a un solo equipo.
Debe ser alguien conocedor del proceso que se estd analizando, por lo
que normalmente suele formar parte del mismo.

* Los miembros del equipo (Green Belts). Son empleados que han recibi-
do suficiente formacién en Seis Sigma para formar parte de los equipos.
Normalmente su dedicacién es a tiempo parcial y deberian tener
amplios conocimientos del proceso, producto y cliente, cualidades para
trabajar en equipo, y acceso a la informacién sobre el proceso y capaci-
dad critica.

8.7.1.2. Metodologia DMAMC

Los proyectos de mejora Seis Sigma siguen la metodologia “DMAMC?”, que
se corresponde con las iniciales de <<Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Comprobar>> y que definen las etapas para la implantacién. A continuacién
se describe el contenido de estas etapas. La descripcién de la metodologia esta
basada en lo expuesto en el libro Las Claves Prdcticas de Seis Sigma de Pan-
de, Neuman y Cavanagh (2004).

Definir

Durante esta fase se debe trabajar para obtener un cuadro de proyecto
DMAMC, unos requisitos de cliente susceptibles de medir y una identifica-
cién del proceso. El cuadro de proyecto ha de contener el caso de negocio;
la declaracién del problema/oportunidad, las reglas bésicas del funciona-
miento del equipo de proyecto y los diferentes roles dentro del mismo, asi
como una planificacién del proyecto y una identificacién y contacto con las
partes interesadas.
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Identificar los requisitos de
cliente supone definir las necesi-
dades de los clientes (de resulta-
do y servicio); validar los requisi-
tos de cliente, lo cual significa
chequear con cualquier persona o
fuente (de clientes, encuestas dis-
ponibles, personal de nuestro de-
partamento comercial, etc.) que
lo que se ha declarado o especi-
ficado como requisito describe
exactamente lo que el cliente quie-
re en realidad.

Identificar y documentar el
proceso significa definir los ele-

LA OPINION DEL Expm&

La seleccién de proyectos es la tarea
més critica del lanzamiento de Seis Sig-
ma. Seleccionar un niimero reducido de
proyectos pero bien definidos; dimep-
sionarlos de forma adecuada Y prestar
atencién a las necesidades de los cliep-
tes externos son las claves para aumen-
tar las probabilidades de éxito de log
proyectos.

Fuente: Pande, Neuman y Cavanagh, 2004.

|

mentos fundamentales del mismo, establecer sus limites y crear un diagrama
de proceso. Las herramientas que pueden utilizarse en esta etapa son la tor-
menta de ideas, reuniones con clientes, diagrama de Gantt para la planifica-

cién y el QFD, entre otras.

Medir

Esta segunda etapa se divide en dos partes. En la primera, se trata de planifi-
car y medir el rendimiento frente a los requisitos del cliente y, en la segunda
parte, deben llevarse a cabo medidas para subsanar los defectos de la situacién
inicial y han de identificarse oportunidades de mejora.

La primera parte incluye a su vez los pasos siguientes:

* Seleccionar lo que se quiere medir, lo cual implica que ha de disponerse

de una medida relacionada con el problema y objetivo del proyecto (la
“Y” del proyecto).

Desarrollar definiciones operativas, entendidas como definiciones claras y
comprensibles de lo que se va a medir. Ademds deben incluirse en este paso
unas directrices para las personas que recojan los datos sobre c6mo inter-
pretarlos, asf como un plan inicial de recogida de datos (dénde y c6mo).
Identificar las fuentes de datos. Significa decidir si se necesita recoger
datos nuevos o sirven los histéricos y, en este iltimo caso, comprobar
que se tiene acceso a ellos y pueden ordenarse.

Preparar el plan de recogida y el muestreo. Debe disponerse de una rela-
ci6n de posibles factores de estratificacién para obtener mayor represen-
tacion de la parte de la poblacién que mds nos interesa; de un plan de
muestreo (aleatorio, sistemético o estratificado) y de los impresos para la
toma de datos.



* Implementar y perfeccionar el proceso de medida. Los datos deben reco-
gerse siguiendo el plan establecido y deben ser precisos, repetibles (la
misma persona con el mismo aparato debe obtener los mismos resulta-
dos de medida), reproducibles (si dos 0 mds personas o aparatos miden
el mismo elemento deberian obtener los mismos resultados) y estables
en el tiempo.

La segunda parte de la etapa de Calculo niveles Sigma

medida comprende los tres pasos

O Sien un proceso tenemos 2.000 uni-
siguientes:

dades de entrada y finalmente a la
salida obtenemos 1.936, el “rendi-
T miento final” serd el cociente entre
iniciales para el proceso 1.936 y 2.000, es decir 0,968 (3,355).

* Calcular los niveles Sigma

completo. Para ello deben lis- Si de las 1.936, 72 se han obtenido
tarse los defectos u oportuni- reprocesando, el “rendimiento a la
dades de defecto, evaluando primera” se calcularfa como el co-
esta lista y seleccionando ciente entre 1.864 (1.936-72) y 2.000,
aquellos defectos con mads es decir = 0,932 (3s).

probabilidades de ocurrencia
y mds criticos para el cliente. Posteriormente debe calcularse el DPMO
(defectos por millén de oportunidades), dividiendo el niimero de defec-
tos observado entre todas las oportunidades de defecto de todas las uni-
dades sobre las que se realizé la observacién y multiplicando este
cociente por un millén. Después, acudiendo a una tabla de conversién, se
convierte el DPMO en Sigma.

» Calcular el “rendimiento final” y el “rendimiento a la primera”. Se
entiende por rendimiento final el mimero de unidades sin defectos al
final del proceso, y por rendimiento a la primera el nimero de unidades
que se realizan bien a la primera, es decir sin necesidad de “retrabajos”.

* Determinar los “costes de no calidad”. Se trata de traducir los problemas
o defectos a euros por defecto, contemplando los costes de materiales y
los de 1a mano de obra.

En la etapa de medida pueden utilizarse diversas herramientas de apoyo,
como hojas para la recogida de datos; hojas y graficos para el muestreo, y hoja
de trabajo para el célculo de Sigma.

Analizar

Mediante el anélisis de los datos se utilizan los datos recogidos para buscar las
causas de los defectos. Mediante el andlisis de los procesos se examinan a fon-
do los principales procesos que intentan cumplir con los requisitos de cliente
para identificar actividades que no afiaden valor. Ambos andlisis suelen hacer-
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se de forma simultdnea en los equipos de Seis Sigma. Los Pasos que debep
efectuarse para obtener las causas raiz son los mismos en ambos Casos:

1. Exploraci6n: Consiste en investigar los datos y/o proceso con la menge
abierta. Es conveniente hacerse numerosas preguntas en relacién con |
frecuencia, el impacto y el tipo de sintomas asociados con e] defecto,

2. Generacién de hipétesis sobre las causas, utilizando lo aprendido en |3
fase de exploraci6n para identificar causas potenciales. Algunas pre-
guntas para obtener pistas sobre las posibles causas son de este tipo: ;se
agrupan los defectos en algunas categorias especificas?; {aparecen log
defectos méds a menudo en unos lugares que en otros?; japarecen m4s
€N unos momentos que en otros?; existe alguna variable que cambie ep
la misma medida que los defectos?

3. Verificacién de las causas. Se trata de recoger datos adicionales para
demostrar cudles de las causas que se habfan identificado son en reali-
dad responsables del efecto observado (defecto).

La utilizacién de diversas herramientas de anilisis, como la tormenta de
ideas, gréficos de Pareto, histogramas, diagramas causa-efecto o diagramas de
dispersion-correlaci6n, anélisis de regresién o disefio de experimentos, puede
ayudarnos a encontrar las causas (ver Capitulo 3).

Mejorar

El objetivo de esta etapa es encontrar e implementar soluciones que eliminen
las causas de los problemas, reduzcan la variacién de un proceso o eviten que
un problema se vuelva a producir. Son cinco los pasos que deben darse:

* Generar ideas creativas como posibles soluciones, para lo cual es impor-
tante utilizar técnicas que fomenten la creatividad (por ejemplo tormen-
ta de ideas).

* Depurar las ideas de posibles soluciones.

* Seleccionar una solucién. En algunos casos serd evidente la mejor solu-
ci6n, en otros puede ser necesario apoyarse en alguna herramienta para
la seleccién (como por ejemplo andlisis coste-beneficio de las diferentes
alternativas o el método de los factores ponderados). También debe con-
firmarse la viabilidad de la solucién elegida.

* Realizar una prueba piloto, a pequefia escala, de la solucién elegida. Es
importante documentar las lecciones aprendidas en la prueba piloto y
mejorar, de acuerdo con los datos obtenidos, la solucién establecida.
Sélo cuando el equipo Seis Sigma estd convencido de que la solucién
funcionar4 debe procederse a efectuar el paso siguiente.



» Implementacién a gran escala. Para hacer bien esto deber4n haberse de-
sarrollado los materiales de formacién y otras ayudas necesarias. Hay
que ser conscientes de que hay un salto importante entre la prueba pilo-
to y la implementacién a gran escala. En la practica este paso suele mez-
clarse ya con la etapa de control.

Ademis de las herramientas ya mencionadas en esta etapa de “mejorar”
pueden utilizarse otras més avanzadas, como el AMFE o el Disefio de Experi-
mentos, ya indicadas anteriormente.

En qué consiste el método de los factores ponderados? e

Se trata de una técnica para seleccionar una alternativa aplicable a miltiples
situaciones. Basicamente consiste en:

Identificar los factores mas relevantes a tener en cuenta para tomar la decision.

Se establece una ponderacién entre ellos en funcién de su importancia relativa.

3. Se puntia cada alternativa para cada uno de esos factores a partir de una
escala determinada.

4. Se obtiene una calificacién global de cada alternativa como la suma de los

productos de la puntuacién de cada factor por el peso del mismo (suma pon-

derada). Se selecciona la alternativa que mayor calificacion obtenga.

[\

Controlar

Controlar significa mantener un proceso que funciona de forma estable, pre-
decible y que cumple los requisitos del cliente. Si no se ejerce un control el
proceso mejorado tiene muchas posibilidades de volver al estado inicial. Esta
etapa requiere los pasos siguientes:

* Establecer una rigurosa disciplina. Es preciso mantener una regularidad
exquisita en los controles.

* Elaborar una documentacion clara para efectuar el control, con unas ins-
trucciones que los empleados del proceso sean capaces de entender. Para
ello es bueno implicarles a ellos en la elaboracién de la documentacién.

* Registrar los valores obtenidos. Para esta labor, por su caricter preventi-
vo, se aconseja utilizar los graficos de control estadistico de procesos.

Cuando finaliza un proyecto Seis Sigma resulta interesante hacer una
reflexién sobre las lecciones aprendidas en todos los dambitos, proceso, pro-
ducto, cliente, equipo, metodologfa, etc., asi como sobre las posibles nuevas
oportunidades surgidas que pueden dar pie a nuevos proyectos de mejora.
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