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DESARROLLO EMPRESARIAL  © . UNAM -

DIPLOMADO EN SEIS SIGMA. .
MODULO tll. PROYECTOS SIX SIGMA (20 HORAS)

Objetivo particular: Al finalizar el médulo, el participante aplicara las herramientas necesarias para la
planeacion de proyectos Seis Sigma en una organizacion.

‘TEMA |. ELEMENTOS DEL PROYECTO SEIS SIGMA,
1.1 Seleccion de Procesos Criticos.
1.2.  Eleccién del equipo de trabajo.
1.3.  El proyecto Seis Sigma

TEMA II. FACILITADORES DE PROYECTOS SEIS SIGMA.
2.1. Compromiso de la Alta Direccion.
2.2, Comunicacion.
2.3.  Proyectos.

TEMAlIl. SELECCION DE PROYECTOS SEIS SIGMA.
3.1.  Enfoque del Cliente
3.2. Enfoque de la organizacién.
3.3.  Definicion del problema.
3.4 Herramientas para la Seleccion de Proyectos.

TEMA IV. ADMINISTRACION DE PROYECTOS SEIS SIGMA.
41. DMAIC.
4.2. Enfoque de proceso.
4.3,  Estudio de casos.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -1-
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ADMINISTRACION DE PROYECTOS SEIS SIGMA.

‘Este mddulo consiste en una guia para’ la planeacion y disefio de proyectos Seis Sigma en una ..

organizacion, ninglin proyecto Seis Sigma puede ser exitoso si no se utilizan las herrarmientas necesarias © .-
para la gestion del mismo, de la misma forma, el ex:to de un proyecto y su impacto en la organizacién ..

~ dependen de la correcta seleccion del mismo.

Como objetivo”adicional, fa documentacion del plan del proyecto y su seguimiento es una

herramienta que garantiza el aprendizaje en la organizacion.

SELECCION DE PROYECTOS.

A continuacién presentamos cinco guias para la evaiuacion de los proyectos Seis Sigma.

1.

Identificar claramente los 3 grandes retos. o lineas de éxito del negocio. Asegurarmos que nuestro
proyecto esté directamente relacionado con estos. Esto garantizara que nuestro equipo directivo le
dara al proyecto {a atencién adecuada y se eliminaran los obstaculos eficientemente.

¢Cuales son los 3 principales factores criticos para la calidad en los ojos del cliente? Obtén la voz -
del cliente para tener clara esta informacion. :

¢Es el proyecto manejable? ;Puede el proyecto terminarse en un tiempo no mayor de 6 meses?
Entre mas largo sea, podemos perder miembros del equipo © se puede generar frustracién. El
retorno de la inversidon sera menor y los costos asociados al mismo seran mayores.

¢ Tendra un impacto medible en los procesos clave del negocio o en los resultados financieros? No
te aventures en un proyecto sin saber cuales son-los beneficios para el negocio.

¢ Cuales son los rendimientos del proceso? Si no hemos medido el comportamiento del proceso
¢ Cémo sabemos que necesita ser mejorado? Asegurate de conocer la cantidad de defectos que el
proceso esta produciendo y define el resultado final esperado.

Cada negocio es diferente y debemos asegurarnos que nuestras prioridades especificas sean tomadas en

cuenta

cuando se evalua y priorizan proyectos potenciales.

DEC-FI
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Eligiendo el proyecto adecuado.

Los proyectos deben estar. orientados a las metas correctas. Esta es una responsabilidad de la alta.
direccién, el Sponsor y el Lider de Calidad o de Implementacion. Las bases para definir el valor de cada
proyecto se pueden describir en varios grupos: ‘

1.

Proyectos de valor para el cliente. Muchos de los proyectos Seis Sigma son elegidos porque tienen
un impacto positivo en los clientes. Para evaluar estos proyectos, debemos estar preparados para
determinar la relacién entre los procesos y el valor percibido por el cliente. Las organizaciones -
orientadas al cliente, se enfocan en el valor hacia el cliente como cuestion rutinaria. Esta orientacion
generara muchos proyectos Seis Sigma dirigidos al cliente como cuestion rutinaria. Sin embargo, -
ademas de la orientacién estratégica de los proyectos Seis Sigma, debemos utilizar las demandas
det cliente directamente para generar proyectos Seis Sigma. Aprender lo que el cliente considera
como valor es cuestién de tener trato directo con él mediante focus groups, entrevistas, encuestas,
juntas de trabajo, etc. La relacion entre lo que el cliente percibe como valor y nuestros procesos es
establecida a través del mapeo del proceso y el QFD (qualty function deployment). La Alta
Direccion y particutarmente los profesionales Seis Sigma deben dirigir sus esfuerzos en estas
definiciones para obtener el mayor valor al cliente en sus proyectos. ‘

a. Usando la QFD para alinear los proyectos Seis Sigma. Un probiema comun con Seis Sigma
es que hay una desconexidn cognitiva entre los proyectos y las metas- estratégicas. Los
mapas estratégicos son simplemente declaraciones que muestra la relacion entre la
satisfaccion de las paries involucradas, las estrategias y las métricas. Sin embargo, estos
mapas son guias inadecuadas para que la gente oriente sus actividades operativas.
Desafortunadamente es necesaria mayor complejidad para comunicar el mensaje
estratégico a través de la.organizacidn; para esto Seis Sigma utiliza el QFD.

La primera matriz estara basada directamente en la estrategia de implementacion.

~

El proceso para desarrollar la matriz estratégica es la siguiente:

1.
2.
3.

Crea la matriz de las estrategias y las métricas.
Determina le fuerza de la relacion entre cada estrategia y cada metrica.
Calcula el peso indicando la importancia relativa de cada métrica.

Para iniciar, creamos una matriz donde las filas son estrategias (;Qué queremos lograr?) y la columnas las
- métricas (¢ Cémo monitorearemos el progreso?). Para.cada celda daremos un valor especifico:

Descripcion de la relacion
Relacién fuerte
Relacién moderada
| Alguna relacion
Diferenciador de métrica
Requerimiento de métrica clave

_UA
~iof-aiw|ol
Q
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Los valores son totalmente arbitrarios y pueden ser modificados de la manera que mejor nos convenga..
Estos valores en particular nos ayudan a romper la posible polarizacion en los resultados. Después de que
~1s relaciones han sido determinadas para cada celda, estamos listos para calcular los resultados en cada

'a. Las columnas representas las meétricas. La meta de la métrica es mostrada en la parte haja de cada
columna. La matriz QFD nos da un acercamiento real a las metas. Como podemos ver, la QFD liga las
metas a actividades Seis Sigma disefiadas para lograrias. En la fase del proyecto, es mucho mas facil
estimar el impacto de los proyectos en la métrica. Si la suma de fos impactos del proyecto no es suficiente
alcanzar cada meta, entonces es necesario realizar mayores esfuerzos. No debemos olvidar que hay
mucho mas que Seis Sigma para alcanzar los objetivos estratégicos.

PLAN DE DESPLIEGUE BASADO EN ESTRATEGIA.

Costo por unidad

Estrategia de
productividad

Desempeio
financiero

Estrategia de
productividad

Utlizacion de activos

Estrategia de
crecimiento de
utihdades

Utlidades de nuevas | K
fuentes

Excelencia de
operaciones

VOZ DEL INVOLUCRADO

Propuesta de valor al
clente

Walor percibide por el
cliente

Confidencialidad del
chente

Precio, tempe, P
calidad, satsfacoion

Atributos del
producto o el servicio

Servicio y relacion
cen clientes

Velocdad enel PP
servICIo
Funsionalidad

VOZ DEL CLIENTE

[ Utihdades por nueves
N productes

[ —

Administracion de
procesos al cliente

Vanables en clentes | o

clave
Excelencia en los

procesos Internos

Operacicnes y
logistica

Costos por reparto | g
de inventaros

Resultados de ] Regulaciones

auditoria
Valor percidido por » VOZ DEL COLABORADOR
los colaboradores
Brechas de Competencias de
hakiidades colaboradares

Tiempo de desarrollo
de investigacion

6{;!28}8 y

Tecnologia
crecimiento

Retroalimentacion de
colaboradores .

Cultura corporativa

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -5-
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Desarrolfando Diferenciadores de operaciones.

La -matriz QFD en ocasiones falla porgue las matrices crecen en la medida en que el analisis se vuelve
complejo. Es necesario empezar a eliminar aspectos que no nos seran utiles y trabajar sobre lo importante.

DEPARTAMENTOS
ncenerls | MANUPACTUL yercapoTECNIA
: .
Incre | Melor | Mejor Result | Result
arla | arla }identifi
menta ado ado
Desar habiid] tasa ar d d
Despliegue de operaciones Desart - educ| Mo | oo |, " | ad | de [mercal. o ©
rollo |, | arel Apid flexibil d criterto | criterio
mas | T Y L [ARGOL Lo | Para [ respu do | pjatiy | relativ
rapido soport de dela ara | rESPO esta ajobjetiv]| o
dpe ea conce linea pla ndera| Ila o para
rotot! disedio o de mezci las | merca | nuevo
P vigjo o produ neces! | dotec 5
pos disefio ade
cerdn rodu dades| ma |§ produ
pctos del {direct | ctos
cliente a
Ta
bl
er | Nuevos producios
\ d° Utilidades de nuevas fuentes
' e
M {Relaciones con clientes
&1 | Tiempo de Invastigacion y Desarmolio
A&sultado numérico relativo
-50%
p 10 [15%de] 12 6 +05en . | 20% o8
Meta semanas| tempo | semanas | semanas sner:'u: voc +50% ventas
Resultado
Resultade relativo
Negativo {-1) Negativo fuerte (-3) ) Relacién fuerte (9) Relacidn moderada (3) Débil (1)

Para mantener esto simple, mostramos la liga estratégica para sélo 3 departamentos: ingenieria,
manufactura y mercadotecnia; cada departamento puede preparar su propio QFD.

DEC-F! INSTRUCTOR: LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO -6 -
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Desarrollando Planes de Operaciones en Proyectos.

.a siguiente matriz liga los planes departamentales con proyectos Seis Sigma. Las filas son planes
departamentales. La columna de la derecha es la suma de las relaciones de la fila. Sumando los resultados
_relativos, podemos determinar que esos cinco planes incluyen el 86% del impacto, en realidad, sélo nos
deben interesar los resultados mas altos (principio de Pareto). Existen 3 Black Belts y 8 proyectos. Cada
proyecto esta mostrado como 'una columna en la. matriz. La relacion entre el proyecto y el plan de cada
departamento. se muestra en cada columna. La fila de abajo muestra el impacto del proyecto, lo cual es la
suma de las relaciones entre las columnas de proyectos y los resultados relativos.

BLACK BELT
JORGE JAVIER MiGUEL
CAUDILLO ALCOCER SANCHEZ
. i ) . Result
R : R
incre m?\(l‘:rf Reduc Ieril:c ado
" - i 1| numé
Despliegue de proyectos menta o del Reduc|irfalta | . © Objett | numer | Result
- r . Reduc] cién | de vo ico t ado
. cliente ode lati
capacl @ cion de | respu partes relatvy
dad R de ciclo Jestaa Q
eque ] en
de errore | prototl |quejas -
nmien produ
manuf tos de 5 po@ | de ctos
actura |, . diseno | cliente
ingeni s nuevo
eria : 5.
i u Desarroflo rapido de 10
e . protolipos s@manas
aft lngen'e”a Mejora cel ciclo concepto a 12
diseno semanas
a Desarrollo rapido de la linea 6
m Manufactura da producaién semenas
en Habiidad para responder a + 5%
. las necesidades del cliente voC
to |Mercadatecnia Mercadas objetivo para 20%
& NUBVRS Producios ventas
Impacto del proyecto

Interpetacion.

Dado que los resultados relativos estan ligados a los planes departamentales, los cuales estan ligados a las
métricas diferenciadoras, las cuales estan ligadas a las estrategias, e! Resultado de Impacto de Proyecto
mide el impacto del proyecto en ia estrategia. Esta ruta I6gica nos permite a los relacionados en proyectos
Seis Sigma estar anclados con la realidad y el sentido de nuestras actividades. La columna de resultado
puede ser utilizada también para determinar el soporte que Seis Sigma provee para cada plan
departamental. '

| Pian de g Matriz de . .| Satisfaccion de
Proyecto "t Departamento ~ 7| diferenciacién Estrategia involucrados

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO -7 -
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b. Usar las demandas del cliente para el Disefio para Seis Sigma (DFSS). Una  vez que los
clientes nos han hecho saber sus demandas, es importante que estas sean convertidas en
requerimientos y especificaciones. El término “traduccién” es usado para describir este
proceso ya que la actividad Iteralmente requiere traducir del lenguaje de los clientes al
lenguaje-de los procesos. '

DEMANDAS CATEGORIAS
Caracteristica 1 .
Caracteristica 2 -t 1 Atnbuto A
Caracteristcad |4
Caracteristica 4 )
' 2 Atnbuto B
Caracteristica 5 &
Caracteristica §
Clientes satisfechos - VOZ DEL CLIENTE
Caracteristica 7 .
Caracteristica 8 - 3. Atributo C
Caracteristca 9 }A
Caracterishca 10 g
4 Atnbuto D
Caracteristica 11
Caracteristica 12 L~

1. E! primer paso es identificar la meta de disefio.
2. Obtener la voz del cliente para alimentar la meta de diseno.
1. Contacto personal.
2. Focus groups.
3. Laboratorios de usuarios.
4. Foros de Internet
DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -8-
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5. Entrewstas en exposiciones

6. Conferencias hospitalarias

7. Encuestas

8. Cartas .

9. Retroalimentacion de soporte técnico

10. Otros
Estructurar e interpretar la mformacuon.
Utilizar herramientas estadisticas.

-Utilizar un modelo estandarizado de demanda.

Determinar en orden de importancia las necesidades del cliente.
1. Pidiendo que los clientes le asignen un vaior dentro de una escala numérica.
2. Pidiendo alos clientes le asugnen un valor dentro de una escala subjetiva.

3. Pidiendo a los clientes que “gasten” cierta cantidad de dinero a través de
varios aspectos. )

4. Pidiendo a los clientes que evallen un conjunto de productos hipotéticos e
indiquen para cada producto un ranking de preferencia para la compra.

5. Pidiendo a los clientes que evallen los aspectos en pares, asignando una
preferencia a uno de ellos o decidiendo si su importancia es la misma: Las
comparaciones de los pares pueden ser usadas con un metodo conocido
como Proceso Analltlco Jerarquico (AHP).

- Todos los métodos tienen ventajas y desventajas, asi como niveles de
complejidad distintos, entre mas sencillos por lo general son mencs poderosos
AHP es una técnica poderosa que ha sido probada ampliamente y es sumamente
util para la toma de decisiones.

&.Como utilizarlo?

Una vez que hemos determinado nuestros pares, arreglamos las caracteristicas
en la siguiente matriz:

Para nuestro analisis le asignaremos efiquetas a nuestras comparaciones, las
respuestas verbales seran convertidas mas adelante en valores para poder ser
analizadas. Los clientes por lo general encuentran mas facil la asignacion de
valores verbales que numeéricos para la calificacion. Todas las comparaciones
son hechas con relaciéon a la preferencia de compra, lo cual asumimos esta
relacionada con nuestra meta de disefio. La celda gris en la matriz compara dos
atributos. El cliente debe determinar cual de los dos es mas importante para él o
ello o si tienen la misma importancia. Esto se transforma en valores numéricos
para después obtener el valor relativo para cada atributo. Estos valores relativos
pueden ser usados en la QFD también.

Este mismo proceso se repite para todos los elementos de cada categoria y todos
sus sub-niveles, esto hace mas facil la traduccidén, sin embargo convierte el
proceso en tedioso para el cliente.

DEC-FI

INSTRUCTOR' LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO : -9-
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Caracteristica | Caracteristica | Caracteristica | Caracteristica | Caracteristica
5 1 2 3 . 4 5 '
Caracteristica :

1
Caracteristica
Z
Caracteristica
3
Caracteristica
4
Caracteristica
5.

Todos estos numeros nos dicen qué tan importante es el elemento para cada |
categoria, no con respecto a la meta final. El impacto global se calcula
" multiplicando la subcategoria por el peso de la categoria en la cual se encuentra.
La importancia globa! es mucho mas util para el objeto de designar recursos en la
3 . caracteristlca en la que debemos enfocarnos.

2. Proyectos con valor para los involucrados. Seis Sigma provee ganancias dobles al incrementar la
eficiencia y las utilidades. Las utilidades son impactadas con la mejora de valor para el cliente, lo
cual permite a la organizaciéon cambiar precios premium por calidad superior o mantener precios
competitivos e incrementar los volumenes de venta y la presencia en el mercado. La eficiencia
mejorada es lograda reduciendo los costos de la calidad, reduciendo el cicio o eliminando el
desperdicio. Para determinar los procesos relacionados con la eficiencia, debemos evaluar los
procesos de alto niifel. :

3. Algunos proyectos Seis Sigma son mtanqubfes Estos proyectos pueden ser tan importantes como
cualquier ofro, esto es algo que la Alta Direccidn tiene que decidir oportunamente

Analizando los proyectos candidatos.

" St tenemos ya una lista de proyectos Ia siguiente tarea es encontrar esos proyectos con los que debemos
iniciar.

1.. Usando a Pareto para elegir Proyectos. Sugerencias para utilizarlo.
a. Encontrar los sintomas del problema
b. Encontrar las enfermedades
c. Encontrar las curas.
2 Calcular el indice de Prioridades de Pareto.
' a. Retorno de la inversion por proyecto.
b. Probabilidad de éxito.
3. Obtener la relacién de Pareto.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO -10 -
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TABLA PARA ESTABLECER PRIORIDADES EN PROYECTOS.

.alificar cada factor de evaluacion en forma aislada y después utilizar el resultado para la decision final.
1. Es conveniente utilizar estimados para hacer el analisis preliminar y en un futuro utilizar datos
- exactos cuando estén disponibles.

tmpertante |44 - Costo de 1+ Viabilidad - [, «| Reduccion || Trascendencia Total
. ‘ ’ L . wr 12| (Impacto positiva
Proyecto | ‘para el cliente | mpiementacian {Probabilidad {* | de costos ;‘, en de la
- B dé éxito) ‘:&'m ;5 otros pracesos) 2| prioridad
Del 1 al 5 clDeltals il Del1als |'zi| Det1al5 del
Alto =5 £1Ao=5 ctlAle=5 |48 Alto=5 proyecto
Bajo = 1 2| Bajo = 1 +Bajo=1 7] Bajo=1
) ~ ) RE X X x =
R S - x e e e e e e ] X e PR e
o o Iy x| x 1 x =
- O . R I . R J.5 - - =
I T £ D & ¢ D 2 T =
X X X p =
RN OSRRN I S LS D ] X | i | T
X X =1 ~ x =
R NSRRI £ IE | 5 IR
. X X X X =
I ]x I -
X X X =

.’LAN DE PROYECTO SEIS SIGMA.

Eil objetivo del Plan del Plan de Proyecto Seis Sigma es establecer una guia para la ejecucion de
proyectos especificos dentro de la organizacién de acuerdo a la ruta establecida en la figura No. 1. En esta
fase, el profesional Seis Sigma no hace uso de las herramientas Seis Sigma, sin embargo debe tener un
conocimiento de elias para entender en qué etapa y como debe utilizar cada una de ellas.

El proceso logico es el siguiente (Figura 2):

1. Definir las metas y resultados del proyecto.
a. Si las metas no estan relacionadas con la estrategia de la organizacion es necesario

detenerse, recuerda que Seis Sigma DEBE estar alineada a los objetivos de la organizacion.
A pesar de que existen otros proyectos que deben ejecutarse sin gue necesariamente estén
alienados a la estrategia, estos no seran proyectos Seis Sigma.

2. Define el proceso actual.

3. Analiza los sistemas de medicion.

4. Mide el proceso actual y analiza los datos utilizando meétodos estadisticos descriptivos vy

exploratorios.
a. Si el proceso cumple actualmente con las metas del proyecto, establece un sisterma de
control y mantenimiento.
5. Audita el proceso actual y corrige las deficiencias encontradas.
a. Si el proceso corregido cumple actualmente con las metas del proyecto, establece un
sistema de control y mantenimiento.

DEC-FI ‘ ' INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -11-
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6. Utiliza un sistema de andlisis de |la capacidad del proceso utilizando Control Estadistico de Proceso
(CEP).
a. ldentifica y corrige las causas especiales de variacion.
b. Siel proceso corregido cumple con las metas.del proyecto, establece un sistema de control y
mantenimiento.
7. Optimiza el proceso actual utilizando disefio de experimentos.
a. Si el proceso corregido cumple actuaimente con las metas del proyécto, establece un
sistema de control y mantenimiento.
8. Utiliza una estrategia que permita alcanzar las metas del proyecto
8. Utiliza sistemas de control y de mejora continua.

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -12 -
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Proyecto Seis Sigma
- Seleccion de proyecto > Planeacion del proyecto > DMAIC > Post-proyecto >
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D

Definir metas y
resultados

umple con
las lineas
patratégica

D

Define el proceso

actual

Analiza el sistema
de medicidn

Desarrolla un
nueve proceso

Establece el
sisterna de control

R

EESETS 2% JRGL
A T R

las metas del
royecto?

Optimiza el
proceso actual,
disefio robusto,

Figura 2.

T .

Cumple con
las metas del
proyecto?

¢ Existe un
proceso?

Si
4

Mide la linea base
del proceso.

l

Audita el proceso
actual y cornge las
deficiencias.

Zumple ¢
las metas del
proyecto?

No
¥

Identifica y corrige
causas especiales
de variacion.

Desarrolla el
estudio de

capacidad

Este proceso puede modificarse de acuerdo a las necesidades especificas de cada organizacion y a los
detalles def mismo proyecto, sin embargo, este es el "esqueleto” general de cada proyecto y una huena

guia para su desarroflo.

Durante la fase de definicién del proyecto, el Black Belt o e! profesional de Seis Sigma, debe utilizar
herramientas especificas para responder a ciertas preguntas clave del proyecto y que deben orientarse a
“.garantizar el éxito del mismo proyecto.

DEC-FI
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DEFINIR.

¢+ Cual es el caso del proyecto?

_ ¢ Quién es el cliente?
R ¢El mapa actual del proceso?
Nuevo proyecto ¢ Cuél es el alcance del proyecto?
¢, Qué esperamos entregar?
¢ Cuanto tiempo tenemos?

Eon 3 -
st P £

CONTROLAR.

Durante el proyecto ; Cémo
controlare el riesgo, la calidad, el
costo, el tiempo, el alcance y los
cambios al plan? '

¢ Qué tipo de reportes de progreso
tengo que elaborar?

¢+ Como me aseguraré que las
metas del negocio son alcanzadas y
mantenidas”?

¢ Cdmo mantendré las ganancias
logradas?

MEJORAR. |
¢, Como sera el mapa futuro del

MEDIR.

¢ Cuales son las métricas clave para
este proceso? '

i Son las métncas vaiidas y
confiables?

¢ Tenemos datos adecuados para el
procesa?

¢ Cual es la linea base?

& Coémo mediré el progreso del
proyecto?

£Como mediré el éxito del
Broyecto?

“ ﬁr;;‘.yfp

L]

ANALIZAR.

; Cuél es el estado actual?

¢ Es el estado actual el efecto de lo
que el proceso puede hacer?

proceso?

¢ Cual es la estructura del trabajo?
& Qué actividades especificas son
necesarias para el logro de las
metas del proyecto?

— ¢, Quién puede ayudar a que se den
|los cambios?

1, Cuales son los requerimientos de

recursos”?

i Qué puede causar que este
esfuerzo de cambic falle?

& Qué obstaculos enfrento para
completar el proyecto?

DEC-FI

INSTRUCTOR' LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO
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FASE |. PLANEACION DEL PROYECTO.

o PASOL DesarrollovdeI-Project Charter.

El Project charter es un documento que nos sirve entre otras cosas para comunicar el proyecto a los
invoiucrados y debe-ser preparado para cada proyecto o subproyecto en el que un Black Belt se involucra.
Contiene las bases de las demsuones que se tomaran durante el proyecto, asi como de [a administracién de
ios objetivos y del alcance.

Como sabemos el Project Charter es un documento realizado por el campedn o el sponsor de un proyecto.
El Project Charter le da al eqmpo del proyecto la autoridad para utilizar los recursos de la- organizacion en la
ejecucion de las actividades propias del mismo. El Project Charter inicia con la declaracién, tal como se
presenta a continuacion:

soRE L ‘4;%??' s+t DECEARACION! DELMPRGYECT R oal e aan s B
! !Nombre deI‘* ;;ﬁ :
proyecto o numero J

o ez agde

Nombre: Teléfono:
Oficina: Correo:

Nombre: Teléfono:
Oficina: Correo:

Nombre: Teléfono:
) Oficina' )
«Mlembros,del equnpo AT
INOmbFes Wi 47 Puestom_

fSpi“bns%“"
g&;&'g? sj'ij et

“%s
.

r-g AR

R
d s..‘?‘ﬁ“?&;%i i
e k[
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INSTRUCCIONES DE LLENADO.

Nombre del proyecto o nimero.

Da un nombre pequeic al proyecto,
representativo de las mejoras. Si en la
organizacion dan numeros consecutivos a los
proyectos asignalo.

Area Sponsor.

Escribe el nombre del area que incluye a los
procesos que seran mejorados. Esta unidad
en la organizacién debe estar de acuerdo con
patrocinar este proyecto.

Sponsor.

Escribe el nombre del Duefio de Proceso,
Campedn o Sponsor que facilitara todos los |.
recursos para el proyecto.

Black Belt.

Nombre e informacion de contacto del Black
Belt responsable de la ejecucidén del proyecto.
Si el proyecto es ejecutado por mas de un
Black Belt, debemos poner el nombre del

‘| Black Belt lider responable del proyecto.

Green Belt

Nonﬁpre e informacién de contacto del o los
Green Belt's que participaran en el proyecto.

-| Miembros del Equipo

Nombre e informacion de contacto de los
miembros del equipo de mejora.

| Principales involucrados

(Stakeholders)

Nombre y datos de contacto de aquellos que
tengan algun interés con el éxito del proyecto.
Clientes, proveedores, gerentes funcionales,
supervisores, lideres sindicales, etc.

Fecha de elaboracion:

Fecha en que la declaracién es revisada y
autorizada por el Sponsor

Fecha de inicio:

Fecha en que el proyecto esta programado
para iniciar.

Objetivo de términp:

Fecha en que se espera que los productos del
proyecto sean entregados. :

Revision:

Seguimiento de revisiones al documento

Firma del Sponsor;

Firma de autcrizacion del Sponsor. Antes de
la firma, el Sponsor debe agendar todas las
reuniones programadas para el proyecto.

DEC-FI
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Nombre del proyecto o nimero.

Mision del proyecto.

Declaracion del problema

Alcance del proyecto

Necesidades del negocio atacadas con ef proyecto

| Productos o servicios generados por el proyecto

Recursos autorizados para el proyecto

DEC-FI

INSTRUCTOR: LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO
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INSTRUCCIONES DE LLENADO.

Nombre del proyecto o nimero. Dado que el documento se compone por dos
paginas los datos deben aparecer en ambos.
Misién del proyecto. Declaracion en tiempos claros y concisos de

lo que el proyecto va a entregar para sus
clientes y la organizacion. El proyecto no
puede iniciar hasta que todos sus miembros
estén de acuerdo con esta declaracion.

.| Declaracién del probiema. "¢, Por qué el proyecto es necesario? Definir la
) , | base por la cual se decidio inicial el proyecto.
Ailcance del proyecto : Definicién de las fronteras del proyecto ;Qué

sera incluido? ; Qué no sera incluido?
Necesidades del negocio incluidas | ;Por qué Ios problemas tienen incluidos en el
en el proyecto. proyecto tienen que ser resueltos? ;Como los
clientes y la organizacion se beneficiaran con
el proyecto? ;Cémo este proyecto afectara
los costos, los ciclos, la satisfaccion -del
cliente y la competitividad?

Productos o servicios entregados | En especifico ;Qué sera creado con este
por el proyecto. proyecto? Incrementos en ventas, reduccion
en costos por garantias, reduccion de costos,
reduccién de ciclos, etc.

Recursos autorizados para el Recursos significativos que deben estar
proyecto. disponibles y aquellos que seran consumidos
para la ejecucion del proyecto. Ejemplos:
Espacios, materia prima, tiempo de maquinas,
pagos de tiempo extra, personal de
operaciones, etc.

o PASQ 2, Desarrollo del analisis de factibilidad.

¢ Estamos frente a un proyecto valido? Como discutimos en el Médule 1l, una de las tareas mas dificiles
para un Campeén o Sponsor es determinar si el proyecto que gjecutara su equipo es el correcto. El Black
Belt debera ejecutar este andlisis para comprender si el proyecto al que le dedicaran los siguientes 6
meses es el adecuado ¢Los defectos que vamos a reducir son criticos para la calidad? ;Tendremos el
impacto financiero esperado? ;Las métricas de desempefio del proceso afectan a las métricas del’
negocio? jLos requisitos de disefio son estrictamente necesarios para la produccién o pueden ser
ajustados? .

E! Black Belt debe realizar un estudio para la validacién del proyecto y documentario. Adicionalmente, debe
hacer un analisis profundo gue ie permita entender si el resultado del proyecto puede ser alcanzado o no.
El BB debe estar conciente de que no puede aventurarse en un proyecto cuyo éxito esta totalmente dejado
a la incertidumbre. '

Evaluar los proyectos Seis Sigma es un arte, pero apoyado por ciencia y es un factor critico de éxito para
los proyectos y para el mismo Black Belt. Muchos Black Belts fracasan en sus esfuerzos porgue no hacen
una adecuada seleccion de los proyectos ¢ confian demasiado en las ventajas de la metodologia. Sila
'eleccién de proyectos es sistematicamente olvidada, todo el esfuerzo Seis Sigma puede fallar.

DEGC-FI INSTRUCTOR: LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO -19 -
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El analisis de viabilidad es una combinacion entre técnicas cuantitativas y cualitativas. ks cuantitativa por
las calificaciones 'que son usadas para calcular los puntos del proyecto. Es cuantitativa y subjetiva hasta
“cierto punto, porque reqwere de Ia interpretacion de situaciones y de estimar probabilidades, costos,

compromisos, etc.

Cada criterio puede ser llenado en una escala de 0 a 9 y ta ponderacidon debe sumar 1, por lo tanto el
‘maximo peso obtenido por cada proyecto debe ser 9. Dividiendo los resultados entre 9 y multiplicandolos

"por 100, podemos convertirlos en porcentajes.

El Master Black Belt puede unir todas fas evaluaciénes de los proyectos y hacer una evaluacion de su
viabilidad. Una vez que tiene todos, puede utilizar el analisis de Pareto para decidir cuales proyectos deben
continuar. Cada Black o Green Belt probabfemente tenga su propia lista de proyectos, con los cuales puede

" aplicar este ejercicio.

" "HOJA DE EVALUACION DE PROYECTO SEIS:SIGMA. -

Nombre del proyecto:

Numero de proyecto:

Black Belt:

Master BB:

Score total dei proyecto:

Fecha de la evaluacion:

B

Syt

RS MIC Fite RO T sy W he ¢

=[:Calificacion |~7:Peso.. 752 Peso: ponderado..,

1.

Patrocinio

2. Beneficios

a. Cliente externo

b. Accionistas

c. Cliente interno

d.” Otro

3. Disponibilidad de recursos
4. Alcance en términos de
esfuerzo del Black Belt
5. Capacidad de entrega del
. producto
) 6. Tiempo de entrega
7. Equipo
8. Project Charter
9. Valor del acercamiento Seis
Sigma - DMAIC
10. TOTAL B

DEC-FI
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1. PATROCINIO.
| CALIFICACION INTERPRETACION

9 Sponsor a nivel directivo identificado, responsabilidades claras,
suficiente tiempo comprometido y agendado por adelantado.

3 Sponsor a nivel directivo identificado, responsabilidades claras,
suficiente tempo comprometido pero no agendado.

1 Sponsor a nivel directivo que ha aceptado invofucrarse en la
iniciativa y ha aceptado el Charter.

0 Sponsor a nivel directivo no identificado o que no ha aceptado el
Charter

- 2. BENEFICIOS PARA LOS INVOLUCRADOS (STAKEHOLDERS)
2.1. Cliente externo.

2.1.1. Satisfaccion de clientes.

-1 [ CALIFICACION INTERPRETACION

9 " | Incremento  sustancial y estadisticamente significative en la
satisfaccion del cliente y/o su lealtad.

3 Incremento sustancial y estadisticamente sugnlflcat:vo en alguna
gran categoria de la satisfaccion del cliente.

1 Incremento sustancial y estadisticamente significativo en un area
especifica de la satisfaccidn del cliente.

’ 0 No existe impacto en el cliente ¢ es poco claro.

2.1.2. Aspectos criticos para la calidad.

CALIFICACION

INTERPRETACION -

9

Mejora de 10x o0 mas en la métrica de Factores Criticos para Ia
Calidad.

- 5 Mejora ente 10x y 5x en la métrica de Factores Criticos para la
Calidad.
" 3 Mejora entrr 2x y 5x en la métrica de Factores Criticos para la
Calidad.
1 Mejora estadisticamente significativa en la métrica de Factores
Criticos para la Calidad, pero menor de 2x
0 Impacto del proyecto en los factores criticos para la calidad no

definido o poco claro.

DEG:7I
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2.2. Accionistas,
2.2.1. Beneficios financieros.
CALIFICACION INTERPRETACION
. 9 Ahorros netos durcs, entre.el 2% y el 3% de las utilidades.
) Excelente TIR.
5 Ahorros netos duros, entre el 1% y el 2% de las utilidades.
Excelente TIR
3 Ahorros netos duros, entre el 0.5% vy el 1% de las utilidades. Buena
TIR ]
1 Ahorros netos duros entre el 0.5% y el 2% de las utilidades. TIR-
aceptable.
0 Beneficios financieros poco claros o no significativos.
222 Reduccion de ciclos de tiempo.
CALIFICACION INTERPRETACION
9 Reducciones en tiempo que mejoran la rentabilidad o el
presupuesto. Excelente TIR.
5 Reducciones en tiempo que mejoran la rentabilidad o el
presupuesto. Buena TIR.
3 Reducciones en tiempo que mejoran el ciclo del proceso con baJo
-~ | impacto en la rentabilidad o el presupuesto. TIR aceptable
1 Reducciones en tiempc que mejoran el ciclo del proceso sin
mayores impactos. TIR aceptable
2.2.3. Incremento de utilidades.
CALIFICACION INTERPRETACION
9 Incremento significativo en ulilidades. Excelente TIR
3 Incremento moderado en utilidades. Buen TIR..
1 Incremento medible en utilidades. TIR aceptabie.
0 NO existe impacto en las utilidades.
2.3 Cliente interno
2.3.1. Satisfaccion de colaboradores.
CALIFICACION INTERPRETACION
9 Incremento  sustancial y estadisticamente significative de la
satisfaccion general de los colaboradores
3 Incremento sustancial y estadisticamente significativo de un aspecto
mayor de |a satisfaccion de los colaboradores.
1 incremento sustancial y estadisticamente significative en un aspecto
particular de la satisfaccidén de los colaboradores.
0 No existe impacto en |a satisfaccidén de los colaboradores o es poco
claro

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -22 -
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2.4

2.4.1.

1.

r

Otros

Especificar.

CALIFICACION

INTERPRETACION

Q=W

| I

Disponibilidad de recursos.

CALIFICACION

INTERPRETACION

9

Los recursos estan disponibles cuando son necesitados.

Prioridad limitada o baja para el acceso a los recursos.

Disponibilidad de recursos cuestionable.

3
1
0

Recursos no disponibles ¢ limitantes en exceso para conseguirlos

Alcance en términos de esfuerzo del E‘_iack Belt.

CALIFICACION INTERPRETACION
9 El retorno proyectado excede claramente el retorno reqguerido.
3 El retorno proyectado excede el retorno requerido.
1 El retorno proyectado iguala el retorno requerido.
0 El retorno proyectado es menor al retorno requerido.

Forma de calcular el retorno requerido:

(1) Tiempo del proyecto en meses:
(2),Proporcion necesaria del tiempo del Black Belt:
(3) Probabilidad de éxito:

: (entre Oy 1)
.(entreQy 1)

R;etorno requerido = $$ esperado del BB al afio /12 x (1) x (2) / 3

Capacidad de entrega del producto o servicio.

CALIFICACION

INTERPRETACION

9

El nuevo producto o servicio que sera creado estd clara y

completamente definido.

El nueve producto o servicic que sera creado esta definido.

3
0

El producto no esta definido.

Tiempo de entrega.

CALIFICACION

INTERPRETACION

9

Los resultados son entregados en menos de 3 meses.

Los resultados son entregados entre 3 y 6 meses.

Los resultados son entregados ente 7 y 12 meses.

3
1
0

Los resultados tomaran mas de 12 meses en ser entregados.

DEC-FI
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Equipo
CALIFICACION INTERPRETACION
g Miembros -del equipo adecuados, reciutados y disponibilidad de
tiempo agendada.
3 Miembros del equipo adecuados, reclutados, tiempo comprometido
pero no agendado.
1 Miembros del equipo adecuados reclutados.
Miembros del equipo no reclutados o no disponibles.
Project Charter
CALIFICACION INTERPRETACION :
9 ‘| Todos los elementos del Project charter son claros y aceptados. La
"1 liga entre el proyecto y los resultados es clara.
3 El Project charter es aceptado con pocas modificaciones

0

El Project charter requiere grandes modificaciones

Valor del acercaﬁiento Seis Sigma - DMAIC

INTERPRETACION

CALIFICACION
"9 Acercamiento Seis Sigma esencial para el éxito del proyecto.
Habilidades de Black Belt y Green Belt necesarias disponibles.
3 Acercamiento Seis Sigma aceptable pero no necesario. Habilidades
de Black/Green Belt pudieran ser utilizadas.
No . es necesaric el acercamiento Seis Sigma.

0

Habilidades

especificas de Black/Green Belt no son necesarias.

o PASQ 3. EL PLAN DEL PROYECTO.

Ahora sabemos quiénes son los clientes del proyecto y qué esperan de él, es necesario saber como se

medira el avance en términos del cumplimiento de los objetivos.

SRESUPUESTO DEL PROYECTO.

Uno de los pardmetros de medicion del proyecto es el uso de los recursos destinados a &1, Es necesario
saber el limite de recursos disponibles para su ejecuciéon y mantener un estricto control de su uso. Conocer
la disponibilidad de recursos, al menos en forma estimada es un elemento de gran valor para la planeacién

y gestion del proyecto.

DEC-FI
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DESARROLLO DEL PRESUPUESTO DEL PROYECTO.

RANGO

CUENTA DE

CARGO NO. AUTORIZACION

FACTOR ESTIMADO DE
GASTO

Juntas de equipo

Tiempo de
colaboradores

Trabajo contratado

Materiales

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -25-
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: COMO MEDIRE EL EXITO DEL PROYECTO?

Para cada proyecto ejecutable éxiste mas de uﬁa métrica, es necesario tomar en cuenta lo siguiente:

1. Lag r_nétr'tcas deben ser seleccionadas con la idea de mantener el proyecto orientado a sus metas y
2. Egjsez:’gt?fcas deben estar disefadas de tal forma que‘permitan encontrar desviaciones a tiempo.

3. Las métricas deben estar basadas en los.requerimientos del cliente o el sponsor. ,

METRICAS DE PRODUCTOS A GENERAR.

FRECUENCIA DE
MEDICION.

PRODUCTO O SERVICIO METRICAS DE VALIDACION

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO - 26 -
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Estimados de oportunidades financieras.

28 estimaciones de ahorros preliminares se hicieron al inicic de la se!eccmn del proyecto, sin embargo
ste es el momento de hacerlos mas precisos en este momento.

En la medida de lo posible, las caracteristicas deben ser expresadas en términos de dinero, sin la
necesidad de llegar al detalle extremo, una aproximacién puede ser mas que suficiente para lograrlo En
esta etapa del proyecto es necesario que contabilidad, finanzas o costos desarrollen los estimados de
costos necesarios, lo cual no siempre es posible; debemos buscar al menos que estos estimados sean
aceptados por ellos por escrito. Estos datos nos ayudaran a calcular la TIR de! proyecto.

Como regla general, es recomendable hacer los estimados en forma conservadora, y tomar en cuenta que
el valor monetario no necesariamente refieja otros productos intangibles del proyecto. El objet!vo de esta
fase es comparar el costo actual del proyecto y compararlo con el costo del proyecto mejorado. Un método
recomendado es calcular el costo de un error, estimar el nimero de errores y multiplicarlo para saber el
costo total de la oportunidad.

Ejercicio. Costo de la informacién incompleta o inexacta del cliente.

Tenemos un proyecto en el que necesitamos mejorar la calidad de los datos de clientes en un Call Center.
Cada vez que un cliente llama, un representante busca el registro del cliente en la base de datos y verifica
la informacion que contiene. Basado en una muestra, esta estimado que alrededor del 11% de los registros
en la base de datos son incorrectos y requieren la atencién de un representante. Considerando Unicamente
costos directos (frabajo), calculemos el costo estimado de oportunidad.

1'300,000
4 30 sequndos (0.5 minutos)

INtdmero de llamadas_al-; a
\ ‘*Tlempofz,f*»promedlo “para-
mistro&;i*ar‘iﬁi‘;;é@ﬁ :
iCosto por minuto ¢iiiim
wCosto est|mado del proyecto it

$15.70

=z, + $258,000.-

‘| Reducir los errores en un 90%, lo cual
| representa 1.1% de registros incorrectos.
Siah o4 4 meses

":p mm"v_e PR e
B ?* PR % f‘Lcs R

273 $15.7 x 0.5 x 1'300,000 x 0.11 =

; ; ; - | $1'112,550
Ahorros““‘ SRR A S AT ST N ] $1'112 550 - $111,255 = $1'011 295
~TIR:deI pnme K ;71 3 x($1'011,295/$258,000) x 100 =
Be ; - 11176%
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Ejercicio. Costo de una mejora en manufactura.

Tenemos un proyecto en el que necesitamos mejorar la calidad de las piezas generadas en una linea de
produccion. Sabemos que la maquina instalada en la linea “A” produce 150,000 piezas por afio, de las- .
cuales sabemos el 14% de ellas son defectuosas, lo cual implica contar con un supervisor dedicado a la
inspeccion de las piezas con un salario integrado anual de $180,000.-. Adicionalmente cada pieza-
defectuosa tiene que ser desechada con un costo estimado en $23.80. El costo estimado para nuestro
proyecto Seis Sigma es de $386,700.- durante 6 meses, ofreciendo una mejora del 95% de disminucién de

errores Calcular el valor financiero del proyecto.

“Nimeéro’ de,p:ezas.al‘?a
sCosto-por.defécto: " [Fizte g Yoy, TE
sCosto.estimado;del proyecto: i
“Mejora-estimadaii= =" % P
“Tiempo: para’vcomp[etarlo 5

~Otra.informacion:*.:-

CEDULA DE ESTIMACION DE COSTOS DE OPORTUNIDAD.

COSTO . K
ERROR O COSTO - ACEPTACION !
PROBLEMA ACTUAL ?_isﬁgfgé’f AHORROS  "nr'cosTOS

TOTAL

TIR DEL PROYECTO
ACEPTACION
COSTOS/CONTABILIDAD/FINANZAS
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VOZ DEL INVOLUCRADO.

2$ proyectos Seis Sigma deben tener un importante impacto en la gente involucrada y los clientes, es
.ecesario que el Black Belt desarrolle métodos para evaluar los niveles de satisfaccion dentro de los
proyectos. Es necesario entonces planear y ejecutar formas para obtener la informacion, analizarla y tomar
acciones en consecuencia. La recoleccion de datos debe hacerse de manera formal y documentada.

S S 11=FORMAS'DE
LbEVOLUCRADO r*METRICA MONITOREO
Clientes :
Sponsor
Colaboradores
del area
Miembros del
equipo
Supervisores de
miembros del

equipo

| FRECUENCIA | RESPONSABILIDAD

DEC-FI INSTRUCTOR' LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO -29-
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¢ Como identificar los Recursos Humanos necesarios para el proyecto?

ESTRATEGIAS PARA ALCANZAR LAS METAS DEL PROYECTO.

SITUACION ACCION INDICADA - ESTRATEGIA
El proceso puede alcanzar | No es necesaria accién | Discipfina:
las metas si es | adicional, mas gque :
administrado - asegurarse de que el | Establecer sistemas para
correctamente procesc es administrado | asegurar el mantenimiento

adecuadamente con base
en los procedimientos
establecidos.

adecuado, documentacion,
capacitacion, monitoreo y
control del proceso.

E! proceso puede alcanzar
las metas pero no lo esta
haciendo por la existencia
de causas especiales de
variacién.

Identificar y eliminar ias
causas especiales de
variacién.

Controf:

Proveer capacitacién en
Control  Estadistico de
Proceso al personal,
establecer planes de

accién para responder a
indicadores fuera = de
control, desarrollar planes
de mejora para identificar y

eliminar las causas
‘ especiales de variacién.
El proceso puede alcanzar | Operar el proceso con los | Optimizacion:
sus objetivos si hacemos | resultados del modelo de
los cambios necesarios | Disefio de Experimentos. Preparar planes  para
para optimizar su implementar los cambios
desempefio. propuestos por el modelo
de DOE.
Aunque el proceso sea | Redisefio del proceso. Cambio radical:

operado a su nivel éptimo,
no podra alcanzar las
metas. Es necesario hacer
un cambio radical en su
diseno.

Desarrollar sistemas
nuevos para cumplir las
metas del proceso.

Utilizar el benchmarking.

Utilizando esta matriz de estrategias, podemos revisar si los miembros del equipo cumplen con las
caracteristicas necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto, para esto usamos una matriz
denominada KSAP (knolwedge, skill, abilitie, personal attribute).

GUIA PARA EVALUAR A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO.

¢ Poseen los KSAP's o la certificacion necesaria?

¢ Estan interesados en trabajar en el proyecto?

¢ Tienen suficiente tiempo para trabajar en el proyecto?
¢ Les sera permitido trabajar en el proyecto?

¢ Cual es su rol en el proyecto?

N
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EVALUACION DE RECURSOS HUMANOS.

KSAP’S

DESEO

DISPONIBILIDAD

PERMISO

OTRO

Miembros clave

Sponsor (s)

Asesores de equipo

Operadores de proceso

Proveedores del proceso

Clientes del proceso -

o
-
&)
1]
5
@)
1
a
-
w
=
w
o}
w
-d
C
x
<L
w
o)
-
<
Q
a
=
<
(5]

Otro ro! {(especificar)
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Otros recursos necesarios para terminar el proyecto.

* Maquinaria
» Tiempo del proceso
+ Materiales :
* Herramienta y tiempo muerto
* Prototipos de ingenieria
* Pruebas de laboratorio
* Equipo de medicién
* Espacio en piso, espacio en oficinas y otras necesidades de espacio.
* Muebles :
* Plomeria, cableado eléctrico y de redes.
+ Ventilacién y otras necesidades de medio ambienie.
* Requerimientos especiales de almacenado
» Cuartos limpios )
+ Equipo de seguridad
* Montacargas, camiones y otros medios de transporte.
' » Acceso a datos e informacion.
* Requerimientos especiales de computadoras (estaciones de trabajo, servidores, etc.) « Requermientos
especiales de software (simuladores, CAD, Minitab, Visio, Values Stream Mappers, Project Managers, etc.)
* Requerimientos especiales (Certificaciones, cuestiones de seguridad, cuestiones normativas, etc.)

PLANEADOR DE RECURSQS DEL PROYECTO.

RECURSQO NECESARIO | DUENO DEL RECURSO DISPONIBILIDAD
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ESTRUCTURAS DE FLUJO DE TRABAJO.

3 creacién de estructuras de flujo de trabajo involucra el proceso de definir productos finales e intermedios
<n un proyecto y la forma en que se relacionan. Definir las actividades de un proyectc puede llegar a ser
complejo. Es acompafado de la creacidon de series de descomposiciones, seguidas de series de
agregaciones.

Creando la Estructura de Flujo de Trabajo.

Para muchos proyectos Seis Sigma, los productos principales son muy complejos ¥ en ocasiones poco
manejables. A menos de que sean rotos en componentes, no es posible obtener costos y duraciones
_ acertadas para cada entrega. La creacion de la estructura de flujo de trabajo es el proceso de identificar
componentes y subproductos manejables para cada gran producto a entregar.

Seleccionar un
producto.

No————»

stan to
_los productos
incluidos?

duraciones

No

v

Dibujar el
diagrama.

Elegir un elemento
del producto

Para facilitarnos el trabajo en el proyecto, vale la pena desintegrarlo en pequefio subproyectos que nos
permitan mantenerlo medible y bajo control. A continuaciéon presentamos un ejemplo relacionado con un
problema de soldadura. Por simplicidad, no todas las ramas fueron desarrolladas, sclamente una de ellas.
La estructura de flujo de trabajo continda hacia niveles inferiores hasta el punto en donde pueda ser
claramente asignado el presupuesto, el calendario y actividades especificas. Los productos o problemas
asignados a este nivel generalmente son muy pequefios y por lo tanto manejables. La idea basica es
administrar miniproyectos. En este ejemplo, la estructura de flujo de trabajo termina cuando un problema en
un tipo de soldadura en particular puede ser asignado a un equipo que incluye a su ingeniero de disefio e
ingeniero de proceso. ' :

BEC-FI ’ INSTRUCTOR: LIC SERGIO SUAREZ TORIELLO -33-



DESARROLLO EMPRESARIAL UNAM

Reducir fos ) .
defectos en )
soldadura de 5000 ) ] . o
DPMO a 50
\ 4 L2 v
Plan de Rec_iucmr los 3 Establec{er Control
Mantenimiento principales tipos Estadistico de
de defectos Proceso
[
Soldadura fria Soldadura fuera Residuos en la
delhoyo . tableta .
I
A2 v
Tabletas sencillas Tabietas multiples
N
Y v
Linea A Linea B
| |
¥ v v v

Producto A-1 Producto A-2 Producto B-1 Producto B-2

Integracion y prueba

Jespués de desintegrar el proyecto en pequefios miniproyectos liegara el momento de integrarlos con el fin
de lograr que la suma de las partes nos entregue un resultado positivo. La base de la integracion y el plan
de prueba es el Plan de Integracion, la lista de productos de! proyecto y el desglose de la estructura de
trabajo. Juntos estos 3 documentos nos dicen cuales son los productos esperados, y como el Sponsor
podra juzgar el éxito del proyecto.

Plar; de Integracién. ;Como el sistema completo sera probado y validado?
o Creafion del programa.

‘c Deadline. Fecha limite de entrega ;Cual es la Ultima fecha permitida para que el proyecto
entregue su objetivo?

o Penalidades. ;Cuales son los problemas gue enfrentaremos si no entregamos el producto
esperado en la fecha establecida? (Multas, pérdida de presencia en el mercado, penalldades
por contrato, pérdida de utilidades, etc.)

Lista de penalidades por no entregar a tiempo.

DEC-rI INSTRUCTOR: LIC. SERGIO SUAREZ TORIELLO -34-
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Los programas son desarrollados para asegurarnos que todas las actividades son completadas,
reintegradas y probadas antes de la fecha de fin del proyecto. A continuacién discutiremos un grupo de

arramientas que nos ayudaran a crear, analizar y administrar ios programas de proyecto. El software
~uede ser utilizado para crear calculos automaticos y hacer mas facil la ubicacidon de posibles conflictos en
el desarrollo del proyecto. El producto del desarrollo del programa es un cronograma que nos dara las
fechias de inicio y fin de cada actividad, asi como su relacidn con otras actividades y la responsabilidad de
completar cada actividad. El programa debe identificar aguellas actividades que son criticas y que DEBEN
ser completadas en tiempo para mantener el proyecto en el buen camino.

L.a informacion obtenida en la preparacion del programa puede ser usada para mejorarlo. Las actividades
que resultan ser criticas son las primeras candidatas a ser mejoradas. Seran consideras como actividades
criticas_ todas aquellas cuyo impacto en tlempo o costo provoque un problema para la conclusion del
proyecto

Siempre recuerda que la fecha de fin de proyecto, es el limite esperado como peor escenario y no como la
fecha mas deseable.

o Definicion de actividades. Una vez que la estructura de flujo de trabajo esta lista, puede ser usada
para preparar.una lista de actividades necesarias para completar el proyecto. Las actividades no se
completan por ellas mismas, debe ser determinado el tiempo, personal y recursos para
completarlas. Es recomendable también contar con informacion adicional acerca de otros proyectos
0 subproyectos similares gue nos permitan tener informacion histérica acerca de los factores que

“' han influido en ellos y sus resultados. Adicionalmente debemos elaborar una lista de posibles
restricciones y la forma en que estaremos preparados para enfrentarlas.

EFECTO.DE,LA" - |.RESPUESTA PLANEADA{
¢ 7 |y "ALLA RESTRICCION=
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Relacion entre actividades. Algunas actividades en el proyecto dependen de otras para poder iniciar,
algunas otras se ejecutan en paralelo, el programa y el cronograma deben tomar estas dependencias en -
cuenta. Para guardar la secuencia de las actividades para que sucedan en el momento correcto, debemo:t
establecer la dependencia de las actividades y especificar el tipo de dependencia que existe entre ellas. La
liga depende de ia naturaleza de cada dependencia. Generalmente esta se determina entre sus fechas de
inicio y de cierre.

TIPO DE DEPENDENCIA EJEMPLO. DESCRIPCION

A La Actividad B no puede

De inicio a fin. . inciar hasta que la actividad
) N B ’ 1 A no termine.

, La actividad A no puede
De inicio a fin. - iniciar hasta gue tnicie la
actividad B,

La actividad B no puede
De fin a fin terminar hasta que la A no
termine.

La actividad B no puede

De inicio a fin. ' terminar hasta que inicie la
- actividad A
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"ACTIVIIAD :

R

' DEPENDE.L DE:

T TIPQDE% ¥

PENDE DE [ o Bencial RESPONSABLE

g e ng

DEC-FI
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o Estimacién de duracién de actividades. Ademas de conocer las dependencias, para realizar el
programa, necesitamos también saber |la duracién de cada actividad.

Es muy dificil conocer exactamente la duracion de las actividades. La duracién estimada de las actividade:
debera estar relacionada también con la probabilidad de concluita en ese tiempo. En los proyectos
tradicionalmente la duracién de las actividades es proporcionada por el responsable de eJecutarIa y
generaimente debe dejar un rango de holgura en caso de imprevistos.

En proyectos Seis Sigma, se utilizan algunos criterios para determinar los tiempos:

Criterio opfimista de duracion. El tiempo de duracion de la acti\ndad si el trabajo fluye exactamente con lo
establecido en el plan, sin demoras e interrupciones,

Criterio mas esperado: La duracion de la actividad si asumimos patrones tipicos de demoras e
interrupciones.

Criterio pesimista de duracion: La duracién de las actividades si asumimos un inusual numerc de demoras
e interrupciones.

En general, la estimacién de la duracién debe 'ser obtenida del responsable de ejecutarla. Sin embargo, si
esta persona no es un miembro del equipo de proyecto, el o ella debe estar conciente de las aportaciones
que el equipo pueda realizar a estos datos. En ambientes Seis Sigma desarrollamos y administramos
programas basados en estimados basados en el criterio mas esperado o en estimados ponderados. Esto
significa que existe una buena oportunidad de conseguir los resultados esperados en tiempo. ‘
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Estimados de duracion de actividades. Ponderado.

Estimado de duracion de actividades
- - Mas _
Actividad | Responsable | Optimista |. esperado Pesimista Ponderado
(a) (b) (c)
El valor ponderado se obtiene con la siguiente formula:
Valor ponderado=(a+4b +c¢c)/6
DEC-FI -39-
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Graficos de Gantt.

Un grafico de Gantt muestra la relacion entre el tiempo de ejecucion de las tareas y el tiempo estimado. E J
eje horizontal de un grafico de Gantt muestra unidades de tiempo (dias, semanas, meses, etc) El eje
vertival muestra las actividades por completarse. Las barras muestras es tiempo estimado de inicio y la
duracién de las actividades. Existen muchos tipos de graficos de Gantt, limitadas dnicamente por las
necesidades del proyecto. La grafica de Gantt debe mostrar las dependencias entre actividades.

Actividad Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4
T 1 J";%?i»}‘t 5 ::; - E e v‘?:}»'w;
' 2 —= Faddre tn AT e L,
S el B Bl oS g
3 L;"éf-f:.;:iiﬂ‘ ?_"ui‘;cfh‘v;f"‘;;f:iﬁg;":f'f
LI i St RGN D
4
5

Graficos de Milestones (HITOS).

Los graficos de Gantt son comunmente modificados en varias formas para proveer informacion
adicional. Una variacion comun es esta. El milestone (¢) representa un evento (un punto en el tiempo)
mas que una actividad (un intervalo de tiempo). A diferencia de las actividades, los milestones no
consumen tiempo o recursos. Cuando los graficos de Gantt son modificados asi, son llamados Graficos de
Milestones.

| _ACTIVIDAD SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4

N 1 (100%) et G e
2 (100%)
3 (50%) LT R
4 (milestone) . )

5 (no iniciada)
6 (no iniciada)
7 (no iniciada)

Redes logicas.

Una red de proyecto muestra la ldgica del proyecto y el camino a seguir por las actividades, por ejemplo,
nos muestra aquellas actividades gue si no son completadas provocaran que el proyecto no se complete en
su fecha limite.

PERT-y CPM

A pésar de su utiidad, los graficos de Gantt no proveen toda la informacidn necesaria para la
administracion del proyecto La gerencia exitosa del proyecto requiere planeacion mas rigurosa y la
coordinacion de muitiples actividades interrelacionadas.

La planeacién basada en CPM consiste en cuatro fases basicas: planeacion, programacidn, mejora y
control.
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La fase de planeacién incluye desglosar el proyecto en
distintas actividades. El tiempo estimado para esas
actividades son determinados y se construye un diagrama
de red con cada actividad representado por una flecha.

El ultimo objetivo de ia fase de programacién es construir
una grafica de tiempo mostrando el inicio y fin para cada
actividad, asi como su reiacion con otras actividades en el

‘proyecto. El programa o calendario debe identificar las

actividades que son criticas en el sentido de que DEBEN
ser completadas a tiempo para mantener el proyecto en
tiempo.

La fase final es el control, esto incluye hacer evaluaciones
permanentes del progreso.

Las lineas gruesas indican las actividades criticas del proyecto. La
linea punteada indica los mainstones.

Mejora del programa. : .

Es wvital que el programa iniciar no sea tomado como resulte. La
informacién obtenida en la preparacién del programa puede ser
utilizada para mejorarlo. Las actividades que resultan ser criticas
deben ser revisadas y mejoradas. :

La importancia de la Ruta Critica.

El analisis y correccién de las actividades criticas puede cambiar

- radicalmente los resultados del proyecto. Esto sucede por los siguientes:

1. Si la actividad se mantiene en su ruta critica después de que su tiempo ha sido reducido, se
traducira en menos tiempo para la ejecucion de!l proyecto.
2. Si la actividad se sale de la ruta critica, representa una pérdida en la segurldad y la holgura

destinada al proyecto.

DEC-Fi
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EVALUACION DE LA MEJORA DEL PROGRAMA.

T wwm‘q " Lo

FTIEMPO DE:: | S5 D far ari |25 ESTIMADO; :;
AFORMAS DI AHORRQ# «EROBAB‘IIEIQ“AD& ;

= e AL DE TIEMPO A
FACORTARLAL, - crivnDo. i o DEEXITO: 1 SRR

i

Estimado de tiempo a ahorrar = Tiempo de ahorro estimado x probabilidad de exito.
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Evaiuando la incertidumbre.

omo la planeacion del proyecto incluye previsiones a futuro, las rutas pueden resultar inciertas. Es comun
que eventos no anticipados lleven a demoras en los proyectos, incrementos en costos, problemas de
calidad e incluso fracasos totales.

Una forma de lidiar con la incertidumbre y evitar resultados desafortunados es conducir el analisis “what-if”
para permitir al equipo a anticipar y planear por presuntos eventos a futuro. El analisis “What-if" puede
también ayudar al equipo a mejorar el desempefic del proyecto manipulando el futuro para crear
situaciones benéficas para ei éxito del proyecto.

Actividades variables, ruta y proyeccion de la duracion.

Actualmente, el equipo tiene alguna informacién acerca de la incertidumbre; la duracién de las actividades y
su duracion. Los criterios optimistas, mas probable y pesimistas difieren entre si; precisamente porque
existe incertidumbre entre la gente que los hizo. Esta informacion fue utilizada anteriormente para calcular
los promedios ponderado, los cuales son estimaciones estadisticas de la duracion esperada para una
actividad. Sin embargo, existe informacién adicional en estos estimados que nos permitirda desarrollar
distribuciones de probabilidad para las rutas, asi como para todo el proyecto.

DEPENDE ESTIMADOS DE 1 , ,
ACTIVIDAD DE DURACION PONDERADOQ' | VARIANZA® | SIGMA
Opt. | MP | Pes -
A 1 2 3
B A 3 5 9
C- B 2 8 14
D C 1 6 13
E B 1 3 7
F E 3 4 8
G D F 2 6 11
C > D
A > B \} G
4 E b > F
' (at4b+c)/B
[(ca)/6]
* [(c-a)/6]
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Hay varias formas de interpretar esta informacion. Por ejemplo, podriamos comparar los calendarios que-
resultan de asumir que una combinacién de duraciones es correcta. Este analisis provee el caso optimista
el esperado y el peor escenario. Para el ejemplo, el proyecto esta calendarizado para iniciar el 31 de marz¢
del 2005. En el mejor de los casos terminara para el 11 de abril. Los dos finales esperados son 7 de mayo:
(basados en los promedios ponderados) ¢ Mayo 6 usando el estimado mas probable. En el peor de los
casos, el final seria en Junio 6. Estos estimados pueden ser comparados con la fecha esperada para el
proyecto. El analisis optimista puede-ser usado para el analisis de choque o el analisis pesimista puede ser
usado para-evaluar el efecto del cambio de recursos a proyecios de mayor prioridad.

ESTIMACION ESTADISTICA DE LA DURACION DEL PROYECTO.

A pesar de ser til, el analisis anterior no nos refleja toda la informacion necesaria. Sabemos que los
mejores y peores escenarios son combinaciones de eventos improbables y por lo tanto dificiimente
ocurriran, Estos estimados proveen fronteras Utiles para nuestro programa y son utiles para determinar si la
fecha limite es realista o no, péro seria mucho mejor si establecemos una distribucién estadistica de las
fechas de fin de cada actividad. .

Consideremos la informacion obtenida anteriormente y el diagrama del proyecto, en el-que sabiamos que la
ruta;de actividades criticas estaba compuesta por A-B-C-D-G y la ruta con actividades no criticas es A-B-E-
F-G. Las actividades en ceidas grises representan aquellas que no son criticas para el resultade del
proyecto. .

ESTIMADOS DE
ACTIVIDAD DURACION
Media | Varianza | Sigma
2.00 0.11 0.33
5.33 1.0 1.0
8.0 4.0 2.0
6.33 4.0 2.00
Gl 3830 L 00 a0k,
B A 4507 ] 240:69;5 #le. 0169 4
G 6.17 2.25 1.50

Con estos datos es posible calcular la media, varianza y desviacion estandar para las actividades criticas y
no criticas. La media de la ruta es ta suma de las medias de las actividades, la varianza es la suma de las
variéinzas y la desviacién estandar es la raiz cuadrada de la varianza.

RUTA Media | Varianza | Sigma
A-B-C-D-G 200 || 011 0.33
A-B-E-F-G 5.33 1.0 1.0

Estadisticamente, la suma de cinco 0 mas distribuciones generalmente nos dara una distribucion normal.
Entonces, para la ruta critica (y para el proyecto), el tiempo de ejecucion de nuestro proyecto puede
considerarse normalmente distribuido, con una media de tiempo de gjecucion de 27.83 dias laborales y una
desviacion estandar de 3.4 dias laborales. Si el proyecto inicia el 31 de marzo del 2005, podemos ver que
puede estar completado el 8 de mayo. Un intervalo de confiabilidad del 895% (terminacién esperada *2
Sigmas o +7 dias) nos daria resultados entre el 24 de abril y el 23 de mayo. Observa que este margen es
mucho mas apretado gue el encontrado con el analisis anterior.
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Probabilidad de alcanzar ia fecha estimada para el proyecto.

on la informacion que ahora tenemos, es posible- calcular la probabilidad de gque el proyecto sea
.erminado antes o en la fecha limite. Eso se hace calculando el valor “Z” usando la fecha limite y la media
Jel programa y la desviacion estandar.

Los calcuios son los siguientes:

_ Duraciondelafechalimite — Mediadeduraciéndelproyecto

Sigmadelproyecto

Por ejemplo, si asumimos que la fecha limite para la conclusién’ del proyecto es el 16 de mayo, para un
proyecto con fecha limite de 34 dias laborales. Esto nos da:

34-2783
337

=1.83

El area dentro de la curva de distribucion normal debajo del valor Z=1.83 es 96.6%. Asumaendo que las
estimaciones de duracién son correctas, esta es |a probabilidad de cumplir con la fecha limite.

Si la probabilidad de no cumplir con la fecha esperada es alta, esta debe ser discutida con el sponsor del
proyecto. En algunos casos es necesaric modificar los alcances del- proyecio o asignar recursos
adicionales.

~alculando el costo de un programa.

El costo de seguir un programa en especifico, debe ser evaluado con mucho cuidado. Frecuentemente
sucede gue algunos ahorros pueden ser alcanzados utilizando una u otra ruta basados en el criterio mas
probable de duracién. En la medida en que la duracién’ de las actividades son disminuidas, el tiempo que
toma completar el proyecto disminuira, mientras que los costos directos de completar el proyecto se
incrementaran. Por el contrario, los costos indirectos como gastos generales generalmente disminuyen
cuando los proyectos toman menos tiempo. Cuando los costos indirectos son afadidos a.los costos
directos, los costos totales tenderan a disminuir, [o cual se llama programa de costes optimizados.
Identificar un programa de costos optimizados incluye los siguientes pasos:

1. Calcular los costos directos e indirectos para realizar una actividad con los tres criterios de tiempo
. (optlmlsta pesimista y mas probable).
2. Crea una sabana con los costos y tiempos estimados.
3. Calcula los costos totales, incluyendo directos e indirectos. -
4. Crea una columna mostrando es costo por unidad de tiempo ahorrada por cada actividad. P. ej. Si
una actividad puede ser completada en 4 semanas con un costo de $2000 o en dos semanas con
un costo de $4000, entonces el costo ahorrado por semana es de $1000.
Ordena las actividades en orden ascendente con el criterio de costo por unidad de tiempo ahorrada.
Asumiendo que las actividades criticas en la ruta con los costos mas bajos por unidad de tiempo
ahorrada fueran completadas en el tiempo 6ptimo:
a. Recalcula la duracion del proyecto.
b. Recalcula el costo del proyecto.
7. Si el costo del nuevo proyecto es menor que el costo del anterior;
a Recaicula la ruta critica para el nuevo calendario.
b. Regresa al paso 5.

o o=
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Si el costo del nuevo calendario es mas alio o igual que el calendario anterior, entonces el programa
anterior es el programa con costo optimizado.

Costo por completarla (estimado)
Optimista Mas probable Pesimista

Actividad Responsable

EL PROYECTO SEIS SIGMA Y LA METODOLOGIA DMAIC.

FASE |. DEFINIR.

1.

Muestra el estado actual del proceso. Realizar un mapa del proceso o procesos que seran

mejorados ;Codmo el proceso actual entrega valor al cliente? ;Cual es el flujo del proceso?
Debemos asegurarnos de incluir efectos no planeados por las actividades (desperdicios, quejas,
demoras) asi como también efectos planeados.

. Qué esta mal con .lo que hacemos ahora? Describe los efectos no deseados (UDE's) en términos

narrativos. Por ejemplo “Los clientes no estan satisfechos con nuestro servicio porque nuestros
tiempos de espera son muy largos”.
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7.

Cuantifica_los efectos no deseados. Encuentra informacién que permita llenar los huevos gue
tenemos con los UDE's y dar valor a los problemas o defectos.
Aplica las herramientas y |as técnicas. En este momento necesitaremos dar sentide a la informacion
medida. Para nosotros es importante saber ;Existen tendencias importantes? ;Los datos son
relativamente estables? ;Como se ven las distribuciones estadisticas? ;Las distribuciones son lo
gue esperamos del proceso? Algunas de Ias herramientas y técnicas que utilizaremos son las
siguientes:

a. Listas de chequeo.

b. Analisis de Paretto.

c. Analisis causa — efecto.

d. Herramientas para el control de calidad.

e. Mineria de datos.
Analisis AMEF. Realiza el anaI|S|s AMEF para determinar pombles riesgos de falla en el proceso y
sus efectos en el sistenia.
Define las métricas del proceso. Los proyectos Seis Sigma se basan en proyectos, por lo tanto sera
necesario determinar la forma en que el proceso se esta comportando en términos de la métrica
Seis Sigma. Las métricas se centran en 3 aspectos, tiempo, costo y tiempo. Para Seis Sigma, las
caracteristicas relacionadas con estos aspectos se conocen como CTQ (Critico para la calidad, CTC
(Critico para el costo) y CTS (Critico para el tiempo). Dificilmente podemos separar cada una de las
CTx's, pero se describen generalmente con base en su efecto principal. La métrica de Seis Sigma
generalmente se define con los siguientes: '

a. DPMO. Defectos por millon de oportunidades. La parte critica de esta métrica es definir

~ clara, rigurosa y sin ambigliedades e! significado de DEFECTO. El mismo cuidado debemos
tener con las oportunidades, sin embargo, son consecuencia de la definicidn del defecto.

defectos
oportunidades

- DPMO =1000,000-

b. Ofros factores clave y métricas. No todos los elementos de una iniciativa Seis Sigma son
incluidos en los CTx’s, como la moral del personal, satisfaccidén de clientes, o la reaccion de
terceras partes involucradas como la sociedad. Estos factores deben ser tomados en cuenta
dentro de esta fase del proyecto.

Impacto del proyecto en las metas estratégicas vy ios objetivos. Descripcién de la mejora del proceso
a las areas claves del negocio.

FASE Il. MEDIR.

1.

Medir la_confiabilidad y validacién. No basta con tener la informacion, es necesario que esta sea
confiable, es decir, que tengamos la certeza de que obtendremos la misma informacion de
diferentes fuentes y valida, lo cual significa; que cubra las areas de interés lo suficientemente y
acertadamente bien. Algunas de las herramientas que utilizaremos son:

a. Indicadores de Repetitibilidad y reproductibilidad. Para evaluar la confiabilidad y la validacion
de la informacion utilizamos este analisis cientificamente disefado para cuantificar errores
en los indicadores de diversas fuentes.

b. Analisis de medicién de atributos. Los proyectos Seis Sigma comunmente involucran
métricas que son clasificaciones mas que determinaciones de propiedades fisicas como
tamario, peso, color, etc. La clasificacion puede ser binaria o légica, nominal u ordinal. Es
herramienta nos ayuda a ordenar y organizar los resultados de los sistemas de medicion
usados para evaluar los datos de atributos.
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FASE lll. ANALIZAR. -

1.

2.

Encontrar |la solucion al problema. Esto incluye dos caminos distintos:
a. Pensamiento divergente. Abrir una red amplia para encontrar tantas soluciones posibles
puedan existir para el problema.
b. Pensamiento convergente. Identificar la mejor solucion.

Cuantificar el procesc. En esta fase debemos cuantificar el funcionamiento del proceso para . =

determinar la mejor forma dé mejorarlo y lograr las metas. Algunas herramientas y técnicas usadas
en esta fase son:

Gréficos de corrida.

Analisis de estadistica descriptive — Tendencia central, dispersion, distribucion, etc.

Analisis de datos expioratorios.

Diagama SIPOC

Analisis analitico de datos

Mineria de datos

Analisis de capacidad de proceso

Graficos de dispersion

Analisis de correlacion y regresion

Andlisis de datos por categorias - estratificacion
Métodos no parameétricos.

Cata[oqar las fuentes de informacién del proceso. Documentar un catalogo de fuentes de datos e
informacién que ayudaran al analisis del comportamiento del procesc. Esto nos ahorrara tiempo y
esfuerzos en |la busgqueda constante de estos datos.

Analisis de datos exploraterioc Conducido para colectar evidencia que formara parte de nuestras
teorias causa — efecto.

Analisis descriptivo de datos. Nos ayudara a identificar qué clase de distribuciones genera nuestro
proceso. Esta informacién nos ayudard a plantear nuestras teorias causa — efecto que serviran
como base para el disefio de experimentos y el control estadistico del proceso.

Cuantificar la capacidad del proceso. Al ser Seis Sigma un-acercamienio basado en datos para la
mejora de los procesos, muchas veces podemos encontrarnos que €l proceso camina muy lejos de
su capacidad real, si esto es cierto, podemos saber que con muy pequefos esfuerzos podemos
hacer mejoras importantes en su desempefio.

a. Auditoria del proceso. Antes de iniciar el proyecto, es conveniente que el equipo realice una
auditoria del proceso para conocer lo que pasa dentro de él. Es conveniente que todo el
equipo-intervenga en ia auditoria — expertos y no expertos -.

b. Preparar el reporte de auditoria. Documentar los hallazgos encontrados en la auditoria y
retroalimentar el proyecto. '

Determinar el nivel Sigma, los DPMO para los CTx's. Llegé el momento de analizar las métricas del
proceso en términcs de defectos y sus CTX's. Para este momento hemos definido cuales son,
recopilado informacion y evidencias significativas y_ estamos listos para el siguiente paso.
Adicionalmente, sabemos qué esta entregando el proceso hoy y qué es capaz de entregar, asi
como un horizonte de lo que esperamos que entregue. E| principal producto de esta fase es
encontrar la brecha entre lo real, lo capaz y lo esperado. :
Capacidad del proceso y niveles Sigma actuales del proceso para CTx's continuas. Para CTx's
medidas en una escala continua, usaremos los niveles Sigma para medir su desempeno. Llamamos
a la informacién obtenida de los CTX's medidos en una escala continua dates o informacion
variable.

Capacidad del proceso con datos variables. Imagina un proceso operado en un estado de perfecto
control estadistico. Para una variable CT'x, este estado es logrado cuando la grafica de control o de
Sigma, no refleja ninguna causa especial por un extenso periodo de tiempo. En el analisis Seis
Sigma, cuando este estado estable persiste, la capacidad del proceso es medida usando la media y
la desviacidon estandar, asumiendo un Shift de 1.5 o_en el largo plazo. Finalmente, la combinacion

AT T S@ 000 oD
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10.

entre porcentajes de rechazo es usada para determinar el rendimiento del proceso y el nivel Sigma.
El perfecto control estadistico del proceso no es comun, entonces la capacidad del proceso es
aproximada usando otros procedimientos. Sin embargo, este truco matematico sélo puede ser
usado cuando las causas raiz de estas desviaciones han sido localizadas.

Medir el desempefio actual para datos variables. Lo primero es asumir que el proceso no muestra
control estadistico o asumir que debemos medir un CTx sin conocer la secuencia de produccion.
Este estado describe el desempefio actual del proceso Cuando la situacion existe, entontes el

-desempefio del proceso es, medido usando la media de la muestra y la desviacion estandar

.asumiendo un -sihift de 1.50. Los célculos son idénticos a los anteriores, excepto que ahora la

11.

desviacion estandar de la muestras no es obtenida de un rango o una grafica sigma mostrando
control estadistico.
Capacidad del proceso vy nivel actual Sigma para atributos CTx’s. Muchas caracteristicas no son

-medidas en términos fisicos como peso, tamano, etc. Estos datos son dados en atributos u

12.

13.

ocurrencias. En Seis Sigma, datos con estas caracteristicas son llamados datos de atributos o datos
discretos. La capacidad del proceso y el desempefic del proceso y el producto deben ser
determinados en términos de estos atributos. Mientras que el procedimiento basico es el mismo
para determinar la capacidad y el nivel sigma que en procesos con variables, ios célculos por si
mismos son diferentes.

Medir la capacidad del proceso para datos discretos o atributos. Para estos datos, un estado de
perfecto control estadistico es alcanzado cuando los graficos de control indican que no hay .causas
especiales por un extenso periodo de tiempo. Este estado describe la capacidad del proceso para el
atributo. Cuando este estado persiste, entonces la capacidad del proceso es medida usando la
media del proceso para el atributo, asumiendo un shift de 1.5¢ para el largo plazo. Dado que la
grafica mide el atributo directamente, no hay necesidad de utilizar tablas para medir los niveles de
DPMO. Como este estado no es -comun usualmente se aproxima quitando los grupos fuera de
control de los calculos. Sin embargo, este truco matematico no debe ser usado a menos de que las
causas de los eventos fuera de contro! estén perfectamente aisladas e identificadas. Esto es
especialmente importante para los datos con atributos, porque puede ser que esa causa especial
gue muestra un mejor desempefic que o normal provea pistas importantes para la mejora.

Medir el desempefio del proceso actual para datos de atributos. Si el proceso no esta bajo control
estadistica o si debemos medir los datos de atributos sin conocer la secuencia de produccion,
entonces no podemos determinar la capacidad del proceso. Sin embargo, podemos describir el
desempefio actual del proceso para ese atributo. El desempefio DPMQ para el proceso actual es
medido usando la media de la muestra. El nivel Sigma del producto o el proceso es calculado
asumiendo un shift de 1.5 ¢. El calculo es idéntico al anterior,.a excepcién de que la media de la
muestra no es obtenida de un grafico de control.

FASE V. MEJORAR.

A pesar del rigor metodoldgico de Seis Sigma, es posible que para este punto muchas mejoras al proceso
de hayan realizado ya, el administrador del proyecto, debe estar conciente de esto y saber como manejar el
oroyecto para este punto. Si para este momento las mejoras han alcanzado el grado esperado, es
momento de detenerse y pasar a la siguiente fase, si no, es necesario completar esta etapa.

1.

Optimizar el proceso. Existe una oportunidad de concluir el proyecto sin tener que llegar al extenso
redisefio del proceso: optimizarlo. La optimizacion envuelve un riguroso y detallado estudio del
proceso existente para determinar si hay alguna forma de operarlo para obtener los niveles
cercanos a Seis Sigma. El Disefio de Experimentos estadistico puede ayudarnos a determinar el
nivel optimo de desempefio en términos de los CTx’s. Es importante que, antes de experimentar con
el proceso primero determinemos su capacidad si es operado consistentemente de acuerdo con los
procedimientos establecidos, como hicimos.en la fase de analisis. Existen muchas razones para
determinar la capacidad del proceso:
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Los experimentos podrian no ser necesarios st los procedimientos son seguir rigurosamente.
Los experimentos son costosos.

Los experimentos rompen las operaciones.

Los experimentos son riesgosos por naturaleza y pueden traer problemas adicionales. \
Los experimentos pueden traer resultados extrafios si la variacion del proceso no es
reducida anteriormente.

Las variables con las que se experimentan son cominmente descubiertas cuando se audita .
el proceso, se hacen los andlisis de capacidad o se estudian las causas de las desviaciones.
Los niveles en las que son determinadas o no determinadas las variables de los

experimentos pueden ser determinadas durante la fase inicial de la investigacién. 2
El personal clave debe ser identificado durante la auditoria, eso debe ayudarnos a disefiar
un mejor experimento.

Las variables que meten “ruido” deben ser detectadas durante las investigaciones.

El alcance del experimento es mas facil de determinar si el proceso es bien entendido. Por
definicion, no podemos entender un proceso inestable tan bien como uno que podemos
controlar,

Para este momento del proyecto, sabemos el desempefio actual de las caracteristicas
criticas del proceso y qué es capaz de hacer el proceso si es operado adecuadamente. Sin
embargo, es posible que el proceso pueda funcionar mucho mejor si cambiamos fos
procedimientos estandar.

2 Desarrolla el Disefio de Experimentos (DOE). Utifiza el disefio de experimento para determinar las -

condiciones Optimas para el proceso. Las condiciones optimas son aguellas que maximizan el
rendimiento del proceso, a nivel general y para cada CT'x. Esta mejora de los procesos se realiza
generalmente en 5 fases. -

3. Compara el proceso. Compara el futuro proceso con el actual proceso. Aplica herramientas de

Benchmarking con otros procesos.

Plan Seis Sigma. Es momento de buscar [a mejora haciendo las actividades de un plan Sels Sigma. A

pesar de que cada proyecto es unico, muchos proyectos Seis Sigma tienen muchas actividades en
comun, al menos en un nivel general. Mucha gente encuentra Util tener un marco genérico para planear
las actividades del proyecto. Esto es especialmente cuarto cuando el Balck/Green Belt es novato y tiene
experiencia limitada en la administracién del proyecto. .

TAREA | RESPONSABILIDAD
Planeacién del proyecto.

o Identificar oportunidades para la mejora | Lider

o ldentificar al sponsor Lider

o Seleccionar miembros del equipo Lider y Sponsor

o Completar el Project Charter Black Belt

o Calcular los ahorros Black Belt

o Depurar el Project Charter Black Belt y Sponsor

o Revisar/aceptar el Project Charter Sponsor y Duefio de Proceso

Definir.

o Capacitacién al equipo Black Belt y Green Belt

o Revisar la documentacion existente del | Miembro del equipo y experto en el
proceso. proceso.

o Definir los objetivos del proyecto y el Equipo
plan.

o Presentar los cbjetivos y el proyecto a ) 1a Green Belt
gerencia

o Definir y mapear el proceso tal como Equipo, experto del proceso.
funciona “as-is".

o Revisar y redefinir el problema si es T Equipo, experto del proceso
necesario

o Revision del Sponsor Sponsor
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TAREA | RESPONSABILIDAD
. . Medir
o ldentificar CTx's Green Betl, Black Belt
o Recopilar informacién en subtareas y Equipo
ciclos de tiempo.
o Validar el sistema de medicion Black Belt, Duefio de Proceso.
o Completar el Project Charter Black Belt
o Calcular los ahorros Black Belt
5 Depurar el Project Charter Black Belt y Sponsor
o Revisar/aceptar el Project Charter Sponsor y Operador del proceso
Analizar :
o Preparar las graficas de linea base Black Belt, Green Belt
o Analizar impactos Black Belt, Green Belt
o Utilizar subgrupos para analizar tiempo | Black Belt, Green Belt
y valor, administracién de riesgos
o Benchmarking con otras compadias Miembro del equipo
o Discutir hallazgos preliminares Equipo
o Consolidar analisis y hallazgos Equipo
. Mejorar
o Presentar recomendaciones a Duefio de | Sponsor, equipo
Proceso y operadores
o Revisar recomendaciones y piloto Equipo, Black Belt
o Preparacion para piloteo de la mejora Equipo, Duefio de Proceso
o Probar proceso mejorado (correr piloto} | Operador de proceso
o Analizar resultados del piloteo Black Belt, Green Belt
o _Preparar presentacion final. Equipo
o Presentar presentacion final y Green Belt.
recomendaciones al equipo gerencial.
Control
o Definir métricas de contro! Green Belt, Black Belt y Duefio de
Proceso . .
o Desarrollar herramientas para Black Belt
recoleccién
o Seguimiento al proceso mejorado Dueno de proceso
o Seguimiento al plan de control Dueno de proceso
o Monitorear mensuaimente el proceso Duernio de proceso, Black Belt

usando el plan de control

5. Presentacion vy aceptaciéon de productos. La fase de mejora concluye cuando los productos entregados

son aceptados por el Sponsor. Este es el mayor hito del proyecto, debe ser tomado con un gran logro y
#atado como tal. La presentacion formal del producto del proyecto es recomendable; los miembros del
equipo deben ser reconocidos por su contribucién. La aceptacidon debe ser oficial y comunicada
abiertamente. Los Sponsors y otros clientes del proyecto que reciben los productos deben indicar su
aceptacion con una firma documentada.
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FASE V. CONTROL.

El principio cientifico de entropia dice que si las cosas son dejadas funcionando por si mismas, tienden 2
moverse de un estado de orden al desorden. Esto sucede también con los proyectos y los procesos. .
menos de que prestemos atencién a las ganancias obtenidas con la mejora, estas se perderan con e
tiempo .

1. Analisis AMEF. ElI AMEF fue usado en la fase de definicion para identificar problemas con el actual
proceso o producto. Ahora es utilizado para ayudarnos a desarrollar planes de control para prevenir
problemas con el nuevo proceso. Ef procedimiento es el mismo.

2. Sistemas de Control de Procesos. Hemos alcanzado las metas del proyecto; el sponsor y los clientes .

han aceptado los productos generados. Falta el Gltimo paso que es establecer los mecanismos de

control para el mismo. Esta parte genera también el conocimiento y la base para futuros proyectos

,Coémo puedo mantener las ganancias logradas? ;Estos mecanismos deben de establecerse-para

facilitar el cambio o para impedirio?. -

a. Cambios de politicas. Asegurarse que las politicas modificadas — si es que emsten - sean,
documentadas y aprobadas por la Gerencia.

b. Nuevos estandares. Verificar si el resultado del proyecto es compatible con estandares actuales
como IS0, estandares de la industria o estandares de clientes como ANSE, SAE, ASQ y estandares
gubernamentales.

- ¢. Modificar procedimientos. Los procedimlentos describen la forma en que las cosas deben de -
hacerse. Aseguremonos que los cambios son incorporados en los procedimientos formales.

d. Modificar las métricas de calidad y los criterios de auditoria, La funcidén de control de calidad en las
organizaciones existe para asegurarse de la conformidad con los requerimientos. Debemos
asegurarnos ahora de gue el aseguramiento se realice con base en los cambios realizados en la
documentacién y se enfoquen a la manera en que hacemos las cosas.

e.. Actualizar los modelos de costeo. La forma en que un producto es costeado para su venta esta
directamente relacicnado con utilidades, pérdidas y el éxito del negocio. Gracias a esto, las mejoras’

de los proyectos deben estar directamente relacionadas en un arregio de la informacién contable y

:+ los sistemas de informacion. _

f. Cambiar los planos de ingenieria. Muchos proyectos Seis Sigma crean cambios para los disefios de

* ingenieria para solucionar los problemas. El equipo, del proyecto debe asegurarse de que los
cambios se hagan a este nivel.

g. Cambia la planeacidon de la produccién. A menudo el equipo Seis Sigma descubre mejores formas
de hacer las cosas. Si los planes de manufactura no son cambiados, el nuevo y mejorado
acercamiento estd condenado al fracaso. E£n organizaciones que no tienen planes de manufactura,
el equipo de proyecto Seis Sigma debe desarrollarlos, al menos para los productos y procesos
dentro del proyecto.

h. Revisar los sistemas contables. Sin importar el sistema contable que se utiliza debemos aislar las
v actividades locales del proceso. Si las cosas no cambian, los sistemas contables actuales producen
\ perversos resultados que eventualmente daran marcha atras a lo que el equipo ha hecho,

1. Revisar los presupuestos. Mejorar significa gue mas puede ser hecho con menos. Los presupuestos
deben ser ajustados en concordancia. Sin embargo, {a regia general de los mercados debe ser
también mantenida en mente: los capitales fluyen hacia lo mas eficiente. No corten el presupuesto a

. lo que funcione mejor.

j.- Revisar las plantillas de colaboradores. Como Taiicho Ohno dice, no estamos interesados en
arorros de personal, sino dnicamente de mano de obra. Si como resuttado del proyecto Seis Sigma,
las mismas unidades pueden ser producidas con menos gente, esto debe verse reflejado en los
requerimientos de . Staff. Es curioso observar que organizaciones Seis Sigma crean 3 veces mas
fuentes de trabajo que las organizaciones no Seis Sigma, el secreto es encontrar el lugar para que
estos colaboradores generen valor para los clientes y la organizacion.

k. Cambiar los sistemas_de_informacion. Mucho de 1o que ocurre en la organizacion modera no es
tocado por el hombre. Cuando los proyectos Seis Sigma cambia las relaciones en cuanto a la
automatizacion, ios programas y sistemas deben ser cambiados en consecuencia.
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