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UNAM DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

TEMARIO 

1.- DISEÑO DEL FUTURO. 
1.1. Visión Estratégica. 
1.2. Localización de Problemas y Oportunidades. 

2.- INSTRUMENTACION DE SEIS SIXMA. 
2.1. La Estrategia tradicional de despliegue de Seis Sigma. 
2.2. Aplicación del proceso Seis Sigma. 
2.3. Sistema de premios por resultados. 

3.- DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

3.1. Comportamiento Organizacional. 
3.2. Fundamentos del Desarrollo Organizacional. 
3.3. Proceso D. O. 

4.- FACILITADORES DE SEIS SIGMA. 
4.1. El dueño del Proceso. 
4.2. El Liderazgo y la definición del perfil requerido por Seis Sigma. 

BIBLIOGRAFIA. 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTiNEZ GARCiA 
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UNAM DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

OBJETIVO. 

DECFI 

CONOCER LOS ELEMENTOS QUE INTEGRAN UN PROYECTO SEIS SIGMA, SUS 
REQUISITOS ORGANIZACIONALES Y LAS RESPONSABILIDADES DEL PERSONAL 
INVOLUCRADO. 

• 
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UNAM DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

l. DISEÑO DEL FUTURO. 

l. l. Visión Estratégica. 

1.2. Localización de problemas y oportunidades. 

Diapositiva 1 

ES LA RAZON DE SER DE LA ORGANIZACION 

De su correcta comprensión, depende el éxito 
de la planeación y el sentido de la metodologia 
de calidad. 

La MISION es el elemento más pennanente 
en la vida de la organización; no obstante 
se debe contextualizar y ubicar en el tiempo 
y espacio. 

Componentes 
de la misión 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 2 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

HOJA DE TRABAJO PARA ACLARAR LA MISION 

¿CUÁL ES NUESTRO NEGOCIO? 

¿PORQUE EXISTIMOS (CUÁL ES NUESTRO P:':OPOSITO BÁSICO)? 

¿QUE ES LO QUE DISTINGUE A NUESTRA ORGANIZACIÓN? 

¿QUIÉNES SON NUESTROS PRINCIPALES cLIENTES? 

¿CUÁLES SON NUESTROS PRINCIPALES PRODUCTOS/SERVICIOS 

¿QUE PRIORIDADES O VALORES FILOSOFICOS SON IMPORTANTES PARA NUESTRA ORGANIZACION? 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 

DECFI 
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UNAM 

Diapositiva 3 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

HOJA DE TRABAJO PARA EXAMINAR Y EVALUAR EL ENUNCIADO DE MISION 

EJ<rib. n UI• copo<io su..,..,..,,,..¡,. de ml1l•Ín 

1 • ¿Que palabras o frases del borrador de la dedaraaon de la ms1ón no son ciaras o S1gn1ficabvas para usted? 
2 - ¿Que puntos en el borrador de la dedaraaón de la m1s16n estamos tratando ahora 
3- (.Que puntos no estamos tratando eficazmente? 
4 - ¿Que falta, que debería ser 1ndu1do 
5- c:.Oue esta 1ndu1do que del:J1era ser modificado o ehmnado? 
6 -¿Que comentanos o sugerencias bene usted para hacer de la declaración de la rrusióo mas significabva y úhl? 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 4 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

MISION 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTiNEZ GARCiA 
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UNAM 

Diapositiva 5 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. lll. PROYECTOS SEIS SIGMA 

CONSTRUCCION DE LA VISION 

¿QUÉ ES LA VISIÓN? 

\ 

La visión es el sueño de la alta admimstración, visualizando la posición que quiere alcanzar 
la organización(lnstituc1ón, unidad operativa), en los próximos años dentro de su entamo, 
centrándose en los fines y no en los medios. Debe ser idealista, inspiradora y positiva, pero 
a su vez completa y detallada, para que todos comprendan cuál es su contribución para 
hacerla realidad. 

¿POR QUÉ ES IMPORTANTE? 

•Inspira y plantea retos para su logro. 

• Es creíble y consistente con los valores estratégicos y la misión. 

• Sirve como punto de consenso de todas las personas importantes. 

•Permite la flexibilidad y la creatividad en su eiecución 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 6 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. Ill. PROYECTOS SEIS SIGMA 

EJEMPLOS DE VISION 

Produciremos cualquier producto y entraremos a cualquier mercado donde 
lleguemos a ser el proveedor dominante de nuestra 1ndustna 

Seremos la mejor empresa en nuestro ramo en términos de 
satisfacción del cliente 

• rentabilidad por tienda 

Somos y seguiremos siendo de primera clase en calidad y satisfacción del cliente 

Defraudaremos constantemente a los clientes de ayer siendo mejores mañana. 

En nuestro negocio, la innovación, la diversión y las ganancias van de la mano. 

La satisfacción del cliente. Cada cosa que nosotros hagamos debe se dirigida hacia la 
sat1sfacc1ón de los clientes actuales y futuros. La calidad es definida por las necesidades 
actuales y futuras y requenmientos de nuestros clientes Por eiemplo en una Unidad de 
Medicina Familiar el trabajo de la Asistente Médica, el Médico, la Trabajadora Soc1al, el 
Laboratonsta, etc. , tienen que estar estrechamente coordinados para satisfacer la 
necesidades de salud de los derechohab1ente 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 7 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

VISION 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 8 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

DIAGNOSTICO INTERNO 

FUERZAS DEBILIDADES 

DECFI 
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Diapositiva 9 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

SINTESIS DEL 
DIAGNOSTICO 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 1 O 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. 111. PROYECTOS SEIS SIGMA 

ESTRATEGIAS 

Resultan de nuestro pos1cionamiento, es decir, 
de que tan buenos somos para responder a los 
desafíos del entorno, para poder alcanzar la 
misión 

e Crecimiento J 
c--M-ej-or_a_C_o_n_ti-nu_a __ > 

TIPOS DE ESTRATEGIAS 

e Diversificación J c_.,_M"a"'ntme=n=im,.ie"n"to"'"""'"J .... _.. 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 11 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

ESTRATEGIA 
CONCEPTO 

ES LA PRIMERA CONTEXTUALIZACIÓN DE LA MISION 

•Las estrategias son "los grandes caminos" que en su coniunto, y llevados 
a cabo con éxito enniten alcanzar la misión. 

• Es fundamental distinguir entre objetivos operacionales y estratégicos 
entre roblemas tnviales roblemas VJtales. 

•'La deflflición de estrategias más que requenr un alto componente 
cu'ánbtat1vo se centra en el análisis de elementos cuahtativos. Pero 
dentro de éstos deben estar las cifras absolutamente criticas y 
convincentes. 

•Una estrategia consistente se representará en proyectos específicos 

de cambio, en metas venficables por equipo directivo. 

•Una organización debe definir entre 2 y 4 estrategias, tener más es 
no tener ninguna. 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 12 

DESARROLLO EMPRESARlAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

DISEÑO DE ESTRATEGIAS 

FACTORES CLAVE 

INNOVACION 

El directivo debe incrementar su capacidad de ser creativo 
e innovador antes de convert1rse en analítico y critico 
creatividad es la generación de nuevas ideas y la innovación 
implica la verdadeara aplicación de dichas ideas en el mundo 
real. Innovación s1gn1f1ca creatwidad apflcada. 

ORIENTACION A LOS RIESGOS 

Todas las acciones implican un cierto grado 
de riesgo, y lo definen la combinacion de 
fuerzas. 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 13 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Estrategias 
CONCEPTO DE ESTRATEGIA ES LA SINTESIS, UNA EXPRESION RESUMIDA Y CONCRETA DE LOS 
FINES ULTINOS A QUE SE QUIERE LLEGAR Y DEL MODO DE HACERLO 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 

DECFI 
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Diapositiva 14 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

OBJETIVOS 

CONCEPTO: Es la finalidad que se pretende alcanzar a través del tiempo 
y el espacio, pennite fiJar directnces precisas por lo tanto 

med1bles Representan un reto importante pero factible de 
ser alcanzado por el equipo de trabajo 

HORIZONTE 
TEMPORAL 

• 

ATRIBUTO 

NORMA O UMBRAL 

ESCALA 
DE MEDIDA 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 15 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

OBJETIVOS 

PARA REDACTARLOS SE DEBE CONSIDERAR. 
• Enunciar en forma clara, comprensible, medible y verificable. 

Iniciar con un verbo en infinitivo 
• Especificar un solo resultado clave a lograr (QUE) y una fecha para su logro. 

/ PARA SU ELBORACION SE DEBE CONSIDERAR. 
•El análisis del diagnóstico, que utilice esta información de manera adecuada. 

•¿Que pasa si no se aprovechaban las fuerzas y las oportunidades y si no 
evitamos las amenazas o eliminamos las debilidades. 

•La respuesta genera conclusiones válidas para dar prioridad, Por la importan­
cia de los efectos o consecuencias de lograr o no los objetivos, asignando 
recursos y tiempo a las mas importantes. 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 

DECFI 
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Diapositiva 16 

PROVEEDORES 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

MODELO PEPSU 

ENTRADAS PROCESO SALIDAS 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTiNEZ GARCÍA 

DECFI 
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Diapositiva 17 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Diagrama de flujo 

No siempre se reciben los documentos 
y se da entrada sin ellos. 

( Inicio ) 

~ 1 Se reciben Documentos 
Copias 

NO 

0 ..... No se recibe material 

i SI 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 

DECFI 

- 20 -



UNAM 

Diapositiva 18 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Diagrama de flujo 

Muy utilizado por personas que han estudiado sistemas o informática. 

1 ! Inicio y fin de proceso 

Lineas de flujo 

1 1 Actividad u operación 

CJ- Comentarios al calce 

o Documento 

\! Almacén o archivo 

<>- Decisión 

o 
D 

Conector dentro 
De página 

Conector fuera 
De página 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 19 

o 

T 

D 

A 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. Ill. PROYECTOS SEIS SIGMA 

OTIDA 

SE lITILIZA PARA HACER ESTUDIOS DETALLADOS DE LA ORGANIZACIÓN 

o 1 OPERACIÓN 1 ~ o ..... o~-
l._/ V 1\ -

..... 1 TRANSPORTE 1 

. 

D 1 INSPECCIÓN 1 

OJnrnoRA 

vi Al.MACEN 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 20 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Identificación y análisis de procesos 

Paso Símbolo Descripción 

0 Cualquier paso que aftada valor al 
proceso, mueve directamente un 

Operación proceso hacia adelante 

Cualquier acción que mueve 

~ infonnación u objetos, 
Transporte incluyendo personas 

• Retraso no programado de 
materiales partes o productos, 

Retraso cualquier tiempo de espera 

Incluye las Inspecciones de 

Inspección cantidad y calidad, revisiones, 
autorizaciones 

Almacenamiento T Retraso programado de 
materiales, partes o productos 

® 
Cualquier paso innecesario que 

Retrabajo repita un paso operacional 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 

DECFI 
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Diapositiva 21 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Identificación y análisis de procesos 

¡ 

No., ACTIVIDAD 
DURACIÓN 

EN 
MINUTOS 

Gr D v 0 D{~ 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 22 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Identificación de las áreas de oportunidad 

PROCESO SERl\'ICIOS PROVEEDOR USUARIOS 
VALOR 

ATRIBUTOS 
PARA EL 
CLIENTE 

-

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 

DECFI 
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Diapositiva 23 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Identificación de las áreas de oportunidad 

ACTIVIDAD 

OPERACIÓN (0) 

DEMORA(D) 

. -TRANSPORTE (f) 

INSPECCIÓN (1) 

TOTAL 

ANÁLISIS DE LA EFICIENCIA DEL PROCESO 

PROCESO ACTUAL 

NÚMERO TIEMPO 
(MINUTOS) 

% DEL TOTAL 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTiNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 24 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Identificación de las áreas de oportunidad 

ANÁLISIS DE LA EFICIENCIA DEL PROCESO 

PROCESO PROPUESTO 

ACTIVIDAD NÚMERO TIEMPO º/..DEL TOTAL 
(MINUTOS) 

OPERACIÓN (0) 

DEMORA(D) 
• -

TRANSPORTE (T) 

INSPECCIÓN (1) 

TOTAL 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 
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Diapositiva 25 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

Planteamiento de propuestas de mejora 

INDICADORES DE INDICADORES DE ACCIONES DE 

ESTÁNDARES DESE!\IPEÑO SATISFACCIÓN MEJORA METAS 

.. 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA 

DECFI 
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UNAM DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

DECFI 

2-4.- INSTRUMENTACIÓN DE SEIS SIXMA Y FACILITADORES 6S. 

2.1. La Estrategia tradicional de despliegue de Seis Sigma. 
2.2. Aplicación del proceso Seis Sigma. 
2.3. Sistema de premios por resultados. 

Eligiendo el provecto adecuado. 

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

l. 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 relación entre los procesos y el valor percibido por el 
cliente. Las organizaciones orientadas al cliente, se enfocan en el valor hacia el cliente 
como cuestión rutinaria. Esta orientación generará muchos proyectos Seis Sigma 
dirigidos al cliente como cuestión rutinaria. Sin embargo, además de la orientación 
estratégica de los proyectos Seis Sigma, debemos utilizar las demandas del cliente 
directamente para generar proyectos Seis Sigma. Aprender lo que el cliente considera 
como valor es cuestión de tener trato directo con él mediante focus groups, entrevistas, 
encuestas, juntas de trabajo, etc. La relación entre lo que el cliente percibe como valor 
y nuestros procesos es establecida a través del mapeo del proceso y el QFD ( quality 
function deployment). La alta dirección y particularmente 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 provectos Seis Sigma. Un problema común con Seis 
Sigma es que hay una desconexión cognitiva entre los proyectos y las metas 
estratégicas. Los mapas estratégicos son simplemente declaraciones que muestra la 
relación entre la satisfacción de las partes involucradas, las estrategias y las 
métricas. Sin embargo, estos mapas son guías inadecuadas para que la gente oriente 
sus actividades operativas. Desafortunadamente es necesaria mayor 
complejidad para comunicar el mensaje estratégico a fravés de la organización; 
para esto Seis Sigma utiliza el QFD. 

La primera matriz estará basada directamente en la estrategia de implementación. 

El proceso para desarrollar la matriz estratégica es la siguiente: 

l. ·Crear la matriz de las estrategias y las métricas. 
2. Determinar le fuerza de la relación entre cada estrategia y cada métrica. 
3. Calcular el peso indicando la importancia relativa de ca_da métrica. 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA - 29 -



UNAM DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

DECFI 

Para iniciar, creamos una matriz donde las filas son estrategias (¿Qué queremos lograr?) y la 
columnas las métricas (¿Cómo monitorearemos el progreso?). Para cada celda daremos un valor 
específico: 

Descripción de la relación Peso 

Relación fuerte 9 

Relación moderada 3 

Alguna relación 1 

Diferenciador de métrica 5 

Requerimiento de métrica clave 1 

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 polarización en los resultados. Después de que 
las relaciones han sido determinadas para cada celda, estamos listos para calcular los resultados en cada 
fila. Las columnas representan las métricas. La meta de la métrica es mostrada en la parte baja 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 diseñadas para lograrlas. En la fase del proyecto, es mucho más fácil 
estimar el impacto de los proyectos en la métrica. Si la suma de los impactos del proyecto no es suficiente 
alcanzar cada meta, entonces es necesario realizar mayores esfuerzos. No debemos olvidar que hay 
mucho más que Seis Sigma para alcanzados objetivos estratégicos. 

ACETATOOl 

Desarrollando Diferenciadores de operaciones. 

La matriz QFD en ocasiones falla porque las matrices crecen en la medida en que el análisis se vuelve 
complejo. Es necesario empezar a eliminar aspectos que no nos serán útiles y trabajar sobre lo 
importante. Para mantener esto simple, mostramos la liga estratégica para sólo 3 departamentos: 
ingeniería, manufactura y mercadotecnia; cada departamento puede preparar su propio QFD. 

ACETAT002 

Desam1/lando Plane~ de Qperaciones en Provectos 

La 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, sólo nos deben interesar los resultados más altos (principio de Pareto ). Existen 3 Black Belts y 
8 proyectos. Cada proyecto esta mostrado como una columna en la matriz. La relación 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. 

ACETAT003 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA - 30 -
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Interpretación. 

DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. Ill. PROYECTOS SEIS SIGMA 

DECFI 

Dado que los resultados relativos están ligados a los planes departamentales, los cuales están ligados a las 
métricas diferenciadoras, las cuales están ligadas a las estrategias, el Resultado de Impacto de Proyecto 
mide el impacto del proyecto en la estrategia. Esta ruta lógica 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. 

Proyecto Plan de Matriz de Estrategia Satisfacción de 
Departamento diferenciación involucrados 

b. Usar las demandas del cliente para el Diseño para Seis Sigma IDFSS). Una vez que los clientes nos han 
hecho saber sus demandas, es importante que estas sean convertidas en requerimientos y 
especificaciones. El término "traducción". es usado para describir este proceso ya que la actividad 
literalmente requiere traducir del lenguaje de los clientes al lenguaje de los procesos. 

ACETAT004 

l. El primer paso es identificar la meta de diseño. 
2. Obtener la voz del cliente para alimentar la meta de diseño. 

l. Contacto personal. 
2. Focos groups. 
3. Laboratorios de usuarios. 
4. Foros de Internet 
5. Entrevistas en exposiciones. 
6. Conferencias hospitalarias 
7. Encuestas 
8. Cartas 
9. Retroalimentación de soporte técnico 
10. Otros 

3. Estructurar e interpretar la información. 
4. Utilizar herramientas estadísticas. 
5. Utilizar un modelo estandarizado de demanda. 
6. Determinar en orden de importancia las necesidades del cliente. 

l. Pidiendo que los clientes le asignen un valor dentro de una escala numérica. 
2. Pidiendo a los clientes le asignen 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 evalúen un conjunto de productos hipotéticos e indiquen para 

cada producto un ranking de preferencia para la compra. 
5. Pidiendo a los clientes que evalúen 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 método conocido como Proceso Aoalitico Jerárquico. 

---- -----Todos: los -métodos tienen- ventajas y desventajas, así como niveles de complejidad distintos, 
-- entre más sencillos por lo general son menos poderosos. El Proceso Analítico Jerárquico es 

una técnica poderosa que ha sido probada ampliamente y es sumamente útil para la toma de 
decisiones. 
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DECFI 

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

Para nuestro análisis le asignaremos etiquetas a nuestras comparaciones, las respuestas 
verbales serán convertídas más adelante en valores para poder ser analizadas. Los clientes por 
lo general encuentran más fácil la asignación de valores verbales que numéricos para la 
calificación. Todas las comparaciones son hechas con relación a la preferencia de compra, lo 
cual asumimos está relacionada con nuestra meta de diseño. La celda gris en la matriz compara 
dos atributos. El cliente debe determinar cuál de los dos es más 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 categoría y todos sus subniveles, 
esto hace más fácil la traducción, sin embargo convierte el proceso eu tedioso para el cliente. 

ACETATO OS 

Todos estos números nos dicen qué tan importante es el elemento para cada categoría, no con 
respecto a la meta final. El impacto global se calcula multiplicando la subcategoría por el peso de 
la categoría en la cual se encuentra. La importancia global es mucho más útil para el objeto de 
designar recursos en la característica en la que debemos enfocarnos. 

ACETAT006 

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 organización cambiar precios premium por calidad superior o mantener 
precios competitivos e incrementar los volúmenes de venta y la presencia en el mercado. La 
eficiencia mejorada es lograda reduciendo los costos de la calidad, reduciendo el ciclo o 
eliminando el desperdicio. Para determinar los procesos relacionados con la eficiencia, debemos 
evaluar los procesos de alto nivel. 

3. Algunos provectos Seis Sigma son intangibles. Estos proyectos pueden ser tan importantes 
como cualquier otro, esto es algo que la Alta Dirección tiene qne decidír oportunamente. 

Analizando los proyectos candidatos. 

Si tenemos ya una lista de proyectos la siguiente tarea es encontrar esos proyectos con los que 
debemos iniciar. 

l. Usando a Pareto para elegir Provectos. Sugerencias para 
utilizarlo; 

a. Encontrar los síntomas del problema 

b. Encontrar las enfermedades 

c. Encontrar las curas.-· 
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2. Calcular el índice de Prioridades de Pareto. 

a. Retorno de la inversión por proyecto, 

b. Probabilidad de éxito. 

3. Obtener la relación de Pareto. 

TABLA PARA ESTABLECER PRIORIDADES EN PROYECTOS. 

DECFI 

Calificar cada factor de evaluación en forma aislada y después utilizar el resultado para la decisión 
final. 

l. Es conveniente utilizar estimados para hacer el análisis preliminar y en un futuro utilizar datos 
exactos cuando estén disponibles. 

ACETAT007 

PLAN DE PROYECTO SEIS SIGMA 

El objetivo del Plan del Proyecto Seis Sigma es establecer una guía para la ejecución de proyectos 
específicos dentro de la organización de acuerdo a la ruta establecida en la figura No. l. En esta fase, el 
profesional Seis Sigma no hace oso de las herramientas Seis Sigma, sin embargo debe tener un 
conocimiento de ellas para entender en qué etapa y cómo debe utilizar cada una de ellas. 
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El proceso lógico es el siguiente: 

DECFI 

l. Definir las metas y resultados del proyecto. 
Si las metas no están relacionadas con la estrategia de la organización es necesario 
detenerse, recuerda que Seis Sigma DEBE estar alineada a los objetivos de la 
organización. 
A pesar de que existen otros proyectos que deben ejecutarse sin que necesariamente estén 
alienados a la estrategia, estos no serán proyectos Seis Sigma. 

2. Define el proceso actual. 
3. Analiza los sistemas de medición. 
4. Mide el proceso actual y analiza los datos utilizando métodos estadísticos descriptivos y 

exploratorios. 
a. Si el proceso cumple actualmente con las metas del proyecto, establece un sistema 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. 

6. Utiliza un sistema de análisis de la capacidad del proceso utilizando Control Estadístico de 
Proceso. 

a. Identifica y corrige las causas especiales de variación. 
b. Si el proceso corregido cumple con las metas del proyecto, establece un sistema de control y 

mantenimiento. 
7. Optimiza el proceso actual utilizando diseño de experimentos. 

a. Si el proceso corregido cumple actualmente con las metas del proyecto, establece un sistema 
de control y mantenimiento. 

8. Utiliza una estrategia que permita alcanzar las metas del proyecto. 
9. Utiliza sistemas de control y de mejora continua. 

ACETATO OS 
ACETAT009 
Este proceso puede modificarse de acuerdo a las necesidades especificas de cada organización y a los 
detalles del mismo proyecto, sin embargo, este es el "esqueleto" general de cada proyecto y una buena 
guía para su desarrollo. 

Durante la fase de definición del proyecto, el Black Belt o el profesional de Seis Sigma, debe utilizar 
herramientas específicas para responder a ciertas preguntas clave del proyecto y que deben orientarse a 
garantizar el éxito del mismo proyecto. 
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FASE l. PLANEACION DEL PROYECTO. 

Desarrollo del Project Charter. 

DECFI 

El Project charter es un documento que nos sirve entre otras cosas para comunicar el proyecto a los 
involucrados y debe ser preparado para cada proyecto o subproyecto en el que un Black Belt se 
involucra. Contiene las bases de las decisiones que se tomarán durante el proyecto, así como de la 
administración de los objetivos y del alcance. 

Como sabemos el Project Charter es un documento realizado por el campeón o el sponsor de un 
proyecto. El Project Charter le da al equipo del proyecto la autoridad para utilizar los recursos de 
la organización en la ejecución de las actividades propias del mismo. El Project Charter inicia con 
la declaración, tal como se presenta a continuación: 

ACETATO 11 

DECLARACIÓN DEL PROYECTO. 
Nombre del 
provecto o número 
Área Sooosor 
Sponsor Nombre: Teléfono: 

Oficina: Correo: 
Black Belt Nombre: Teléfono: 

Oficina: Correo: 
Green Belt Nombre: Teléfono: 

Oficina: Correo: 
Miembros del enuino 
Nombre Puesto Teléfono Oficina· Correo-e 

Involncrados 
Nombre Puesto Teléfono Oficina Correo-e 

Fecha de Elaboración Fecha de inicio: Obietivo de término: 

Revisión: Firma del Sponsor. Fecha: 
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INSTRUCCIONES DE LLENADO. 

Nombre del proyecto o número. 

Área Sponsor. 

Sponsor. 

Black Belt. 

Creen Belt 

Miembros del Equipo 

Principales involucrados 
(Stakeholders) 

Fecha de elaboración: 

Fecha de inicio: 

Objetivo de término: 

Revisión: 
Firma del Sponsor: 

ACETATO 13 

Da un nombre pequeño al proyecto, 
representativo de las mejoras. Si en la 
organización dan números consecutivos a los 
proyectos asíi¡nalo. 
Escribe el nombre del área que incluye a los 
¡:rocesos que serán mejorados. Esta unidad en la 
organización debe estar de acuerdo con 
patrocinar este proyecto. 
Escribe el nombre del Dueño de Proceso, · 
Campeón o Sponsor que facilitará todos los 
recursos nara el nrovecto. 
Nombre e información de contacto del Black 
Belt responsable de la ejecución del proyecto. Si 
el proyecto es ejecutado por más de un Black 
Belt, debemos poner el nombre del Black Belt 
líder resnonsable del nrovecto. 
Nombre e información de contacto del o los 
Green Belt's que particinaráu en el provecto. 
Nombre e información de contacto de los 
miembros del equino de meiora. 
Nombre y datos de contacto de aquellos que 
tengan algún interés con el éxito del proyecto. 
Clientes, proveedores, gerentes funcionales, 
sunervisores, líderes sindicales. etc. 
Fecha en que la declaración es revisada y 
autorizada nor el Snousor 
Fecha en que el proyecto está programado para 
iniciar. 
Fecha en que se espera que los productos del 
nrovecto sean eutre1rndos. 
se .. uimiento de revisiones al documento 
Firma de autorización del Spousor. Antes de la 
firma, el Spousor debe agendar todas las 
reuniones programadas para el proyecto. 
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ACETAT014 

INSTRUCCIONES DE LLENADO. 

Nombre del proyecto o número. Dado que el documento se compone por dos 
oáeinas los datos deben aoarecer en ambos. 

Misión del proyecto. Declaración en tiempos claros y concisos de lo 
que el proyecto va a entregar para sus clientes y 
la organización. El proyecto no puede iniciar 
hasta que todos sus miembros estén de acuerdo 
con esta declaracién. 

Declaración del problema. ; Por aué el orovecto es necesario? Definir la 
i-~~~ -~- ·~ 

.. - . -. , . .. ' _, 
Alcance del proyecto Definición de las fronteras del proyecto ¿Qué 

será incluido? 'O,ué no será incluido? 
Necesidades del negocio incluidas en ¿Por qué los problemas tienen incluidos en el 
el proyecto. proyecto tienen que ser resueltos? ¿Cómo los 

clientes y la organización se beneficiarán con el 
proyecto? ¿Cómo este proyecto afectará los 
costos, los ciclos, la satisfacción del cliente 
v la comoetitividad? 

Productos o servicios entregados En específico ¡,Qué será creado con este 
por el proyecto. proyecto? Incrementos en ventas, reducción en 

costos por garantías, reducción de costos, 
reducción de ciclos, etc. 

Recursos autorizados para el Recursos significativos que deben estar 
proyecto. disponibles y aquellos que serán consumidos 

para la ejecución del proyecto. Ejemplos: 
Espacios, materia prima, tiempo de máquinas, 
pagos de tiempo extra, personal de 
operaciones, etc. 

PAS02. Desarrollo del análisis de factibilidad. 

¿Estamos frente a un proyecto válido? Una de las tareas más dificiles para un Campeón o Sponsor es 
determinar si el proyecto que ejecutará su equipo es el correcto. El Black Belt deberá ejecutar este 
análisis para comprender si el proyecto al que le dedicarán los siguientes 6 meses es el adecuado ¿Los 
defectos que vamos a reducir son críticos para la calidad? ¿Tendremos el impacto financiero 
esperado? ¿Las métricas de desempeño del proceso afectan a las métricas del negocio? ¿Los 
requisitos de diseño son estrictamente necesarios para la producción o pueden ser ajustados? 

El Black Belt debe realizar un estudio para la validación del proyecto y documentarlo. 
Adicionalmente, debe hacer un análisis profundo que le 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 está totalmente dejado a la incertidumbre. 

Evaluar los proyectos Seis Sigma es un arte, pero apoyado por ciencia y es un factor crítico de éxito 
para lo~ p_royecto~ y_para el mis_m_o__]lack Belt. Muchos Black Belts fracasan en sus esfuerzos porque 
oo hacen una adecuada selección de los proyectos o confían demasiado en las ventajas de la 
metodología. Si la elección de proyectos es sistemáticamente olvidada, todo el esfuerzo Seis Sigma 
puede fallar. 
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El análisis de viabilidad es una combinación entre técnicas cuantitativas y cualitativas. Es 
cuantitativa por las calificaciones que son usadas para calcular los puntos del proyecto. Es 
cuantitativa y subjetiva basta cierto punto, porque requiere de la interpretación de situaciones y de 
estimar probabilidades, costos, compromisos, etc. 

Cada criterio puede ser llenado en una escala de O a 9 y la ponderación debe sumar 1, por lo tanto 
el máximo peso obtenido por cada proyecto debe ser 9. Dividiendo los resultados entre 9 y 
multiplicándolos por 100, podemos convertirlos en porcentajes. 

El Master Black Belt puede unir todas las evaluaciones de los proyectos y hacer una evaluación de su 
viabilidad. Una vez que tiene todos, puede utilizar el análisis de Pareto para decidir cuáles proyectos 
deben continuar. Cada Black o Green Belt probablemente tenga su propia lista de proyectos, con los 
cuales puede aplicar este ejercicio. 

A(:ETATO 15 
• 

HOJA DE EVALUACIÓN DE PROYECTO SEIS SIGMA. 

Nombre del proyecto: 

Black Belt: 

Score tofal del proyecto: 

Criterio 
l. Patrocinio 
2. Beneficios 
a. Cliente externo 
b. Accionistas 
c. Cliente interno 
d. Otro 
3. Disnonibilidad de recursos 
4. Alcance en términos de esfuerzo 
del Black Belt 
5. Capacidad de entrega del 
oroducto 
6. Tiemno de entre<>a 
7. Eouino 
8. Proiect Charter 
9. Valor del acercamiento Seis 
Si2ma - DMAIC 
10. TOTAL 

ACETAT016 
ACETATO 17 
ACETAT018 
ACETAT019 

Número de proyecto: 

Master BB: 

Fecha de la evaluación: 

Calificación Peso Peso oonderado 

1.00 

INSTRUCTOR: LIC. SERVANDO R. MARTÍNEZ GARCÍA - 38 -



UNAM DESARROLLO EMPRESARIAL 

MOD. III. PROYECTOS SEIS SIGMA 

PASO 3. EL PLAN DEL PROYECTO. 

DECFI 

Ahora sabemos quiénes son los clientes del proyecto y qué esperan de él, es n'ecesario saber cómo se 
medirá el avance en términos del cumplimiento de los objetivos. 

PRESUPUESTO DEL PROYECTO. 

Uno de los parámetros de medición del proyecto es el uso de los recursos destinados a él. Es necesario 
saber el límite de recursos disponibles para su ejecución 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 
planeación y gestión del proyecto. 

ACETAT020 

¿CÓMO MEDIRÉ EL ÉXITO DEL PROYECTO? 

Para cada proyecto ejecutable existe más de una métrica, es necesario tomar en cuenta lo siguiente: 

l. Las métricas deben ser seleccionadas con la idea de mantener el proyecto orientado a sus metas y 
objetivos. 

2. Las métricas deben estar diseñadas de tal forma que permitan encontrar desviaciones a tiempo. 
3. Las métricas deben estar basadas en los requerimientos del cliente o el sponsor. 

ACETATO 21 

Estimados de oportunidades financieras. 

Las estimaciones de ahorros preliminares se hicieron al inicio de la selección del proyecto, sin 
embargo es el momento de hacerlos más precisos en este momento. 

En la medida de lo posible, las características deben ser expresadas en términos de dinero, sin la 
necesidad de llegar al detalle extremo, una aproximación puede ser más 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 ayudarán a calcular la TIR del 
proyecto. 

Como regla general, es recomendable hacer los estimados en forma conservadora, y tomar en 
cuenta que el valor monetario no necesariamente refleja otros productos intangibles del proyecto. 
El objetivo 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 número de 
errores y multiplicarlo para sa her el costo total de la oportunidad. 

Ejercicio. Costo de la información 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 información que contiene. Basado en una muestra, está estimado que alrededor 
del 11 % de los registros en la base de datos son incorrectos y requieren la atención de un 
representante. Considerando únicamente costos directos (trabajo), calculemos el costo estimado de 
oportunidad. 
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1 

ACETAT022 

Número de llamadas al año: 1 '300.000 
Tiempo promedio para corr~ir el 30 segundos (0.5 minutos) 
l"e!!istro 
Costo nor minuto S.15.70 
Costo -timado del nr~ecto $258.000.-
Mejora estimada Reducir los errores en un 90°/o, lo cual 

reoresenta 1.1 % de ~istros incorrectos. 
Tiemno nara completarlo: 4 meses . 
Costo de la oportunidad: $15. 7 X 0.5 Xl '300,000 X 0.11 = 

$1'112,550 
Ahorros: $1 '1 12.550 - $1 1 1 .255 = $1 '01 1 .295 
TIR del primer año: 3x($1'011,295/$258,000)x100=1176% 

Ejercicio. Costo de una mejora en manufactura. 

Tenemos un proyecto en el que necesitamos mejorar la calidad de las piezas generadas en una línea de 
producción. Sabemos que la máquina instalada en la línea "A" produce 150,000 piezas por año, de las 
cuales sabemos que el 14% de ellas son defectuosas, lo cual implica contar con un supervisor dedicado a 
la inspección 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 disminución de 
errores. Calcular el valor financiero del proyecto. 

ACETAT022 

Número de piezas al año: 
í'notn ~~r defectn: "' 
Costo estimado del nrovecto "' 
Meiora estimada: 
Tiempo Para comnletarlo: 
Otra información: 
Costo de la oportunidad: $ 
Ahorros: <¡; 

TIR del primer año: $ 

-. . 
-·~---~ ----,----- ~·------ -------
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CÉDULA DE ESTIMACIÓN DE COSTOS DE OPORTUNIDAD. 

DECFI 

ERROR O COSTO 11,.Ql'u.J'?nF AHORROS ACEPTACION 
l'l~OBLEMA ACTUAL "ME.JORA \llOH.H.OS DE COSTOS 

. -

TOTAL 
TIR DEL PROYECTO 
ACEPTACION 
COSTOS/CONTABILIDAD/FINANZAS 

ACETAT023 

;,Cómo IDENTIFICAR LOS RECURSOS HUMANOS NECESARIOS PARA EL 
PROYACTO? 

ACETAT024 

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

GUÍA PARA EVALUAR A LOS MIEMBROS DEL EQUIPO. 

l. ¡,Poseen los KSAP's la certificación n"ecesaria? 
2. ¡,Están interesados en trabajar en el proyecto? 
3. ¡,Tienen suficiente tiempo para trabajar en el proyecto? 
4. ¡,Les será permitido trabajar en el proyecto? 
5. ¡,Cuál es su rol en el proyecto? 
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Otros recursos necesarios para terminar el proyecto. 

•Maquinaria 
• Tiempo del proceso 
• Materiales 
•Herramienta y tiempo muerto 
• Prototipos de ingeniería 
•Pruebas de laboratorio 
• Equipo de medición 
• Espacio en piso, espacio en oficinas y otras necesidades de espacio. 
•Muebles 
•Plomería, cableado eléctrico y de redes. 
•Ventilación y otras necesidades de medio ambiente. 
•Requerimientos especiales de almacenado · 
• Cuartos limpios 
•Equipo de seguridad 
• Montacargas, camiones y otros medios de transporte. 
•Acceso a datos e información. 

DECFI 

•Requerimientos especiales de computadoras (estaciones de traba.jo, servidores, etc.) 
•Requerimientos especiales de software (simuladores, CAD, Minitab, Visio, Valúes Stream Mappers, 
Project Managers, etc.) 
•Requerimientos especiales (Certificaciones, cuestiones de seguridad, cuestiones normativas, etc.) 

ACETAT026 

ESTRUCTURAS DE FLUJO DE TRABAJO. 

a creación de estructuras de flujo de trabajo involucra el proceso de definir productos finales e 
intermedios en un proyecto y la forma en que se relacionan. Definir las actividades de un proyecto 
puede llegar a ser complejo. Es acompañado de la creación 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 y en ocasiones poco 
manejables. A menos de que sean rotos en componentes, no es posible obtener costos y duraciones 
acertadas para cada entrega:La creación de la estructura de flujo de trabajo es el proceso de identificar 
componentes y subproductos manejables para cada gran producto a entregar. 
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y 
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DECFI 

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

ACETAT027 

Integración y prueba 

Después de desintegrar el proyecto en pequeños miniproyectos llegará el momento de integrarlos con el 
fin de lograr que la suma de las partes nos entregue un resultado positivo. La base de la integración y el 
plan de prueba es el Plan de Integración, la lista de productos del proyecto y el desglose de la estructura 
de trabajo. Juntos estos 3 documentos nos dicen cuáles son los productos esperados, y cómo el Sponsor 
podrá juzgar el éxito del proyecto. 

Plan de Integración. ¿Cómo el sistema completo será probado y validado? o Creación del programa. 
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Deadline. Fecha límite de entrega ¿Cuál es la última fecha permitida para que el proyecto 

entregue su objetivo? 

Penalidades. ¿Cuáles son los problemas que enfrentaremos si no entregamos el producto 

esperado en la fecha establecida? (Multas, pérdida de presencia en el mercado, 

penalidades por contrato, pérdida de utilidades, etc.) 

Lista de penalidades por no entregar a tiempo. 

ACETATO 27 

Los programas son desarrollados para asegurarnos que todas las actividades son completadas, 
reintegradas y probadas antes de la fecha de fin del proyecto. A continuación discutiremos un 
grupo de herramientas que nos ayudarán a crear, analizar y administrar los programas de 
proyecto. El software puede ser utilizado para crear cálculos automáticos y hacer más fácil la 
ubicación de posibles conflictos en el desarrollo del proyecto. El producto del desarrollo del 
programa es un cronograma que nos dará las fechas de inicio y fin de cada actividad, así como su 
relación con otras actividades y la responsabilidad de completar cada actividad. El programa debe 
identificar aquellas actividades que son críticas y que DEBEN ser completadas en tiempo para 
mantener el proyecto en el buen camino. 

La información obtenida en la preparación del programa puede ser usada para mejorarlo. Las 
actividades que resultan ser críticas son las primeras candidatas a ser mejoradas. Serán consideras 
como actividades críticas todas aquellas cuyo impacto en tiempo o costo provoque un problema para 
la conclusión del proyecto. 

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

Definición de actividades. Una vez que la estructura de flujo de trabajo está 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 información adicional 
acerca de otros proyectos o subproyectos similares que nos permitan tener información 
histórica 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. 

ACETAT028 

Relación 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, debemos establecer la dependencia de las actividades y especificar el tipo de 
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dependencia que existe entre ellas. La liga depende de la naturaleza de cada dependencia. 
Generalmente esta se determina entre sus fechas de inicio y de cierre. 

ACETAT029 
ACETATO JO 

Estimación de duración de actividades. Además de conocer las dependencias, para realizar el 
programa, necesitamos también saber la duración de cada actividad. 

Es muy difícil conocer exactamente la duración de las actividades. La duración estimada de las 
actividades deberá estar relacionada también con la probabilidad de concluirla en ese tiempo. En 
los proyectos tradicionalmente la duración de las actividades es proporcionada por el responsable 
de ejecutarla y generalmente debe dejar un rango de holgura en caso de imprevistos. 

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

Criterio optimista de duración: El tiempo de dnración de la actividad si el trabajo fluye exactamente 
con lo establecido en el plan, sin demoras e interrupciones. 

Criterio más esperado: La duración 
interrupciones. 

de la actividad si asumimos patrones típicos de demoras e 
' 

Criterio pesimista de duración: La duración de las actividades si asumimos un inusual numero de 
demoras e interrupciones. 

En general, la estimación de la duración 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 couciente 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 'más esperado o en 
estimados ponderados. Esto significa que existe una buena oportunidad de conseguir los resultados 
esperados en tiempo. 

Estimados de duración de actividades. Ponderado. 

ACETAT031 

Gráficos de Gantt y Cronograma. 

Un gráfico de Gantt muestra la relación entre el tiempo de ejecución de las tareas y el tiempo 
estimado. EN EL eje horizontal de un gráfico de Gantt muestra unidades de tiempo (días, semanas, 
meses, etc) El eje vertical muestra las actividades por completarse. Las barras muestras es tiempo 
estimado de inicio y la duración de las actividades. Existen muchos tipos de gráficos de Gantt, 
limitadas únicamente por las necesidades del proyecto. La gráfica de Gantt debe mostrar las 
dependencias entre actividades. 
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Semana 4 

:1 

Los gráficos de Gantt son comúnmente modificados en varias formas para proveer información 
adicional. Una variación común es esta. El milestone representa un evento (un punto en el tiempo) más 
que uua actividad (un intervalo de tiempo). A diferentia de las actividades, los milestones no consumen 
tiempo o recursos. Cuando los gráficos de Gantt son modificados así, son llamados Gráficos de 
Milestones.' 

ACTIVIDAD SEMANA 1 SEMANA2 SEMANA3 SEMANA4 
11100%) 
2'100%) 
3150%) 
4 lmilestonel Milestone. 
5 lno iniciada) 
6 lno iniciada) 
7 (no iniciada) 

Redes lógicas. 

Una red de proyecto muestra la lógica del proyecto y el camino a seguir por las actividades, por 
ejemplo, nos muestra aquellas actividades que si no son completadas provocarán que el proyecto no 
se complete en sn fecha límite. 

PERT-yCPM 

A pesar de su utilidad, los gráficos de Gantt no proveen toda la información necesaria para la 
administración del proyecto. La gerencia exitosa del proyecto requiere planeación más rigurosa y 
la coordinación de múltiples actividades interrelacionadas. 

La planeación basada en CPM consiste en cuatro fases básicas: planeación, programación, 
mejora y control. 
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o La fase de plaoeacióo 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. 
o El último objetivo de la fase de programación es 
construir una gráfica de tiempo mostrando el inicio y fin 
para cada actividad, así como su relación con otras 
actividades en el proyecto. El programa o calendario debe 
identificar las actividades que son críticas en el sentido de 
que DEBEN ser completadas a tiempo para mantener el 
proyecto eu tiempo. 
o La fase final es el control, esto incluye hacer 
evaluaciones permanentes del progreso. 

"-• '-

Las líneas gruesas indican las t1ctividades críticas del 
proyecto. La línea punteada indica los mainstones. 

e' ~,~ 
\ ( 6 ; 
}.. \ Mejora del programa. 

/ ' ' 
. .f7~./-') ···. ·· · .. ,,,.-~""' Es vital que el programa iniciar no sea tomado como resulte. 

f , La información obtenida en la preparación del programa 
\ 8 ) puede ser utilizada para mejorarlo. Las actividades que 
'--.__/ resultan ser críticas deben ser revisadas y mejoradas. 

1 

í \ ,r, 
\ g ) ( 10 

_....j,.,"-..__../~ '-.~! La importancia de la Ruta Crítica. 
/ ,, -~ ' 

L 11 ) ........... ....( 12 ..._;~\ El análisis y corrección de las actividades críticas puede 
', .. _/ ""~·/ \ 13 ; cambiar radicalmente los resultados del proyecto. Esto 

\.~.! sucede por los siguientes: 

l. Si la actividad se mantiene en su ruta crítica después de 
que su tiempo ha sido reducido, se traducirá en menos tiempo para la ejecución del proyecto. 

2. Si la actividad se sale de la ruta crítica, representa una pérdida en la seguridad y la holgura 
destinada al proyecto. 

EVALUACION DE LAS NEJORAS DEL PROGRAMA. 

ACETATO 

Evacuando la incertidumbre. 

Como la planeación del proyecto incluye previsiones a futuro, las rutas pueden resultar inciertas. Es 
común 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 análisis 
"what-ir' para permitir al equipo a anticipar y planear por presuntos eventos a futuro. El análisis 
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"What-ir' puede también ayudar al equipo a mejorar el desempeño del proyecto manipulando el 
futuro para crear situaciones benéficas para el éxito del proyecto. 

Actividades variables, ruta y proyección de la duración. 

Actualmente, el equipo tiene alguna información acerca de la incertidumbre, la duración de las 
actividades y su duración. Los criterios optimistas, más probable y pesimistas difieren entre si, 
precisamente porque existe incertidumbre entre la gente que los hizo. Esta información fue 
utilizada anteriormente para calcular los promedios ponderado, los cuales son estimaciones 
estadísticas de la duración esperada para una actividad. Sin embargo, existe información adicional 
en estos estimados que nos permitirá desarrollar distribuciones de probabilidad para las rutas, así 
como para todo el proyecto. 

ACETAT033 

ACTIVIDAD 

A 
B 
c 
D 
E 
F 
G 

l= (a+4b+c)/6 
2= (c-a)/6 2 

3= (c-a)/6 

DEPENDE 
DE 

A 
B 
c 
B 
E 
D.F 

• 

ESTIMADOS DE 
DURACIÓN PONDERAD01 VARIANZA2 

SIGMA3 

Ont. MP Pes 
1 2 3 
3 5 9 
2 8 14 
1 6 13 
1 3 7 
3 4 8 
2 6 11 

Hay varias formas de interpretar esta información. Por ejemplo, podríamos comparar los 
calendarios que resultan de asumir que una combinación de duraciones es correcta. Este análisis 
provee el caso optimista, el esperado y el peor escenario. Para el ejemplo, el proyecto está 
calendarizado para iniciar el 31 de marzo del 2005. En el mejor de los casos terminará para el 11 de 
abril. Los dos finales esperados son 7 de mayo (basados en los promedios ponderados) o Mayo 6 
usando el estimado más probable. En el peor de los casos, el final sería en Junio 6. Estos estimados 
pueden ser comparados con la fecha esperada para el proyecto. El análisis optimista puede ser usado 
para el análisis de choque o el análisis pesimista puede ser usado para evaluar el efecto del cambio 
de recursos a proyectos de mayor prioridad. 

ESTIMACIÓN ESTADÍSTICA DE LA DURACIÓN DEL PROYECTO. 

A pesar de ser útil, el análisis anterior no nos refleja toda la información necesaria. Sabemos que los 
mejores y peores escenarios son combinaciones de eventos improbables y por lo tanto difícilmente 
ocurrirán. Estos estimados proveen fronteras útiles para nuestro programa y son útiles para 
determinar si la fecha límite es realista o no, pero sería mucho mejor si establecemos una 
distribución estadística de las fechas de fin·de cada actividad. 
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Consideremos la información obtenida anteriormente y el diagrama del proyecto, en el que 
sabíamos que la ruta de actividades críticas estaba compuesta por A-B-C-D-G y la ruta con 
actividades no críticas es A-B-E-F-G. Las actividades en celdas grises representan aquellas que no 
son críticas para el resultado del proyecto. 

ESTIMADOS DE 
ACTIVIDAD DURACIÓN 

Media Varianza Sil'ma 
A 2.00 0.11 0.33 
B 5.33 1.0 1.0 
c 8.0 4.0 2.0 
D 6.33 4.0 2.00 
E 3.33 1.0 1.0 
c 4.50 0.69. • 0.69 
G 6.17 2.25 1.50 

Con estos datos es posible calcular la media, varianza y desviación estándar para las actividades 
críticas y no críticas. La media de la ruta es la suma de las medias de las actividades, la varianza es 
la suma de las varianzas y la desviación estándar es la raíz cuadrada de la varianza. 

RUTA Media Varianza Sigma 

A-B-C-D-G 2.00 0.11 0.33 
A-B-E-F-G 5.33 1.0 1.0 

Estadísticamente, la suma de cinco o más distribuciones generalmente nos dará una distribución 
normal. Entonces, para la ruta critica (y para el proyecto), el tiempo de ejecución de nuestro 
proyecto puede considerarse normalmente distribuido, con una media de tiempo de ejecución de 
27.83 días laborales y una desviación estándar de 3.4 días 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 95% (terminación esperada ±2 Sigmas o± 7 días) nos daría resultados entre el 24 
de abril y el 23 de mayo. Observa que este margen es mucho más apretado que el encontrado con 
el análisis anterior. 

Probabilidad de alcanzar la fecha estimada para el proyecto. 

Con la información que ahora tenemos, es posible calcular la probabilidad de que el proyecto sea 
terminado antes o en la fecha límite. Eso se hace calculando el valor "Z" usando la fecha límite y 
la media del programa y la desviación estándar. 

Los cálculos son los siguientes: 

ACETAT034 

--·~-Por·ejemplo;-si asumimos que la fecha límite para la conclusión del proyecto es el 16 de mayo, para 
----- un p'royecto eón fecha límite de 34 días laborales. Esto nos da: 
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El área dentro de la curva de distribución normal debajo del valor SQL.83 es 96.6%. Asumiendo 
que las estimaciones de duración son correctas, esta es la probabilidad de cumplir con la fecha 
límite. 

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 necesario modificar los alcances del proyecto o asignar 
recursos adicionales. 

Calculacdo el costo de un programa. 

El costo de seguir un programa en específico, debe ser evaluado con mucho cuidado. 
Frecuentemente sucede que algunos ahorros pueden ser alcanzados utilizando una u otra ruta 
basados.en el criterio más probable de duración. En la medida en que la duración de las actividades 
son-disminuidas, el tiempo que toma completar el proyecto disminuirá, mientras que los costos 
directos de completar el proyecto se incrementarán. Por el contrario, los costos indirectos como 
gastos generales generalmente disminuyen cuando los proyectos toman menos tiempo. Cuando los 
costos indirectos son añadidos a los costos directos, los costos totales tenderán a disminuir, lo cual se 
llama programa de costos optimizados. Identificar un programa de costos optimizados incluye los 
siguientes pasos: 

l. Calcular los costos directos e indirectos para realizar una actividad con los tres criterios de 
tiempo (optimista, pesimista y más probable). 
2. Crea una sábana 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. 
5. Ordena las actividades en orden ascendente con el criterio de costo por unidad de tiempo 
ahorrada. 
6. Asumiendo que las actividades críticas en la ruta con los costos más bajos por unidad de tiempo 
ahorrada fueran completadas en el tiempo óptimo: 

a. Recalcula la duración del proyecto, 
b. Recalcula el costo del proyecto. 

7. Si el costo del nuevo proyecto es menor que el costo del anterior: 
a. Recalcula la ruta crítica para el nuevo calendario, 

b. Regresa al paso 5. 

ACETAT034 

EL PROYECTO SEIS SIGMA Y LA METODOLOGÍA DMAIC. 

FASE I. DEFINIR. 

l. Muestra el estado actual del proceso. Realizar un mapa del proceso o procesos que serán 
mejorados ¿Cómo el proceso actual entrega valor al cliente? ¿Cuál es el finjo del proceso? Debemos 

·~~-~~ ... _._asegurarnos de.incluir.efectos no.planeados.podas.actividades (desperdicios, quejas, demoras) así 
como también efectos planeados.~··-- · .. "' ..,_ .. 
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2 ¡Qué está mal con lo gue hacemos ahora? Describe los efectos no deseados (UDE's) en términos 
narrativos. Por ejemplo "Los clientes no están satisfechos con nuestro servicio porque nuestros 
tiempos de espera son muy largos". 

3. Cuantifica los efectos no deseados. Encuentra información que permita llenar los huevos que 
tenemos con los UDE's y dar valor a los problemas o defectos. 

4. Aplica las herramientas y las técnicas. En este momento necesitaremos dar sentido a la 
información medida. Para nosotros es importante saber ¿Existen tendencias importantes? 
¿Los datos son relativ~mente estables? ¿Cómo se ven las distribuciones estadísticas? ¡,Las 
distribuciones son lo que esperamos del proceso? Algunas de las herramientas y técnicas que 
utilizaremos son las siguientes: 

a. Listas de cheq qeo. 
b. Análisis de-Paretto. 
c. Análisis causa - efecto. 
d. Herramientas para el control de calidad. 
e. Minería de datos. 

5. Análisis AMEF. Realiza el análisis AMEF para determinar posibles riesgos de falla en el 
proceso y sus efectos en el sistema. 

6. Define las métricas del proceso. Los proyectos Seis Sigma se basan en proyectos, por lo tanto 
será necesario determinar la forma en que el proceso se está comportando en términos de la 
métrica Seis Sigma. Las métricas se centran en 3 aspectos, tiempo, costo y tiempo. Para Seis 
Sigma, las características relacionadas con estos aspectos se conocen como CTQ (Crítico 
para la calidad, CTC (Crítico para el costo) y CTS (Crítico para el tiempo). Difícilmente 
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 millón de oportunidades. La parte crítica de esta métrica es 
definir clara, rigurosa y sin ambigüedades el significado de DEFECTO. El mismo 
cuidado debemos tener con las oportunidades, sin embargo, son consecuencia de la 
definición del defecto. 

b. Otros factores clave y métrica·s. No todos los elementos de una iniciativa Seis Sigma 
son . incluidos en los CTx's, como la moral del personal, satisfacción de clientes, o la 
reacción de terceras partes involucradas como la sociedad. Estos factores deben ser 
tomados en cuenta dentro de esta fase del proyecto. 

7. Impacto del proyecto en las metas estratégicas y los objetivos. Descripción de la mejora del 
proceso a las áreas claves del negocio. 

FASE II. MEDIR. 

l. Medir la contabilidad y validación. No basta con tener la información, es necesario que esta 
se·a confiatile, es decir;-que-ten·gamos·Hn:erteza-de que obtendremos la misma información 
de ·diferentes· fuentes y válida, lo cual significa, que cubra las áreas de interés lo 
suficientemente y acertadamente bien. Algunas de las herramientas que utilizaremos son: 
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a. Indicadores de Repetitibilidad y reproductibilidad. Para evaluar la confiabilidad y 
la validación de la información utilizamos este análisis científicamente diseñado para 
cuantificar errores en los indicadores de diversas fuentes. 

b. Análisis de medición de atributos. Los proyectos Seis Sigma comúnmente involucran 
métricas que son clasificaciones más que determinaciones de propiedades físicas 
como tamaño, peso, color, etc. La clasificación puede ser binaria o lógica, nominal u 
ordinal. Es herramienta nos ayuda a ordenar y organizar los resultados de los 
sistemas de medición 
usados para evaluar Los datos de atributos. 

FASE 111. ANALIZAR. 

l. Encontrar la solución 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-Ja mejor solución. 

2. Cuantificar el proceso. En esta fase debemos cuantificar el funcionamiento del 
proceso para determinar Ja mejor forma de me_jorarlo y lograr las metas. Algunas 
herramientas y técnicas usadas en esta fase son: 

a. Gráficos de corrida. 
b. Análisis de estadística descriptiva - Tendencia central, dispersión, 
distribución, etc. 
c. Análisis de datos exploratorios. 
d. Diagrama SIPOC 
e. Análisis analítico de datos 
f. Mineria de datos 
g. Análisis de capacidad de proceso 
h. Gráficos de dispersión 
i. Análísis de correlación y regresión 
.Í· Análisis de datos por categorías - estratificación 
k. Métodos no paramétricos. 

3. Catalogar las fuentes de información del proceso. Documentar un catálogo de fuentes de 
datos e información que ayudarán al análisis del comportamiento del proceso. Esto nos 
ahorrará tiempo y esfuerzos en la búsqueda constante de estos datos. 

· · . 4. Análisis de datos exploratorio. ·Conducido para· colectar evidencia que formará parte de 
~--==~.--::::- .·-ñuestras teorfas causa - efecto. -··---·- · ~ -·· 
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5. Análisis descriptivo de datos. Nos ayudará a identificar qué clase de distribuciones genera 
nuestro proceso. Esta información nos ayudará a plantear nuestras teorías causa - efecto que 
servirán como base para el diseño de experimentos y el control estadístico del proceso. 

6. Cuantificar la capacidad del proceso. Al ser Seis Sigma un acercamiento basado en datos para 
la mejora de los procesos, muchas veces podemos encontrarnos que el proceso camina muy 
lejos de su capacidad real, si esto es cierto, podemos saber que con muy pequeños esfuerzos 
podemos hacer mejoras importantes en so desempeño. 

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

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

7. Determinar el nivel Sigma, los DPMO para los CTx's. Llegó el momento de analizar las 
métricas del proceso en términos de defectos y sus CTX's. Para este momento hemos definido 
cuáles son, recopilado información y evidencias significativas y estamos listos para el siguiente 
paso. Adicionalmente, sabemos qué está entregando el proceso hoy y qué es capaz de entregar, 
así como un horizonte de lo que esperamos que entregue. El-principal producto de esta fase es 
encontrar la brecha entre lo real, lo capaz y lo esperado. 

8. Capacidad del proceso v niveles Sigma actuales del proceso para CTx's continuas. Para CTx's 
medidas en una escala continua, usaremos los niveles Sigma para medir su desempeño. 
Llamamos a la información obtenida de los CTX's medidos en una escala continua datos o 
información variable. 

9. Capacidad del proceso con datos variables. Imagina un proceso operado en un estado de perfecto 
control estadístico. Para una variable CT'x, este estado es logrado cuando la gráfica de control o 
de Sigma, no refleja ninguna causa especial por un extenso periodo de tiempo. En el análisis Seis 
, Sigma, cuando este estado estable persiste, la capacidad del proceso es medida usando la media 
y la desviación estándar, asumiendo un Shift de 1.5 s en el largo plazo. Finalmente, la 
combinación 

entre porcentajes de rechazo es usada para determinar el rendimiento del proceso y el nivel 
Sigma. El perfecto control estadístico del proceso no es común, entonces la capacidad del 
proceso es aproximada usando otros procedimientos. Sin embargo, este truco matemático sólo 
puede ser usado cuando las causas raíz de estas desviaciones bao sido localizadas. 

10. Medir el desempeño actual para datos variables. Lo primero es asumir que el proceso no 
muestra control estadístico o asumir que debemos medir un CTx sin conocer la secuencia 
de producción. Este estado describe el desempeño actual del proceso. Cuando la situación 
existe, entontes el desempeño del proceso es medido usando la media de la muestra y la 
desviación estándar asumiendo un sihift de 1.5 s. Los cálculos son idénticos a los anteriores, 
excepto que ahora la desviación estándar de la muestras no es obtenida de un rango o una 
gráfica sigma mostrando control estadístico. 

11. Capacidad del proceso y nivel actual Sigma para atributos CTx's. Muchas características 
-.-~'7"".-o-~ o-=.:.--:c-...c.- no son-medidas en términos· físicos como peso, tamaño, etc. Estos datos son dados en 
- - - ~- ,- - -- ----,~-atribufos- uo-cüfrericias. En Seis Sigma, datós con .estas características son llamados datos 

___________ de_'.ltri_b:i!tos ~c!.'.l_t~ disc_i:etos~!:~ C_'.IJlaciEad de_I proceso y el desempeño del proceso y el 
· · · ·- - producto deben ser · 
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determinados en términos de estos atributos. Mientras que el procedimiento básico es el 
mismo para determinar la capacidad y el nivel sigma que en procesos con variables, los 
cálculos por si mismos son diferentes. 

12. Medir la capacidad del proceso para datos discretos o atributos. Para estos datos, nn 
estado de perfecto control estadístico es alcanzado cuando los gráficos 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 
1.5o para el largo plazo. Dado que la gráfica mide el atributo directamente, no ~ay 
necesidad de utilizar tablas para medir los niveles de DPMO. Como este estado no es 
común usualmente se aproxima quitando los grupos fuera de control de los cálculos. Sin 
embargo, este truco matemático no debe ser usado a menos de que las causas de los eventos 
fuera de control estén perfectamente aisladas e identificadas. Esto es especialmente 
importante para los datos con atributos, porque puede ser que esa causa espeeial 'que 
muestra un mejor desempeño que lo normal provea pistas importantes para la mejora. 

13. Medir el desempeño del proceso actual para datos de atributos. Si el proceso no está bajo 
control estadística o si debemos medir los datos de atributos sin conocer la secuencia de 
producción, entonces no podemos determinar la capacidad del proceso. Sin embargo, 
podemos describir el desempeño actual del proceso para ese atributo. El desempeño 
DPMO 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 s. El cálculo es idéntico al 
anterior, a excepción de que la media de la muestra no es obtenida de un gráfico de control. 

FASE IV. MEJORAR. 

A pesar del rigor metodológico 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 
cómo manejar el proyecto para este punto. Sí 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. 

l. Optimizar el proceso. Existe una oportunidad de concluir el proyecto sin tener que llegar al 
extenso rediseño del proceso: optimizarlo. La optimización 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 Diseño de Experimentos estadístico 
puede ayudarnos a determinar el nivel óptimo de desempeño 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 análisis. Existen muchas razones para determinar la capacidad del 
proceso: 

• 

• 
• 
• 

Los experimentos podrían no ser necesarios si 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. 
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• Los experimentos pueden traer resultados extraños si la variación del proceso 
no reducida anteriormente. 

• Las variables con las que se experimentan son comúnmente descubiertas 
cuando se audita el proceso, se hacen los análisis 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 investigación. 

• El personal clave debe ser identificado durante la auditoría, eso debe 
ayudarnos a diseñar un me.ior experimento. 

• Las variables que meten "ruido" deben ser detectadas durante las 
investigaciones. 

• El alcance del experimento es más fácil de determinar si el proceso es bien 
entendido. Por definición, no podemos entender un proceso inestable tan bien 
como uno que podemos controlar. 

• Para este momento del proyecto, sabemos el desempeño actual de las 
características críticas 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 los procedimientos estándar. 

2. Desarrolla el Diseño de Experimentos (DOE). Utiliza el diseño de experimento para 
determinar las condiciones óptimas para el proceso. Las condiciones óptimas son aquellas 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. 

4. Plan Seis Sigma. Es momento de buscar la mejora haciendo las actividades de un plan Seis 
Sigma. A pesar de que cada proyecto es único, muchos proyectos Seis Sigma tienen muchas 
actividades en común, al menos en un nivel general. Mucha gente encuentra útil 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 administración del proyecto. 

ACETAT035 

TAREA RESPONSABILIDAD 
Planeación del >rovecto. 

o Identificar onortunidades nara la meiora Líder 
o Identificar al snonsor Líder 
o Seleccionar miembros del eauino Líder v Snonsor 
o Comnlª'"r PI 11·~'ect Char+nr Black Belt 
o Calcular los ahorros Black Belt 
o' Denurar el Proiect Charter Black Belt v Snonsor 
o Revisar/acentar el Proiect Charter Snonsor v Dueño de Proceso 
. . - , __ . - Definir.· . ,_ 

o Canacitación al eauino Black Belt v Creen Belt 
o Revisar la documentación existente del Miembro del equipo y experto en el proceso. 
proceso. 
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o Definir los objetivos del proyecto y el plan. Equipo 

o Presentar los objetivos y el proyecto a la Oreen Belt 
ll!erencia 
o Definir y mapear el proceso tal como Equipo, experto del próceso. 
funciona "as-is". 
o Revisar y redefinir el problema si es Equipo, experto del proceso 
necesario 
o Revisión del Sponsor Sponsor 

TAREA RESPONSABILIDAD 
Medir 

o Identificar CTx's Creen Betl Black Belt -
o Recopilar información en subtareas y Equipo 

ciclos de tiemoo. 
o Validar el sistema de medición Black Belt. Dueño de Proceso. 
o Comnletar el Proiect Charter Black Belt 
o Calcular los ahorros Black Belt 
o Denurar el Proiect Charter Black Belt v Snonsor 
o Revisar/acentar el Proiect Charter Snousor v Onerador del nroceso 

Analizar 
o Prenarar las !!ráficas de línea base Black Belt. Green Belt 
o Analizar imnactos Black Belt. Green Belt 
o Utilizar subgrupos para analizar tiempo Black Belt, Green Belt 

v valor, administración de ries1ws 
o Benchmarkin" con otras comnañías Miembro del eauino 
o Discutir ballaz!!os nrelimiuares Eauino 
o C'onsolidar análi<i• v h~llazn~0 Eouino 

Meiorar 
o Presentar recomendaciones a Dueño de Sponsor, equipo 

Proceso v ooeradores 
o Revisar recomendaciones v niloto Eauino. Black Belt 
o Prenaración nara niloteo de la meiora Eauioo. Dueño de Proceso 
n Probar nroceso meiorado lcorrer niloto\ Onerador de nroceso 
o Analizar resultados del piloteo Black Belt. Green Belt 
o Prenarar nresentación final. Eauino 
o Presentar presentación final y Green Belt. 

recomendaciones al enuino Perencial. 
Control 

DECFI 

o Definir métricas de control Green Belt, Black Belt y Dueño de Proceso 

o Desarrollar herramientas para recolección Black Belt 

. - O· Se!!uimiento al nroceso meiorado -· - Dueño de nroceso 
o Se!!nimiento:al·nlan de control Dueño de nroceso 

-
Monitorear mensualmente el proceso Dueño de proceso, Black Belt o 

-- usando.el plan de controL' ---_·_:_-=-::.-::.::e.e ----·---- - -- -
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Presentación y aceptación de productos. La fase de mejora concluye cuando los productos 
entregados son aceptados por el Sponsor. Este es el mayor bito del proyecto, debe ser tomado 
con un gran logro y «"atado como tal. La presentación formal del producto del proyecto es 
recomendable; los miembros del equipo deben ser reconocidos por su contribución. La 
aceptación debe ser oficial y comunicada abiertamente. Los Sponsors y otros clientes del 
proyecto que reciben los productos deben indicar su aceptación con una firma documentada. 

FASE V. CONTROL. 

El principio científico de entropía dice que si las cosas son dejadas funcionando por sí mismas, 
tienden a moverse de un estado de orden al desorden. Esto sucede también con los proyectos y los 
procesos. A menos de que prestemos atención a las ganancias obtenidas con la mejora, estas se 
perderán con tiempo. 

l. Análisis AMEF. El AMEF fue usado en la fase de definición 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. El 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 último paso que es establecer los 
mecanismos de ccontrol para el mismo. Esta parte genera también el conocimiento y la base para 
futuros proyectos ¿Cómo puedo mantener las ganancias logradas? ¿Estos mecanismos deben de 
establecerse para facilitar el cambio o para impedirlo? 

a. Cambios de políticas. Asegurarse que las políticas modificadas - si es que existen -
sean documentadas y aprobadas por la Gerencia. 

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

c. 
deben de 
formales. 

Modificar procedimientos. Los procedimientos describen la forma en que las cosas 
hacerse. Asegurémonos que los cambios son incorporados en los procedimientos 

d. Modificar las métricas de calidad v los criterios de auditoria. La función de control 
de calidad en las organizaciones existe para asegurarse de la conformidad con los 
requerimientos. Debemos asegurarnos ahora de que el aseguramiento se realice con base en los 
cambios realizados en la documentación 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 está directamente relacionado con utilidades, pérdidas y el éxito del negocio. Gracias a 
esto, las mejoras de los proyectos deben estar directamente relacionadas en un arreglo de la 
información contable y los sistemas de información. 

--'---f. -- Cambiar IÓs planos-de ingeniería. Muchos proyectos Seis Sigma crean cambios para los 
diseños de ingeniería para solucionar los problemas. El equipo del proyecto debe asegurarse de que 
los cambios se bagan a este nivel. 
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g. Cambia la planeación de la producción. 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 está condenado al fracaso. En 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 actividades locales del proceso. Si las cosas no cambian, los sistemas contables actuales 
producen perversos resultados que eventualmente darán marcha atrás a lo que el equipo ha hecho. 

i. Revisar los presupuestos. Mejorar significa que más puede ser hecho con menos. Los 
presupuestos deben ser ajustados en concordancia. Sin embargo, la regla general de los mercados 
debe ser también mantenida en mente: los capitales fluyen hacia lo más eficiente. No corten el 
presupuesto a lo que funcione mejor. 

j. Revisar las plantillas de colaboradores. Como· Taiicho Ohno dice, no estamos 
interesados en ahorros de personal, sino únicamente de mano de obra. Si como resultado 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 más 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 organización. 

k. Cambiar los sistemas de información. Mucho de lo que ocurre en la organización modera no es 
tocado por el hombre. Cuando los proyectos Seis Sigma cambia las relaciones en cuanto a \a­
automatización, los programas y sistemas deben ser cambiados en consecuencia. 

3.- DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

3.1. Comportamiento Organizacional. 
3.2. Fundamentos del Desarrollo Organizacional. 
3.3. Proceso D. O. 

El Desarrollo Organizacional tiene diferentes significados para diferentes personas. No existe una definición 
que complazca a todos. Diversos autores y profesionistas han presentado diferentes definiciones, algunas 
idénticas otras muy distintas. Gran parte de esas diferencias se debe al hecho de que se incluye, en la 
definición, conceptos operacionales sobre la forma de construir el D.O. y por tanto, tales definiciones reflejan 
más la filosofia del trabajo, o la concepción operacional del especialista de lo que es una definición. 

• Para Bennis (1969), el D. O. es "una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional 
con la finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de 
modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, nuevos mercados y nuevos 
desafios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios". 

-- - - - - . - - - - -- -
:-~~=-~-.-----.~-;-Ya Blakey.M()uton_.(1_9~9) .. ~s_ualizaronafb~O. como uñ plan con conceptos y estrategias, 

tácticas y técnicas para sacar.a uria corporación de una situación que constituye una excelencia. 
Para ellos, su_ D. O. - GRID (1968) es "un modo sistemático de alcanzar un ideal de excelencia 
corporativa". 
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• A su vez, Cordón Lippitt (1969) caracteriza el D. O. como "el fortalecimiento de aquellos 
procesos humanos dentro de las organizaciones que mejoran el funcionamiento del sistema 
orgánico para alcanzar sus objetivos. 

• Según Hornstein, Burke y sus coeditares (1971) el D. O. es "un. proceso de creación de una 
cultura que institucionalice el uso de diversas tecnologías sociales para regular el diagnóstico y el 
cambio de comportamiento, entre personas, entre grupos, especialmente los comportamientos 
relacionados con la toma de decisiones, la comunicación y la planeación en la organización". 

• Friedlander y Brown (1974) presentan al D. O. como "una metodología para facilitar cambios 
y desarrollo: en las personas, en tecnologías y en procesos y estructuras m ganizacionales. 

• De acuerdo con Schumuck y Miles (1971) el D .. se puede definir como "un esfuerzo planeado y 
sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al perfeccio~amiento de un sistema, utilizando 
métodos auto analíticos y de reflexión". • 

• Al efecto, W. G. Bennis, uno de los principales iniciadores de esta actividad, enuncia la siguiente 
definición: "Desarrollo Organizacional (DO) es una respuesta al cambio, una compleja estrategia 
educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las 
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, mercados y 
retos, así como al ritmo vertiginoso del cambio mismo". 

• De Paria dice que " El Desarrollo Organizacional es un proceso de cambios planeados en sistemas 
socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y la salud de la organización para asegurar 
el crecimiento mutuo de la empresa y los empleados". 

• Richard Beckard (1969), define el D .. como "un esfuerzo planeado que abarca toda la organización, 
administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la organización, a través de 
intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, empleando conocimientos de las ciencias 
del comportamiento". 

1 

Una definición que integra los componentes de todas las anteriores es: El D. O es una estrategia 
adoptada para l~rar un cambio planeado de la or¡:anización que se centra en los valores, 
actitudes, relaciones y clima Or¡:anizacional, tomando como punto de partida a las 
personas y se orienta a las metas, estructura y técnicas de operación de la or¡:anización. 
En las metas particulares de Jos individuos, el D. O se considera una filosofia porque es 
básicamente una forma de pensar, interpretar y actuar dentro del contexto 
OrganizacionaL 

.. -----------
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El D. O. debe ser 

o Un proceso dinámico y continuo. 

o Resultado de cambios planeados a partir de diagnósticos realistas. 

o La aplicación de técnicas e instrumentos para optimizar la interacción entre personas y 
grupos. 

o Un constante perfeccionamiento y renovación de sistemas abiertos técnico-económico­
administrativo de comportamiento. 

o . El °!ejoramiento de la efectividad y la salud de la organización. 

El D. O. requiere 

• Visión global de la institución. 

• Enfoque de sistemas abiertos. 

• Compatibilidad con las condiciones de medio externo. 

• Contrato consciente y responsable de los directivos. 

• Desarrollo de potencialidades de personas, grupos, subsistemas y sus relaciones 
(internas y externas). 

• Institucionalización del proceso y auto sustentación de los cambios. 

El D. O. implica 

• La incorporación y aplicación de valores. 

• Cambios que, aunque fueran tecnológicos, econom1cos, administrativos o 
estructurales, implicarán cambio de hábitos o comportamientos. 

El D. O. no es (no debe ser) 

o Un curso de capacitación. 

o Una solución de emergencia para un momento de crisis. 

o Sondeo o investigación de opiniones, para contar con información. 

o Iniciativa sin continuidad en el tiempo. 

o Un esfuerzo de especialistas y otras personas bien intencionadas, pero sin compromiso de los 
directivos, 

.. -.~ , .~ ~ --~~-~~o~Reuniones de diagnóstico, sin generar soluciones y acciones. 
----- - - ---- -- ----· --- -~--~~'--"-=- -- --- ------- . = ---

o Un proceso para explorar, manipula.r, peril!!fü:ar o castigar a individuos o grupos. 
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o Un medio para que todos queden contentos. 

OBJETIVOS 
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Aunque cualquier esfuerzo del D. O. debe surgir de objetivos específicos, resultado de un diagnóstico sobre la 
situación que se desee modificar, existen objetivos genéricos. 

o Obtener información sobre la realidad organizacional. 

o Crear un clima de receptividad para reconocer la realidad 
• organizacional; 1 de.apertura para diagnosticar y solucionar problemas. 

o Diagnosticar problemas y situaciones no satisfactorias. 

o Desarrollar las potencialidades de los individuos, en tres competencias: técnica, 
administrativa e interpersonal. 

o Desarrollar la capacidad de colaboración entre individuos y grupos, que conduce a la 
conjugación de esfuerzos y al trabaj.o en equipo. 

o Siempre que el riesgo lo permita, poner los conflictos, fricciones y tensiones "sobre la 
mesa" y tratarlos de modo directo, racional y constructivo. 

o Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos y metas claras y medibles. 

o Estimular la aplicación de valores sobre el comportamiento de las personas en la 
organización, por parte de los ejecutivos y administradores. 

o Examinar el cómo, cuándo, dónde y cuánto, tales valores y la cultura influyen sobre los 
objetivos, métodos, procesos, comportamientos, desempeños y resultados obtenidos. 

o Desarrollar la organización a través del desarrollo de los individuos. Perfeccionar el sistema 

y los procesos de información y comunicación. 

CARACTERÍSTICAS 

o El proceso se considera una secuencia activa y continua. Crecimiento gradual hacia una mayor 
efectividad. 

o Hace hincapié en los principios de la ciencia de la conducta como la psicología social y la sociología. 

o Es una estrategia normativa - educativa planeada. Supone que las normas constituyen la base de la 
conducta y el cambio se establece por medio de un proceso reeducativo planeado. 
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o El cambio está ligado a las exigencias que la organización desea satisfacer. 

)> Problemas de destino ¿A dónde desea ir la organización?. 

)> Problemas de crecimiento, identidad y revitalización. 

l> Problemas de eficiencia organizacional. 

o El proceso de D. O aborda el estudio de la organización desde la teoría de sistemas. 

DECFI 

o El D:O usa un método basado en información para buscar el cambio. Esta información permite el 
establecimiento de acciones a necesidades específicas. 

o El D. O se basa en la experiencia. La mejor forma de que la gente aprenda las cosas es 
haciéndolas. 

o El proceso de cambio se orienta al establecimiento y logro de metas. O Los agentes de cambio o 

consultores son externos. · 

o Las actividades del D. O se enfocan a grupos de trabajos básicos. Los grupos dependen de la conducta 
de sus integrantes y la conducta individual está basada en valores. 

o El D. O implica una relación cooperativa entre el· agente de cambio y la organización. 

o Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas. 

l> Mejoramiento de la capacidad humana. 

l> Transferencia de valores humanos. 

l> Comprensión entre grupos. 

l> Administración por equipos. 

l> Mejores métodos para la solución de conflictos. 

o El D:O usa un método basado en información para buscar el cambio. Esta información permite el 
establecimiento de acciones a necesidades específicas. 

o El D. O se basa en la experiencia. La mejor forma de que la gente aprenda las cosas es 
haciéndolas. 

o El proceso de cambio se orienta al establecimiento y logro de metas. O Los agentes de cambio o 

consultores son externos. 

o Las actividades del D. O se enfocan a grupos de trabajos básicos. Los grupos dependen de la conducta 
.·~-·-·~··- . de~~~- in)~gra.~t~uJa ~!1.!luct-ª individual está basada en valores. 

' o . El D. O implica una relación cooperativa entre el agente de cambio y la organización. 

o Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas. 
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>- Mejoramiento de la capacidad humana. 

>- Transferencia de valores humanos. 

>- Comprensión entre grupos. 

>- Administración por equipos. 

>- Mejores métodos para la solución de conflictos. 

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. 

DECFI 

El comportamiento organizacional (a menudo abreviado como C.O.) es un campo de estudio que investiga 
el impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el comportamiento en las 
organizaciones, con el propósito de mejorar la eficacia de la organización. 

El comportamiento organizacional establece la forma en como afectan los individuos, los grupos y el 
ambiente el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando la eficacia en las 
actividades de la institución. 

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una institución es un reto que constituye una 
de las tareas más importantes para los directivos; ya que se debe buscar la manera de reconsiderar la forma en 
que se trabaja y verificar si la estructura existente es la adecuada y la más funcional. 

El comportamiento organizacional conjunta las aportaciones de diversas disciplinas que tienen como base 
de estudio el comportamiento de las personas: la psicología, la antropología, la sociología y la ciencia política, 
entre otras. 

Para realizar el estudio del comportamiento organizacional se deben considerar dos tipos de variables. 

Variables dependientes 

Productividad.- La institución es productiva si logra combinar la 
eficacia (logro de metas) y la eficiencia (bajos costos). 

Ausentismo. Se debe mantener bajo el ausentismo porque este factor modifica de gran manera los 
costos, no cabe duda que la institución no podrá llegar a sus metas si la gente no se 
presenta a trabajar. 

Satisfacción en el trabajo.- La recompensa que el trabajador recibe por su esfuerzo debe ser 
equilibrada y los mismos empleados se sientan conformes y convencidos de lo que ellos 
merecen. 
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DECFI 

Variables independientes 

Variables del nivel individual- Son todas aquellas que posee una persona y la han acompañado desde su 
nacimiento, como sus valores, actitudes, personalidad y sus propias habilidades; 
posiblemente modificables por la institución y que influirían en su comportamiento 
dentro de ella. 

Variables a nivel de grupo.- El comportamiento que tienen las personas al estar en contacto con otras es muy 
distinto, por ello se convierten en factor de estudio. 

Modelos del Comportamiento OrganirncionaL 

Autocrático.- Depende del poder, la dirección cree saber que es lo mejor y está convencida de que es 
obligación de los empleados cumplir ordenes. 

Los directivos de primer nivel tienen la orientación de autoridad. Ellos son los que despiden, 
contratan, resuelven y piensan. 

En este modelo el empleado se caracteriza por su obediencia y dependencia hacia el jefe, ya 
que tiene necesidad del trabajo y sus necesidades son de subsistencia. 

Los resultados del desempeño son al mínimo y se tiene un costo elevado en el aspecto humano. 

De custodia.- Este enfoque muestra que las personas no dependen de su jefe sino de la organización. 
Esta les ofrece seguros, prestaciones y aunque tengan mejores oportunidades ahí seguirán. 

Este modelo depende de los recursos económicos y se orienta a la satisfacción de necesidades de 
seguridad del trabajador produciendo en sí, un nivel de cooperación pasivo. 
La orientación del titular es en sí al dinero y la dependencia del trabajador a la 
organización, no al jefe como en el modelo anterior. 

De apoyo.- Aquí no importa el dinero y el poder sino el apoyo del líder hacia los empleados y la 
manera en que les diga de qué son capaces. 

Este modelo depende en gran escala del liderazgo. Los directivos se orientan al apoyo de sus 
trabajadores y la orientación de sus trabajadores es a un desempeño de su trabajo para 
mejorarlo o perfeccionarlo. 

El modelo supone que las necesidades de subsistencia y seguridad han sido satisfechas para 
dar paso a las de más alto orden. Los resultados que se obtienen son de gran participación. 

Colegial.-Se basa en que las personas deben tener una sensación de compañerismo. 

Se caracteriza por la dependencia de la sociedad, donde el nivel de cultura y educación es 
elevado. 
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DECFI 

Los directivos se orientan a una participación en equipo y el empleado tiene un gran sentido 
de la responsabilidad y de la autodisciplina. 

Las necesidades básicas e intermedias han sido ya satisfechas en gran parte y pasan a las de 
auto actualización. 

Su aplicación propicia un resultado un entusiasmo moderado entre los trabajadores y 
el director ya que es considerado un colega y se proyecta como líder y orientador del 
grupo. 

Los modelos descritos son importantes para todo directivo en la medida que sepan identificarse con 
ellos. 

Esto nos lleva a la Teoria Z la cual es un quinto modelo, que basta cierto punto es híbrido. Este modelo se 
centra en una filosofía humanística en el trabajo de equipo y en la toma de decisiones por consenso, utilizado 
en la mayoría de empresas japonesas y en empresas gigantescas de países desarrollados. 

FUNDAMENTOS DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL. 

El Desarrollo organizacional ha evolucionado claramente durante los últimos años demostrando ser una 
disciplina fundamentada en el cambio. Al igual que toda disciplina el proceso de D. O tiene fundamentos 
que sirven de modelos para lograr cambios definitivos en una organización que le permiten adaptarse y 
sobrevivir en el entorno actual: 

El cambio planrodo 

Antes de analizar las teorias y modelos del cambio planificado, debemos entender qué es el cambio. 

Según Kurt Lewin, todo estado actual es el resultado de la acción de fuerzas opuestas, el punto de 
equilibrio es el resultado de estas fuerzas. Partiendo de ello, se puede entender al cambio como el 
paso de un punto de equilibrio a otro, en el cual las fuerzas orientadas hacia la adaptación adecuada al 
medio sean las que predominen. 

Uno de los mayores problemas a que se enfrentan las personas en un organizac1on laboral es la 
"resistencia al cambio"; éste generalmente se origina como la manifestación de la inseguridad ante el 
cambio de rutinas y costumbres establecidas, utilizándose como mecanismo de defensa la incapacidad 
de asimilar nuevos criterios, sistemas o procedimientos. 

Los pasos para llevar a cabo un cambio planeado son: 

Descongelamiento. En esta fase se trata de reducir las fuerzas que mantiene a la organización en su 
actual nivel de comportamiento. 

.· 
i 
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DECFI 

Cambio o movimiento. Esta etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nuevo nivel dentro 
de la organización con respecto a patrones de comportamiento y hábitos, lo cual significa 
desarrollar nuevos valores, hábitos, actitudes y conductas. 

Recongelamiento. Aquí se estabiliza a la organización a un nuevo estado de equilibrio, el cual 
frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos como: cultura, normas, políticas y estructura 
organizacional. 

El cambio organizacional planificado debe ser un esfuerzo conciente y de colaboración para mejora~ el 
estado de funcionamiento del sistema organizacional mediante la aplicación del conocimiento científico y la 
tecnología. 

• 

Condiciones para reconocer ios beneficios y ventajas del cambio planeado: 

Las personas tienden a cambiar: 

• Cuando perciben que el cambio es necesario y posible. 

• Cuando han participado en la planeación y decisión de cambiar. 

• Cuando ven que otras personas cambian, particularmente cuando la dirección del cambio es apoyada 
por personas dignas de mérito. 

• En un ambiente libre de amenazas y juicios. 

• Cuando confían en los motivos expuestos por las personas que intentan influir en ellas para cambiar. 

• Si son capaces de influenciar en las personas para que cambien. 

• Gradualmente, según aprecien los cambios que han tenido éxito. 

• Y tienden a mantener el cambio de acuerdo al grado en que el cambio sea soportado por el ambiente 
actual. 

Teoría de los sistemas 

Se entiende por sistema el conjunto de diferentes partes que interactúan entre sí y están delimitadas por su 
entorno. 

El D. O considera a la organizac10n como un sistema abierto que interactúan y se ve afectada por las 
variaciones del medio ambiente en el que se desenvuelve. Su contribución es ayudar a las organizaciones a no 
concebirse rígidas.y se adecuen rápidamente a los cambios que se realicen en su exterior. 

-·..<... - • ..:.._~-:::........:;~- ----- • - --- --- - ••• - -- -· =. º'=-"'-~'--'=-=--~"'--""-'----- -
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Resulta interesante el funcionamiento de la organización como sistema, ya que una empresa puede llegar a 
fracasar tanto por falta de adaptación a factores internos como a factores externos. De aquí surge lo que se 
conoce como "retroalimentación positiva" y "retroalimentación negativa". 

Es necesario plantearse objetivos dentro de la organización, pero también debemos saber si estos objetivos 
concuerdan con la realidad del entorno. Una organización se puede fijar una meta de vender 100.000 unidades 
de caviar en lata en el centro de Francia, pero si el mercado no responde la empresa fracasa. 

Una de las características más singulares de los sistemas, es que siempre buscan el equilibrio. 

Participación y delegación de la autoridad 

Se fundamenta en la participación de los miembros de la organización, las diferentes modalidades de 
liderazgo y definición de roles. A mayor participación, mayores resultados. 

Existe la creciente necesidad por parte de las organizaciones de involucrar a los empleados y de alcanzar la 
productividad a través de las personas. Según Peters y Austin, "las compañías excelentes prestan atención a 
cuatro aspectos: clientes o usuarios, innovación, recursos humanos y liderazgo". 

Es importante entender que la tendencia actual dista mucho de las organizaciones jerárquicas y 
burocratizadas. Para que una organización esté en capacidad de adaptarse a las exigencias del medio, es 
imprescindible que dé respuestas rápidas. La única manera de conseguir esto es por medio de la participación de 
los empleados, haciendo que la toma de decisión no sea postergada por razones burocráticas y que la comunicación 
y los procesos fluyan de manera rápida y eficiente. 

Trabajo en equipos 

El hombre tiende a relacionarse con otras personas estableciendo grupos en la escuela, en el lugar donde 
vive y, por supuesto, en su trabajo. 

Los grupos son determinantes para impulsar y consolidar el desarrollo organizacional de una institución. 
Los grupos son espacios donde interactúan dos o más personas que trazan objetivos particulares. Se 
denominan grupos formales a aquellos que se forman dentro de un centro de trabajo que tienen 
ocupaciones especificas a realizar y grupos informales al grupo de amigos con los con que cada quien 
prefiere juntarse. 

El comportamiento de los grupos es un problema que los directivos de un centro de trabajo han 
buscado estudiar y hasta se han establecido pasos para explicar el desarrollo de un grupo: 

·--~-- -· 

o La formación. Tormenta (situación de conflicto debido a las restricciones de cada grupo. 

_o_ La~ nori1_1ath'id_acl._Cua_ndo_ S!'._e~tab~cen c_orrecta_mente las formas de actuar dentro de este 
conjunto.---=-==-~=--==,===--'-'-=- .·-e-· 

o El desempeño. Cuando los miembros del grupo dirigen sus esfuerzos al logro del objetivo por el 
cual se juntaron. 
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DECFI 

o En algunos casos está el movimiento. Se refiere a que hay que estar concientes de que el grupo 
puede deshacerse ya que el objetivo principal ha sido resuelto: 

En la formación de un grupo de trabajo se ven involucrados aspectos como el de la estrategia que tiene la 
organización para lograr las metas deseadas; la forma que los jefes que llevan el control de un grupo se 
mantienen informados acerca del logro de los objetivos, los tipos de procedimientos, normas, reglas y 
políticas que la institución definió para que el comportamiento de los empleados sea la más homogénea. 

Los grupos son afectados por su tamaño. No es lo mismo un grupo de 3 personas entre las cuales quizá existe 
mayor comunicación y acercamiento, en cambio un grupo de 15 personas puede lograr un buen desempeño si 
logra establecer divisiones que le permitan obtener resultados de forma más eficiente aunque se puede caer en 
que sólo algunos de esas personas tengan un rol de mando y otras se vean como parte de un grupo donde no 
trabajan. • 

El hecho de que un individuo trabaje solo a que se le establezca en un grupo donde socializa, comparte con los 
demás y confronta sus diferencias permite que a veces deje de lado sus propios intereses para lograr los 
cambios que se busca alcanzar en conjunto. 

Dado que las tareas se han vuelto más grandes que la capacidad individual de los equipos, las organizaciones se 
han visto en la necesidad, acertada por demás, de implementar el trabajo en equipo, el cual es una alternativa 
efectiva para alcanzar resultados que van más allá de los que un individuo sólo puede producir. 

Estructuras paralelas de aprendizaje 

Estas estructuras se formaron con el objeto de lograr ver un problema de forma imparcial y permitir 
encontrar alternativas de solución de problemas diferentes a las que la organización está acostumbrada 
utilizar. 

La idea es "sacar" el problema de la organización para poder visualizarlo más ¡mparcialmente posible. La 
tarea más importante de este tipo de estructura es formar dentro de una organización una cultura diferente a 
la que tiene. Suelen ser una herramienta útil para cambiar estructuras muy burocratizadas. 

Estrategia nonnativa - reeducativa del cambio 

Una de los aspectos que estudia el D. O es la estrategia para el cambio. La estrategia más manejada es la 
normativa-reeducativa que si bien no niega que el hombre es un ser racional, si afirma que éste necesita 
más que una explicación lógica para seguir una cambio. 
Según esta estratei;a, al individuo se le debe reeducar para l~rar un cambio planificado en las creencias, 
actitudes, valores y estructura organizacionaL 

-~ --~~-Existen=otras~variables .• para~e! .• estudio~del.D._O~como lo son entender que es una ciencia de la conducta 
aplicada. Se fundamenta en buscar conocimiento para resolver problemas prácticos. 
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Otro elemento imposible de descartar al momento de hablar de D.O es que es un método científico de 
solución de problemas que se fundamenta en datos. Los datos son la fuente de información del D. O y deben 
ser considerados al momento de generar cambios. 

Al hablar del D. O no nos podemos referir simplemente a un aspecto específico de una organización. Todos los 
factores deben ser tomados en cuenta: cultura, recursos humanos, estructura, productos o servicios, 
entorno, crecimiento, tamaño, datos, conducta, etc. 

PASOS PARA IMPLANTAR EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Etapas 

a. Recolección y Aná/isi~ de datos. 

Considera la determinación de la naturaleza y disponibilidad de los datos necesarios y de los métodos 
utilizables para su recolección dentro de la organización. 

Incluye técnicas y métodos para describir el sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos y 
las maneras de identificar problemas y asuntos más importantes. 

b. Diagnóstico. 

Del análisis de datos tomados, se procede a su interpretación y diagnóstico. Se trata de identificar 
preocupaciones, problemas, sus consecuencias, establecer prioridades y objetivos. 

c. Acción de intervención. 

Se selecciona cuál es la intervención más adecuada para solucionar un problema particular 
organizacional. Esta no es la fase final del DO, ya que este es un continuo y una etapa capaz de facilitar el 
proceso sobre una base de continuidad, (p.5) 

El D.O es un proceso complejo; su diseño y realización puede tardar años y el proceso puede continuar de 
manera definida. En él se trata de lograr que la institución haga la transición de donde se encuentra 
actualmente a donde debería estar, por intervenciones tendientes a suscitar la acción. 

Modelo de Desarrollo Organizacional (fases) 

Muchos modelos han sido diseñados. El modelo que aquí se presenta tiene un enfoque cíclico que ha sido 
adaptado de modelos anteriores. 

--------- ---- - - -
El modelo consta de 7 pasos básicos que abarcan la identificación del problema, la acción y la evaluación. 

a. Identificación del problema (si lo hay). 
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Tiene que ver con la percepción de los directivos de una organización sobre la posible presencia de uno o más 
problemas y para su mejor atención consideran que éstos pueden ser aliviados por un agente de cambio 
(persona especialmente asignada para contender con problemas asociados con el cambio). 

El problema pudiera involucrar movimientos del personal, pobre comunicación, inefectiva coordinación, o 
carencia de líderes de proyecto. 

Los esfuerzos de D. O deben estar apoyados por la alta dirección. Si los procesos no cuentan con el total 
apoyo y participación de los ejecutivos clave, es muy probable que no se consigan los resultados 
deseados. 

b. Consulta con un especialma en 00 

Algunos íntimamente famiÍil!riz:rdos con procesos de cambio organizacional comúnmente son utilizados como 
agentes de cambio. 

Durante el contacto inicial, el agente de cambio (que puede ser externo a la organización o un empleado 
dentro de la institución) y el cliente del sistema cuidadosamente se auxilian uno al otro. 

El agente de cambio debe lograr entender claramente a la organización. Esto requiere de la colaboración y 
apertura de cada uno de los involucrados. 

c. Integración de datos y diagnóstico preliminar 

Esta etapa usualmente es responsabilidad del consultor, quien tiene cuatro métodos básicos para recopilar 
información: entrevistas, observación directa de los procesos, cuestionarios, y datos del desenvolvimiento 
organizacional. 

Probablemente la más eficiente y efectiva secuencia de método de diagnóstico comienza con la observación, 
ésta es seguida por entrevistas y es completada con cuestionarios que intentan medir precisamente los 
problemas identificados en los pasos iniciales del diagnóstico. 

d. Retroalimentación 

En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo de colaboración, los datos obtenidos son 
retroalimentados al cliente. Esto usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo seleccionado, de 
manera que la gente clave involucrada reciba la información. 

La retroalimentación está diseñada para ayudar al cliente a determinar las fortalezas y debilidades de la 
organización o de unidades particulares en las cuales el consultor está trabajando. El consultor proporciona 
al cliente todos los datos relevantes y útiles. Obviamente, el consultor protege las fuentes de información y 
puede, a la vez ocultar datos si aprecia que el cliente no esta preparado para ellos o la información pudiera 
hacer que el cliente se ponga a la defensiva. 

e. Diagn_óstico con junto_ de probJemas 
-~--- -·- -------------- ----
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En este fase, un administrador o grupo discute la retroalimentación y decide si hay un problema real que 
necesita resolverse. Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el cliente y los especialistas en desarrollo 
organizacional. 

El cliente debe creer y aceptar el diagnústico, asi como las soluciones sugeridas. En este fase el fracaso en la 
definición de un esquema de trabajo puede conducir a un diagnóstico equivocado. 

Aquí el cliente puede decidir que el problema no es valioso o serio para ser atendido. 

f. Acción 

El consultante y el cliente de común acuerdo convienen las acciones a realizar. 

Esta fase corresponde al comienzo del proceso de "r.omper el hielo". La acción que deberá tomarse depende 
del problema, en la cultura de la organización y en el tiempo y gastos que habrán de ahorrarse. 

g. Integración de Datos Después de la Acción 

Debe efectuarse una recopilación de datos después de que las acciones se han llevado a cabo. A través de los datos 
obtenidos, el lider puede monitorear, medir, y determinar los efectos producidos por las acciones. 

Esta información es proporcionada al cliente y puede conducir a un nuevo diagnóstico y a la implementación de 
una nueva acción. 

La principal cualidad del modelo de D, es que es cíclico e interactivo, un proceso interactivo entre el consultante y 
el cliente, de cuya relación exitosa dependerá, la implantación efectiva de la estrategia de cambio. 

l\1odelo Cíclico del DO 
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LA CULTURA DE LA ORGANIZACIONES 

Al referirnos a la cultura de una organización, se alude a algo similar a la cultura de una sociedad. 

DECFI 

La cultura de una organización está formada por valores ideas, presunciones, percepciones, normas, 
artefactos y pautas de comportamiento compartidos por los que trabajan en ella. Según los expertos en temas 
culturales, la cultura es a la organización lo que la personalidad al hombre (un algo oculto, aunque 
unificador, que le otorga sentido, dirección y movilidad). 

La cultura es lo que ayuda a los trabajadores de una organización a responder a las inevitables 
incertidumbres y al caos que supone realizar un trabajo. 

La cultura de una organización es una forma de contemplar y pensar sobre el comportamiento que se da en 
la organización ,y dentro de la misma, una perspectiva que se adopta para comprender lo que sucede en ella. 
Según este concepto, la cultura de una organización incluye toda una serie de aspectos que tratan de explicar y 
predecir la forma en que la organización y los que trabajan en ella se comportarán en distintas 
circunstancias. 

De una forma muy sencilla, podemos considerar que la cultura de una organi7.ación es la <<personalidad» o la 
«fonna de pensar>> de la misma. La cultura influye sobre la fonna en que las gentes actúan en el seno de las 
organi7.aciones. Su fonna de actuar, su opinión sobre su trabajo, el traba.jo con sus compañeros y la fonna 
en que ven su futuro están determinados en gran parte por nonnas, valores y creencias culturales. 

Lo primero que hay que entender es que la cultura de una organización, es decir, el sistema de valores, ideas y 
normas que comparten quienes la forman, obedece a la interacción del proceso de selección, las funciones de 
administración, el comportamiento, la estructura y procesos de la organización, el entorno superior en el que 
vive la organización y el proceso de eliminación, que aparecen en la ilustración siguiente. 

La cultura de una organización incluye las funciones de administración y las características de la propia 
organización. La administración es causa y parte de las características de la organización. 
Aunque es difícil modificar la cultura de una organización, entender dónde se debe iniciar el proceso de 
cambio cultural es algo que parece tener gran importancia para gestionar el comportamiento de una 
organización. 

Si la dirección de una empresa puede crear una cultura para la misma, también deberi.a ser capaz de emplear 
idénticos medios para modificarla. Pero no es algo tan sencillo. Las culturas se alimentan de sí mismas. 
Una vez implantadas, ofrecen estabilidad y certidumbre a sus miembros. Toda persona sabe lo que se 
espera de ella, lo que es importante y lo que debe de hacer, resistiéndose como es l~ico, ante cualquier 
cosa que amenace con alterar la cultura vigente. 

Todo administrador debe poner en práctica la planificación, la organización, la dirección y el control de una 
forma coherente con las ideas y los valores de la cultura de que se trate. Las cuatro funciones pueden 
contribuir a modificar la cultura, pero la dirección es la función que mayor importancia tiene en este sentido. 
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