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. RESUMEN

El presente Trabajo se desarrollé en el marco del Proyecto de Investigacién "Lean Seis Sigma:
Herramientas para su aplicacion en Pymes” que se llevd a cabo en el Instituto de
Investigacion en Ciencia y Tecnologia de la Facultad de Ingenieria de la USAL.

Cuyo propésito de investigaciéon fuera doble, por un lado confirmar los Factores Criticos de
Exito (CSF) para una implementacién exitosa de Lean Six Sigma (LSS), adaptados a nuestra
realidad PyME; y por otro desarrollar, con la integracion de alumnos avanzados de la Carrera
de Ingenieria Industrial, una metodologia simple que permita la aplicacién de LSS en el
ambito PyME, promoviendo la formaciéon practica profesional de los alumnos y el
revisionismo de los contenidos curriculares vinculados a la Linea de investigacién de
Tecnologia Industrial y Mejora de Procesos con enfoque en la Gestién de la Calidad.

Con este marco presente, se buscé demostrar como Lean y Six Sigma forman parte de un
universo integrado de mejoras que permite abordar tanto la eficiencia operativa como la
gestion de la calidad mediante la combinacién de sus herramientas; por otro lado, mostrar a
través de un caso practico que es posible aplicar estas herramientas en una empresa real
para obtener beneficios tangibles. La investigacion se centrdé en como reducir los tiempos de
ciclo, mejorar la consistencia en los procesos y aumentar la satisfaccién del cliente.

En el caso practico se aborda la mejora del desempeiio organizacional en una empresa
proveedora de servicios de informacién financiera mediante la aplicacion de herramientas
Lean y Six Sigma. Se identificaron dos problemas centrales, en la precisiéon de los datos y en
los tiempos de respuesta y a raiz de estos, la necesidad de optimizar los procesos,
eliminando desperdicios y reduciendo la variabilidad, lo que impactaba negativamente tanto
en la eficiencia operativa como en la satisfaccion del cliente.

La metodologia utilizada se basd en el ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar). A lo largo del proyecto, se emplearon herramientas como el Mapeo de Procesos,
los Diagramas de Pareto e Ishikawa, Poka-Yoke y la Voz del Cliente (VOC). Estas herramientas
permitieron analizar los procesos actuales, identificar las causas raiz de los problemas y
proponer soluciones concretas. En la fase de "Mejorar", se implementaron los cambios
necesarios para optimizar los procesos, y en la fase de "Controlar" se verificé que las mejoras
se mantuvieran a largo plazo.

Los resultados obtenidos confirmaron que la implementacién de Lean y Six Sigma en la
empresa permitié reducir los tiempos de entrega y mejorar la calidad del servicio ofrecido.
Ademas, se observd una mayor eficiencia en el uso de los recursos y una disminucion de los
defectos en los procesos, lo que contribuyd directamente a aumentar la satisfaccion del
cliente.

En conclusién, se puede ver que la integracion de Lean y Six Sigma, a través de la aplicacion
de herramientas en diferentes fases del ciclo DMAIC, proporciona una estrategia efectiva
para mejorar tanto la eficiencia operativa como la calidad del servicio en una organizacion.
Esto confirma que la combinacién de estas metodologias puede generar beneficios
sostenibles y garantizar una mayor competitividad para la empresa a largo plazo.
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Il. CALIDAD

Para abordar un desarrollo efectivo en Lean y Six Sigma, es fundamental comprender los
principios en los que se sustentan, cuyo pilar principal es la calidad. Por lo tanto,
comencemos por definir: ¢qué entendemos por calidad?

La ASQ (American Society of Quality) define calidad como un término subjetivo que para el
cual cada persona o sector tiene su propia definicién. En el uso técnico puede tener dos
significados 1) las caracteristicas de un producto o servicio que influyen en su capacidad para
satisfacer necesidades declaradas implicitas; 2) un producto o servicio libre de deficiencias.
Segun Joseph Juran, calidad significa "aptitud para el uso"; Segun Philip Crosby, significa
"conformidad con los requerimientos".

Segun CQl (Continuous Quality Improvement) e IRCA (International Register of Certificated
Auditors), la gestion de la calidad se trata de hacer que las organizaciones funcionen para sus
partes interesadas, desde la mejora de productos, servicios, sistemas y procesos, hasta
asegurarse de que toda la organizacidn esté en forma y sea eficaz.

Lo que califica como un nivel aceptable de calidad para una organizacion es, en ultima
instancia, una pregunta para sus partes interesadas. Y por partes interesadas, nos referimos
a cualquier persona que esté interesada en el éxito de lo que hace su organizacion.

Los clientes serdn el grupo de partes interesadas mas importante para la mayoria de las
empresas, pero los inversores, empleados, proveedores y miembros de nuestra sociedad en
general también son partes interesadas. Ofrecer un nivel aceptable de calidad en una
organizacidn significa saber quiénes son sus partes interesadas, comprender cudles son sus
necesidades y satisfacer esas necesidades (o mejor aun, superar las expectativas), tanto
ahora como en el futuro.

El CQl cree que esto se reduce a tres cosas: una gobernanza sélida para definir los objetivos
de la organizacion y traducirlos en acciones, sistemas sdlidos de garantia para asegurarse de
gue las cosas sigan el rumbo y una cultura de mejora para seguir mejorando.

Gestionar la calidad es entonces buscar constantemente la excelencia operacional:
asegurarse de que lo que hace la organizacion se ajuste a su proposito y no solo se
mantenga asi, sino que siga mejorando.

lll. EXCELENCIA OPERACIONAL

Para llevar a cabo este trabajo y entender la necesidad de técnicas que faciliten las mejoras
de procesos es importante hablar sobre la causa ultima que genera dicha necesidad y es la
Excelencia Operacional. Sin este concepto claro, no se entenderia el porqué es menester la
implementacién de sistemas de mejoras y sus implicancias.

Para Richard Chua — Profesor y Entrenador de Lean Six Sigma Black Belt- para lograr la
excelencia operacional las organizaciones necesitan tener procesos que sean efectivos y
eficientes para entregar valor al cliente. Los procesos deben ser bien disefados, con
capacidad y consistencia. Donde la gente que realiza el trabajo se encuentra capacitada y
entiende que es lo importante, que es lo que tiene que hacer, cuando deben tomar una
acciéon concreta y que tipo de accién tomar. De suma importancia es que la gente tenga la
autoridad necesaria sobre el proceso, ser responsables y poder rendir cuentas de lo que les
fuera encomendado. Las organizaciones también deben contar con las herramientas y
técnicas para disefiar, mejorar y controlar cualquier proceso, producto o servicio.

Por ejemplo, para disefo: Disefio para Six Sigma (Design for Six Sigma); para mejora: Six
Sigma y Lean (mas usado DMAIC con herramientas Lean); y para control: Gestién de Procesos
y Mapeo de Flujo de Procesos (Value Stream Mapping —VSM- and Process Management).
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En simples palabras: el producto, proceso o servicio debe ser mejor, mas rapido y a un costo

mas bajo.

e Mejor: Mejor calidad de los productos ofrecidos, mejores procesos, mejor experiencia
desde el lado del cliente y mayor valor. Mejor, en lo que se considere relevante e
importante. Si, por ejemplo, seguridad y confiabilidad son importantes, entonces serdn
mejor seguridad y confiabilidad del producto o servicio. Mejor significa, mejoras en las
métricas de desempeiio en la dimension de calidad. Calidad en el sentido mas amplio de
la palabra.

e Mads rdpido: Servicios, en tiempo de respuesta, en tiempo de procesamiento, y entrega a
tiempo o mas rapido si el cliente asi lo prefiere. Mas rdpido significa, mejoras en las
métricas de desempeno en el tiempo o dimensional de tiempo.

e Menor costo (mds barato): de operacion, de procesamiento y para los clientes. Menor
costo significa ser mas eficientes en el uso de los recursos y una mejora en las métricas
de desempeiio en la dimensién de costos.

Ademas, excelencia operacional significa tener una mentalidad y comportamientos en los

que todos quieren y puede ser operacionalmente excelentes. Se adopta la mentalidad

correcta y el liderazgo fomenta los comportamientos apropiados, visibles a través de
objetivos y métricas, y alentado por metas de desempefio, recompensas y reconocimiento.

Es decir, los lideres y el ambiente de trabajo son facilitadores del sistema propuesto. Se

quiere llegar al punto en el que todos en la organizacidn estén dispuestos y puedan hacerlo

bien, para ser operacionalmente excelentes todos los dias. Todos estan comprometidos,
capacitados y empoderados para lograr la excelencia operativa y los resultados deseados
para lograr una ventaja competitiva.

Finalmente, una organizacion no puede lograr excelencia operativa sin cuatro cosas:

alineacién de estrategias a nivel organizacional, prioridades, politicas y decisiones.

Esto tiene que estar dado a través de los diferentes departamentos y en todos los niveles de

la organizacién para impulsar consistentemente la conducta necesaria y resultados

correctos.

Es de critica importancia destacar que la misma no debe considerarse ni debe percibirse

como una accién de una Unica vez, un proyecto o un evento Unico con una fecha de inicio y

finalizacidn. La busqueda de la excelencia operativa no es un extra y nunca termina. La

excelencia operativa no se puede asignar ni delegar. Y esta basada en cdmo la organizacién
es liderada, administrada, capacitada y empoderada, para que todos ejecuten bien.

A. Roles y acciones claves para una excelencia operativa

Para empezar los roles de los Ejecutivos, Gerentes y Encargados de Procesos. Estos deben
estar enfocados en ejecutar la estrategia de forma adecuada para ganar ventaja competitiva.
Deben asegurar que existen métricas, objetivos, evaluaciones de desempefio,
reconocimientos y premios que incentiven la adherencia al resultado que se desea lograr.

Es importante no quedarse en palabras y tomar acciones concretas de reconocimiento de
aquellos empleados cuyo desempeifio se encuentra por encima del esperado. Y es de misma
relevancia, como se menciond con anterioridad, que para las operaciones que se realizan
normalmente dia a dia, el empleado se encuentre en un buen ambiente de trabajo, con las
herramientas adecuadas y en perfecto funcionamiento y con la capacitacion/entrenamiento
necesario para el proceso que esta llevando a cabo.

Nos vamos a encontrar que algunos procesos han sido mal disefiados y / o realizados de
manera inconsistente. Para estos, la estrategia debe ser mejorarlos o redisefiarlos
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seleccionando y lanzando proyectos adecuados. Pero no todos los proyectos deben
realizarse, solo aquellos que logren metas estratégicas y anuales. Los altos Ejecutivos
deberdn ser selectivos a la hora de evaluar qué proyectos deberan llevarse a cabo. Seria
magnifico mejorar todos los procesos, pero es la realidad de cada empresa que los recursos
son limitados, entonces dicha seleccidn debe realizarse bajo una adecuada priorizacion.

Se deben asignar Gerentes de Proyectos que tengan el nivel y capacidad necesaria para

lograr los resultados esperados en tiempo y forma. Es mas, los altos Ejecutivos deberan
estar presentes para revisar las actualizaciones que se realizan sobre los proyectos para
evaluar el estado del proyecto, es decir, si el proyecto se encuentra bien o si es necesario
asignar mas recursos, etc.

B. La importancia de contar con un buen Gerente de Proyecto

Es de suma importancia contar con un buen Gerente de Proyecto, porque es la persona
asignada para asegurar que el proyecto sea un éxito. Estos son los designados Campeones
(“Champions” termino original proveniente del inglés). También, es la forma de dejar en
claro que el proyecto es relevante y debe ser un éxito. Es el nexo coordinante que permite
visibilidad y rapida comunicacion de las diferentes partes interesadas.

Los problemas que surgen en un proyecto deben ser resueltos, pero el contexto debe ser
considerado. Por eso se sugiere fuertemente que para estos proyectos de gran envergadura
los Gerentes de Proyectos sean personas con nivel ejecutivo, que provean una visidn
balanceada de la situacion, que tengan en claro todos los aspectos a tener en cuenta
(econdmicos, sociales, temporales, etc.) en los que se encuentra la compafiia y que este
empoderado para remover estos problemas (mayormente cuellos de botella o de parada
total del proyecto), con posterior revisidon de la decisiéon tomada.

C. La importancia de invertir en capacitacion y herramientas de trabajo

Para todos los empleados en general y con prioridad para aquellos asignados a los proyectos
seleccionados — se los debe proveer con los recursos necesarios para desarrollar las tareas de
forma efectiva y eficiente, ya sean herramientas, maquinas, ropa de trabajo y afines.

Es menester realizar inversiones en capacitacion sobre herramientas o nuevas técnicas de
trabajo a los empleados. ¢Por qué? Porgque son los mismos empleados los que se encuentran
en el dia a dia manipulando las herramientas o simplemente embebidos en los procesos. Son
ellos los que pueden traer la innovacién necesaria, los que pueden rapidamente identificar
las fallas o posibilidades de mejoras en los procesos.

Otro punto para tener en cuenta, y considerando el punto mencionado anteriormente, es la
escucha activa y el monitoreo de los procesos. La combinaciéon de ambas permite identificar
los problemas existentes o potenciales y cuales podrian ser soluciones que se pueden
implementar rdpidamente y a bajo costo. Cuando el empleado es participado en las ideas y
propuestas de mejoras y es reconocido por ellas, la motivacidon crece, no solo en ese
empleado, pero en todos los que demds empleados que ve n que pueden ser escuchados y
premiados por sus buenas acciones y conductas.

No menor es el mantenimiento del area de trabajo como también el de las herramientas y
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equipamientos necesarios para realizar las tareas de un proceso. Los empleados ven con

recelo cuando se pide alto grado de desempefo y la empresa no provee |lo necesario para

lograrlo. Es necesario entonces actuar en consecuencia, requerir el nivel necesario a los

empleados para lograr los resultados esperados siendo consistentes proveyendo lo

necesario para lograrlo.

Siendo que muchas veces el personal en actividad va a ser el que detecte las fallas o

posibilidades de mejora, serd el mismo empleado quien decidird informar a tiempo sobre

esto. Pero es visto que las mejoras conllevan cierta reticencia, ya que, de producirse una

mejora, es posible que ciertos puestos de trabajo sean eliminados o las estaciones

automatizadas y la intervencién manual sea casi nula. Esto, desincentiva a los empleados a

proponer ideas o soluciones, ya que hay un riesgo potencial inherente de perder el trabajo.

Entonces, entendiendo que la ganancia de una empresa no se encuentra solamente en

reducir costos, sino también en incrementar las ganancias, que se puede llevar a cabo a

través de hacer mas con el costo operacional existente, se deberia evaluar cudl es el futuro

de la asignacion del capital humano a otras areas de la empresa -con el correspondiente

entrenamiento que se puede llevar a cabo de forma gradual y durante la ejecucion del

proyecto-, o agregar nuevos productos necesarios en el mercado, a través de una buen

planeacion estratégica.

Es entonces que debemos considerar no sélo una estrategia en particular, sino una

estrategia a largo plazo, un planeamiento estratégico integral y cudles son las tacticas por

implementar para que todas las mejoras que se lleven a cabo redunden en beneficio de todos

los actores de la empresay no solo de los clientes o los accionistas de la empresa.

Habiendo dicho esto, las empresas pueden usar los métodos y herramientas Lean y Six Sigma

como parte del desarrollo profesional, de forma tal que:

e Los empleados de primera linea aprenden habilidades efectivas para la resolucién de
problemas

e Los gerentes pueden usar proyectos Lean y Six Sigma para ayudar a brindar a su personal
oportunidades de liderazgo

e Los lideres pueden usar Lean y Six Sigma para alinear y enfocar las operaciones de la
organizacién

e Se introduzca una cultura Lean o cultura de mejora continua (tarda de 5 a 10 afios en
desarrollarse)

e Los campeones Lean Y Six Sigma prediquen con el ejemplo; tomen la iniciativa para
identificar y resolver problemas.

e Se entienda que, sin expectativas claras, es dificil mantener la responsabilidad.

IV. LEAN MANUFACTURING

Lean Manufacturing es un conjunto de principios y herramientas de gestion de la produccion
que, aplicado de forma sistematica, busca la mejora continua a través de minimizar el
desperdicio, considerado este Ultimo como toda actividad que no agrega valor. La génesis
de su desarrollo se puede ubicar, entonces, en el pionero y mas emblematico caso de
implementacidn que se observd en |la Toyota Motor Corporation.
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A. Origenes y Antecedentes

El concepto de Lean como metodologia de trabajo tiene su origen en la empresa automotriz
Toyota, que enfrentd el desafio de reconstruir su industria tras la Segunda Guerra Mundial.
Japén, sin recursos naturales, se centré en mejorar la productividad sin depender de
economias de escala. Los japoneses analizaron métodos de produccidon estadounidenses,
como los de Ford, y adoptaron practicas de calidad desarrolladas por W. Stewart, Edwards
Deming, Joseph Juran y Kaoru Ishikawa.

En 1949, tras una crisis de ventas, Toyota tuvo que despedir a gran parte de su mano de
obra. Los ingenieros Eiji Toyoda y Taiichi Ohno visitaron empresas automovilisticas
americanas y observaron que su modelo, basado en grandes volumenes de produccién con
pocos modelos, no era viable para Japén. Ohno concluyé que era necesario eliminar
despilfarros, incluyendo la sobreproduccion, y aprovechar mejor las capacidades humanas.
Asi, desarrolld el sistema Just in Time (JIT) o Toyota Production System (TPS), basado en el
principio de "producir solo lo que se demanda y cuando el cliente lo solicita".

Este enfoque fue complementado por Shigeo Shingo, quien propuso la transformacion de
las operaciones productivas en flujos continuos, lo que condujo a la creacién del sistema
SMED (Single-Minute Exchange of Dies) para la rapida configuracién de maquinas. Con el
tiempo, se incorporaron otras técnicas como Kanban (control visual del inventario), Jidoka
(autonomizacion) y Poka-Yoke (prevencién de errores), las cuales reforzaron el sistema de
produccién de Toyota.

El sistema JIT/TPS gand notoriedad durante la crisis del petréleo de 1973, cuando muchas
empresas japonesas comenzaron a enfrentarse a pérdidas. Toyota, sin embargo, logré
destacarse y el gobierno japonés promovié la adopcion de este modelo en otras industrias
del pais. Este éxito le dio a Japdn una ventaja competitiva sobre Occidente.

En la década de 1990, el Lean Manufacturing se hizo conocido globalmente gracias al libro
"La maquina que cambid el mundo" de Womack, Jones y Roos, resultado de un estudio del
MIT que compard los sistemas de produccidn de Japdn, Europa y Estados Unidos. Esta obra
introdujo el término "Lean Manufacturing”, que sintetizaba las técnicas utilizadas por
Toyota, caracterizadas por la combinacién de eficiencia, flexibilidad y calidad.

Segun Suzuki (2004), el Lean Manufacturing se basa en técnicas como el JIT, el Jidoka, y el
sistema de organizacién del trabajo japonés JWO (Japanese Work Organization), que busca
maximizar las habilidades de los trabajadores. El JWO fomenta la polivalencia, la asignacién
flexible de tareas, y la responsabilidad de los empleados para asegurar la calidad y realizar el
mantenimiento basico. Por otro lado, el Jidoka permite a las madquinas detenerse
automadticamente cuando se detectan errores en el proceso de produccién, garantizando la
calidad desde el origen.

En resumen, Lean Manufacturing es el resultado de décadas de evolucién de las técnicas de
produccién japonesas, enfocadas en la reduccién de desperdicios, la mejora continua y la
utilizacidn eficiente de los recursos humanos y tecnolégicos.

B. Principios Lean para la Direccion de Proyectos

Como ya hemos definido, Lean Manufacturing es un proceso sistematico de identificacion y
eliminacion de actividades que no generan valor agregado a la organizacion. Mediante la
mejora continua y optimizacién del sistema de produccién a través de la eliminacién de
desperdicios y actividades que no suman ningun tipo de valor al proceso.

Siguiendo a Womack y Jones, los principios de Lean Project Management son:
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