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1. Técnicas avanzadas de gestion de la mejora

1.1. Brainstorming

;Qué es el brainstorming?

La tormenta de ideas (brainstorming) es una manera simple de generar
multiples ideas dentro de un equipo de trabajo, con el objeto de identi-
ficar las soluciones (o alternativas) a un determinado problema (o tema).

El grupo expresa sus ideas, estimulando asi su creatividad e innovacién.

A grandes rasgos, una sesién de tormenta de ideas se lleva a cabo siguiendo
los siguientes pasos:

1) Se inicia el encuentro acordando el objeto de la reunién de tormenta de
ideas y se pone en el conocimiento de todos los participantes.

2) El lider o responsable del grupo pide que se expresen todas las ideas posibles
relacionadas con el tema. Los miembros del grupo aportan, durante un tiempo
previamente establecido, por ejemplo, diez minutos, el mayor ntimero de ideas

posibles sobre el problema determinado



© FUOC  PID_00280176 6

Gestion avanzada en la mejora de la calidad

Figura 1. En un ejercicio de brainstroming, todos los miembros deben participar de forma activa
y abierta para lograr la mayor creatividad e innovacién posible

3) Cada idea se anota. Interesa, en primer lugar, la cantidad de ideas. Conviene
que las aportaciones sean breves, que nadie juzgue ninguna, que se elimine
cualquier critica o autocritica y que no se produzcan discusiones ni explica-

ciones.

4) A continuacion, se revisa entre todos la lista total de ideas para asegurarse
de que todo el equipo la ha comprendido, y luego se resumen y se reducen en
grupos afines (mediante el diagrama de afinidad) y se procede a la seleccion
final. Aqui se pueden aplicar otras técnicas adecuadas a esta tarea de seleccién
de ideas.

La misma técnica puede realizarse con una metodologia mas estructurada. Es
decir, se hace una primera ronda de generacioén de ideas, exponiendo los par-
ticipantes uno a uno por orden de ubicacién su idea. Una vez completada la
vuelta, se reanuda el proceso, y asi sucesivamente hasta completar las posibles

ideas resultantes.

Existe una forma particular de brainstorming, que se usa para evitar que deter-
minados individuos en particular dominen y, de este modo, condicionen la
reunion del equipo: cada participante expresa su idea en secreto, luego el res-
ponsable o lider de la reunion resume todas las ideas y expone al grupo las
conclusiones. De ser necesario, el proceso se repite hasta obtener la conver-
gencia necesaria de las ideas expuestas.
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1.2. Metodologia del brainstorming

1.2.1. Preparacion del brainstorming

El tema: el lider, junto con el grupo, sefiala y formula el problema para el que
se requiere una solucién. Este debe ser simple y claro. Y lo formula en forma
de pregunta. Por ejemplo: ;qué podriamos hacer para introducir un nuevo
producto en el mercado?

El grupo: elige un secretario que toma nota de todas las ideas enunciadas.

Reglas:

¢ No se permite la critica, no se puede discutir ninguna idea ni poner en tela
de juicio lo que otro ha dicho. Solo se puede reaccionar a lo que los demas
dicen produciendo otra idea o aportando otra solucion.

e Se trata de producir cantidad, es decir, exponer el mayor ntimero de ideas
sin preocuparse de si son o no posibles, realistas, o de las dificultades que

entrafie su puesta en practica.

e Lasideas que uno aporta pueden inspirarse en lo que otros han expresado,
o pueden venir por asociacién con una idea dicha anteriormente. Debe
dejarse campo libre a la imaginacion.

1.2.2. Desarrollo del brainstorming

Presentacion: el lider presenta brevemente el tema, anota en una pizarra la
pregunta que resume el problema y explica el procedimiento que se va a seguir,
asi como las reglas de funcionamiento.

Produccion de ideas: se anotan todas las ideas. El lider actia de animador y
moderador, no participa en la produccién de ideas, da la palabra, exige que
se cumplan las reglas, etc.

El tiempo es variable, segiin la complejidad del tema y las caracteristicas del
grupo. Puede realizarse el ejercicio durante un tiempo concreto, o bien se dara
por terminado cuando ya no se produzcan mas ideas.

Seleccion de ideas: puede hacerse en la misma sesién o en una posterior.

Criterios de seleccion: posibilidades de realizacidn, originalidad y eficacia pa-

ra resolver el problema.
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Meétodos de seleccidon: herramientas varias, como son las matrices de priori-
zacion, los diagramas de afinidad, etc.

1.3. Ventajas del brainstorming

Un brainstorming tiene varias ventajas:

e Se desarrolla en un ambiente totalmente informal que permite producir
ideas y expresarlas con absoluta libertad y sin inhibiciones.

e Favorece al maximo la creatividad de todos los miembros del grupo.

e Facilita que afloren todas las alternativas posibles al problema; posterior-

mente, se podran estudiar con mayor reflexion y analisis.

El ntimero ideal de miembros es de entre cinco y doce. El grupo debe contar
con un lider que desarrolle la disciplina grupal, equilibrando las oportunida-
des de participacion, estimulando aportaciones y programando las reuniones
necesarias. La figura del secretario, cuya misién es anotar las ideas generadas,

también es del todo necesaria.

Se realizaran tantas reuniones como sea preciso hasta encontrar la solucién al
problema planteado, pero siempre con intervalos de unas dos semanas, como

minimo, para dar tiempo a los integrantes del grupo de «generar» nuevas ideas.

1.4. Obstaculos y dificultades del brainstorming

A pesar de las numerosas y evidentes ventajas del brainstorming que hemos
presentado hasta aqui, existen también algunos obstaculos e inconvenientes
que no se deben obviar. Entre ellos, podemos destacar los siguientes:

¢ No setienen el tiempo o los recursos necesarios para desarrollar una sesiéon
de grupo.

e Los participantes no pierden sus inhibiciones.

e Serepiten unay otra vez las mismas ideas.

e Lasesion no fluye de forma natural y los participantes se sienten incomo-
dos.

e Los participantes se esfuerzan continuamente por pensar de formas dis-
tintas.

e Se necesita un grupo para realizarlo.

¢ En la sesion se producen demasiados periodos de silencio embarazoso.

e Las sesiones son dominadas por una o dos personas.

e Algunas personas no participan.

e Elfacilitador (0 moderador) necesita estar animando continuamente a los
participantes.

e No se alcanza ningun resultado especifico.
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Para evitar estas cosas, se han desarrollado una serie de técnicas para favorecer
el pensamiento creativo, lo que da lugar al llamado brainstorming avanzado.

1.5. Brainstorming avanzado

El brainstorming avanzado es aquel que combina el brainstorming tradicional
con técnicas de pensamiento creativo.

El pensamiento creativo es el proceso que usamos para generar una nueva
idea. Es la unién de ideas o conceptos que no se habian mezclado antes. Este
proceso de pensamiento creativo puede ser accidental o deliberado.

Sin el uso de técnicas especiales, el pensamiento creativo suele ser de tipo
accidental, o bien se produce tras un largo periodo de progresion logica.

Usando técnicas especiales, se puede «forzar» de forma deliberada la produc-
cion de nuevas ideas. Estas técnicas fuerzan el uso conjunto de conceptos he-
terogéneos, lo que provoca (o, al menos, favorece) la aparicion de conceptos
nuevos (o la percepcién de conceptos ya existentes, desde un nuevo punto

de vista).

Veamos algunas de las técnicas de pensamiento creativo mas usuales, y como

utilizarlas.

1.5.1. Palabra aleatoria

Esta es la técnica creativa mas basica y obvia: se usa una palabra aleatoria (se
puede emplear un programa informatico para generarla, o bien obtenerla de
cualquier texto) para generar nuevas ideas. Tomando una palabra aleatoria
como inicio y forzando la solucién del problema analizado a partir de ella, se
garantiza, practicamente, atacar el problema desde un nuevo angulo.

1) Lo primero que se necesita es la propia palabra aleatoria (estimulo inicial).
A continuacion, se establece una idea puente, basada en este estimulo, que
une la palabra con el problema.

2) La principal dificultad de esta técnica recae en qué hacer con la palabra
aleatoria (como relacionarla con el problema analizado). Las tres formas mas

frecuentes (y mas productivas) de confeccionar ideas puente son:

3) Reemplazar el objeto del problema con el nombre aleatorio e imaginar qué
podria pasar.

Observar los principios en los que se basa el concepto aleatorio y aplicarlos

al problema.
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Mirar sus beneficios y ver como aplicarlos al problema.

Ejemplo

Imaginemos que estamos en el departamento de ruedas de un fabricante de automoéviles y
necesitamos nuevas ideas. La palabra aleatoria es cepillo de dientes. ; C6mo vamos a usarla?

1) Reemplazando la rueda con un cepillo de dientes:
Ideas puente:

e ;Cuales serian las ventajas de tener neumaticos de cerdas de cepillo de dientes?
e Mejor agarre en nieve.

e La gravilla pasa por las cerdas sin que se note en la marcha.

e Limpia la carretera mientras circula.

Ideas relevantes resultantes:

e Crear un neumatico de nieve en el que esta (o el agua), al penetrar en agujeros situa-
dos en la base del neumatico, sea expulsada a través de pequenios tubos laterales.

e Cadenas retractiles en el neumaético.

e Hoyuelos en los neumaticos para que la gravilla de la carretera no se note en la mar-
cha.

2) Caracteristicas de un cepillo de dientes:
Ideas puente:

e Algunos cepillos de dientes cambian de color a medida que se gastan.

e Algunos cepillos de dientes tienen mangos flexibles para asegurar que no se aprieta
demasiado.

e Algunos tienen crestas para asegurar que se llega a todos los rincones de los dientes.

Ideas relevantes resultantes:

* Algunos cepillos de dientes cambian de color a medida que se gastan.

e La suspension podria ser una ldmina de metal flexible.

e Elneumatico podria estar compuesto por gomas de distinta dureza para que los trozos
blandos se agarren mejor a las irregularidades del asfalto.

3) Beneficios de un cepillo de dientes:
Ideas puente:

e No se tienen dientes cariados.
¢ Elimina restos de comida de los dientes.
e Hace que los dientes aparezcan limpios y suaves.

Ideas relevantes resultantes:

¢ A menudo se deben quitar pequerias piedras incrustadas en los neumaticos. Se podria
crear un «peine de rodamiento» que facilite la tarea y permita una vida mas larga a
los neumaéticos.

e Se podria producir un neumatico que expulse el agua del suelo proyectandola a los
bajos del automovil y los limpie.

1.5.2. Imagen aleatoria

Esta técnica es muy parecida a la anterior y usa algunos de sus principios, solo
que parte de una imagen (extraida de una galeria de imagenes o de cualquier
publicacién).
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Se observa la imagen, se extrae de ella un concepto o idea, y se usa para esti-
mular una posible solucion al problema. Se debe intentar ver en la imagen al-
guna idea o sensacién que permita relacionarla con el problema y su solucién:
¢qué actividades se muestran?, ;qué situaciones?, ;por qué las personas que se
puedan ver estan haciendo lo que hacen?...

1.5.3. Reglas falsas

Para generar ideas usando este método, se deben aplicar al problema analizado
reglas que se hayan empleado en otros entornos o situaciones, pero no en el
que se esta tratando.

Se toma una regla, idea o sugerencia de algtn otro sitio y se aplica a la situa-
cién propia. Se considera una «regla falsa» porque no se ha considerado valida
(o no ha sido considerada en ningin sentido) para el problema en cuestion.
Empleando una regla falsa y forzando su uso, se encuentran formas de pensar

en como hacer algo de manera distinta a como normalmente se haria.

Lo primero que se necesita es la regla falsa como estimulo inicial. Se puede
obtener de sitios como reglamentos de juegos o deportes, manuales de ins-
trucciones o cualquier otro libro. Luego se establecen ideas basadas en ese es-
timulo, que se emplean como puente entre este y una (o varias; cuantas mas,

mejor) idea valida que se puede usar para solucionar el problema.

Una vez que se tiene la falsa regla, hay diversas formas de emplearla:

1) Aplicar directamente la regla al problema o la situacion para ver adénde
conduce y si se pueden extraer nuevas ideas.

2) Analizar la razén por la que existe la regla y ver si se necesita algo similar o
preguntar si un principio parecido se puede usar.

3) Determinar los beneficios de usar la regla o sus principios para aplicarlos
a la situacion actual.

Ejemplo

A continuacién, presentamos un ejemplo, centrado en el desarrollo de nuevas ideas sobre
usos de los sistemas telefénicos:

1) Regla falsa 1: los participantes deben tener mas de dieciocho afios.
Ideas puente:

e Los usuarios de lineas para adultos deben probar su edad de alguna forma; por ejem-
plo, respondiendo a alguna pregunta cuya respuesta solo tengan los adultos.

Ideas relevantes resultantes:

e Podria existir un cédigo especial y un namero PIN que solo los mayores de edad
puedan obtener (de oficinas postales o de entidades bancarias), previa presentacién
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de algin documento de identidad. Cualquier mal uso del PIN indicarfa quién ha
revelado su c6digo, y este seria revocado.

2) Regla falsa 2: refrigerar después de abrir.
Ideas puente:

e ;Un periodo de enfriamiento?

Ideas relevantes resultantes:

e Para evitar que las personas usen el teléfono demasiado tiempo, se podria hacer que
el teléfono no permita hacer llamadas durante el mismo tiempo en el que ha estado
usandose; es decir, si se ha realizado una llamada de diez minutos, hasta dentro de
otros tantos no se podria hacer la siguiente llamada.

1.5.4. Pagina web aleatoria

Usando esta técnica se observa una pagina web elegida al azar (por ejemplo,
empleando Yahoo, o cualquier otro buscador de internet), se buscan ideas em-
pleadas en esa pagina y se utilizan para generar ideas y soluciones relacionadas
con el problema analizado. Se busca como usar los productos, las soluciones,
las ideas y los conceptos presentes en la pagina web para reaplicarlos en el
problema propio.

Esta técnica es muy parecida a la de la imagen o la de la palabra aleatoria, ya

descritas.

1.5.5. Buasqueda y reaplicacion

Esta técnica implica hallar un estimulo a partir de descubrir otra(s) area(s) de
conocimiento y experiencia en la que se haya resuelto un problema similar,
para ver como se puede reaplicar la soluciéon dada al problema actual analiza-
do.

Otra forma (maés proactiva) es estar continuamente buscando nuevas ideas y
objetos, preguntandose como podrian usarse en el propio campo de experien-
cia, generando asi no problemas, sino oportunidades.

1.5.6. Escapismo

Con esta técnica se pueden proponer las ideas mas alocadas y radicales que se
puedan imaginar. Se eliminan las limitaciones fisicas reales para ver cual seria

la solucion limite. En esta situacién no hay limites a la imaginacion.

La mision en esta técnica es escribir ideas lo mas alocadas, ridiculas, estapidas o
radicales que se pueda. Cuando se haya terminado con esta fase (y solo cuando
ya no haya mas ideas que anotar), se intenta ver como y qué partes de ellas
pueden ponerse en practica (incluso si ello requiere modificar las condiciones

iniciales en las que se plantea el problema).
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Esta técnica puede ser de gran ayuda la colaboraciéon de nifios, ya que suelen
tener una imaginaciéon mas desbordante y menos ligada a convencionalismos
que los adultos.
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2. El ciclo PDCA

Shewhart definié la mejora continua como un ciclo de cuatro fases PDCA
(plan-do-check-act). Si fuéramos capaces de aplicar este ciclo a todas las activi-
dades de la organizacion, los resultados en poco tiempo se verian mejorados
de forma sustancial.

Una de las principales aportaciones de Deming fue la difusién del ciclo PDCA
de Shewart.

Las cuatro fases de la mejora continua son las siguientes:

Figura 2

Planificar (Plan): Hacer (Do):

¢Qué hacer?
D.

. Realizar lo planeado
¢Cémo hacerlo? i e

Check

Actuar (Act): Verificar (Check):
Como mejorar la Ocurrieron las cosas
proxima vez segun lo planificado

1) Planificar: planificar o preparar a fondo es la parte mas importante y com-
pleja del ciclo, dependiendo el resto de ésta. Se diferencian, a su vez, varias
subfases:

e Identificacion o definicion del drea a mejorar

e Observacion y analisis, si es posible in situ del problema: toma de datos
e Definicion y seleccién de acciones de mejora

¢ Establecimiento de objetivos a alcanzar

e Establecimiento de indicadores de control

2) Hacer: llevar a cabo lo que se ha decidido en la fase "planificar". Se diferen-

cian, a su vez, varias subfases:

e DPreparacion exhaustiva y sistemadtica de lo previsto
e Aplicacién controlada del plan

e Verificacion de la aplicacién, si es necesario documentalmente



© FUOC  PID_00280176 15 Gestién avanzada en la mejora de la calidad

3) Comprobar: verificar los resultados, comparandolos con los objetivos mar-
cados. Se diferencian, a su vez, varias subfases:

e Verificacion de los resultados de las acciones emprendidas, controlando
los indicadores o pardmetros previstos
e Confrontacion con los objetivos

4) Ajustar: decidir lo que hay que mantener y lo que hay que corregir. Se dife-

rencian, a su vez, varias subfases:

e Estandarizacién y consolidacion

e Comunicacién a los interesados

e Preparacion del siguiente estadio del plan, con nuevos objetivos, acciones,
responsables y plazos

Figura 3. El ciclo PDCA = planificar, hacer, comprobar y ajustar

Circulo de Deming ACT

CHECH

PLAN

Nivel de excelencia

Tiempo

El circulo de Deming se aplica a muchas situaciones en las que se
requiere una mejora de la calidad
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3. Modelos de mejora continua

3.1. Grupos de mejora - circulos de calidad

Para la resolucién de problemas no existe un método infalible y exacto. Los Video interesante

problemas deben ser resueltos por las personas con ayuda de las técnicas de lo
. . . En este viideo se resume el
que se ha venido en llamar pensamiento creativo, que no es otra cosa que la funcionamiento y las ca-
racteristicas de los circulos
de calidad (CC) y los gru-

novedosas y eficaces. pos de calidad (GC): http://
slideplayer.es/slide/7977906/

orientacién de nuestro potencial intelectual hacia la basqueda de soluciones

Si hemos hecho mencion a las personas como sujetos activos en la resolucion
de problemas, debemos también aclarar que no se trata de personas cuales-
quiera, sino de individuos que:

¢ Conozcan los problemas o la forma de identificarlos.

e Sean capaces de resolverlos.

En este sentido, si necesitamos encontrar la solucién de un problema o descu-
brir una oportunidad de mejora, debemos facilitar su aparicion mediante la

puesta en escena de un entorno favorable basado en los siguientes principios:

e Recopilacién del mayor nimero de datos e informacion sobre el asunto.

e Eleccion de las personas mas idoneas para su estudio y tratamiento.

e Creacion de un ambiente favorable para la practica de la creatividad.

e Motivacién al maximo de las personas, mediante la valoracion de su tra-
bajo.

3.1.1. ;Qué es un circulo de calidad o grupo de mejora?

El movimiento de calidad en Jap6n durante la década de los afios sesenta mar-
c6 el inicio de los circulos de calidad. Kaoru Ishikawa, quien es conocido como
el padre de los circulos de calidad, sinti6 la necesidad de hacer una mezcla de
lo mejor de las practicas norteamericanas, como las técnicas de produccion de
la linea de flujo, y las practicas japonesas fusionadas con la destreza tradicio-

nalmente europea.

El objetivo sobre el cual Ishikawa sustenta los circulos de calidad es el hecho
de proporcionar posibilidades infinitas para cada individuo participante. En-
tonces surge la pregunta: ;qué es un circulo de calidad?


http://slideplayer.es/slide/7977906/
http://slideplayer.es/slide/7977906/

© FUOC  PID_00280176 17

Gestion avanzada en la mejora de la calidad

Un circulo de calidad es un grupo voluntario de tres a diez personas
que comparten una identidad comun y se rednen periédicamente para:
identificar y analizar problemas relacionados con su drea de trabajo,
recomendar soluciones a la gerencia y colaborar en la implementacién
de las soluciones propuestas.

La anterior definicién encierra tres caracteristicas de suma importancia que
ayudan a comprender mejor qué es un circulo de calidad.

La primera se refiere al hecho de que debe ser un grupo voluntario, lo que sig-
nifica que es el trabajador quien decide si quiere participar o no en un circulo
de calidad.

Debido a que el movimiento pertenece a los miembros del circulo, son ellos

quienes tienen la decisién de abandonarlo o permanecer en €l.

La segunda caracteristica estd relacionada con la identidad comfn, la cual
indica que todos los miembros del circulo deben compartir el mismo objetivo
de la compariia.

Esto no implica que el individuo abandone su identidad propia, pero si que
asuma una posicion que le permita ayudarse a si mismo, al mismo tiempo que

trabaja en conjunto por los objetivos comunes del grupo.

La tercera caracteristica que encierra la anterior definicién hace referencia al

numero de personas que deben formar un circulo de calidad.

Los principios de los circulos de calidad son los siguientes:

e Reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una tarea,
un trabajo o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente.

e Respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad.

e DPotenciacion de las capacidades individuales gracias al trabajo en grupo.

e Referencia a temas relacionados con el trabajo.

Las condiciones de los circulos de calidad son los siguientes:

e Participacién voluntaria. El trabajador debe involucrarse libre y decidida-

mente.

e Formacion. El reciclaje de las personas ha de ser continuo y nunca rutina-
rio. La formacién no s6lo debe enriquecer al trabajador sino, en esencia,
al ser humano en su plenitud, ya que el conocimiento constituye una de
las necesidades y motivaciones basicas de todo individuo.
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e Trabajo en grupo. El espiritu de equipo favorece una sana competencia
entre los distintos circulos; ésta se traduce en una superacién constante
tanto en las ideas como en las soluciones aportadas.

e Grupo democratico. Debe elegirse democraticamente a un lider.

e Respeto al compariero. Méritos colectivos y nunca individuales. Las ideas
y mejoras surgidas como fruto del trabajo de los circulos son patrimonio

del equipo, y no de un individuo aislado.

e Grupo reducido. Funcionan mejor aquellos circulos compuestos por pocos

individuos.

e Reuniones cortas en tiempo de trabajo.

e Respetar el horario, una vez fijado.

e Reconocimiento explicito y formal, por parte de la empresa.

e Apoyo de la alta direccion.

3.1.2. ;Como trabaja un grupo de mejora?

Se elige un responsable que actiia como lider del grupo (convoca reuniones,
lleva el orden del dia, recoge los acuerdos, modera las reuniones, etc.).

Lo habitual, para que resulte practico, es que participen de tres a diez personas.
La participacién en el grupo es siempre voluntaria. Pueden ser tanto de una
misma unidad como de distintas unidades, lo que afiade valor a los resultados
del grupo, pues implica puntos de vista mas amplios.

El método de trabajo pasa por:

¢ Decidir voluntariamente participar en un grupo de mejora. Los miembros

deciden si quieren o no abandonarlo.

e Establecer un calendario de trabajo. Por ejemplo, una reunién de una hora

y media al mes.

e Identificar un area que precisa de mejoras dentro de las actividades objeto
de su responsabilidad.

e Analizar qué aspectos concretos del propio proceso de trabajo requieren

de alguna modificacién, mayor coordinacién, suprimir algtin paso, etc.
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e Proponer distintos modos alternativos de actuacién y analizar sus pros y
contras. Se analizan costes, ventajas y posibles desventajas. En la medida
de lo posible, se cuantifica cada uno de estos aspectos para ayudar a la
decision sobre qué hacer.

¢ Sedeterminay documenta como pueden llevarse a la practica las mejoras,
se detallan sus ventajas y se somete a consideracién de los responsables de
las unidades implicadas.

¢ Estainformacion se resume en un acta, sencilla y concreta, pero que recoge

la informacién significativa.

e Una vez decidido con el responsable de la unidad la accién de mejora
a implantar, ésta se aplica y, seguidamente, se comprueba si ha sido tan

eficaz como se esperaba, actuando en consecuencia.

¢ Enuna préxima reunion, se procede de la misma forma, identificando una
nueva area de mejora y sus alternativas, en la secuencia denominada: ciclo

de mejora.

e La eficacia de los grupos de mejora viene determinada por las mejoras que

son capaces de introducir.

El responsable de grupo es la persona experta en dichas técnicas, y debera de-
cidir cudles de ellas deben ser conocidas por los integrantes del circulo de ca-
lidad, ya sea explicandolas directamente o proponiendo cursos de formacién
especificos.

3.1.3. La sinergia del grupo

Sinergia significa que las cualidades de una persona pueden tener su
perfecto complemento en las de otra; que cuando a alguno se le ocurre
alguna idea que no es capaz de definir en su totalidad, puede venir en
su ayuda un compariero para imaginar entre los dos un pensamiento
creativo; que cuando alguien caiga en el desanimo, pueden venir sus
comparfieros a sostenerle y ayudarle y que, por Gltimo, la responsabili-
dad colectiva obliga mas a los miembros de un grupo, ya que resulta mas
dificil encontrar disculpas individuales que sirvan para dejar de hacer
el trabajo.
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¢{Como se puede conseguir esto? Hay que desarrollar un enorme esfuerzo de

motivacién con los componentes del grupo, pero ademas es preciso que el

equipo aprenda a trabajar con eficacia, al objeto de que todos sus esfuerzos

lleguen a consolidar un estado de eficiencia creativa. Para ello, conviene re-

cordar y aplicar los siguientes principios:

Procurar que en el grupo existan personalidades complementarias. Esta
bien que haya gente creativa si también existe alguien capaz de hacer asen-

tar las ideas en el nivel de las realizaciones practicas.

Eliminar de antemano los individuos marcadamente negativos. Con un
buen lider pueden llegar a hacer una labor positiva para el grupo, pero

posiblemente tras un esfuerzo demasiado caro.

Conseguir que el grupo acepte una cierta disciplina formal en las delibera-
ciones y en el establecimiento de las conclusiones. Vale mas concretar una
idea menos buena que tratar otra que pueda ser mas brillante sin llegar a

ninguna conclusién.

Elegir para el grupo un lider adecuado. No se necesita ninguna cualidad
extraordinaria, simplemente paciencia, fuerza de voluntad y poner el ma-
ximo empefio en establecer un clima de optimismo y de relacién abierta

y positiva.

Aplicar con cierto rigor los métodos experimentados de trabajo creativo,
utilizando técnicas adecuadas para la medicion de los efectos, la determi-
nacion de las causas y la bisqueda y valoracion de las soluciones mas ido-

neas.

3.2. Kaizen

3.2.1. Filosofia Kaizen

El término Kaizen, de origen japonés, se puede desglosar en dos partes:

Por un lado, kai, que significa 'cambio'.
Zen, traducido como 'bueno' o 'bondad'.

Analizando ambos significados conjuntamente, podemos empezar a deducir

cual es el ntcleo de esta filosofia, el espiritu de la "mejora continua".

Hay dos tipos de cambio, el rdpido y dréastico (concepto entendido en el mun-

do de la calidad como innovacién) y el cambio gradual (Kaizen).

Video interesante

Un video muy ilustrativo so-
bre la filosofia Kaizen: https://
www.youtube.com/watch?
v=Q7yNIVIlw_c



https://www.youtube.com/watch?v=Q7yNIVlIw_c
https://www.youtube.com/watch?v=Q7yNIVlIw_c
https://www.youtube.com/watch?v=Q7yNIVlIw_c
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El cambio Kaizen expresa la idea de una mejora constante en la empresa
por medio de cambios sensibles dirigidos a perfeccionar, evolucionar y
desarrollar tareas consiguiendo un incremento progresivo de la produc-
tividad y alcanzando un mayor nivel de satistaccion del cliente.

Este enfoque significa integrarse en un ciclo constante de cambio para mejorat,
o sea, busca una evolucién continua hacia formas mas eficientes de trabajar.

El pensamiento Kaizen estd basado en una serie de principios, que podemos
simplificar en estos cinco:

e Normalizacién. En muchas ocasiones, nos encontramos con varios traba-
jadores que realizan el mismo trabajo de forma distinta y siguiendo pautas
diferentes. Esto refleja que, o bien no hay "normas" que definan la forma
de realizar esa tarea, o bien que si existen dichas normas no todos creen en
ellas. Por esta razon, es fundamental el papel que juega la normalizacion.
Se documentaran y simplificaran todas las acciones dirigidas a agilizar
nuestra sistematica a la hora de trabajar.

En este principio, incluiremos las estrategias fomentadas por la direccién
con el objeto de involucrar en la mejora a toda la organizacién y cambiar

la mentalidad, buscando un compromiso que va a resultar esencial.

e Técnicas. Alahora de aplicar la estrategia Kaizen, es fundamental el uso de
técnicas dirigidas a mejorar los indices de satisfaccién y de productividad.

Podemos enumerar algunas de ellas:

Sistema de sugerencias: métodos para recoger y canalizar las ideas que

aportan los trabajadores.

— Just in Time (JIT): sistema de gestion empresarial dirigido a la entrega
del producto al cliente en los plazos exactos para eliminar los stocks
de mercancias.

- DPoka-Yoke (o Cero Defectos): concepto que define la mentalidad de
"hacer bien las cosas a la primera".

— SMED (Single-Minute Exchange of DIE): sistema que permite reducir
el tiempo de dedicacién a los aparatos y medios materiales de trabajo.

e Orientacion al cliente. En relacién con este principio, es esencial resaltar
que al hablar de cliente nos centramos tanto en el cliente externo como
en el interno, entendiendo como interno el destinatario del producto de

"mi trabajo".
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Normalmente, la persona realiza la siguiente actividad dentro de la cade-
na de valor; por lo tanto, se trata de todos los individuos que integran la
organizacion. El pensamiento Kaizen da mucha importancia a la satisfac-
cion del empleado, elemento fundamental para lograr un alto grado de
compromiso por parte de la plantilla.

En todo momento se buscard un equilibrio entre proveedores y clientes,
equilibrio basado en una estrecha colaboracién entre todas las partes.

Planificacion. Para que exista mejora deben existir problemas que resolver.
Con ello, lo que se quiere reflejar es que se realizard un diagnostico con
el objeto de crear unas bases que reflejen los entrenamientos, auditorias,
objetivos y, sobre todo, la prevencion y el control de los fallos reiterativos.

Grupos de trabajo. Se deben apoyar, por parte de la direccion, las activi-
dades de pequefios grupos de mejora mediante programas de formacion
y adiestramiento, sin limitar en ningtin momento las aportaciones indi-
viduales. En definitiva, se busca fomentar la creatividad de todos sus em-
pleados facilitando la creacion, si es factible, de un sistema de recogida de

sugerencias que favorezca la intervencién de los empleados en la mejora.

Una de las razones por la que se considera una filosofia especial es por el
hecho de juzgar los problemas como una fuente de informacién que hay
que aprovechar, ya que nos permite conocer las causas de nuestros fa-
llos, causas que consideraremos puntos criticos susceptibles de mejora.

3.2.2. Responsabilidades en el proceso Kaizen

Las responsabilidades en el proceso Kaizen son las siguientes:

Alta direccion:

— Implantar el concepto evolutivo Kaizen como estrategia corporativa.

— Dirigir y apoyar el proyecto asignando recursos.

— Establecer politicas y objetivos Kaizen entre diferentes dmbitos orga-
nizacionales.

— Difusiéon y auditoria de ventajas del método Kaizen.

— Construcciéon de estructuras, sistemas, métodos y procedimientos afi-
nes al

concepto Kaizen.

Gerencia:

— Implementar las politicas y administrar el concepto evolutivo Kaizen,
de acuerdo a lo indicado por la alta gerencia.

— Emplear el Kaizen en las funciones propias.

— Establecer, mantener y mejorar los estandares.
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— Concienciar al personal por medio de programas intensivos de adies-
tramiento.

— Ayudar a los empleados a desarrollar habilidades y herramientas para
la solucién de problemas.

e Supervisiones:
— Emplear el concepto en sus actividades funcionales.
— Formular planes y orientar a los trabajadores en el concepto Kaizen.
— Mejorar la comunicaciéon con los empleados y levantar la moral.
— Apoyar las actividades de grupos pequerfios (como circulos de calidad)
y el sistema de sugerencias individuales.
— Introducir disciplina en el 4rea de trabajo.

— Proponer sugerencias de mejora.

e Trabajadores:
— DParticipar en la mejora por medio del sistema de sugerencias y por
medio de la participacién en grupos.
— Ser disciplinado en el area de trabajo.
- Enfrascarse en un programa de autodesarrollo continuo para conver-
tirse en mejores solucionadores de problemas.
— Mejorar las habilidades y el desempefio personal por medio de una

educacion multidisciplinaria.

Como puede comprenderse, el concepto evolutivo Kaizen implica una admi-
nistracién mas preocupada por el proceso que por los resultados. Asimismo,
centra su atencion en las personas y estd dirigida a mejorar sus esfuerzos. Si
un vendedor mejora como vendedor, también mejoraran los resultados, o sea,
las ventas. De esta forma, se logran también los resultados que busca una ad-
ministracion orientada a los resultados.

En conclusién, podemos ver como el concepto Kaizen esta estrechamente re-
lacionado con la voluntad de ser cada vez mejores, de actuar cada vez con ma-
yor eficacia y de ser cada vez mas creativos. El dirigente busca constantemente
ser mejor dirigente. El obrero busca realizar siempre mejor su labor, ser mejor
vendedor, ser mejor tornero, etc. En conjunto, procuran que los productos de

la empresa sean mejores y que la empresa sea mejor.
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4. Reingenieria

4.1. La situacion de la empresa

Desde hace mucho tiempo, estamos escuchando hablar del concepto de cali-
dad aplicado a la gestién de la empresa.

La posibilidad de conseguir esta mejora continua puede ser mediante peque-
fos progresos incrementales conseguidos dia a dia por la empresa, con la par-
ticipacion del personal base y sin grandes partidas economicas.

Nunca hemos de renunciar a esta forma de mejora, pero hay momentos en que
la situacion es insostenible; entonces, la competencia nos tiene una ventaja
considerable y es necesario realizar acciones de choque para poder recuperar
el equilibrio perdido.

Los procesos industriales son la base del negocio y, fundamentalmente, son los
que contribuyen en la ventaja competitiva. En cambio, los procesos de gestion

han estado inalterables durante mucho tiempo.

En la gestion de la empresa siempre se ha dado més importancia a los aspectos
de organizacion que a las personas y a las caracteristicas de los procesos.

4.2. Lareingenieria de procesos

Si ingenieria significa disefiar, reingenieria significa volver a disefiar pa-
ra conseguir mejoras sustanciales.

No se trata de conseguir mejorar el proceso actual consiguiendo incrementos
en la productividad o calidad o reducciones, sino que se trata de volver a di-
sefiar el proceso como si el fuésemos a aplicarlo en una nueva empresa.

Reingenieria tampoco significa simplificar u optimizar el proceso actual,
sino redisefiarlo mediante la innovacion y el pensamiento creativo.

Dado que se trata de redisefiar procesos que se encuentran sometidos a varia-
das responsabilidades y son ejecutadas por personas que se hallan separadas
por barreras de organizacion, ésta debe acometerse desde arriba, empezando
con el compromiso profundo de la alta direccién.

Video recomendado

{Qué es la reingenieria de pro-
cesos? En este video se acla-
ran algunas ideas: https://
www.youtube.com/watch?
v=OECcpN-dijLk


https://www.youtube.com/watch?v=OECcpN-djLk
https://www.youtube.com/watch?v=OECcpN-djLk
https://www.youtube.com/watch?v=OECcpN-djLk
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El equipo que se encarga de estudiar cada proceso ha de realizar su técnica del
brainstorming. Dado que se trata de preparar nuestra empresa para la gestion
del siglo que viene, el apoyo de la tecnologia avanzada y, concretamente, de los
sistemas informaticos, dardn una base real a la posibilidad de que los procesos

no sean convencionales.

Los pasos necesarios para su implantacion son los siguientes:

e Decisiéon de la alta direccion

e Estudio del proceso para el equipo de redisefio

e La implantaciéon de la mejora por parte de la direccién y de los emplea-
dos, y las responsabilidades de la direccién en un proceso de reingenieria
remiten a lo siguiente:

— Decision irrevocable de implantacion de los sistemas.

— Decision irrevocable de que la reingenieria sea o mas importante en
la empresa.

— Decisién de dedicar al sistema los mas valiosos efectivos de la empresa.

- Apoyo alos equipos de redisefio y a la implantacién de sus soluciones.

— Valor para asumir las soluciones revolucionarias que el sistema pro-

porciona.
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5. Modelo Kano. QFD

5.1. Modelo Kano

La calidad de un producto (o de un servicio) se determina a partir de sus ca-
racteristicas (y de las expectativas que se tenga). Como ya hemos repetido en
mas de una ocasion, es el cliente quien determina el nivel de calidad de un

producto o servicio.

El profesor Noriaki Kano (de la Universidad Rika de Tokio) y sus colegas desa-
rrollaron una metodologia para determinar qué atributos son mas importan-

tes para los clientes.
En el modelo se definen tres niveles de calidad o de satisfaccion:

e Basico. Son los atributos esperados en un producto, y no generan oportu-
nidades para su diferenciacién. Su presencia no incrementa la satisfaccién

del cliente, pero su ausencia provoca un total descontento.

e De prestacion. Son atributos cuya presencia provoca la satisfacciéon del
cliente, en la misma medida en que estan presentes. A la inversa, provocan
descontento si estan ausentes.

e De atraccion, o excitante. Son atributos no expresados ni esperados por
los clientes.Su ausencia no provoca descontento, pero su presencia genera
un elevado grado de satisfaccion. Estos atributos normalmente satisfacen
necesidades latentes, y son los que suelen dar ventajas competitivas.

Graficamente, puede presentarse como sigue:
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Para determinar la categoria de cada atributo, se usan encuestas disefiadas es-
pecificamente para poder medir y hacer visibles las ideas sobre la calidad del

producto.

Estas encuestas se basan en pares de preguntas sobre cada atributo considerado

relevante.

La primera pregunta define el grado de satisfaccion (o disgusto) hacia el pro-
ducto si el atributo analizado esta presente; la segunda define el grado de sa-

tisfaccion si el atributo esta ausente.

Para cada parte de la doble pregunta, se puede responder de cinco formas:

Me gusta.

e Me parece correcto (lo espero asi).

Neutral.

e No me importa demasiado.

Me desagrada.

Ejemplo
;Como se sentiria si la caracteristica C estuviera presente en el producto P?

;Como se sentiria si la caracteristica C estuviera ausente en el producto P?
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La combinacién de las respuestas da lugar a la siguiente tabla de evaluacién:

Requisitos del cliente

Disfuncional

b} o = a @

1%} [} ) = = I

2 3 = e

Funcional |Me gusta Q A A A U

Lo espero R | | | (6]
Neutral R | | | o
Puedo pasar R | | | o
sin él
No me gusta R R R R Q

A: atractivo; O: obligatorio; R: reverso; U: unidimensional; Q: cuestionable; I: indefinido

Vemos que aparte de las tres categorias basicas iniciales (la categoria Obligatorio corres-
ponde a la categoria bésica o de lindar, y la categoria Unidimensional corresponde a la
categoria "De prestacién"), aparecen otras dos mas:

e Cuestionable: Las respuestas dadas son contradictorias.

e Reverso: Nuestro juicio inicial sobre la satisfaccién que puede provocar un atributo
es el contrario al que el cliente expresa.

Una vez caracterizadas todas las respuestas de cada cliente encuestado, hay que determi-
nar cudl es la caracterizacién general de cada atributo.

La forma mas sencilla es buscar la caracterizacién dominante (la que aparece mas veces).
Si dos o mas categorias estan igualadas (tienen el mismo ntimero de apariciones, o es-
tan muy préximas), puede ser indicador de que hay mezclados diversos segmentos de
clientes, o que es necesario buscar més informacién sobre el atributo en cuestion (tal vez
haciendo mas preguntas, o haciéndolas de otra forma).

Para finalizar, hay que tener en cuenta que las expectativas de los clientes son siempre
cambiantes, y que lo usual es que las caracteristicas de un producto que en el momento

de su lanzamiento parecen excitantes, con el tiempo (y su aparicién en productos de la
competencia) dejar de serlo para acabar siendo caracteristicas béasicas del producto.

5.2. Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD)

5.2.1. ;Qué es QFD?
La herramienta QFD ayuda a focalizar la empresa al cliente.

QFD son las siglas inglesas de Quality Function Deployment (en espafiol, Des-
pliegue de la Funcion Calidad).

QFD es un herramienta de planificacion que desarrolla "una sistematica
para transmitir las caracteristicas que deben tener los productos o ser-
vicios a lo largo de todo el proceso de desarrollo y ejecucion".
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El padre de esta metodologia fue Yoji Akao y se aplicé por primera vez en los
astilleros KOBE en Japén en los afios 70. Tuvo un gran éxito y contribuy6 a
encumbrar a la construccién naval japonesa en el primer lugar mundial. A
la vista de este éxito, TOYOTA incorpor6 esta metodologia al desarrollo de
sus vehiculos entre 1977 i 1984, lo que le llev6 a una reduccién de costes de
fabricacion del 61%, le permiti6 la implantacion del JIT (reduciendo el ciclo de
fabricacion a un tercio) y consiguié una reduccién considerable de los costes
de garantia.

Esta herramienta alcanza sus mejores resultados cuando se aplica en grupo.
Naturalmente también puede aplicarse de una manera aislada, pero en ese ca-
so no se produce la realimentacion positiva entre los conocimientos y expe-
riencias de los distintos integrantes del grupo.

En resumen, QFD sirve esencialmente para:

¢ Identificar las necesidades y expectativas de los clientes, tanto externos

como internos, definiéndolas de una manera precisa y cuantitativa.

e DPriorizar la satisfaccion de estas expectativas en funcién de su importancia
y dificultad.

e Focalizar todos los recursos, humanos y materiales, en la satisfaccion de
dichas expectativas. Actia como un director de orquesta, alienando los
objetivos y prioridades de las distintas areas de la empresa en funcién de
las expectativas del cliente.

Si se alcanzan los objetivos anteriores, la repercusion en la empresa es:

¢ Reduccion en los tiempos de desarrollo de nuevos productos y servicios.

e Optimizacion del producto o servicio para las expectativas del cliente
objetivo.

e Mas eficacia: se concentran los esfuerzos en "hacer lo que hay que hacer".
e Mas eficiencia: se reducen los costes por reclamaciones de clientes, tanto

internos como externos.

Todo ello redunda en un mayor grado de cohesion entre los directivos y tra-

bajadores de la empresa y en una mejora de la posicién competitiva.
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5.2.2. Descripcion de la metodologia QFD

QFD consiste basicamente en transmitir "qué desean los clientes", en "cémo
se puede satisfacer esa necesidad" y aplicarlo sucesivamente a lo largo de toda
la cadena de clientes externos e internos.

Esta metodologia aporta el mecanismo de traslacién de "Qués" a "Cémos" y
su valoracion relativa. Naturalmente, la identificacion de los "Qués" y los "C6-
mos" sélo puede ser hecha por los expertos (marketing, ingenieria, ...). Los co-
nocimientos de estos expertos se completan y potencian mediante el trabajo
en grupos interdisciplinares.

La metodologia de QFD se basa en la aplicacién sucesiva de matrices. De esta
forma, por ejemplo, un hotel trasladaria de una manera coordinada y cohe-
rente una expectativa de los clientes tan abstracta como puede ser "el grado
de confortabilidad" a detalles operativos objetivos como:

* Que el protocolo de acogida esté definido y normalizado.

¢ Que se definan los detalles de la habitacién (dimensién, tamarios de ven-

tanales, espesor cristales...).

e Tipo de sdbanas a emplear.

e Oferta de menas.

¢ Frecuencia de limpieza.

5.2.3. Desarrollo de QFD

El desarrollo de QFD para el disefio de un producto o servicio cualquiera tiene
unas fases muy definidas, que son:

e Identificacién de los clientes

e (lasificacion de los clientes

e Identificacion de las expectativas de los clientes

e Jerarquizacion de dichas expectativas

e Identificacién de las funciones que debe desempeniar el producto

e Construccién de la matriz de calidad
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1. Identificacion de los clientes

Con demasiada frecuencia salen al mercado productos o servicios perfecta-
mente disefiados, producidos ademas con la mas elevada tecnologia y que de-
vienen en fracaso mas o menos inmediato, por no encontrar clientela sufi-
ciente para ellos.

Resulta imprescindible, por lo tanto, que gran parte de los recursos de la em-
presa se dediquen a conocer, de un modo u otro, a los clientes potenciales y no
solamente las cifras globales de evolucion de los sectores, sino las necesidades
especificas de cada uno de ellos, sus expectativas futuras para dentro de dos o
tres afios y cudles son los deseos ideales pero no satisfechos atn por un merca-
do tremendamente activo e innovador. Ello se puede conseguir movilizando
los oportunos contactos con los clientes, preguntandoles de forma continua
la forma en que nuestra empresa puede cubrir sus carencias o fomentando el

dialogo sobre las posibles mejoras en las condiciones de suministro.

2. Clasificacion de los clientes

Resulta muy dificil conseguir sectores de mercado homogéneos en sus deseos
y expectativas, debido a que los clientes demandan hoy una atencién selectiva

y personalizada.

La diversidad de clientes y de preferencias obliga a reunirlos en grupos y a
evaluar posteriormente la importancia de cada uno de ellos. En definitiva, la
influencia ponderada con que se encuentran situados en el mercado y su po-
tencia econdémica a efectos de la operaciéon de compra. En la situacién ante-
rior, de orientacion de la cultura de la empresa hacia el producto, no se tenian
en cuenta este tipo de investigaciones, pero al orientar nuestra cultura hacia
la satisfaccién del usuario, resultar vital conocer las caracteristicas fundamen-
tales de nuestros clientes.

Para facilitar el estudio, se elaborara una tabla con dos columnas:

¢ Grupo de clientes

¢ Peso relativo del grupo

En la columna "grupo de clientes", los grupos se formaran segtn los criterios
que convengan a cada caso: por edades, por situacion geografica, ...

3. Identificacion de las expectativas de los clientes

El trabajo de identificacion de los clientes puede llevar aparejado también el

de identificacién de sus expectativas, labor compleja para la cual se necesita

competencia, método y rigor, pero ineludible si queremos que nuestro pro-
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ducto tenga suficiente éxito en el mercado. Las inversiones y los gastos dedi-
cados al conocimiento de los clientes y de sus expectativas resultan mucho
mas rentables, por ejemplo, que cualquiera tipo de atenciones que podamos
tener con ellos.

Las fuentes de informacion a las que debemos acudir son:

e Los datos histéricos sobre consumos.

e Las opiniones de nuestro servicio de fabricacién, de venta y de postventa.

e Las encuestas institucionales o las realizadas por encargo nuestro.

e FElestudio de las ventas de la competencia, cuando podamos acceder a esos
datos.

Las expectativas de nuestros clientes presentes o potenciales pueden tener cier-
ta dificultad de expresion, dado que su lenguaje a veces no es muy preciso.
Una persona joven definird la estética del coche preferido como «deportiva» o
«agresiva», mientras que una persona mayor la describird como «tradicional».
Un ama de casa asegurard que su eleccion se inclina por los congeladores de
gran capacidad, pero ;cuanto es gran capacidad? ;250 litros? ;400 litros? Lo
mejor seria darle referencias claras cuando se le encueste, por ejemplo ;cudl
de los dos coches de la fotografia prefiere? ;por qué? ;prefiere congeladores
verticales u horizontales? Procurando que el cliente encuestado se defina, no
solamente en lo que se refiere a sus preferencias concretas, sino también en la
importancia que otorga a dichas preferencias.

Serd importante también determinar entre las distintas categorias de los clien-
tes, la influencia de cada uno de ellos, dado que para acceder al cliente final
es necesario satisfacer las expectativas de otros que se encuentran como inter-
mediarios (por ejemplo, para productos dirigidos a nifios pero que compran
los padres).

4. Jerarquizacion de las expectativas
La identificacion de expectativas debe complementarse con la valoracion de
cada una de ellas por parte de los clientes, para poder confeccionar el cuadro

de ponderacion y poder asi conseguir la jerarquizacion total.

Ponemos un ejemplo para clarificar su comprension: Si suponemos un estudio

sobre bicicletas, una matriz de jerarquizacién podria ser la siguiente:
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Menores de 5 5 2 1 5
15 afios
Entre 15y 5 5 3 5 3
25 anos
Entre 25y 4 4 4 3 1
40 anos
Entre 40 y 3 3 5 2 2
65 anos
Jubilados 2 2 5 1 1
Mujeres 1 2 5 5 1

5: basico; 4: muy importante; 3: importante; 2: poco importante; 1: inapreciable

Esta misma matriz, alterada por los pesos de cada sector de clientes, y después

de ponderar las distintas expectativas, seria:

Menores de 15 5 5 2 1 5
15 afos
Entre 15y 30 5 5 3 5 3
25 afos
Entre 25y 25 4 4 4 3 1
40 afos
Entre 40y 15 3 3 5 2 2
65 afos
Jubilados 10 2 2 5 1 1
Muijeres 5 1 2 5 5 1

5: basico; 4: muy importante; 3: importante; 2: poco importante; 1: inapreciable

Con lo cual, la jerarquizacién queda:

1 Velocidad 23,5
2 Resistencia 23,2
3 Subir cuestas sin esfuerzo 21,7

4 Estética 17,9
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N° Expectativa Peso %

5 Accesorios 13,7

La jerarquizacién de expectativas marca el punto crucial del QFD, ya que nos
permite establecer una base, formada con datos ciertos, exhaustivos y fiables,
sobre la que apoyar todos nuestros esfuerzos para conseguir el mayor grado

posible en la satisfaccion del cliente.

5. Identificacién de las funciones del producto

Ya conocemos la «voz del cliente» y sabemos que nuestro reto consiste en
transformarla en especificaciones de producto. En este punto hacemos uso de
la matriz como elemento de concatenaciéon entre ambos conceptos.

El método QFD se caracteriza por denominar por «Qués» las expectativas del
cliente y por «Cémos» las especificaciones de producto previstas en el disefio
del producto, o sea:

e Qués: expectativas del cliente.

e Comos: especificaciones de producto.

Con esta matriz, lo que conseguimos es relacionar los «qués» con los «coOmos»
y ver hasta que punto los «comos» del producto satisfacen a los «qués» del
cliente. En caso contrario deberemos mejorar las especificaciones hasta que la
relacion entre los «qués» y los «cOmos» sea satisfactoria.

6. Construccion de la matriz de calidad

Volviendo al ejemplo de la bicicleta de montaria, la matriz de calidad seria la

siguiente:

La interpretacion de la matriz es la siguiente:

Otro ejemplo paso a paso

En este enlace encontraréis
otro ejemplo paso a paso de
donde ademas se puede des-
cargar el fichero Excel pa-

ra poder trabajarlo (recor-
dad que ya tenéis un tutorial
posteado en el tablon del au-
la con anterioridad): https://
www.pdcahome.com/1932/
gfd-despliegue-calidad/



https://www.pdcahome.com/1932/qfd-despliegue-calidad/
https://www.pdcahome.com/1932/qfd-despliegue-calidad/
https://www.pdcahome.com/1932/qfd-despliegue-calidad/
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Figura 5
Matriz de calidad de bicicleta de montana
Coémos 1
Ke]
° o
[ = 2 8 8 ® -g o B
© 3 = = £ o 2 8 c 8w
@ @ = s = S o s ® s 8 O T 35
, [} T @ [ = 3 2 2 = = o 9
D S 3. 83 55 5£ 55% 353
Peso S 8 mz2 =8 86 88¢ 3 8
Velocidad 235 ® ° () ()
Resistencia 23,2 ° Y ° °
Subir cuestas
sin esfuerzo 21,7 e = = L ¢
Estética 17,9 [ ] [ ]
Accesorios 13,7 o [}

e Un QUE con una hilera vacia o con correlaciones débiles indica una ex-
pectativa de los clientes insuficientemente satisfecha.

e Una columna vacia o con correlaciones débiles indica una funcion del pro-

ducto que no sirve para satisfacer ninguna de las expectativas apuntadas.

e Una hilera con excesivo nimero de correlaciones indica que no se han
definido correctamente las funciones del producto capaces de satisfacer a

esa expectativa

También podemos evaluar los COMOS y comprobar el valor de la influencia
que ejerce cada uno de ellos sobre la satisfaccién de las expectativas de los
clientes. Para ello hagamos la suma ponderada de los valores de las correlacio-
nes para cada una de las funciones del producto. Por ejemplo la evaluacién de

la funcién: «24 desarrollos» sera:
(9*23.5)+(1*23.1) +(9*21.7) =430

Para las demas funciones sera:

Funcion Importancia

24 desarrollos 430
Cuadro de carbono 315
Elementos niquelados 175
Manillar de cuernos 79
Cambio Shimano 254
Frenos de alta resistencia 420
Cubiertas especiales 89
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A la vista de este cuadro se puede comprobar cuales son los COMOS més im-
portantes y cuales, sin embargo, no afectan de manera significativa a la satis-
faccién de los QUES. La evaluacion de los COMOS suele proporcionar sorpre-
sas importantes que pueden poner en duda la conveniencia de gastos excesi-
vos o excesivos ahorros en temas que se deben considerar prioritarios.

Cabe aclarar que para las valoraciones de los «cOmos» se considera el siguiente
esquema de satisfaccion de los «qués»:

e Punto azul - grado de satisfaccion =9
e DPunto naranja - grado de satisfaccién = 3
e Punto verde - grado de satisfaccion = 1

La asignacion del grado de satisfaccion es una mera interpretacion de como los
«qués» (velocidad, resistencia...) influyen en las caracteristicas o «comos» (24
desarrollos, cuadro de carbono...) de la bicicleta.

7. Otras matrices

Es evidente que en el proceso de fabricaciéon de un nuevo producto no es im-
portante solamente definir las expectativas de los clientes y las especificacio-
nes funcionales del producto, como hemos hecho hasta ahora, sino que re-
sulta necesario completar el ciclo que consiste en determinar con exactitud,
entre otras, las especificaciones técnicas de fabricacion, la definicién concreta
de los procesos y las caracteristicas de las materias primas, los costes...

Para cada uno de estos puntos podemos realizar distintas matrices, por ejem-
plo, una en que los "qués" serian las especificaciones propuestas para el pro-
ducto después del estudio de clientes, y los "comos" serian las especificaciones

técnicas necesarias.

Como se puede observar, el QFD es una herramienta sencilla pero poderosa,
que resulta aplicable no solamente para cualquier tamafio de empresa sino
también para todo tipo de compafiias, desde las industriales hasta las comer-

ciales o de servicios.

Atencion

Junto con este material os en-
tregamos un tutorial en el
que podréis seguir paso a pa-
so el desarrollo de un ejem-
plo, centrado en el disefio de
una prenda de ropa apta para
la escalada y los deportes de
montafa.
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6. Modelo Seis Sigma

6.1. ;Qué es la mejora Seis Sigma?

"Sigma", o, es una letra del alfabeto griego. Como hemos visto, se utiliza como
simbolo para denominar la desviacion estandar de un proceso, que es una

medida de su variacion.

La utilizacién del término Seis Sigma en mejora de la calidad se debe a Moto-
rola que, a principios de los afios ochenta, establecio el objetivo estratégico de
lograr que los resultados en sus procesos productivos alcanzaran niveles Seis
Sigma.

Esta estrategia era la clave para lograr su supervivencia, ya que su existencia
corria un serio peligro debido al alto nivel de fiabilidad alcanzado por los pro-

ductos de sus competidores japoneses.

Un proceso con una capacidad "Seis Sigma" significa que la variaciéon
del proceso se reduce de tal forma que Gnicamente un méaximo de 3,4
unidades por millén de unidades producidas estaran fuera de los limites
de especificacion.

En la actualidad, se persiguen otros objetivos adicionales a la mejora de la
fiabilidad o reduccién de defectos en sus productos. Entre dichos objetivos, se

pueden citar los siguientes:

e Lareduccién de costes mediante la eliminacién de errores internos.

e Lareduccién del tiempo de ciclo.

¢ Incrementos de productividad.

¢ Lamejora de la calidad en el proceso de desarrollo y lanzamiento de nue-
vos productos.

e La mejora en el nivel de resultados de procesos de soporte o apoyo a los
procesos productivos.

La mejora Seis Sigma tiene por objeto alcanzar niveles de resultados de 3,4
p-p-m. y, por lo tanto, requiere la utilizacion de una metodologia y unas he-
rramientas mas potentes que las requeridas por la mejora tradicional cuyo ob-
jetivo se lograba al alcanzar niveles de resultados medidos en tanto por ciento

0, como mucho, en miles de defectos por millon.
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La mejora Seis Sigma tiene lugar proyecto a proyecto y de ninguna otra forma.
Una de las cuestiones que mas confusiéon genera, cuando alguien dice estar
"usando Seis Sigma", tiene que ver con la metodologia usada.

6.2. Metodologia de los proyectos Seis Sigma

Seis Sigma es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccién
de la variabilidad de estos; asi consigue reducir o eliminar los defectos o fallos
en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de Seis Sigma es
llegar a un maximo de 3,4 defectos por millén de eventos u oportunidades; se
entiende como defecto cualquier evento en el que un producto o servicio no

logra cumplir con los requisitos del cliente.

Sigma es un término estadistico para medir hasta qué punto un determinado
proceso se desvia de la perfeccion. Seis Sigma es un sistema de gestion empre-
sarial basado en la aplicacion rigurosa, enfocada y sistematica de los principios
de garantia de calidad.

La idea central que hay detras de Seis Sigma es que, si una organizacion
puede medir la cantidad de «defectos» que tiene en un proceso de ne-
gocio, se puede determinar de manera sistematica como eliminarlos y

conseguir acercarse a los «cero defectos» tanto como sea posible.

Seis Sigma tiene como objetivo la aplicacién de una metodologia bien disci-
plinada, que nos facilite seguir con la optimizacién de las actividades de ne-
gocios discretos, pero que inciden en el desempefio corporativo. M4s alla de
esta metodologia basica, se trata de un sistema de direccidn, sistemas de apoyo
y herramientas de tecnologia que ha ido evolucionando en muchas organiza-
ciones. Tales cambios organizacionales, que son fundamentales para el éxito
de Seis Sigma, reflejan un mayor énfasis en los objetivos, en los datos que
nos daran la informacién necesaria para la toma de decisiones, junto con la
aplicacion disciplinada de metodologias y herramientas, llevadas a cabo por
personas cualificadas en un amplio rango de operaciones de un negocio.

Las iniciativas de Seis Sigma se han hecho mas creibles al dar un valor sustan-
cial al negocio; se han acreditado con la entrega de valor sustancial al negocio,
en forma de:

e Reduccién de los productos defectuosos y mejora de la calidad.
e Reduccién de los tiempos de ciclo en produccién.

¢ Niveles de inventario mas bajos.

e Eficiencia productiva superior.

e Reduccién de los costes de produccion.

Origen de Seis Sigma

Seis Sigma fue desarrollada por
Motorola a mediados de 1980
y se ha popularizado gracias

a organizaciones lideres co-
mo General Electric, Allied Sig-
nal, Ford, Honeywell y otras.
La técnica Seis Sigma ha incor-
porado elementos de muchos
pioneros en el ambito de la ca-
lidad.
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El marco de Seis Sigma, con su sistema de formular el problema, analizar los
resultados a partir del experimento planificado y confirmar las mejoras, es el
que se ilustra en la figura 8.

Figura 6
Formular ) Planear el N Analizar los ) Confirmar N Adoptar
un problema experimento resultados la mejora la mejora
v
Mejora no
observada

Ahora mismo, muchos de los principios subyacentes de Seis Sigma estan sien-
do seguidos por organizaciones de fabricacion en las areas de operaciones fuera
del &mbito tradicional de la garantia de calidad, asi como por organizaciones
ajenas al sector manufacturero, tales como las que se dedican a los procesos

de negocio en general.
Ultimamente, los principios Seis Sigma se pueden ampliar del siguiente modo:

1) Se aplican tanto a la produccién como a la no produccion, relacionados con
los procesos de negocio de una organizacién empresarial.

Por ejemplo, el disefio y la comercializacién de un producto o servicio, y el proceso de
produccién sencilla involucrados en su creacion.

2) Se pueden aplicar a los procesos de negocio discretos y orientados de
transaccion.

Por ejemplo, el disefio de productos como un proceso discreto, la gestion de la adquisi-
cion de clientes, cuentas por cobrar o por ciclo de vida del proceso de aprobacién de
crédito como un proceso transaccional.

3) Se pueden aplicar en ambos tipos de productos y organizacién de servicios
a través de diferentes industrias.

Por ejemplo, para servicios financieros, telecomunicaciones u otra organizacién en las
que las actividades comerciales se dedican exclusivamente a la digitalizacién o al produc-
to «no fisico» o a la oferta de servicios.

4) Se pueden aplicar para mejorar las interacciones y los procesos con todas las
partes interesadas que, directa o indirectamente, impactan sobre las «expecta-
tivas de los clientes» (es decir, las interacciones con los proveedores, personal,
canales de distribucién, clientes actuales y potenciales pueden ser evaluadas
y optimizadas, donde los beneficios que reducirdn costes y riesgo se identifi-
quen para la mejora).
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Debido a que Seis Sigma evoluciona en el sentido de «mejora continua del
proceso» para atender las necesidades de las partes interesadas, al menor coste
posible, una gama mucho més amplia de los procesos de negocio puede ser
mas eficaz mediante la aplicaciéon de metodologias de Seis Sigma (o datos que
impulsan a la toma de decisiones) para conducir los procesos de mejora.

Con esta vision més amplia de Seis Sigma, podemos identificar facilmente
numerosos procesos de negocio, tanto discretos como de transacciones, en
cualquier organizacién, que pueden ser optimizados por medio de un enfoque
mas sistémico para «datos que impulsan a la toma de decisiones», basada en
los principios de Seis Sigma.

Estos procesos de negocio funcionales abarcan todos los aspectos de las ope-
raciones de negocio (marketing, prospeccion, fuerza de ventas, etc.), a través
de las actividades de los clientes y las interacciones (la adquisicion, la satisfac-
cioén, la maximizacién y la retencion), por medio del producto o servicio «fa-
bricacion» (entradas, compras, logistica, gestion de la cadena de la demanda,
control de calidad y los derechos de garantia), para financiar (cuentas por pa-
gar, cuentas por cobrar de informes, financiera —externa e interna-, el crédito

y la gestion de riesgos), etc.

Asi pues, vemos que KPI (que veremos en el apartado 7) y Seis Sigma tienen
una conexion. A través del proceso de creacion de indicadores clave de rendi-
miento, que son el foco de atencidn para mejorar el rendimiento empresarial,
los gerentes ayudan a establecer un ambiente propicio que facilite la prioriza-
cion en las dreas donde se requiere una mejora en productividad, por ejemplo.

Este enfoque en la creacidn de areas visibles y medibles para el andlisis ayuda
al personal de toda la organizacién en la toma de sus propias iniciativas a la
hora de analizar y mejorar los procesos de negocio, en su drea de competencia,
que inciden en el rendimiento en relacién con esos indicadores. Pueden ha-
cerlo por medio de la adopcién y el uso de los principios de Seis Sigma, como
también en sistemas y técnicas continuas de descomponer y analizar todos los

elementos de los procesos de negocio dentro de su area de operacion.

En el nuacleo de la técnica de Seis Sigma, para cualquier proceso de negocio, es
imprescindible centrarse en el aprendizaje, las relaciones y las dependencias
que determinan los «fracasos», asi como en la reduccién de la probabilidad
de defectos que ocurren a través de los andlisis y la evaluacion de los hechos
que proporciona el crecimiento de los «defectos». En todas las empresas, pero
en particular para las organizaciones complejas, este proceso debe ocurrir de
manera eficiente, por lo que los procesos de negocio se pueden mejorar con

consecuencias minimas en costes y en tiempo.

Se requiere una variedad de medicién, gestién y herramientas de andlisis y
habilidades para realizar iniciativas Seis Sigma de éxito. Es en esta area de ana-

lisis y evaluacion donde el conjunto de habilidades y herramientas de mine-
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ria de datos (que se analizard en el apartado 7) se integran con el énfasis de
los profesionales de Seis Sigma en la creacion de oportunidades a partir de los
defectos en la busqueda de un rendimiento igual o superior a los objetivos
tijados por las empresas.

La mayor parte de los proyectos Seis Sigma suelen usar la metodologia conoci-
da como DMAIC —por las iniciales de define (definir), measure (medir), analyze
(analizar), improve (mejorar), control (controlar)-, ya que se aplican a procesos
ya existentes. El resto de proyectos (los generados para productos o servicios
nuevos o cuando no se cumple el nivel de las especificaciones del cliente o
Six Sigma niveles, y se necesita un redisefio) suelen utilizar la metodologia
DMADV (define, measure, analyze, design, verify), también conocida como DFSS
(design for six sigma).

A continuacion, prestaremos especial atencion en la metodologia DMAIC,
puesto que es la metodologia mas utilizada, y comentaremos brevemente en

qué se diferencia con la metodologia DMADV.

6.2.1. Metodologia DMAIC

La metodologia Seis Sigma DMAIC se caracteriza por cinco etapas muy bien

diferenciadas, cuyos objetivos vamos a comentar:

e Definir. Definicién de los objetivos del proyecto y los resultados a entregar
a los clientes (tanto internos como externos).

e Medir. Medir el proceso para determinar su nivel actual de ejecucién (per-
formance).

e Analizar. Analizar y determinar las causas raiz de los defectos.

e Mejorar. Mejorar el proceso, eliminando los defectos.

e Controlar. Controlar el nivel de actuacién futura del proceso.

La metodologia DMAIC puede considerarse como una modificaciéon del ciclo
de Deming para la mejora continua (planear, hacer, verificar y actuar).

Figura 7

Definir

Controlar Medir

Mejorar — Analizar
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6.2.2. Metodologia DMADV

Esta metodologia también consta de cinco fases, pero se diferencia de la ante-
rior en las dos ultimas etapas:

e Definir. Definicién de los objetivos del proyecto y los resultados a entregar
a los clientes (tanto internos como externos).

¢ Medir. Medir el proceso para determinar su nivel actual de ejecucién (per-
formance).

e Analizar. Analizar y determinar las causas raiz de los defectos.

¢ Disefar. Disefio detallado del proceso necesario para cubrir las necesidades
de los clientes.

e Verificar. Verificar el diseflo y capacidad del proceso para alcanzar los ob-
jetivos marcados y cubrir las necesidades del cliente.

6.2.3. ;Qué herramientas se utilizan en la metodologia DMAIC?

Uno de los riesgos que conlleva la utilizacién de Seis Sigma radica en hacer un

exagerado énfasis en las herramientas.

Las herramientas son necesarias, y es necesario conocer su utilidad y
aplicacion, pero el objetivo estd en utilizar las mas adecuadas para con-
seguir los resultados deseados.

No obstante, citaremos las mas habituales, descritas anteriormente. Por una
parte, se utilizan herramientas de tipo general, sencillas y utilizadas en cual-
quier método de mejora, como son las siete herramientas de calidad (estrati-
ficacién, analisis de Pareto, diagrama causa-efecto...) o las siete nuevas herra-

mientas de gestion (diagrama en arbol, de afinidad, de matriz, de relaciones...).

Otras herramientas, que no son especificas de Seis Sigma pero se utilizan habi-
tualmente en los proyectos, son mas complejas y requieren unos conocimien-
tos mas profundos. Entre ellas, estdn las herramientas de analisis estadistico,
tan sencillas o complejas como requiera el proyecto, como son analisis de va-
rianza (ANOVA), correlacion y regresion, homogeneidad de varianzas... Otras
herramientas son: el disefio de experimentos (DOE), el analisis de fallos AMFE,
benchmarking, QFD, etc. Todas ellas son objeto de estudio en este curso.

Veamos, a continuacién, como se corresponden estas herramientas con las

fases de la metodologia:
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e  Definir:

Ficha del proyecto.
Diagramas de flujo del proceso.

Andélisis de los grupos de interés (del proceso y del proyecto).

Estructura de descomposicion de tareas (WBS).
Recogida de la voz del cliente.

e Medir:

Diagramas de flujo del proceso.
Planificacién de la recoleccion de datos.
Benchmarking.

Recogida de la voz del cliente.

e Analizar:

Histogramas
Diagrama de Pareto
Graficos de control
Diagrama causa-efecto
Cinco porqués

Analisis estadisticos

e Mejorar:

Brainstorming

Disefio de experimentos

Quality function deployment
Anélisis modal de fallos y efectos

e Controlar:

Graficos de control
Calculo de ahorros de costes
Plan de acciones

6.3. ;Como se lidera Seis Sigma?

Como hemos dicho, se recomienda implementar Seis Sigma en forma gradual,
por proyectos liderados por equipos multidisciplinarios dentro de la organiza-
cion. Estos equipos se organizan a diferentes niveles y con distintos grados de

conocimientos, habilidades, responsabilidades y herramientas:

e Leadership team. Compuesto por la alta gerencia. Proveeran todos los re-
cursos para implementar la cultura de Seis Sigma dentro de la empresa.

e Lead black belts. Responsables de mantener las estrategias Seis Sigma ali-

neadas con las estrategias corporativas. Busca areas para desarrollar pro-

yectos de Seis Sigma.

Vision general de Seis
Sigma

Para familiarizarnos un poco
maés con esta metodologia ad-
juntamos un video muy intere-
sante. Tiene una duracién de

1 hy 30 m, pero vale la pena
visualizarlo cuando dispongais
de tiempo para ello: https://
www.youtube.com/watch?
v=BdjlmvVnleQ



https://www.youtube.com/watch?v=BdjImvVnIeQ
https://www.youtube.com/watch?v=BdjImvVnIeQ
https://www.youtube.com/watch?v=BdjImvVnIeQ
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e Champions. También conocidos como duefios del proceso. Encargados de
darle seguimiento a los proyectos individuales.

e Master black belts. Principalmente, estan involucrados entrenamientos de
belts y generando nuevos proyectos de Seis Sigma.

e Black belts. Entrenados en los métodos estadisticos avanzados. Son los
agentes de cambio en la organizacion. También serviran de guia a los green
belts.

e Green belts. Entrenados en estadistica basica y métodos de mejoramiento.
Usualmente trabajan como miembros del equipo, aunque muchas veces
son lider de equipos.

La utilizacion sistematica y organizada de las herramientas y métodos estadis-
ticos que ayudan a medir, analizar, mejorar y controlar nuestros procesos de-
terminard el éxito de la implementacién de la metodologia Seis Sigma.

No todos los equipos de trabajo de Seis Sigma estdn formados por los mismos
miembros; es decir, dependiendo del tamario de la organizacién, los equipos
de trabajo de Seis Sigma dispondrdn de unos miembros u otros. Normalmen-
te, organizaciones grandes donde se trabajan proyectos de elevado impacto
econdmico sobre la cuenta de resultados trabajan en proyectos de black belt,
mientras que organizaciones no tan grandes trabajan en proyectos de green
belt.
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7. Presentacion de los datos. Medicion de procesos

7.1. Introduccion

Este apartado pretende dar una idea de qué son los indicadores clave de desem-
pefio o el indicador clave de rendimiento, mas conocidos por sus siglas en in-
glés KPI (key performance indicator). Su correcta utilizacion, tanto en una indus-
tria como en cualquier otro negocio, es un factor clave para su buen funciona-

miento. Y, por qué no, asegura que la empresa tenga continuidad en el futuro.

Estos indicadores estan ligados a las técnicas de mejora continua, en concreto
a una de las siete herramientas mas conocidas, como es la técnica de las Seis
Sigma. Asimismo, estudiaremos, brevemente, como se puede incorporar a la
mineria de datos; todo ello, con algunos ejemplos en diferentes tipos de em-

presas u organizaciones.

Lord King, director ejecutivo de British Airways (BA) en los afios ochenta, con-
trat6é a unos consultores para investigar acerca de en qué deberia concentrarse
para reestructurar la aerolinea. Le dijeron que, en realidad, tendria que prestar
atencion a un factor critico: la puntualidad en la salida y la llegada de los vue-
los. Definir los factores criticos mas relevantes y concentrarse en no mas de
cinco a ocho resulta vital para cada trabajo de establecimiento de KPI, pero es
una practica raramente aceptada. Lord King no pareci6 sorprenderse con tal
consejo, ya que todos los que trabajan en la industria del transporte conocen
la importancia de la puntualidad en los vuelos. Sin embargo, los consultores
insistieron en que se concentrara en tal aspecto y, por ende, en definir métri-
cas relacionadas con los retrasos.

A partir de entonces, estuviese donde estuviese, King recibia una llamada si
algan vuelo de BA se demoraba mds alla de ciertos limites. Pronto los opera-
dores de vuelos y los managers de BA sabian que en cuanto un vuelo tuviera
algln retraso recibirian una llamada de su jefe. Resultado: en poco tiempo, BA
gano fama y reputacion por la puntualidad de sus vuelos.
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7.2. Indicadores clave de desempeiio

7.2.1. Definicion

En nuestra vida cotidiana, tendemos a cuantificar muchas de las actividades
que desarrollamos (el atleta o el aficionado que practica running y corre a una
media de cinco minutos por kilémetro), asi como muchas de las informaciones
que recibimos (el indice de masa corporal que tiene el atleta baja del 28 al
25%).

Un indicador clave de desempeiio (KPI) es una medida del nivel del
desempefio, normalmente relacionado con un proceso; el valor del in-
dicador esta directamente relacionado con un objetivo fijado de ante-

mano.

Para el caso del IMC (indice de masa corporal), el objetivo, segan las recomen-
daciones médicas, estaria por debajo del 25%. Del mismo modo, los KPI nor-

malmente se expresan en porcentaje.

A pesar de que normalmente se expresan en porcentaje y hacen referencia a
un proceso en concreto, también podemos medir los KPI como un conjunto
de medidas cuantificables que una empresa o industria utiliza para medir o
comparar el rendimiento en relacién con el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos y operativos. Visto de este modo, nos dardn una idea general de

la marcha del negocio.

Los indicadores clave de rendimiento (KPI) ayudan a una organizacién a de-
finir y medir el progreso hacia los objetivos de la organizaciéon. Los KPI son
mediciones cuantificables para examinar la mejora en el desempefio de una
actividad, que en muchas ocasiones es critico para el éxito de un negocio. Se
incide mucho en este punto, ya que es imprescindible seleccionarlos correcta-
mente para que nos den la informacién esperada.

7.2.2. Coémo escoger los indicadores correctos

Lo primero que hay que tener claro es qué queremos controlar. Los KPI deben
estar, en mayor o menor medida, relacionados con los objetivos generales de
la compafifa o la empresa.

Como se ha mencionado en el apartado anterior, estos emanan de la estrategia
de la compaiiia; para ello, nos debemos plantear las siguientes preguntas, que

nos llevaran a definir los objetivos correctos:

¢ ;Qué pretende conseguir el negocio o la organizacion?



© FUOC  PID_00280176 47 Gestién avanzada en la mejora de la calidad

e Para seguir con la estrategia marcada por la compaifiia, ;cudles son los ob-
jetivos que conseguir?

e ;Cudles son los pasos importantes que ejecutar para conseguir los objetivos
marcados?

e ;Cudles son las medidas de éxito que estan ligadas a los drivers del negocio?

e ;Cuales son las medidas, de forma detallada, que nos dardn un mejor re-
sultado en los indicadores?

En la figura 8 se indica de manera esquematica el proceso de definicién de
objetivos y la implementacién de los correspondientes KPI.

Figura 8

Overall Business Strategy

Objetives, Goals

Key Business Drivers

Key Performance Indicators

A4

Supporting Metric

Alguien puede pensar que los KPI pueden ser tanto cualitativos como cuan-
titativos. Y que, a su vez, pueden informar tanto de resultados a corto plazo
como a largo plazo. No obstante, y como norma general, para una buena im-
plementacion de KPI, estos deben ser claramente medibles y obedecer a una

métrica concreta.
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En el proximo apartado veremos la normativa existente que se puede uti-
lizar de referencia para la implementacion de KPI. Segin esta norma (UNE
66175:2003), el proceso para implementar indicadores es el que se muestra en
la figura 9.

Figura 9. Ciclo de vida de los indicadores y cuadros de mando
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A modo de recapitulacion, en la figura 10 se presenta de manera visual cudl es Vit e cemri b s
el esquema de implementacién de objetivos, a partir de la vision y estrategia

Corto video explicativo

de una empresa. de algunos conceptos so-

bre métricas y KPI: https://
es.linkedin.com/learning/goo-
gle-analytics-esencial/que-son-

Figura 10. Marco conceptual para el disefio de indicadores las-metricas-y-los-kpis-en-goo-
gle-analytics
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\4
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v

Indicadores
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I

Planes de actuacion

A

7.2.3. Medicion de procesos mediante KPI

Los indicadores deben ser claros y no dar pie a malas interpretaciones. Pueden
medir valores absolutos, porcentajes o grados de consecucion, dar a conocer

una ratio o un valor ponderado, etc.

El valor de un KPI se determina mediante la comparacion de su valor real con

los limites o umbrales que se definan.


https://es.linkedin.com/learning/google-analytics-esencial/que-son-las-metricas-y-los-kpis-en-google-analytics
https://es.linkedin.com/learning/google-analytics-esencial/que-son-las-metricas-y-los-kpis-en-google-analytics
https://es.linkedin.com/learning/google-analytics-esencial/que-son-las-metricas-y-los-kpis-en-google-analytics
https://es.linkedin.com/learning/google-analytics-esencial/que-son-las-metricas-y-los-kpis-en-google-analytics
https://es.linkedin.com/learning/google-analytics-esencial/que-son-las-metricas-y-los-kpis-en-google-analytics
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En ocasiones, es conveniente representar la evolucion del objetivo, de manera
que el personal involucrado en su consecuciéon puede conocerlo para conse-
guir una mayor implicacion, a la vez que poder corregir de forma mas rapida
cualquier tendencia negativa o alejada del objetivo.

El modo como representaremos el objetivo puede ser muy variado. Desde un
grafico de control, de tendencias, una tabla, diagrama de quesos, histogramas,
dibujos, etc.

Como principio, debemos pensar siempre en representar valores que
mejoren de forma ascendente. Todo indicador ha de intentar represen-
tar un valor positivo (crecimiento). Por el contrario, una disminucion
en costes, una disminucién de defectos, etc., seran con valores descen-
dentes.

7.2.4. Tipos de KPI. Ejemplos

KPI podemos encontrar tanto en el entorno industrial como en cualquier otra
empresa, institucion, centro educativo, etc. A continuacién, se muestran al-

gunos ejemplos de diferentes tipos de KPI, en distintos entornos.

Por otro lado, al final del apartado, se mostrara también la implementacion
de KPI en diversas empresas.

De modo genérico, en las siguientes tablas, vemos indicadores que hacen re-

ferencia al sector ambiental, econémico, de servicios o laboral.

Nuevo cédigo Definicion del indicador

Ambiental 1 Planes de gestién transporte/ambiental

Ambiental 2 | Consumo de energia y mejora de la eficiencia

Ambiental 3 Emisiones CO,

Ambiental 4 | Gestidn y generacion de residuos

Ambiental 5 Impactos ambientales

Ambiental 6 | Consumo de recursos y mejora de la eficiencia

Nuevo cédigo Definicion del indicador

Econémico 1 | Valor econémico e intangible generado

Econémico 2 | Impactos socioeconémicos generados

Econémico 3 | Cobertura de programas de beneficios sociales

Econémico 4 | Nivel de endeudamiento y ayudas publicas
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Nuevo cédigo

Definicion del indicador

Econémico 5

Cumplimiento de la normativa legal y voluntaria

Nuevo codigo

Definicion del indicador

Servicio 1

Quejas y reclamaciones - Satisfaccién del cliente

Servicio 2

Informacién prestada del servicio

Nuevo codigo

Definicion del indicador

Social-laboral 1

Numero de empleados/as al final del periodo. Rotacién de personal

Social-laboral 2

Politicas éticas de contratacion. Atraccion de talento

Social-laboral 3

Seguridad y salud en el trabajo

Nuevo cédigo

Definicion del indicador

Social-laboral 4

Remuneracién, flexibilidad y beneficios sociales para empleados

Social-laboral 5

Capacitacion, desarrollo profesional y politica de promocién interna

Social-laboral 6

Satisfaccién de las personas y tasa de absentismo

Social-laboral 7

Respecto a la libertad sindical, negociacién colectiva y representacién
interna de los trabajadores

Social-laboral 8

Igualdad de oportunidades, diversidad y compromiso con la discapaci-
dad

Social-laboral 9

Politicas de no discriminacién e incidentes discriminatorios ocurridos

A continuacién, podemos ver en forma de cuadro cémo se definen los indica-

dores a partir de algunos objetivos ya preestablecidos.

Campo

Ejemplos de objetivos

Ejemplos de indicadores

Gestion finan-
ciera

Mejora de la rentabilidad financiera
en un 5%

Margen neto / margen bruto Tasa de
cobertura
Plazo de cobertura

Recursos hu-
manos

Aumentar el porcentaje de personal
formado en un 5%

Reducir el absentismo en un 5%
Reducir la rotacién del personal en un
5%

Porcentaje de personal formado / per-
sonal por formar

Tasa de absentismo

Rotacién del personal: nimero de sali-
das / efectivos totales

Recursos mate-
riales

Reducir el nimero de horas de paro
de equipos y maquinas en un 5%.
Reducir el nimero de horas de paro
por averia

Reducir las horas de espera de repara-
cién en un 5%

Tasa de utilizacién de un equipo o de
una instalacién

Tasa de no disponibilidad (o tasa de
averias) Plazo de intervencién

Sistema de in-
formacion

Documentacién actualizada en un
plazo méaximo de 15 dias (catalogo
de productos, precios, etc.)

Dias de retraso de la puesta a disposi-
cién del catalogo actualizado / oferta
del producto
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Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores
Comercial Incrementar la materializacién de los | Tasa de ofertas convertidas en pedidos
contratos en un 5%

Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores
Aumentar el porcentaje de clientes Tasa de «huida»: nimero de clientes
gue pasan nuevo pedido en un plazo |perdidos / nimero total de clientes
de 6 meses, por ejemplo (depende del | Permanencia media del cliente en la
tipo de producto) empresa Evolucién de la cartera de pe-
Aumento de la cuota de mercado en | dido
un 5% Aumentar la facturacién en los | Evolucién de cuotas de mercado
productos mas rentables en un 5% Contribucién (porcentaje) a la factura-
Aumentar el porcentaje de las ventas | cién de los 5 productos mas rentables
en productos nuevos en un 5% Porcentaje del volumen de ventas ge-

nerado por los nuevos productos
Gestién de | No superar el 5% de modificaciones | NGmero de modificaciones aproba-
proyectos| sobre las aceptadas en los datos de das / datos de partida
partida Tasa de tareas realizadas en los plazos
Respeto de los plazos en un 100% deseados Tasa de realizacion de las ta-
Realizacién del 100% de las tareas reas
previstas
Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores

Disefno, desarrollo, in-

dustrializacion

vistos de un 100%

previstos en un 100%

Materializacion de los proyectos
de desarrollo en los plazos pre-

Preparacion de la produccion (o
de la realizacién) en los plazos

Tasa de proyectos de desarrollo
puestos en el mercado (nimero
de proyectos puestos en el merca-
do / nimero de proyectos en cur-
s0)

Plazo de puesta en el mercado de
los proyectos de desarrollo

Tasa de disponibilidad de los equi-
pamientos de realizacion

Compras Reducir el nimero de no confor- | Tasa de no conformidades de los
midades de proveedores en un | productos entregados por el sumi-
5% nistrador (plazo de entrega, res-
peto de las especificaciones, canti-
dad)
Realizacién Respeto de los plazos de produc- | Tasa de retrasos (de fabricacién o

100%

5%

ta al cliente en un 5%

cién (bienes y servicios) en un

Reducir las no conformidades de
los productos y servicios en un

Aumentar la rapidez de respues-

de encargo) Tasa de no conformi-
dad (de productos entregados o
de servicios realizados)

Plazo de respuesta a demandas de
asistencia

Medida del producto

Aumentar la conformidad de

productos y servicios en un 5%

Tasa de no conformidad de pro-
ductos entregados o de servicios
realizados

Satisfaccion de los clien- | Aumentar la satisfaccion del

tes

cliente en un 5% Reducir el

5%

tiempo de respuesta de las recla-
maciones de los clientes en un

Tasa de satisfaccion de los clientes
(encuestas, sondeos, etc.)

Tasa de reclamaciones

Plazo medio de respuesta a las re-
clamaciones
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Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores

Resolucién de proble- | Aumentar el nimero de causas | Porcentaje de acciones correctoras
mas tratadas de problemas identifica- | cerradas

dos en un 5% Tasa de problemas resueltos / pro-
Reducir el tiempo de espera de | blemas identificados

tratamiento de las causas de los
problemas identificados en un
5%

Otros ejemplos de KPI los encontramos en el sector logistico. Los cinco prin-
cipales KPI estan en los sectores naviero y logistico. Algunos estan ligados con

otras areas, como puede ser la comercial.

Algunos KPI son comunes en diferentes sectores, tales como los que hacen
referencia a temas financieros, a la satisfaccion de clientes, al cumplimiento

de servicio, etc.

En el sector industrial, nos encontramos con que la industria contiene nume-
rosos tipos de equipos y procesos que deben mantener para lograr mayor ren-
dimiento y el beneficio para la planta. Asi pues, hallamos que los indicadores
clave de rendimiento (KPI) son fundamentales en la medicién del rendimiento
y su progreso. Los KPI pueden proporcionar informacién sobre el rendimiento
en diferentes areas.

En el mantenimiento, es importante tener unos buenos indicadores para en-
contrar un buen equilibrio entre las paradas no planificadas, que implican la
pérdida de produccién y en el mantenimiento de emergencia. El exceso de
mantenimiento provoca grandes costes y pérdida de produccién durante cada
mantenimiento planificado.

Los indicadores pueden representarse de diversos modos, como en forma de

diagrama de barras, en diagrama de curvas, en «porciones», etc.
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Figura 11. Ejemplos de representacion de indicadores
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Permite seguir la evolucién de los valores alcanzados
por un parametro en cada unidad de tiempo:

» Porcentaje de pedidos entregados a tiempo en el mes
* Productividad mensual de la planta

+ Tasa diaria de disponibilidad de un equipo

» Porcentaje de productos conformes en el mes

Grafico de barras
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Permite comparar los valores alcanzados en un parametro

por distintas unidades en un determinado momento:

« Tasa de productividad por técnico
« Tasa de supervivencia al ictus por unidad hospitalaria

« Porcentaje de clientes muy satisfechos por punto de venta

« Grado de disponibilidad de producto por punto de venta

Grafico radial

Compresor
100

Turbina Recuperador

Difusor Filtro

Permite comparar los valores alcanzados en diversos
parametros por distintas unidades mediante la observacion
de las areas abarcadas:

« Tasa de disponibilidad de equipos en distintas plantas
+ Grado de satisfaccion del cliente en distintos parametros
por planta

Grafico de lineas. Valores acumulados
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Permite seguir el progreso de los valores acumulados
de un parametro desde el origen de tiempos:

« Facturacion

« Numero de unidades producidas

« Consumo de energia

* Horas de marcha de un equipo

Grafico de sectores
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Permite comparar la contribucion de distintos factores a
un total en un determinado momento:

+ Cuota de mercado
« Distribucion de las ventas por mercados
+ Distribucion del producto no conforme por tipo de defecto

« Distribucion de los clientes segun su grado de satisfaccion

Grafico de barras apiladas
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Permite comparar la evolucién de la contribucion de

distintos factores a un total

Coste del producto por elementos (estructura, equipos
y motor)

Coste del producto por procesos (compras, produccion,
distribucion)

Contribucion de los produclos A, B y C a las ventas
Numero de reclamaciones por causa (producto, plazo,
documentacion)
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7.3. Cuadros de mando

Los indicadores pueden representarse en graficas que nos ayudan a comprobar
las tendencias en la consecucién de los objetivos y a comparar el comporta-
miento de un indicador con respecto a otros indicadores del mismo proceso.
Los indicadores son la medida basica de monitoreo de los procesos de una or-
ganizaciéon y se agrupan en lo que denominamos cuadro de mando, cuya fun-
cién es ayudar a alinear la ejecucién operativa con la estrategia de negocio de
una organizacion.

Segun la definicién de Stephen Few,

Un cuadro de mando es una representacion visual de la informacion
mas importante necesaria para lograr uno o mas objetivos, dispuesta en
una sola pantalla de manera que pueda ser monitorizada de un vistazo.

No todos los cuadros de mando tienen los mismos objetivos finales y, por
tanto, la informacion seleccionada y el modo en que se muestra seran también
distintos. En la siguiente tabla mostramos de forma resumida algunas variables

(no todas) que pueden usarse para categorizarlos:

Variable Valores Cuadro de mando
Rol Estratégico Analitico Operacional En el siguiente enlace podéis
elaborar nuestro propio cua-
Tipo de datos Ventas Financieros De marketing Produccién dro de mando para nuestro

Recursos Humanos

Tipo de medidas Cuadro de Mando Integral
Seis Sigma
Ambito de los datos Toda la organizacion Departamental Individual
Frecuencia de actualizacion Mensual Semanal Diaria
Tiempo real
Interactividad Visualizacién estética

Visualizacién interactiva (permite la ejecucion de filtros, etc.)

Mecanismos de visualizaciéon | Principalmente grafico Eminentemente texto Integraciéon de
texto y gréficos

Los cuadros de mando pueden mantener a la gente bien informada de lo que
esta pasando, pero la mayoria, en palabras de S. Few, apenas arafian la super-
ficie de su potencial. La mayoria de los cuadros de mando comunican muy
poco, y lo que muestran en la pantalla lo muestran pobremente. Esto se debe
principalmente a fallos de disefio. Para presentar la informacién de manera
que la gente la pueda controlar rdpidamente, entender plenamente y respon-

der eficazmente a ella, la informacién no puede aparecer de cualquier forma.

negocio. Dispone de una ba-
se de datos para diferentes
modelos de negocio. En él
se permite trabajar sobre los
KPI, informes, etc.: https://
es.webbsc.com/s/cuadro-de-
mando-integral-de-un-hotel


https://es.webbsc.com/s/cuadro-de-mando-integral-de-un-hotel
https://es.webbsc.com/s/cuadro-de-mando-integral-de-un-hotel
https://es.webbsc.com/s/cuadro-de-mando-integral-de-un-hotel
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En los cuadros de mando suele ser necesario mostrar una gran cantidad de
informacién un tanto dispar en un espacio limitado (una sola pantalla). Es un
reto mostrar toda la informacién en una pantalla sin acabar con un lio. Para
evitar este desafortunado resultado, debemos seguir algunos de los principios
de disefio visual para el formato y la organizaciéon de la informacién en la
pantalla.

El principio rector en el diseflo de cuadros de mando debe ser siempre
la simplicidad: mostrar los datos de manera tan clara y simple como
sea posible, y evitar la decoracion innecesaria y que pueda distraer. En
palabras de E. Tufte, «por encima de todo, muestra los datos».

Tenemos que organizar la informacién en grupos significativos y hacerlo de

una manera que ofrezca lo més importante.

Cuando disefiemos cuadros de mando, debemos incluir solo la informacién
que es absolutamente necesaria; debemos condensarla de una forma que no
disminuya su significado, y debemos mostrarla a través de mecanismos de
visualizaciéon que, aun cuando sean muy pequefios, los elementos se puedan

leer facilmente.

Los cuadros de mando muestran a sus usuarios qué esta ocurriendo y

les ayudan a reconocer inmediatamente lo que necesita su atencion.

Ejemplos
A continuacién, se muestran algunos ejemplos de cuadro de mando, en varios &mbitos:
1) Econémico

Figura 12

Beneficios = Ingresos-Costes

400 ME

300 ME ~

Ingresos

200 ME

100 ME = S Costes

/ i o+
0 = —— Ingresos

- -=— - Beneficios

-100 ME __

Periodos

2) Innovacién y aprendizaje
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Figura 13
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7.4. Mineria de datos. Integracion con KPI y Seis Sigma

La mineria de datos consiste en la aplicacion de los algoritmos de deteccion y
andlisis de patrén basados en técnicas estadisticas para revelar las relaciones en
estructuras de datos que no son evidentes a partir del analisis. Esta actividad
es util porque:

e Estd automatizada, lo que permite una rapida exploracién de estructuras
de datos sin sesgo por parte del usuario.

e Es interactiva y acelera el descubrimiento de conocimiento; proporciona
analistas con conocimiento de causas imprevistas y efectos que repercuten
en los objetivos de negocio (por ejemplo, la mejora de procesos) que estan

analizando.

e Ofrece un valor probado de negocios mediante un informe y modelos de
la siguiente manera:
- En primer lugar, haciendo nuevo conocimiento, accionable en la for-

ma de andlisis y reportes que conducen a la mejora del desarrollo.

— En segundo lugar, proporcionando un escenario de las «nuevas re-
glas» (modelos predictivos) que se pueden emplear para predecir el
rendimiento futuro basado en la experiencia adquirida en las estruc-

turas de datos existentes.

El proceso de mineria de datos, que pone énfasis en la unidad de objetivo de
negocio, orientada a proyectos, analisis rigurosos y medicién de los activos de
datos corporativos, se puede ilustrar de la manera que se muestra en la figura
14.
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Figura 14
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El proceso de mineria de datos se basa en la aplicaciéon coherente y rigurosa
del descubrimiento de técnicas del conocimiento a los activos de datos corpo-
rativos. Este proceso incluye los siguientes pasos:

1) Definicién de objetivos de negocio: establecer el objetivo de negocio

2) Origen de los datos

3) Preparacion de datos

4) Mineria de datos

5) Validacién

6) Medicion y evaluacion

Como resultado de las relaciones entre los indicadores clave de rendimiento,
los principios Seis Sigma y la mineria de datos, es posible prever como estas
técnicas se pueden aplicar de manera conjunta.

En cualquier contexto de la industria, podemos pasar de una zona en concre-
to a los KPI conductores del negocio, a la creacién de iniciativas Seis Sigma
para alcanzar los KPI de referencia y al uso de la mineria de datos como una
herramienta productiva para medir, evaluar y modificar los resultados de las

iniciativas disefladas para focalizarnos en la creacion de oportunidades y la
reduccién de defectos con el fin de permitir el logro de los KPI de referencia.
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Existen conexiones evidentes entre KPI, Seis Sigma y la mineria de datos ba-
sadas en sistemas, procesos y herramientas. Estas incluyen las siguientes:

e Sistemas de KPI que se basan en la creacion y el seguimiento de los puntos
de referencia.

e Sistemas Seis Sigma basados en la seleccion de «areas de interés» de los
procesos de negocio para el andlisis, formulando experimentos, para esta-
blecer parametros, asi como explorar dependencias y otras relaciones que
influyan en los resultados

e Las minerias de datos son, en efecto, «los profesionales del Seis Sigma».

Los principios que se han comentado son de aplicacién general, pero pueden
ser aplicados tanto en numerosas industrias como en otros tipos de negocio,

en productos o servicios.

Para finalizar, trataremos de ilustrar como un tipo de organizacién puede be-
neficiarse de tomar un enfoque maés sistémico y holistico de la integracion de
los indicadores clave de rendimiento, Seis Sigma y los sistemas de mineria de

datos, asi como las metodologias para mejorar la eficacia de sus operaciones.

A continuacién, podemos ver algunos ejemplos ilustrativos de indicadores cla-

ve de rendimiento que pueden ser de interés.

El futuro de KPI, Seis
Sigma y la mineria de
datos

Las conexiones entre KPI, Seis
Sigma y la minerfa de datos no
se han explotado, ya que su
uso ha sido mas bien aislado y
muy especifico. Sin embargo,
es de prever que en el futuro
se use en un andlisis predicti-
vo, asi como en uno mas ge-
neralizado en los sistemas de
apoyo a las decisiones de ges-
tién en las organizaciones.
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Figura 15

Asunto clave actual (Ma:;c:z:r:;?ue Objetivos de los KPI (Micro)

Financiacion
personal

Arrendamiento
financiero

Hipotecas

Corretaje

Tarjetas
de crédito

Financiacion de
las pequefias
empresas

Franquicia en declive;
rentabilidad marginal

Arrendamiento no
rentable.Operaciones
financieras.

Crecimiento de la cuo-
ta de mercado.

Actividad comercial
decreciente: elevada
por cliente, nuevos
costes de distribucion
de productos.

Rentable; tasa lenta
de crecimiento; cali-
dad crediticia.

Provisiones superio-
res a las previstas.

Beneficio por cliente.

Rentabilidad por arren-
damiento (por cliente).

Numero de hipotecas
emitidas.

Por cliente que nego-
cie y costes de distri-
bucion.

Nuevos clientes de
“calidad”.

Reducir las pérdidas
por doélar en crédito
avanzado; mejorar
los sistemas de Alerta
Temprana.

% de clientes electrénicos
% de clientes con mas de X
productos

% de clientes con un
beneficio > $Y.

% de clientes que pagan el total
de su alquiler

$* coste de eliminacion por
reduccion de medios.

# de nuevas hipotecas por mes
Calidad crediticia media de *.

Costes de una asistencia comer-
cial menor por *% de $

Mejorar la velocidad de distribu-
cion por *%.

% del indice del crecimiento;
nuevos clientes por encima de
una calificacion de X

% de tasa de impago; clientes
actuales.

% de Provisiones por Délar en
Crédito avanzado; % de presta-
tarios que declaran de manera
electrénica mensualmente.
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Figura 16
Aplicar el uso de Seis Sigma a los KPI para eliminar defectos

Asunto clave actual (Macro) Enfoque de los

Linea de negocio

Objetivos de los KPI (Micro)

KPI

Financiacion
personal

Arrendamiento
financiero

Hipotecas

Corretaje

Tarjetas
de credito

Financiacion de
las pequenas
empresas

% de clientes electro-
nicos

% de clientes con mas
de X productos

% de clientes con be-
neficios > SY.

% de clientes que
pagan el total de su
alquiler

$* coste de elimina-
cion por reduccion de
medios.

# de nuevas hipotecas
al mes.

Calidad crediticia
media de *.

Costes menores de
asistencia comercial
por % de $.

Mejorar la velocidad
de distribucion por %.

% tasa de crecimien-
to: nuevos clientes
con una calificacion
por encima de X

% tasa de impago;
clientes actuales.

% de Provisiones

por Dolar en Crédito
avanzado; % de pres-
tatarios que declaran
de manera electronica
mensualmente.

Aumentar los banque-
ros en linea; acelerar
el % de los negocios
que realizan electroni-
camente.

Ahorrar haciendo que
los clientes se hagan
propietarios al final del
arrendamiento.

Acelerar la cuota del
mercado hipotecario.

Avance mas lento de
los costes del canal de
distribucion.

Rentable; tasa lenta
de crecimiento; calidad
crediticia.

Provisiones imprevis-
tas de la ralentizacion.

Deshacerse de las dificultades
de la banca por Internet; Atraer a
clientes con probabilidad de ser
banqueros en linea.

Deshacerse de las dificultades al
final de la propiedad del arrenda-
miento.

Proceso de aprobacion de hipo-
tecas; condiciones de los produc-
tos.

Dificultades del uso del canal: los
clientes electronicos no amorti-
zan nuestros productos.

% del indice del crecimiento;
nuevos clientes por encima de
una calificacion de X

% de tasa de impago; clientes
actuales.

% de Provisiones por Ddlar en
Crédito avanzado.
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Figura 17

“Defecto”

de Seis Sigma

Proyecto de
extraccion de datos

Resultados factibles

Mejora de Seis Sigma

Deshacerse de las
dificultades de la
banca por Internet;
Atraer a clientes
con probabilidad
de ser banqueros
en linea.

Deshacerse de las
dificultades al final
de la propiedad del
arrendamiento.

Proceso de apro-
bacion de hipote-
cas; condiciones
del producto.

Dificultades del
uso del canal: los
clientes electro-
nicos no recogen
nuestros productos

% indice de cre-
cimiento: nuevos
clientes con una
calificacion por
encima de X

% tasa de impago;
clientes actuales

% de Provisiones
por Dolar en
Crédito avanzado

7.5. Conclusiones

Quién son los banque-
ros en linea; quién no lo
son; ¢por qué?

Perfil de la cartera de
arrendamiento y de los
clientes: ;quién realiza
la opcion de venta y por
que?

Qué tipo de productos
hipotecarios ofrecemos;
¢quién los utiliza?

Como se compara la
parte compradora de
nuestro canal de distri-
bucion con toda nuestra
cartera de clientes: qué
componentes de coste
podemos eliminar.

Donde ganamos y per-
demos acciones; jque
clientes se marchan o
no utilizan las tarjetas
de crédito?

Como son nuestros
clientes morosos com-
parados con la pobla-
cion en general; qué
informacion adicional

y sistemas de informa-
cion contable podemos
ejecutar.

Informe de las medidas
de gestion y calificacion
que demuestre la ten-
dencia a usar la banca
por Internet.

Perfil de todos los clien-
tes que tienen contra-
tado un alquiler junto a
todas las dimensiones
con las tendencias regis-
tradas.

Analisis de deficiencias
(a quién nos dejamos):
elaboracion de una cam-
pana.

Andlisis del canal de
distribucion y su efecti-
vidad por cliente, tipo de
producto, etc.

Analisis de las distribu-
ciones del crecimiento y
tabulaciones cruzadas
del crecimiento (cen-
trado en la comerciali-
zacion y en las ventas)
frente al crédito (riesgo
crediticio).

Analisis de las provi-
siones frente al crédito
productivo; evaluacion

y verificacion de reglas
empresariales y procedi-
mientos que garanticen,
restrinjan y provisionen
las exposiciones a ries-
go de crédito.

El nuevo método para promover
la banca por Internet consigue un
% de incremento en el uso a un $
inferior que una campana de
comercializacion tradicional.

Nuevo programa u opcion disenada
para compensar los costes de la op-
cion de venta orientada a todos los
clientes/personas con posibilidades
de finalizar el contrato de arrenda-
miento.

Introducir nuevas ofertas que ace-
leren la constitucion de expedientes
por Z veces la tasa historica de
constitucion de expedientes.

Nuevas oportunidades empresaria-
les para socios estratégicos.

Mejorar la tasa de crecimiento para
los clientes con un mejor entendi-
miento de las exposiciones a riesgo
de crédito; reducir los impagos y
castigos.

Menor tasa de provisiones por délar
gastado, con un mayor aislamiento
de las fluctuaciones de los ciclos
econémicos.

Las conclusiones que podemos extraer de la utilizacién de los indicadores clave

de desempefio es que son necesarios en el buen desarrollo de cualquier negocio

o proceso. Deben elegirse y utilizarse correctamente.
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Su aplicacién en las técnicas de mejora continua, como puede ser Seis Sigma y
la ayuda que nos da la mineria de datos, nos ayudara en la toma de decisiones,
lo que aportard una mejora considerable en el desarrollo del negocio.

Las organizaciones que pueden entender este modo de trabajo son las que
comprenden que:

¢ Sedeben seleccionar los mejores indicadores, que nos lleven siempre a una
oportunidad de mejora.

e Hay que emplear mejor los datos analiticos, asi como las metodologias
utilizadas por el personal que estd involucrado en la toma de decisiones.

Al pensar de manera integral y sistémica en los KPI y en Seis Sigma, las organi-
zaciones proporcionan tanto un marco de objetivos de negocio como un siste-
ma o metodologia prescrita para la optimizacion de procesos. Las herramien-
tas analiticas de mineria de datos se extienden atin mas en este conjunto de
objetivos y metodologias al proporcionar un marco de analisis y herramientas
relacionadas especificamente para que este proceso se produzca con rapidez y

eficacia, con el fin de dar un impacto de maximo valor para el negocio.
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