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Abstract

El trabajo de fesis que a confinuacion se presenta constituye una propuesta
metodoldgica en el drea estratégica y de proyectos. Combina dos herramientas
utilizadas y reconocidas a nivel mundial; ambas tienen como eje central al
“cliente”. La primera estd enfocada a la productividad fundamentada en el
perfeccionamiento de los procesos de negocio y la segunda tiene como finalidad

la competitividad a través del diseno y medicion de la estrategia.

La unidén de ambas herramientas da como resultado que el balanced scorecard
describird la estrategia de creacion de valor y alineard los recursos para garantizar
gue la estrategia se ejecute con éxito y seis sigma ejecutard la estrategia mediante

el uso de datos y herramientas de mejora de procesos.

Para lograr el éxito, el balanced scorecard serd la brijula y seis sigma el

combustible.



Antecedentes

I. El papel de las herramientas de gestion

Muchas empresas a nivel mundial se encuentran trabajando bajo el marco de
herramientas que ayuden a los directivos a tomar decisiones; en el caso de las
empresas mexicanas se tfrabaja cada vez mds con metodologias que brinden
por un lado la calidad vy productividad requeridas (seis sigma, lean, TQM, ISO,
etc.) y por otro lado métodos de andlisis que tienen como fin la competitividad
de la firma (ventaja competitiva, segmentaciéon del mercado, andlisis de la

industria, balanced scorecard, mercadotecnia, planeacién estratégica, etc.).

El uso adecuado de estas herramientas requiere una comprension de las
fortalezas y debilidades de cada herramienta, asi como la capacidad de
integrar creativamente las herramientas adecuadas, de la manera correcta, en
el momento adecuado. El secreto no estd en el descubrimiento de un dispositivo

de magia, sino en aprender el mecanismo a utilizar, y cémo y cudndo usarlo.

Il. Descripcion de la problematica

Actualmente existen mdas de 100 herramientas de gestion utilizadas en la toma
de decisiones, sin embargo existen dos herramientas muy populares desde su
lanzamiento, la primera es el “Balanced Scorecard” y la segunda es el “Seis
Sigma”.

En la siguiente figura (Rigby y Bilodeau, 2007) se muestra un resumen de las
herramientas mas utilizadas en el mundo empresarial; como se puede apreciar

aparecen las dos herramientas utilizadas por esta tesis: balanced scorecard estd

ubicado como un instrumento con un uso considerable, pero, que produce una



baja satisfaccion, por lo que se califica como poco agudo o torpe. El seis sigma
se encuentra ubicado como una herramienta rudimentaria, por su poco uso y
baja satisfaccion. Esto a primera vista resulta desalentador, pero no es asi ya que
también puede verse como una gran drea de oportunidad, ya que ambas
herramientas son complementarias, ufilizan indicadores de medicion y tfienen
como figura central al cliente; si se hace una union adecuada de ellas se
pueden llevar a un plano en donde estén consideradas como herramientas

poderosas, con alto uso y que ademds generen una alta satisfaccion.
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lll. Objetivo

Mezclar la efectividad de la metodologia seis sigma apoydndose en la
competitividad del balanced scorecard, esto es, vincular la excelencia
operativa con el andlisis de los requerimientos del mercado y el disefo de la

estrategia competitiva.

S — VG TSy ol I ——— |

IV. Alcances y limitaciones

Se presentan dos metodologias aplicadas en el area estratégica y de proyectos:
Una es el balanced scorecard que trabaja simplificando y presentando de una
forma mads clara la estrategia de una organizacion, alineando todos los recursos
para lograr dicha estrategia y la ofra es seis sigma que funciona cerrando las
brechas de desempeno mediante la resolucidn de las causas fundamentales de

problemas de rendimiento especificos.

La unidn de ambas metodologias estd pensada para ser aplicada potenciando

el poder que cada una tiene de forma individual.

Este trabajo de tesis Unicamente describe a manera de pasos generales la unidn
de ambas metodologias, mismas que tendrian que ser probados en un estudio

de caso.



Capitulo 1

Generalidades del seis sigma

El mundo de los negocios ofrece hoy el espectdculo de una sucesidon de
companias, productos e incluso mercados que alcanzan sus “quince minutos de
fama” y luego desaparecen. Incluso las mds potentes, como IBM, Ford, Apple,
Kodak y muchas otras, atraviesan dramdticos ciclos de casi muerte y renacimiento.
Es como girar la rueda de la fortuna mientras los gustos de los consumidores, las
tecnologias, las condiciones financieras y los terrenos competitivos cambian cada
vez mas rdpido. En este enforno de alto riesgo la demanda de ideas para ponerse

en primera linea o anticiparse al proximo cambio es cada vez mds grande.

Seis sigma puede contemplarse como «otra respuesta mdsy». En realidad hay una
diferencia significativa, seis sigma es un sistema flexible para mejorar la direccion y

el rendimiento empresarial.
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1.1 Un poco de historia

La idea de esta metodologia fue creada en Motorola a manos de William Smith a
mediados de los 80’s, bajo el concepto de utilizar las herramientas de calidad y
estadistica existentes en forma estructurada, para apoyar la toma de decisiones y

disminuir el riesgo de hacer cambios sin bases reales.

El nombre seis sigma se origina por su ideal de perfeccion: alcanzar no mds de 3.4
defectos, errores o equivocaciones por millén de oportunidades, aplicdndose esto
en el diseno o produccién de un bien, asi como para procesos en el ambiente de

servicios.

Cuando se desarrollé el concepto seis sigma, se establecid el supuesto de que
cuando el proceso alcanzaba el nivel de calidad seis sigma, la media del proceso
seguia estando sujeta a alteraciones que podian hacer que se moviera hasta 1.5
desviaciones estandar fuera del objetivo, dicha situacion se muestra en la figura 1.

Bajo este escenario, un proceso seis sigma producird aproximadamente 3.4 ppm

de defectos.

LSE

-6c -5¢ —4c -3c -2 -lo T +lo +2c +3c +4c +50

Figura 1. Definicién estadistica del seis sigma.
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El simbolo sigma proviene del alfabeto griego, se usa matemdticamente para
denotar la desviaciéon estandar (medida de dispersion de datos). Para visualizar la
utilizaciéon prdactica de la desviacion estandar, se puede tomar como referencia
un proceso de negocio, cuando este proceso tiene muy poca variacion en sus
resultados o productos, es capaz de contener mds desviaciones estdndar o
sigmas entre el promedio de los datos en sus resultados y los limites de
especificacion; si los resultados o productos del proceso tienen una gran
variacion, contienen por lo tanto, una menor cantidad de desviaciones estdndar

O sigmas.

Un punto importante dentro de la metodologia, es que se basa en las
necesidades de los clientes para definir las especificaciones del proceso; esto
hace una gran diferencia contra otros métodos, pues por lo regular las companias
definen internamente sus métricas e incluso definen la calidad de su producto

conforme a las capacidades del proceso.

1.2 ;Qué es?

La metodologia seis sigma implica tanto un sistema estadistico como una filosofia
de gestidn, basdndose en la unidn del poder de las personas con el poder de los

procesos.

Se puede definir, en forma general, a la metodologia seis sigma, como una
metodologia que incrementa la satfisfaccion del cliente, mediante el
perfeccionamiento de los procesos de negocio y el desarrollo de una cultura
organizacional con base en la innovacién, la toma de decisiones y la eficiencia

financiera.

- 12



Generalidades del seis sigma

1.3 Fases del seis sigma

La metodologia consta de cinco fases: DEFINIR, MEDIR, ANALIZAR, MEJORAR Y
CONTROLAR o DMAIC por sus siglas en inglés Define, Measure, Analyze, Improve,
Control (que se ilustran en la figura 2) y viene de otro «modelo de mejoran
aplicado a procesos durante anos, desde que se inicid el movimiento de la
calidad. La mayoria de ellos se basaron en los procedimientos que introdujo W.
Edward Deming en su método Planificar- Hacer- Comprobar- Actuar (PDCA o

Plan- Do- Check- Act), que describe la mejora de procesos basados en datos.

4. Mejorar

Figura 2. Modelo de mejora DMAMC de seis sigma.

El objetivo en cada una de las fases es asegurar la correcta toma de decisiones
para avanzar a la siguiente etapa de la metodologia, de tal forma que los

resultados del proceso estardn de acuerdo a lo establecido durante el proyecto.

- . 13



En la figura 3 cada uno de los objetivos en las fases de la metodologia seis sigma:

Fase

1. Definir

2. Medir

-'JII

3. Analizar

4. Mejorar

5. Controlar

Objetivo

Identifica la necesidad de los
clientes, determina el propdsito y
el alcance de la iniciativa de
mejora.

Reune toda la informacion acerca
de la situacion y las condiciones
actuales (e histéricas) del proceso.

Confirma, las causas - raiz del
problema a fravés de la
interpretacion de los  datos
generados por el proceso.

Genera, prueba e implanta las
propuestas de solucidn que
erradican los defectos de raiz.

Evalla el desempeno y administra
el proceso para mantener los
beneficios generados.

Figura 3. Objetivos de los pasos en el modelo DMAMC.

A continuacion se explican en las figuras 4, 5, 6, 7 y 8, en qué consisten cada una

de las etapas de la metodologia seis sigma.
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Proposito y el
alcance del
proyecto

e mm oo RccEssos ESTRATEGIES

S = RCESSCS DESUPOAT == EASEA B

Mapa de proceso

— e esmmariscs

Se establece el propdsito y alcance del proyecto,

obteniendo

los antecedentfes del

proceso €

identificando los requerimientos del mismo.

cQue?

Requerimientos
del proceso

1. DEFINIR

Qué mejoras al
proceso

Identificacion de
los clientes y lo

que les importa

Utiliza  herramientas como el
modelo de Kano y el darbol de
procesos para  saber las
necesidades del cliente.

Voz del cliente

Large Group

Plan de trabajo

/Como resultfado de las
actividades anteriores se
obtiene:

\_

\

e el mapa de procesos.

e identificacion de los
clientes potenciales y lo
que les importa odquirirj

Figura 4. Etapa 1 (Definir) en el ciclo de mejora DMAMC de seis sigma.
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Reunién de informaciéon de la
situacion y las condiciones
actuales e  histéricas del
proceso

2. MEDIR

:

/Se desarrolla un sistema vdlido y\
sustentado de medicién del proceso
del negocio.

Se recolectan datos de soporte sobre
defectos y causas posibles, ademdads
de decidir el tipo de métricas que se

keleoirén. /

\ Valores reale: Valores medidos
N

i .~
I S
. S
. s
. ~

*|dentificar variables criticas

*Detectar patrones en datos

*Validar el sitema *Desarrollar una estrategia
de medicién para el muestreo

¢, Como?

@ P de Acopl [
Madera Descortezador Cmveﬁm § ' lllllllll o
——E S __
¥ 20 Nivel sigma

.
hy X 3 g
Tubo Generaddy K
RRedersdora

apor para
G — = ﬂ
Energia Eloct, | umm— —V,,,.,,
enizas
.

Blanqueo

B - (| 'lv\nwA“J J 0-

Celulosa ~

Se tiene que desarrollar
una estrategia de
muestreo y una validaciéon
del sistema de medicién
por medio del gage R&R .

T T T T
10 2.0 . . 30 40
Eficiencia del
proceso

50

¢Paraqué?

N

/Es posible ubicar (con la
informacion anterior) el sitio
U ocurrencia del problema,
ademdas del nivel sigma
actual y la capacidad del

roceso.
O %

Figura 5. Etapa 2(Medir) en el ciclo de mejora DMAMC de seis sigma.
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Generalidades del seis sigma
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Figura 6. Etapa 3(Analizar) en el ciclo de mejora DMAMC de seis sigma.
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¢Qué?

<

Propuestas
de solucién

n
Celulosa *

@gror la implantacion To’r&
de la solucion e implementar
un plan de control.

Actualizar la documentaciéon
(mapas de procesos, métricas

Implanta las propuestas de

solucion (detectadas

de proceso).
\_ /

Plnblimla-----’f

Pila de Acopio ‘
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4. MEJORAR

/ e Generando ideas creativas de\
solucion.
e Trabajar las ideas generadas.
e Seleccionar la mejor solucion.

Algunas de las herramientas a utilizar
son: matriz de diseno de soluciones,

!:Iiseﬁo de experimentos. /

Figura 7. Etapa 4(Mejorar) en el ciclo de mejora DMAMC de seis sigma.
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¢ Qué? |

| [ La solucidon en prdctica (plan de control). ]

Propuestas
e solucién

., CoOmo?

5. CONTROLAR

de las mejoras realizadas).

Midiendo continuamente
desempeno del proceso por medio de
indicadores (conformar los resultados

el

&) -
‘ Los indicadores nos mostraran

los

puntos problemdticos de nuestro

negocio 'y nos  ayudaran

a

caracterizar, comprender y confirmar

nuestros procesos.

¢, Para qué”

Figura 8. Etapa 5(Controlar) en el ciclo de mejora DMAMC de seis sigma.
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Generalidades del seis sigma

1.4 Ambitos de la metodologia seis sigma

El conocimiento del cliente y las medidas eficaces son el combustible de la
metodologia seis sigma y el motor al que impulsan estd construido a partir de dos
elementos bdsicos: el metodoldégico y el estratégico. La integracion de ambos
componentes es una de las innovaciones mds importantes (y menos reconocidas)

de la metodologia seis sigma vy se ilustran en la figura 9.

Procesos
estratégicos

Gestion de
procesos

Estratégico

Métrica Me'l'od OI 6gico Reingenieria

Mejora de
procesos

Figura 9. Componentes del seis sigma.

1. Componente estratégico, que se refiere a lo que la direccidon debe hacer

para asegurar que la aplicacion de un sistema de gestion de mejora de la
calidad tenga éxito, en donde los aspectos mdas caracteristicos son el diseho o
la validacion de las métricas, ademds de medir el desempeno del negocio.
También considera la elaboracién de la linea base del negocio, con la cual se
da cuenta del desempeno demostrable en él o los Ultimos anos, lo que servird

de referencia para el mejoramiento.

- . 20



Este dmbito considera la creacion de condiciones organizacionales y la
ejecucion de un proceso de andlisis con el cual se obtiene una cartera de
oportunidades de mejora, con las estimaciones a nivel de perfil de los impactos
operacionales y contables. Esta constituird permanentemente la fuente de los

procesos de mejora que se describen en el siguiente dmbito.

2. Componente metodoldgico, esta parte se refiere al desarrollo de

soluciones orientadas a eliminar las causas raiz de los problemas de rendimiento
de la empresa. Como se vio anteriormente, a esta parte se le lama DMAMC o
por sus siglas en inglés DMAIC (Definition-Measurement-Analysis-Improvement-
Control). La ejecuciéon de estos proyectos se realiza con personal que recibe un
enfrenamiento avanzado en técnicas y fratamiento estadistico, andlisis de

procesos, técnicas de frabajo en equipo y herramientas de calidad.

Este trabajo se enfoca al estudio de la parte que estd un poco olvidada y que ha

sido apartada de la metodologia, el componente estratégico y que poco a poco

se ird desglosando e integrando.

- 21
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1.5 Alcances y deficiencias de la metodologia seis sigma

Como se ha visto hasta el momento, seis sigma es una herramienta muy
poderosa, considerada por muchos como una féormula para el éxito empresarial
del siglo XXI, sin embargo también posee sus alcances y es objeto de ciertas

criticas, como las que se indican a confinuacion.

»  Emplea muchas metodologias utilizadas desde hace muchos anos, solo
que en una nueva presentacion.

»  No toma en cuenta la competitividad.

»  Las ganancias esperadas son poco realistas.

» Posiblemente serd reemplazado por otros programas de mejora de

calidad, *mds prdcticos”.

- 22



Capitulo 2

Generalidades del Balanced Scorecard

Al final del capitulo 1 se mencioné que es necesario que las etapas que
conforman la metodologia seis sigma se lleven a cabo de manera adecuada. Es
cierto que esta metodologia resulta muy poderosa y que actualmente posee un
gran poder de convocatoria, pero han quedado descuidadas ciertas dreas que
parecen ser puntos ciegos y que ademds pueden llevar a la metodologia seis
sigma mads alld de su alcance actual (la mejora de procesos y a tfravés de ello la

efectividad interna).

Como se mencioné anteriormente, el componente estratégico tiene como
propdsito el llevar a cabo actividades que aseguren la correcta aplicacion del
sistema de mejora de calidad y con ello satisfacer de mejor forma los
requerimientos del cliente. La pregunta inmediata es 3coémo lograr lo anteriore,
pues bien, esto se puede llevar a cabo por medio de indicadores, que muestran
los puntos problema y que ayudan a caracterizar, comprender y confirmar los
procesos, y mediante el control de resultados se puede saber si se cubren las

necesidades y expectativas de los clientes.

El instrumento a utilizar es el balanced scorecard y mds propiamente dos mapas
estratégicos que de él se derivan, en este capitulo se dardn a conocer de

manera general los elementos que los conforman.
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2.1 Generalidades del balanced scorecard

El balanced scorecard (BSC) es considerado como uno de los modelos mds

importante de planificaciéon y gestion de los Ultimos anos.

Derivado de la estrategia y la visidon de la organizacion, el balanced scorecard es
una herramienta que fraduce la mision, vision y estrategia de una organizacion en
un marco de trabagjo para la medicion, establecimiento de metas y conexion de

las iniciativas estratégicas a los objetivos estratégicos, que se ilustra en la figura 10.

MISION
sPor qué existimos?2

iniciativas
estratégicas

VALORES

S P~ Establecimiento
5En qué creemos? =

de metas

~—-

;;;i" misién

MISION
2Qué queremos ser?

BALANCED SCORE CARD
Traduciendo la estrategia en operacién

PROCESOS OPERATIVOS
. B

Resultados Estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Personas motivadas y
sattisfechos Fieles efectivos focalizadas.

Figura 10. Traduciendo la misién en resultados deseados.

El balanced scorecard ayuda a conectar piezas normalmente descoordinadas
y/o desconocidas en las organizaciones, para adecuar el comportamiento de las

personas a la estrategia empresarial.

En términos llanos se puede decir que el balanced scorecard, proporciona una

«fotografian, que permite examinar cémo se estd dirigiendo hoy la estrategia a
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mediano vy largo plazo. La figura 11 ilustra que para enfocar esa «fotografian, es

necesario concretar la vision del negocio en objetivos estratégicos relacionados

entre si segun diferentes perspectivas, esto con el propdsito de hacer que la

estrategia sea mds entendible y, por tanto, més comunicabile.

i QUEES ?

*Es un marco de referencia para describir de manera 16gica
y profunda la estrategia de una empresa.

*Es una herramienta que permite expresar en forma clara las
relaciones de causa efecto que existen enfre los diferentes
objetivos o perspectivas de interés para la organizacion.

¢ PARA QUE
SIRVE ?

eFunciona como una herramienta para describir como se
crea valor a partir tanto de activos tangibles como
intangibles.

eEstablece un punto de acuerdo para uniformizar el
entendimiento de la estrategia en la empresa.

Figura 11. El mapa estratégico como un marco de referencia para describir la estrategia.

La figura 12 muestra los propdsitos del balanced scorecard vy la figura 13 ilustra la

estructura general del balanced scorecard.

¢ Clarificar 'y  comunicar la
- estrategia de la compania :

 Alinear todos los esfuerzos de la
i compania en ejecutar la:
- estrategia =

- Monitorear el avance de los*
~esfuerzos en la ejecucion de la
- estrategia :

Figura 12. Propésitos definidos del mapa estratégico.
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Figura 13. Estructura general del balanced scorecard.

2.2 Elementos del balanced scorecard

2. 2.1. Mision, vision y valores
La aplicacion del balanced scorecard empieza con la definicion de la mision,
vision y valores de la organizacion. A partir de esta definicion se desarrolla la

estrategia, que puede ser representada directamente en forma de un mapa

estratégico.

2.2.2. Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos

Liamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan entre si a tfravés de relaciones causales. Los mapas estratégicos son el
aporte conceptual mds importante del balanced scorecard. Ayudan a entender
la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera
sencilla y muy grdfica la estrategia de la empresa.

Un mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetfivo
estratégico, ya que los presenta agrupados en perspectivas. Las perspectivas son
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aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion. Las cuatro perspectivas

que contempla, se muestran en la figura 14.

.-» ESTRATEGIA

\

S
Objetivos
FINANCIERA
Para satisfacer a los accionistas, squé objetivos Rentabilidad
financieros se deben alcanzare Crecimiento
ad Valor del accionista
H
Objetivos
CLIENTE Y
Para alcanzar los objetivos financieros, squé Imagen
necesidades del cliente se deben atender? Servicio
o Precio/valor
v
Objetivos
INTERNA :
Para satisfacer a los clientes y accionistas, s3en qué i L
procesos internos de negocio se debe lograr un Tiempo de diseno
desempeio excelente? Calidad
Productividad
."'
Objetivos
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO —
Para lograr los objetivos, scémo debe aprender e Espirifu innovador
innovar la organizacion? Aprendizaje constante
Activo intelectual
Sistemas informdaticos

Figura 14. Perspectivas de negocio.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones
causales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir. Las

relaciones causales son una clara relacién enfre los objetivos, son relaciones
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intuitivas basadas en el conocimiento de la organizacion y del sector, asi como

de la experiencia.

2.2.3. Propuesta de valor al cliente

A partir de que el “valor” del producto estd dado por el conjunto de beneficios
que percibe el cliente, este Ultimo, estard dispuesto a pagar un precio y realizar
cierto esfuerzo por contar con el producto. Dado lo anterior, es posible construir
una ecuacién con las caracteristicas por las que el cliente estard dispuesto a

pagar, mostradas en la figura 15.

desempeiio
Pe confiabilidad

rasgos
duracién L
estética

economia
ofros

Servicios al producto

Servicio al diente

Productos conexos

.

Servicio

publicidad
simbolos /
Asociaciones favorables

apariencia

Posicion en el mercado

Figura 15. Dimensiones del valor y su significado.

La figura anterior deja ver que el valor del producto no es absoluto, sino un
atributo que no puede ser separado de los precios, por lo que igual puede haber

“buenos” o "malos” productos en los niveles de precio bajo, medio o alto.



En estas condiciones, para lograr un mayor valor y aspirar a mejores precios se
puede elevar la calidad del producto, realzar la imagen o anadir servicios, con un

consecuente aumento en los cosfos.

En los mismos férminos, se puede frabajar con un producto bdsico, sin adornos,
con escaso servicio y promocion reducida, para reducir los costos y competir con

bajos precios.

La eleccion del cliente dependerd tanto de sus necesidades y preferencias como
del precio que esté dispuesto a pagar, tratando siempre de obtener el mayor

valor al menor precio.

Es entonces que el balanced scorecard ha de ser sencillo y facimente
entendible, y es clave seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel
que son prioritarios. Para ello, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor

al cliente, es decir, lo que diferencia a la organizacion ante los clientes.

Norton y Kaplan (2002) han distinguido diferentes formas de competir, siguiendo

su clasificacion se tienen las siguientes variantes:

» lLiderazgo de producto: se centra en la excelencia de sus productos y
servicios, que ofrecen la méxima calidad y funcionalidad.

» Relacién con el cliente: se centra en la capacidad para generar vinculos
con clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y servicios
adecuados a sus nhecesidades.

» Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios de

una calidad y funcionalidad apropiada a un precio muy competitivo.

En la siguiente figura se muestran las propuestas de valor mds comunes para los

clientes y los mapas estratégicos que se desprenden de la combinacion de éstas.
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Figura 16. Variantes en los mapas estratégicos.

Bajo costo total
Volaris, Big Cola, WalMart

ra

MAPAS ESTRATEGICOS

Liderazgo del producto
Palacio de Hierro, BMW, Apple

Soluciones completas

Funerarias Garcia Lopez, Robert’s

PROPUESTA DE VALOR

Por lo general, las organizaciones intentan ser excelentes en una de estas

estrategias, manteniendo unos estadndares minimos en las otras dos. Es légico que

las perspectivas del cliente y, por ende, las de procesos y aprendizaje vy

crecimienfo, se cenfren en objetivos estratégicos relacionados con la estrategia

de diferenciacién de la organizacion.

2.2.4. Indicadores y sus metas

Un indicador, es el medio que se fiene para visualizar si se estdn cumpliendo o no

los objetivos estratégicos. Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

Indicadores de resultado: miden Ia consecucidon del objetivo
estratégico. También se les llama indicadores de efecto (lag indicators
U outcome measures).

Ejemplo: El indice de satisfaccion.

Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten
su consecuciéon. También se llaman indicadores inductores (lead
indicators o performance drivers).

Ejemplo: El niUmero de horas de formacion por empleado, mide el
esfuerzo que se realiza para conseguir mejorar las capacidades y en

funcion de ello, la satisfaccion del cliente.
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Generalidades del balanced scorecard

La figura 17, muestra a manera de resumen los elementos bdsicos de un

balanced scorecard:

3
: Qef|n!r_ : Propuesta >
mision, vision de valor al
y valores cliente
2
Perspectivas,
mapas —

estratégicos
y objetivos

Figura 17. Elementos de un balanced scorecard.

Hasta el momento han quedado definidos los elementos mds importantes que
componen a un balanced scorecard y dado su enfoque integrador y global, es

necesario tomar en cuenta los siguientes aspectos para su implantacion:

1. Un modelo simple, el objetivo principal del modelo no es anadir burocracia

o complicaciones, sino, todo lo conftrario, el de simplificar la gestion al
centrarse en aquello que es importante. El punto clave es la priorizacién. Se
trata de ordenar la informacién, los proyectos y los recursos de forma
eficiente para la organizacion.

2. Lenguagje comun, es el nombre que se le dé al modelo, a las perspectivas y

a los diferentes elementos que lo componen, es importante para que las
personas que van a ulilizarlo lo enfiendan y pueda existir un lenguaje
comun en la organizacion.

3. Entender el modelo, no existen dos empresas iguales ni tampoco dos

implantaciones idénticas. Las empresas deben adaptar el modelo a sus

propias necesidades o preferencias.
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4. lLiderazgo, la implantacion debe ser liderada al mdximo nivel en la
organizacion. Al ser un proyecto integrador, se requiere apoyo para ser
continuado a lo largo del proyecto.

5. Comunicacién y participacién, para que el modelo sea aceptado vy

utilizado, debe ser entendido e interiorizado por parte de las personas que
frabajan en la organizaciéon, ademds de que determinadas personas
pueden aportar valor y enriquecer el diseno de los diferentes elementos

que lo componen.

Los mapas estratégicos planteados por Norton y Kaplan (2002) a principios de los
90’'s, resultan una herramienta muy poderosa si se utilizan adecuadamente; sin
embargo, se requiere de gente especializada para su elaboracién y en
ocasiones no queda claro para la organizacion. Esto hace poco accesible el
hecho de entender los mapas estratégicos tal y como fueron creados, es por eso
gue se reune informacién para poder plantear una version propia de los mapas
estratégicos, no olvidando que los mapas estratégicos deben ser un instrumento
que simplifique y mejore la planificaciéon y la gestion, clarificando el modelo de
negocio, priorizando lo importante y dar consistencia a los diferentes elementos. A

continuacién se desarrolla una version propia de los mapas estratégicos.

Como se vio anteriormente, los mapas estratégicos constan de cuatro
perspectivas y cada una de ellas tiene actividades necesarias para llevar a cabo
el objetivo particular y estas pueden ser diferentes en las variantes que existen
(bajos costos, liderazgo del producto y soluciones completas), asi que se explica
el tipo de actividades que pueden englobarse en cada perspectiva. En la figura
18, se muestra un esquema global de las partes que conforman un mapa

estratégico:

| 32



FINANZAS

CLIENTES

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

BAJOS PRECIOS/ LIDERAZGO DEL PRODUCTO/ SOLUCIONES

COMPLETAS

Crear valor

econdmico

Estrategia: Incrementar
la productividad

Estrategia: Incrementar
los ingresos

Mejorar la estructura
de costos

$

Incrementar el valor

de los clientes

Mejorar el uso

Crecer el

de activos negocio

Proposicién de valor para el cliente

Atributos del producto o servicio Relacién Imagen
Precio | Calidad| Tiempo | Funcionalidad | Servicio| Relaciones | Marca
Gestion de
. Reguladores
operaciones
Gestidn del -
. Innovacion
cliente

COP'TO! .Cop|’ro| de Capital humano
organizativo informacion

Figura 18. Partes que conforman un mapa estratégico.

Lo que se muestra a continuacion es cada una de las perspectivas y las

actividades que lo conforman:
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Finanzas

Estrategia de productividad

Mejorar la estructura de costos: reducir el gasto corriente y
eliminar defectos y mejorar entregables.
Mejorar el uso de los activos: optimizar el uso de activos e

inversiones incrementales para eliminar cuellos de botella.

Estrategia de incremento de

Crecer el negocio: nuevas fuentes de ingresos.

Incrementar el valor de los clientes: mejorar la rentabilidad

ingresos .
de clientes actuales.
clientes
Calidad.
Atributos del producto o Precio.
servicio Tiempo.
Funcionalidad.
.. Servicio.
Relacion )
Relaciones.
Imagen.
Imagen
Marca.

Procesos internos

Gestion del cliente

Seleccionar clientes.
Adquirir clientes.
Retener clientes.

Establecer relaciones con los clientes.

Gestion de operaciones

Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.
Producir bienes y servicios.
Distribuir y enfregar productos y servicios a los clientes.

Gestionar el riesgo.

Reguladores

Medio ambiente.
Seguridad y salud.
Empleo.

Comunidad.

Innovaciéon

Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios.
Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.
Disenar y desarrollar los nuevos productos y servicios.

Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado.
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Aprendizaje y crecimiento

Capital organizativo; Abarca
los activos de conocimientos
sistematizados, explicitos o

internos de la organizacion

» Patentes, marcas, logotipos.

» Est&ndares de calidad.

» Formas de frabajo de la organizacion, rutinas, cultura
interna.

» Creatividad y capacidad de innovacion.

» Cultura organizativa compartida y asumida por el personal
de la organizacién.

» Valores culturales, actitudes y comportamientos que

estimulan la creatividad y la innovacion.

v

Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los

empleados de la empresa.

Capital de informacién;
incluye los activos capaces de
ampliar o mejorar los sistemas
de comunicacién e

informacidn internos.

» Sistema de informacién y comunicacion.

» Tecnologias disponibles, documentacién de procesos de
frabajo.

» Grado de uso efectivo del conocimiento existente.

» Disponibilidad de mecanismos sociales de transmisién vy
comunicacién de conocimiento.

» Conocimiento de las variables clave para satisfacer a los
clientes.

»Intensidad y estructuracion de las alianzas estratégicas
establecidas por la empresa con competidores, clientes,
proveedores, centros tecnoldgicos, universidades u otras
organizaciones para crear conocimiento.

» Intensidad de la relacién con el cliente y con el proveedor.

Capital humano; Incluye los
activos de conocimientos
(tacitos o explicitos)

depositados en las personas

» Conocimientos técnicos.

» Experiencia.

» Habilidades de liderazgo.

» Habilidades de trabajo en equipo.

» Estabilidad del personal.

» Habilidad directiva para la prospectiva y el anficipo de
retos.

» Acumulacion de conocimiento basado en la curva de

experiencia.
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Tomando en cuenta algunos de los puntos anteriores es posible proponer plantillas muy generales de las variantes de los

mapas estratégicos que se muestran en la figura 19.

BAJOS PRECIOS

LIDERAZGO DEL PRODUCTO

SOLUCIONES COMPLETAS

Estrategia: Incrementar la Estrategia: Incrementar los Estrategia: Incrementar la Estrategia: Incrementar los Estrategia: Incrementar la Estrategia: Incrementar los
g productividad ingresos productividad ingresos productividad ingresos
E
z Mejorar la estructura Incrementar el valor Mejorar la estructura Incrementar el valor Mejorar la estructura Incrementar el valor
i :
de costos de los clientes de costos de los clientes de costos de los clientes
Mejorar el uso Crecer el Mejorar el uso Crecer el Mejorar el uso Crecer el
de activos negocio de activos negocio de activos negocio
= Proposicién de valor para el cliente Proposicién de valor para el cliente Proposicién de valor para el cliente
]
2 Atributos del producto o servicio Relacién Imagen Atributos del producto o servicio Relacién Imagen Atributos del producto o servicio Relacién Imagen
&
8 Gestion de Gestion de Gestién de
o Reguladores } Reguladores o
z operaciones operaciones peraciones
=
z
]
2 Gestién del s Gestion del ) Gestion del
i1 Innovacién ) Innovacién N Innovacién
s} ente cliente cliente
o
=
&
o ’ .
=3 Capital humano @il s Capital humano
&
S S S
z - I - -
o
> Capital organizativo Capital de informacion Capital organizativo Capital de informacion Capital organizativo Capital de informacién
w
g S - S S
o
z
]
&
£
<

Figura 19. Variantes de mapas estratégicos.

36



Generalidades del Balanced Scorecard

Para poder tener mds claro en qué consiste un mapa estratégico, las siguientes
figuras muestran de manera general la forma en que queda plasmada la mision,
vision y estrategia para una empresa constructora (figura 20), Bonice (figura 21) y

para una empresa de red inaldmbrica (figura 22).

Mejorar ciclo
de caja

Reducir

costos \ Agilizar el

cobro de
estimaciones

Elaborar
estimaciones
correctas

Retener y capacitar al
personal

Figura 20. Mapa estratégico de una empresa constructora.




QUALA S.A. es una multinacional colombiana dedicada a la produccion y

comercializacion de productos de consumo masivo. Tiene una extensa

variedad de productos, entre los cuales se encuentra Bonlce.

Bonlce es una congelada que viene en diversos sabores, es un producto

pasteurizado, con empaque que garantiza la calidad, estabilidad del

producto, conservacion del dulce, sabor y color durante el consumo.

Estrate

FINANZAS

crecimiento:
uevo mercado

Mapa Estratégico de Quala (Bonlice)

Mayor utilidad

gia de

Mercado:

Satisfacciéon del cliente

Ciudad de
México

CLIENTES

Precio Calidad
Bueno Higienico

Funcionalidad
Agradable

Servicio
A la mano

A Adquisicion de clientes

Creacién de
fuerza de
ventas

Estructura
piramidal

fidon

[%d

(o]

z

oz

=

Z

« Procesos Ges
8 operativa
0

o A
oz

o.

Distribucion

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

. R~ Personal atento y Ingresos no proporcionales,
Capital organizativo = ' "
personal empenRoso son geométricos

Figura 21. Mapa estratégico de Bon Ice.
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Generalidades del Balanced Scorecard

crecimiento rentabilidad

Conexion fija

Conexiéon movil

A -
»

[2=S

Renovacién o fundamento

Figura 22. Mapa estratégico de empresa de red inaldmbrica.
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Capitulo 3

Fusion del Seis Sigma y Balanced Scorecard

En una era de complejidad y alta competencia, muchas organizaciones estdn

buscando estrategias audaces para liderar y gestionar el cambio.

El balanced scorecard y el sistema seis sigma son dos herramientas que ayudan a
los ejecutivos a alcanzar los resultados deseados. Lamentablemente estos
poderosos marcos son utilizados de manera independiente. En su esencia, el BSC
trabaja porque clarifica la estrategia de una organizacién (como los directivos
creardn y sostendrdn el valor) y alinea los recursos y energias de toda la
organizacion (presupuestos, gente, iniciativas, etc.) para alcanzar la estrategia.
Seis sigma trabaja porque esto cierra GAP’s del funcionamiento, solucionando las
causas de origen de problemas de especificos. Estas metodologias son

complementarias y de ser usados juntas ofrecen un valor potencial muy alto.
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3.1. Seis Sigma y Balanced Scorecard

El enfoque del Balanced Scorecard se basa en la comprension de la cadena de
valor y la alineaciéon de la estrategia, centrdndose en el comportamiento de las

actividades necesarias para la creacion sostenida de valor.

La metodologia Seis Sigma se basa en cuantificar el impacto de los factores
causales de la variabilidad de los resultados. Ademds de ser un sistema riguroso
que anadliza los requerimientos del negocio, posee medidas de desempeno,
realiza un minucioso andlisis causa-raiz y lleva a cabo la ejecucion sostenible de la

gestion del cambio.

Un enfoque que combina tanto el objetivo de los indicadores de desempeno y la
comprension de la cadena de valor como lo hace el balanced scorecard con el
rigor estadistico de los seis sigma, puede ser utilizado para centrar de manera
efectiva una organizacion con el logro de sus objetivos. A su vez, hay una
generacién de confianza que puede tener un impacto mesurable en la
organizacion por acelerar la aplicaciéon de los cambios, a menudo como un
delicado equilibrio entre los costos, la calidad, la eficiencia y la competitividad

externa.

La combinacién de elementos de ambos enfoques en un negocio de
mejoramiento del sistema, obliga a la respuesta de cuatro preguntas clave para

la organizacion:

1. 3Se est&n cumpliendo o excediendo los requerimientos de los clientes?

2. 3Se estdn conduciendo y manteniendo la ejecucion estratégica?

3. 3Se estdn centfrando la mejora empresarial de los recursos para obtener los
mejores resultados?e

4. 3Se estdn identificando los problemas de mayor relevancia vy resolviendo

las causas raiz de estos problemas?
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El balanced scorecard se ha desarrollado como un sistema de gestion estratégica
que ha tenido dificultades para ser «operadoy. Seis sigma es mds operativo, mas
impulsado por la metodologia que se centra en ejecucion mds que en la
estrategia. Combinar la intencidn estratégica a través de puntuacién equiliorada
y una ejecucion a fravés de la metodologia seis sigma tendria sentido y permitird

a los usuarios beneficiarse de las ventajas de ambos enfoques.

3.2. Creacion de valor

Hasta el momento se ha visto tanto el balanced scorecard como el seis sigma de

manera independiente y sin puntualizar cémo se relacionan.

Para producir y entregar propuestas de valor, una organizacién tfiene dos

funciones:

Las operativas, que tienen como fin elevar la eficiencia del proceso de

conversion y estan mas dirigidas hacia el interior de la organizacion.

Las estratégicas, que estdn mds relacionadas con la eficacia de la

organizacion y con la creacion de valor al exterior.

A confinuacion se desglosa la creacion del valor econdmico vy la creacion del
valor a los clientes, vistas desde el balanced scorecard vy seis sigma  para poder

tener un panorama mads claro de la fusidn de ambas metodologias.
»  Creacion del valor econémico

Si se ufiliza cualquiera de las herramientas (BSC o seis sigma) es posible darse
cuenta de que unos de los objetivos principales en ambas es crear el valor
econdémico, es decir, gastar menos o vender mds. Lo anterior se explica en la

figura 23 que se muestra a confinuacion:
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»  Creacion del valor a los clientes

Estrategia: Incrementar los
Ingresos

T

Crecerel
negocio

*Nuevas

fuentesde
ingresos

T

crementar el
valor de los

clientes

*Mejorar la
rentabilidad
de clientes
actuales

Estrategia: Incrementar la
Productividad

T

Mejorar la
estrudurade
costos

*Reducir el
corriente

gasto

*Eliminar defectos y
mejorar

entregables

T

Mejorar el uso
de adivos

*Optimizar el uso
de adivos

*Inversiones
inaementales para
eliminar aellos de
botella

Figura 23. Balanced de la eficiencia operacional y el incremento en ingresos.

La creacién de valor (como se vio en el capitulo 2) es la mezcla de la

comodidad, calidad, precio, servicio y garantia que la organizacién ofrece a sus

clientes. Tal y como lo muestra en la figura 24, el tener unos clientes satisfechos es

el inicio de una larga cadena de indicadores que son causa y efecto de otros.

Clientes satisfechos

La retencion de

Facilitan

clientes

El incremento de

Impulsan

clientes

La rentabilizacion

Permiten

de clientes

Maximizan

Lol cysiiie] @l
lililiceerete

O piimiZacion

resultados:
findancieros

Figura 24. Relaciones causa-efecto desde la perspectiva del cliente.

La conclusion inmediata es que la figura «clienten es la mds importante en todo el

proceso
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3. 3 Seis sigma y el cliente

En este trabajo o que interesa es abordar el seis sigma desde un punto de vista
estratégico, para lo cual el punto de apoyo es el marco de los mapas
estratégicos, es por eso que se revisara el proceso que va desde el seis sigma
hasta el cliente y viceversa para saber cémo se comporta en cada una de esas

direcciones.
»  Del seis sigma al cliente

Cuando se implementa seis sigma es primordial que se ubique un problema que
va desde los defectos, desperdicios y retrabajos hasta la pérdida de los clientes
(esto serd visto como la entrada a la metodologia seis sigma), en donde tendrd
que pasar por las fases de la metodologia (DMAMC) para eliminar las causas raiz
de los problemas y se obtendrd un producto y/o servicio mejorado que tendrd
como destino final el cliente, que se espera se encuentre satisfecho por el
perfeccionamiento de los procesos del negocio a los que se llegd después de
haber implementado la metodologia seis sigma, tal y como se muestra en la

figura 25:

Del Seis Sigma al cliente

Eliminar o disminuir:

Defectos P, Defectos
Desperdicios Desperdicios
Retrabajos propositos % Retrabajos
Inventarios Inventarios

Clientes insatisfechos \/ Clientes insatisfechos
Tiempos de ciclo largos Tiempos de ciclo largos

Pérdida de clientes 1 Pérdida de clientes, etc.

PARTE INTERNA

Figura 25. Proceso que va del seis sigma al cliente.




Hasta el momento parece que seis sigma resolvid el problema; sin embargo,
quedan huecos como el hecho de que para estas alturas se enfoca en resolver o
eliminar uno o varios problemas y olvida el hecho de satisfacer alguna de las
propuestas de valor al cliente (bajos precios, Intimidad con el cliente y liderazgo
del producto), enfocdndose en la parte interna o de los procesos; ademds de

que seis sigma no foma tan en cuenta la rivalidad y estrategias.
» Del cliente al seis sigma

Si ahora la vision va al reves, es decir, cuando hay que satisfacer las necesidades
de los clientes y cubirir sus requerimientos (precio, calidad, servicio e imagen), es
necesario conocer la propuesta de valor que el cliente aprecia para algun
producto y/o servicio (liderazgo de producto, intimidad con el cliente o
excelencia operativa), para luego poder llevarla a un mapa estratégico que
pueda traducir la estrategia a los requerimientos del cliente y es aqui en donde
los procesos internos cobran vital importancia, ya que es justo en esta parte en
donde hay que centrar la atencidn para realizar de manera excelente aquellos
procesos que entreguen lo que el cliente valora y que estd dispuesto a pagar. Lo

anterior se muestra en la figura 26.

Del cliente al Mapa Estratégico

INCREMENTAR PRODUCTIVIDAD INCREMENTAR INGRESOS

[‘ Resultados financieros J So ¢ A

| e

3 E 2 Liderazgo de producto
dg : Clientes - Mercado Jg §U < P

33 gg Intimidad con el cliente Precio
= < z |2

o z = E Calidad
g E Procesos internos clave del negocio lE %U Servicio
2 % v g Imagen

Aprendizaje y crecimiento ]
PARTE EXTERNA

Figura 26. Proceso que va del cliente al balanced scorecard.
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Una vez que el balanced scorecard ha ubicado el proceso clave del negocio
(desprendido de una propuesta de valor), serd lo mds lejos que podrd llegar, esto
es, que se resuelve la necesidad del cliente desde un punto de vista externo, pero

no se plantea coémo alcanzar la excelencia en el proceso.

3.4 Vinculacién de seis sigma y balanced scorecard

La medicidn de procesos de negocio internos de desempeno o de la calidad de
los procesos, se puede lograr mediante la ejecucidon de una evaluacion

permanente de la capacidad de proceso vy la satisfaccion del cliente.
Las entradas clave al proceso de ejecucién provienen de dos fuentes:

» Los procesos clave de las organizaciones (y los cambios infroducidos
durante la ejecucion de proyectos de mejora continua).

»  Retroalimentacion sobre los resultados obtenidos por parte de los clientes.

En resumen, el balanced scorecard y la metodologia seis sigma son
complementarios porque el primero ofrece el contexto estratégico de las
iniciativas de mejora establecidas y el segundo es un enfoque de mejora de

negocio que resuelve un gran nimero de problemas de rendimiento.

Dicho de ofra manera: el balanced scorecard proporciona el contexto para el
lanzamiento de proyectos seis sigma que estén dirigidos a cerrar las brechas de

rendimiento estratégico.

La figura 27, muestra del lado izquierdo un circuito cerrado del mejoramiento del
sistema de negocios que incluye cinco componentes fundamentales centrados
en el cliente, y del lado derecho se ve un «seis sigma mejoradoy, ambas figuras
vinculan la gestion del rendimiento y la excelencia de los procesos mediante la

combinacion de elementos del balanced scorecard y seis sigma.
Por tanto, los componentes del «seis sigma mejoradoy serdn:

1. Voz del cliente (VOC).

2. Proceso clave.
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Fusion del seis sigma y balanced scorecard

3. Gestidn del desempeno.
4. Proyecto/iniciativa de seleccion.

5. Proyecto/iniciativa de ejecucién.

BALANCED SCORECARD

SEIS SIGMA

Gestion del desempeno

Iniciativa jecucion de
ras

Figura 27. Mapa del nuevo seis sigma.




En la figura 28 se utiliza un ejemplo de una aerolinea, para mostrar cémo el
marco del balanced scorecard proporciona el marco estratégico para el
lanzamiento del seis sigma en proyectos que tienen como objetivo cerrar Ias

brechas de rendimiento estratégico.

El lado izquierdo de la ilustracion es una parte del mapa estratégico que describe
los objetivos estratégicos a través de las cuatro perspectivas del balanced
scorecard. Las flechas representan la relaciéon de causa y efecto entre los
objetivos estratégicos. De izquierda a derecha, cada objetivo estratégico fiene

una medida correspondiente, el objetivo de una iniciativa.

Mapa estratégico de
una compania aérea

Financiero

Rendimiento
sobre activo
neto
Utilizacion™

del avién
4

Cliente

Atraer y retener
mas Clientes

Precios

més bajos Objetivo Medidas Metas Iniciativas
Interno *Rotaciones -Aterrizajes a  + 30 minutos  -Seis sigma
: rapidas en fiempo para reducir
Rotaciones tierra «Salidas a . 90% el iempo de
’c’pf'fjc’s en fiempo ciclo de
1SIre mantenimient
o en fierra.
Gente y conocimiehto
Tripulacién Meta
alineada .
PROPOSITO: Las iniciativas
estratégicas deben ser
seleccionadas y financiadas, ya
que fienen un impacto directo AP
en la estrategia.
Actual

Figura 28. Marco del balanced scorecard apoydndose en seis sigma.

En este ejemplo, la compania quiere aumentar el rendimiento sobre el activo
neto. La estrategia para hacer esto requiere de un equipo en tierra que este
alineado para realizar una rotacién rapida y poder utilizar el avidn rapidamente

en el aire. El logro consistente de estos dos objetivos permite a la aerolinea ofrecer
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precios mds bajos. Un precio mds bajo es una posicidon de valor para el cliente

que debe atraer y retenerlos.

La aerolinea mide los tiempos de respuesta rapidos mediante el seguimiento de la
cantidad de tiempo que un avién pasa en el suelo y el porcentaje de aviones
que salen en el tiempo. El objetivo de rendimiento para estas medidas es de 30
minutos y 90%, respectivamente. Para mejorar su rendimiento en tiempo real de
estos objetivos, la compania aérea utiliza seis sigma para reducir el tiempo de

ciclo del mantenimiento de los aviones en tierra.

3.4.1 Voz del cliente: definir las necesidades de los clientes

En esta parte se tratara de comprender lo que realmente quieren los clientes, asi
como los cambios de sus necesidades, requisitos y actitudes que se producen en

el tiempo.

De todos los componentes del sistema de negocio de mejora ésta es la mds
critica, ya que ninguna organizacién que pierde su contacto con las partes
interesadas puede esperar prosperar, a menudo se deja al azar y sin ninguna
coordinacién o control ejecutivo. La vision general de esta etapa se muestra en
la figura 29.

r .

A. Reunir los datos del
cliente y desarrollar una
estrategia de “voz del

cliente”
'

- B. Desarrollar estdndares
s >> —‘ 4 de  rendimiento y
¢ definicion de requisitos

Voz del cliente C. Andlizar y dar
prioridad a las
necesidades del cliente:
evaluarlas segin la
estrategia del negocio

“
Figura 29. El mapa seis sigma, etapa 1 y subetapas.
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3.4.2 Procesos clave o de excelencia

La excelencia de proceso es una evaluacion en curso de la capacidad del

proceso y la satisfaccion de cliente por el funcionamiento de negocio.

Lo md&s importante para el negocio de excelencia es que no toma en cuenta los
limites organizativos o sus funciones. Los clientes ven a las organizaciones a fraveés

de sus procesos y no a través de sus estructuras organizativas.
Las principales entradas para el proceso clave provienen de dos fuentes:

a. Laidentificacion de los procesos clave.
b. La retroalimentacion en curso por parte del cliente sobre el

desempeno.

Algunas de las enfradas que pueden darse a lo largo del proceso se citan a
continuacién y dado que seis sigma y el balanced scorecard son vistos ahora
como complementos se muestra entre paréntesis de donde pueden provenir

estas posibles entradas de informacion:

» Diferencias enfre la voz del cliente (VOC) y los procesos vitales. (seis sigma)

» Asignacion de métricas/objetivos vitales para el proceso. (seis sigma)

» Direccionar los GAP’s de la capacidad con herramientas de andlisis o
proyectos/iniciativas. (seis gsigma)

» Medir objetivos/procesos contra las metas. (6alanced scorecard)

» Cenftrar la atencidn sobre las variaciones en las métricas contra las metas.

(6alanced scorecard).

El desglose de un proceso clave se muestra en la figura 30.
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A. Identificar los
procesos clave del
negocio

-
B — 2 < B. Definir los resultados
del proceso

|

Proceso clave C. Crear mapas de
alto nivel del proceso
. clave

Figura 30. El mapa seis sigma, etapa 2 y subetapas.
3.4.3 Gestion del desempefio

La gestidn del desempeno monitorea si la empresa estd en camino de entfregar
los resultados, ademds de idenfificar ftodas las dreas que requieren una

intervencion.

La administracion del desempeno de los procesos toma en cuenta como entrada

dos elementos:

a. Los objetivos estratégicos (provenientes del mapa estratégico) y los
indicadores clave del rendimiento (métrica/ metas).

b. Los resultados actuales con los objetivos.

La administracion del desempeno se aplica mediante la combinacién de
elementos del balanced scorecard vy seis sigma. Las entradas de informacién se

muestran en la figura 31:

= Diferencias entre los temas estratégicos y objetivos vitales. (6alanced scorecard)

» Asignacion de pardmetros/objetivos a metas. (6alanced scorecard)

* Medicion de los objetivos contra las metas. (6alanced scorecard)

» Centrar la atencién sobre las variaciones de las métricas contra las metas.
(Galanced scorecard)

» Conectar métricas/objetivos a factores criticos de la calidad (CTQ's). (seis

sigma)
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A. Medidas en base a
mi propuesta de valor

!

B. Identificacion de
problemas

g l

C. Priorizar problemas

A

Gestiondel desempeno l

D. Identificar mejoras

.

Figura 31. El mapa seis sigma, etapa 3 y subetapas.

3.4.4 Iniciativa de seleccion de mejoras

Con un efectivo proceso de administracion del desempeno en el lugar de
muchas oportunidades de mejora vendrdn directamente los resultados, mientras
que por la incapacidad de cubrir necesidades vendrdn nuevos clientes o
interesados. El proyecto o iniciativa de seleccion del proceso continda

identificando oportunidades de mejora.

La iniciativa de seleccidn de mejoras se realiza mediante la combinacion de

elementos del balanced scorecard y seis sigma:

= Centrar la atencién sobre las variaciones en las métricas contfra la meta
dentro de la Administracion del Proyecto/Proceso de Excelencia.
(Galanced scorecard)

= Da prioridad al proyecto/ iniciativa de oportunidades con los objetivos.
(Galanced scorecard)

= Direccionar las diferencias en la capacidad con proyectos/iniciativas
de oportunidad. (geis sigma)

= Escuchar la voz del cliente (VOC) para subrayar las nuevas

oportunidades. (geis sigma)
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Esta etapa es considerada por muchos como el arranque del motor seis sigma

(figura 32), pues se ponen en marcha las mejoras del proceso.
f

A. Analizar, desarrollar
e implantar soluciones

°- A q,

a ‘. a " B. Disehar/redisenar e
® implantar nuevos

Iniciativa de seleccionde procesos de frabajo

eficaces

mejoras "

Figura 32. El mapa seis sigma, etapa 4 y subetapas.

3.4.5 Iniciativa de ejecucion de mejoras

La iniciativa de la ejecucion y el proyecto ofrecen cambios a los productos o los

procesos de negocio de la organizacion.

Las principales entradas para la iniciativa del proyecto y la iniciativa de ejecucion
del proceso son las oportunidades de proyectos propios y las expectativas del

cliente sobre el producto o proceso a mejorar.

La iniciativa de ejecucion es implementada por la combinacion de elementos del

balanced scorecard y seis sigma:

» Seleccidén de métricas criticas de la calidad (CTQ's) a optimizar. (seis sigma y
Galanced scorecard)

* Analizar las causas raiz e implementa soluciones junto con una cuidadosa
administracién del cambio. (geis sigma)

» Rastrear el funcionamiento en curso tanto en entradas como en salidas de

la méftrica. (6alanced scorecard)
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En esta Ultima parte se exploran los retos que representan a corto y largo plazo
para sostener las mejoras seis sigma y convertir todos los conceptos y métodos de
las etapas anteriores en un sistema de gestion interfuncional en régimen
permanente. Las acciones clave a emprender en la gestion de procesos para

obtener un rendimiento seis sigma se muestran en la figura 33.

r
A. Implantar

medidas Yy
acciones continuas
para mantener la

mejora
<
B. Readlizar una
Iniciativa de ejecucion de gestion en “bucle
mejoras cerrdo
-

Figura 33. El mapa seis sigma, etapa 5 y subetapas.
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Conclusiones

Durante las Ultimas tres décadas, las herramientas de gestion se han convertido
en una parte comun de la vida de los ejecutivos, ya sea tratando de aumentar los
ingresos, innovar, mejorar la calidad, aumentar la eficiencia o el plan para el
futuro. El entorno actual de la globalizacion y la turbulencia econdmica ha
aumentado los desafios que enfrentan los ejecutivos vy, por tanto, la necesidad de
encontrar nuevas herramientas o bien la combinacién de las ya existentes para
hacer frente a estos desafios. Para hacer esto con éxito, los ejecutivos deben
elegir las herramientas que los ayuden a tomar decisiones de negocios que llevan
a procesos, productos y servicios mejorados, dando lugar a un rendimiento

superior. Tal y como es el caso de esta propuesta donde se logra que:

»  El «balanced scorecardy trabaje simplificando y presentando de una forma
mas clara la estrategia de una organizaciéon y alineé todos los recursos de
la organizacion para logar esta estrategia y «seis sigman funcione cerrando
las brechas de desempeno, mediante la resolucidn de las causas

fundamentales de problemas de rendimiento especificos.

Dicho lo anterior es posible decir que el objetivo planteado al inicio de este
trabajo fue logrado satisfactoriamente, logrando unir ambas metodologias a

través de la figura principal: El cliente.

Se sugiere profundizar en el desarrollo de cada uno de los topicos propuestos en
el modelo de «seis sigma mejorado» a fin de tener un desglose e indicar a los

usuarios paso a paso la unién de ambas metodologias.

Se sugiere que la aplicacién de esta propuesta se ponga en marcha en un caso

real para comprobar los beneficios descritos con anterioridad.
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