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Lean Six Sigma en las

Administraciones Publicas

Resumen

El objetivo principal de este trabajo es realizar un estudio sobre la metodologia Six
Sigma y la metodologia Lean, evaluando su posible implementacion en las
Administraciones publicas.

Como se muestra mas adelante la union de estas dos metodologias es mas que un
sistema de calidad, es una filosofia de trabajo que busca la perfeccion continua de los
procesos.

La implementacion de la Six Sigma se ha realizado principalmente en industrias
manufactureras y de produccion y de manera practicamente inexistente en el sector de
servicios y en la Administracion Pablica.

Aunque hay pocos datos de los resultados de su implementacion en las administraciones
publicas, los existentes muestran unos beneficios sorprendentes tras su aplicacion por lo
que este trabajo se centra en el estudio y anélisis de estos beneficios.
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Lean Six Sigma in

Public Administrations

Abstract

The main purpose of this work is perform a study about Six Sigma and Lean
methodology, assessing their possible implementation in public administrations.

As shown below, the union of these two methods is more than a quality system, it is a
work philosophy that seeks the continuous perfection of processes.

The implementation of Six Sigma has been done mainly in manufacturing and
production environments but it’s pratically inexistent in the service sector organizations
and public administrations.

Although there are few data about the results of its implementation in public
administrations, the existing ones show some surprising benefits after its application so
this work focuses on the study and analysis of these benefits.
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Capitulo 1: Introduccion

Contextualizacion de las administraciones publicas

Espafia e Italia son los paises con el ratio de productividad méas bajo de la Union
Europea, y Europa esta por detras de USA, Japén o Corea del Sur. Los datos reflejan
una situacion de riesgo y pérdida de competitividad, pero también una gran oportunidad
para mejorar.

Desde el afio 2008 Espafia gasta mucho méas de lo que ingresa (45% en el 2011, 41 % en
el 2010 y 86 % en 2009). Por mucho que se suban los impuestos, a corto y medio plazo,
los ingresos poco pueden aumentar. La unica solucion es reducir gastos y eso implica
reducir el coste de los empleados publicos, que, junto con las pensiones, es la mayor
partida con diferencia.

Teniendo en cuenta el actual panorama de las administraciones publicas en nuestro pais,
a continuacion se analizan algunos de los factores mas importante y con mas
repercusion en la eficiencia y eficacia del desarrollo de sus procesos y actividad
cotidiana. Estos son: el numero de empleados publicos, el coste de empleados publicos,
la opinion de los ciudadanos sobre la administracién y la competencia en la
administracion.

Niamero de Empleados Puablicos en 1987 y 2012

- l'198772] 201314
] . CCAA N 363.000||1.585.500(/1.221.600 336%
(Incluye personal sanitano v docentes)

Administraciones Locales o
[Ayuntamientos, Diputaciones v Cabildos) 308.400) 608.500)  300.400 375
| sdmén Central| 601.400/ S10.600) -90.800| -15%|
| Seguridad Social| 234.100]  31.400] -202.700|| -87%)]
| Empresas e Instituciones Publicas|| 357.700|| 164.700|| -193.000( -54%
| Restd| 3. 700 g.400  4.700] 127%

TOTAL|1.869.200[2.909.400|1.040.100] = 56%)

Tabla 1: Numero de empleados publicos (Fuente: INE)

NuUmero de los empleados publicos

Segun el Instituto Nacional de Estadistica, al final de 2013, el nUmero de empleados
publicos en Espafia ha sido de 2.909.400

Se estima que unos 2 millones son funcionarios y el resto, un millon, personal laboral y
eventual.

De estas cifras se puede concluir que el numero total de funcionarios publicos es un
factor con peso importante para nuestro estudio por el impacto que puede tener en el
desarrollo de los procesos en las administraciones pablicas.
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Capitulo 1: Introduccion

Coste de los empleados publicos

Hasta 2007 el 70% del total de los ingresos del Estado se destinaban a pagar el sueldo
de los empleados publicos. Desde el 2008 todos los ingresos son para pagar a dichos
empleados (en el 2009 y 2011 ya no fueron suficientes).

Estas cifras no implican un sobredimensionamiento del sector pablico espafiol. . De
hecho, Espafia es el cuarto pais de la UE con menos funcionarios respecto a su
poblacion. Cabe sefialar que aun asi, para Espafia es insostenible la situacion actual.

Coste de los Empleados Publicos en millones de euros, Ingresos totales del

Estado, n° y coste anual de cada Empleado Piblico

[ | 1999|..| 2003| 2004 2005] 2008] 2007] 2008] 2009] 2010 2011 2012 2013
Masa
Em;z':éf; 60.704 78.691|| 84.595|| 90.948| 958.261|[t07.5835(118.514|[125.710|125.658||123.632|[115.213{[1 16.090
Publicos L
I”Tgurfaslzz 110.370| ||[109.8655|[114.793|[125.777|[141.546|159.840|[125.335|[102.038|[127.337||L04. 145|123, 344|[121.118
Coste [ ]
Empl.
Publ. /||  55% 72%|| 74| Tiss||  B9%||  s7E|| 9zl 123%k||  99es|| 1iome|| 93| 9sw
Ingresos
Totales L
N2 Emp
Pablicos|| 5 54q 2,765 2,919|| 2,916 2,959 2989 3,082 3,128 3,250 3,235 3021 2,909
El'l r r r r r r r r r r r r
millones L
€/ afio v
Emp|| 25.841 28.462|| 28.985|| 31.185| 33.205|| 36.314|| 38.459|| 40.194|| 35.660| 38.221|| 38.136[ 39.902
Publico

Tabla 2: Coste de empleados publicos (Fuente: INE, Ministerio de Hacienda y

Administraciones Publicas)

Desde el 2009 cada afio se necesita mas de 50.000 millones de euros mas de lo
ingresado para cubrir los gastos publicos.

Opinion del ciudadano sobre la administracion publica

La percepcion de los ciudadanos respecto al rendimiento de las administraciones
publicas no es positiva. En conversaciones cotidianas sobre el gobierno la mayoria
pondran su grano de arena sobre la ineficiencia y persistente burocracia de las mismas.

Las principales dificultades identificadas por los ciudadanos, en sus relaciones con los
servicios publicos, son la lentitud en resolver tramites, la excesiva burocracia, las colas
y la escasa claridad del lenguaje de la administracion. Los ciudadanos caracterizan la
administracion como mas eficaz que ineficaz, preocupada que despreocupada por el
servicio, pero mas lenta que rapida, més rigida que flexible y no suficientemente
transparente, confiable y participativa.
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Capitulo 1: Introduccion

Lo que valoran los ciudadanos cuando acceden a un servicio de la administracion, es
recibir una informacién comprensible y atil, que los funcionarios dispensen un trato
adecuado y posean suficiente capacidad profesional, que los tramites sean sencillos y
que los tiempos de tramitacion y respuesta sean adecuados.

Aunque se percibe un esfuerzo y una evolucion positiva en el modo de gestion de las
administraciones publicas, también se considera que existe estancamiento en lo
relacionado con el trato al ciudadano, la profesionalidad, la rapidez de las gestiones y la
posibilidad de participacion de los ciudadanos.

Competencia en las administraciones publicas

A las personas les complace la idea de que los proyectos que se financien de sus
impuestos den la méxima rentabilidad. Es por ello por lo que el gobierno es mirado con
lupa en el tema relacionado con el gasto de los impuestos de sus ciudadanos.

Las organizaciones publicas no pueden desaparecer o colapsar a causa de una
bancarrota. Van a existir siempre, en épocas de bonanza y crisis independientemente de
si es eficiente o no. Es muy importante que sus trabajadores experimenten una mayor
competitividad porque esto estimula la necesidad de una mejora continua.

“La competencia es saludable. A algunas personas les gusta la idea de no competencia
para que puedan mantener sus puestos de trabajo para el resto de sus vidas; pero no,
tiene que haber una especie de peligro todo el tiempo. Creo que es saludable ya que te
hace ser mejor.” (CNN, diciembre de 2009).

Obijetivos del trabajo

En Espafia se han hecho reformas en las Administraciones Publicas con el fin de
disminuir los gastos, la Gltima data de finales de 2012. ;Pero realmente surten el efecto
deseado? Las reformas y recortes tienen un efecto de corto alcance, abordando el
problema de manera superficial. ElI gobierno intenta solucionar dicho problema
basandose principalmente en términos cuantitativos. ¢Pero se han planteado encontrar
una solucidn desde la perspectiva de la calidad?

Existen muchos estandares de calidad. En concreto este estudio se centra en el andlisis
de un estandar de calidad muy extendido y cuyos beneficiosos resultados son
ampliamente reconocidos. Lean Six Sigma se viene aplicando en industrias
manufactureras y de produccion. Sin embargo ha cobrado muy poca notoriedad vy
experiencia en el campo de las administraciones publicas. En este trabajo se van a
buscar las posibles soluciones para adaptarlo satisfactoriamente en un campo poco
explorado hasta el presente.
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El objetivo de este proyecto es explicar la metodologia Six Sigma y Lean y mostrar los
posibles resultados que se pueden obtener después de su implementacién en las
Administraciones Publicas.

Es muy importante no considerar LSS unicamente como una serie de herramientas que
permite una mejora de procesos o reducir costes. Es una manera de pensar, una actitud.
Lean Six Sigma en el contexto de las Administraciones Publicas significa poner al
individuo en el centro, no los funcionarios que trabajan alli ni las politicas.

Mejorar la gestion en el sector publico implica hacer mas con menos y afiadir méas valor
para los individuos y las empresas con menos tiempo y dinero para la propia
organizacion y menos carga administrativa para el puablico. El objetivo: una
organizacion &gil que esta orientada hacia el individuo. Lean Six Sigma es un programa
de mejora que ayuda a lograr ese objetivo.

Metodologia del trabajo

La metodologia que se utilizard en este estudio tiene un caracter cualitativo y se
diferencia en tres fases. Una primera fase, descrita en apartados anteriores, en la que se
ha llevado a cabo una contextualizacion y un estudio de la eficacia actual de los
procesos en las administraciones publicas y de los factores que influyen en la
competitividad y mejora de esos procesos. La segunda fase, en la que se ha realizado
una intensiva revision de la literatura, con exhaustivas busquedas de articulos y
referencias bibliograficas sobre la aplicacion e implementacion de la metodologia de
calidad Lean Six Sigma, tanto entornos empresariales como en el sector publico. Y por
ultimo, una tercera fase en la que se analiza como podria implementarse esta
metodologia en el entorno de las administraciones publicas y qué tipo de beneficios
pueden derivarse de esta implementacion.
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Capitulo 2: Revision de la literatura

Este apartado comienza con la definicion de Six Sigma, en la que se van a enumerar sus
principios, procedimientos, fases y recursos que la conforman. Una vez definido Six
Sigma y sus principios, el primer paso serd conocer su historia para entender su origen.

Posteriormente se explicara el concepto de Variabilidad, término clave en Six Sigma
que es algo primordial para entender su filosofia y funcionamiento. Después se
explicaran cada una de las 5 fases de Six Sigma: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar. Se van a definir también los recursos necesarios para su implantacion y la
capacitacion requerida del personal involucrado para el correcto despliegue de esta
metodologia.

A continuacion, se estudiara la filosofia Lean que complementard a Six Sigma.

Posteriormente adaptaremos las herramientas de las dos metodologias para su
implementacion en las administraciones publicas.

En la conclusion se mostraran los resultados conseguidos hasta el presente, las posibles
limitaciones y las futuras lineas de investigacion.

¢ Qué es Six Sigma?

€6 __¢¢

La nomenclatura de Six Sigma procede de la letra griega “c* que es un simbolo
utilizado en estadistica para representar la desviacion estandar de una poblacion y se
basa en la curva de distribucion normal para conocer el nivel de variacion de cualquier
actividad.

La mayoria de los procesos productivos siguen una distribucion normal, con una
distribucion de frecuencias siguiendo la campana de Gauss, y con una probabilidad de
que algunos valores queden fuera de los limites superior e inferior. Esta probabilidad es
lo que se entiende como “probabilidad de defecto”. El proceso serda mas fiable cuanto
mas centrada respecto a los limites y cuanto méas estrecha y alta sea la campana. Una
campana achatada y descentrada es consecuencia de grandes probabilidades de defectos.
De forma grafica el area de la campana de Gauss que queda fuera de la zona marcada
por los limites superior e inferior es justamente la probabilidad de defecto.

™~ '3
LI LS

Figura 1: Curva Six Sigma (www.gestiopolis.com)
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Por consenso las empresas han aceptado como norma niveles de sigma tres (93,32% -
Estandar Historico equivalente a casi 67.000 defectos por millén de oportunidades) o
sigma cuatro (99,38% - Estandar Actual — equivalente a casi 6250 defectos por millén
de oportunidades). Alcanzar sigma seis equivale a tener menos de 4 defectos por cada
millén de oportunidades (99,99966%), lo que significa establecer un objetivo muy
atrevido.

IIIIIII\—!I

|
1T 1T 1T 1T 1T 1T 1T 1T1TT1T°]
b 50 Ao 3o 2o -lo o +3 +i5 Ho +5c Hic

99.999943%

e 99.9999B% ————=

Figura 2: Rangos de Six Sigma (www.flylib.com)

De tal forma en la escala de calidad de Seis Sigma (6c) se mide el nimero de sigmas
(“0”) que caben dentro del intervalo definido por los limites de especificacion, de modo
que cuanto mayor sea el nimero de sigmas que caben dentro de los limites de
especificacion, menor serd el valor de sigma y por tanto, menor el nimero de defectos.

Pero Six Sigma es mucho mas que estadistica. Aun siendo una medida de calidad, se
diferencia de las demas al ser una filosofia de trabajo y desde luego una estrategia de
negocios. Es una especie de cultura que se esta expandiendo debido a su gran éxito,
siendo su principal meta permitir que la compafiia que la adopta sea mas eficaz y mas
eficiente.

Esta metodologia puede aplicarse a todas las actividades que conforman la cadena de
valor interna, en las que se considera defecto todo aquello que provoca insatisfaccion
del cliente.

Hoy en dia hay muchas definiciones de distintos autores sobre el tema de Six Sigma y
aqui mencionaremos los mas representativos:

“Es un sistema complejo y flexible para conseguir, mantener y maximizar el éxito en los
negocios. Six Sigma funciona especialmente gracias a una comprension total de las
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necesidades del cliente, del uso disciplinado del andlisis de los hechos y datos, y de la

atencion constante a la gestion, mejora y reinvencion de los procesos empresariales”.
(Pande, 2002)

“Six Sigma es una metodologia estadistica que se basa en el método cientifico para
conseguir reducciones significativas en los ratios de los defectos definidos por el
cliente, en un esfuerzo de eliminar dichos defectos de cada uno de nuestros productos,
procesos y servicios”. (Linderman, Shroeder, Zaheer, & Choo, 2003)

“Seis Sigma es un enfoque hacia la calidad orientado a resultados y enfocado a
proyectos. Es una forma de medir y establecer metas para reducir los defectos en
productos y servicios, que se relaciona directamente con los requerimientos de los
clientes” (Jay, 2003).

En la préctica Six Sigma se ha convertido en el nombre de un conjunto de metodologias
y técnicas que se aplican para reducir los costos, y que en un enfoque disciplinado
erradican los desperdicios y errores habituales en las operaciones, tanto en procesos
técnicos (de fabricacion, por ejemplo) como en los no técnicos (administrativos,
servicios, etc.). Estudia las causas de los problemas, mide y analiza detenidamente las
operaciones para determinar con exactitud como y por qué se producen los defectos, y
luego toma medidas necesarias para abordar esas causas.

Seis Sigma no es una estacion final y definitiva, sino un viaje continuo, en el cual llegar
a cada estacion supone la reduccion constante de variaciones, fallas, defectos y errores.

Mitos de Six Sigma

A continuacion se muestran los 10 mitos mas propagados sobre Six Sigma:

— Es solamente para trabajos de manufactura.

— Ignora al cliente en busca de los beneficios de linea de fondo.
— Crea una organizacién paralela.

— Agrega esfuerzos adelante.

— Requiere de entrenamiento masivo

— Requiere de equipos grandes.

— Genera burocracia.

— Es simplemente otro programa de calidad.

— Requiere de estadisticas complicadas y dificiles.

— No es de costo eficaz
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Principios de Seis Sigma

1. Auténtica orientacion al cliente
En Seis Sigma la orientacion al cliente se convierte en prioridad numero uno.
Las mejoras Seis Sigma se evallan por el incremento en los niveles de
satisfaccion y creacion de valor para el cliente.

2. Gestion orientada a datos y hechos
A pesar de la importancia que se da en los Gltimos afios a las medidas, a los
sistemas mejorados de informacion y a la gestion del conocimiento, en el mundo
empresarial sigue teniendo un gran peso las decisiones basadas en simples
opiniones y suposiciones. Por tanto, la disciplina Seis Sigma empieza por
esclarecer cuales son las medidas fundamentales para valor el rendimiento de un
proceso 0 negocio.

3. Orientacion a procesos, gestion por procesos y mejora de procesos
En Seis Sigma la accion se encuentra en los procesos ya sea para disefiar
productos y servicios, medir el rendimiento o mejorar la eficacia y la
satisfaccion del cliente. Mediante este principio se trata de explicar que dominar
los procesos no es un mal necesario, sino realmente una forma de construir
ventajas competitivas en la entrega de valor a los clientes.

4. Gestidn proactiva
Ser “proactivo” significa anticiparse a los acontecimientos que es lo opuesto a
ser “reactivo”. En el mundo empresarial, la gestion proactiva supondria crear un
habito de una serie de practicas como por ejemplo definir objetivos y revisarlos
frecuentemente, centrase en la prevencion de problemas en vez de apagar
incendios y plantearse por qué se hacen las cosas de una determinada manera,
desvaneciendo afirmaciones como “aqui las cosas siempre se han hecho de este
modo”. La constante actuacion reactiva de superar una crisis tras otra da mucho
trabajo y la falsa impresion de que uno esta por encima de las cosas. En realidad
es una sefial de que simplemente se ha pedido el control.

5. Colaboracion sin fronteras
Se debe hacer un esfuerzo en derribar las barreras que impiden el trabajo en
equipo entre los miembros de la organizacion. Las oportunidades disponibles a
través de una mejor colaboracion dentro de las empresas y con sus distribuidores
y clientes son enormes. Cada dia se pierden miles de millones de euros debido a
la desconexidn y a la competencia entre grupos de la misma organizacion por
tanto este principio promueve la organizacion trabaje como una unidad para una
causa comun: proporcionar valor a los clientes.

6. Busqueda de la perfeccion
Es un camino que no tiene fin pero ayuda a la organizacion a aspirar hacia una
mejora constante para que cada dia se esté mas cerca de la perfeccion.
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Nacimiento de Six Sigma

El concepto de Six Sigma nace en la década de los ’80 en la empresa Motorola, luego de
que sus ejecutivos advirtieran que la compafiia estaba en riesgo, sometida a la
competencia de productos japoneses que contaban con un nivel de defecto
significativamente menor.

El detonante se produjo en Motorola en 1979 cuando uno de sus ejecutivos mencion6 en
una reunion que el verdadero problema de la empresa era su calidad. La compafiia
destinaba entre el 5 y el 10% de sus ingresos, a veces hasta el 20%, a corregir defectos
de sus productos. Esto equivalia a un costo de U$S 900.000.000 al afio. Fue entonces
cuando Motorola empezé a tomar en serio la Calidad. Su director general (CEQO), Bob
Galvin toma el desafio de lograr una mejora importante en el rendimiento.

A partir de 1980, Motorola desarrollé la metodologia Six Sigma. Ese afio un ingeniero
de la Division Comunicaciones, Ilamado Bill Smith, estudiaba la relacion entre la
ocurrencia de defectos y el tiempo promedio de fallas. Demostré que si un producto
presentaba defectos durante el proceso de produccion, era muy probable que otras fallas
pasaran inadvertidas y fueran descubiertas por el consumidor durante las primeras
etapas de uso. Si el producto se fabricaba sin errores, esto no sucederia.

Galvin propuso a Smith que pusiera sus teorias en practica a la cadena de produccién.
Pero no fue Smith quien lo hizo sino el Dr. Mikel Harry quien formaba parte del equipo
de ingenieros de calidad de Motorola.

Harry habia desarrollado con anterioridad en su doctorado el concepto de “logica de
filtro”, reduciendo a cuatro etapas la resolucion de problemas: Medir, Analizar, Mejorar
y Controlar (MAIC), que se convirtié en la hoja de ruta para la actual metodologia Six
Sigma.

A partir de la realizacién de célculos estadisticos que motivaron el objetivo de 3,4
defectos por millon, es decir llegar al nivel Six Sigma, se lograrian dos objetivos
primordiales que fueron una mayor satisfaccion de los clientes y amplias reducciones de
costos.

Entre 1987 y 1994 Motorola redujo su nivel de defectos por un factor de 200. Redujo
sus costos de manufactura en 1,4 billones de dolares. Incrementd la productividad de
sus empleados en un 126% y cuadruplicé el valor de las ganancias de sus accionistas.
Los resultados de Motorola luego de la implantacion fueron los siguientes:

Incrementd la productividad en un 12,3% anual, redujo los costos de mala calidad un
84%, elimind 99,7% de los defectos en sus procesos, ahorrd costos de manufactura del
orden de los 11 billones de ddlares y crecid a una tasa del 17% anual.
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La variabilidad

“Variacion: La Raiz de Todos los Males. La variacion en los procesos constituye una de
las fuentes principales de insatisfaccion de los clientes.” (PPG Consultores, 2011). Con
esta frase se puede resumir hacia donde enfoca sus esfuerzos la metodologia Six Sigma.

Un elemento clave en el logro de la excelencia operativa es identificar las fuentes de
variacion que afectan a un proceso, producto o servicio. Una vez identificadas las
fuentes se puede proceder a su estudio y consecuente reduccion o eliminacion. El
enfoque actual de Seis Sigma, como metodologia para lograr la excelencia operativa,
tiene sus raices en un enfoque en la variacion.

Una etapa importante del modelo Six Sigma es la fase de medicion, donde se recogen
los datos que muestran la cantidad de variacidn que estéa presente en el proceso. Una vez
identificadas, las herramientas de Seis Sigma se utilizan para reducir esta variacion.

Las empresas competitivas entienden que la satisfaccion de las necesidades de los
clientes y dirigir una operacion exitosa requiere de un sistema que es fiable, predecible
y consistente. Muchas de las filosofias de gestion de calidad de hoy, tales como Six
Sigma, se centran en la reduccion de las variaciones. Una vision moderna define la
calidad como la inversa de la variabilidad. Por lo tanto, la medicién de la variabilidad y
la busqueda de formas para reducirla es importante para el éxito de una empresa.

Fases de Six Sigma

1. Definir ¢Cual es el problema?

En la etapa definir se establecen cuales van a ser los objetivos de la implementacion de
Six Sigma, asentando las bases del proyecto. En esta fase se centran en temas como el
impacto del proyecto en la empresa, identificar a los clientes del proceso que se esta
estudiando, definir los requerimientos de estos clientes y redactar un plan sobre como
se complementara el proyecto.

Se comienza por identificar el problema en cual se va a implementar la metodologia Six
Sigma, se definen los defectos, asi como también se establecen los responsables del
proyecto, quienes participaran en él y hasta qué nivel se quiere involucrar el equipo, las
fechas en las que se llevara a cabo el proyecto y las juntas, los beneficios esperados, los
alcances y otros datos que son fundamentales para el éxito de la implementacion de la
metodologia Six Sigma.

A lo largo de todo ese trabajo, el equipo debe permanecer en contacto con el champion
para asegurarse de que se mantiene en linea con los objetivos, las prioridades y las
expectativas de la empresa (Pande, Peters S. Las claves Practicas de Seis Sigma.2004)

Los responsables del proyecto se encargan de aclarar la finalidad y el alcance del
proceso para obtener una comprension basica del proceso a mejorar y para determinar
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las percepciones y expectativas de los clientes en cuanto a la calidad. También es
importante establecer estimaciones realistas en lo que respecta al tiempo y costes.

Es necesario aclarar desde el principio las responsabilidades y los recursos para evitar
malentendidos. EI duefio del proceso, el lider del proyecto (por lo general un Black Nelt
0 Green Belt) y el Patrocinador/Champion deben ser claros sobre lo que se espera de
ellos, como se va a realizar la comunicacion y como se tomaran las decisiones. Los
miembros del equipo y sus supervisores necesitaran una estimacion realista de cuanto
tiempo se necesitara su presencia y participacion, el nimero de horas por semana y los
gastos totales que puede conllevar el proyecto.

» Comprensiéon o entendimiento del proceso

Algo fundamental en esta etapa es tener o adquirir un conocimiento exhaustivo del
proceso sobre el que se va a actuar. Una vez comprendido el proceso podemos
determinar las causas de las ineficiencias y sus posibles soluciones.

El equipo debe tener claro cuél es el input y el output del proceso que se quiere mejorar.
También es importante tener claro quién es el proveedor y el cliente del proceso asi
tener la descripcion de los pasos mas importantes del mismo.

> Cliente y la calidad

Una vez obtenidos los datos, éstos se compilan y evallan usando una variedad de
técnicas. El objetivo es establecer al menos una medida critica de calidad (CTQ): un
requisito que es verdaderamente fundamental para el cliente que se puede medir y
contiene un conjunto de especificaciones que se deben cumplir.

2. Medir ¢{Cudl es la capabilidad del proceso considerado?

El objetivo de esta etapa es medir el desempefio actual del proceso que se busca
mejorar. Se utilizan los CTQs para determinar los indicadores y tipos de defectos que se
utilizaran durante el proyecto. Posteriormente, se disefia el plan de recoleccion de datos,
se identifican las fuentes de los mismos y se lleva a cabo la recoleccion de las distintas
fuentes. Por ultimo, se comparan los resultados actuales con los requerimientos del
cliente para determinar la magnitud de la mejora requerida.

En esta fase es fundamental la creacion de un mapa de procesos, la recoleccién de datos,
la realizacién de analisis de datos y el célculo de sigma del proceso que se esta
analizando. Las herramientas incluyen diagramas de flujo, diagramas de control y
diagramas de series de tiempo.

El objetivo de esta fase es obtener la mayor cantidad de informacion posible sobre el
proceso actual con el fin de comprender plenamente como funciona y de lo bien que
funciona. Esto implica tres tareas fundamentales: la creacion de un mapa detallado del
proceso, recopilacion de datos y resumir y analizar los datos.
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> Mapa del proceso

Un mapa de procesos Six Sigma puede ser creado usando la aportacion directa de los
individuos que participan en los procesos, por un observador que monitorea y registra la
informacidn sobre el proceso, o una combinacion de los dos. El aspecto mas importante
es la creacion de un mapa de proceso ya sea bueno, malo, completo o incompleto. A
medida que se avanza en el proyecto dicho mapa se mejorara.

Para muchos procesos es fundamental tener un seguimiento del tiempo necesario para
completar cada ciclo del proceso sobre todo cuando el problema se relaciona con los
retrasos y la duracién del proceso. También es importante la captura de cualquier
variacion en el proceso, por ejemplo, en diferentes momentos, por diferentes grupos o
en situaciones especiales. No hay que dar por sentado de que el proceso siempre se
realiza exactamente de la misma manera.

Normalmente se utiliza un diagrama de flujo de la actividad para tener una
representacion visual de proceso.

Una vez que se ha recopilado informacion y creado el mapa del proceso el equipo
debera estar atento para detectar pasos que faltan, retrasos y cuellos de botella, variacién
en como ciertos pasos se llevan a cabo y cualquier otra cosa que podria dar lugar a
defectos, ineficiencias y otros problemas.

> Recogida de datos.

Al igual que con los otros pasos en el proceso, la Unica manera de asegurar el éxito es
hacerlo de forma sistematica, con una planificacion cuidadosa.

El enfoque de este paso es la recopilacion de datos que ayuda a describir el problema,
asi como el descubrimiento de los factores que proporcionan pistas sobre coémo, dénde o
en qué circunstancias se produce el problema o empeora.

> Anadlisis de datos

Esta fase implica la creacidn de gréficos y tablas que proporcionan una representacion
visual de los datos, incluidas las tendencias en el tiempo. El tipo de datos determinara el
tipo de herramienta que se va a utilizar para su analisis.

» El célculo de Sigma

La metodologia Six Sigma recibe ese nombre por el hecho de que en un proceso de
sigma de 6.0 solo ocurren 3,4 defectos por millon o “caracteristicas” que no cumplen
con las especificaciones de los clientes. Por supuesto es practicamente imposible
alcanzar este nivel de calidad pero se proporciona un medio de medir el rendimiento de
referencia y, en Gltima instancia, la mejora que se logra a través del proyecto.
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3. Analizar ¢Cuéando, dénde y cémo se producen los defectos?

En esta etapa se lleva a cabo el andlisis de la informacion recolectada para determinar
las causas raiz de los defectos y oportunidades de mejora. Posteriormente se tamizan las
oportunidades de mejora, de acuerdo a su importancia para el cliente y se identifican y
validan sus causas de variacion.

El objetivo de la fase “analizar” es identificar las posibles raices que constituyen la
causa de los problemas de los procesos.

Después de haber completado la fase de la medida, el equipo del proyecto ya deberia
haber establecido un planteamiento del problema que especifica cudl es el problema y
en qué circunstancias se produce.

La pregunta que la fase Analizar busca responder es ¢Por qué se estd produciendo este
problema? Otra forma de preguntar seria ¢Cual es la raiz o la causa del problema? Es
fundamental responder con precision a estas preguntas ya que no sera posible hacer
mejoras en el proceso hasta que se hayan identificado los factores causales del
problema.

> Potenciales raices del problema

A menudo, ya se dispondra de muchos factores que afectan el rendimiento basadas en el
trabajo que se hizo en definir y medir. A veces es posible ver a simple vista mediante el
andlisis de mapa de proceso algunas fuentes obvias de ineficiencia y retraso en el
proceso.

Sin embargo, esto no es del todo suficiente para confirmar lo que esta causando el
problema. Una de ellas es que, como en todas las fases de DMAIC, las sospechas e
hipétesis deben confirmarse con datos. No s6lo es necesario que el equipo confirme que
estos factores estan presentes, también deben confirmar que los cambios en estos
factores afectarian sustancialmente el resultado. La otra es que el objetivo de la fase
analizar es determinar las raices del problema, lo que requiere cavar mas profundo que
lo que es evidente en la superficie.

Actualmente se emplean varias técnicas por el equipo del proyecto, siendo uno de 0s
mas utilizados el brainstorming. El brainstorming se utiliza por los miembros del equipo
para crear una larga lista de factores que puedan afectar el rendimiento de un proceso.
En esta lista se deben incluir también los factores que fueran revelados en base al
ejercicio de mapeo de procesos y el anélisis de datos en la fase de Medicion.

> Confirmando las raices del problema

En algunos casos habra de suficientes datos disponibles de la fase de Medicion para
llevar a cabo los analisis de causa-efecto en la fase actual. Sin embargo, a menudo es
necesario recoger nuevos datos de modo que se pueda localizar y evaluar con precision
el foco del problema.
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Al final de la fase de Analisis, el equipo del proyecto debe tener al menos una hipotesis
confirmada con respecto a las raices del problema. Una vez que se conoce la causa se
tomardn las medidas necesarias en la fase de Mejorar para contrarrestarlo y/o
eliminarlo.

4. Mejorar ¢Cuéles son las soluciones de mejoria y como ponerlos en
practica?

El objetivo de la fase Mejorar es identificar una solucion al problema que el proyecto
pretende abordar. A menudo se utiliza una “metodologia piloto” antes de un despliegue
a gran escalas de las mejoras.

> ldentificar posibles soluciones

En la primera etapa de “Mejorar” es importante incluir a las personas que estan
involucradas en la realizacion del proceso. Su aportacién en cuanto a las mejoras
potenciales puede ser fundamental y este paso no debe ser completado Gnicamente por
el equipo del proyecto. De hecho, es aconsejable mantener la comunicacion con las
personas que trabajan en el proceso a lo largo de cualquier proyecto de mejora de la
calidad Six Sigma.

Es importante durante esta etapa que las ideas no sean juzgadas ni descartadas. Incluso
una idea descabellada que no puede ser implementada a primera vista puede conducir a
una idea relacionada que podria ser una solucion ideal.

> Seleccion de soluciones para implementar

Al igual que en el paso anterior, es una buena idea involucrar a las personas que
trabajan en el proceso que se desea mejorar. Con su ayuda, el equipo del proyecto puede
establecer los criterios para la evaluacion de las mejoras propuestas de manera objetiva.
Dichos criterios por lo general incluyen el tiempo de ejecucién, el coste financiero,
facilidad general de la aplicacion, etc.

El objetivo de este paso es determinar las soluciones adecuadas para poner en practica
basdndose en medios objetivos en lugar de tomar decisiones en base a suposiciones 0
preferencias.

> Implementar las mejoras

Antes de empezar a implementar las mejoras, el equipo debe planificar el presupuesto,
el tiempo de implementacion, determinar funciones y responsabilidades y asignar un
seguimiento de las tareas.

Se debe asimismo crear un plan de recoleccion de datos similar al que se utilizé en la
fase de Medicion. Una vez recogidos los datos se comparara el antes y después para
determinar si los indicadores clave muestra una mejora.
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Durante esta fase de implementacion, el equipo de Six Sigma debe monitorizar el
proceso Yy actuar a tiempo para hacer frente a cualquier problema que pueda surgir.
Ademaés los datos recogidos deben ser revisados periddicamente para asegurar de que se
siguen los procedimientos de recoleccion de datos adecuados.

» Evaluacion de las mejoras

Para algunos proyectos DMAIC es conveniente hacer unas “pruebas piloto” antes de
proceder a su pleno despliegue. Las opciones de “pruebas piloto” mas comunes es hacer
cambios s6lo en un grupo o departamento o realizar cambios a nivel general pero sélo
por un periodo limitado de tiempo. El beneficio de una “prueba piloto” es que el equipo
del proyecto pueda garantizar que los cambios implementados daran como resultado las
mejoras deseadas antes de un pleno despliegue.

En caso de que las “pruebas piloto” resultan ser un €xito o se ha puesto en marcha su
pleno despliegue es importante reevaluar el grado de mejoria alcanzado. Quizas el mas
importante seria recalcular el sigma de modo que pueda ser comparado con el
rendimiento obtenido antes de la aplicacion de Six Sigma.

5. Controlar ;Como sostener la ventaja?

Tras validar que las soluciones funcionan, es necesario implementar controles que
aseguren que el proceso se mantendra en su nuevo rumbo. Para prevenir que la solucion
sea temporal, se documenta el nuevo proceso y su plan de monitoreo.

El objetivo principal de la fase de control es asegurar que las ventajas obtenidas a través
de la mejora de procesos se mantengan después de haber finalizado el proyecto. Para
ello es necesario estandarizar y documentar los procedimientos, asegurarse de que todos
los empleados estan capacitados para ello y comunicar los resultados del proyecto.
Ademas el equipo del proyecto debe crear un plan de seguimiento continuo del proceso
para que se pueda reaccionar ante cualquier problema que surja.

» Estandarizar y documentar los procedimientos

El primer paso de la fase de Control es documentar y estandarizar las mejoras de
procesos que se consiguieron durante la fase de Mejora.

El mapa de procesos que se cred durante la fase de Mejora debe ser revisado y
actualizado para reflejar las modificaciones que se hayan producido durante el
“despliegue”. Serd utilizado como referencia para que el nuevo proceso sea claro. Si hay
muchos individuos o grupos en el proceso se debera desarrollar un diagrama de flujo
que aclare las funciones de tareas de cada uno.

Mientras que un mapa de procesos es un componente clave de la documentacion del
nuevo proceso, por lo general es también beneficioso tener una guia del usuario que
detalla los pasos del proceso y proporciona una justificacion del mismo. Esto es
particularmente importante si se realizan varias mejoras y si el nuevo proceso es
sustancialmente diferente de la original.
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Por ultimo el equipo del proyecto se asegurard de que todos los involucrados en el
proceso reciben la formacion adecuada y que hay una comunicacion eficaz. La
formacion podria incluir el aprendizaje en las aulas o simplemente consistir en la
distribuir la documentacion del proceso.

» Creacién de un Plan de Monitoreo del Proceso

El aspecto mas critico de la fase Control es establecer un plan para monitorizar el nuevo
proceso Yy actuar debidamente cuando los resultados no son los previstos.

El plan de monitoreo aclara como se vigilara continuamente el desempefio de los
procesos, quién serd avisado cuando ocurra un problema y qué respuesta se requiere
para ello.

La primera parte del plan de vigilancia especifica las métricas que se usaran para
calcular el desempefio del proceso, asi como la especificacion de como y con qué
frecuencia se realizara dicho seguimiento. También se asegura de aclarar quién es el
responsable de hacerlo, que por lo general corresponde al propietario del proceso.
Normalmente las métricas utilizadas son las medidas criticas para la calidad (CTQ) que
fueron empleadas en la fase “Definir”.

El plan de monitoreo también indica lo que constituye un rendimiento satisfactorio y lo
que debe considerarse como una sefial de alerta cuando el rendimiento no esté a la
altura.

Como Six Sigma requiere una mejora continua el equipo del proyecto debe desarrollar
un proceso de actualizacion de los nuevos procedimientos cuando sea necesario. El
proceso de actualizacion incluiré la actualizacién de los mapas de procesos y guias de
usuario, comunicar los cambios a todos los involucrados, y la modificacion del plan de
seguimiento si es necesario para reflejar los cambios. Los cambios comunes que el
equipo debe planear incluyen cambios en los roles de los empleados, los cambios en las
especificaciones de los clientes y los sustitutos de la tecnologia existente.

Recursos humanos y econémicos

Recursos humanos

Antes de acometer un proyecto Six Sigma dentro de una organizacion es necesario
designar los equipos que van a desarrollar su implementacion. Estos equipos de
implementacién no pueden ser de ningun modo los mismos que estén desarrollando los
procesos en los cuales se quiere intervenir.

El equipo que ve a implementar el Six Sigma se organiza mediante una jerarquia
dependiendo de su nivel de formacion (se les atribuye un nombre de acuerdo a la
convencion de artes marciales) y donde cada uno debe conocer su funcién y
responsabilidades dentro de la organizacion.
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Black Belt

Green Belt

Yellow Belt

Figura 3: Jerarquia equipo Six Sigma
(www.thelsssa.org)

El nivel de jerarquia del equipo que implementa Six Sigma tiene la siguiente estructura:

- Lider de Six Sigma
- Champions

- Master Black Belts
- Black belts

- Green Belts

- Yellow belts

La diferencia de cada nombre se corresponde al nivel de conocimientos y habilidades
adquiridas a través de la formacién y la experiencia. A esta estructura se le denomina
jerarquia porque en la parte superior hay un menor nimero de individuos altamente
capacitados mientras que si descendemos por la jerarquia nos encontramos con un
mayor numero de individuos entrenados con conocimientos mas basicos sobre Six
Sigma. Hay que destacar que el nivel de “cinturén” de Six Sigma de un empleado no
tiene nada que ver con su valor para la empresa ya que si se desea que el proyecto
funcione exitosamente todos los niveles son necesarios y todos deben trabajar juntos.
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» Six Sigma Yellow Belt

Los Yellow Belts tienen una vision general de las técnicas de Six Sigma, sus métricas,
metodologias y mejoras béasicas. Un Yellow Belt debe saber coémo integrar
metodologias Six Sigma para la mejora de la produccion y poseer conocimientos sobre
los objetivos secundarios de la organizacion. También tiene un conocimiento general
sobre Six Sigma pero no lidera proyectos por su propia cuenta aunque podrian ser los
responsables de ejecutar mejoras en los pequefios procesos de la organizacién. Son a
menudo los responsables de desarrollar los mapas de proceso

El Yellow Belt es visto tradicionalmente como el escaléon mas bajo en la jerarquia del
equipo de Six Sigma. En resumen, se les da una vision general de la metodologia para
que estén concienciados con los objetivos y las intenciones de la compafiia en general.
Ademas tienen el conocimiento necesario para que puedan ayudar a los Green y Black
Belts en sus proyectos.

» Six Sigma Green Belt

La formacion que adquieren les proporciona unas mejores habilidades y aptitudes para
la resolucion de problemas con énfasis en la metodologia DMAIC. Esto les permite
trabajar en pequefios proyectos de Six Sigma que no requiere una dedicacion a tiempo
completo (alrededor del 25% de tiempo) como en el caso de los Black Belts.

Los Green Belts tienen dos tareas principales que son ayudar a desplegar con éxito las
técnicas de Six Sigma y liderar en proyectos de mejora a pequefia escala dentro de sus
respectivas areas. También pueden hacer gran parte del trabajo en la recopilacién de
datos y ejecucidn de experimentos en apoyo a los proyectos de los Black Belts.

» Six Sigma Black Belt

Un Black Belt tiene un profundo conocimiento de los principios y filosofias de Six
Sigma. Son los lideres del equipo y entiende su dinamica; ademas asigna a sus
miembros del equipo sus respectivas tareas y responsabilidades. Tienen una
comprension completa de la metodologia DMAIC en conformidad con los principios de
Six Sigma. Asimismo pueden identificar rapidamente las actividades que no aportan
valor.

Los black belts se centran principalmente en la ejecucion del proyecto, mientras que los
Champions y Master Black Belts se centran en la identificacion de proyectos y
“funciones” de Six Sigma.

El papel de un Black Belt dentro de una empresa incluye ser el lider del equipo de
proyecto, lo que les permite ser los responsables de los proyectos que estan bajo su
control y consecuentemente les obliga rendir cuenta de los resultados obtenidos.

Siempre es mejor para una organizacion que “crezca” a sus propios Black Belts. Por
desgracia, a veces es imposible hacerlo debido al tiempo que se requiere para
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convertirse en un Black Belt. Se necesitan afios de estudio, practica, la tutela de un
Champion o Master Black Belt y experiencia en proyectos.

» Six Sigma Master Black Belt

La diferencia con respecto a los Black Belt es que éstos tienen una formacién y
experiencia adicional como pueden ser las habilidades de comunicacion, coaching,
gestion de proyectos y andlisis estadistico. Los Master Black Belts han sido capaces de
ganar experiencia en la gestion de varios proyectos y tienen una amplia experiencia y
base de conocimientos en las herramientas y métodos de Six Sigma. También son
capaces de entrenar y certificar a otros en la metodologia Six Sigma.

Las responsabilidades de este individuo incluyen tutoria y coaching para los Black Belts
y ayudar a los Champions que mantengan en funcionamiento toda la iniciativa del
proyecto de Six Sigma. Asimismo, tienen amplia experiencia en identificar las
oportunidades y posteriormente implementar el proyecto.

Con frecuencia, los Master Black Belts informan de los avances a los directivos o
gerentes de las unidades de negocio. Hasta el momento habran llevado con éxito
muchos proyectos complejos de Six Sigma.

» Six Sigma Champion

ElI Champion es un ejecutivo de nivel intermedio o alto cuya funcion es la eleccion y el
patrocinio de proyectos especificos, asegurando la disponibilidad de recursos. Un
Champion es la persona que conoce la metodologia Six Sigma casi a la perfeccion.

Ellos son los responsables de asegurar que los proyectos de mejora Six Sigma se
adapten bien a los objetivos y metas de la organizacion en general. Su papel es también
eliminar los obstaculos que puedan aparecer en el despliegue del proyecto como puede
ser la resistencia de los empleados al cambio. En este caso el Champion trabajaré en
estrecha colaboracion con un Black Belt para la creacion de un plan para la “gestion del
cambio” dentro de la organizacion.

La velocidad del despliegue del proyecto también es responsabilidad de un Champion,
asi como su aplicacion a largo plazo.

Al definir funciones y responsabilidades los factores financieros son una clave muy
importante. EI Champion tiene que asegurarse de que objetivo primario del proyecto es
la mejora de los procesos. Ellos puedes recibir a menudo criticas por parte de los duefios
de los negocios cuyo objetivo es el logro de resultados financieros de forma rapida (los
resultados aparecen a medio o largo plazo.). Hay que comprender que cada organizacion
tiene una estructura unica y las que han implementado Six Sigma han capitalizado con
éxito en sus proyectos.
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Recursos econdmicos

Mucha gente dice que hace falta dinero para hacer dinero. Este dicho es totalmente
valido para el método de Six Sigma. No se puede esperar en reducir significativamente
los costes y mejorar drasticamente los procesos sin invertir en capacitacion,
infraestructura de la organizacion y el cambio cultural.

Como dijimos anteriormente se necesitan personas altamente formadas y que no
pertenezcan al proceso sobre el cual se quiere actuar para el desplegar con éxito Six
Sigma. Por tanto, se debe asumir que la implementacion de Six Sigma requiere un alto
coste monetario correspondiente a la formacion de todos los implicados y a la
contratacion del nuevo personal necesario.

¢Cudl es realmente el coste? (Como garantizar que los esfuerzos van a traducirse en
beneficios? Para ello es importante medir resultados y no diseminar recursos y energias
en diferentes objetivos a la vez. Para ello, puede ser apropiado la realizacion de una
prueba piloto para prever los posibles desenlaces que pueda tener la implementacion de
Six Sigma.

Filosofia Lean

La filosofia Lean nacid en los afios 50, en Japon, en la empresa Toyota. Aqui, al fabricar
automaviles se dieron cuenta de que optimizar los procesos era fundamental. A raiz de
esto se crearon herramientas y metodologias que ayudase en la mejora de procesos en la
fabricacion de automoviles.

Su objetivo principal es la satisfaccion del cliente que se traduce en la entrega de
productos y servicios de calidad que corresponden a lo que quiere y cuando lo quiere el
cliente, en la cantidad requerida y al precio correcto y utilizado la cantidad minima de
materiales, equipamiento, espacio, trabajo y tiempo.

En la préactica, los problemas suelen resolverse conforme surgen. El concepto Lean tiene
como objetivo una gestion proactiva. También se apoya en el principio de "menos es
mas". Para lograrlo es necesaria la eliminacion de los procesos de todo aquello que no
afiade valor al cliente y el mejor aprovechamiento de la inteligencia y experiencia de las
personas, a través de la polivalencia y de su participacion en la mejora continua.

Asi, la primera incognita es determinar qué es valor en términos del cliente.

Lean, al igual que Six Sigma, es mas que un conjunto de herramientas y préacticas.
Constituyen unos principios que deben calar hondo en la cultura de la organizacion.
Méas alla de la implantacién basica de sus herramientas, Lean implicara la
transformacion de la organizacion, comenzando por la adopcion de sus principios.

En cuanto a su ambito de aplicacién, podemos decir que Lean es potencialmente
aplicable a todas las areas de una organizacion, aungque generalmente se asocia al area
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de produccion. Podemos afirmar que su mayor despliegue se ha dado en el &mbito de la
manufactura pero se ha aplicado con éxito en otros campos como el de logistica y
distribucion. También contamos con un aumento de su aplicabilidad en la sanidad (Lean
Healthcare) o en la Administracion Publica (Lean Government).

Una aportacion interesante para entender mejor la filosofia Lean fue la realizada por el
profesor Liker de la Universidad de Michigan en su libro The Toyota Way (Liker, 2004)
donde sintetiza la filosofia del pensamiento Lean en 14 principios:

1.

N Ok wh

10.

11.

12.

13.

14.

Basa las decisiones de negocio en el largo plazo, incluso a expensas de las
pérdidas financieras a corto plazo.

Crea un flujo de proceso continuo que saque los problemas a la superficie.
Utiliza sistemas Pull para evitar la sobreproduccion.

Balancea la carga de trabajo (HEIJUNKA)

Crea una cultura de “stop the line” (JIDOKA)

Estandariza las tareas para poder implementar la mejora continua (KAIZEN).
Utiliza control visual para que los problemas sean visibles.

Utiliza sélo tecnologias fiables y muy probadas que ayuden a tu gente a tus
procesos

Forma lideres que comprendan tu trabajo, vivan tu filosofia y la ensefien a otros.
Desarrolla personas excepcionales que sigan la filosofia de tu empresa. Respeta
a tu red de suministradores y colaboradores (KEIRETSU). Ayudales a mejorar e
imponles retos.

Ve y comprueba las cosas por ti mismo (GENCHI GENBUTSU, GEMBA
KAIZEN)

Toma las decisiones lo mas tarde posible. Implementa las acciones lo mas
pronto posible.

Crea una organizacion que aprende mediante la reflexion constante (HANSEI) y
la mejora continua (KAIZEN)

Convertirse en una organizacion que aprende mediante la reflexion constante y
la mejora continua.

Etapas de Lean

Al igual que Six Sigma, podemos aplicar Lean siguiendo estos cinco pasos:

Definir el valor del producto

Definir e identificar el valor desde la perspectiva del cliente con el fin de eliminar
desperdicios (todo lo que le adicione coste al producto o servicio si agregar valor).

Definir e identificar el flujo del proceso

Cada operacion, funcién o actividad debe afadir valor. El objetivo es identificar todas
aquellas actividades que no agreguen valor al proceso, con el fin de minimizarlas,
modificarlas o eliminarlas del proceso de trabajo.
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Crear flujo continuo o hacer que el producto fluya sin interrupciones

Los materiales deben pasar de un proceso a otro al ritmo del tiempo que marca el
cliente. Hay que conseguir que el producto fluya continuamente agregando valor.

Introducir el sistema “pull” en el proceso.

Adoptar un sistema de produccion “pull” con el fin de mantener pequefias cantidades de
inventario y evitar la sobreproduccion. Otro objetivo que implica es la produccion “just
in time” que en este contexto supondria enlazar la produccion con la demanda. En otras
palabras s6lo comenzar un proceso si lo ha pedido el cliente, tratando de dar en todo
momento una respuesta rapida a sus peticiones.

Perseguir la perfeccion

Es necesario establecer actividades para mejorar, ya que en el enfoque Lean, la
perfeccién no sélo significa librar de defectos y errores los procesos y productos,
también implica la entrega a tiempo de productos que cumplan con los requerimientos
del cliente, a un precio justo y con la calidad especificada.

Diferencias de Lean vy Six Sigma

Six Sigma

hace hincapié en la necesidad de
reconocer las oportunidades y eliminar
desperdicios en los procesos

reconoce que la variacion dificulta la
capacidad de entregar de forma fiable
servicios de alta calidad

requiere decisiones basadas en el
analisis de datos e incorpora un amplio
conjunto de herramientas de para
solucion eficaz de problemas

proporciona una infraestructura cultural
altamente eficaz en la obtencion de
resultados sostenibles

Lean

se centra en la maximizacion de la
velocidad de proceso

proporciona herramientas para el
analisis de los tiempos de flujo de
proceso y de retraso en cada la
actividad del proceso

se centra en la separacion de
actividades que aportan valor afiadido y
las que no lo hacen.

proporciona un medio para cuantificar
y eliminando los costes ocultos.

Velocidad v bajo coste. ;Qué puede aportar Lean?

Mientras que Six Sigma esta mas estrechamente relacionada con defectos en la calidad
y eliminacién de la variacion, Lean estd ligada a la velocidad, eficiencia, y la
eliminaciéon de los desperdicios. El objetivo de Lean es acelerar la velocidad de
cualquier proceso mediante la reduccion de los desperdicios en todas sus formas.
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El beneficio primordial de Lean es la capacidad de ver oportunidades de mejora en
relacion al coste y el tiempo de espera que donde nunca se habian visto antes. A través
de la aplicacion de los conceptos y herramientas de Lean, usted encontrara que los pasos
de un proceso que una vez pensaba que eran esenciales, ahora son innecesarios, lo que
lleva a una reduccion de costes y retrasos del proceso.

La preocupacion de “a mayor velocidad — menor calidad”

Todos hemos pasado por ciertos casos que nos hace pensar que hacer mas rapido el
trabajo puede dar lugar a problemas de calidad. Asi que la principal preocupacion sobre
Lean es que si su enfoque hacia la velocidad del proceso pueda afectar la calidad. La
respuesta es no. ¢Por qué? Porque el enfoque de Lean va dirigida hacia la reduccion de
las actividades que no aportan valor, eliminando esperas, reduciendo el tiempo
empleado entre las actividades que aportan valor y asi sucesivamente. Las actividades
claves que aportan valor a los clientes se dejan intactas.

Concepto de Lean Six Sigma

Definicion

Lean Six Sigma es un programa de mejora de procesos que combina dos ideas: Lean —
una coleccién de técnicas para reducir el tiempo necesario para proporcionar productos
0 servicios, y Six Sigma — una de las técnicas para la mejora de la calidad de los
productos y servicios, contribuyendo sustancialmente a una mayor satisfaccion del
cliente.

A primera vista sus enfoques difieren, lo que nos lleva a veces a cuestionar su
compatibilidad. Pero si comprendemos sus principios fundamentales se puede conseguir
una complementariedad perfecta entre ambas. Combinando la calidad que aporta Six
Sigma con la velocidad de Lean nos lleva a la siguiente deduccion: la calidad mejora la
velocidad y la velocidad mejora la calidad.
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Reduce el desperdicio e
incrementar la velocidad de J§
los procesos

Andlisis objetivo basado en
hechos y datos utilizando
herramientas estadisticas.

Filosofia:

Mejora el desempeiio
controlando la variabilidad
y centrando el proceso
dentro de los
especificaciones del

/ cliente.

Filosofia :

Bien hecho a la primera
Se transforma el
producto

Agrega valor para el
cliente

El proyecto Lean Six Sigma trabaja bajo la herramienta DMAIC (por sus siglas en inglés:
Define, Measure, Analyze, Improve, Control) la cual otorga mucha importancia a la recoleccion de

informacion y a la veracidad de los datos como base de una mejora

Figura 4: Lean Six Sigma (www.reportando.rep.com.pe)

Mediante la combinacion de los dos, Lean Six Sigma es una estrategia de gestion
probada que ayuda a las organizaciones a operar de manera mas eficiente. Segun
muchos analistas de negocios y expertos en mejora de la calidad, Lean Six Sigma es la
metodologia de mejora de rendimiento empresarial mas popular en la historia del
desarrollo de las empresas.

Lean Six Sigma contra la ineficiencia de las administraciones publicas

A continuacién vamos a enumerar las caracteristicas de los procesos de las
administraciones publicas que son:

» Variabilidad significativa de las tareas: la duracién del servicio ofrecido
(ejemplo: renovacion de una licencia) es generalmente variable haciendo que el
control de flujo de trabajo sea dificil.

» Transferencias de informacion entre departamentos: a menudo conduce a
errores 0 problemas de comunicacion tales como el uso de un término o frase
que tiene diferente significado a los trabajadores de distintos departamentos.

» No hay motivacion explicita para la urgencia: los empleados pueden
involuntariamente causar serios retrasos porque no son conscientes de la
prioridad de las tareas o que simplemente estén desmotivados a sacrificar su
comodidad para el bien de la organizacion.
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Por qué los servicios de las administraciones publicas necesitan de la ayuda de
Lean Six Sigma?

Hay dos razones claves para ello:

1. Los procesos de servicios en las administraciones publicas son por lo general
lentos, que conlleva a que sean mas caros. Los procesos lentos son propensos a
la mala calidad, que aumenta los costes y consecuentemente disminuye la
satisfaccion de los ciudadanos. El resultado de los procesos lentos es que mas de
la mitad de los gastos innatos a estos procesos no agrega valor afiadido.

2. Los procesos de servicios son lentos porque hay demasiado “trabajo en proceso”
(TEP), a menudo el resultado de una complejidad innecesaria en el servicio. No
importa si el trabajo en proceso es debido a los informes que se acumulan en un
escritorio, los correos electronicos no procesados o las ventas de pedidos
almacenados en la bases de datos para su posterior analisis. Cuando hay
demasiado trabajo en proceso, dicho trabajo puede estar méas del 90% de su
tiempo en espera, lo que no ayuda a los clientes en absoluto, y de hecho, inflige
considerables pérdidas en los procesos.
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Adaptacion de Lean Six Sigma a las administraciones publicas

En este apartado se realiza un andlisis de los resultados obtenidos de la revision de la
literatura y se procede a explicar como se puede llevar a cabo la implementacién de las
metodologias Lean y Six Sigma en los procesos de las administraciones publicas:

1. Definir — Planteamiento del problema y definicién del concepto valor al Cliente

Un proyecto de mejora no debe iniciarse hasta que no se ha definido exactamente en
qué consiste el proyecto y planteado los problemas que han de resolverse. Aqui, el
problema se define y los objetivos del proyecto estan trazados.

En esta etapa también se incluyen las principales limitaciones, las métricas clave, los
objetivos de mejora y el papel de cada miembro del equipo. Es Gtil también revisar la
lista de los stakeholders y modificar si es necesario la composicion del equipo para
eliminar futuras barreras.

¢Quién es el cliente?

Una mejora eficaz en la gestion de los servicios publicos pondria la necesidad del
cliente como objetivo central. ¢Pero quién es el cliente para el sector publico?

El fenomeno del cliente en el sector publico es mas complejo. Los proveedores de
servicios publicos constituyen normalmente monopolios. La calidad de los servicios de
diferentes ciudades la se puede comprar, sin embargo, las personas fisicas y juridicas no
pueden elegir entre diferentes proveedores para estos servicios.

Determinar el concepto de valor para el ciudadano o cliente

Una de las ventajas que tienen los procesos de produccion industrial es que los
desperdicios son claramente visibles. Todo el mundo puede ver que una maquina de
produccion se ha estropeado o que hay demasiado inventario en la tienda. En los
procesos administrativos esto es apenas visible. Normalmente no sabemos si hay
continuidad en el proceso o si se ha detenido. Gran parte del proceso se lleva a cabo
dentro de las cabezas de las personas o con las computadoras. Consecuentemente, es
dificil de medir el progreso de un proceso administrativo, sin embargo, no es imposible.
Para conseguirlo se debe diferenciar entre dos categorias de actividades de proceso:

1) Las que crean valor
2) Las que no lo hacen

Creacion de valor

La mejor manera de explicar a qué se refiere la expresion “creacion de valor” es a través
de un ejemplo. Imagine que usted estd conduciendo en una autopista. Su indicador de
combustible le indica que hay que repostar gasolina. Usted se sale de la autopista y
aparca el coche al lado de una estacion de gasolina. Sus siguientes acciones son: apagar
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el motor, desabrochar el cinturén de seguridad, abrir la puerta, salir del coche, cerrar la
puerta, abrir la valvula de combustible y dejar que la gasolina fluya. Cuando el tanque
esté lleno cierras la valvula y vas a pagar. Después vuelves a subir al coche y contintias
tu camino.

El proceso entero descrito anteriormente dura aproximadamente 6 minutos pero solo
hay una Unica accién en este proceso donde se crea valor para el conductor y es
exactamente cuando el tanque se llena de combustible. Esta Unica accion toma 1
minuto de los 6 que hemos necesitado para completar el proceso entero, lo que quiere
decir que en términos estrictos las demas acciones son un desperdicio que en este caso
constituye el 83% del tiempo. (B.Teeuwen 2001)

La mayoria de estas acciones parecen ser pérdidas inevitables porque para llenar nuestro
depdsito tendremos que repetir mas o menos las mismas acciones. Aun asi, es bueno
considerarlos como desperdicios porque nos incita a mirar las cosas de otra manera y
nos motiva hacia un perfeccionamiento de las mismas.

También es fundamental definir qué es lo que representa valor para el cliente.
Normalmente el valor es multidimensional y puede significar un concepto diferente para
cada uno como puede ser los siguientes:

— Calidad (exactitud, fiabilidad, integridad, conformidad)

— Velocidad (entrega, capacidad de respuesta)

— Acceso (disponibilidad, opciones, conveniencia)

— Seguridad (personal, de informacion)

— Competencias (conocimientos, aptitud, coherencia, integridad)
— Comunicacion (claridad, personalizacién, flexibilidad)

— Empatia (cortesia. amabilidad)

Para definir el concepto de valor con precision a veces sera necesario hablar con los
propios clientes que reciben dichos servicios a través de encuestas o preguntas directas.

2. Medir — Asignar un mapa del proceso

El equipo debe desarrollar una total comprension del proceso del servicio que ofrecen.
Este objetivo se logra mejor creando un mapa del proceso que muestra el flujo del
proceso del servicio de un modo visual e intuitivo. Es importante que cada mapa de
procesos incluya todas las actividades que se deben llevar a cabo inclusive las que son
indeseables tales como la devolucion de documentacion a un remitente.

Los procesos administrativos son en gran parte invisibles. Casi todo tiene lugar en la
mente de los actores del proceso. Por tanto, los mapas de procesos son a menudo utiles
para entender el servicio desde varias perspectivas, incluyendo las interacciones entre
los mismos o distintos puesto de trabajo, los movimientos fisicos dentro de un edificio,
los tiempos de espera y los tiempos de procesamiento que requiere cada actividad. Esto
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cambiaré el modo de actuar y pensar de los empleados ya que en vez de culparse unos a
otros ante un conflicto, concentrardn su atencion hacia el mapa del proceso para
comprenderlo mejor y encontrar las respuestas.

Una herramienta importante para que los procesos sean visibles es la creacion de un
Diagrama de Flujo de Actividad. Un Diagrama de Flujos de Actividad no es una
descripcion estandar del proceso, sino que permite realizar un seguimiento de la ruta de
un producto o servicio dentro de una organizacion.

Por tanto, la mejora de procesos comienza con el conocimiento detallado de la situacion
actual de la organizacion donde es imprescindible hacerse preguntas como:

¢Hay algun retraso en el proceso?
¢Hay trabajo amontonado para que sea revisado posteriormente? Si es asi, ¢cuanto?

¢Hay estadisticas disponibles sobre la satisfaccion del cliente en relacion al proceso?

3. Analizar - Identificar problemas, actividades que aportan valor vy actividades que
no aportan valor

Los mapas de procesos a menudo resaltan las informaciones de interés sin un analisis
excesivo. Pero el equipo debe hacer un esfuerzo por si mismos para la identificacion
sistematica de los pasos del proceso que agregan valor para el cliente y las que no lo
hacen. La falta de valor agregado se denomina residuo o desperdicio.

A continuacién se ofrece las categorias de residuos y desperdicios mas comunes en las
administraciones publicas:

» Defectos: un proceso ideal es el que proporciona los productos y servicios
requeridos a la primera. Los defectos siempre constituyen un esfuerzo y costo
adicional y no crean valor a los ojos del cliente (ej: enviar documentos a una
direccion equivocada).

» Reproceso y correccion: igual que en caso anterior los reprocesos constituyen
una pérdida de tiempo y recursos (ej: reenvio de documentos).

» Inspeccion: existe una relacién directa entre la necesidad de control y la
fiabilidad de los procesos. Cuanto menos fiable sea un proceso, mas control se
ejercera sobre la operacion del proceso y sus productos resultantes (ej:
comprobacion del mismo aspecto de la calidad varias veces)

» Esperas: cuando un proceso administrativo se paraliza debido a que los
documentos requeridos se amontonan en la mesa de algun empleado en espera
de su posterior procesamiento, no se esta creando ningun valor para el presente
(ej: esperar la informacion procedente de otros departamentos).

» Inventario: En términos de procesos administrativos, “inventario” es la suma de
todas las tareas que esperan a que sean procesadas. En cambio, el inventario
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fisico seria la excesiva cantidad de material de oficina que raramente o0 nunca se
usan.

» Transporte: la ruta de la informacion en papel o en soporte digital puede ser
larga en muchas organizaciones.

» Sobreprocesamiento: partimos de la idea que para producir un producto o
servicio de calidad se necesita un minimo de tiempo. Cada vez que nos
excedamos de ese minimo para producir un producto o servicio lo llamaremos
sobreprocesamiento (ej: realizacion de un grueso informe cuando con unas pocas
paginas habria sido suficiente).

» Uso insuficiente del talento y la creatividad: cada organismo publico tiene
empleados con un cierto grado de talento para hacer su trabajo. Muchos de estos
empleados posiblemente desempefiarian una mejor funcion haciendo otras tareas
o0 trabajando en otros departamentos (ej: un abogado revisando estados contables
0 haciendo trabajos de secretaria).

» Interaccion insatisfactoria con el ciudadano: incapacidad de establecer una
buena relacion, hacer caso omiso de los ciudadanos, falta de amabilidad,
indiferencia o franca groseria.

» Comunicacion confusa: necesidad de pedir aclaraciones, confusion sobre como
solicitar el servicio o sobre las condiciones que se le aplican, dificultad para
saber a qué Administracion corresponde, dificultad para entender el lenguaje
administrativo, etc

Una vez que se hayan identificado los desperdicios, el equipo del proyecto debe tener
cuidado para abordar su causa en vez de sus sintomas.

Flujo de trabajo continuo

El siguiente paso después de identificar y abordar la causa de los desperdicios es aspirar
hacia un flujo de trabajo continuo. Este flujo se consigue en el momento en el que un
proceso se ejecuta sin problemas y funciona continuamente. Nos acercaremos a este
estado tan pronto como una gran cantidad de desperdicios o residuos se elimina del
proceso. Se puede lograr un flujo continuo cuando todo el inventario temporal (archivos
fisicos o digitales que siguen en espera para su posterior procesamiento) ha sido
eliminado y el trabajo constituye un proceso nico y continuo.

La mision en este caso serd la de disefiar el nuevo proceso de acuerdo con el principio
del flujo continuo. Los documentos ya no se amontonan en las mesas de los empleados
sino se entregan uno por uno al siguiente departamento a un empleado que se pone a
ello de inmediato.

Este flujo de trabajo continuo s6lo funcionara si cada empleado tiene una carga de
trabajo adaptada a las necesidades actuales de los ciudadanos. Si por ejemplo en una
parte del proceso un trabajador necesita mucho mas tiempo para concluir su tarea, a éste
finalmente se le van a amontonar las tareas mientras que los otros sujetos de la cadena
del proceso seran inactivos, a la espera de que el primer sujeto termine su tarea. Por
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tanto es muy importante que haya equilibrio en la distribucion de empleados para cada
proceso.

Una metodologia comin en el mundo empresarial es utilizar la metodologia FIFO (first
in first out) que se adapta perfectamente a las administraciones publicas. De este modo
se reduce drasticamente la variabilidad en los tiempos de espera para el ciudadano.

No debe haber reprocesos en la cadena del flujo de trabajo. Todo tiene que fluir hacia
abajo, no arriba. También hay que evitar las multitareas. Si los empleados tienen tareas
en varios procesos al mismo tiempo, lo que pasara es que su concentracién se desploma.

Otra razén por la cual no se puede conseguir que un proceso sea un flujo perfecto y
continuo de trabajo es por su baja frecuencia. Algunos procesos ocurren tan pocas veces
que realmente no vale la pena aplicarles la metodologia Lean Six Sigma.

En conclusion, si se comienza con Lean Six Sigma en las administraciones publicas
serd fundamental concentrarse en la eliminacion de los desperdicios de los procesos.
Hay que intentar que todos los empleados tengan un ojo entrenado en lo que se refiere a
la localizacion y eliminacion de los desperdicios.

4. Mejorar — encontrar la manera de eliminar los residuos y/o agregar valor

Para garantizar la objetividad, cada idea de mejora debe orientarse hacia la eliminacion
de un residuo especifico o agregacion del valor donde se hayan encontrado agujeros en
servicio al cliente en un determinado paso del proceso. Un desafio que a menudo se les
presenta a los “facilitadores” es mantener a cada miembro del equipo comprometido y
participativo y a la vez centrarse en discusiones de ideas relevantes.

A menudo, los proyectos de mejora se centran en la racionalizacion del flujo de papeleo.
En estos casos, el equipo del proyecto debe reconocer que el proposito del servicio no es
transmitir papel sino informacion. Los problemas pueden ser mitigados si se redisefian
los procesos para servir a dos propdsitos: reducir el desperdicio en los servicios y
ofrecer un mejor valor para los clientes.

Movilizar a los empleados

En muchas organizaciones tradicionales el pensamiento y la accidén son unas entidades
muy separadas. La gente que esta en la parte alta del organigrama tiene la cabeza grande
y estdn “sin manos”. Al contrario, el personal operativo son los que no necesitan la
cabeza sino un par de manos grandes que son los responsables de mantener la
organizacion en funcionamiento.

Las administraciones publicas tienen que apartarse de este modelo. La solucion para que
la metodologia Lean Six Sigma se desarrolle naturalmente es permitir a los empleados
ser duefios de los procesos que ejercen. Esto les permite poder influir en sus respectivos
trabajos. En la préctica, esto significa que el empleado identifica cualquier obstaculo
gue encuentra en su rutina de trabajo, genera soluciones y las resuelve por si mismo.
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¢Por qué es importante esto? La gente normalmente no esta dispuesta a aceptar
soluciones que se les impone. Este sentimiento es ain méas fuerte cuando las soluciones
se imponen por alguien ajeno a la organizacion como los consultores externos. Es
mucho mejor si las propias personas involucradas en el proceso realicen los anélisis,
detecten los problemas y generen las soluciones.

5. Control — Desarrollar la implementacién y sequimiento

La fase de control de DMAIC es a menudo pasado por alto, pero es extremadamente
esencial. Implica el desarrollo de los planes para el seguimiento del progreso de
implementacion, recoger datos para analizar el rendimiento posterior e identificar la
posible aparicion de problemas imprevistos.

Un punto de partida 0til seria tener documentados los procedimientos operativos
estandares para prevenir problemas, tales como diagramas de flujo para ilustrar el flujo
de trabajo, listas de verificacion para garantizar la integridad y los formularios estandar
para garantizar la precision.

Al establecer un estdndar es importante tener en cuenta el comportamiento que nos
gustaria influenciar y en qué situacion. Para que no haya resistencia a los estandares por
parte del personal se van a proponer a continuacion unas pautas para Su correcta
creacion y disposicion:

— Contienen poco o ningln texto en absoluto, siendo creados usando fotografias y
dibujos ya que éstos atraen la atencion.

— Comunicar directamente el propdsito, sin necesidad de interpretacion.

— No tienen que ser recuperados de un archivo (estan disponibles constantemente)

— Son libres de mantenimiento

— No contienen barreras linguisticas

— Son maés eficaces, mas seguros y mas rapidos que cualquier otra alternativa
actual disponible.

En definitiva, las medidas adoptadas en esta fase ayudan a mantener los esfuerzos de
mejora en los procesos y garantizar que los esfuerzos del equipo del proyecto han
conseguido un cambio hacia algo mejor.

Como consecuencia de todo ello, cuando se eliminan los desperdicios de un proceso de
servicio, los tiempos de espera casi siempre disminuyen y los problemas se vuelven
mucho mas evidentes de lo que eran antes.

Camino hacia la perfeccion

La quinta etapa del Lean Six Sigma es alcanzar la perfeccion, donde “perfeccion”
podria definirse como el estado en el que se halla la organizacion después de que los
desperdicios y tiempos muertos hayan sido eliminados. Nadie hace errores, no hay
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esperas, los documentos siguen una pauta constante y rapida y el control ya no es
necesario. Todo es creacion de valor a los 0jos de los clientes o ciudadanos.

La idea de una organizacion perfecta es utopica, no es realista, asi que la pregunta a
formular es la siguiente: ¢por qué se ha de aspirar hacia la perfeccion? En el caso de las
organizaciones con fines de lucro es para mantenerse por delante de la competencia. Sin
embargo en el sector publico no hay tal cosa como la competencia. Aun asi hay varias
razones por las cuales las organizaciones publicas deben seguir mejorando y aspirar a la
perfeccion. Una de ellas es tener mayor concienciacion y responsabilidad de manejar los
fondos que provienen del pago de impuestos de la sociedad de manera que no despierten
descontento del publico, eliminando los trdmites burocraticos innecesarios.

También es importante no perder de vista la realidad politica. Cada dos, cuatro u ocho
afios, toda nacion democratica elige nuevos dirigentes publicos en casi todos los niveles
del gobierno. Esto conduce a un cambio en la estrategia y la politica, seguido por los
cambios en la legislacion y la necesidad de reestructurar procesos.

Satisfaccién ciudadana

«La calidad en los servicios es uno de esos conceptos escurridizos de la administracién
publica. Los intentos de definirlo y calibrarlo para satisfaccion de todos son analogos al
reto de poner orden en una jaula de grillos» (Folz, 2004)

El uso de la satisfaccion ciudadana como un sustituto de la calidad contesta la pregunta
de « ¢Para quién la mejora de la calidad?». Esta generalmente aceptado que, entre todos
los interesados en la calidad de los bienes y servicios publicos, es a los ciudadanos a los
que les preocupa méas. Los ciudadanos son los usuarios finales de los bienes y servicios
publicos y su evaluacion de la calidad es indicativa de los resultados.

Confiar en los datos de la satisfaccion ciudadana a la hora de determinar la mejora de la
calidad en los servicios publicos tiene sentido. Una organizacion publica encuentra la
manera de mejorar la calidad del servicio: la entrega es ahora mas rapida, el tiempo de
devolucidn de las llamadas por parte de los directivos es menor, el acceso es ahora mas
facil a través de un multiportal, etc. Si la mejora es importante para los ciudadanos, se
dardn cuenta y, como resultado, estaran mas satisfechos con el servicio. Esto
probablemente se reflejara en el organismo como un todo. Los aumentos en la
satisfaccion ciudadana podrian incluso llegar a reafirmar la confianza del ciudadano en
el gobierno en su conjunto. Este es un camino atractivo. Todo lo que tienen que hacer
los investigadores es administrar oportunas encuestas ciudadanas y medir este nuevo
aspecto clave de la administracién publica: la satisfaccion ciudadana.

La satisfaccion ciudadana como medida de la calidad continuara siendo una herramienta
valiosa, no s6lo como quizés el mejor indicador general del rendimiento, sino como la
medida mas sobresaliente y particularmente atractiva para los directores de nivel
politico, cargos electos, los medios de comunicacion y los grupos de ciudadanos.

Pagina 35



Capitulo 3: Analisis de resultados

Beneficio a través del tiempo ganado

¢Qué se hace con el tiempo ahorrado que se ha conseguido a través de la metodologia
Lean Six Sigma? El tiempo ahorrado sélo sera aprovechado si se utiliza para la
creacion de valor que da la oportunidad de realizar otros trabajos para los que
anteriormente no habia tiempo. Mientras que el nimero de empleados sigue siendo el
mismo, el tiempo ahora se utiliza para actividades valiosas que implica que el ciudadano
obtiene mas valor por la misma inversion (en términos de tiempo y dinero). Otra opcién
seria que el tiempo que se gana podria significar una reduccion del personal que pueda
crear el mismo valor mientras se reducen el tiempo y costes.

Obstaculos hacia una administracion publica eficiente

Ley de Parkinson

¢Qué es lo que hace tan dificil utilizar el tiempo ganado en el sector publico? La
respuesta es que hay fuerzas que intentan evitar el ahorro de costes en el personal; la
gente siempre tratara de proteger su propia posicion y seguridad. Ademas, no todos los
gerentes permitiran una reduccion sustancial del personal de su departamento aunque
haya una forma mas inteligente y eficiente de mejorar los procesos. La razon es que el
tamafo de su departamento le proporciona la seguridad de que su posicion es segura.

La Ley de Parkinson es una de las mas importantes leyes de la productividad. Lo que
viene a decir es que el trabajo se expande hasta llenar el tiempo disponible para que
se termine, es decir, que si se tiene por ejemplo una semana para hacer cierto trabajo,
se empleara todo ese tiempo para hacerlo y lo acabaremos en el Gltimo minuto.

Cyril Northcote Parkinson realiz6 un amplio estudio con la Marina britanica, y observé
que entre 1918 y 1924 (tras la | Guerra Mundial) el namero de funcionarios en este
organismo aumento un 78%, mientras que el nimero de barcos descendi6é un 67% vy la
cifra de oficiales y marineros se redujo en un 31%.

Parkinson supone que apenas existe relacion entre el trabajo que hay que hacer y el
tamario del personal asignado. La falta de una actividad real no significa necesariamente
inactividad. Si falta trabajo, se crearan nuevas tareas, y las tareas ya existentes se haran
cada vez mas complejas en funcion del tiempo que se emplee en ellas (como una
reingenieria de procesos pero enfocada a la ineficiencia). EI aumento de funcionarios,
de acuerdo a la Ley de Parkinson, sera constante independientemente de que el volumen
de trabajo aumente, disminuya, o incluso desaparezca.

Parkinson encontro que incluso tareas sencillas aumentaban en complejidad si
aumentaba el tiempo para terminarlas. Por el contrario, a medida que el tiempo definido
para terminarlas disminuia, la tarea era mas sencilla de terminar.
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Este concepto se relaciona con la creencia de que es mejor trabajar mas tiempo que
eficientemente. Esa mentalidad se refleja en las empresas en las que se recompensa a los
empleados por estar mas tiempo trabajando en lugar de por lo producido o los objetivos
cumplidos.

Las tres leyes fundamentales de Parkinson son:

1. “El trabajo se expande hasta llenar el tiempo de que Se dispone para su
realizacion”.

2. “Los gastos aumentan hasta cubrir todos los ingresos”.

3. “El tiempo dedicado a cualquier tema de la agenda es inversamente proporcional
a su importancia” (Parkinson la llamaba ley de la trivialidad).

A continuacion haremos un breve analisis de los principios de la ley de Parkinson:

» Principio No 1:
Si una persona dispone de 8 horas para efectuar 3 actividades simples, condicionara su
mente para distribuir el tiempo de manera uniforme, a fin de que cumpla su labor en la
totalidad del tiempo. (Qué puede esperarse de una persona que lleva 10 afios bajo un
ritmo de trabajo mediocre? Basta que se le coloque la actividad 4 y dira que lo quieren
esclavizar. Este es uno de los problemas de las grandes burocracias y del desorden
bastante comun en la administracion publica.

» Principio No 2:
En la gestion publica de muchos paises existe una normativa de ejecucion
presupuestaria, se evalUa en base a gastos y no por el logro de resultados. Asi que los
encargados de la administracién buscan utilizar todos los recursos disponibles para
evitar que el afio operativo siguiente les recorten el presupuesto.

» Principio No 3:
Este principio sefiala que los temas que son intranscendentes tienden a consumir mucho
mas tiempo que los temas importantes.

La ley de Parkinson también contempla lo siguiente:

1. “Un funcionario quiere multiplicar sus subordinados, no rivales:

Si una persona llega a un puesto en un sistema burocratico puede percibir una
gran carga de trabajo real o imaginaria, para aliviar esa carga lo mas seguro
contrate a dos personas, las que a su vez buscaran hacer lo mismo, contratar dos
ayudantes cada uno. El resultado es que un trabajo que perfectamente lo podia
efectuar una persona, ahora lo hacen 7 personas. Todo ese grupo de personas
forman una alianza y se vuelven incondicionales para cuidar sus posiciones.

2. “Los funcionarios se crean trabajo unos a otros”:

Cada persona que llega a un nuevo puesto de trabajo buscara justificar la utilidad
de sus funciones y si no las encuentra, las inventara y comenzara a pedir datos
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innecesarios, luego viene el “exceso de informacidon” que normalmente trae mas
deficiencia.

El presupuesto anual

El gobierno de nivel superior que obliga a los de nivel inferior a reducir sus costes en
tiempos de crisis, en realidad los recompensa por gastar todo el presupuesto en tiempos
de prosperidad. En muchos paises, las organizaciones que demuestran que pueden
proporcionar los mismos servicios con menos recursos a menudo son “castigados” por
el gobierno a través de recortes presupuestarios. En otras palabras, si una organizacion
no agota su presupuesto en el tiempo recibird menos fondos para el afio que viene. La
consecuencia logica de esto es que los gobiernos encontrardn las maneras de gastar todo
el presupuesto antes de que finalice el afio. En este caso los gobiernos nacionales deben
ofrecer una especie de recompensa en lugar de castigar a los gobiernos que no han
agotado su presupuesto. Una opcidn seria permitirles que invierta los fondos restantes
en infraestructura, en proyectos sociales o en innovacion, etc.

Critica al ciudadano

En general hay una creencia de que los ciudadanos son unicamente clientes para el
sector publico. Esta relacién sugiere que los individuos deben esperar lo mejor de su
gobierno sin hacer algun esfuerzo. El efecto negativo es la creacion de una mentalidad
de cliente en el que los ciudadanos no sienten alguna responsabilidad por ello. Se
comportan como clientes: pasivos y exigentes.

Hoy en dia se ha hecho un gran esfuerzo para facilitar los procedimientos
administrativos mediante la creacion de la administracion puablica electronica y el e-
Gobierno. Esto hace referencia a la incorporacion de las tecnologias de la informacion
para habilitar la via electronica como nuevo medio para relacionarse con el cliente
proporcionandoles diversos beneficios como la disponibilidad, facilidad de acceso vy el
ahorro de tiempo entre otros.

Aun asi, los estudios realizados muestran que para el 73% de la poblacion, la via
presencial es la preferida para contactar con la administracion publica. Es un porcentaje
bastante alto hoy en dia.

Esto nos lleva a la conclusion de que sobre el ciudadano también recae una gran parte
de responsabilidad. Esto podria traducirse en el aprendizaje de las nuevas tecnologias de
la informacion, informandose de las posibilidades que ofrecen la administracion publica
electronica y el e-Gobierno. Al utilizar estos canales, tanto el gobierno como el
ciudadano saldrian muy beneficiados.

Por tanto, los ciudadanos no deben ser vistos como unos seres pasivos. Tienen un papel
activo y una responsabilidad que cumplir de cara a la sociedad.
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Conclusiones y lineas futuras

Conclusiones

Tras un exhaustivo estudio de la metodologia Six Sigma y Lean y tras el analisis de
cudles son los pasos a seguir para su implementacion en las administraciones publicas,
se extraen las siguientes conclusiones:

La implementacion de Lean Six Sigma no es Unicamente un seguimiento de sus
herramientas sino supone un cambio de mentalidad y cultura dentro de una organizacion
que se debe propagar desde los puestos mas altos de la jerarquia hasta los méas bajos.

Ademaés, siguiendo sus principios, se ha enfatizado que el objetivo de cualquier
organizacion debe ser el cliente, pues de él depender su éxito

Una metodologia de mejora de procesos como Lean Six Sigma puede beneficiar a
cualquier organizacion, desde grandes corporaciones hasta pequefios municipios. Lean
Six Sigma es de facil comprension si nos centramos en sus técnicas intuitivas como el
ciclo DMAIC. Si es implementado sabiamente, Lean Six Sigma puede ser muy robusto
y adaptable.

Para las entidades del sector publico las oportunidades son grandes, pero sélo si hay un
analisis y compresion correcta de los obstadculos para su implementacion. Los
empleados de todos los niveles deben participar en la mejora y los lideres de la
organizacion deben concienciarles que cada empleado saldrd beneficiado con la
implementacién de Lean Six Sigma.  Asimismo, su integracion debe ser
cuidadosamente nutrida dentro de la organizacion.

También se demuestra que Lean Six Sigma es visto como uno de los mejores programas
de calidad que puede ser acometido por el gobierno y sus organizaciones de menor
nivel. Aplicandoles el Lean Six Sigma, el ciudadano puede estar seguro de que el dinero
de sus impuestos sera bien gastado.

Futuras lineas de investigacion

Tanto la metodologia Lean como Six Sigma han demostrado su alta efectividad en las
compafiias en las que fueron implementadas. Aun asi, hay que reconocer que su uso se
limita principalmente en las empresas manufactureras, aunque UGltimamente esta
tendencia no es tan acentuada, al redireccionar también su enfoque hacia sectores como
el de logistica, almacenamiento, servicios, etc.

Es aqui donde hay que profundizar mas en el estudio de su implementacion en sectores
como la administracion puablica, adentrandonos en campos de la estadistica aplicada,
formacion de los Belts para el sector pablico, asi como el estudio exhaustivo de la
aplicacion de Lean Six Sigma en los procesos administrativos o de servicios.
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