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el uso de six-sigma para gestionar el conocimiento
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Resumen

En un contexto de méaxima exigencia empresarial, de necesidad e reducir al minimo el
consumo de recursos con el objetivo de mantener los estandares de calidad y de dar servicio a
un minimo coste, toman protagonismo sin duda las metodologias como six-sigma que buscan
sistematizar la traslacién de las necesidades de los clientes a la operativa cotidiana de la
empresa. Este tipo de metodologia surgida en entornos industriales es cada vez mas utilizada
en otros ambitos a priori menos vinculados al entorno industrial como puede ser la prestaciéon
de servicios. Esta metodologia propone una estructura para gestionar de manera eficiente los
datos facilitando el disefio de métodos de trabajo y procedimientos reduciendo la variabilidad y
nivel de error en las distintas actividades. En definitiva esta metodologia busca reducir los
tiempos de ciclo, reducir los costes de produccion de productos o de prestacién de servicios,
aumentar la satisfaccion de los clientes y por supuesto mejorar el retorno para la organizacion.
En definitiva, realizar el valor del conocimiento y necesidades de los clientes dandoles

respuesta con las capacidades que hay en la organizacion.

La voz del cliente es un tema recurrente en la literatura de gestién, y en las reuniones
estratégicas y de calidad de la empresa. Es un concepto que utilizamos habitualmente y que
reconocemos como importante para el éxito comercial de la empresa pero que en muchos
casos, especialmente en la Pyme, no se traslada adecuadamente a las operaciones.
Tradicionalmente es a través de los comentarios recibidos por la fuerza de ventas; las quejas
recibidas en el departamento de calidad; o en conversaciones mantenidas entre directivos y

clientes estrella donde se recibe la “voz de cliente”. Con esa informacién, en un proceso
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habitual, el directivo utiliza su intuicion para que las operaciones se orienten hacia la
interpretaciéon que él da a los comentarios recibidos del cliente, en un proceso de prueba y error

que tiene costes significativos asociados.

Pero es necesaria una aproximacion mas metodolégica si se quieren alienar correctamente las
operaciones al cliente. Para ello las necesidades expresadas por el cliente deben traducirse en
especificaciones de producto o servicio, que posteriormente deben trasladarse a las
operaciones de una manera ordenada, medible y orientada a la generacién del valor para la

empresa maximizando el retorno del conocimiento adquirido.

6-SIGMA
El 6-Sigma es una metodologia de gestidon nacida en 1987, e implantada por primera vez en
Motorola, que busca el éxito comercial de la empresa de forma oblicua, es decir, a través de la

excelencia del producto o servicio.

Tiene una aproximacién a la gestion Top-Down, esto es, requiere del entendimiento y
compromiso de la direccién para ser implantada con éxito en las operaciones de la empresa.
Para ello, la excelencia del producto o servicio se alcanza en dos etapas:
1. Se persigue el perfeccionamiento de las operaciones reduciendo tanto como
sea posible la variabilidad en ellas hasta hacerlas predecibles. La idea es, que
si se opera exactamente de la misma forma, el resultado debe ser

exactamente el mismo (repetible y reproducible); y

2. Se ajusta el resultado de las operaciones hasta que satisfaga al cliente. Una
vez conseguida la estabilidad de las operaciones, se evalGa si son capaces 0
no de satisfacer al cliente. En caso de que no lo hagan, comienza un proceso
de ajuste desde un estado inicial a uno final a través de la toma de decisiones
matematicamente justificadas (aplicacién intensiva de la estadistica a los datos

de las operaciones).
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LA VOZ DEL CLIENTE
La eleccién del proyecto de mejora nace en las reuniones de seguimiento estratégico de la
empresa. Es en estas reuniones donde se identifican los objetivos estratégicos que no cumplen

con su objetivo econémico.

Para facilitar la comprension del concepto, vamos a fijarnos en un caso en el que el proyecto
estara dedicado a un objetivo estratégico que tenga relacion con el cliente externo (p.e. el
incremento en un 5% de las ventas); en contraposicién a uno que tenga relacion con clientes
internos (p.e. reduccion de los costes por transaccién en un 3%). Una vez elegido el proyecto
sabremos qué producto o servicio tenemos que mejorar, y los esfuerzos consecuentemente se

centrarén en el segmento de los clientes consumidores de éste.

La interpretacion de la voz del cliente sigue tres fases: (1) recopilacion de informacion; (2)
ordenacion de la informacion; (3) e interpretacion de la misma.

1. La recopilacion de la informacion se hace a través de encuestas y
entrevistas, que deben ser disefiadas de acuerdo al contexto particular de cada
empresa. Es importante sefialar, que deben contener preguntas abiertas de
forma que el cliente exprese lo que necesita, en vez de contestar a lo que
asumimos que necesita.

2. La ordenacion de la informacién consiste en agrupar las declaraciones
hechas por los clientes en temas comunes. Las tematicas resultantes
representan las caracteristicas del producto o servicio que méas preocupan al
cliente.

3. Y finalmente la interpretacién de la informacién, que es el proceso en el que
convertimos las declaraciones del cliente en especificaciones de producto o

servicio (ver esquema):

MUY DIFICIL DE DIFICIL DE
< MEDIR MEDIR MEDIBLE >
NECESIDAD DEL MOTOR DE LA ESPECIFICACION
CLIENTE NECESIDAD (VALOR Y METRICA)
¢QUE QUIERE EL ¢COMO LO QUIERE
CLIENTE? EL CLIENTE?
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La transicion entre necesidad y especificacion se consigue preguntdndose recurrentemente
“¢qué quiere decir el cliente?” Este proceso de analisis se hace normalmente en equipo y

puede requerir segundas entrevistas o conversaciones con el cliente. La siguiente tabla

contiene algunos ejemplos concretos:

PRODUCTO O SERVICIO

NECESIDAD

MOTOR DE LA NECESIDAD

ESPECIFICACION DEL
PRODUCTO O SERVICIO

Compra de un café en una
cafeteria.

Que no esté caliente, ni frio.

Que no destiemple, o queme
los labios.

La temperatura del café
debe estarentre 45y 36
grados.

Compra de un producto en
la pagina web.

Que la pagina cargue
rapidamente.

Que no te quedes mirando a
la pantalla.

La pantalla debe desplegarse
en menos de 3 segundos.

Que la pagina sea facil de
navegar.

Que no sea necesario
navegar a través de muchas
pantallas hasta llegar al a
que quiero.

Acceder a cualquier
contenido en menos de 2
clicks.

Que se oiga bien lo que me
dice.

Que no haya ruidos, que no
se oiga mas gente hablando.

El ruido ambiental de la
conversacion debe ser
inferior a XX decibelios.

Que el precio sea bueno.

Que mejore el precio de lo

El precio del seguro sea por
lo menos 5% inferior a su

Contratacién de un seguro
telefonicamente.

ue tengo.
q 6 seguro actual.

Que no me pida muchos

datos. La contratacién del seguro
Que no tarde mucho. Que no se le cuelgue el debe tardar menos de 10
sistema. minutos.

Que teclee los datos rapido.

Como puede verse, se trata de traducir el lenguaje del cliente en lenguaje de operaciones,

eliminando la ambigiiedad tanto como sea posible.

Cada vez que se haga este ejercicio se obtendra una lista de especificaciones para el producto
o servicio. Naturalmente, es necesario priorizar las especificaciones de forma que se ponga el
foco en aquellas que son criticas para el cliente (llamadas CTQs “Critical to Quality” en 6-

Sigma), ahorrando de esta forma muchos recursos a la empresa.

LA VOZ DEL CLIENTE EN LAS OPERACIONES

Debe notarse que las especificaciones dicen como debe comportarse nuestro producto o
servicio para satisfacer al cliente. Sin embargo, no dicen nada respecto a cémo deben ser las
operaciones para conseguirlo. Si descomponemos un producto o servicio, sus partes se hacen
en diferentes departamentos de la empresa. Cada departamento tiene recursos propios para

crear la parte que le corresponde: personal y herramienta (consideramos como herramienta lo

-4-



Difusién de la voz del cliente en las operaciones de la empresa
Cuadernos de Gestion del Conocimiento Empresarial

mismo a un sistema informatico, que a maquinaria). La difusion de la voz del cliente en las

operaciones se alcanza, cuando las especificaciones de cliente se convierten en instrucciones

de trabajo para cada individuo en cada departamento involucrado en la produccién.

El proceso para ir de una cosa a la otra, implica mapear varias relaciones (siempre en este

orden):

1)

)

3

(4)

Relacionar las especificaciones del cliente contra las caracteristicas técnicas del
producto. ¢Qué capacidad debe tener mi producto/servicio para cumplir con las
especificaciones de cliente?

Relacionar las caracteristicas técnicas del producto contra las caracteristicas de
los componentes ¢Qué deben hacer los componentes del producto/servicio para
conseguir las caracteristicas finales de producto?

Relacionar las caracteristicas de los componentes contra los parametros de
herramienta (informatica/maquinaria) ¢ Bajo qué pardmetros debo operar para producir
componentes con las caracteristicas deseadas?

Relacionar los pardmetros de herramienta (informéatica/maquinaria) contra las
instrucciones de trabajo ¢(Cémo se opera la herramienta bajo los parametros de

produccion deseados?

Se trata de una cascada de dependencias en la que una fase afecta a la siguiente, y en la que

el nivel de desagregacion va aumentando. Para realizar un andlisis como éste, debe crearse un

equipo multifuncional, en el que todos los departamentos involucrados estén representados por

si fuese necesario plantear compromisos. Para llevarlo a cabo, se usa habitualmente la

herramienta “House of Quality”, que permite hacer ordenadamente las relaciones anteriores.

CONCLUSIONES

Hay varias formas de trasladar la voz del cliente a las operaciones, y no todas ellas son

rigurosas. Entre éstas uUltimas se ha resefiado como se haria de utilizarse la metodologia 6-

Sigma. Entre los beneficios obtenidos por aplicar esta metodologia estan:

Alineacion de los objetivos estratégicos con el cliente, y las operaciones de la empresa.
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La conversion de la voz del cliente en un conjunto de especificaciones medibles (no
ambiguas), a través de un proceso repetible y documentado.

El aprovechamiento de los recursos de la empresa al enfocar la mejora continua en las
especificaciones criticas del cliente.

La traduccién de la voz del cliente en instrucciones de trabajo, orientando a todas las
personas que participan en la creacion del producto o servicio, hacia un objetivo
comun.

La aportacion de visibilidad a todos los departamentos involucrados, sobre los
requisitos del producto final (eliminacion de la visién de silo funcional).

El aumento de la excelencia del producto/servicio, de la satisfaccion del cliente, y

finalmente del éxito comercial de la empresa.
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Sobre la Comision de Gestion del conocimiento empresarial

Si aceptamos que hoy en dia el conoci-
miento es un Factor esencial para el desa-
rrallo emprezarial w que loz activos intan-
gibles zon, cada wez mds, la parte cre-
ciente del valor y de la capacidad de ge-
nerar resultados sostenibles, se conside-
ra de ezpecial relevancia incorporar en el
programa general de actividades de CE-
DE la actuacion de un Obzervatorio sobre
Geztidn del Conocimiento Emprezarial,
Capital Intelectual & Innovacion, que serd
geztionado por ezta comisidn de trabajo.

La comizidn de trabajo considera priorita-
rio enlazar cualquier iniciativa que encaje
zon la mejora de la gestion emprezarial v,
egpecificamente, con el incremento de la
calidad de las funciones directivas v gje-
cutivaz. Portantao, el enfoque de zus acti-
vidades serd eminentemente practico,
obviando perspectivaz excesivamentes
academicistas.

También gusg actuaciones e enmarcan

ehn un contexto global, alineadas con ac-
ciones y trabajoz realizadoz en el marca
de la Unidn Europea.

En cuanto a los objetivos de trabajo, prin-
cipalmente zon:

al Seguimiento de las principales corrien-
tes de opinidn y avances tedrico-practicos
eh materia de activos intangibles, capital
intelectual, gestion de la informacian,
inteligencia empresarial y tecnologias de
gestion del conocimiento.

b Acuerdaos con fundaciones v entidades
de estudio nacionales e internacionales,
cuyo ambito de imvestigacidn merezca zer
zeguido, conocido y divulgado por CEDE.
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¢) Difuzian enlog medios virtuales de
CEDE de las mejores practicas v los avan-
ces maz significativos en Gestidn del
Conocimiento, Capital Intelectual e Inno-
wacion.

) Creacion de platafarmas de debate v
aprendizaje, de moda que pueda mante-
nerse una Red de intercambio de Conoci-
mienta entre laz azociaciones de CEDE.

Puede conocer mas gobre nuestra activi-
dades y cuadernos en la web de CEDE o
zolictando infarmacian en el email

info@directivoscede.com




