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Entrevista con Francisco Alonso, Gerente de Mejora Integral,

Direccion de Calidad de Telefénica de Espaia

“Al cliente mas que medirlo hay que escucharlo”

La aplicacion del método cientifico a la gestion empresarial, orientan

do todo el proceso al aumento de la sa-

tisfaccion de los clientes es una de las metas para reducir costes y aumentar ingresos. Esta es la apuesta de
Seis Sigma que Telefénica ha aplicado ya hace mas de cinco afios dentro de su organizacién y que le ha re-

portado ya sélidos beneficios.

Jose AnTONIO CARAZO, Director de Capital Humano

{COMo DEFINIRIA SEIS SIGMA?
{SEIS SIGMA SE PUEDE CONSIDERAR
COMO UN SISTEMA DE GESTION GENERAL
O UNA METODOLOGIA ESPECIFICA
DE GESTION DE LA CALIDAD?

Para empezarEn principio Six Sigma
debe ser citada como una marca registrada,
propiedad de Motorola, que la utilizé cuan-
do, en los afos ochenta, abordd una revo-
lucién interior en la que contaron con la co-
laboracién de Joseph Juran. El conjunto de
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Resumen: Innovacion es una palabra clave a la hora de hablar de la incorporacion de Seis Sigma
ala estrategia de calidad del Grupo Telefonica. En esta entrevista, el gerente de mejora integral
y direccion de Calidad de Telefonica en Esparia, Francisco Alonso, explica lo que ha supuesto
la adopcion de este sistema en la estructura de una compafia con las dimensiones de Telefoni-
ca. La orientacion al cliente, su escucha activa asi como el analisis de lo que estaba ocurriendo
en el mercado y la evaluacion de las mejores practicas ha hecho que esta organizacion apues-
te firmemente por este sistema de gestion. Después de mas de cinco afios de programa Seis
Sigma forma parte ya de la cultura de Telefonica de Espafa.
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estrategias y tacticas aplicadas a la gestion
empresarial de aguella coyuntura tuvo para
ellos un gran éxito. Y ese cuerpo de filosofia
de gestion empresarial —permitame llamarle
asi— se extendid en otras empresas del teji-
do industrial americano.

La traduccién espafiola (Seis Sigma), creo que
la hemos empezando a utilizar nosotros, en
Telefénica. En su momento tuvimos un inte-
resante debate sobre este asunto y decidi-
mos que, si verdaderamente, queriamos ha-
cer una transformacion cultural, debiamos
castellanizar el término. Luego esta traduc-
cion la visualizamos de muchas formas, co-
mo tal vez comentemos mas adelante.

En mi opinién el concepto Seis Sigma tiene
muchas acepciones, todas validas y comple-
mentarias. Puede concebirse como una serie
de metodologias o herramientas de trabajo
(como dice nuestro presidente, Julio Linares,
" no para tenerlas guardadas en el cajon, sino
para usarlas en el trabajo diario”). Obviamen-
te, si se implanta masivamente en todas las di-
visiones de una empresa, acaba convirtiéndo-
se en un sistema de gestion general o en una
parte muy importante del mismo.

¢Mi definicion personal? Creo que es la apli-
cacion del método cientifico a la gestién em-
presarial, con especial énfasis en considerar
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gue aumentar la satisfaccion de los clientes es
una de las metas para reducir costes y au-
mentar ingresos. Y en un circulo de virtud, au-
mentarla mas todavia, al poder colocaren el
mercado ofertas cada vez mas competitivas.

{CUANDO SE DECIDIO IMPLANTAR
SEIS SIGMA EN SU EMPRESA Y POR QUE?

A finales del ano 2000 Telefénica de Es-
pana realizé una profunda reflexion sobre su
propia estrategia empresarial. Hicimos un am-
plia analisis de lo que estaban ocurriendo en
el mercado. También evaluamos las mejores
practicas. Tenfamos mucha relaciéon con el mer-
cado americano en donde, ya se sabe, cotizan
nuestras acciones. Entre las opciones evalua-
das, aparecié Seis Sigma, que fue la que ele-
gimos. En sintesis nos ofrecia una seria posi-
bilidad de mejorar la satisfaccién de nuestros
clientesy, ala vez, la cuenta de resultados. Hi-
cimos lo que podriamos llamar un experimento
de gestion empresarial: activamos 21 proyec-
tos de mejora, siguiendo la filosofia Seis Sig-
ma, en casos reales (y relevantes) de nuestro
guehacer cotidiano en la mejora de procesos,
productos y servicios. Y el resultado, como es
bien conocido, fue espectacular. De modo que
decidimos seguir adelante, como no podia ser
de otro modo.

{QUIEN LLEVA A CABO
ESTA IMPLANTACION Y CUAL ES SU PAPEL
DENTRO DE ESTE PROCESO?

La gestion de esta implantacion se en-
comendo a la Direccién de Calidad y mi papel
consistié en gestionar el proyecto, como Ge-
rente de Innovacion de la Gestién en la em-
presa. Pero la implantacién fue un verdadero
movimiento empresarial en el que participo to-
da la estructura organizativa y directamente
miles de personas. La funcion de Calidad, co-
mo Oficina del Proyecto, fue la de coordinar
todo, subcontratar las primeras tandas de for-
macion y consultoria, apoyar los proyectos em-
brionarios, asesorar a quien lo necesitaba, lle-
var una estadistica centralizada de todo,
desarrollar acuerdos con otras entidades, di-
vulgar el programa entre nuestros proveedo-
res, clientes y foros técnicos, desarrollar una In-
tranet como entorno de trabajo, publicar parte
de la misma en Internet (

)... En general, resolver consen-
suadamente con otras unidades de la empre-
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Francisco Alonso: “implantar Seis Sigma como nosotros hemos hecho implica a todos”

sa todo lo que fuera necesario. Implantar Seis
Sigma como nosotros lo hemos hecho implica
a todos.

{QUE VENTAJAS Y/O BENEFICIOS
TIENE FRENTE A OTROS SISTEMAS
O METODOLOGIAS A PARTIR
DE LA EXPERIENCIA DE SU EMPRESA?
{QUE HA SUPUESTO
PARA SU ORGANIZACION?
{CUALES HAN SIDO LOS MAYORES LOGROS?

Yo lo resumiria en el énfasis en cono-
cer la “Voz del Cliente”, en la difusion ge-
neralizada (con distintos niveles y profundi-
dad) de la estadistica (descriptiva o analitica)
como parte de nuestra cultura de gestion y
en el rigor contable asociado a las mejoras. ..
fijese que los dos primeros afos reportamos
un impacto econdmico positivo de la mejo-
ra de 26 millones de euros cada afio. El ter-
cero, 42 millones y el afio pasado, 49 millo-
nes. Cifras, por supuesto, consolidadas por
nuestras areas econémico-financieras.
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{QUE IMPORTANCIA TIENE
LA “MEDIDA” EN ESTE SISTEMA,
EN LO QUE TIENE QUE VER
CON EL CLIENTE? ; ES ESTE UN SISTEMA
QUE DA PRIORIDAD A LOS CLIENTES FRENTE
A OTROS ELEMENTOS COMO LOS COSTES,
EL VOLUMEN DE VENTAS, ETC.}

Creo que al cliente mas que medirlo
hay que escucharlo, conocer su nivel de sa-
tisfaccion. La " Voz del Cliente” es un con-
cepto fundamental en Seis Sigma. El anali-
sis de las reclamaciones; el analisis de
expectativas de las personas, de la tecnolo-
gia y del mercado; la observacion de las me-
jores practica; las encuestas de satisfaccion
y las reuniones con grupos de clientes; los
métodos observacionales en los Centros de
Atencion Telefonica; la atencion de suge-
rencias de los clientes y las aportaciones de
los comerciales; la participacion en foros de
Internet, etc., son ejemplos bien conocidos
de cdmo conocer lo que piensa y preocupa
al cliente. Si.es comun la clasificacién de per-
files de clientes, las técnicas de segmenta-
cion del mercado... pero todo esto no son
medidas del cliente porque no atafien a las
personas, sino a los grupos... es decir son
medidas econométricas, del entorno.

Es cierto que hay empresas de servicios que,
literalmente, miden al cliente. Puede ser el
caso de los servicios sanitarios en donde, se
practican medidas psico-bio-fisicas que per-
miten no sélo la gestion de la enfermedad o

il A
Alonso: “Se puede mejorar la satisfaccion de nuestros clientes
y la eficiencia de nuestros proyectos”.

su riesgo, sino el avance de la ciencia médi-
ca. Pero también en otros ambitos...tal vez
el ejemplo celebérrimo sea el estudio de Fra-
mingham, en el que se tallé y pesé a los con-
tratantes de seguros de vida... al cabo de
afnos, pudieron establecer el riesgo de mor-
talidad en funcion de esos pardmetros y, en
consecuencia, supongo que modificar los
precios de las pdlizas en funcion de los mis-
mos... ademas de colaborar de un modo no-
table, a la definicion de ciertos conceptos
basicos en medicina preventiva, como la obe-
sidad. Pero nosotros no utilizamos ese tipo
de técnicas digamos de medicion individua-
lizada, salvo en lo que se refiere a la factu-
racion, por razones obvias.

Lo que si que hay que medir (incluso en el
sentido fisico del término) son los procesos,
los pardametros técnicos asociados a la pres-
tacion del servicio globalmente considerado.
Y, por supuesto, los resultados econémicos
de los mismos (y en este caso, enfatizaria que
utilizando las técnicas estandar de la conta-
bilidad, como antes le apunté).

{CUALES HAN SIDO LOS PRINCIPALES
OBSTACULOS QUE SE HAN TENIDO
QUE SUPERAR EN EL PROCESO
DE IMPLANTACION?

Un proyecto como este, implica mu-
cho de apostolado (en el sentido etimologi-
co del término, enviado, que lleva noticias).
El mensaje era, es muy atractivo: podemos
conseguir mejorar la satisfaccion de nues-
tros clientes y a la vez la eficiencia de nues-
tros procesos, con resultados econémicos
tangibles y contrastables; obviamente a cual-
quier directivo le atrae esta idea, que es co-
mo la panacea de la gestion... pero, légica-
mente, el directivo que es prudente, sin
perjuicio del entusiasmo, también es escép-
tico hasta que no ve resultados; una vez con-
seguidos, todo cambia y el problema esta
superado.

En otro orden de cosas, el mensaje “seissig-
mero” conlleva una fuerte dosis de estadis-
tica, ciencia disciplina de la que todos tene-
mos conocimiento intuitivo pero que, en su
profundidad metodolégica requiere perfiles
humanos de mucha aficién y conocimientos
matematicos. Y eso, a veces, desalienta a las
personas. Para superarlo Seis Sigma tiene en
su cuerpo la solucion: el adiestramiento y las
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funciones del Yellow Belt, el Green Belt, el
Black Belty el Master Black Belt conllevan
muy diferentes niveles de contenido y res-
ponsabilidad: desde un buen uso de la esta-
distica descriptiva, al disefio de experimen-
tos utilizando las técnicas mas avanzadas de
la estadistica analitica. Esto hay que expli-
carlo bien, divulgarlo y dar confianza a los
participantes. Tuvimos que traducir textos
del inglés, elaborar gufas divulgativas, pu-
blicar articulos, organizar foros de discusion,
etc. Y también nos ayudd mucho el que en
nuestra empresa hay muchos ingenieros, fi-
sicos, economistas y socidlogos, que son pro-
fesionales excelentes de la estadistica.

Finalmente senalaria la dificultad de la difu-
sibn en una empresa tan grande como la
nuestra. Y aquf la soluciéon ha sido una ex-
celente colaboracién con nuestras areas de
Comunicacion e Informatica.

{QUE CONSECUENCIAS
INESPERADAS, POSITIVAS Y NEGATIVAS,
SE HAN ENCONTRADO?

La gran sorpresa fue que el mensaje
" seissigmero” era cierto, por ejemplo: segin
las informaciones de que disponfamos, el
rendimiento econémico neto de un proyec-
to se situaba en torno a 0,2 millones de eu-
ros. En nuestra primera oleada conseguimos
un promedio de 1,23 millones de euros, ade-
mas de incrementos en la satisfaccién glo-
bal de los clientes.

La principal dificultad creo que fue encon-
trar un método contable que permitiese me-
dir los resultados econémicos de los proyec-
tos. Eso no es nada facil, pero contamos con
una impresionante colaboracién de nuestras
areas de Finanzas, Contabilidad y Recursos
para que todos los belts conociesen unas re-
glas de juego faciles para evaluar sus pro-
yectos que, finalmente, eran sometidos a
analisis especifico y conjunto estos especia-
listas en contabilidad (controllers) y los Belts,
en donde se resuelven las dudas y se conso-
lidan las cifras.

ICUALES SON LAS PERSPECTIVAS
SOBRE LOS LOGROS QUE ESPERAN
CONSEGUIR A MEDIO Y LARGO PLAZO?

Tenga en cuenta que llevamos cinco
afos con el programa. Actualmente Seis Sig-

ma forma parte de la cultura de Telefénica
de Espafa, esta ya bajo la piel de nuestro
cuerpo empresarial, ya hablamos poco de
Seis Sigma, porque todo el mundo sabe de
gué va. Mantenemos abierta nuestra linea
de formacion, para formar nuevos Belts, los
directivos saben cuando determinado esce-
nario de gestion es abordable con Seis Sig-
ma, todas las divisiones de la empresa tie-
nen Black Belts en su seno vy, légicamente,
seguimos explorando las mejores practicas
entre las que destaca la que recientemente;
entre ellas hemos puesto en marcha: lanza-
do una ambiciosao nueva etapa de mejora
utilizando Lean for Six Sigma, que se con-
creta en uno de nuestros programas estela-
res,: La Excelencia Operativa. Lean for Six Sig-
ma no es ajeno a Seis Sigma en modo alguno
y es, entre otras cosas, una excelente fuen-
te de proyectos de mejora.

Nuestra directora de Calidad, Azucena Her-
nandez, y su director adjunto, Alberto Mar-
tin, han propiciado mucho la integracién de
los Master Black Belts en equipos transver-
sales de mejora, incluso fisicamente despla-
zados a otras entidades dentro de la em-
presa, para facilitar su labor de consultoria y
asesoramiento. Y esa es una aportacion que
esperamos nos vaya dando muy buenos re-
sultados.

{EN SU OPINION, QUE PAPEL JUEGA
EL LIDERAZGO EN SEIs SIGMA?

Fundamental. El mismo propio presi-
dente de Telefénica, S.A., César Alierta, par-
ticipd en varios actos de Seis Sigma e, inclu-
s0, prologo el libro Las Claves de Seis Sigma,
de P. Pande, con una extensa y muy intere-
sante reflexion que le invito a leer. el libro
Las Claves de Seis Sigma, de P. Pande, Por
cierto, el ensayo de Pandeque se convirtid
en el best seller de libros técnicos en el afio
de su publicacién. Esto, tratandose de un li-
bro que profundiza en la estadistica aplica-
da a la gestién creo que es casi historico. Ya
puede imaginar el efecto tremendamente
positivo que esto tuvo para el programa y su
repercusién en muchas otras empresas de
nuestro Grupo.

El presidente de Telefénica de Espana, Julio
Linares, asumié personalmente la funcién de
liderazgo en el dia a dia, reunié durante un
dia entero a su equipo de Directores Gene-
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rales para explicarles el proyecto vy, ellos, a
su vez, lo divulgaron a toda la organizacion.
Todos los proyectos de la primera ola fueron
presentados a lo largo del afio en reuniones
formales del Comité de Direccion de la em-
presa, en las que los Belts informaban de la
marcha del proyecto. Evidentemente esto te-
nia un componente muy motivador y peda-
gdgico para toda la organizacion. Y, légica-
mente, todos los niveles el staff ejecutivo
dedicaroné el tiempo que considerarond con-
veniente necesario para el seguimiento per-
sonal de los proyectos.

He citado antes las colaboraciones de las are-
as de Comunicacién, Finanzas e Informéati-
ca. Pero todas las divisiones de la empresa
aportaron su apoyo. En Infraestructuras y
Operaciones aparecieron muchisimos pro-
yectos, las divisiones Comerciales y de Mar-
keting nos ayudaron a identificar problemas
prioritarios; Recursos Humanos orquesté im-
plementd el programa de formacion, inclu-
y6 en el perfil de cada empleado su perte-
nencia al programa y, cuando procedia,
empezd a considerarlo un mérito de pro-
mocion interna. Y empezé a haber promo-

ciones internas de belts a responsabilidades
mayores en la empresa, otra clara repercu-
sién de un liderazgo eficaz.

La misma propia Secretaria General, una fun-
cién que pudiera parecer que esta poco rela-
cionada con la mejora, por la idiosincrasia de
sus funciones, abordd proyectos interesantisi-
mos Y sustanciosos en términos de calidad e
impacto econémico; y propicié lo necesario
para sustanciar un acuerdo con la Universidad
Politécnica de Madrid (nuestros Black Belts re-
ciben un titulo Universitario de Postgrado emi-
tido por el Rector de la mismaUPM). Y, en ge-
neral, todas las divisiones de la empresa
abordaron proyectos y colaboraron en eal pro-
ceso general con sus funciones especificas. En
estos aspectos fue muy valiosa la excelente re-
lacion con el Director de Area de Calidad, a la
sazén Gregorio del Rey, miembro del Comité
de Direccién de la empresa, y que era mi jefe
inmediato, y colaboréque contribuyd a des-
bloquear muchas situaciones(ahora ha hecho
su propio programa Seis Sigma y esta feliz-
mente jubilado jugando al golf y practicando
el aeromodelismo). .. fue una colaboracion ver-
daderamente excelente, basada en la confianza
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mutua y en la busqueda de lo mejor para la
empresa.

En fin, como resumen muestra de su la in-
quietud por el liderazgo que existe en Tele-
fonica de Espafia, podemos resaltar que: to-
dos nuestros directivos, (ademas del Comité
de Direccién, los directores de division, di-
rectores, gerentes, y muchos jefes y exper-
tos en cuestiones especificas,) han hecho un
curso de Sigma Champions, que les habilita
para activar procesos y seguirlos.

{CUAL HA SIDO LA FUNCION
DEL PROJET LEADER EN LA APLICACION
DE ESTE SISTEMA A LA EMPRESA?

Escuchar, atender y ayudar a los com-
paferos y a los clientes. Ver, observar y estu-
diar las mejores practicas de la competencia.
Disefar, y gestionar y supervisar con entu-
siasmo el control general de cémo iban avan-
zando las cosas. Tomar decisiones con dos
prioridades claras: el bien de la empresa, de y
sus clientes; y de las personas. Y dar mucho
protagonismo a los participantes en el pro-
grama, que son sus verdaderos artifices.

{COMO SE CONTRASTAN
LOS RESULTADOS DE LAS MEJORAS
REALIZADAS TRAS LA APLICACION
DE ESTE PROYECTO!?

En nuestra organizacion de Calidad
hay cuatro funciones basicas en este senti-
do que, desplegamos abordamos conjunta-
mente varios otros compareros y yo:

En primer lugar, una medida exhaustiva y de
seguimiento de los principales parametros
de los procesos, que se elevan mensualmente
a nuestro Comité de Direccion. En este sen-
tido los KPI (Key Process Indicator) son una
fuente estelar de esta parte del contraste.que
me comenta

Una auscultacion del mercado y de la “Voz de
Cliente”, segmentada por servicios, tipos de
clientes, etc. a la que coadyuvan las propias
iniciativas que, en estos aspectos, llevan a ca-
bo las areas comerciales y de marketing. Efec-
tuamos periédicamente lo que llamamos un
estudio de palancas, quintaesencia operativa
de todos nuestros andlisis y —obviamente— fuen-
te natural de proyectos de mejora.

Una unidad integramente dedicada a que
los cambios que va suscitando la mejora (y
gue muchas veces ellosa mismos propician)
gueden reflejados en nuestro mapa de pro-
cesos, con sus indicadores asociados.

Una unidad de auditorias internas y externas
que, periddicamente examina la bondad de
las practicas, haciendo, también sus reco-
mendaciones de mejora. En este sentido, tal
vez sea interesante comentar que nuestro
programa Seis Sigma esta incluido en la cer-
tificacion UNE-EN ISO 9000:2000, de que
dispone la empresa. Que yo sepa somos los
Unicos que hemos certificado un programa
como el que nos ocupa.

Por otra parte, ya hemos comentado antes
el riguroso control contable en lo que se re-
fiere a los aspectos econémicos.

{QUE SUPONEN LOS LLAMADOS
CINTURONES PARA SEIS SIGMA?
{CUAL ES LA COMPOSICION DE ESTOS
DENTRO DE SU EMPRESA?

Nosotros hablamos de Belts (cinturén
en inglés, como en el judo o el kérate) por-
gue vimos que el término estaba tan difun-
dido que era mejor asumirlo en su versién
inglesa. Estan distribuidos en todas las uni-
dades de la empresa y se llega a Black Belt,
tras concluir un proyecto con éxito; como
antes le he dichocomentado, ademas, los as-
pirantes deben superar un examen universi-
tario. Para los Yellowy Green Belts dispusi-
mos de cursos especificos, que actualmente
llamamos genéricamente de mejora. Y, por
supuesto, los Master Black Belts reciben una
formacion muy avanzada.

{QUE COMPARNIAS HAN SIDO
UN EJEMPLO DE EXPERIENCIA EXITOSA
EN LA IMPLANTACION DE SEIS SIGMA
PARA USTED?

Considero especialmente interesantes
y significativos, los ejemplos de Telefénica La-
tinoamérica (T-Latam), concretamente el de
Telefénica de Sao Paulo (Telesp), que lleva va-
rios afos con un muy solido programa Seis
Sigma. También hay que destacar a Teleféni-
ca de Argentina, a Terray a Atento; estas dos
Gltimas con programas que, (por sus propias
caracteristicas) tuvieron o tienen una difusion
mundial. En el Grupo Telefénica hay muchos
otros ejemplos notables.
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