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Resumen

La metodologia Six Sigma ha ganado terreno en el mundo empresarial internacional,
segun se desprende de las muchas referencias exitosas que se encuentran en la literatura
relativa a casos de su aplicacion; sin embargo, se debe considerar que su aplicacion por
si sola no es garantia de éxito. Este articulo hace una revision de la literatura de los
principales conceptos y caracteristicas del método Six Sigma, explora y analiza los
factores inherentes a esta metodologia que contribuye a mejorar la toma de decisiones.
Es un método til para mejorar la calidad de procesos empresariales, como el control de
la calidad y de servicios, considerando que su implementacion decidida ha ayudado a
producir mejoras en el rendimiento productivo de muchas de las empresas que lo
utilizan. La metodologia Six Sigma nacié como resultado de la basqueda de la mejora
en los procesos industriales y se la aplica hoy a casi todos los aspectos relacionados con
el mejoramiento de procesos en diversos ambitos, porque permite entregar productos

homogéneos con altos niveles de satisfaccion al cliente.
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Abstract

The Six Sigma methodology has gained ground in the international business world, as
evidenced by the many successful references found in the literature concerning of cases
of its application, however should be considered that its application alone is not a
guarantee of success. This paper conducts a literature review of the main concepts and
features of the Six Sigma method, explores and analyzes the factors inherent in this
methodology. It is presented conclusions as a useful method to improve the quality of
business processes such as quality control and service, considering that determined
implementation has helped produce improvements in the yield of many of the
companies that use it. The Six Sigma methodology arose as a result of the search of
improved industrial processes and is applied today to almost all aspects of process
improvement in several areas, it allows deliver homogeneous products with high levels

of customer satisfaction.

Key words: Six Sigma methodology, quality control, business productivity,

business processes

Introduccion

La herramienta Six Sigma fue desarrollada e implementada por Motorola en
1981, se enfoca en un modelo de filosofia integral que resulta de la aplicacién de
proyectos de mejora continua dentro de una organizacion, cuyo principal objetivo es
proporcionar procesos confiables y generadores de valor para los clientes de las

empresas que lo apliquen (Tennant G. , 2001; Rancour & McCracken, 2000).



Las grandes empresas poseen mecanismos, implicitos o explicitos, que permiten
la deteccion de defectos o errores y la implementacion de mejoras en los procesos de
produccion o prestacion de servicios. Para realizar cualquier mejora se torna la eleccion
correcta de la metodologia y las tecnologias a aplicar, dos aspectos de un espectro muy
amplio. Sin embargo existen serios reportes de intentos fracasados, ya que resolver un
problema que en principio deberia ser conceptualmente simple, al ser llevado a la

préactica puede complicarse e incluso empeorar la situacion (Cabré, 2011).

En base a las experiencias descritas en la literatura sobre este tema, se deduce
que histéricamente para la deteccion de defectos e implementacion de mejoras se han
utilizado las metodologias con peores resultados, teniendo como consecuencia un
control pobre de la calidad y un bajo rendimiento productivo. El principal error de su
aplicacion se da una vez que se ha identificado la solucion al problema, la organizacion
no moviliza todos los recursos para garantizar su implementacion y seguimiento, por lo
que la intencién de mejora se disuelve facilmente; un ejemplo tipico es el formar un
equipo cuyo trabajo se disuelve cuando se termina el proyecto de mejora, sin que nadie
asuma las nuevas responsabilidades de seguimiento y control (Auliso, Miles &

Quintillan, 2002).

La aplicacion de la metodologia Six Sigma en algunas empresas, ha provocado
una mejora de la calidad de los procesos que ha impulsado el aumento de la
productividad empresarial, evidenciandose la primicia de Crosby (1998, p10) quien
decia “la calidad no s6lo no cuesta, sino que es una auténtica generadora de utilidades y
gue cada peso que se deja de gastar en hacer las cosas mal, hacerlas de nuevo o en lugar

de otras, se convierte en medio peso directamente en las utilidades”.



Ademas, se han tomado en consideracion las voces criticas que obligan a llamar
la atencidn en cuanto al compromiso y determinacidn que se necesita por parte de todo
el colectivo de una empresa y en especial de la alta administracién al adoptar la

metodologia Six Sigma para que sea verdaderamente un factor de éxito.

Los duefios y administradores de empresas han estado siempre buscando
mecanismos y metodologias que conduzcan a la mejora de los productos o servicios que
ofrecen y sobre todo que impulsen el aumento en el rendimiento econdémico y el de su
patrimonio. Es asi como se han desarrollado diferentes concepciones y herramientas que
han dado origen al perfeccionamiento de la metodologia Six Sigma, que podria
considerarse una evolucion de las teorias de calidad con mas éxito desarrollada después
de la segunda guerra mundial (Gomez & Rodriguez, 2012). Entre las que se suma el
Control Estadistico de Procesos (SPC, Statistical Process Control) y a muchos de los

elementos del ciclo Plan Do Check Act (PDCA) de Deming (1982).

Comienzos del Six-Sigma

En los albores de la segunda mitad del siglo pasado, el economista
estadounidense Edwards Deming tratdé de introducir en su pais, criterios y enfoques
relacionados con la calidad total y su gestion en las organizaciones, pero lo cierto es que

sus ideas no fueron bien acogidas (Valdes, 2010).

Fue en Japon después de la Segunda Guerra Mundial que las ideas de Deming
tuvieron gran aceptacion. Los conceptos desarrollados en Japdn sirvieron de insumo
para muchos pensadores en la industria internacional. El Ingeniero Mikel J. Harry, que
trabajaba en la planta de General Motors en Anderson Indiana, noté que habia la

necesidad de establecer una metodologia para la resolucion de problemas relacionados



con la calidad, no sélo en el sector manufacturero, sino también en los departamentos
administrativos. Harry (2004) llegé a la conclusion fundamental que la calidad puede y
debe ser manejada, idea que deriva claramente de las de los autores Deming y Juran.
Una conclusién relacionada es que ningin método eficaz para la gestion de la calidad
podria trabajar mano a mano con el pensamiento de cuotas impulsada que encontr en
General Motors (GM). Otra conclusion que realizd Harry durante sus primeros afios en
GM fue que una empresa puede aumentar en gran medida la cantidad y calidad de
resolucion de problemas, y podria mejorar el tiempo de ciclo, mediante la participacion

en un programa sistematico de transferencia de conocimientos (Harry, 2004).

En 1983, Harry entré al Centro de Educacion y Entrenamiento de Motorola
como becario doctoral, en el laboratorio continu6 el desarrollo de nuevas teorias y
herramientas de analisis de las variaciones en los procesos (enfocado en los conceptos
de Deming), como una manera de mejorar los mismos. Estas variaciones son lo que
estadisticamente se conoce como desviacion estandar (alrededor de la media), la cual se

representa por la letra griega sigma (o).

El modelo Six Sigma de Motorola fue desarrollado en 1986, cuando el ingeniero
Bill Smith propuso un concepto dirigido a minimizar la variabilidad en la fabricacién a
través de la estandarizacion de la medicion de defecto del producto, basado en la
estadistica para reducir la variacién en los procesos de fabricacion de productos
electronicos, quien lo siguié desarrollado para su utilizacion en el aseguramiento
estadistico de la calidad (Motorola Solutions, Inc., 2013). Teniendo Motorola claro que
las empresas de clases mundial no retrabajaban sus productos defectuosos y que se
encontraban perdiendo mercado, se pidié a Smith que desarrollara una manera practica

de aplicar la teoria Six Sigma a todas las operaciones de Motorola (Gonzéalez, 2006).



A finales de la década de 1980, Motorola amplié los métodos Six Sigma a sus
procesos criticos de negocio y se convirtié en un acuerdo formal de la organizacion. Six
Sigma proporciond a Motorola la clave para abordar los problemas de calidad en toda la
organizacion, desde la fabricacion hasta las funciones de apoyo. La aplicacion de Six
Sigma también contribuy6 para que Motorola ganara el Premio Nacional de Calidad

Malcolm Baldrige en 1988 (Biswas, 2011).

A Six Sigma se la considera como "una metodologia para la busqueda de la
mejora continua en la satisfaccion del cliente y el beneficio, que va mas alla de la
reduccion de defectos y hace hincapié en la mejora de procesos de negocio en general”
(Breyfogle 111, 2003, p44), ya que las organizaciones que no administran sus procesos

son menos eficaces que las que lo hacen (Kaplan y Norton, 2001).

Uno de los principales promotores de esta filosofia, es la Sociedad Americana de
la Calidad (ASQ, por sus siglas en inglés), quienes cuentan con experiencia de méas de
60 afios como una comunidad lider de expertos en temas de calidad y desde hace 10
afios se encargan de dar certificaciones en el manejo de la metodologia Six Sigma,
ademas publica la revista del foro de Six Sigma que se dirige a las necesidades

especificas de los profesionales que la manejan (ASQ, 2013).

Como filosofia Six Sigma busca ofrecer mejores productos o servicios, de una
manera cada vez mas rapida y a mas bajo costo, mediante la reduccion de la variacion
de cualquiera de los procesos que necesitan mejoras (Reyes, 2006). Six Sigma ha sido
etiquetado como un indicador, sistema de medida, una metodologia, 0 un sistema de

gestion (McCarty, Bremer, Daniels, y Grupta, 2004).

Certificacion y primeros usos



En el afio de 1991, Motorola certificd a sus primeros expertos en Six Sigma
denominados cinturon negro (Black Belt), lo que indica el comienzo de la formacion
acreditada de métodos Six Sigma (Motorola Solutions, Inc., 2013). Ese mismo afio
AlliedSignal, una compafiia de avidnica grande que se fusion6é con Honeywell en 1999,
adoptd los métodos Six Sigma, y proclamé una mejora significativa y ahorros de costos

en seis meses (Eckes, 2003).

Motorola redujo el nivel de defectos por un factor de 200 entre los afios de 1987
y 1994, redujo sus costos de manufactura en 1,4 billones de dolares, incrementd la
productividad de los empleados en un 126% y cuadruplicé el valor de las ganancias de
sus accionistas. Actualmente Motorola (2012) increment6 la productividad en un
12,3% anual, redujo los costos de mala calidad sobre un 84%, elimind el 99,7% de los
defectos en todos sus procesos, presenta ahorros en costos de manufactura sobre los 11
billones de ddlares y tiene un crecimiento al afio de 17% compuesto sobre ganancias,

ingresos y valor de sus acciones (Motorola Solutions, 2012).

En 1995, el CEO Jack Welch, de General Electric decidio aplicar Six Sigma en
GE, y en 1998 GE afirm6 que Six Sigma ha generado mas de tres cuartas partes de los

mil millones de délares en ahorros de costos (Eckes, 2001).

El Six Sigma de mediados de 1990 se habia convertido en una iniciativa de
gestion corporativa y en una metodologia transferible, que hall6 aplicacion en grandes
corporaciones manufactureras eléctricas y también en organizaciones fuera del sector

manufacturero.

A partir de los afios 90, el concepto se extendié continuamente en los Estados

Unidos y también encontr6 su camino en Europa hasta el final de la década.



Basicamente, Six Sigma fue desarrollado exclusivamente para las empresas de
produccion de bienes, con el tiempo, sin embargo, también descubrié otras industrias,

tales como las empresas de servicios.

Para el afio 2000, Six Sigma se establecio efectivamente como una industria en
si misma, que implica la formacidn, consultoria e implementacion de la metodologia en
todo tipo de organizaciones del mundo. Es decir, en poco mas de diez afios, se convirtio
rapidamente no sélo en una metodologia muy popular utilizada por muchas empresas
para la calidad y mejora de procesos, sino también se convirtié en objeto de muchos y
diversos productos y servicios de capacitacion y consultoria en torno al cual se han

desarrollado muchas organizaciones de apoyo al uso y aplicacion de la misma.

El método Six Sigma ha sido influenciado por el trabajo de gestion de la calidad
previa y métodos de ingenieria industrial y ahora comprende un conjunto bien definido
de técnicas y métodos que apoyan cada una de las cinco fases del ciclo de vida del

proceso que la conforman (Conger, 2010; Harry & Schroeder 2005).

En el 2008, el concepto integra la metodologia de manufactura delgada (Lean
Manufacturing) de optimizacion de los valores del cliente y de la reduccion de residuos.
En Gltima instancia, esto se integra en lo que actualmente se le llama Lean Six Sigma

(Motorola Solutions, Inc., 2013).

En la actualidad se utiliza como una metodologia que abarca el rendimiento
empresarial en todo el mundo, en organizaciones tan diversas como los bancos, los
hospitales, los departamentos de los gobiernos locales, las fuerzas armadas, las carceles,
y las corporaciones multinacionales. Mientras continlia a ritmo acelerado la aplicacién

de Six Sigma en muchas de las corporaciones mas grandes del mundo, muchas



organizaciones y proveedores de consultoria y de formacién, también se han acogido a

este concepto en la oferta de sus servicios.

Ejemplos exitosos de la aplicacion de Six Sigma

De acuerdo a experiencias de la metodologia Six Sigma, es indudable la acogida
que tiene en varias empresas que lo utilizan en la mayoria de sus procesos. Empresas
como General Electric, Honeywell, Telefonica (Pande, Neuman y Cavanagh, 2002),
IBM, American Express, Citibank (Kuel y Madu, 2003), han acogido como suya esta

metodologia después de ver el éxito conseguido por Motorola.

Las grandes empresas Motorola y General Electric (GE) fueron las pioneras del
uso de la filosofia Six Sigma. En tres afios Motorola registré ganancias superiores a los
940 millones de dolares (Hann, Hill, Hoerl y Zinkgraft, 1999), mientras que GE
aumentd cuatro puntos en operaciones, paso del 14,4% al 18,4% durante los primeros
cinco afios de implantacion del programa (Lucier y Seshadri, 2001). Otro ejemplo es
que GE Medical Systems recientemente introdujo al mercado un nuevo scanner para
diagnostico con un valor de 1.25 millones de dolares, desarrollado enteramente bajo
estos principios y con un tiempo de escaneo de s6lo 17 segundos, cuando lo normal eran
180 segundos. En otra de las divisiones, GE Plastics, se mejord draméaticamente uno de
los procesos para incrementar la produccion en casi 500 mil toneladas, logrando no sélo
un beneficio mayor, sino obteniendo también el contrato para la fabricacion de las

cubiertas de la nueva computadora iMac de Apple.

Empresas como Motorola, General Electric, Ames Rubber Corporation, la
National Science Foundation, Samsung Electronic, American Express o Du Pont, han

ahorrado entre 100.000 y 200.000 dolares en cada proyecto en el que utilizaron Six



Sigma (Shamji, 2005), se puede decir que también existen beneficios imperceptibles
como por ejemplo la satisfaccion del usuario o del empleado, cualidades que son

asociadas a esta aplicacion (Antony, Kumar y Cho, 2007).

A pesar de que Six Sigma esta basado en la produccion, bajo el concepto
inspirado originalmente por los resultados alcanzados en las empresas como Motorola
(Pande et al. 2000), General Electric (Snee y Hoerl 2003), o Polaroid (Harry y
Schroeder 2000), era cada vez mas aplicada a las industrias de servicios. Este hecho se
refleja en el creciente numero de publicaciones que tratan explicitamente del tema en
los servicios. Breyfogle et al. (2001) y Hensley y Dobie (2005) publicaron los
procedimientos para los procesos de servicio, de una manera bastante general. En un
estudio empirico, Antonio (2004), investiga la aplicacion de la metodologia en empresas
de servicios britanicos e identifica factores de éxito, asi como las técnicas de calidad

mas utilizados.

Las obras publicadas por Pande et al. (2000), Harry y Schroeder (2000), o
Magnusson et al. (2004), la describen méas desde el punto de vista industrial, sin
enfatizar las diferencias fundamentales para el sector servicios. A pesar de estas
numerosas publicaciones sobre Six Sigma, hay una evidente falta de obras que traten
explicitamente de la seleccion e integracion de herramientas para una implementacién

exitosa del modelo (Johannsen et al., 2010).

El éxito y el fracaso de la mayoria de los programas Six Sigma dependen en gran
medida de su aplicacion y no de su contenido. En general un pequefio numero de
organizaciones que inician este programa tienen exito, mientras que un gran nimero de
ellas falla. Eskildson (1994), basandose en los resultados de una encuesta, indica que las

dos principales razones para el fracaso de las iniciativas de calidad son, la mala



definicion de los objetivos de la calidad y la inadecuada aplicacion de sus herramientas.
Por lo tanto, es un tema de gran preocupacion identificar las razones de porque estas
iniciativas o programas de calidad no funciona tan a menudo y poder determinar la

forma de mejorar su nivel de cumplimiento (Moosa, 2010).

Existen numerosos criterios y enfoques individuales, pero no existen directrices,
a pesar de que la aplicacion de técnicas adecuadas es un factor critico para el éxito a la
hora de aplicar medidas de mejora, ejerce una influencia significativa sobre el
cumplimiento de los resultados previstos inicialmente o si los recursos se desperdician
en los enfoques dptimos (Bunney y Dale 1997; Okes 2002 y Pande et al., 2000). Otras
dificultades que se presentan son la falta de datos validos, los requisitos, cliente
ambiguo, etc., que a menudo se producen sélo cuando se aplica el ciclo de Six Sigma en

un proyecto de mejora (Antony, 2006).

Materiales y métodos

La Metodologia Six Sigma

Six Sigma es una estrategia de negocios que busca identificar y eliminar las
causas de los errores o defectos o fallas en los procesos de negocio, centrandose en los
productos que son criticos para los clientes (Snee, 1999); en este mismo sentido Pande
y Holpp (2002) indican que Six Sigma es una técnica que utiliza herramientas de
gestion de calidad y estadistica para reducir la variacién en los procesos y productos, y
busca aumentar la satisfaccion de las necesidades de los clientes y disminuir los costos

de operacion.

Por lo tanto es un concepto especifico, ya que combina diferentes partes y

técnicas de los enfoques mencionados, por ejemplo, lo que por sus siglas en inglés es



conocida como DMAIC (Define-Measure-Analyze-Improve-Control) incorpora las
principales etapas del PDCA (Plan, Do, Check, Act Ciclo de KAIZEN) (Johannsen et

al., 2010).

Para Linderman (2003), representa “un método sistemdtico y organizado para la
mejora de los procesos estratégicos, que se basa en una metodologia estadistica y
cientifica para lograr reducciones drasticas en las tasas de defectos definidas por los

clientes”.

En sentido estricto, es un proceso ideoldgico de gestion y como tal requiere la

participacion activa de la administracion, no solo limitarse a su apoyo (Eckes, 2003).

Six Sigma como un indicador o sistema de medida

Sigma (o), es un parametro estadistico de dispersion que expresa la variabilidad
de un conjunto de valores respecto de su valor medio de entre unos limites de tolerancia,
superior e inferior, fijados por especificaciones dadas por el cliente (Figura 1). Se utiliza
por las empresas como medida para evaluar el desempefio de los procesos y los
resultados de los esfuerzos de mejora, es decir para medir la calidad, ya que es una
norma que refleja el grado de control sobre cualquier proceso, de modo que cuanto
menor sea sigma, menor sera el namero de defectos. La diferencia entre la tolerancia
superior (TS) y la tolerancia inferior (T1) dividido por la desviacion estandar, nos da la

cantidad de sigmas (McCarty, Bremer, Daniels, y Grupta, 2004).

La meta six sigma es especialmente ambiciosa cuando se tiene en cuenta que
antes de empezar con una iniciativa de estas, muchos procesos operan en niveles de 1, 2,

y 3 sigma, especialmente en areas administrativas y de servicio.



La desviacion estandar (¢) muestra el desvio del promedio estadistico (tasa de
defectos). El término Six Sigma hace referencia al objetivo de reducir los defectos a
“casi cero” (Pande, Neuman, y Cavanagh, 2004), con lo que se tendria un sistema cuyo
objetivo es de “cuasi perfeccion” en la satisfaccion de las necesidades del cliente
(Pande, Neuman, & Cavanagh, 2002). Para la realizacién del control estadistico de
procesos (SPC) se utiliza un conjunto de herramientas tales como el diagrama de Pareto,
el brainstorming, histogramas, cuadros de control, etc. (Breyfogle Ill, 2003). La
utilizacion de herramientas estadisticas estdn orientadas a objetivos muy concretos,
como detectar las causas de los errores, los motivos de las desviaciones, calcular el

namero de defectos, etc. (Breyfogle 111, 2003).
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Figura 1. Distribucion normal estandarizada N (0,1). Fuente: El-Haik & Shaout, 2010

Este procedimiento permite una optimizacion maxima del proceso de

produccién, de modo que se puede detectar las causas de los errores que ocasionan los



defectos y minimiza la variabilidad de los procesos de produccion y negocio. Existen

dos elementos a considerar en la aplicacion de la metodologia:

e conocimiento empresarial de los procesos industriales y las necesidades del
cliente.

e analisis estadistico.

En general, la produccion de bienes sigue una distribucion normal (Figura 1),
por lo tanto se puede conocer el porcentaje de datos que quedan por debajo de su curva.
La metodologia sigue esta propiedad bésica para establecer unos porcentajes de calidad
en los procesos productivos. Asi, se asume que un proceso con seis desviaciones tipicas

entre el proceso medio y el limite de calidad préacticamente no comete errores.

Esta calidad se mide en defectos por millon de oportunidades (DPMO), de modo
que segun la metodologia, un proceso Six Sigma normalmente distribuido produce 3,4
defectos por cada millén de oportunidades. Proponiendo un ejemplo muy simple y
gréfico, si se fabrica cualquier pieza de produccion, solo 3,4 de cada millon tendrian

algtin defecto, es lo que se ha denominado como la “calidad total”.

Se puede calcular el porcentaje de la distribucion que se encuentra por debajo de
la curva normal si se toma + seis desviaciones tipicas con respecto a la media, dicho
valor es de 99,9999998027%, de modo que habria 0,1973 DPMO. La diferencia se da
porque los procesos se desfasan en el largo plazo, de tal manera que la variabilidad
aumenta inevitablemente con el tiempo. Se introduce entonces una correccion de 1,5
sigmas que deja finalmente el establecimiento de los limites de calidad en 4,5 sigmas en
el largo plazo, valor que si ajusta con los 3,4 DPMO (Tennant, 2001; Pande, Neumann,

y Cavanagh, 2000) (Tabla 1).



Tabla # 1: Defectos y tasa de error en Six Sigma (MBG Business Services, 2011).

Niveles de Defectos por millon de Tasa de error Porcentaje de

Sigma oportunidades (DPMO) rendimiento
Oc 934.000 93,4% 6,6%

lo 690.000 69,0% 31,0%

20 308.537 30,8% 69,2%

30 66.807 6,68% 93,32%

4o 6,210 0,621% 99,379%
50 233 0,023% 99,977%
60 3,4 0,00034% 99,99966%

Nota: En base al Handbook de Six Sigma, en donde se especifica las partes por millon

segun la capacidad del proceso, incluyendo la correccion del 1,5 sigmas

De acuerdo con lo anterior, un proceso gue se ajusta a seis sigma entre la media
del proceso y el limite de especificacion mas cercano en un estudio a corto plazo, en el
largo plazo solo alcanzara 4,5 sigma, ya sea porque la media del proceso se movera a
través del tiempo, o porque la norma de desviacion del proceso a largo plazo serd mayor

que la observada en el corto plazo, o ambos (Tennant, 2001).

Los defectos por unidad (DPU) es un dia a dia métrica comin (unidad de
medida), que se utiliza para medir defectos en un producto completo sin considerar sus
componentes. En DPMO, se toman en cuenta el nimero de partes (u oportunidades) de
la que se hace un producto. En la mayoria de los casos, Six Sigma se interpreta como un
método de mejora, que ofrece técnicas Utiles para la administracién de procesos de

negocios (Harmon, 2010).



En el contexto de la gestion de la calidad, el término "Six Sigma" se refiere a un
método que tiene como objetivo aumentar significativamente el valor de la empresa, asi

como la satisfaccion del cliente.

DMAIC

En lo practico, un proceso Six Sigma, estd optimizado sistematicamente por
medio del ciclo DMAIC (Definir - Medir - Analizar - Mejorar — Controlar). (Antony J. ,
2006). En cada fase del ciclo, los resultados especificos se obtienen usando técnicas
ampliamente establecidas (Pande, Neumann y Cavanagh, 2000). La aplicacién de la
metodologia en una institucién, incorpora elementos asociados a la gestion de la calidad
total (Lucas, 2002). Green (2006), indica que Six Sigma consta de cinco componentes

claves de la gestion de la calidad total:

1) el enfoque hacia el consumidor,

2) la implicacién de los empleados,

3) la mejora continua,

4) el liderazgo y

5) la toma de decisiones basada en hechos y datos.

Lloréns y Molina (2006) en cambio, presentan como base de la metodologia Six

Sigma:

a) el enfoque hacia el cliente,

b) la mejora de procesos y/o de disefio de nuevos productos y



c) el trabajo en equipo

Ademas se encuentra incluida en los tres principios basicos de la Gestion de la
Calidad Total: la orientacion al cliente, la mejora continua y el trabajo en equipo (Dean
Jr & Bowen, 1994; Prajogo y Sohal, 2003; Sitkin, Sutcliffe & Schroeder, 1994). En este
sentido Six Sigma es un método de mejora de conocimientos organizativos, que traspasa

los niveles del fortalecimiento y control de calidad (Harry & Schroeder, 2005).

Sin embargo, cuando se trata de la implementacion o aplicacion de estos
modelos, no se encuentra ninguna metodologia estdndar o modelo que explique sobre la
forma de ponerlas en préctica. EIl DMAIC es un conjunto estdndar de procesos de
resolucion de problemas en la metodologia Six Sigma, pero no son directrices sobre la
manera de aplicar los requisitos (Johannsen, Leist & Zellner, 2010). Tal vez no sea
posible llegar a un conjunto comin de normas de aplicacion, pues cada organizacion
tiene diferentes recursos, contexto, posicion competitiva, habilidades, tecnologia,

liderazgo, historia, enfoque de atencion, etc. (Tabla 2).

Tabla # 2: Estructura del DMAIC

Estructura del DMAIC (DEFINE-MEASURE-ANALY ZE-IMPROVE-CONTROL)




DEFINE MEASURE ANALYZE IMPROVE CONTROL
Mapeo de Analisis de las Pruebas Brainstorming, Control
procesos mediciones del estadisticas, disefio de estadistico de
sistema y modelamiento y experimentos Yy procesos
capacidad del andlisis de causa validacion
proceso raiz
Identificar
Realizar
proyectos, Determinar las Control
Benchmark  de Disefio de
Champion y variables X'sy estadistico  de
los procesos y experimentos.
Duefios de Y's. procesos.
productos.
proyectos.
Establecer
Determinar Determinar relaciones de Desarrollar Determinar
requerimientos  definiciones  causalidad soluciones necesidades de
de Clientes. operacionales. basados en los alternativas. control
datos.
Definir el Anaélisis de (Mediciones,
Establecer Anélisis del
problema, riesgos y disefio de
estindar  de mapa de
objetivos, metas beneficios de las indicadores,
desempefio. proceso.
y beneficios. soluciones. etc).
Realizar
Determinar  las Validar la Implementar y
Definir Anélisis recoleccion de
causas raices solucién elegida validar
de recursos. datos y plan de
usando los datos. usando un piloto. controles.

muestreo.



Obtener

Mapear el Validar las Implementar  la beneficios de la
proceso. mediciones. solucion. implementacion
de la solucién.
Determinar la
Cerrar el
efectividad de la
Desarrollar plan Analisis de las proyecto y
solucion
del proyecto. mediciones. comunicar  los
analizando los
resultados
datos.
Determinar

capacidad del
proceso y

niveles bhases.

Nota: Elaborado por la autora en base al Handbook de Six Sigma

Otro ejemplo de herramientas simples o reglas basicas para una aplicacion
exitosa y sustentable de las estrategias, segin Ochoa (2011), son los cinco pasos que se

indican a continuacion:

1. Compromiso y participacion

2. Involucrar a los proveedores

3. Comunicacioén a todos los niveles

4. Responsabilidades y autoridad

5. Fomentar la cultura del analisis y la documentacion



Las mejoras en estas areas representan importantes ahorros de costes,
oportunidades para retener a los clientes, capturar nuevos mercados y construirse una
reputacion de empresa de excelencia. Se apuesta por un entorno comercial libre de error

(Pyzdek, 2003).

A pesar de los afios que se viene aplicando esta metodologia, el concepto de su
enfoque no se ha podido confirmar por completo, este hecho se refleja en los numerosos
intentos de definir Six Sigma. Es asi que al considerar la aplicacion de la herramienta
como una estrategia de toda la empresa, se tiene un enfoque de la gestion impulsada de
arriba abajo, asi como la puesta en practica de un método de mejora o simplemente
como un conjunto de técnicas (Harry & Schroeder, 2005; Breyfogle, Cupello &

Meadows, 2001).

Para McCarty (2005) Six Sigma es mas que un sistema de resolucion de
problemas basados en métricas y herramientas de mejora de procesos. Al mas alto nivel,
se ha convertido en un sistema de gestion de practicas para la mejora continua del

negocio, que centra la gestion y la organizacion en cuatro areas clave:

e comprender y gestionar las necesidades del cliente

e orientar los procesos fundamentales para satisfacer las necesidades del cliente

o utilizar el analisis riguroso de los datos para comprender y minimizar la variacion en
los procesos clave

e impulsar rapida y sostenidamente la mejora de los procesos de negocio.

McCarty (2005) indica ademas que el Sistema de Gestion Six Sigma es robusto
y disefiado para orientar las iniciativas de mejora del rendimiento de cualquier

organizacion a todos los niveles. Este sistema de gestion:



e estad construida sobre el modelo de proceso de negocio de la estructura de la
organizacion.

e utiliza un enfoque de gestién basado en datos sobre la base de un Unico sistema
operativo de medicion.

e se centra en un modelo de un equipo con un liderazgo ético de alto rendimiento.

e aplica un modelo basado en el equipo como unidad de trabajo fundamental.

Six Sigma como metodologia fomentadora del trabajo en equipo

La metodologia Six Sigma fomenta en gran medida el trabajo en equipo debido a que en
la mayoria de sus herramientas, el mecanismo para proponer ideas que nos conducen a
la solucién de problemas, es el resultado de la participacion de todas las personas
involucradas. Seguramente no se utilizan todas las herramientas que lo conforman y
puede que funcione y de resultados aceptables. Sin embargo cuando la aplicacion es
aislada y mal ejecutada por los integrantes de una empresa, los intentos de mejorar el

control de calidad son infructuosos (Ochoa-Faure, 2011).

Breyfogle (2003), Lloréns y Molina (2006), Lowenthal (2002) opinan que el trabajo en
equipo es uno de los principales pilares sobre los que se apoya el proceso Six Sigma, ya
que sus integrantes son los principales portadores de la nueva filosofia que propone esta

metodologia (Thawani, 2004).

El Equipo de Mejoramiento es el encargado de forjar los principios filosoficos del
Método Six Sigma en la organizacién y de ellos dependera el éxito de los proyectos de
mejora que se desarrollen en la empresa (Herrera & Fontalvo, 2011; Pande et al., 2002;
Shamji, 2005). Los equipos estdn compuestos por profesionales de distintas areas y

mediante el uso de herramientas y de aplicaciones estadisticas, buscan mejorar los



productos, procesos Y servicios de la empresa (Gutiérrez, 2009). La mejora continua de
las actividades de los procesos y su resultado final, es la meta a alcanzar de cada uno de

los miembros del equipo (Reyes, 2006).

Los integrantes de los equipos Six Sigma son capacitados en habilidades y dinamicas
de grupo y en una amplia gama de métodos y herramientas estadisticas (Gitlow et al.,
2005; Lee et al.,, 2006; Ravichandran, 2006). De esta forma, Six Sigma ofrece
metodologias de experimentacion e investigacion estadisticas muy sélidas (De Mast,

2006).

Otra novedad que aporta el trabajo en equipo propuesto por la metodologia Six Sigma
es la creacién de nuevos cargos dentro de una empresa (Lloréns & Molina, 2006). Asi,
se crearon los cargos de campeones (champions), cinturones negros maestros (master
black belts), cinturones negros (black belts) y los cinturones verdes (green belts). Si

esta estructura dejara de funcionar, el programa Six Sigma no funciona (Moosa, 2010).

De acuerdo con Gitlow et al. (2005) y Pande et al. (2002), normalmente los
“campeones” son miembros administrativos del comité ejecutivo que facilitan la
obtencion de recursos y la eliminacion de barreras para el desarrollo del proyecto de
mejora; suelen acompafar o patrocinar un proyecto concreto de mejora. Los cinturones
negros maestros son miembros que apoyan en la toma de decisiones y tienen capacidad
técnica muy elevada; toman un papel de liderazgo del proceso Six Sigma, actuando
como enlace entre el ejecutivo y los responsables de los proyectos de mejora; poseen

habilidades y conocimientos importantes sobre la metodologia.

Principalmente, los cinturones negros y los cinturones verdes se encargan de liderar a

los equipos y proyectos en enfocados en la mejora de calidad (Gitlow & Levine, 2005).



Los cinturones negros y los cinturones verdes elaboran el marco logico, ayudan a hacer
los objetivos especificos, centrando la atencidn en los proyectos de mejora establecidos
y evitando asi los conflictos de objetivos multiples (O'Leary-Kelly, Martocchio y Frink,

1994).

Los cinturones negros a su vez son agentes que se dedican a tiempo completo a los
proyectos de mejora continua; suelen ser asignados a un proyecto concreto y son los

responsables de ponerlo en marcha, de liderar el equipo y de formar a sus integrantes.

Los cinturones verdes son miembros con un conocimiento técnico cientifico de la
situacion, ademas son trabajadores que o bien forman parte de equipos de proyectos de
mejora o bien lideran algun equipo, pero a tiempo parcial. De esta forma, ejercen una
funcion de liderazgo del equipo que, junto con su ayuda para un buen funcionamiento,
un desarrollo adecuado de las reuniones o para conseguir la identidad del grupo,
satisfacen los requisitos establecidos por Hambrick (1977) para lograr un equipo

integrado que comparta una vision de futuro.

Contribuciones de los gurus de la calidad a Six Sigma

Existen personas que han contribuido a la mejora de la calidad de los procesos y que
han influenciado en la metodologia Six Sigma, entre los cuales tenemos a los siguientes,

por citar los mas reconocidos (Tabla 3):

Tabla # 3: Gurus del Six Sigma

Guru Contribucion

Philip B. Crosby Involucramiento de la direccién (ID), 4 absolutos de la

calidad, evaluar costo de calidad




W. Edwards Deming

Armand Feigenbaum

Kaoru Ishikawa

Joseph Juran

Walter A. Shewhart

Genichi Taguchi

Ciclo de mejora PHEA, ID, enfoque a mejorar el sistema,
constancia de propdsito

Control total de calidad / Gestion e 1D

Diagrama causa efecto, CWQC, cliente sig. Op.

ID, trilogia de la calidad, mejoramiento por proyecto,
medir costo de calidad, Pareto

Causas asignables vs comunes, Cartas de control, ciclo
PHVA, usar estadistica para mejora

Funcion de pérdida, relacién sefial a ruido, Disefios de

experimentos, disefios robustos

Nota: Elaborado por la autora, basado en las contribuciones importantes de cada uno de

los gurds del tema

Conclusiones

Se realiz6 un andlisis profundo de las referencias y trabajos tanto de expertos como de

algunos autores a nivel internacional, y de las experiencias de casos en el ambito

nacional e internacional, se establece un parametro de utilizacién de la metodologia Six

Sigma en el campo local, dado que la implementacion del método con su gran nimero

de herramientas y técnicas puede constituirse en factor decisivo para las empresas que

buscan mejorar su desempefio productivo.

Sin embargo, se debe considerar que la implementacion de Six Sigma solo puede

realizarse sistematicamente y aplicando un proceso de cualificacién del recurso humano

involucrado en el proceso a mejorar, a partir del analisis de un problema clave en la

organizacion y considerando las peculiaridades internas de la empresa, de tal manera



que les permita adoptar la metodologia como parte de su cultura. Por supuesto hay que
considerar que para su implementacién se requiere dedicacion y esfuerzo, se pueden
suscitar problemas de seleccion e integracion de las técnicas de calidad adecuadas, a
partir de las técnicas de calidad existentes. Ademas, en la integracion de las técnicas de
seleccion, se tiene que procurar evitar las interdependencias y es necesario obtener un

plan de trabajo coherente para el proyecto Six Sigma establecido.

Six Sigma es un conjunto de métodos para la mejora continua y de la calidad de un
producto o servicio para la satisfaccion de los clientes. Este método utiliza analisis
estadisticos de las operaciones actuales para definir areas de oportunidad que permitan
el disefio o mejora de procesos o productos buscando la minimizacion de su

variabilidad, la reduccion de costos y el incremento de la satisfaccion de los clientes.

La metodologia Six Sigma promueve un cambio cultural en la organizacion empresarial,
mediante el compromiso y orientacion de todos hacia la satisfaccion de los clientes y
creando la percepcion de la posibilidad de mejorar la calidad. Una de las claves del
éxito de Six Sigma es el trabajo en equipo, basado en que son los propios integrantes de
una empresa u organizacion quienes llevan a cabo y velan por el buen cumplimiento de

esta metodologia.

El modelo esta previsto de métodos para obtener beneficios tangibles en términos de
calidad y costos a las empresas que los aplica consecuentemente, facilitdndoles
conseguir la disminucion de fallas o errores y menores tiempos de ciclo en los procesos,
que se derivan en aumento de la productividad y en el ahorro de costos, también en la
mejora de las caracteristicas del producto o servicio implicado, permitiendo conseguir

mayores ingresos.
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