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no de los problemas a los
U que se enfrentan las orga-
nizaciones en un mercado compe-
titivo consiste en lograr optimizar
elbinomio eficacia-eficiencia, loque
se traduce en controlar o reducir
costes al mismo tiempo que incre-
mentar los resultados econémicos
manteniendo un alto nivel de cali-
dad ensus procesos. Unenfoque de
mejoraradical denominado Seis Sig-
ma permite alcanzar estos objeti-
VOS.

Seis Sigma es una metodologia
rigurosa de mejora que incorpora
un enfoque sistemético de reduc-
cion de defectos y utiliza un amplio
conjunto de herramientas tanto gra-
ficas como estadisticas para deter-
minar y analizar los posibles pro-
blemas que afectan a los procesos
y cuya variabilidad se quiere redu-
cir. Seis Sigma utiliza dichas herra-
mientas para conseguir el objetivo
seis sigma, lo que significa alcan-
zar en un proceso una tasa de fallos
de 3,4 defectos por millon de opor-
tunidades.

Pero, ;qué significa el nivel sig-
ma dentro de un proceso de una de
organizaciéon?. Sigma en términos
estadisticos representa la desvia-
cion tipica de una distribucion de
un conjunto de datos, que pueden

70N BIT 148 DIC.-ENE. &

ser los resultantes de un indicador
de un proceso.

Seis Sigma estudiala distribucién
de datos del indicador del proceso
y calcula el n° de desviaciones tipi-
cas (sigmas) que hay entre las es-
pecificaciones del proceso, que de-
ben coincidir con las especificacio-
nes del cliente, si entre dichas es-
pecificaciones se pueden incluir seis
desviaciones tipicas a un lado y al
otrode lamedia, se puede decir que
el proceso funciona con un grado
de rendimiento seis sigma en esa
caracteristica o indicador, o lo que
es lo mismo, que de cada millon de
veces, solamente 3,4 veces, el indi-
cador estard mas alla de esos limi-
tes de especificacion. Si estos limi-
tes constituyen el limite del cliente,

entonces se puede asegurar que so-
lamente estaremos “fallando” 3,4
veces de cada millén de oportuni-
dades. (figura 1).

Asimismo, Seis Sigma, es un len-
guaje comun que permite compa-
rar el rendimiento de los procesos
a través de una misma métrica pa-
ra todos ellos, el nivel de sigma.

METODOLOGIA SEIS SIGMA

Lametodologia Seis Sigma se es-
tructura en torno al ciclo DMAIC,
que son las siglas en inglés de las
cinco fases de su desarrollo: Defi-
nir, Medir, Analizar, Mejorary Con-
trolar. Cada una de las fases se dis-
grega en diversas actividades que
utilizan herramientas tanto estadis-
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Figura 2: La metodologia Seis Sigma

ticas como graficas para conseguir
los resultados requeridos.

CICLO DMAIC

Fase Definir.

Consiste en definir en detalle cua-
les son los elementos que confor-
man el proyecto, identificar sus clien-
tes, y enmarcarlo perfectamente
dentro de la organizacion. El resul-
tado de esta fase debe ser tener un
mapa del proceso “como realmen-
te es”, no como en un principio po-
diamos pensar que era; ademas se
deben tener identificadas las ca-
racteristicas criticas del proyecto
(CTQs). Asimismo, en esta fase el
champion deberéa elaborar el docu-
mento basico del proyecto: el Pro-
Jject Charter.

Fase Medir: En esta fase se deben
determinar cuales son las caracte-
risticas criticas que definen el pro-
ceso, medirlas y encontrar las po-
sibles causas que influyen en las ca-
racteristicas del proyecto. En ter-
minologia Seis Sigma, las caracte-
risticas criticas que coinciden con
las posibles salidas del proceso se
denominan Y’s del proceso, (varia-
bles dependientes) y las causas que
permiten que dichas salidas varien,
se denominan X’s , o variables in-
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dependientes. En esta fase se debe
preparar un planderecogidade da-
tos que permita a los equipos Seis
Sigma obtenerlos datostantodelas
Y’s como de las X’s. Esta fase per-
mite al Black Belt tener toda la in-
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formacién del proceso poder desa-
rrollar alguna teoria acerca del fun-
cionamiento del mismo y empezar
a encontrar relaciones causa-efec-
to que le permitan descubrir cuales
son las causas raices del problema
Fase Analizar. Estafaseesunaeta-
pa critica en el desarrollo del pro-
yecto Seis Sigma, ya que se identi-
fican las causas vitales de variacion
del proceso. Esta etapa es la de ma-
yor contenido técnico ya que en la
comprobacion de teorias o hipdte-
sissobre el funcionamiento del pro-
ceso es muy frecuente tener que
acudir a herramientas estadisticas
avanzadas; por otra parte esto es
precisamente una de las fortalezas
delametodologia que basa sus con-
clusiones en un analisis riguroso y
cientificodeloshechos. Despuésde
desarrollar esta etapa, el equipo del
proyecto esta en condiciones de afir-

mar y de demostrar con datos, cua- []

b 2L TAR MEJORSR: CIMTROLER

bbb pR Al

FESL LTEDDS

[ p—p————rT
aai b o el s e TS P P
+ Tamde amar dwlam ol an b ol e
=8 Liavn i oot b iprin, regETis y i Tin P
thrlirmcidr el ffwde el | ol ikt e i coprw el r
b vl Ll il <5 i ke e g
g [P S i drigrifrwy @l procwsd da e g poN—
i_' ::T:ﬂ:: [} ::"_I.“.m Flarm re morm ~Flan iy i
ety 2 b ey Harersanie pas s Vi iy pror e
el i e g dy pE e e w
o ey S
s iy by ey iy
CEFIME MEDIR ANALITAR MEJRAR  CONTROLAR

. CUBNLA ACTIVIDADES 3
QESEREAUZA oo o poepy e HETRMENTAS RESLLTACOS
iderar caan oe b
e i de Faty =
el e T
SeseoTad ke : i ek = ———
Ao (B e s i Tayams caEa- i
MIF  |écmdecdiedy |hobepSt v [P :
Rl @ calai ol dal :_luu_'ﬂ Sl aies FAR r—————
O L Fealrwsncaipan [~ oA AR e aeain
s Pk e ol | 2 0
| Fange e comrs

& BIT 148 DIC.-ENEN 71



& Tecnologia y Sociedad

HFRALARA PHTAS

AERLL TIOCES

. i A Snsigm 8 prinice  pmeEn T mrry mhomd o ey
| o I prcmam ~SawonT P millen i dem | prcass

e = i b ol 3 |-l 0 T
ey lw |7 sbsicTomeiors el i = oo ra sl preyecic
ST I <RpEra 5 ErrRder | e e e lmam -ae ON oo
i e . i
ol procanc Ea by L

e - :
Erapa OHESE  OUBNLA

ACTIVIDADER

HERRAMIENTAB REBLULTADE

MEEA, LITA, NS LA, FHRNOPFALES
o .
]
;‘I::'m soh o -Laa. T haramaret e Seg-Cenda
e o Erpipd = -Eumliae iy peenE o | B ooslkdnd Itrrl.ulg.'lm.'u-
VEITRIH “‘;"; ‘I FabanTrmul |soheo-es -Chea’ia foevper rmmlos |repEm
- :I1.dl [ p ] - roiees Coest -t el |- Regrenin STRE v Mk IITMl'I-'I'hrII.H
b i - Vg i Rl R o i e |- RO, FfRTed TEjEm
s
CEFINR MEDIR muuzee  vexmae CONTROLAR
DUE 5 J ACTIVIEWADES
graps, WWESE  QWENLA  ACTIVIDADES HERRAIENTAS RESULTADOS
FERLIEA, IEERLILER, FRERNGFALES
I;:'.:;: cebo -.E;:nm"l:nr-hﬂr-'i i B i
1 ikl o p .
AR L Gt el paha . F:I":-::.gm:‘
ril warapuial | Eypuo oe ool Shotah iR - g
CORTRELAR [ trabajpkra i | P EET I e
W o inhes ma IRCICIN] i PrESE - oA e T o [ B
FIpp——— Plsiiiar o ferelcca § | tongi i 05 5 ko ior s
JR— oo ml propecio e oo ol . i EI'I"I:EI:_’ H i ]
- O [T T

les son las causas vitales que afec-
tan a la consecucion de los objeti-
vos del proyecto.

Fase Mejorar. Una vez que se han
identificado las citadas causas vita-
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les, es en esta fase donde se desa-
rrolla un plan de implantacién de
mejoras que aporte unas soluciones
solidas y contrastadas para elimi-
nar los defectos en los que incurre

el proceso. Ademads se realiza un
analisis coste beneficio de las cita-
das soluciones, de forma que pue-
dan ser una ayuda a la toma de de-
cisiones de la Direccién de la Em-
presa.

A veces, antes de ser implanta-
das las mejoras, es recomendable
hacer una prueba piloto de las mis-
mas para determinar sualcance, in-
cluso es conveniente recurrir al di-
seno de experimentos (DOE) para
tener unavision anticipada del com-
portamiento del proceso.

Fase Controlar. Por ultimo, en
la fase Controlar se debe asegurar
que todas las soluciones disenadas
eimplantadas, quedan controladas.
Se deben establecer controles, no
solo sobre las salidas del proceso
sino también sobre las causas vita-
les que inciden en su consecucion.
A veces los procesos, pasado un
cierto tiempo, repuntan en su com-
portamiento andémalo y vuelven a
sufrir pérdidas de regularidad. Pa-
ra evitarlo, la metodologia Seis Sig-
ma impone unos controles que mo-
nitorizan permanente los procesos
con el fin de mantener las ganan-
cias conseguidas.

PENSAMIENTO SEIS SIGMA.

La utilizacion de la metodologia
Seis Sigmaparamejorarun proceso
es,endefinitiva, unejerciciode pen-
samiento que se puede ver como:
Convertir un problema real en un
problema matemaético/estadistico
(fase Definir-Medir); resolverel pro-
blemamatematico/estadisticoy en-
contrarlassoluciones quelooptimi-
zan (fase Analizar). Una vez
encontradas dichas soluciones ma-
tematicas, setratarfadetraducirlasa
solucionesrealesimplantablesenla
practica(fase Mejorar). Finalmente, di-
chas soluciones hay que controlar-
lasparaque se mantenganeneltiem-
po y no se produzcan repuntes
inesperados (fase Controlar).
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Figura 4: Ciclo de pensamiento Seis Sigma

ORGANIZACION SEIS SIGMA

Ademas, otro delos éxitos de Seis
Sigma es la organizacion del traba-
jo que se crea alrededor del pro-
yecto. La figura 5 representa los ac-
tores presentes en la organizacién
de un proyecto Seis Sigma
— Black Belt es experto en la me-

todologia y el lider técnico de un

proyecto. Su responsabilidad es
alcanzar éxito con sus proyectos
de mejora, para ello suelen estar
liberados del resto de sus acti-
vidades habituales parcialmente

o totalmente. Los Black Belts

suelen ser personal con un gran

potencial dentro de la organi-
zacion.

— Champion es un directivo de al-
to nivel cuya mision es la selec-
cion de los proyectos y asegu-
rarse de que tengan éxito. Es el
director del proyecto y quien de-
be conseguir los recursos nece-
sarios para su desarrollo.

— Green Belt suelen ser personas
de menor nivel, cuya responsa-
bilidad es desarrollar pequenos
proyectos monitorizados por Black
Belts o participar, junto con és-
tos, en proyectos como integrantes
del grupo de trabajo.

Existen otros perfiles, siempre en
funcion del tamano de la organiza-
cion, como son los Master Black
Belt, consultores de alto nivel, mé-
ximos expertos en Seis Sigma y, a
veces, lideres de proyectos de ma-
yor complejidad.

No todos estos perfiles son ne-
cesarios a la hora de implantar un
programa de mejora Seis Sigma en
una empresa, inicialmente se suele
comenzar la implantaciéon median-
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te la realizacion de unos pocos pro-
yectos piloto, normalmente con el
apoyoy la coordinacion de una en-
tidad externa, para asi comprobar
la rentabilidad de la inversiéon. Una
vez contrastada su viabilidad se pue-
de acometer un despliegue mas pro-
fundo en la organizacién que pue-
de llegar a convertirse en un ver-
dadero cambio cultural en la ges-
tibn empresarial.

Hay que tener en cuenta que to-
das las organizaciones tienen pro-
blemas y que, dentro de ellas, exis-
ten personas que los pueden resol-
ver. Sin embargo, en ocasiones es-
tas personas no conocen ELCOMO
resolverlo o no disponen de las he-
rramientas adecuadas para hacer-
lo.

Seis Sigma aporta una metodo-
logia y las herramientas necesarias
para encontrar la solucion al pro-
blema de una forma rigurosa y sis-
tematica, con una alta probabilidad
de éxito dentro de la organizacion.

Por lo tanto, no pierda la oportu-
nidad de hacer que su organizaciéon
sea mas competitiva y sobre todo
mas productiva.
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Figura 5: Organizacion seis sigma
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