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Seis Sigma: Capitalizando el
conocimiento de un siglo en
la eficiencia empresarial

Este articulo presenta una vision general del sistema 6 Sigma, elaborado integrando y construyendo sobre
las distintas metodologias que han permitido la mejora de calidad y productividad empresarial desde los
anos veinte del pasado siglo, adoptando y llevando a la practica lo mejor de todas ellas.

eis Sigma es un método, un

sistema, una filosofia de ges-

tion, estructurado, basado en
datos y en hechos, que optimiza la
eficiencia empresarial a través de la
mejora de procesos, reduciendo su
variacién (y aumentando por tanto
su fiabilidad) en los aspectos criticos
para los clientes, produciendo resul-
tados tangibles en la cuenta de
resultados.

Seis Sigma se enfoca en los clien-
tes —saber qué quieren y como lo
miden-, consiguiendo a través de la
mejora de procesos —planificacién y
prevencion aplicada a esos elemen-
tos criticos que quieren los clientes-
y el trabajo en equipo con colabora-
cién interfuncional, mejoras signifi-
cativas en la cuenta de resultados y
en la productividad, en proyectos de
seis a ocho meses de duracién como
media, derivados de objetivos estra-
tégicos y operacionales.

Cémo medida estadistica, y rela-
cionado con la reduccién de la
variacion de los procesos —su eje

& bit 162 ABR.-MAY. 2007

central- decimos que un proceso
alcanza un nivel de Seis Sigma,
cuando alcanza 3,4 defectos por
millén de oportunidades (servicios o
productos producidos).

Esto se logra reduciendo la varia-
cién del proceso en los elementos
criticos para los clientes, consi-
guiendo paulatinamente que sus
requerimientos o especificaciones
[leguen a estar a seis desviaciones
tipicas —de aqui su nombre- de la
media del proceso, siendo éste
capaz una y otra vez de producir, de
forma fiable y eficiente, lo que nece-
sitan los clientes.

D ;Por qué Seis Sigma?

La respuesta obvia a esta pregun-
ta es porque produce resultados tan-
gibles a corto, medio y largo plazo,
dado su énfasis en la mejora de la
cuenta de resultados. A diferencia
de otros sistemas, ya desde el princi-
pio —como se vera en la descripcién
de la metodologia— se seleccionan

los proyectos, planteando un caso
de negocios validado por Finanzas,
reflejando en el “Charter del Proyec-
to”, tras definir el problema y objeti-
vos a alcanzar, qué beneficios se van
a derivar de ello, y simplemente no
empezar un proyecto, si no son ver-
daderamente significativos.

El problema de los profesionales
de calidad, durante muchos afnos, ha
sido no hablar el lenguaje de Direc-
cion, el dinero, y aunque se ha
hablado de costes de calidad, nunca
ha habido un entroncamiento tan
pleno con su impacto en la cuenta
de resultados, el contemplar siempre
el caso de negocio y el retorno de la
inversién por proyecto, como en
Seis Sigma.

Es por tanto alcanzable y no una
utopia. Si alguien lo ha hecho —hay
un importante nimero de ejemplos
de logros en empresas de diversos
sectores-, se puede hacer, y con
pasién y método, conjugando una
serie de elementos de éxito reunidos
en Seis Sigma —participacién de



direccién, énfasis en la cuenta de
resultados, sistema estructurado,
control estadistico y mejora de pro-
cesos, enfoque en el cliente e identi-
ficacion de areas criticas— podemos
todos hacerlo también. Hay que lan-
zarse a la piscina e implantarlo v,
aunque siempre lleve un ciclo de
aprendizaje, fusionarlo con la cultu-
ra de la empresa; los beneficios a
obtener son tan grandes, que mere-
ce claramente la pena seguir este
camino.

P La metodologia Seis
Sigma

Como se decia al principio, Seis
Sigma no sustituye a nada, construye
y es compatible sobre todas las bue-
nas iniciativas empresariales ya exis-
tentes, pero las lleva un paso mas
alla, garantizando resultados de
negocio significativos a corto, medio
y largo plazo, centrandose en bue-
nas practicas y factores de éxito bien
contrastados. ;Cudles son? Los
hemos ya mencionado antes:

- Liderazgo de Direccién.

- Enfasis en resultados de negocios.

- Integrar los Proyectos con los
objetivos estratégicos y operacio-
nales.

- Trabajo en Equipo.

- Colaboracién interfuncional (todos
Departamentos que cruza el pro-
ceso)

- Metodologia sistematica y estruc-
turada.

- Basarse en hechos y datos, no en
inferencias.

- Centrarse en los requerimientos
clave del Cliente, entender sus
necesidades y como las mide.

- Mejorar los procesos reduciendo
su variacién y haciéndoles mas
consistentes y predecibles.

- No aceptar los defectos como
algo inevitable (;cudntos ninos
recién nacidos se nos pueden
caer al suelo de las manos?).

- Uso de la estadistica para cono-
cer en profundidad las relaciones

conoci

miento de un siglo en la eficiencia empresarial
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entre las distintas variables de
entrada y proceso que influyen en
las variables de salida criticas
para nuestros clientes.

- Centrarse en un problema critico,
resolverlo y pasar al siguiente.
Focalizarse y no dispersarse, los
problemas pueden ser muchos,
pero se deben resolver de uno en
uno, por orden de prioridad.

- No dar nada por sentado. Hechos
y solo hechos.

- Mantener el control y seguimien-
to de las mejoras. Transferencia
completa de responsabilidad.

- Extender esta cultura haciéndola
parte integral de la gestion de la
empresa (como en GE, liderada
muchos afios por Jack Welch).

Se empieza de forma flexible,
adaptada a cada empresa, con una
formacion a la alta Direccidn, expli-
cando qué es Seis Sigma, papeles y
responsabilidades, cémo se puede
aplicar, ejemplos de éxito, cémo
crear una estructura de soporte, una
vision general de la metodologia,
programas de comunicacién y reco-
nocimiento, la funcion de las revi-
siones de direccién, qué se debe
esperar de cada etapa, y un semina-
rio especifico de seleccién de pro-
yectos en funcién de los objetivos
estratégicos y operacionales de la
empresa, que culmina con la elabo-

raciébn de una cartera de posibles
proyectos Seis Sigma.

A continuacion se seleccionan los
proyectos iniciales a arrancar, se
asigna un Sponsor —tipicamente un
miembro del Comité de Direccion—
y un Lider para cada proyecto, y se
les da una formacién adicional para
[levar a cabo con éxito su papel. De
nuevo, de forma flexible, adaptada a
cada empresa, se elaboran y revisan
con Direccién los Charters prelimi-
nares de cada proyecto, que se iran
enriqueciendo segln se vayan obte-
niendo mas datos de los mismos con
el trabajo del equipo, revisandolos si
hace falta, lo que se suele hacer tan-
tas veces como sea necesario.

A partir de aqui, se procede a for-
mar a los equipos nombrados para
cada proyecto en cada paso de la
metodologia, dando teoria junto con
ejemplos relacionados con el sector
del cliente, y pasando a aplicarla a
su proyecto concreto, haciendo un
“coaching” de los mismos entre las
fases de formacién, ayuddndoles a
completar cada paso con éxito, en
una transferencia de conocimiento,
hasta que la empresa tenga su pro-
pia estructura de soporte.

Nuestro enfoque de formar
Creen Belts de forma teérico—practi-
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ca mientras van desarrollando sus
proyectos, apoyandoles hasta com-
pletarlos, con lo que se forman al
tiempo que completan sus primeros
proyectos, paga normalmente varias
veces la inversion en formacion y
apoyo, y estamos convencidos, al
igual que nuestros clientes, que es
mucho mas efectivo que el de otras
consultoras formando Black Belts en
cuatro semanas, y esperando que
sean el eje del programa. La gran
inversién en formacién a personas,
que dejan su puesto de trabajo para
incorporarse a tiempo completo a
algo que no conocen a fondo, ha
llevado a mdltiples frustraciones y a
no rentabilizar la inversién en
muchos casos. Con nuestro enfo-
que, los Black Belts surgen de Creen
Belts con aptitud y actitud de pro-
gresar al siguiente nivel, aprendien-
do con la practica, aplicando la
metodologia una y otra vez a pro-
yectos de trabajo.

Nuestra Metodologia Seis Sigma
de Seis pasos:

En la etapa de Organizar se orga-
nizan -valga la redundancia— los
equipos, el plan de proyecto vy
calendario de trabajo, se revisan
papeles y responsabilidades, se
identifican todos los grupos y perso-
nas afectados por el proyecto y los
planes de comunicacion, y se fijan
los hitos principales a lo largo del
mismo.

En la etapa de Definir se revisa y
profundiza en el Charter del equipo,
se hace una definicion y revision a
alto nivel de los procesos afectados,
y se hace un estudio de la voz del
Cliente, qué es importante para él de
este proceso y como lo mide, identi-
ficando para cada variable critica de
salida para el Cliente (Y) las varia-
bles de entrada y de proceso (X) que
la afectan.

En la etapa de Medir profundiza-
mos en los conocimientos estadisti-
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cos, priorizamos las X centrandonos
en las mas importantes, las estratifi-
camos, vemos si hay medidas dispo-
nibles o hay que hacer un plan de
medicién para obtenerlas, valida-
mos el sistema de medicion (R&R),
estudiamos y aplicamos técnicas de
muestreo si hace falta, vemos formas
bésicas de representar datos, y a par-
tir de aqui, empezamos a recogerlos
para darnos informacion detallada
sobre nuestras variables criticas a
estudiar, estableciendo el nivel
Sigma de partida de nuestros Proce-
sos / variables. El problema queda
totalmente definido con datos, al
nivel de estratificacion que sea
necesario.

En esta etapa incidimos en
la importancia de estabilizar
nuestros procesos, sabiendo
diferenciar causas comu-
nes de causas especificas,
y las distintas acciones que
deben corregir ambas.
;Cuantos billones habra
costado a la industria y
cuantas frustraciones el
reaccionar ante una causa
comin como si hubiera sido
especial? Porque, como demos-
tr6 Deming, con sus experimentos
del embudo vy las judias para desta-
car la aleatoriedad de los datos y los
dos tipos de causas, en un sistema
estable solo afectado por causas
comunes, con cualquier accién de
ese tipo solo conseguimos empeorar
el proceso.

En la etapa de Analizar profundi-
zamos en todas las técnicas estadis-
ticas que nos van a dar informacion
y cuantificar las relaciones entre las
variables X con laY, probando esta-
disticamente las relaciones causales
hasta identificar y validar la causa
raiz del problema. Partimos del Dia-
grama Causa-Efecto, para estudiar y
aplicar, seglin sea necesario, los dis-
tintos gréficos de control, pruebas T,
Anovas, Chi-cuadrado, Regresiones
y Disefo de Experimentos.

ANALIZAR

En la etapa de Mejorar explora-
mos los distintos métodos de generar
y seleccionar soluciones para la
causa raiz identificada, realizamos
un piloto para probar la solucién
seleccionada, lo evaluamos, calcu-
lamos los nuevos valores de Sigma 'y
preparamos planes para su implan-
tacion general.

En la etapa de Controlar forma-
mos adicionalmente en los mecanis-
mos de control y seguimiento, vy

TROLAR GANIZAR

MEDIR

quedan en marcha los graficos de
control que van a permitir mantener
las ganancias y seguir detectando si
se producen situaciones de fuera de
control en los procesos para corre-
girlas. Asimismo, cuantificamos las
ganancias, revisamos y documenta-
mos lo aprendido en el proceso de
mejora, transferimos el control de
forma efectiva a la organizacién que
lo vaya a mantener, analizamos si
estas mejoras se pueden aplicar a
otras dreas de la empresa, y se con-
sidera si el equipo inicia otro ciclo
para mejorar aiin mas el proyecto o
abordar algiin otro aspecto relacio-
nado que se haya identificado a lo
largo del trabajo, o se da por con-



cluido el trabajo del mismo con el
cierre y celebracién del éxito.

Organizacion para
implantar Seis Sigma

De forma breve vamos a repasar
los distintos papeles:

El Comité de Direccién de la
Empresa o Divisién donde se
implanta Seis Sigma debe participar
activamente, fijando prioridades y
proyectos, asignando Sponsors y
Lideres, proporcionando recursos y
revisando periédicamente la evolu-
cién del Programa, dando soporte y
reconocimiento.

Los Sponsors deben supervisar el
trabajo del equipo, asegurando su
alineamiento con los objetivos plan-
teados, remover obstaculos y facili-
tar el trabajo del equipo en un entor-
no de soporte y aceptacion, siendo
responsables del éxito del equipo,
aunque sin suplantarle.

Los Consultores (Master Black
Belts) dan soporte a toda la estructu-
ra, tanto en organizacion, trabajo en
equipo, como en herramientas esta-
disticas. Tipicamente son externos a
la empresa hasta que ella va des-
arrollando internamente este cono-
cimiento.

Los Lideres de los equipos son los
responsables de que se haga el tra-
bajo, que cada uno de los miembros
participe y contribuya con su expe-
riencia y aporte de datos, a tiempo y
con la calidad requerida.

Los miembros de los equipos deben
aportar su conocimiento del proceso y
su experiencia funcional, compar-
tiendo informacion y colaborando pa-
ra el éxito del equipo realizando las ta-
reas que se le asignen.

Expertos funcionales pueden par-
ticipar también en el trabajo del

Conclusiones

equipo para tareas puntuales que se
vayan presentando.

Aunque todos los elementos de los
modelos de excelencia empresarial,
como el de la EFQM por mds cerca-
no, son necesarios y sobra o falta
muy poco en ellos, en especial el
liderazgo y trazar la direccion estra-
tégica de la empresa en funcién del
entorno y los grupos de interés, Seis Sigma es el sistema que nos garantiza el
éxito en su ejecucion.

Seis Sigma permite, de forma préctica y estructurada, ser mas eficientes, mejo-
rando todos los procesos en los elementos criticos para los clientes, dotando-
se de importantes ventajas competitivas.

Los proyectos se pueden aplicar en las empresas, independientemente de la
etapa del ciclo econémico en que se encuentren, reduciendo costes si estan
en fase de consolidacion, o permitiéndolas un mayor crecimiento en la etapa
de expansion. Normalmente se recomienda una mezcla de proyectos, estraté-
gicos, de reduccion de costes y de evitar costes, aunque esto es algo a definir
individualmente en cada empresa.

El por qué de Seis Sigma no es otro que el dar resultados a corto, medio y
largo plazo. Lo han hecho y lo estan haciendo en muchas empresas de van-
guardia, y los resultados aqui estan, probarlo es seguir haciéndolo. No hay
secretos ni varitas magicas. El viejo trabajo duro, canalizado a través de una
metodologia optimizada por décadas de experiencia y la adecuada estructura
de soporte, solo puede llevar al éxito.

Como decia Lord Kelvin: “Cuando usted. no es capaz de expresar en ndime-
ros aquello de que esta hablando, su conocimiento es insuficiente e insatis-
factorio. Tal vez se halle usted. en el umbral de un nuevo conocimiento; pero,
cualquiera que sea la cuestion tratada, no habrd usted. penetrado en la fase
puramente cientifica del fenémeno”. Y para esto, tan fundamental en una efi-
ciente gestion empresarial, Seis Sigma —con todas sus herramientas y elemen-
tos de éxito— es el sistema que nos puede ayudar.

la Direccién, identificando
cartera de proyectos

Seleccion de

Sin extendernos, la seleccién de
proyectos es critica, y es muy
recomendable trabajar a priori con

poten-
cialmente abordables, e irlos

Proyectos

Como habiamos dicho, el éxito de
un proyecto Seis Sigma se basa en
que se asigne en funcién de los obje-
tivos estratégicos y operacionales de
la empresa, se le dote de los recursos
adecuados y se incentive su participa-
cion, se aplique una buena metodolo-
gia bien guiada, y la organizacién de
soporte cumpla sus funciones.

poniendo en marcha segln las
necesidades de la empresa. Los
proyectos deben contribuir de
forma tangible en la consecucién
de los resultados anuales de la
empresa, no siendo asi Seis Sigma
otro trabajo, sino el trabajo a
realizar para cumplir los objetivos
con una metodologia sistematica,
robusta y ordenada. 4
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