El modelo ideal

SiGeneral Electric es el arquetipo de la aplicacion exitosa y sistematica

de un programa de calidad Six Sigma en una compaiiia, Jack Welch

fue el lider de la iniciativa por antonomasia. Informe especial

EN SINTESIS

B En 1996, la gigantesca Generat Electric se propuso el de-
safio de lograr un nivel de calidad “sigma seis” en todos
sus procesos: desde el diseiio para ia fabricacién hasta
fos servicios. Bajo el liderazgo entusiasta de fack Welch,
los resultados fueron tan rapidos como sorprendentes.

W |3 experiencia no sdlo fue importante para GE, sino
para el futuro de Six Sigma, que se enriquecid con los
aportes interpretativos de Welch y su gente, enlo que
termino configurando un caso de estudio y un modelo
a seguir por numerosas comparnias.

& GE demostrd gue, ademds de ajustar las condiciones de
entrega de los productos y servicios a los requerimientos
del cliente, Six Sigma es la herramienta exacta que se
necesita para el entrenamiento genérico en gestion, ya
que se aplica tante a un centro de servicio al cliente como
a un ambiente fabril.

ubiera sidoe otra Ta suerte de Six Sigmia sin e

apoyo incondicional de Jack Welch, que dio

lugar al mds terminunte y publicitado de los
muchos ¢éxitos alcanzados por ¢l programa? Sin duda,
el enorme Hiderazgo del mitico presidente cjecutivo de
General Electric contribuvd a los excelentes resultados
de Six Sigma en su compania, en la segunda mitad de la
década pasada.

Una prueba del “fanatismo” de Welch respecto de es-
te inétodo cs la forma en que compara el papel de Six
Sigma y el del comercio electrénico, segun ¢l propio
Jack cita en Straight From the Gut {Warner Books, 20019,
su autobiografia, escrita en colaboracidn con el redac-
tor senior de la revista Business Week, Johu A. Byrne, v

publicada en espunol por Vergara en el 2002, bajo ol o-
1o “Hablando claro™.

Alli senala que. antes de que GE se embarcara en ¢l
e-commerce, Six Sigma va le habia brindado a la com-
pania la posibilidad de una ejecucion priacricamente
sin errores, asi como el cumplimiento de los pedidos de
sus clientes en forma rapida v precisa.

Su pasidn por Six Sigma también se evidencia al ob-
servar las circunstancias que rodearon su decisién de
adoptar el programna. Utia conversacion clave sobre ¢l
tema tuvo lugar entre ély suamigo y colega de toda la
vida en GE, Larry Bossidy, un “duro” coma Welch, que
a la sazon presidia AlliedSignal y traia en su carpeta los
maravillosos resultacdos gue el método estaba dando en
su empresa, cspecialmente en cuanto a ahorro de cos-
tos. Lo singular es que la charla se Hlevé a cabo ¢l mismo
dia de junio de 1995 en que Jack falié, por primera v
anica vez on st carrera, a una retinion del Consejo Eje-
cutivo de la compania, por estar recuperandose de una
operacion a corazon abierto. Sise consideran los peno-
sos antecedentes de la intervencion quinirgica —dos
ataques sncesivos que lo tuvicron al borde de la muerte,
¥ una angioplastia posterior al primer ataque. que no
basté para evitar la cirugia profunda—, se comprende
que sélo una cuestién que lo apasionara podia ocupar
su tiempo en horas ian especiales.

A pedido dc Jack, fue el propio Bosstdy ¢l que levd,
pocos dias mds tarde, la propuesta al directorio de GE.
“Dales todo lo que tengas de Six Sigma”, Ie encargé JW,
quien, como Bossidy, habia creido muv poco ¢n toda la
movida corporativa alrededor de la calidad.

La calidad en el tapete

Aunque la “calidad total” no fuera su bandera, Welch
eramny consciente de los problemas de calidad que en-
frentaba GE. Le interesaba, en particular, el hecho de
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que un nivel de calidad sigma
seis implicaba menos de 3.4 de-
fectos por milién de operacio-
nes, cuando el promedio en la
mayoria de las empresas era de
35,000 defectos por millén. Aes-
to se le sumaba ¢l hecho de que
Six Sigma prometiaun 99.99966
por clento de perfeccion, tanto
en un proceso de produccion
como en uno de servicios.

Welch sostenia por aquel en-
tonces que, en la industria, las
cosas salian bicn unas 97 veces
sobre 100, lo cual significaba, en
términos “sigma”, algo menos
que un nivel cuatro y algo mas
que un nivel tres. Todavia im-
presionado por su cirugia, expli-
caba que ello representaba unas
5.000 operaciones quirtrgicas mal hechas por semana,
20,000 articulos perdidos en el correo cada hora, y cien-
tos de miles de recetas de medicamentos mal extendi-
das.

Convencido por las cifras de Bossidy, ¢l directorio
de GE dio luz verde a la puesta en marcha de Six Sig-

lack wWelch

ma. Por indicacién de Welch, su analista financiero
Bob Nelson y Gary Reiner, el responsable de proyec-
tos, analizaron ¢l costo-beneficio del programa. Si GE
subia de un nivel de calidad sigma res o sigma cuatro
a sigma seis, podria reducir entre 7,000 miliones y
10,000 millones de délares sus costos, sumy eguivalen-
te a un incremento del 10 al 15 por ciento en las ven-
£as.

Una decision crucial erala seleccién del equipo que
liderarfa Six Sigma. Tras mucho meditarlo, Jack puso al
frente a Gary Reiner, a quien admiraba por “su claridad
de pensamiento y su cnfogque implacable”™. Crefa que
era “el puente perfecto” para transmitir su pasién por
¢l programa. De todos modos, a manera de refuerzo,
contratd a Mikel Harry, un ex directivo de Motorola
que ahora dirigia la Six Sigra Aca-
demy, cn Arizona. Fue Harry el en-
cargado de la primera disertacién
técnica sobre Six Sigma ante los eje-
cutivos de GE.

Segtin relata J[W en su autobio-
gratia, si bien casi nadie entendié
las formulas estadisticas que, en
profusién, acompaharon la exposi-
¢ién, todos salieron convencidos de
las posibilidades del programa, es-
pecialmente lus ingenieros. Pero
Welch intuia que en Six Sigma ha-
bia mucho mds que control de cali-
dad y estadisticas para ingenieros.

“Gary Reiner, a quien
admiraba por su lucidez

y su enfoque, era, segun

Welch, ‘el puente ideal’

para transmitir su

pasion por el programa.”

La idea central que veia detrds
era la opormnidad de “dar vuel-
(2" una empresa volcada hacia
adentro, y orientarla hacia afue-
ra; es decir, hacia el cliente.

Allanzar formalmente el pro-
grama, en enero de 1996, Jack
arengd: "Aqui no hay lugar para
espectadores, Lo que Motorola
consiguid cn diez ahos, debe-
mos lograrlo en cinco. Pero no
utilizaremos atajos, sino que
aprendercmos de los demas”™.

Intimamente se conformaba
con un pequeno resultado fi-
nanciero inmediato que justifi-
cara ¢l programa, pero sonaba
con un impacto micho mayor.
Por eso, novacild en definira Six
Sigma como “el compromiso
mds ambicioso jamas contraide por la empresa” y sena-
16 que, gracias a la calidad, podrian convertirse en la
companiamas grande de toda la historia del mundo de
los negocios.

Programa en marcha

Algo que Jack tenia muy claro era que la iniciativa de
Six Sigma no se agotaba en Reiner y Harry. Eranecesario
poner alos mejores hombres, en cada una de las areas, al
(rente del proyecto, aunque para ello hubiera que sepa-
rarlos por dos anos de sus tareas habituales para entre-
narlos comeo “cinturones negros™. La formacion se¢ ini-
ciaba con cuatro meses de clases tedricas y aplicacién de
lus herramientas. Se los instruja para gue no se aparta-
ran de las metas del negocio y tuvieran siempre presen-
te la necesidad de generar resultados. Por debajo de es-
ta fuerza de clite que eran los candidatos a “cinturdn ne-
gro”, miles de trabajadores de GE recibieron un entre-
namiento de 10 dias como “cinturones verdes”, con ¢l
cometido de aplicar lo aprendido en sus propios puestos
de trabajo, para mejorar el rendimiento diario.

Como los otros programas de
la empresa, Six Sigma fue respalda-
do por un sistema de recompensas.
Un 60 por ciento de la gratificacion
se basaba en los resultados financie-
ros, y el 40 por ciento restante en los
resultados de Six Sigma. Los em-
pleados que se cstaban formando
como “cinturoncs negros” fueron
los tinicos que podian acceder a op-
ciones de compra de acciones.

Pero no todos los ejecutivos de la
compaifiia entendieron esas medi-
ctas. Ademds de incluir a los “cintu-
rones negros” en la recomendacion
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de opciones, tenian otros candidatos. Ello
nosélo incumplia Ia orden de Jack Welch;
tampoco resistia un andlisis logico, va que,
silos “cinturones negros” ¢ran laseleccion
delosmejorescuadrosdelaempresa, ellos
yno otros debian recibir las opcioncs. “Eli-
jan a los mejores del programa Six Sigima
ydenles las opcionessoloaellos™, les orde-
né Welch, También insistic en que, para
un puesto gerencial, no habia que consi-
derar a nadie que no tuviera, como mini-
mo, un entrenamtento de “cinturdn ver-
de”, Pese alo cual, les llevd tres anos incor-
porar 2 Six Sigma a toda la gente valiosa
de Ja compania.

El primer afo, GE invirtié unos 200 mi-
llunes de dolares en la capacitacion de
30,000 empleados, y obtivo con el progra-
ma un ahorro cercano a los 50 millones.

Hubo algunos éxitos tempranos. Uno
de ellos se dic en la unidad de negocios GE Capital,
donde se registraban anualmente alrededor de 300,600
llamados de clientes. Una cuarta parte de las veces, esos
clientes se veian forzados a dejar mensajes cn el correo
de voz o 4 volver a llamar, porque los empleados no cs-
taban disponibles. Un equipo de Six Sigma descubrio
que una de las 42 sucursales de la empresa registraba
un porcentaje muy cercano a 100 de llamadas atendi-
das. Analizaron el sistema que aplicaba, los flujos del
proceso, los equipos y la distribucién fisica, € imitaron
el modelo en las otras 41 sucursales. El resultado fuc
que los clientes pasaron a tener 99.9 por ciento de posi-
bilidades de contactarse con un emplcado, en el pri-
mer intento,

A mediados de 1998 ocurrid algo atipico: Welch deci-
dié abandonar supolitica de no crear nuevos cargos, que
habiasostenido en forma inflexible desde que tomara el
timén de GE. Implementd una vicepresidencia de Six
Sigma y encontré al candidato perfecto: Fiet van Abee-
len, gerente global de fabricacion de pldsticos, que habia
logrado gran éxito con el programa en una de las tibri-
cas holandesas a su cargo. Piet tenia el mejor manejo
practico, y era excepcional para comunicar sus ideas.

La oferta que Jack le hizo era curiosa: lo invitaba a
dejar de conducir una inmensa operacién mundial de
manufactura, con miles de empleados a su cargo, para
ponerse al frente de un equipo minimo de dos o tres
personas, cuya misién seria la de transferir aprendiza-

je de Six Sigma a toda la companiia. En su libro, JW se-
nala que “al maestro que habia en Piet” lo tentd 1a ofer-
12, Y la acepto.

La meta: reducir la variacidn

Ademds de cumplir la misién encomendada, Piet hi-
70 un aporte crucial al revelarle a Welch “de qué se tra-
taba” realmente Six Sigma: tenia que ver con el “span”

{lapso o periodo} de la variacion entre la fecha exacta
en la cual el cliente queria contar con el producto, yla
antelacion o demora con la que la empresa lo entrega-
ba. Lievar el “span™ a cero significaba lograr que los
clientes recibieran siempre los productos en la fecha
indicada por ellos.

Lo cierto era que algunos clientes recibian el pedido
con nueve dias de retraso, v otros con scis de antela-
cion. La aplicacion de Six Sigma, en el marco de un en-
foque ortentado al cliente, redujo la variacién de 15
dias a dos. Como es obvio, no caurrié de un dia para
otro. Les llevé tres anos, y fue necesario que todo el
mundo captara la idea de minimizar la variacion, y que
esa meta se convirtieraen ¢l grito de guerraen todosios
niveles de GE.

A partir de la sencilla explicacidn de Piet, Six Sigma
dejo de ser algo complejo en la organizacion. El nego-
cio de los plasticos redujo su “span” de 30 dias a cinco;
los motores de avidn, de 80 dias a cinco, y los seguros hi-
potecarios de 54 dias a uno.

El concepto de “span” los ayudd también a concen-
trarse en lo que estaban midiendo. Hasta entonces, so-
lian utilizar como referencia la fecha prometida por el
vendedor, ¥ negociada con ambas partes, el diente v la
fibrica, pero no tomaban realmente en cuenta lo que
los clientes querian, y cuando lo querian,

Luego avanzaron un paso mis, y empezaron a smedir
el “span” que existia entre la fechasolicitada por el clien-
te v los primeros ingresos que éste percibia con el pro-
ducto. Por ejemplo, median el ciclo de entrega de un es-
caner para tomografia computada, desde lu fecha indi-
cada por el cliente hasta la primera tomografia realiza-
da. En el caso de los motores de avién, desde el momen-
ta en que esa turbina era retirada del ala, hasta que el
avion volvia a volar. Y, si sc trataba de plantas de energia,
desde el momento de la orden de compra hasta la pri-
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mera generacion de electricidad.

De este modo, GE alcunzd uno
de sus mas dificiles ohjetivos: no so-
lo cambiar los procesos, sine lograr
quelos clienteslo percibieran. Para
profundizarlo v cxtenderlo, inicid
una campana bajo ¢l eslogan: “Six
Sigma: cn ¢l clicnte, para el chen-
te”, v envid a los “cinturones ne-
gros” y a los “cinturones verdes” a
las sedes de los clientes, con ¢l fin
de que los ayudaran a mejorar su
rendimicnto.

Los errores desaparecen
en efecto cascada

La vertiginosa proliferacion de
proyectos Six Sigma en todas jas unidades de negocios
fue mostrande beneficios asociados al programa. Mejo-
raban los indices de respuesta de los centros de aten-
¢ién teleldnica, se incrementaba la capacidad en las
plantas, vse reducian los errores de facturacion y de in-
ventario. Un analista financicro certificaba los resulta-
dos de cada proyecto, en los cuales ka prioridad cra me-
dir los resultados.

Otro punto de inflexion fue la aplicacidn de herra-
mientas estaclisticas de Six Sigma al diseno de nuevos
productos. El éxito mas importante tuve lugar en los
sistermnas de energia. Antes de iniciarse el programa, s
registraban apagones en las flamantes plantas de enor-
gia, debido a que los rotores de Jas turbinas se partian
por causa de la vibracidn. Un tercio de las 37 unidades
en Mncionamicnto habia salido de servicio en 1995,
Con Six Sigma, el problema queds definitivamente re-
suclto en pecos meses, yvano existen salidas de servicio
no programadas. “Mejor que sigma seis™, acota Jack
Welch, aludiendo a un nivel de perfeccion total.

El primer gran producto del drea de cquipamicnto
médico con diseno Six Sigma Ne un nuevo cscaner pa-
ra tomografia computada, el LightSpeed. lanzado cn
1998, que haciu en 17 segundos lo que a un escaner
convencional le tomaba tres minu-
tos, ¥ sdlo habia que enchutarlo pa-
ra que funcionara.

Para ¢l 2000, ya eran 22 los nue-
vos productos medicos con diseno
Six Sigma; y en el 2001, los nuevos
productos surgidos del programa
generaban mis de la mitad de los
ingresos totales del drea,

Los ahorros atribuidos a Six Sig-
ma fueron, desde el comicnzo,
muy impertantes. Los 6,000 pro-
yectos en ejecucion en 1997 dicron
como resultado beneficios v ga-
nancias en productividad, estima-

“En 1998, el programa
genero ahorros por
750 millones de dolares,

bastante porencima

de la inversion, y en
1999 fos duplic .”

dos en 320 millones de ddélares;
mas del doble de Ia meta original.
Un ano mas tarde, el programa ge-
nera ahorros por 750 millences de
ddlares, bastante por encinag de la
inversion, v en 1999 los duplicd a
1.500 millones de dolares. Los mar-
genes operalivos aumentaron de
14.8 por ciento, en 1996,a 18.9 por
ciento en ¢l 2000.

Los (ltimos resultados
de la eraWelch

FPara el 2001, ano del retiro de
Jack Welch como presidente ¢jecu-
tive de GE, el programallevaba cin-
co anos de aplicacidn y la cultura
de trabaje de ta compania habia cambiado por com-
pletn. Mds del 15 por ciento de los cuadros cjecutivos
de la empresa habia recibido entrenamiento de “cin-
mrén negro”. Y las calificaciones Six Sigma de un can-
didatoe se volvieron esenciales a la hora de recomendar
aalguien para cualquier tipo de tarea.

{.os gerentes de planta usaban regularmente In me-
todologia para reducir el desperdicio, mejorar el pro-
ducto, resolver problemas de equipamiento o crear ca-
pacidad. A suvey, lus relaciones con los clientes habian
daclo un salto significativo, luego de que se alinearan
fos procesos internos con sus necesidades v deseos.

5ix Sigma Lialyna modificado, sobre todo, la cultura
bisica de GE v la forima de capacitar al personal, en cs-
pecial al de alto potencial. Hasta entonces, ia amplia di-
versidad de tareas v funciones les habia impedido con-
tar con un programa de capacitacion global. En pala-
bras de Jack Welch: “Six Sigmanos brindd la herramien-
Grexactugque necesitibamos para el entrenamiento ge-
nérico en gestidn, ya que sc aplica tanto a un centro de
servicio al cliente como a un ambicnte fabril”,

A quién le sirve Six Sigma, ademas de a lus grandes
companiius como GE? Segiin Welch, a casi todos. Des-
de los gerentes de ventas regionales intercsados en
mejorar sus estrategias de precios y
anmentar la confiabilidad de sus
pronoésticos y proyecciones, hasta
los prestadores de servicios hoga-
renos, como plomeros, jardineros
y mecinicos de autos, que necesi-
tant entender mejor las necesidades
de sns clientes v ajustar a ellas su
oferta de servicios.

“Six Sigma cs un lenguaje univer-
sal; Ia variacion y el “span’ se entien-
den tanto en Shangai como en Cle-
veland”, se admira Welch, atin hoy. @
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