Una

revolucion
en marcha

¢Qué es Six Sigma? ;Por qué encarar una iniciativa de ese tipo? ;Qué

infraestructura requiere? ;Co6mo se pone en practica? ;Qué resultados

se logran? Por Thomas Pyzdek

ara Matorola, la respuesta al interrogante “;para
qué Six Sigma?” fue simple: “Para sobrevivir”. Es-
taba seriamente amenarzada por empresas ex-
tranjeras que fabricaban productos de mayor calidad a
menor ¢osto. En la década de los 70, cuando una firma
japonesa asumié el control de una fabrica de Motorola
que producia televisores Quasar en los Estados Unidos,
introdujo cambics drasticos en las operaciones. Y, casi
de inmediato, con la misma fuerza laboral, la misma
tecnologia y el misme diseno, de la planta empezaron a
salir aparatos de televisién con una vigésima parte de
los defectos que tenian bajo la anterior administracion.
Con ¢l iempo, hasta los ejecutivos de Motorola tuvie-
ron que admitir que su “calidad apestaba”.
Finalmente, a mediados de los 80 v de la mano de
Bob Galvin, en ague] entonces su presidente ejecutivo
{ver nota en este mismo File), Motorola empezd a tran-
sitar el sendero de 1a calidad conocido como Six Sigma,
v s¢ convirtié en un icono del mundo de los negocios.
Pero seria un error creer que Six Sigma se ocupa de la
calidad en ¢l sentido tradicional, sobre todo si se la de-
fine como la correspondencia con normas o requeri-

mientos internos. En esencia, Six Sigma ayuda a una or-
ganizacién a ganar mds dinero. Y, para vincular este ob-
jetivo con la calidad. hace falta redefinirla. A los fines
de Six Sigma, entonces, calidad es el valor agregado por
un esfuerzo productivo,

L.a calidad viene en dos sabores: “potencial”y “real”.
La calidad potencial es el maximo valor agregado posi-
ble por unidad de produccidn. La real es €] valor agre-
gado actual por unidad de produccion. La diferencia
entre ambas es “desperdicio” (los bienes o recursos se
malgastan cuando son asignados 4 U508 e no sen los
mas valiosos). Six Sigma se concentra en mejorar la ca-
lidad (es decir, reducir el desperdicie), ayudando a las
organizaciones a producir bienes v servicios mejores,
mads baratos y en forma mds rapida. En términos mads
tradicionales, Six Sigma apunta a prevenir defectos,
acortar el ciclo de operaciones y ahorrar costos. A dife-
rencia de otros programas de recorte de costos, que re-
ducen el valor y la calidad, Six Sigma identifica y elimi-
na los costos gue no aportan valor a tos clientes; en otras
palabras, los costos de desperdicio.

Para las empresas que no operan en el nivel Six Sig-
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ma, €505 costos suelen ser muyaltes. Destinan, en gene-
ral, entre el 25 y el 40 por ciento de sus ingresos a resol-
ver problemas. Es lo que se conoce como el “costo de la
calidad” o, nejor dicho, el costo de una mala calidad.
En cambio, las empresas que llegan a 5ix Sigma gastan
menos dcl 5 por ciento de sus ingresos en la resolucidn
de problemas (ver grafico ttulado “Costo de calidad in-
ferior versus nivel sigma™).

¢Oué es Six Sigma?

Six Sigma ¢s la implementacion rigurosa, focalizada
y altamente cficaz de principios y téenicas de calidad
probados. Al incorporar elementos del (rabajo de mu-
chos pioneros en la materia, Six Sigma apuntaa un fun-
cionamiento del negocio practicamente sin ¢rrores.
Sigma, la letra del allabeto griego que representa a la
“5”, es utilizada por los cstadisticos para medir la varia-
bilidad en un proceso. Y el funcionamiento de una com-
pania se mide segiin ¢l nivel sigma de sus procesos de
negocios, Tradicionalmente, las empresas sceplaron
como norma niveles sigma tres o sigma cuatro en sus
procesos, a pesar de que generaban entre 6,200y 67,000
problemas por millén de ocasiones. De alli que el estin-
dar sigma seis (3.4 problemas por milion de ocasiones)
sea una respuesta a las crecientes expectativas de los
clientes v a {a mayor complejidad de los productos ¥
procesos modernos.

Pero, dicho sea de paso, Ja magia de Six Sigma no ra-
dica en complejidades estadisticas o de alta tecnologia;
en realidad, se apova ein métodos que han esiado al al-
cance de cualquiera desde hace décadas. Y deja de lado
buena parte de la complejidad que caracrerizo 4 la Ges-
idn de la Calidad Total {0 TQM, sigla de Total Quality
Management). En esencia, un programa de Six Sigma
consiste en la adopcion de un puiado de técnicas com-
probadas, para luego capacitar a un pequeno cuadro de
lideres técnicos de la empresa, conocidos como “black
belts” (cinturones negros), hasta que alcanzan alto nivel
de idoneidad en la aplicacién de esas técnicas. Sin duda,
algunos dc los métodos utilizados por los black belts son
de avanzada (la altimatecnologia de computacion, por
ejemplo); perc las herramientas se
aplican en €l marco de un simple
modelo de mejoras de desempefo,
denominado DPMAIC (sigla, en in-
glés, de definirmedir-analizar-mejo-
rarcontrolar), que puede describir-
se del siguientle modo:

Definir las metas de la actividad
de mejoramiento, En ¢l nivel mas
alto, las melas serdn los objetivos es-
tratégicos de la organizacion: un
mayor retorno sobre la inversion
(RO o una mayer participacion
de mercado, por ejemplo. En e ni-
vel operativo, una meta podria ser

“Algunos métodos son
de avanzada, pero las
herramientas se aplican
en el marco de un

simple modelo de

mejora del desempeno.”

Costo de calidad inferior

versus nivel sigma
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aumentar la produccion de delerminado departamen-
to. Y, a escala de proyectos, reducir el nivel de defectos
y aumentar el volumen de produccion, entre otras. Pa-
ra identificar potenciales oportunidades de mejoras, lo
aconsejable es aplicar métodos de “data mining” {and-
lisis automatizado de grandes conjuntos de dartos, a fin
de encontrar patrones y tendencias).

Medir cl sistema existente. Establecer parametros va-
lidos ¥ confiables para monitorear el avance hacia las
metas definidas ¢n el paso anterior. Empiece por deter-
minar la linea de base actual. Luego, el andlisis explora-
torio v descriptivo Io ayudara a entender los datos.

Analizar ¢l sistema con el fin de identificar maneras
de eliminar la brecha entre cl desempeno actual del sis-
tema o proceso v la meta deseada. Aplique herramien-
tas estadisticas para guiar el analisis.

Mejorar el sistema. Sea creativo en Ja bisqueda de
maneras de hacer las cosas mejor, mis barato o mas ra-
pido. Utilice herramicntas de gestion de procesos y de
planificaciéon para implementar el nuevo enfoque. Use
métodos estadisticos para convalidar las mejoras.

Controlar el nucvo sistema, Institucionalice el siste-
ma mejorado, haciendo moditica-
ciones en los sistemas de remunera-
ciones ¢ ncenltivos, politicas, proce-
dimientos, planificacion de requeri-
miente de materiules, presupuestos,
instriicciones operativas y otros sis-
temnas de gestion. Paraasegurarse de
que esa documentacion sea correc-
ta, quizd le convengaulilizar normas

como las 1SQ 9000,

Infraestructura

Una poderosa funcion de Six Sig-
ma ¢s la creacién de una infraes-
tructura que asegura los recursos
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necesarios a las actividades de mejora del desempeno.
1.0 concreto es que una inictativa de Six Sigma modifi-
ca yaumenia el valer del trabyjo de un porcentaje pe-
queno pero critico del personal de la organizacidn, Esos
individuos actdan como agentes del cambio ylo institu-
cionalizan, (Ver grifico titulado “La infraestruciura de
Six Sigma”, gue tlustra el compromiso requerido en
matenia de recursos humanos,)

Liderazgo

Six Sigma, al transformar importantes flujos de valor
que trascienden fas barreras organizacionales, es el me-
dio por el cual sc alcanzan las metas estratégicas de una
compania. Y ese esfuerzo solo puede ser liderado por el
presidente cjecutivo, responsable del desemperio de la
empresa en s conjunto,

Paladines y Patrocinadores

Los paladines {champions) de Six Sigma son indivi-
duos de alto nivel jerdrquico que entienden Ia iniciati-
va v estdn comprometidos con su éxito. También ac-
tian como paladines aquellos lideres informales que
aplican Six Sigma en su trabajo cotidiano v comunican
su mensaje cada vez que tienen oporiunidad de hacer-
lo. Los patrocinadores (sponsors) son los responsables
de procesos y sistemas: ayudan a iniciar y coordinar las
actividades de mejoras en sus respectivas areas.

Cinturén Negro Maestro
Representa el nivel misalto de idoneidad téenicay or-
ganizacional, Quienes revisten en la categoria de cino-
ron negro maestro (master black belt) brindan lideraz-
go técnico al programa de Six Sigma. En consceuencia,
deben saber todo lo que sabe cualquier cinturén negro
{black belt}, v entender, ademas, la teoria matem:dtica
que sustenta los métodos estadisticos. Al mismo tiempo,
ayudan a los black helts a aplicar esos métodos en situa-
ciones inusuales. Cuando sea posible, la
capacitacidn en estadistica debe es-
tar a cargo de los master black belss.
De 1o contrurio, se produce el fend-
meno conocido comoe “propagacién
del error”™; es decir, los black belts
transmiten errores a quienes tienen
el grado e cinturén verde (green
helt}, quienes, a su vez, transmiten
errores aun mayores a los miembros
del equipo. 8i los black belts y green
belts se ven obligados a capacitar, sé-
lo deberian hacerlo con la guia de
un master black belt.

Cinturon Negro
Los candidatos a la categoria de
BPlack belt (cinturdn negro) son in-

PALADINES ¥ PATROCINADORES

que gozan del reconocimiento de sus pares. Deben
participar activamente en ¢l proceso de cambio y desa-
rrollo organizacional. Pueden provenir de una amplia
varicdad de disciplinas, sin necesidad de que tengan
estudios fonnales en estadistica o ingenieria. Sin em-
bargo, como se espera que dominen diversas herra-
micntas técnicas en poco tiempo, es probable que los
mejores candidatos sean los que poseen formacidn
universitaria en materndticas y andlisis cnantitativo. Co-
mo parte de su capacitacion, los black belts reciben
unas 160 horas de instruccion grupal, ademds de cn-
renamiento individual en proyectos, impartido por
master black belts o consultores,

Un aspirante a cinturon negro debe manejar com-
putadoras con solvencia. Entender, como minimo, uno
o s sistemas operativos, hojas de caleulo, administea-
cdlores de buses de datos, programas de presentacién y
procesadores deexio. También tene que usar, con ido-
neidad, uno o mas paquetes avanzados de software de
analisis estadistico. Su trabajo consiste, dicho sea de pa-
50, cn extracr conocimicento *accionable” del sistema
de almacenamiento de inlormacién de la empresa. Y,
para asegirar el acceso a la informacion necesaria, las
actividades de Six Sigma deben estar plenamente inte-
gradas alossistemas cde informacién de la organizacion.

Cinturén Verde

En la categoria de cinturén verde (green belt), se
inscriben los lideres de provectos Six Sigma capaces de
formar equipos, colaborur con ellos y manejar esos pro-
vectos del principio al fin. Reciben una capacitacién
promedio de cinco dias de clases, que incluye gestion
de proyectos, herramienias de gestidn v contrel de cali-
dad, resolucion de problemas v analisis descriptivo de
datos. El entrenamiento de los green belts corre por
cuenta de los puladines (o champions), por lo general
con la asistencia de black belts.

La infraestructura de Six Sigfna

—Agentes de cambio—

LIDERAZGO

GREEN BELTS

BLack
BELTS

MASTER
Brack
BeLr

US$ 1 MILLONS
BLACK BELT/AND

dividuos con habilidades técnicasy
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Personal y niveles
de retorno esperados

El namero de personas asignado
aun proyecto de Six Sigma no suele
ser significativo. kn programas “ma-
duros”, como los de Motorola, Ge-
neral Electric, Johnson & Johnson.
AlliedSignal (hoy Honeywell) v
otros similares, los black belis repre-
senian, en promedio, el 1 por cien-
to de la fuerza laboral de esas com-
paiias. Hay, porlo general, un mas-
ter black belt por cada 10 black
belts, o aproximadamente uno por
cada 1,000 empleados. Cada black belt lleva a cabo en-
tre 5y 7 provecios porano. Los equipos de proyecto son
liderados por grecn bells, quienes, a diferencia de los
black belts ylos master black belts, no trabajan a tiempo
completo en lainiciativa de Six Sigma. Y, una vez que és-
ta supera el tercer ano de aplicacidn, la cantidad de
“ex” black belts sucle ser aproximadamente igual a la
de black belts “activos™.

Los ahorros estimados por proyecto varian <e orga-
nizacién en organizacion. Segtin lo informado por las
empresas, oscilan entre 150,000y 243,000 d6lares, siem-
pre teniendo en cuenta que no se trata de los megapro-
yectos que caracterizaban a la reingenieria. Sin embar-
go,arazon de cincoasicte proyectos por ario y por biack
belt, una comparfifa sumard mas de 1 millon de dolares
anuales por cada bluck belt asulinea de resultados. Pa-
ra una empresa con 1,000 empleados, los numeros se-
rian aproximadamente los siguientes:

Master Black Belt: |

Black Belts: 10

Proyectos: 50 a 70 (5 a 7 por black belt}

Ahorro estimado: 9 millones a 14.6 millones de

délares (14,580 dolares por empleado).

La tarea de implementacién

Después de mas de dos décadas de experiencia en es-
fuerzos dc mejora de la calidad, el mundo de los nego-
cios cuenta con sélida evidencia de
los resultados logrados por miles de
CIMPresas qU¢ CNCararon programas
de Six Sigma. Los investigadoreshan
descubierto que ¢l éxito depende,
en gran medida, del foco en un pe-
quenio niimero de articulos de alto
impacto. Y los pasos requeridos para
una adecuada implementacion cs-
tin bien documentados:

1. Las mcjoras de desempeno em-
piezan con la capacitacion del equi-
po directivo, tanto en los principios
como en las herramientas que nece-
sitan para guiarala organizacién ha-

“Las empresas que
implementaron
programas de Six Sigma

fograron un mejor

desemperio en todas las

dreas de sus negocios.”

cia el éxito. Una vez que han adqui-
rido esas nuevos conocimientos, los
lideres dirigen ¢l desarrollo de una
infraestructura de gestién que res-
palde la iniciativa de Six Sigma. Si-
multineamente, se toman medidas
para fomentar un ambiente de in-
novaciény creatividad, lo cnalimpii-
ca reclucir niveles jerdrquicos, elimi-
nar las burreras que frenan la expe-
rimentacion v ¢l cambio, y realizar
diversas modificaciones destinadas
a que resulte mds sencillo probar
nuevas cosas sin temor a represalias.

2. Se disenan sistemas para establecer una comuni-
cacion estrecha con clientes, cmpleados y proveedo-
res. Kllo incluye ¢l desarrollo de métodos para obte-
ner v evaluar informacién de todas esas fuentes. A su
vez, los estudios que avndan a determinar el punto de
partida permiten identificar los obstaculos —cultura-
les, politicos o de proceclimiento— que impiden ¢l ca-
mino al éxito,

3. Las necesidades de capacitacion se evaitian riguro-
samente. A fin de ascgurar que todos los empleados
tengan niveles adecuados de formacién, se les brinda
un entrenamiento en habilidades basicas. La capacita-
cién es de arriba hacia abajo en herramientasy técnicas
de mejoramiento de sistemas.

4. Se desarrolla nn esguema para la mejora continua
de los procesus, junto con un sistema de indicadores que
monitorean el progrese y el éxito. Las mediciones de Six
Sigmase concentran en las metas estratégicas de la orga-
nizacion, los impulsores v procesos de negocios clave.

5. El equipo directivo, al igual que las persenas con
profundo conocimiento de los procesos, selecciona
aquellos que deben mejorarse. Los proyectos de Six Sig-
ma se vinculan a resultados financieros medibles.

6. Empleados y equipos liderados por green belts,
con la asistencia de black belts, llevan a la practica los
provectos de Six Sigma.

Aunque el método es simple, nosignifica que sea facil.
Pero los resultados justifican el es-
fuerzo. La investigacién ha demos-
trado que las empresas que imple-
mentiron con éxito una iniciativa de
Six Sigma tienen un mejor desempe-
flaen practicamente todaslasdimen-
siones de su negocio, incluyendo re-
torno sobre Jas ventas, retorno sobre
la inversién, crecimicnto del empleo
y aumento del precio de la accion.

;Fstd listo para unirse a la revolu-
cién de Six Sigma® @

© Gestién de Negocios/
Thomas Pyzdek

Volumen 3/ N* 3/ mayo-junio 2003



