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La ultima década ha sido prédiga en enfoques mas o menos innova-
dores,asi como metodologias y herramientas para mejorar los siste-
mas de gestion empresariales y orientarlos hacia la excelencia. La

Reingenieria de los Procesos es, por
citar uno de los enfoque que méas pro-
motores y detractores ha tenido, un
ejemplo de las alternativas al alcance
de las organizaciones para mejorar sus
resultados. Por tanto, se podria afirmar
que «hay pocas cosas nuevas bajo el
sob.

En el caso de Seis Sigma esto es, ade-
mas, rigurosamente cierto. Seis Sigma es
el término acufiado por Motorola, hace
mas de 10 afios, para denominar su ini-
ciativa de reduccion radical de defectos
en productos que fue uno de los facto-
res clave para que Motorola fuera galar-

donada en 1988 con el Premio Malcolm
Baldrige.

La iniciativa de mejora Seis Sigma esta
teniendo un gran impacto en la cultura,
en las operaciones y en la rentabilidad
de algunas de las empresas punteras,
tanto de fabricacion (Allied Signal, Black
& Decker, Du Pont, General Electric,
Lockheed-Martin, Motorola, Polaroid,
Samsung, Sony, Texas Instruments, etcé-
tera) como de servicios (American
Express, City Bank, British Quality Foun-
dation, Federal Express, J.P. Morgan,
Nuclear Electric, Pacific Bell, etcétera) y
muchas empresas mas.

Como pensar en
términos seis sigma

La letra griega Sigma (o), asociada a la
desviacion tipica o estandar, se utiliza en
estadistica para representar la dispersion
de datos en una poblacién o en una
muestra.

En la gestion de calidad Sigma represen-
ta una medida de la capacidad de elabo-
rar productos o servicios conformes con
los requisitos o especificaciones aplica-
bles, pero Seis Sigma es algo mas.
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Desde una filosofia de gestion, orientada
a la perfeccion (ausencia de fallos) o, lo
que es lo mismo, a la eliminacién siste-
maética de todas las causas de ineficacia e
ineficiencia de las organizaciones, un
objetivo a alcanzar, una medida del ren-
dimiento, etcétera, el término Seis Sigma
es, hoy en dia, mucho méas amplio que
el utilizado tradicionalmente en el con-
trol de calidad.

El término Seis Sigma ha llegado a tener
un significado practicamente idéntico al
de Gestion de la Calidad Total para algu-
nas empresas, mientras que otras lo con-
sideran como «Gestion de la Calidad
Total Avanzada» debido a sus caracteris-
ticas y, sobre todo a los resultados que
se consiguen.

La revista Financial Times en el nimero
correspondiente al 10 de octubre de
1997 define la mejora Seis Sigma como
wn programa dirigido a la practica eli-
minacidn de defectos de productos,
procesos y actividades transaccionales».
Este concepto, Seis Sigma, fue introdu-
cido y registrado por Motorola en 1987,
tras establecerlo como estrategia clave
para lograr sobrevivir en el mercado de
componentes electrénicos tras la pre-
sién ejercida por las empresas japone-
sas.

Un proceso con capacidad Seis Sigma
significa que mantiene una distancia de
seis veces la desviacion estandar entre la
media del proceso y los limites de espe-
cificacion. En otras palabras, la variacion
del proceso se reduce de tal forma que
solo se producen 3,4 oportunidades de
defecto por cada millén de unidades
producidas.

En el cuadro 1 se reproducen algunos
valores de la capacidad de un proceso,
con sus equivalentes en las partes por
millén de defectos y el valor de Sigma.
Un proceso con la capacidad tradicional
de 1,33, tiene un valor de 4 sigma y pro-
duce 6210 unidades defectuosas por
cada millén, o lo que es igual 0,62 por
100 de defectos.

Esta filosofia, estrategia 0 metodologia
(con indiferencia del término utilizado
para referirse a la mejora Seis Sigma), se
utiliza para eliminar el desperdicio (coste
de no calidad), reducir la variacion de

CUADRO 1
VALORES DE UN PROCESO
cP PPM o
1,00 66.813 3
1,33 6.210 4
1,50 1.350 45
1,67 233 5
1,83 32 5,5
2,00 3,4 6
GRAFICO 1
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un aspecto o caracteristica de un pro-
ducto, mejorar la productividad y acortar
los tiempos de ciclo de cualquier tipo de
proceso y negocio, centrandose en aque-
llas caracteristicas o atributos que son
clave para los clientes y, por lo tanto,
mejorando su satisfaccion de forma nota-
ble.

¢Qué es la metodologia
Seis Sigma?

Mas importante que la definicion estadis-
tica del término Seis Sigma es entenderlo
en el &mbito conceptual y valorarlo
como un enfoque de mejora estructura-
do y sistematico basado en la medicion y
en el andlisis de datos para alcanzar
niveles de excelencia en los resultados
de todos los procesos.

Seis Sigma, el enfoque revolucionario de
gestion que mide y mejora la calidad, ha
llegado a ser un método de referencia
para, al mismo tiempo, satisfacer las
necesidades de los clientes y lograrlo
con niveles proximos a la perfeccion.

Estos dos aspectos definen las dos alter-
nativas complementarias de aplicacion

de Seis Sigma, el Disefio para Seis Sigma,
para conseguir entregar al cliente lo que
quiere y la Mejora para Seis Sigma, para
hacerlo con la practica ausencia total de
fallos.

Pero jcomo funciona exactamente Seis
Sigma?

Dicho en pocas palabras, Seis Sigma es
un proceso que se basa en dos transfor-
maciones basicas:

1. Transformar un problema practico en
un problema estadistico, al cual se busca
una solucion estadistica.

2. Transformar la solucion estadistica en
una solucién préctica y ponerla en mar-
cha.

Dicho asi suena complejo, pero la reali-
dad es que la transformacion de un pro-
blema préctico en uno estadistico radica,
solamente, en la utilizacién, andlisis e
interpretacion de los datos relativos al
problema practico. Del mismo modo la
solucion practica consiste en compren-
der dichos datos y realizar los cambios
necesarios para que se pueda aplicar la
solucion estadistica que los modifique en
sentido favorable.
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En otras palabras, Seis Sigma es un
método, basado en datos, para llevar la
calidad hasta niveles proximos a la per-
feccion, diferente de otros enfoques, ya
que también corrige los problemas antes
de que se presenten. Mas especificamen-
te, se trata de un esfuerzo disciplinado
para examinar y mejorar 10S procesos
repetitivos de las empresas.

Literalmente cualquier compafiia puede
beneficiarse del proceso Seis Sigma.
Disefio, comunicacion, formacion, pro-
duccion, administracion, pérdidas, etcé-
tera. Todo entra dentro del campo de
Seis Sigma. Pero el camino no es facil.
Las posibilidades de mejora y de ahorro
de costes son enormes. Ahora bien, el
proceso Seis Sigma requiere el compro-
miso de tiempo, talento, dedicacion, per-
sistencia y, por supuesto, inversion eco-
nomica, que se rentabiliza con los
resultados espectaculares que se obtie-
nen.

Conceptualmente, como se representa
en el gréfico 3, los resultados de los pro-
yectos Seis Sigma se obtienen por dos
caminos. Por un lado los proyectos con-
siguen mejorar las caracteristicas del pro-
ducto o servicio, permitiendo conseguir
mayores ingresos Yy, por otro, el ahorro
de costes que se deriva de la disminu-
cién de fallos o errores y de los menores
tiempos de ciclo en los procesos.

Asi, las experiencias de las compafiias
que han decidido implantar Seis Sigma
permiten indicar, desde cifras globales
de reducciones del 90 por 100 del tiem-
po de ciclo o 15 mil millones de ddlares
de ahorro en 11 afios (Motorola),
aumentos de productividad del 6 por
100 en dos afios (Allied Signal), hasta los
mas recientes de entre 750 y 1000 millo-
nes de ddlares de beneficio en un afio
(General Electric).

Para comprender estos resultados tan
espectaculares, basta considerar un esce-
nario sencillo. Si una compafiia produce
1 millén de unidades (producto o servi-
cio), y un defecto, es decir una unidad
fuera de especificacion, genera un coste
de 10.000 pesetas de reparacion o reem-
plazo, cuando esta compafiia se mueve
en el entorno de 3 Sigma, que es lo
habitual para muchas empresas, asumiria
un coste de no calidad de 668 millones

GRAFICO 2
EL RESULTADO DE APLICAR EL PROYECTO SEIS SIGMA
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de pesetas. Mientras que si alcanza el
nivel 6 Sigma la no calidad le costaria
solamente 34.000 pesetas. La diferencia
estd clara sobre todo cuando se piensa
que el nivel 3 sigma es un objetivo
ambicioso para muchas compafiias que
utilizan enfoques tradicionales para la
mejora de la calidad.

Por otra parte un tipico coste de no cali-
dad -errores, defectos y pérdidas en los
procesos— puede suponer el 20 6 25 por
100 de las ventas. El campo de mejora es
amplio, incluso sin llegar al nivel Seis
Sigma, las posibilidades de mejorar signi-
ficativamente los resultados son ilimita-
das. Solamente sera necesario que la
organizacion ponga a disposicion sus
capacidades y proceda de manera con-
sistente con sus recursos.

¢Cémo implantar seis
sigma en la empresa?

La implantacién de Seis Sigma en la
empresa es un proceso estructurado que,
partiendo de una decision y compromiso
de la direccion, se despliega mediante
equipos de proyectos, creados y apoya-
dos por expertos en la metodologia y
herramientas.

El comienzo

Es esencial que el compromiso con el
enfoque Seis Sigma comience y perma-
nezca en la alta direccion de la compa-
fifa. La experiencia demuestra que cuan-
do la direccién no expresa su vision de
la compafiia, no transmite firmeza y
entusiasmo, no evalla los resultados y
no reconoce los esfuerzos, los progra-
mas de mejora se transforman en una
pérdida de recursos validos.

La visién de la empresa, la necesaria
posicion de liderazgo en el mercado, los
requisitos de los clientes y los resultados
de la empresa, seran los motivos que lle-
van a la direccion a tomar la decision de
implantar Seis Sigma para llegar a los
niveles deseados de excelencia.

Una vez adoptada la decision, el proceso
Seis Sigma comienza con la sensibiliza-
cion de los ejecutivos para llegar a un
entendimiento comdn del enfoque Seis
Sigma y para comprender los métodos
que permitirdn a la compafiia alcanzar
niveles de calidad hasta entonces insos-
pechados.

La primera tarea del equipo de direc-
cién, una vez comprendidas las posibili-
dades de Seis Sigma, radica en la selec-
cion de proyectos de mejora que,
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alineados con las prioridades de la
empresa, produzcan resultados signifi-
cativos. Pero Seis Sigma no es una vari-
ta magica. Es necesario que los proyec-
tos estén orientados a resolver
problemas crénicos y medibles, y que
sean abordables dentro de un plazo
temporal limitado.

El paso siguiente consiste en la seleccion
de los directivos y empleados, profesio-
nales con capacidad y responsabilidad
en sus areas o funciones, que van a ser
formados para soportar y liderar los pro-
yectos de mejora. Muchos de estos
empleados tendran que dedicar una
parte importante de su tiempo a los pro-
yectos, si se pretenden resultados signifi-
cativos.

Esta formacion tiene dos vertientes, una
enfocada a los directivos que van a defi-
nir, concretar, monitorizar y apoyar los
proyectos de mejora, denominados
Champions, y otra, mas intensiva a los
facilitadores de los equipos de proyecto,
conocidos como Black Belts. La forma-
cion de estos Ultimos tiene lugar en cua-
tro sesiones de cuatro dias cada una, a
lo largo de un periodo de 4 a 5 meses,
durante el cual trabajaran en un proyec-
to concreto de mejora. A partir del
segundo o tercer proyecto con éxito
podran pasar un examen, que les capaci-
tard como candidatos a una nueva profe-
sion, «Black Belts,, como implantadores
de estas avanzadas iniciativas de calidad.

Esta formacion, impartida por expertos,
incluye la seleccién de un proyecto, en
la primera semana, y la aplicacion de lo
aprendido a dicho proyecto antes de la
sesion siguiente, mediante un equipo de
mejora. Para alcanzar el nivel de «Black
Belt los candidatos tienen que demos-
trar los resultados conseguidos en los
proyectos, y éste nivel los capacita para
continuar liderando nuevos equipos para
nuevos proyectos de mejora.

Aunque todavia de manera incipiente, ya
comienzan a verse en Espafia ofertas de
empleo que demandan a los candidatos
la certificacion o, al menos, la formacion
en Seis Sigma, con el nivel de Black Belt.

GRAFICO 3
LOS COSTES DE MALA GESTION Y RENDIMIENTO DEL PROCESO SEIS SIGMA
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El desarrollo e integracion

Una vez que los proyectos iniciales
muestran los resultados obtenidos, y uti-
lizando las destrezas adquiridas por los
Champions y Black Belts, la direccidn de
la empresa tiene en su mano el desarro-
llo del proceso ampliando el alcance de
los nuevos proyectos de mejora.

Esta ampliacion e integracion supone
definir objetivos de mejora cada vez més
ambiciosos, identificar nuevos y numero-
sos proyectos centrados en los procesos
clave del negocio, ampliar la partici-
pacion en equipos de proyecto en mas
unidades organizativas y personas y, a
través de la medicion de los resultados
obtenidos, revisar constantemente el
desarrollo.

Este paso es crucial. Los esfuerzos nece-
sarios para el comienzo, lo que habitual-
mente se suele considerar como un pro-
yecto piloto, se ven compensados, solo
en parte, por los resultados que se con-
siguen en los primeros proyectos, pero
el verdadero compromiso de la direc-
cion se pone a prueba en este momen-
to, cuando los resultados iniciales no
amortizan los esfuerzos e inversiones
realizados en la fase de comienzo. Seis
Sigma es un enfoque con resultados a
medio y largo plazo, aunque los prime-

ros resultados ya apunten su eficacia
para la mejora.

Volvemos a utilizar datos de la organiza-
cion que mas ha divulgado sus resulta-
dos de Seis Sigma, General Electric. En
el gréfico 4 se observa como en el pri-
mer afio de la implantacion de Seis
Sigma los resultados fueron sensiblemen-
te inferiores a los costes de implantacion
(formacion, tiempo y recursos dedicados
a los proyectos, costes de las acciones
de mejora puestas en marcha, etcétera).
Pero un afio después las cifras reflejaban
una situacion diferente y dos afios mas
tarde, los resultados eran espectaculares.

Este es el verdadero efecto de Seis
Sigma. Al aumentar el nimero de pro-
yectos, mediante recursos que ya estan
formados, es cuando se consiguen los
resultados verdaderos.

Mejora para Seis Sigma

El método de mejora para Seis Sigma:
Definicién-Medicion-Analisis-Mejora-
Control, conocido como DMAMC, con-
siste en la aplicacion, proyecto a proyec-
to, de un proceso estructurado en cinco
fases, con objetivos y tareas diferentes y
complementarios.
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En la primera fase, denominada Defini-
cion, se identifican los posibles proyec-
tos Seis Sigma, que deben ser evaluados
por la direccion en funcion de los facto-
res criticos de éxito para la empresa para
evitar la infrautilizacion de recursos. Una
vez seleccionado un proyecto de mejora,
expresado de forma genérica, el Cham-
pion estudia en detalle el proyecto, defi-
ne su misién, alcance y objetivos y selec-
ciona el Black Belt y el equipo mas
adecuado para el proyecto, asignandole
la prioridad necesaria.

El Black Belt y su equipo, continGan el
estudio del proyecto, centran su enfoque
en el proceso o procesos afectados y
completan su definicion, alcance y obje-
tivos.

La segunda fase, Medicidn, ya especifica
del equipo, consiste en la caracterizacion
del proceso o procesos afectados, anali-
zando su funcionamiento actual y deter-
minando los requisitos clave de los
clientes de dicho proceso o procesos ast
como las caracteristicas de calidad del
producto o servicio criticas para el clien-
te. Estos son los conocidos como CTQ's
(critical to quality) que, por su caracter
de variables dependientes, también se
llaman Y's.

La segunda parte de la medicién se cen-
tra identificar las variables que regulan el
funcionamiento del proceso y condicio-
nan su resultado. Como se trata de varia-
bles generalmente independientes se lla-
man X’s. A partir de esta caracterizacion
se define el método para recoger datos
sobre el funcionamiento actual del pro-
ceso, se recogen dichos datos y se mide
la capacidad del proceso en su situacion
actual, que sera el punto de partida para
evaluar las posteriores mejoras consegui-
das.

Ya en esta fase de Medicién, el equipo
suele identificar oportunidades de mejo-
ra centradas, generalmente, en el flujo
del proceso, que se revela complejo,
fragmentado y con tareas o actividades
que, sin afiadir valor al resultado, consu-
men tiempo y recursos.

En la tercera fase, Analisis, el equipo
analiza los datos obtenidos sobre el fun-
cionamiento del proceso. En algunos
casos se trata de datos histdricos, proce-

GRAFICO 4
EL EFECTO DE SEIS SIGMA
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dentes de los registros habituales de la
organizacion y, en otros, es necesaria
una recogida especifica de los datos
necesarios, que la organizacion no utiliza
normalmente.

Ahora se produce la transformacion del
problema real, a través de los datos, en
un problema estadistico. Para ello el
equipo desarrolla y comprueba hipétesis
sobre posibles causas de variabilidad de
las Y's y relaciones causa-efecto entre las
Y's y las X's, utilizando las herramientas
gréficas y estadisticas pertinentes.

De esta forma el equipo confirma los
determinantes del proceso, es decir las
variables clave de funcionamiento (X's)
0 «pocos vitales» que afectan, en mayor
medida, a las variables de respuesta (Y’s)
del proceso.

En la siguiente fase, de Mejora, el equi-
po trata de buscar la solucion estadistica
al problema, determinando las relaciones
causa-efecto (relacion matematica entre
las variables de funcionamiento y las de
respuesta) para identificar la combina-
cién o situacion de aquellas, mas ade-
cuada para conseguir los valores objetivo
de éstas.

A partir de este momento se produce la
transformacion de la solucion estadistica
en la solucion practica. Para ello, el
equipo identifica diferentes alternativas
para llevar a la préactica la solucion, eva-

[Ga los riesgos inherentes a cada alterna-
tiva para seleccionar las méas oportunas o
viables, y realiza las pruebas necesarias,
incluido el disefio de experimentos
(DOE) cuando es posible, para compro-
bar los resultados esperables, antes de
implantar definitivamente las soluciones.

La Gltima etapa de esta fase se centra en
la implantacién de las soluciones para
mejorar y optimizar el funcionamiento
del proceso. Por dltimo se determina el
rango operacional de los parametros o
variables de funcionamiento en el que
debe funcionar el proceso, en su régi-
men habitual, para asegurar los objetivos
de mejora.

La quinta y dltima fase, Control, consiste
en disefiar y documentar los controles,
basados en el autocontrol, en mecanis-
mos a prueba de error (mistake proo-
fing) y en el control estadistico de los
procesos, necesarios para asegurar que
lo conseguido mediante el proyecto Seis
Sigma se mantenga una vez que se
hayan implantado los cambios y el equi-
po deje de prestar al proceso la atencién
que ha prestado durante el proyecto.

Cuando se ha puesto de manifiesto que
los resultados seran estables y que logra-
do los objetivos, la mision del proyecto
se da por finalizada, el equipo informa a
la direccion y esta preparado para llevar
a cabo un nuevo proyecto de mejora.
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Las herramientas

La gama de herramientas que se utilizan
en los proyectos Seis Sigma es amplia y
variada. Por una parte se utilizan herra-
mientas de tipo general, sencillas y utili-
zadas en cualquier método de mejora,
como son las 7 herramientas de calidad
(Estratificacion, Analisis de Pareto, Dia-
grama causa-efecto, etcétera), o las 7
nuevas herramientas de gestion (Diagra-
mas en arbol, de afinidad, de matriz, de
relaciones).

Otras herramientas, que no son especifi-
cas de Seis Sigma pero se utilizan habi-
tualmente en los proyectos, son méas
complejas y requieren unos conocimien-
tos mas profundos. Entre ellas estan las
herramientas de andlisis estadistico
(ANOVA, contraste de hipotesis, regre-
siones, tablas de contingencia, analisis
no paramétricos, etcétera), tan sencillas
o complejas como lo requiera el proyec-
to. Otra herramientas son el disefio de
experimentos (DOE), el anélisis de fallos
(AMFE), Benchmarking, QFD, asi hasta
completar una lista interminable.

Muchas de estas herramientas estadisti-
cas, que hace unos afios estaban sola-
mente al alcance de especialistas, son
hoy accesibles a personas sin grandes
conocimientos de estadistica, gracias a la
disponibilidad de aplicaciones informati-
cas, sencillas y rapidas, tanto para el pro-
cesamiento de datos como para los cal-
culos necesarios para su analisis e
interpretacion. Esto permite utilizarlas
con facilidad y soltura, concentrando los
esfuerzos de las personas en la interpre-
tacion de los resultados, no en la realiza-
cién de los, a veces, complejos calculos
necesarios.

Uno de los riesgos que conlleva la utili-
zacién de Seis Sigma radica en hacer un
exagerado énfasis en las herramientas.
Las herramientas son necesarias, y es
necesario conocer su utilidad y aplica-
cién, pero el objetivo estd en utilizar las
mas adecuadas para conseguir los resul-
tados deseados. La experiencia de nume-
rosos proyectos de mejora Seis Sigma
permite asegurar que, dependiendo del
proceso 0 Procesos, a Veces unas senci-
llas herramientas graficas (histograma,
box plot, dispersion) permiten extraer

conclusiones, estadisticamente s6lidas,
sobre el problema que se estd analizan-
do. De la misma forma, las necesarias
pruebas de las soluciones no requieren
siempre (a veces ni siquiera es posible)
desarrollar modelos matematicos o reali-
zar experimentos. Una prueba piloto, a
escala reducida, permite asegurar que las
acciones de mejora se pueden implantar
sin problemas y producen los resultados
esperados.

¢Esta Seis Sigma al
alcance de la mediana
y pequefia empresa?

Por lo expuesto anteriormente, se puede
deducir que Seis Sigma solamente esta al
alcance de grandes organizaciones, que
pueden amortizar la inversién necesaria,
especialmente en la formacién, mediante
numerosos «liberados» que desarrollan
muchos proyectos de mejora.

La experiencia de las empresas que han
implantado Seis Sigma, pone de mani-
fiesto dos maneras diferentes de llevar a
cabo los programas. Por una parte estan
los programas corporativos que abordan
las grandes empresas, que movilizan
unos recursos impensables en medianas
empresas, y mucho menos en pequefas.
En estos programas, los expertos exter-
nos colaboran y entrenan a la direccién,

forman a los primeros Champions y
Black Belts y les apoyan técnicamente
durante los primeros grupos, denomina-
dos oleadas, de proyectos, hasta que la
organizacién es capaz de extender el
programa con Sus propios recursos y, a
veces, de exportar sus conocimientos a
otras empresas.

La otra modalidad estd basada en la for-
macion de Champions y Black Belts en
régimen de cursos abiertos (Academia).
Esta modalidad est4 siendo utilizada
tanto por las grandes organizaciones,
para ampliar la cantidad de recursos for-
mados en sus programas, como por
medianas empresas, a veces filiales de
multinacionales, que desarrollan proyec-
tos de mejora dentro de sus limitaciones
de recursos.

Algunas organizaciones que ya han
madurado los programas Seis Sigma
internamente, se encuentran con ciertas
limitaciones. Ellos han sido capaces de
reducir sus defectos y optimizar sus pro-
cesos, pero sus prestaciones finales
dependen, en mayor o menor grado, de
lo que sean capaces de hacer sus prove-
edores. Esta situacion les ha llevado a
requerir de dichos proveedores, muchas
veces empresas de tamafio medio, que
también utilicen los métodos Seis Sigma
para mejorar su calidad. Algunos, enten-
diendo las relaciones proveedor-cliente
de una forma participativa, han desarro-
llado programas de formacion y apoyo a
sus proveedores para que lleven a cabo
sus propios proyectos Seis Sigma.

Un primer aspecto que debe considerar
una mediana o pequefia empresa para
plantearse el desarrollo de un programa
Seis Sigma es la oportunidad. Las pre-
guntas siguientes, dirigidas al equipo
directivo de la empresa, pueden ayudar
a clarificar esta oportunidad:

Analice si usted, como directivo de su
organizacion, y el resto del equipo de
direccion estarfan dispuestos a:

= Dedicar un tiempo entre 1y 3 dias a
conocer los fundamentos del método
Seis Sigma y su papel en el programa.

= Seleccionar, personalmente, proyectos
de mejora relacionados con objetivos
importantes para la empresa.
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= Designar un directivo para cada pro-
yecto de mejora, con responsabilidad y
autoridad sobre las acciones de mejora y
con vinculacién directa sobre los resulta-
dos del proyecto.

= Asignar un Black Belt a cada proyecto
de mejora, con capacidad, responsabili-
dad y tiempo (> 25 por 100) para llevar
a cabo el proyecto.

e Asignar al Black Belt un equipo de
personas (4 a 6), relacionadas con el
proyecto de mejora, que colaboren con
sus conocimientos, experiencias y tiem-
po (10 por 100).

= Proporcionar al Black Belt una forma-
cion intensiva en Seis Sigma, que se
puede estimar en unas 12 a 16 jornadas
distribuidas en varios meses.

= Proporcionar, alternativamente, al
Black Belt una asistencia técnica, por
parte de un experto, que la ayude a lle-
var a cabo el primer proyecto.

Si su respuesta es afirmativa, puede estar
seguro que, por una parte, el coste que
suponen los compromisos anteriores, se
verd compensado con los resultados
conseguidos en el proyecto o proyectos
de mejora y que, como valor afiadido
adicional, el Black Belt estard capacitado
para llevar a cabo nuevos proyectos de
mejora sin necesidad de formacion y
asistencia técnica adicional o, en el peor
de los casos (proyectos complejos), con
una asistencia minima.

¢ Como desarrollar
Seis Sigma en una Pyme?

La respuesta inmediata, y a la vez obvia,
es «igual que en una empresa grande,
pero a escala reducida». Realmente es asi
pero no es tan sencillo, como se puede
comprender de los compromisos anterio-
res.

Algunos opinan que la formacién nece-
saria para un Black Belt dificulta su acce-
s0 a las pymes. La formacidn es uno de
los handicaps, es larga (12 a 16 dias
repartidos en 4 a 5 meses), supone el 15
por 100 del tiempo de trabajo de una

persona durante este periodo, y es cara,
ya que los cursos de estos «Cinturones
Negros», en régimen de academia, cues-
tan tanto como un Master. Ademas es
necesario afiadir los gastos de viaje, alo-
jamiento, etcétera. Para complicar aun
més las cosas, la sola formacion de los
Black Belts no es suficiente para desarro-
llar con éxito un programa Seis Sigma.

La realidad es que tanto Seis Sigma,
como las denominaciones y calificacio-
nes de las distintas figuras que intervie-
nen (Champions, Black Belt, Master
Black Belt, etcétera) son marcas registra-
das» con una serie de requisitos que
complican la formacién, con pruebas,
examenes, etcétera, si se quiere acreditar
o certificar a los participantes.

Las grandes empresas solucionan estos
inconvenientes contratando a una orga-
nizacién externa con metodologia y
experiencia propias, y seleccionando
nuUMerosos proyectos, a veces tantos que
es necesario dividirlos en fases (oleadas).
De esta forma aseguran los compromisos
antes indicados, ya que la organizacién
externa les guia y «hace trabajan y repar-
ten los costes de formacion entre los
numerosos Directivos, Champions y
Black Belts formados en dichas oleadas.
Este sistema, ademas, les permite una
formacion més personalizada y especifi-
ca, utilizando ejemplos y casos propios
de la empresa, a unos costes similares a
los que supone la formacién mediante

academia. La ventaja radica en que los
beneficios de los proyectos compensan
sobradamente los costes de desarrollo de
los programas.

Las alternativas para una pyme espafiola
son, por ahora, limitadas, aunque todo
apunta a que la situacion puede cambiar.

La formacién de Black Belts, en régimen
de academia, es solamente accesible,
hoy en dia, a través de cursos abiertos
que se celebran en varios paises, desgra-
ciadamente ninguno en Espafia. Esto,
ademas del costo, dificulta su acceso ya
que es necesario un cierto dominio del
idioma ingles para aprovechar adecuada-
mente la formacion.

Algunas entidades, conscientes de esta
carencia, estan planteando impartir cur-
sos similares a los del Black Belts en
Espafia. La Universidad Politécnica de
Catalufia esta publicitando actualmente
un curso de formacion en mejora y
herramientas estadisticas que, sin ser
thomologable» a los cursos de las Acade-
mias Seis Sigma, utiliza sus métodos vy, a
priori, posibilita que el participante
pueda, una vez completado el curso,
desarrollar proyectos de mejora en su
empresa.

No obstante es necesario recordar que la
sola formacion en los métodos y herra-
mientas de mejora no es garantia del
éxito en la implantacion de Seis Sigma.
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Estos sistemas, con ser positivos, sola-
mente cubren los aspectos formativos,
pero no el resto de los «compromisos de
la direccion» antes citados, por lo que no
garantizan que el participante pueda
desarrollar proyectos de mejora estratégi-
cos Yy significativos, aplicando los méto-
dos aprendidos ni, por tanto, asegura la
rentabilidad del esfuerzo en la forma-
cion.

La alternativa que, en nuestra experien-
cia implantando Seis Sigma en nuestros
clientes, pensamos mas adecuada para
las pymes es una forma mixta entre los
programas de una gran empresa y la for-
macion en academia.

El esquema es sencillo. Con objeto de
repartir los costos de la formacién sin
renunciar a los beneficios de una asis-
tencia técnica especifica para seleccionar
y desarrollar proyectos estratégicos de
mejora, varias empresas pueden formar
un grupo, como si se tratara de una gran
empresa, y aplicar el enfoque Seis Sigma
en toda su extension. Los aspectos gene-
rales, sensibilizacion, formacién, etcéte-
ra, se pueden tratar en el seno del
grupo, mientras que aquellos que pue-
dan ser mas especificos y confidenciales,
como la seleccion y desarrollo de los
proyectos de mejora, se realizan en la
propia empresa.

;Cual es el beneficio de esta forma
mixta?. Segdn nuestro modo de verlo, el
coste por empresa, suponiendo que
desarrolle 1 6 2 proyectos de mejora,
serfa ligeramente superior al que supone
el sistema actual de academia, para for-
mar al o los dos Black Belts, pero el
beneficio sera mucho mayor.

Ademas de formar a los Black Belts, las
empresas - sus direcciones - habrén
conocido, asumido y practicado las ven-
tajas que pueden obtener a través de
Seis Sigma, mediante una sesién inicial
de sensibilizacion y la aplicacion en la
empresa con ayuda del experto. Algunos

de los directivos de cada empresa, aque-
llos que van a soportar los proyectos de
mejora, han recibido la formacion nece-
saria, que podran aplicar durante los pri-
meros proyectos y, finalmente, la empre-
sa habrd rentabilizado la inversion en
coste y tiempo mediante los resultados
de los proyectos, y estara en disposicion
de «replican nuevos proyectos de mejora
sin necesidad de recurrir a ayudas exter-
nas o limitando notablemente éstas.

Hasta hace unos pocos meses, Seis Sigma
en Espafia era practicamente desconacido.
Unas pocas empresas, ligadas a grupos
multinacionales, estaban aplicando los
métodos, previa formacion de los Cham-
pions y Black Belts en sus sedes matrices,
pero apenas trascendian estos programas
dentro de los foros habituales de mejora
de la calidad, excelencia, etcétera.

El pasado afio, el desarrollo de dos con-
ferencias monograficas sobre Seis Sigma,
una en Barcelona y otra en Madrid, ha
puesto de relieve un interés creciente
por parte de empresas Espafiolas, que
han asumido los costes que supone asis-
tir este tipo de conferencias, para cono-
cer los métodos y experiencias de las
empresas que estan utilizando Seis
Sigma. Los libros sobre Seis Sigma han
aumentado sus ventas y, para completar
el afio, una de las empresas espafiolas
més importantes, ha decidido iniciar el
2001 con un programa Seis Sigma de
gran calado.

Desde esta situacién no es de extrafiar
que el afio 2001 sea el afio del despegue
de Seis Sigma en Espafia. Esperamos
verlo y participar en ello.

Conclusiones

Aunque el enfoque de los programas de
mejora Seis Sigma se pueda parecer al
de los tradicionales de mejora continua,
entre ambos existen una serie de dife-
rencias que justifican los resultados antes
comentados:

e Compromiso real y liderazgo de la
direccién, més alla del tradicional apoyo,
que se materializa en la participacion
directa y activa de los Champions en el
desarrollo de los proyectos de mejora y,
sobre todo, en la «iberacién» de recur-
sos, importantes por su cualificacién,
que supone la formacién intensiva y las
actividades de los Black Belts que lideran
los proyectos de mejora.

= Concentracién de trabajos en proyec-
tos de mejora prioritarios para la organi-
zacion, sus clientes y su estrategia, cuya
seleccion es realizada, directamente, por
el equipo de direccion, en lugar de dejar
que los propios grupos de trabajo selec-
cionen oportunidades de mejora.

= Dedicacion significativa de los Black
Belts a los proyectos de mejora que, en
muchos casos, se transforma en su tarea
habitual, especializandose en el desarro-
llo de proyectos de mejora.

= Utilizacidn de potentes herramientas
estadisticas, facilitada mediante aplicacio-
nes informaticas.

= Orientacion a la eliminacion de defec-
tos y despilfarros, o lo que es similar, a
la satisfaccion del cliente y a la disminu-
cién del coste de no calidad, y por tanto
al beneficio de la empresa.
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