PERSPECTIVAS SIX SIGMA

Por : Hector René Alvarez Laverde. PhD (Cand.)

(QUE ES SEIS SIGMA?

En general se conoce el “Seis Sigma” como una estrategia que permite a las compafiias optimizar
las operaciones de todo el negocio; lograr el alineamiento total con los intereses de los
clientes y crear capacidades competitivas para enfrentar entornos complejos. Esta estrategia
se logra llevando a cabo las siguientes acciones:

Enfoque sistematico para reducir las pérdidas y problemas en todos los procesos de la
cadena de valor del negocio y que afectan a los clientes.

Metodologia para eliminar los despilfarros, mejorar la calidad, costes y tiempo de
ciclo de todo tipo de procesos.

Proceso proactivo con el objetivo de garantizar la estabilidad de los resultados de
empresa.

Para completar estas acciones se desarrollo una metodologia basada en datos y hechos asi
como en herramientas estadisticas, las cuales permiten lograr un desempefio 0ptimo de todos
los procesos dentro de la empresa.

Como el principal objetivo del Seis Sigma es reducir la variacién de todos los procesos
dentro de una empresa, se hausado en el nombre la letra griega “sigma” (s), que es usada en
estadistica para medir la variacion o dispersion. De esta forma e/ Seis Sigma mide el grado
en el cual cualquier proceso del negocio se desvia de su meta.

ORIGEN

La historia de Seis Sigma se inicia en Motorola cuando el ingeniero Mikel Harry, quien comienza
a influenciar en la organizacion para que se estudie y reduzca la variacidén en los procesos
como una manera de mejorar los mismos, todo esto dentro de los conceptos de Deming, y
tratando de lograr lo que planteaba Crosby del cero defectos. Esta iniciativa de Harry se
convirtio en el punto principal del esfuerzo para mejorar la calidad en Motorola, logrando
llamar la atencion del entonces presidente de Motorola: Bob Galvin. Con el apoyo de Galvin,
se dio énfasis no so0lo en el analisis de la variacién sino también en la mejora continua,
estableciendo como meta obtener 3,4 defectos (por millon de oportunidades) en los procesos;
algo casi cercano a la perfeccion (del cero defectos).

Esta iniciativa de Motorota llego a conocimiento de Lawrence Bossidy, quién en 1991 y luego
de una exitosa carrera en General Electric, toma las riendas de Allied Signal para transformarla
deuna empresa con problemas en una organizacion exitosa (Clase mundial). Durante la implantacién
de Seis Sigma en los afios 90 (con el liderazgo de Bossidy), Allied Signal aument6 sus ventas
y sus ganancias de manera significativa. Texas Instruments, siguié el mismo ejemplo, logrando




resultados similares. Durante el verano de 1995 el presidente de General Electric, Jack
Welch, se entera del éxito de esta nueva estrategia por parte del mismo Lawrence Bossidy,
dando lugar a la mayor transformacidn iniciada en esta enorme organizacion.

Elrespaldoyelliderazgo de Jack Welch transformaron a la General Electric en una “organizacion
Seis Sigma”, conresultados impactantes en todas sus divisiones. El ejemplo mas significativo
es: GE Medical Systems introdujo en 1998 al mercado un nuevo scanner para diagnostico
médico (conun valor de 1,25 millones de dolares) desarrollado totalmente bajo los principios
de Seis Sigma y con un tiempo de scan de s6lo 17 segundos (lo normal eran 180 segundos).
En otras areas del negocio por ejemplo, GE Plastics, mejoro6 altamente uno de los procesos
paraincrementar la produccion en casi 500 mil toneladas, logrando un beneficio mayory
obtuvo también el contrato para la fabricacion de las cubiertas de la nueva computadora
Apple.

MEDICIONES SEIS SIGMA

La filosofia del seis sigma reconoce que existe una correlacion directa entre el numero de
defectos, los costos del despilfarro y el nivel de satisfaccion del cliente. El Seis Sigma
estadisticamente mide la capacidad del proceso para operar libre de defectos o fallos. Para
ilustrar el objetivo Seis Sigma, consideremos el siguiente ejemplo, si una alfombra pared a
pared de 170 metros cuadrados, se limpiara a un nivel tres sigma, se esperaria que aproximadamente
medio metro de alfombra quedaria sucia, si la misma alfombra se limpiara a un nivel de Seis
Sigma, tnicamente un area de tamafio de una cabeza de un alfiler quedaria sucia.

Dentro de Seis Sigma, la medida comun de evaluacion es el indice de defectos por unidad y
en ella se puede incluir cualquier item: una componente, un trozo de material, una muestra de
materia prima liquida, una forma administrativa, una transaccién en un banco, o una linea de
codigo. El valor de sigma nos indica que frecuencia de defectos o fallos pueden ocurrir en el
proceso. A mas alto nivel de sigma, menos defectos o fallos en el proceso pueden ocurrir.

De esta forma, cuando el sigma aumenta, la necesidad de pruebas e inspecciones disminuye,
aumenta la fiabilidad del proceso, los costos de calidad disminuyen, los reprocesos se reducen
significativamente. El tiempo de ciclo se reduce drasticamente y la satisfaccion del cliente

aumenta.
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Figura 1. Definicion grafica de seis sigma a corto plazo




La figura 1 permite entender la perspectiva del Seis Sigma a corto plazo para una caracteristica
de calidad critica (CC), en otras palabras, cuando el proceso esta centrado.
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Figura 2. Definicion grafica de seis sigma a largo plazo

La figura 2 permite entender la perspectiva del Seis Sigma a largo plazo después de tener la
influencia de los factores del proceso, cuando la tendencia del proceso es al centramiento.
De esas figuras se puede extraer que la definicidén a corto plazo produce 0.002 partes por
millon (ppm) defectos. Mientras que la definicion a largo plazo revela que la tasa de defectos
es 3.4 ppm.

Estareduccion del desempefio a largo plazo es debida principalmente al efecto adverso de
los factores a largo plazo tales como los cambios de materiales, los proveedores, variaciones
de los equipos, u otros tipos de variaciones externas al proceso mismo. Esos tipos de
factores que hacen que el proceso tiende a largo plazo a sesgos. En efecto, investigaciones
han mostrado que un proceso tipico es particularmente desviado de su centramiento natural
aproximadamente aun 1.5 s en cualquier momento del tiempo. Con este principio, podemos
hacer una estimacion racional de la capacidad a largo plazo, conociendo solo la capacidad
a corto plazo. Por ejemplo, sila capacidad de la caracteristica de calidad criticaes + g a
corto plazo, la capacidad a largo a plazo puede ser aproximadamente g- g= g,O0
3.4 ppmen términos de la tasa de defectos.

Otro elemento que se usa para medir el desempefio del proceso es laidea de “defectos por
oportunidades” que es la suma de de todas caracteristicas de calidad criticas. Esto permite
resumir los problemas de calidad a una métrica llamada defectos por oportunidad (DPO).
A suvez,los DPO son expresados en términos de DPMO o defectos por millén de oportunidades.
Ademas, la métrica DPMO puede ser transformada a su valor equivalente de Z, también
conocido como capacidad sigma.

Para entender mejor esta idea, la tabla 1 presenta varios niveles de capacidad sigmasy sus
implicaciones de cada nivel. Esta tabla puede ser utilizada a cualquier producto, proceso
de servicio o administrativo, o transaccion.




Fartes por milldn Costo de calidad

3.4 defectos par milldn = 10% de ventas (Clase mundial)
233 defectos por millan 10-15% de ventas | [industria promedio)
6210 defectas pormilldn 15-20% de ventas (Mo competitiva)
BRE0Y defectos por milldn 20-30% de ventas
308537 defectos por millan 30-40% de ventas
BA0000 defectos por millan

Tabla 1: Impacto de la capacidad del proceso

Naturalmente, los defectos no son limitados solo a procesos de manufactura. Defectos también
pueden ocurrir en ingenieria de disefio, en el tiempo de desarrollo, o en otros tipos de procesos
como en empresas del sector financiero, como en las transacciones bancarias. Todos los
procesos pueden estar desviados con respecto al valor objetivo generando costos adicionales
por tiempo, trabajo o materiales. A través de las escalas de sigma se puede crear graficos de
mejora en los cuales se estudian los niveles de capacidad (ver figura 3). De tales graficos se
pueden aislar los desempefios mejores para un estudio mas detallado.
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Figura 3: Grafico benchmarking Seis Sigma

Black Belts

El éxito del Seis Sigma no solo depende de la estrategia ni de la metodologia, también
depende en gran parte de las personas que participan en los proyectos de mejora, quienes
deben ser entrenadas. El despliegue de fuerzas de los llamados “black belts” a lo largo de la
organizacion es el que permite el éxito de la implementacion del Seis Sigma. El entrenamiento
de los black belts esta enfocado a darles el conocimiento necesario y la capacidad técnica
para que se puedan lograr las metas de mejora propuestas dentro de los proyectos.




Los black belts juegan los siguientes roles:

Lider: Creay despliegaunared de trabajo individual Seis Sigma en la organizacion en
forma global.

Entrenador: Provee entrenamiento formal del personal en nuevas estrategias y herramientas.
Facilitador: Provee apoyo a todo el personal involucrado dentro de los proyectos.
Divulgador: Transfiere las nuevas estrategias y herramientas en forma de entrenamiento,
casos de estudios, talleres y conferencias.

Identificador: Dalineamientos o descubre oportunidades de mejora dentro de la organizacion,
através de los equipos.

Sensibiliza: Vende a la organizacion el uso de las estrategias y herramientas Seis
Sigma.

Un Black belt con un 100% de dedicacion al trabajo de los proyectos puede ejecutar en
promedio entre 5y 6 proyectos al aflo, generando grandes beneficios en reduccion de desperdicios.
Se aconseja tener un black belt por cada 100 empleados, con esta tasa la compaifiia puede
lograr un 6% de la reduccion de costos por afio.

ESTRATEGIA DE TRABAJO

El Seis Sigma da una serie de pasos los cuales permiten llevar a cabo mejoras de los procesos
exitosas, esos pasos estan especialmente diseflados para los black belt puedan lograr los
objetivos de mejora. Una ves se ha definido en detalle y justificado cual es el proyecto que
se va desarrollar, se plantean 4 pasos:

Fase 1: Medir

En esta fase, los black belts seleccionan una o mas caracteristicas criticas, analiza el proceso,
toma las medidas necesarias, registra los resultados, evalua los sistemas de medicion, y
estima la capacidad del proceso a corto plazo.

Fase 2: Anadlisis

En esta fase se hace un analisis, para explorar y dar un diagnodstico del problema a partir de
la informacion obtenida en la fase de medicion. En ella se identifica los factores que permiten
lograr una mejora sustancial y lograr un mejor desempefio del proceso. En algunos casos es
necesario en redisefiar el proceso o producto.

Fase 3: Mejora

En esta fase se desarrolla en la practica todas las estrategias de mejora. Se definen que
factores se van a controlar para medir el efecto sobre las caracteristicas criticas y se planifica
la mejor forma de llevar a cabo la mejora, con el fin de buscar el desempefio 6ptimo del
proceso.

Fase 4: Control

En esta fase los black belt se documenta el resultado de la mejora, y se disefia herramientas
para monitorizar el proceso, una vez se haya validado que se han logrado los objetivos de
mejora.




Una vez los cuatro pasos anteriores, se han completado para todos los procesos claves, se
permite obtener los resultados en términos de reduccion de costos y satisfaccion de clientes.
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