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RESUMEN

Six Sigma es una metodologia de mejora en el &mbito de Gestion de la
Calidad. Ha sido aplicada con éxito en numerosas empresas, sin embargo en
otras, no se han logrado los mismos resultados.

Diferentes factores y conceptos intervienen en la aplicacion de esta
metodologia, algunos suelen ser descuidados y/o mal interpretados a la hora de
su implementacién y repercuten negativamente en la resolucion de aquellos
problemas que se plantean como proyectos de mejora.

El objetivo de este trabajo es identificar cudles son esos factores y
conceptos claves que intervienen en la aplicacion de la metodologia Six Sigma,
con el proposito de realizar un aporte a futuras aplicaciones del método.

PALABRAS CLAVE: Six Sigma — Factores claves — Proyecto — Programa —
DMAMC.

ABSTRACT

Six Sigma is a methodology of improvement in the field of quality
management. It has been applied with success in many companies, however in
others, the same results have not achieved.

Different factors and concepts are involved in the application of this
methodology, some tend to be neglected or misinterpreted at the time of its
implementation and impact negatively on the resolution of those problems which
arise as improvement projects.

The objective of this study is to identify those factors and key concepts
involved in the application of the methodology Six Sigma, in order to make a
contribution to future applications of the method.

KEY WORDS: Six Sigma — Keys Factors — Project — Program — DMAIC.
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1. INTRODUCCION

Six Sigma se define como una metodologia para la busqueda de la
mejora continua en el ambito de Gestion de la Calidad, que va mas alla de la
reduccién de defectos y hace hincapié en la mejora de procesos. Surgid como
una alternativa innovadora en las organizaciones y se convirtié en el foco de
atencion de los directores generales y de calidad, en un momento de crisis,
estancamiento y criticas a la norma ISO 9000 (Breyfogle, 2003).

Fue introducido originalmente en los EE.UU. por Motorola en la década
de 1980 y se hizo popular una década mas tarde cuando Jack Welch presidente
de la empresa General Electric, luego de haberlo implementado en ambitos
administrativos y financieros, admiti6 que Six Sigma fue la iniciativa mas
importante que encar6 la compafiia en toda su historia (Eckes, 2004) (Tolamatl
Michcol, Gallardo Garcia, Varela Loyola y Flores Avila, 2011). En esa década,
otras herramientas como Kaizen y Circulos de Calidad, introducidas por Japon,
no lograron demasiada popularidad en las empresas. Se consideraban
generalmente como herramientas de mejora de procesos a largo plazo. En
términos de complejidad, Kaizen es la herramienta més sencilla para resolver
los problemas practicos, mientras que los Circulos de Calidad, proporcionan la
solucion de problemas que utilizan plataformas de andlisis primario de datos y
herramientas estadisticas basicas (Gutiérrez Pulido, 2008).

Six Sigma, por su parte, es una herramienta que se practica en el
ambito de la gestiébn para hacer frente a los problemas organizacionales
complejos que requieren un amplio andlisis de los datos, la confirmacion de los
resultados y la validacién de los beneficios reales a largo plazo. En otras
palabras, ofrece mas garantias a la gestion para resolver los problemas
profundamente arraigados y complejos de desempefio de sus organizaciones.
(Moosa y Sajid, 2010).

2. SIX SIGMA: ;METODOLOGIA, METRICA O PROGRAMA?

Todas estas terminologias se utilizan como si fueran sinénimos, sin
embargo existen diferencias conceptuales entre ellas.

Como una metodologia, significa que los problemas se resuelven por
los equipos de gestion, mediante una secuencia de pasos ordenados llamados
DMAMC que significa Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (Pande,
Neuman y Cavanagh, 2004).

Como una métrica, se utiliza Sigma (o) y DPMO (defectos por millén de
oportunidades), en lugar del comunmente utilizado DPU (defecto por unidad).
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En un programa de Calidad Six Sigma se identifican las necesidades y
expectativas de los clientes, éstas a su vez se convierten en requisitos para el
producto y/o servicio y se materializan en especificaciones para la caracteristica
de calidad del mismo. Dado un valor objetivo (1) y dos limites LSE (Limite de
Especificacion Superior) y LIE (Limite de Especificacion Inferior) se determina el
Intervalo de Especificacién o Tolerancia. El nimero de sigmas (o) contenidos
entre ambos limites determina el Nivel de Calidad del producto y/o servicio. A
mayor nimero de sigmas contenidos, menor variabilidad del mismo, mayor nivel
de calidad y menor DPMO.

Si los valores tienen tan poca dispersion que caben 12c dentro de dicho
intervalo y el valor medio coincide con el valor objetivo 1 (proceso centrado),
estamos en presencia de un “proceso 65" con 0,002 defectos por millon de
oportunidades. Sin embargo, la repeticion de los procesos a lo largo del tiempo,
produce un desplazamiento de la media p del valor objetivo, (se estipula que
como maximo se incrementa o disminuye 1,5c) luego el nivel de defectos por
millon de oportunidades se incrementa a 3,4 (Barba, Boux y Cuatrecasas,
2000).

Nivel de calidad 6c = 3,4 DPMO

Como un programa, Six Sigma implica un Sistema de Gestion que
abarca tanto la métrica como la metodologia. Las organizaciones perciben el
mayor impacto cuando Six Sigma se implementa como un Sistema de Gestion
(McCarty, 2005). Los equipos de Six Sigma siempre estan suficientemente
capacitados para asegurar la competencia adecuada en el uso de diversas
herramientas y técnicas necesarias. Si estos equipos dejan de funcionar, el
programa Six Sigma se detiene.

3. CONCEPTO EQUIVOCADO SOBRE 3,4 DPMO

El valor de 3,4 defectos por millén de oportunidades se cita
comunmente como el objetivo de calidad Six Sigma. Sin embargo, muy pocas
veces se entiende completamente lo que esto significa. Es importante tener en
cuenta que 3,4 DPMO no significa 3,4 defectos por millon de productos o
servicios producidos. DPU (defectos por unidad) es una métrica que se utiliza
para medir defectos en un producto completo sin considerar sus componentes.
En cambio, DPMO, toma en cuenta el nimero de partes (u oportunidades) del
gue se compone un producto.

Ejemplo 1

Supongamos que usted produce 100 frascos con tapa. Cada frasco completo
consta de dos partes, es decir, la tapa y su recipiente. Después del control, se
encuentran 10 defectos en el lote de 100 frascos. Los calculos seran de la
siguiente manera:
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Parte por producto: 2 (Frasco y tapa)

Defectos: 10

Unidades: 100 (frascos)

DPU: 0,1 6 10 % (defectos por unidad o producto)

DPO: 10/ (2 x 100) = 0,05 0 5 % (defecto por oportunidad o parte)
DPMO: DPO x 10° = 50000 defectos por millén de oportunidades o
partes

o (Nivel Six Sigma) = 3,1

Resumiendo: El DPU fue del 10%, mientras que DPO fue del 5%. DPO significa
tasa de defectos por cada parte, es decir cinco defectos en 100 partes o 50000
partes defectuosas por millon de oportunidades (DPMO).

Ejemplo 2
Supongamos ahora contar con la misma cantidad de frascos y el mismo nimero

de defectos pero el nimero de partes que lo componen es cuatro, en lugar de
dos. Los calculos seran ahora de la siguiente manera:

Parte por producto: 4 (frasco, tapa, etiqueta, adhesivo)

Defectos: 10

Unidades: 100

DPU: 0,1 6 10 % (defectos por unidad)

DPO: 10/ (4 x 100) = 0,025 o el 2,5 % (defecto por oportunidad)
DPMO: DPO x 10° = 25000 defectos por millén de oportunidades
o (Nivel Six Sigma) = 3,4

Resumiendo: El DPU fue de 10%, mientras que el DPO fue 2,5%. Esto significa
2,5 defectos en 100 componentes o 25000 partes defectuosas por millon de
oportunidades (DPMO).

Ejemplo 3
Consideremos ahora el problema anterior (Ejemplo 2), pero cambiando el

namero de defectos a 100. Los célculos seran ahora de la siguiente manera:
Parte por producto: 4
Defectos: 100
Unidades: 100
DPU: 1 6 100 % (defectos por unidad)
DPO: 100/ (4 x 100) = 0,25 o el 25 % (defecto por oportunidad)
DPMO: DPO x 10° = 250000 defectos por millén de oportunidades
o (Nivel Six Sigma) = 2,2

Resumiendo: ElI DPU fue del 100%, mientras que DPO fue del 25%.
Esto significa que una de cada cuatro partes es defectuosa. Aunque el 100% de
los frascos son defectuosos, si tenemos en cuenta la cantidad de partes, solo
250000 partes serian defectuosas en un millén (DPMO).
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Por lo tanto, es evidente que el concepto de DPU difiere del concepto
DPMO. En el ejemplo anterior, las oportunidades son el nimero de partes o
componentes. Confundir estos conceptos es un error muy frecuente al
interpretar los niveles Six Sigma.

TABLA 1: Porcentaje de productos defectuosos basado en el nimero de partes

Tasa promedio

. e Frasco Camisa PC
de defectos por parte Nivel Six Sigma
(%) (2 partes) (10 partes) (100 partes)
20 2,40 36% 11% 100%
1 3,90 2% 10% 63%
0,0004 6c 0,01% 0,01% 0,01%

La primera columna incluye el promedio defecto por parte (%). La
segunda columna proporciona el nivel Six Sigma correspondiente. La tercera,
cuarta y quinta son ejemplos de productos con 2 partes, 10 partes y 100 partes,
(considerando éstas como oportunidades). Estas columnas proporcionan el
porcentaje de productos defectuosos. La primera fila, por ejemplo, considera
una tasa de defectos promedio del 20% por parte (2,4c). En tales casos, el
fabricante de frascos tendra solo el 36% de los productos finales defectuosos.
Si se trata de una camisa con 10 partes entonces el 11% de las camisas
tendran defecto después de la produccién mientras que en el caso de una
computadora (100 partes), tendrd 100% con defecto luego del ensamble.
Mirando la tabla, se vera que con una tasa promedio del 1% de defecto por
parte (nivel 3,90): el 2% de los frascos, el 10% de las camisas y el 63% de las
PC’s resultaran defectuosos. El mismo tipo de célculos sigma también puede
llevarse a cabo en el caso de los servicios.

De los ejemplos anteriores podemos observar que el resultado de
DPMO variara de acuerdo a la cantidad de componentes o partes que tenga un
producto (o servicio).

El ndmero de piezas que conforman sus productos o servicios es un
parametro importante que no se aborda en DPU, pero si se tiene en cuenta en
DPMO (o Nivel Six Sigma). Por lo tanto, los valores DPMO y Nivel Six Sigma
son indicadores Utiles para comparar dos productos diferentes y sus procesos.

Esto sugiere que a medida que el numero de partes del producto

aumenta también lo hace la complejidad de la calidad. Por tanto, es mucho mas
dificil de controlar la calidad de un automévil que de un par de anteojos.
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En otras palabras, dos procesos de igual calidad produciran diferentes
niveles de calidad de los productos, si el nimero de partes a partir de los que
estan hechos varia. Por lo tanto, la mejora del proceso tendra alta prioridad para
las empresas cuyos productos o servicios se constituyan de muchas
componentes.

4. SIX SIGMA: DEL PROYECTO AL PROGRAMA

La “fase proyecto” comprende el trabajo inicial, las iniciativas (Fase 1) y
desarrollo de los ensayos (Fase Il). En esta fase, los consultores que pueden
pertenecer 0 no a la empresa utilizan la terminologia “proyecto” de manera
habitual. Cuando han cumplido su funcién abandonan el equipo, pero el
proyecto nunca se detiene.

Después de los ensayos iniciales exitosos, el proyecto pasa a la “fase
programa (Fase Ill)”. Como puede apreciarse en la FIGURA 1, la aplicacién de
Six Sigma tiene ambos componentes.

FASE PROYECTO FASE PROGRAMA
A N
4 N A\
FASEI FASEII FASE IlI

LINEA DEL TIEMPO EN ANOS

FIGURA 1: Fases Proyecto- Programa.

En ambas fases se siguen en forma disciplinada las etapas: Definir,
Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (FIGURA 2), utilizando herramientas y
métodos estadisticos con la finalidad de alcanzar los objetivos planteados,
retornando nuevamente a alguna de ellas, si fuera necesario, generando un
Ciclo de Mejora Continua. Estas etapas estan comprendidas en la abreviatura
(DMAMC) (Gutiérrez Pulido y De la Vara Salazar, 2004).

ABANDONO LEETARA
DEFINIR

52ETARA
CONTROLAR

43 ETAPA Z2ETARA
MEJORAR AMALIZAR

FIGURA 2: Etapas proceso DMAMC.
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En la etapa de Definicién se identifican los posibles proyectos Six
Sigma que deberan evaluar los directivos de la organizacion. Una vez
seleccionados se establecen los requerimientos, se definen los objetivos y se
seleccionan los equipos para llevarlos a cabo. En esta etapa se plantea:

¢, Cudles son los procesos de los que soy responsable y quiénes
son mis clientes?

¢ Cudles tienen una necesidad méas urgente?

¢ De qué tipo de informacion se dispone?

¢, Cudl es el diagrama de flujo de los procesos seleccionados?

¢ Qué personas interactdan en el proceso directa e indirectamente?
¢ Quiénes podrian ser parte del equipo para cambiar o modificar el
proceso?

En la etapa de Medicidon se deben seleccionar apropiadamente las
variables que afectan a nuestros clientes externos o internos. Debemos buscar
un método para cuantificarlas y medirlas en forma precisa, siendo fundamental
la evaluacion del sistema de medicion. Nos preguntamos en esta etapa:

¢ Disponemos de un sistema de medicion para medir las variables
criticas?

¢Disponemos en forma fiable de las especificaciones de nuestros
clientes?

¢En qué dato nos basamos para afirmarlo?

¢ Podemos calcular la capacidad de nuestro proceso?

¢ Conocemos las causas de variabilidad de nuestro proceso?
¢Estamos en condiciones de tomar los primeros datos?

En la etapa de Analisis, con los datos obtenidos en la etapa anterior, se
desarrollan hipotesis sobre posibles relaciones Causa-Efecto. El equipo
confirma cuales son las variables de entrada que afectan a las variables
respuesta o de salida y debe ser capaz de analizar los datos de manera eficaz y

confirmar
resultados.

gué factores importantes tienen relaciones causales con los

Nos preguntamos en esta etapa:

¢, Qué variables de entrada de un proceso afectan la media y/o la
desviacién estandar de las variables criticas de salida de un
Proceso?

¢,Cuales son los datos que asi lo confirman?

¢ Existen interacciones entre las variables?

En la etapa de Mejora debemos interrogarnos por los valores de las
variables de entrada que optimizaran el valor de las dimensiones criticas del
proceso, estableciendo los margenes de lo que puede variar sin afectar a la
capacidad del mismo.
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La identificacidn de las variables que mas influyen en la dispersion de la
caracteristica del proceso a mejorar serd una de las tareas fundamentales en
esta fase. Es muy probable que la etapa de mejora deba repetirse en forma
iterativa hasta llegar a la conclusién final.

En la etapa de Control, una vez realizadas las mejoras deseadas,
debemos establecer un sistema para asegurar su consistencia. No debemos
olvidarnos de esta etapa, pues el enfoque cientifico que sugiere la filosofia Six
Sigma asi lo requiere, ya que esta etapa no se reduce a un simple célculo de la
mejora del proceso a corto plazo. Nos planteamos los siguientes interrogantes:

e (El Proyecto ha sido documentado correctamente, de manera tal
gue permita comparar en forma objetiva la situacion de partida con
la actual?

e Qué mejoras ha presentado el proyecto en temas como:
disminucion de defectos, inventarios, aumento de capacidad de
produccién, ahorro de inversiones, reduccion de pérdidas de
material, etc.?

e ;Cbmo se actla para que los cambios se mantengan?

e ;Cbmo se monitorean los procesos?

Ya que muchos proyectos quedan incompletos al mostrar mejoras a
corto plazo, se puede adicionar a estas etapas, la Etapa de “Abandono” la
misma se puede producir en cualquiera de las etapas anteriores y debido a
varios factores, lo mas comin es que se deba a razones sociales, humanas y
s6lo muy ocasionalmente a cuestiones netamente técnicas (Moosa y Sajid,
2010).

5. LA IMPORTACIA DE LA CAPACITACION ESTADISTICA: PRINCIPALES
HERRAMIENTAS

La estadistica proporciona técnicas y herramientas para analizar las
caracteristicas criticas de calidad mediante el examen de muestras de datos a
los fines de reducir la variabilidad, detectar patrones, tendencias, estimar
parametros, etc. Para ello se requiere de la recoleccion, procesamiento y
presentacion de los datos en una forma comprensible. La calidad del producto
ylo servicio sera tan buena como la calidad de la informacién y los datos detras
de él. La aplicacién de herramientas estadisticas puede ayudar en el proceso de
transformacion de una organizacion pero por si solas no crean el cambio
requerido. Los datos y la informacién para la gestiébn deben ser accesibles y
comprensibles por todos los empleados y no solo por los equipos de mejora de
la calidad, ya que seran utilizados como una herramienta fundamental en la
toma de decisiones (McCarty, 2005).
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¢Para qué utilizar Herramientas y Métodos Estadisticos?

Para:

e Definir problemas y situaciones de mejora.

e Medir y obtener informacion.

e Analizar la informacion recolectada.

e Incorporar y emprender mejoras al o los procesos.

e Controlar o redisefar los procesos o “productos” existentes con la
finalidad de alcanzar etapas 6ptimas generando un ciclo de mejora
continua.

¢,Cuales son las Herramientas y Métodos Estadisticos mas utilizados?

e En la etapa de Definicién: diagrama de procesos.

e En la etapa de Medicion: graficos como histogramas, distribuciones
de probabilidad (Normal, T-Student, Exponencial, Uniforme,
Poisson, etc.), planes de muestreo, curvas caracteristicas,
recepcion de materiales (AQL y LTPD).

e En la etapa de Andlisis: concepto de Probabilidad, capacidad de
procesos, indice Cp y Cpk, diagrama de Pareto, diagrama Causa-
Efecto, regresion lineal, ANOVA, intervalo de confianza, pruebas de
hipétesis, etc.

e En la etapa de Mejora: tormenta de ideas, disefio de experimentos.

e En la etapa de Control: control estadistico de procesos, graficos de
control, etc.

6. ¢ PUESTOS NUEVOS O NUEVAS COMPETENCIAS?

Six Sigma no trata solo de herramientas estadisticas y calculos de
defectos. Ni tampoco se limita a organizar a la gente en equipos de trabajo. Los
equipos por si solos, no pueden cambiar la estructura de una empresa.

Las organizaciones crean el cambio cada vez que detectan amenazas
(riesgos) y/o oportunidades. Para ello los gerentes y ejecutivos redisefian la
organizacion generando categorias que jerarquizan el conocimiento y
habilidades estadisticas de las personas que participan en el proceso de
resolucion de problemas. Estas categorias no sugieren ninguna nueva
estructura que difiera significativamente de la ya conocida en TQM (Total
Quality Management).

El Green Belt (cinturén verde) es un profesional de tiempo parcial. Ha
sido entrenado en la metodologia DMAMC y capacitado en herramientas
estadisticas bésicas, generalmente con un enfoque mas técnico y menos
directivo.
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El Black Belt (Cinturén Negro) es un especialista de tiempo completo
que tuvo una rigurosa formacién en métodos estadisticos avanzados. Es un
experto tanto en lo que respecta a la filosofia como a la implementacion del
conjunto de herramientas estadisticas. Tiene capacidad de liderazgo asi como
habilidad para las relaciones publicas.

El Champion (campedn) es el director de las divisiones de negocio y/o
procesos (Molteni y Cecchi, 2004), es decir es el responsable y lider de la
ejecucion de los proyectos. Su convencimiento de la necesidad de la aplicacion
de Six Sigma es de vital importancia. Cuando la organizacion esta dispuesta a
implementar Six Sigma, debe seleccionar un directivo capaz de entusiasmar a
todos, capaz de crear el nivel de confianza que permita superar las resistencias
al cambio. El Champion es un “campeédn en el arte de superar la resistencia al
cambio”.

Con esta categorizacion la empresa no crea nuevos puestos, sino que
eleva el nivel de competencias de gestion ya que los equipos de los proyectos
Six Sigma funcionan en paralelo a las actividades de la organizacion.

7. DOS CARACTERISTICAS EN LA IMPLEMENTACION DE SIX SIGMA

Si bien los Sistemas de Gestion de la Calidad, las normas ISO 9000 o el
Premio a la Calidad definen los contenidos o requisitos minimos para evaluar
los procesos, no existe un modelo estandar para implementar Six Sigma, por lo
gue las organizaciones presentan dificultad a la hora de su aplicacion.

La primera caracteristica de la implementacion de los programas como
Six Sigma, asi como ocurre en TQM, es que no son procesos de una sola fase;
por lo general son varios pasos o etapas que se deben recorrer en un periodo
de tiempo no determinado.

Cada organizacion o equipo de Six Sigma tendra una experiencia Unica,
debido a la naturaleza del problema a resolver. Ademas dependera de los
diferentes estilos de una empresa a otra, de un pais a otro, de un lugar a otro.

La segunda caracteristica es que los programas Six Sigma tienen
diferentes curvas de aprendizaje en las diferentes organizaciones, FIGURA 3.
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Efeclividad del

programa

EstadoInmaduro

120

Estado Amateur

22 Afio

Estado de Madurez

32AfR0

FIGURA 3: Curva de Aprendizaje e implementacién de Six Sigma.

Por lo general hay tres estados distintos: (1) estado inmaduro, es el
estado inicial en el que se puede estar o no integrado totalmente con otras
funciones de la organizacion, (2) estado aficionado o amateur: es el estado
donde los integrantes estan en un nivel basico y carecen de experiencia, y (3)
estado de madurez: aqui Six Sigma se pone robusto y se convierte en parte de
la cultura organizacional. Normalmente, los integrantes de la organizacion
juegan alrededor de los estados (1) y (2), y tienden a descuidar diferentes
aspectos en su rutina diaria. Estos estados requieren refuerzo regular y
seguimiento para alcanzar la madurez necesaria y evitar que los proyectos
iniciados se abandonen. A medida que estas practicas forman parte de las
rutinas y los habitos en las organizaciones, se reduce al minimo la necesidad de
refuerzo. Si las dos primeras etapas se cumplen exitosamente, se inicia la etapa
(3) (Chowdhury, 2001).

8. EL ROL DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Una de las mayores diferencias entre un pais desarrollado y uno en vias
de desarrollado es el uso de un enfoque sistematico en todo lo que hacen o no
hacen. En los paises en vias de desarrollo se suele observar que
sistematicamente se violan los sistemas como una forma de vida (Rizwan,
2010). Los sistemas son principalmente rutinas y su impacto en nuestra vida
diaria siempre se refleja en los estilos de gestion. Cuando el foco de atencion se
centra en la blsqueda de las fallas técnicas en lugar de detenerse a explorar en
los estilos de gestion, los resultados se traducen en un fracaso en la mayoria de
los programas.

Las organizaciones enfrentan este problema mediante la blusqueda de
personas competentes y enérgicas que puedan trabajar eficazmente en ese
entorno. Sin embargo, suele suceder que el trabajo se hace dependiente de
estas personas especiales, la rotacion de puestos de trabajo se convierte en
imposible, se coarta la creatividad, se genera desmotivacion y es asi que,
cuando estas personas dejan o cambian las organizaciones, los problemas se
agravan aln mas o se generan mas problemas (Zu, Robbins y Fredenhall,
2010).
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Si bien Six Sigma es un método disciplinado para resolver problemas en
el ambito de la empresa y mejorar la calidad de sus procesos a menor costo, no
provee las directrices sobre la manera de cémo aplicarlo. No existe un modelo
probado y comprobado que se puede generalizar, puesto que cada
organizacion tiene diferentes recursos, contexto, historia, posicion competitiva,
habilidades, tecnologia, liderazgo, objetivos, etc.

El éxito y el fracaso de la mayoria de los programas Six Sigma
dependen en gran medida de su aplicacion y no de su contenido. Aunque no
existen datos de la tasa de éxitos y fracasos de su implementacion, en general,
se cree que solo un pequefio nimero de organizaciones que inician este
programa tiene éxito (Moosa y Sajid, 2010).

Por lo tanto, es un tema de gran preocupacion identificar por qué estas
iniciativas o programas de calidad fallan y/o cobmo mejorar su implementacion.
De aqui la importancia de analizar la cultura organizacional y centrarse en ello
para mejorar la tasa de éxito.

9. SIX SIGMA EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS

El uso de la palabra "resolucién de problemas" es habitual en el ambito
organizacional diario. Las demoras, rechazos, errores, pérdidas e ineficiencias
son todos problemas, no s6lo de cada departamento o seccion, sino de la
organizacion en su conjunto. Cuando los problemas se crean regularmente por
un departamento, se convierten en una caracteristica habitual de los procesos
de los demas, por ejemplo, retrasos regulares de la compra por el
Departamento de Compras no es solo un problema para él, sino la causa de
muchos problemas de otros departamentos, por nombrar: paralizaciones de
produccidn, retrasos, promesas incumplidas por parte del departamento de
ventas, quejas de los clientes, irritacion de los empleados, descontento, etc.

Estos problemas se agravan ain mas y generan mas problemas, como
la insatisfaccion y la deslealtad de los clientes, de los proveedores y la
insatisfaccion de los empleados, etc. Six Sigma proporciona, con la ayuda de la
metodologia DMAMC, herramientas estadisticas y de analisis para procesar los
problemas. Sin embargo, para que la resolucion de problemas no se convierta
en un acto de correccion de la mala incidencia sino que se centre en los
sistemas detras de la incidencia, es necesario destacar el rol del andlisis de la
cultura organizacional.
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10. CONCLUSION

Six Sigma es una metodologia de mejora en el &mbito de Gestion de la
Calidad. Ha sido aplicada con éxito en numerosas empresas, sin embargo en
otras compafiias al aplicarla no se encontraron los mismos resultados.

Los éxitos y/o fracasos se atribuyen generalmente a muchos aspectos
sociales que se ignoran durante la fase de su aplicacién, por ejemplo, contexto,
historia, competencia de las personas, liderazgo y estilo de gestion, cultura y
clima organizacional, recursos, nivel de conocimientos y habilidades de los
empleados, prioridades de la organizacién, presiones del mercado, etc. Las
organizaciones se comportan de manera diferente ante distintas circunstancias,
tiempos y lugares. Empresas multinacionales que no tienen en cuenta estos
aspectos, aun contando con enormes recursos y habilidades, también fallan en
implementar Six Sigma.

El objetivo de este trabajo fue identificar aquellos aspectos que suelen
ser descuidados a la hora de su implementacion y que posteriormente
repercuten en la resolucibn de aquellos problemas que se plantean como
proyectos de mejora Six Sigma.

Como aporte para futuras aplicaciones del método consideramos que el
éxito de su aplicacion supone algo mas que la formaciébn en métodos
estadisticos. Se requiere de una buena vision de la alta direccion, de la
participacion y del compromiso de todos los niveles de una organizacion, de
explorar los estilos de gestién, de estrategias apropiadas basadas en
experiencias practicas, de buena formacion en el uso de herramientas
estadisticas avanzadas y de la difusién de los conocimientos en métodos
estadisticos en todos los niveles de la empresa, de coordinacion efectiva a
través de la gestion adecuada de los proyectos, de liderazgo de calidad, de
motivacion y trabajo en equipo de los administradores, etc.
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