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A continuacion, veamos cada una de las caracteristicas o principios de Six Sigma.

1. liderazgo comprometido de arriba hacia abagjo. Six Sigma es una estrategia del tipo
gerencial que incluye la necesidad de un cambio en la forma de operar y tomar decisiones.
Para comenzar, la estrategia debe ser comprendida y apoyada desde 1os niveles altos de la

direccion de la organizacion, empezando por el maximo lider de la organizacion.
2. Six Sigma se apoya en una estructura directiva que incluye gente de tiempo completo.

La manera de mostrar el compromiso por Six Sigma es organizando una estructura
directiva que incluya lideres del negocio, lideres de proyectos, expertos y facilitadores en la

que todos poseen roles y responsabilidades especificas para lograr proyectos de mejora
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exitosos. Los roles de un programa Six Sigma son: lider ejecutivo, champions (campeones o
patrocinadores), master black belt (maestro cinta negra o asesor senior), black belt (cinta

nhegra), green belt(cinta verde) y yellow beit (cinta amarilla).

En la figura 15.71 y en la tabla 15.1 se explican estos roles, 1a capacitacion que reciben las

personas que los desempenan y la manera de acreditarse.

Dentro del drea directiva, los champions (campeones o patrocinadores) ejecutan un rol
muy importante, ademds de ser los que seleccionan 1os proyectos que deben ejecutarse,

son los promotores y revisores de estos.

Por otra parte, los black belts conforman la parte técnica de la iniciativa 6c, ademas son
los agentes de cambio y ayudan a promocionar el uso de los métodos y soluciones Seis
Sigma. Por lo regular, los candidatos de este equipo son gente joven con experiencia en la
empresa y con vision de crecimiento dentro de la organizacion. Se recomienda que entre
los BB haya personas expertas en diferentes aspectos del negocio: procesos

administrativos, gestidn, finanzas, manufactura, ingenieria, atencion a clientes, etcétera.

3. Entrenamiento. Los diferentes actores de un programa 6c deben tener una capacitacion
especifica, como podemos ver en la tabla 15.1. Algunos deben tomar un entrenamiento
amplio, que se conoce como el curriculo de un black beit. La duracion del entrenamiento es
de entre 120 y 160 horas. Es frecuente organizar este entrenamiento en cuatro o cinco
semanas no consecutivas, de capacitacion intensiva, relacionadas con las cinco fases del
proceso DMAMC.
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* Son directivos medios y superiores

o Establecen los proyectos a desarrollar

o Alinea 6 con la estrategia del negocio

e Patrocinan proyectos (rompen barreras)
o Revisan proyectos

* Impulsan 60 e Conocen DMAIC

f
! /
Comité

directivo

o Operan la estrategia de implantacién
o Establecen programa de entrenamiento

o Participan y lideran proyectos
o Atacan problemas de sus dreas

para 60 \ LT \ o Conocen DMAIC y herramientas estadisticas
/ \ a un nivel prictico

Green Belt

/ _\ /
 Propietarios de los problemas
+”" e Participan activamente en proyectos
o Desplegar definicién
™.  * Obtencién de datos
o Aportan en blsqueda de causas y soluciones
o Papel crucial en control del proceso

Rep. de finanzas:
 Valida ahorros de proyectos Black Belt
o Identifica los costos de mala calidad

¢ Dedicados a 60 N

o Lideran y asesoran proyectos Yellow Belt
* Soporte metodoldgico

e Pasién por los proyectos

o Conocen DMAIC y heramientas estadisticas

Estructura directiva y técnica de 60.

Cuando se encuentran en entrenamiento, 1os alumnos interrumpen sus responsabilidades
cotidianas. Por cada semana de capacitacion tienen tres o cuatro semanas de receso,
durante las cuales regresan a sus actividades normales, y aplican parte el aprendizaje

obtenido en el aula y avanzan en el desarrollo de un proyecto 6c.
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TABLA 15.1 Actores y roles en Seis Sigma

NOMBRE

Lider de
implementacion

ROL

Direccion del comité
directivo para 6c. Suele
tener una jerarquia sélo

por abajo del maximo

lider ejecutivo de la
organizacion.

‘ CARACTERISTICAS

Profesional con
experiencia en la
mejora empresarial en
calidad, es muy
respetado enla
estructura directiva.

CAPACITACION A RECIBIR ‘

Liderazgo, calidad,
conocimiento estadistico
bdsico (pensamiento
estadistico);
entendimiento del
programa 6c y de su
metodologia (DMAMC).

ACREDITACION

Champions y/o
patrocinadores

Gerentes de planta y
gerentes de drea, son los
duefios de los problemas;
establecen problemas y
prioridades. Responsables
de garantizar el éxito de
la implementacion de 6c

en sus areas de
influencia.

Dedicacion,
entusiasmo, fe en sus
proyectos, capacidad

para administrar.

Liderazgo, calidad,
conocimiento estadistico
basico, y un buen
entendimiento del
programa Seis Sigma, asi
como de su metodologia
de desarrollo de proyecto
(DMAMQ).

Aprobar examen
tedrico-prdctico acerca
de las generalidades de
6. y el proceso DMAMC.

Master black belt
(MBB)

Dedicados 100% a 60,
brindan asesoria y tienen
la responsabilidad de
mantener una cultura de
calidad dentro de la
empresa. Dirigen o
asesoran proyectos clave.
Son mentores de los BB.

Habilidades y
conocimientos
técnicos, estaditicos y
en liderazgo de
proyectos.

Requieren amplia

formacién en estadistica y

en los métodos de 6o (de

preferencia Maestria en

estadisitica o calidad), y

recibir el entrenamiento
BB.

Haber dirigido cuando
menos un proyecto
exitoso y asesorado 20
proyectos exitosos.
Aprobar examen
tedrico-practico acerca
de curriculum BB y
aspectos criticos de 6c.

Black belt (BB)

Gente dedicada de tiempo
completo a Seis Sigma,
realizan y asesoran
proyectos.

Capacidad de
comunicacion.
Reconocido por el
personal por su
experiencia y sus
conocimientos. Gente
con futuro enla
empresa.

Recibir el entrenamiento
BB con una base
estadistica sélida.

Haber dirigido dos
proyectos existosos y
asesorado cuatro.
Aprobar examen
teorico- prdctico acerca
del curriculum BB y
aspectos criticos de

60C.

Green belt

Ingenieros, analistas
financieros, expertos
técnicos en el negocio;
atacan problemas de sus
areas y estdn dedicados
de tiempo parcial a 6c.
Participan y lideran
equipos Seis Sigma.

Trabajo en equipo,
motivacidn, aplicacién
de métodos (DMAMOQ),

capacidad para dar

seguimiento.

Recibir el entrenamiento
BB.

Haber sido el lider de
dos proyectos exitosos.
Aprobar examen
tedrico-prdctico acerca
de curriculum BB.

Yellow belt

Personal de piso que tiene
problemas en su drea.

Conocimiento de los
problemas, motivacion
y voluntad de cambio.

Cultura basica de calidad y

entrenamiento en
herramientas estadisticas
basicas, DMAMC y en
solucion de problemas.

Haber participado en un
proyecto. Aprobar
examen tebrico-
practico acerca del
entrenamiento bdsico
que recibe.
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L. Acreditacion. En la tabla 15.1 se menciona el proceso de acreditacién de los distintos
actores de Seis Sigma, en este aspecto es importante implementar cierto nivel de dificultad
y no facilitar el alcance de cada distincién. Ser GB, BB, MBB o campedn debe implicar un
gran esfuerzo, recibir entrenamiento y garantizar que se tienen los conocimientos y
experiencia que exige la distincion. Generalmente no existe un proceso Unico y
estandarizado para lograr las acreditaciones. Por esta razén existen empresas consultoras
que, con tal de vender, reducen en gran medida la cantidad de entrenamiento y los

requisitos para acreditar a una persona, como black belt, por ejemplo.

Se debe tener especial cuidado en no ser demasiado flexible con los criterios de la tabla
15.1 ya que si esto se hace, se puede terminar acreditando como BB a personas que nho

tengan en realidad los conocimientos y experiencias que se requieren.

5. Orientada al cliente y con enfoque a los procesos. Una de las principales caracteristicas
de Seis Sigma es centrarse en que todos los procesos cumplan con las necesidades del
cliente (en cantidad o volumen, calidad, tiempo y servicio) y que 1os niveles de desempeno
a lo largo y ancho de la organizacion tiendan al nivel de calidad Seis Sigma. Por eso es
necesario que al desarrollar la estrategia 6o, esta sea enfocada en el entendimiento del
cliente y sus necesidades, y para lograrlo, es necesario revisar de manera minuciosa los
procesos de la organizacion para después desarrollar y aplicar nuevos procesos, productos

y servicios que logren satisfacer las expectativas del cliente.

6. Seis Sigma se dirige con datos. Los datos y el pensamiento estadistico dentro de 66 son
de suma importancia, ya que los datos son necesarios para identificar las variables criticas
de la calidad (VCC) y los procesos o dreas a ser mejorados. Para poder implementar
mejoras en la calidad, se debe demostrar a través de los datos que la diferencia serd

percibida y sentida por el cliente.
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7. Seis Sigma se apoya en una metodologia robusta. Ademas de los datos, en un programa
de 66 se requiere de una metodologia. 66 maneja proyectos que incluyen una metodologia
de cinco fases: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (en inglés DMAIC: Define,
Measure, Analyze, Improve and Control). En la figura 15.2 se ilustran estas etapas y se

definen brevemente. Mdas adelante se describen con detalle.

Definir
Definir problemas y métricas, sefalar ) )
cémo afecta al cliente y precisar los — Qué, por qué,

- < :
beneficios esperados del proyecto. donde, quiénes
Los propietarios, el equipo

|

Medir
Mejor entendimiento del proceso,
validar métricas, verificar que pueden

/ medir bien y determinar situacién actual \

]

Controlar Analizar
Disefiar un sistema para mantener Identificar fuentes de variacién (las X),
mejoras logradas (controlar X vitales). como se genera el problema y
Cerrar proyecto (lecciones aprendidas) confirmar las X vitales con datos

|

Evaluar e implementar soluciones,
asegurar que se cumplen los objetivos

e8RS Las cinco etapas en la realizacién de un proyecto 60.

8. Seis Sigma se apoya en entrenamiento para todos. El programa Seis Sigma se apoya en
entrenamiento para todos sobre la metodologia DMAMC y sus herramientas relacionadas.
La capacitacion para 6c se basa en un proyecto que se desarrolla a la par del

entrenamiento, 1o cual brinda una preparacién prdactica.
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9. los proyectos Seis Sigma generan ahorros o aumento en ventas. Los programas Seis
Sigma, a través de los proyectos DMAMC, realmente logran ahorros y/o incremento en las
ventas. Esto es debido a que en ellos se seleccionan proyectos que realmente atienden sus
verdaderas causas, se generan soluciones de fondo y duraderas y se tiene un buen sistema

para evaluar 1os logros de los proyectos.

10. &/ trabajo por Seis Sigma se reconoce. Otra de las caracteristicas de Seis Sigma es que
refuerza y reconoce tanto a los lideres como a los equipos que logran proyectos DMAMC
exitosos. Es importante que la estrategia 6c siempre disefie formas especificas en las que
se van a reconocer esfuerzos y éxitos. Se pueden emplear los cuatro niveles y formas de
reconocer el trabajo de otros en una organizacioén por medio del método de las cuatro P,
donde el primer nivel de reconocimiento es pal/madita, el directivo da una palmadita, una
nota o un elogio a quien desea reconocer y con ello sefiala que estd enterado y satisfecho
con el trabajo realizado. El segundo nivel, mas importante que el primero, es la
presentacion, y es cuando a quienes se desea reconocer, exponen ante colegas y superiores
los hechos y logros obtenidos. La tercera P es pesos, en este nivel el reconocimiento se
refleja en una compensacion monetaria. La Ultima P es puesto, donde se reconocen
esfuerzos y logros y se encomienda una responsabilidad con mayor jerarquia en la
organizacion; por 1o general, para que ocurra esta ultima P tuvieron que darse antes, varias

veces, las P previas.

11. Seis Sigma es una iniciativa con horizonte de varios afios, por lo que no desplaza otras
iniciativas estratégicas, por el contrario, se integra y las refuerza. 6 es una estrategia que
puede perdurar con los anos. La iniciativa 6c debe integrarse al resto de las iniciativas
estratégicas vigentes en la organizaciéon con la finalidad de que estas continlen y resulten

fortalecidas con la forma de trabajar de Seis Sigma.
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12. Seis Sigma se comunica. La estrategia 6c estd basada en la comunicacion, tanto en el
interior de la organizacién, como en el exterior (proveedores, clientes clave, etc.). Se debe
explicar qué es Seis Sigma y porqué es necesario trabajar por ella. Los resultados obtenidos

con 6o deben ser comunicados igualmente.
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