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I. INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es el de aplicar conocimientos y herramientas
aprendidas durante la realizacién de la Especializacién en Gestidn de la Calidad cursada durante
el aflo 2014 en la Universidad del Salvador, a un caso real correspondiente al ambito laboral

privado.

Se comenzara con una breve resefia de la metodologia Seis Sigma, que establecerd el
marco para el desarrollo de la metodologia de Gestion de la empresa en cuestidn. La misma se
denomina GPS (la G se corresponde con el nombre de la compaiiia, y PS proviene de Production
System) vy, si bien aplica herramientas de Lean, el proceso de gestion de mejora continua estd

adaptado y no sigue Seis Sigma en su totalidad.

GPS es un método de relativa novedad en la compafia, ya que data de
aproximadamente tres afnos. La empresa considera el tener su propio sistema de Gestion,
asociado a la Mejora Continua, como una gran posibilidad de diferenciacion en el dmbito de la
industria farmacéutica, tanto para sus consumidores, como para sus accionistas. Si bien hace
pocos afios que la compafiia decidid tener un sistema de produccidn propio e integral, desde el
afio 2000 ha trabajado en Lean y Seis Sigma en distintas iniciativas y con personal de dedicacidn

total.

Se ha seleccionado el indicador de OEE de la linea de empaque de Pasta Adhesiva, con
el fin de desarrollar la metodologia de trabajo para la mejora de un indicador clave de
performance propuesta por GPS, definida como “Improvement Framework”. Se mostrard la
aplicacion de este ciclo de mejora de acuerdo a lo solicitado por la compafiia, comparandola
con la herramienta de Seis Sigma para la mejora de procesos, que se conoce como DMAIC. El
objetivo es eliminar el desvio existente para este indicador de performance con enfoque en el

sector de Elaboracion de Pasta Adhesiva.
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Il - RESENA SEIS SIGMA

I1.1 - Descripcion

Sigma (o) es la letra del alfabeto griego utilizada en estadistica para medir la variacién o
dispersion. De esta forma, Seis Sigma mide el grado en el cual cualquier proceso del negocio se

desvia de su meta.

Seis Sigma es una metodologia cuyo objetivo es optimizar los procesos, reduciendo o
limitando la variacién. Es un enfoque que conlleva un alto grado de disciplina, utilizado para
enfocar los esfuerzos en los problemas importantes al punto de llevar la cantidad de defectos a
menos de 3,4 partes por millén basandose en la utilizacién de herramientas de analisis

estadistico.

Seis Sigma se focaliza en reducir la variacidon que genera insatisfaccion de los clientes.
Permite la optimizacidn de las operaciones de todo el negocio, el alineamiento con los intereses

del cliente y la creacidn de capacidades competitivas para enfrentarse a entornos complejos.
Esto se logra mediante:

e Un enfoque sistematico para reducir las pérdidas en todos los procesos de la cadena de valor

del negocio y que afectan a los clientes.

e Una metodologia para eliminar las mermas, mejorar la calidad, costos y tiempos de ciclo de

todo tipo de procesos.

® La aplicacion de un proceso proactivo, con el objeto de garantizar la estabilidad de los

resultados.

De esta manera, surge una metodologia basada en la utilizacién de datos reales que,
combinado con herramientas estadisticas, permite lograr un desempefio dptimo de todos los

procesos.

Seis Sigma se basa en una infraestructura de profesionales entrenados (Black Belts) y
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dispone de un modelo de resolucién de problemas que presenta herramientas estadisticas de

7). Define-

control de procesos incorporando la voz del cliente (“VOC: voice of customer
Measure-Analyze-Improve-Control (DMAIC) es un mapa, o una guia paso a paso, que permite
entender y mejorar un problema organizacional. Los empleados entrenados trabajaran en
proyectos utilizando el modelo DMAIC para reducir la variacion de los procesos y alcanzar

“Calidad Seis Sigma”, menos de 3,4 defectos por millén.

La metodologia de Seis Sigma fue introducida y desarrollada a comienzos de los afios

90’ por Motorola. A mediados de los 90’ fue adoptada por General Electric y Allied Signal.

En General Electric, gran parte de las ganancias estuvieron ligadas a la implementacion
de Seis Sigma y fue en el area de manufactura en donde se centraron las primeras mejoras. Esto
se debid al conocimiento previo de herramientas estadisticas y a la mayor facilidad para
cuantificar los beneficios en esta area. Posteriormente, se realizé la extensién a todas las areas

del negocio.

El éxito de estas compaiiias llamd la atencién de Wall Street, convirtiendo a Seis Sigma

en una estrategia popular.

Con el paso del tiempo, miles de compafiias en todo el mundo implementaron Leany /
o Seis Sigma con diferentes grados de éxito, y no tan prometedores como los de Motorola o

General Electric, ya que el 77% de Lean y el 76% de las implementaciones Seis Sigma fracasan.?

Las principales razones del fracaso son:

e Preparacién cultural no alineada a la sostenibilidad de la mejora continua

e Escaso compromiso de gestién

1 Es un acrénimo de la Voz del Cliente. Se encuentra contemplado en el Sistema de gestién de calidad de
QFD, que comienza clasificando y priorizando numéricamente las necesidades.

2 Saja Albliwi, Jiju Antony, Sarina Abdul Halim Lim, Ton van der Wiele, (2014) "Critical failure factors of
Lean Six Sigma: a systematic literature review", International Journal of Quality & Reliability
Management, Vol. 31 Iss: 9, pp.1012 - 1030
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e Falta de formacion / educacién inadecuada

e Dilucion de los enfoques centrales

Si bien se listan los principales factores, cada organizacion es Unica y no hay sélo una
solucidn para resolver los desafios y proporcionar sostenibilidad en la implementacidn de Seis

Sigma.

I1.2 - Utilidad de un programa Seis Sigma

Una organizacién puede aplicar Seis Sigma de dos maneras:

e Tactica: consiste en la aplicacidn de la metodologia a la mejora de los procesos clave que
estan causando problemas. De esta manera, se consigue una reduccién de costos de
calidad, de reclamos de clientes, etc. Este enfoque es compatible con la estrategia de
liderazgo en costo.

e Estratégica: para conseguir diferenciacion y crear barreras a la competencia. Consiste en la
aplicacion de la metodologia para conseguir un grado de dominio de los procesos que
permita poner en el mercado productos o servicios con unas caracteristicas muy superiores
a las de la competencia y que sean apreciadas por el cliente. Por ejemplo, conseguir plazos
de entrega muy inferiores a la competencia, piezas con tolerancias mds estrechas o

caracteristicas mecanicas superiores, etc.
Sin que sea posible generalizar a todos los casos, puede decirse que:

¢ Antes de lanzar un Programa Seis Sigma a toda la organizacién, puede ser conveniente hacer

una prueba piloto de tipo “tactica” con algunos procesos.

¢ Para hacer una utilizacion “tactica” no es preciso contar con Black Belts propios. Pueden ser
colaboradores externos tanto para lanzar el programa como para el mantenimiento del

mismo si no se desea cargar a la organizacién de costos fijos.
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e Para hacer una utilizaciéon “estratégica” es conveniente partir de un grado de dominio
mayor de los procesos. En general, en este caso el compromiso de la empresa con el
Programa Seis Sigma también es mayor y por lo tanto estd plenamente justificado que los
Black Belt sean del plantel propio. Si la organizacién no cuenta con alguien que reuna los
conocimientos suficientes para el perfil de Master Black Belt, pueden optar por un

colaborador externo.

I11- CASO DE ESTUDIO

111.1- Marco

El presente caso a desarrollar se corresponde con una aplicacidn tactica de la

metodologia.

Se enfoca hacia el andlisis de mejora de un KPI (acronimo de indicador clave de
performance) fundamental para lograr abastecer la creciente demanda de producto con los
menores costos. Este objetivo esta alineado con uno de los 3 principales desafios de la planta
(TOP 3), que es tener un stock out (faltas de producto) menor al 2%. El servicio al cliente siempre
se encuentra dentro de los principales focos de la compaiiia, y cada vez se va tornando mas
exigente. En el afio en que se desarrolld el proyecto de mejora, se definié el objetivo como

mayor al 98%.

De esta manera, se describirdn brevemente aspectos del Sistema de Gestién de Mejora
Continua utilizado por la compafiia, que se ha nutrido esencialmente de herramientas de Lean

y Seis Sigma en su construccién.

Posteriormente, se definira el KPl a analizar y mejorar, mediante algunas de las

herramientas propuestas por el sistema.

Finalmente se mostrardn los avances logrados mediante la aplicacion de la herramienta

seleccionada.
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