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Entrevista con Bonoso Fernandez Garrido, de Human Management Systems:

“Seis Sigma NO hace mllagros, pero la empresa que apllca
esta metodologia seguro que mejora sus resultados”

Seis Sigma, mas que un programa formal o una disciplina, es una filosofia de trabajo que puede ser compar-
tida por clientes, empleados, accionistas y proveedores. Hay quien opina que este planteamiento es caro, pe-

ro las experiencias demuestran que es una metodologia rentable.
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eis Sigma es una metodologia centra-
Sda en el cliente que elimina el desper-

dicio, aumenta la calidad y mejora los
ratios financieros de las empresas. Pero Seis
Sigma no es una herramienta de calidad, es
una herramienta de gestién. No es una me-
ra herramienta de calidad porque no se fija
en presupuestos previos, sino que busca la
mejora continuada integrando el factor hu-
mano en los procesos. La metodologia Seis
Sigma fija estandares, analiza los procesos y se
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apoya en las herramientas de calidad para me-
jorar los beneficios de las companias, redu-
ciendo el numero de errores a un maximo de
3,4 defectos por millén de oportunidades. Al
mismo tiempo, permite reducir la complejidad
del disefio de productos, mejorar los tiempos
y fiabilidad de los procesos y descartar el efec-
to “mala suerte” de los resultados obtenidos.

Para aplicar Seis Sigma en una organizacion
es conveniente, inicialmente, contar con un
apoyo externo que ayuda a definir los as-
pectos criticos, establecer los proyectos y for-
mar al personal implicado. Pero, es impres-
cindible el apoyo e implicacion directa del
Comité de Direccién de la compafia. El nu-
mero de personas implicadas en la aplicaciéon
de esta metodologia depende del tamafio de
la organizacion. Estas personas pueden te-
ner dedicacién total o parcial y su responsa-
bilidad esta en funcion de su posicion en la
empresa y de la funcién que le es asignada.

La metodologia y los agentes del cambio, las
personas, son los dos factores de éxito de Seis
Sigma. La metodologia tiene cinco fases: De-
finir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar. Por
lo que hace a las personas, su implicacion y
compromiso es fundamental. La nomenclatu-
ra de Seis Sigma distingue entre “ Champions”
(facilitadores), “Black Belts" (cinturones ne-
gros) y “ Green Belts” (cinturones verdes). Tam-
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bién hay ocasiones en las que se define la ne-
cesidad de contar con un nivel mas, los " Ye-
llow Belts" (cinturones amarillos). Los “ cham-
pions” suelen ser directores de Area y su mision
es la de servir de nexo de union entre los equi-
pos de trabajo Seis Sigma y la Alta Direccién
de la Companiia para ayudar resolver aquellas
situaciones que asi lo requieran ( necesidad de
recursos, dedicacién de medios y personas,
asignacion de presupuestos, etc. ) . Los “Black
Belts" son personas con formacién profunda
sobre el uso de herramientas matematicas y
cierto grado de responsabilidad en la organi-
zacion. En grandes empresas también se em-
plea la figura del “Master Black Belt” como
persona con una gran experiencia en la apli-
caciéon de esta metodologia. Por ultimo, los
"Green Belts” son personas con una autono-
mia y conocimiento importante de la meto-
dologia, pueden ser los lideres de equipo.

A continuacion, Bonoso Fernandez Garrido,
Director del Area de Competitividad de Hu-
man Madrid, analiza algunos de los aspec-
tos mas importantes de Seis Sigma a la luz
de su experiencia en la implantacion de es-
ta metodologia en las empresas espafiolas.

{COMO PODRIA DEFINIRSE
SEis SIGMA?

Podriamos decir que es una
metodologia de trabajo. Hay quien dice que
es una filosofia de gestién de la compania,
aungue yo no me atrevo a tanto. Pero sf lo de-
finirla como una metodologia de gestién de
la compafia gque se basa en varios elementos:
en primer lugar se basa en datos, en hechos,
esta orientado a resultados, toda la inversion
gue se haga tiene que tener su justificacion
desde el punto de vista econémico, tiene que
tener su reflejo en la cuenta de resultados y
ademds va a partir desde la dimensién de es-
trategia de la compania. Son los ejes funda-
mentales.

{ESTO QUIERE DECIR
QUE ES UNA HERRAMIENTA QUE SE ADAPTA
A LA ESTRATEGIA Y A LAS CIRCUNSTANCIAS
DE LA COMPARNIA?

Antes de comenzar a trabajar con Seis
Sigma hay que llegar una especie de reflexion
profunda, que realmente es un diagndstico de
la compafiia en la que se descubren cudles son
sus necesidades y, en funcion de esas necesi-
dades, se analiza si esta metodologia es la mas
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adecuada. Para proceder al desarrollo de un
programa de implantacion de Seis Sigma lo
primero que se hace es partir de las bases de
la compaiiia, identificar los puntos débiles que
hay, no sélo en el aspecto productivo sino en
todos los &mbitos. Una vez que se identifican
los puntos débiles o esas prioridades dentro
de la compania, se empieza a aplicar una me-
todologia estructurada que siempre debe es-
tar liderada desde arriba.

JCUAL DEBE SER LA OPERATIVA?

La secuencia serfa la siguiente. Primero
una transmision completa de conocimientos
genéricos a lo que seria el primer nivel de la
compania. A partir de ahi tienes los concep-
tos fundamentales y las ideas claras para ver
si esa metodologia nos sirve para abordar las
necesidades. Una vez que se ha hecho esa
transmision de conocimientos se toma la de-
cision sobre si esa metodologfa sirve o no sir-
ve. Habra que valorar que sea necesaria o no,
gue sea el momento mas adecuado, que ten-
ga utilidad o aplicacion para determinados
puestos y departamentos de la compafiia, etc.
Pero, siempre va a depender de la situacion
en la que esté la compania. El segundo paso
es dar la formaciéon adecuada Comité de Di-
reccion de la compafiia. Una especie de Taller
Ejecutivo con el que se consigue que todos los
directivos tengan muy clara cual es la funcién
de Seis Sigma y como se va a desarrollar en
funcion de las prioridades de la companiia. Tie-
nen que saber que se parte de una estrategia,
se fijan las necesidades, se definen los pro-
yectos y se empieza por uno de ellos.

A partir de ahi habra que formar al resto de
personal en funcién del perfil de la Compa-
fifa y de sus necesidades concretas, es decir,
Black / Green Belts, etc.

{EL PRIMER PROYECTO SERIA
COMO UN PROYECTO PILOTO?

Eso es.

CUANDO HABLAMOS DE DETECTAR
ESAS NECESIDADES, ;HABLAMOS
EN SENTIDO ESTRICTO DE NECESIDADES
OBJETIVAS O HABLAMOS DE PREFERENCIAS
ESTRATEGICAS?

Hablamos de prioridades que deben a
coincidir con la lineas estratégicas de la com-
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pafifa y que, por tanto, van a la cuenta de
resultados.

{LA FORMACION INICIAL, EL TALLER
DEL QUE HABLABA, PARA QUE SIRVE?

En ese taller lo que se hace es sentar
las bases sobre los aspectos de la interven-
cion y sobre cudl es el papel de los directi-
vos a la hora de abordar la implantacion. Evi-
dentemente juegan un papel importante.
Una de las caracteristicas de Seis Sigma es
que se hace mediante un despliegue de arri-
ba hacia abajo, con lo que es fundamental
su participacion.

LA IMPLICACION DEL COMITE
DE DIRECCION ABARCA TANTO A QUIENES
QUE VAN A ESTAR DIRECTAMENTE
IMPLICADOS COMO A LOS DEMAS?

Ese es el objetivo, que todos tengan un
conocimiento de base, que todos participen
y se impliquen. Luego habra determinados
miembros de ese primer nivel de la compa-
Afa que vayan a intervenir directamente en
el desarrollo de los proyectos. Esos miem-
bros que intervienen directamente es lo que
Seis Sigma llama los “ Champions”. Son los
facilitadores, aquellas personas de nivel di-
rectivo que van a hacer de interface entre
los equipos de trabajo y el Comité de Direc-
cion. Ellos van a ser los generadores de re-
cursos, los interlocutores con la Direccién.

ISE NECESITA UN PERFIL
DETERMINADO PARA LAS PERSONAS
QUE DESEMPENAN ESTA FUNCION?

Lo principal es que se trate de personas
con capacidad de liderazgo y de gestionar
equipos, pero esto es algo que se puede com-
plementar con la formacién. Dentro de los
equipos de proyecto se necesitan especialis-
tas con distinto grado de conocimientos. Los
"Black Belts” tienen que tener conocimien-
tos tanto de la herramienta, como de la me-
todologia, ademas de conocimientos mate-
maéticos y estadisticos profundos. Los “Green
Belts” son especialistas operativos que no
necesitan tanto soporte matematico o cien-
tifico, pero gque tienen que saber aplicar la
metodologia perfectamente. Los “Yellow
Belts” son especialistas, posiblemente para

empresas de menor tamafo, con conoci-
mientos mas generales.

{EL PERFIL OPTIMO LO DAN
LOS INGENIEROS?

No tiene por qué ser asi. Las personas
formadas en carreras técnicas o de Ciencias
van a tenerlo mas facil, pero no es impres-
cindible.

{HAY REFERENCIAS FlJAS?

No hay un baremo fijo. Se trata de lo-
grar mejoras continuadas a partir de los da-
tos obtenidos. Lo que se pretende es coger
una informacion, a partir de ahi caracterizar
como estd, hacemos la foto del momento.
Se realiza una medicién, se define la meta
ideal a la que se pretende llegar y se van dan-
do pasos para aproximarnos a esa situacion
ideal. Las comparaciones se van haciendo
con el punto de partida.

iTRABAJAR POR PROYECTOS
NO PUEDE HACER QUE SE PIERDA
LA PERSPECTIVA GLOBAL?

Siempre se parte de una concepcion
global de la companiia y de su situacion. Lue-
go se definen los proyectos, pero siempre
manteniendo una vision de conjunto.

{PROYECTOS CONCRETOS
CON FECHAS DE COMPROMISO?

Este es uno de los puntos fuertes de
Seis Sigma. La metodologia de trabajo em-
plea lo que se llama el “charter”, algo asi co-
mo un contrato.

El “charter” define completamente el pro-
yecto, marca sus caracteristicas, marca los ob-
jetivos, las personas asignadas y sus respon-
sabilidades, las fechas. En general, un proyecto
no deberia pasar de 6 a 9 meses de duracion.
En el “charter” queda todo caracterizado des-
de el principio, de manera que todo el mun-
do sabe cuél es el papel que juega. Se fija in-
cluso la periodicidad de las reuniones que se
van a celebrar. El encargado de ir haciendo
las revisiones y de autorizar el paso de una
etapa a otra es el “champion”. Es quien va a
ir haciendo el seguimiento y no debe permi-
tir que el proyecto se desvie ni en tiempo, ni
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en contenidos, ni en objetivos. La rigidez de
la metodologfa tiene la ventaja de que obliga
a tener muy claro cuales son los objetivos que
se guieren conseguir e ir paso a paso.

Seis Sigma no esta especialmente vinculado
a la tecnologia, ni a lainnovacion, sino a los
agentes criticos de éxito de la compafiia. En
el planeamiento de la estrategia se identifi-
can cudles son los factores de éxito de la
companiay se identifican los pardmetros cri-
ticos desde la perspectiva que el cliente tie-
ne de ese producto o servicio. En base a eso
se elabora la estrategia. Desde el proveedor
hasta el cliente se desmenuza toda la cade-
na de valor, a partir de ahi se identifican los
pardmetros por los que el cliente nos mide,
cudles son positivos —o no— de ese produc-
to o servicio. Cuando todo esta perfecta-
mente caracterizado se empieza a trabajar.

{ES MAS FACIL IMPLANTARLO
EN EMPRESAS INTENSIVAS
EN CONOCIMIENTO?

Yo te diria que no. La metodologia se
aplica sobre el terreno, en proyectos reales.
La intensificacion sobre mano de obra te va
a dar un conocimiento muy bueno del pro-
ceso sobre el terreno. La intensificacién so-
bre el conocimiento te lleva a estar un poco
alejado. Se aplica para casos concretos, pa-
ra situaciones reales.

ICUAL ES EL PRINCIPAL RIESGO
PARA SU APLICACION?

Es una metodologia perfectamente com-
patible con otras, por lo que no hay riesgo
de conflicto con otras aplicaciones. Lo que
si hay que tener siempre en cuenta es la re-
sistencia al cambio.

OTRO RIESGO PUEDE SER LA INERCIA,
QUE DECAIGA LA TENSION UNA VEZ
FINALIZADO UN PROYECTO

Eso se soluciona con la implicacion el
primer nivel desde el primer momento. Si el
primer nivel estd comprometido, apuesta por
esta metodologia y comprueba que al ter-
minar los proyectos se observan resultados,
la tension se mantiene.
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{SEIS SIGMA PUEDE HACER
QUE UNA EMPRESA QUE VA MAL VAYA
BIEN O HACER QUE LA QUE VAYA
BIEN VAYA MEJOR?

Siempre se mejora. No es cuestion de
milagros. Una empresa que no va bien pue-
de funcionar mejor, pero una empresa que
tiene unos niveles de rendimiento determi-
nados seguro que va a mejorar.

{CUAL ES LA COMPANIA
QUE SE PUEDE TOMAR COMO EL MODELO
DE REFERENCIA?

General Electric es la que mas ha tra-
bajado en la difusion de la metodologia, in-
cluso llegando a acuerdos con sus provee-
dores para ceder personal propio que faciliten
la transmision de conocimientos y les per-
mita trabajar en su misma clave.

{QUE TIPO DE COMPANIAS
Y PROCESOS SUELEN APLICAR
ESTA METODOLOGIA?

Historicamente las compafias que la
han aplicado son mayoritariamente indus-
triales, como General Motors o Motorola.
Pero empiezan ya a entrar compafifas de ser-
vicios. Ya hay bancos, grandes corporacio-
nes bancarias, que lo empiezan a utilizar.
También se ha aplicado a departamentos co-
mo los de Recursos Humanos. El concepto
fundamental de Seis Sigma es que “todo
proceso tiene variacion, estad asociado a una
variabilidad, y esa variabilidad tiene una se-
rie de causas —unas mas significativas que
otras— a partir de las que hay que trabajar.
Recurriendo a la famosa Campana de Gaus
lo que se pretende es hacer la base todo lo
estrecha que se pueday la clpula de la cam-
pana todo lo alta que sea posible. La infor-
macion, Los datos son elementos clave. La
obtencién de informacion es fundamental.
La metodologia tiene un caracter totalmen-
te objetivo. Todo lo que tenga que ver con
apreciaciones o intuiciones no tiene valor.

{LA coMPANIA DEBE TENER
UN CUADRO DE MANDO DESARROLLADO?

Serfa una gran facilidad. Para trabajar
en Seis Sigma hay que tener una serie de
puntos basicos. Conviene tener estructura-
dos los procesos de la compafia. Si ademas
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tiene un cuadro de mando se daran las con-
diciones ideales. Si no costara un poco mas
porque la informacién estara repartida y ha-
bra que obtenerla, pero pasada una fase ini-
cial, se podria hacer perfectamente.

SE DICE QUE SEIS SIGMA ES CARO

Ese es un mito que hay que romper. Se
puede decir que es rentable. Antes de la im-
plantacion siempre hay que estimar cudl es
la inversion que requiere y el retorno que va
a tener. El objetivo fundamental es desarro-
llar proyectos que tengan un retorno que
compense el esfuerzo realizado, éste no de-
be ser menor de 2 6 3 veces la inversion re-
alizada . No tiene ningun sentido aplicarlo si
no hay ese retorno.

{LA METODOLOGIA TIENE QUE IR
SIEMPRE DE LA MANO DE CONSULTORES
EXTERNOS?

Normalmente se comienza de la mano
de una compafiia externa y se empieza a for-
mar al personal interno. Con el tiempo se
van adquiriendo los conocimientos para des-
arrollar proyectos de forma adecuada y se-
gun el tipo de organizacién y la madurez y
experiencia de sus “ especialistas “ se esta-
ré progresivamente en condiciones de actuar
sin apoyo externo.

ILA DEDICACION QUE SE EXIGE
A LOS “GREEN / BLACK BELTS “ HACE
QUE TENGAN QUE DEJAR UNA PARTE
DE LAS FUNCIONES QUE VIENEN
REALIZANDO?

Convertirse en un " Green / Black Belts "
requiere una dedicacién importante. Depen-
de de la importancia del proyecto. En compa-
fifas grandes se suelen liberar en un 50-60 por
ciento de otras tareas. Hay compafias que li-
beran totalmente a la gente, aunque sea de
forma temporal por uno o dos anos, para des-
pués volver a sus tareas habituales dentro de
la estructura de la compania.

{CUAL ES LA IMPLICACION
DE REcursos HuMANOS
EN LA METODOLOGIA SEIS SIGMA?
{QUE EFECTOS TIENE
SOBRE LAS PERSONAS?

De entrada, el Director de Recursos Hu-
manos, como miembro del Comité de Di-
reccion, podria tener que participar como
“champion” en algun proyecto. Por otra par-
te, en Seis Sigma se trabaja en equipo y esos
equipos tienen que estar implicados. Es ne-
cesaria la participaciéon de las personas, se
movilizan energias dentro de la compaiia.
Hay personas que se liberan total o parcial-
mente de sus tareas habituales. Todo eso
hay que organizarlo de manera adecuada y
lo tiene que hacer el Departamento de Re-
cursos Humanos. Es quién tiene que esta-
blecer quienes participan, que todo el mun-
do sepa lo que tiene que hacer y qué se
persigue con esta metodologia. La funcién
de Recursos Humanos es fundamental: en la
seleccién, en la comunicacién, en la forma-
cion. De hecho, la participacion en Seis Sig-
ma se puede ligar a los planes de desarrollo.
Hay compafiias en las que el futuro de las
personas seleccionadas cambia radicalmen-
te. Una persona que va a trabajar con esta
metodologia va a conocer ciertos aspectos
profundos de la compafiia, va atener una po-
sicion privilegiada, y esto puede suponer un
empujon en su carrera profesional.

(LA FORMACION DEBE SER PREVIA
O PUEDE SER SIMULTANEA
A LA APLICACION?

Primero se definen los proyectos y se
forma al Comité de Direcciény a los “ cham-
pions”, luego se define la secuencia de for-
macioén de los demas niveles y colectivos. La
formacioén es secuencial, con espacios de
tiempo entre sesiones en los que se ponen
“deberes” a los participantes. A medida que
se adquieren conocimientos, la gente pue-
de empezar a trabajar en proyectos.

{QUE GRADO DE DESARROLLO
TIENE EN ESPANA?

Las grandes compafiias, sobre todo las
gue tienen matrices americanas lo tienen im-
plantado, consolidado, con estructura propia
de personal dedicado e, incluso, con gente li-
berada al 100 por ciento. En las compafias
europeas se empieza a trabajar en sectores
como el automovil inducidos desde la matriz.
En las compaiiias nacionales las implantacio-
nes todavia son escasas.
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