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{COMO MEJORAR LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS
TAMAULIPECAS?: SEIS SIGMA, UNA ALTERNATIVA PARA
LASPEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

How to improve business competitiveness in Tamaulipas?: Six Sigma, an alternative for small and medium enterprises

MIP I:Idgar Alejandro Barbosa-Saucedo™; Dr. Santos Gracia-Villar y Dr. Luis Alonso Dzul-Lépez

RESUMEN

Este articulo expone una forma mds sen-
cillade hacer proyectos basados enlame-
todologia de mejora seis sigma para em-
presas pequenas y medianas. Seis sigma
es una metodologia en donde se usan da-
tosreales para mejorar la calidad y redu-
cir costos. Se ha hecho una encuesta
en empresas pyme tamaulipecas, ob-
teniendo resultados que nos ayudan
a ver qué tan factible es ejecutar estos
proyectos de manera exitosa, logrando-
se conclusiones interesantes sobre el po-
tencial que se tiene para mejorar la com-
petitividad de este tipo de empresas.

PALABRAS CLAVE: seis sigma,
pyme, calidad, proyectos, ISO gooo.

ABSTRACT

This article presents a simpler way
of doing projects based on Six Sigma
improvement methodology, which
applies to small and medium enterpri-
ses. Six Sigma is a methodology whe-
re real data is used to improve quality
and reduce costs. Thorugh a survey on
SME companies Tamaulipas is getting
results that help us see how feasible
it is to run these projects successfu-
1y, obtaining interesting conclusions
about the potential you have for im-
proving the competitiveness of these
businesses.

KEY WORDS: Six sigma, SMEs, quali-
ty, projects, ISOgooo0.

INTRODUCCION
Seis sigma es una metodologia surgida
en Motorola a finales de los ochenta que
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ha seguido expandiéndose con éxito en
companias, tales como General Electric,
Honeywell, Bombardier, DuPont, entre
muchas otras, ahorrando mucho dinero
para las mismas (Snee, 2004: 4). Seis sig-
ma promueve la mejora continua de los
negocios a través de la busqueda y elimi-
nacion de las causas de errores, defectos
y retrasos en los procesos, enfocandose
en aquellos que son criticos o de valor
para el cliente. La metodologia es muy
sistemdtica y cuantitativa, basandose
en estadistica y desplegando cinco fases:
definicién, medicién, andlisis, mejora
y control. Mediante estas fases se parte
de una problemadtica no clara hacia una
mejora posible, deseable y perdurable en
el negocio. Seis sigma es hoy en dia para
muchos negocios una filosoffa practica
que promueve la capacitacion del per-
sonal en fundamentos de estadistica, ad-
ministracion de proyectos y otras herra-
mientas bdsicas de calidad. Actualmente,
la metodologia se aplica en México, prin-
cipalmente en empresas grandes, en su
mayoria de capital extranjero.
Estandares como ISO gooo han te-
nido poco a poco un impacto positivo
en las pequefias y medianas empresas
(pymes), haciendo cadavezmadsaccesible
suimplantacién. Dicho avance en térmi-
nos de aplicacion de sistemas de calidad
como este, nos lleva a preguntarnos:
{qué tan bien cumplen las pymes tamau-
lipecas con factores criticos de éxito para
empezar a implementar modelos como
seis sigma de una forma que se adapte
a sus capacidades? Se opina que seis sig-
ma debe avanzar para tener un impacto
en las pymes, puesto que estas abarcan,
aproximadamente, el 99.8 % del total de

organizaciones registradas en México y
contribuyen con un 52 % en el producto
interno bruto (PIB) generado en el pafs,
por lo que es de suma importancia forta-
lecerlas con metodologias que apuntalen
su competitividad (Observatorio Pyme
México, s. f.).

Seis sigma ha prevalecido casi veinte
afios y parece no ser una moda mds para
las empresas que han tenido éxito apli-
candola (Antony, Kumar, Madu, Mont-
gomery y Park, 2008: 879), es por eso que
este articulo se enfoca en adaptar su mo-
delo a un sector importante, pero mds
castigado y menos explorado, como las
pymes en particular, observando lo que
pasa con las tamaulipecas.

ANTECEDENTES

En México existe muy poca informa-
cion sobre la aplicacion de esta me-
todologia en pymes, ya que en gene-
ral los esfuerzos se han enfocado en
sistemas de gestion como el Premio
Nacional de Calidad o el ISO 9000, sin
embargo, estrategias como seis sigma
pueden abordar los problemas de la
empresa, independientemente del ta-
mario de la misma (Brue, 2006: 9).

La problemadtica que enfrentan las
pymes tiene su origen desde su forma-
cion, al tener una vision, en su mayo-
ria, de corto plazo y al no enfocarse
del todo a la calidad de los productos
o servicios que ofrecen, esto ultimo
como efecto de la baja reinversion de
ganancias en materia de tecnologia de
produccion e instalaciones.

La administraciéon en muchas
pymes no trabaja con base en datos e
informacién para la toma de decisio-
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Porcentaje de empresas que tiene una certificacion.
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Porcentaje de empresas usando alguna técnica de

mejora.

nes, no logrando con esto establecer
indicadores que faciliten la adminis-
tracion de la empresa. Se presenta una
falta de planeacién que no permite
que se generen proyectos de impacto
positivo para la compania y sus clien-
tes. Otro aspecto que bloquea actual-
mente la mejora en las empresas es su
poca flexibilidad en cuanto a estruc-
tura organizacional se refiere, siendo
esta muy dependiente de un duefio o
familia que concentran el poder de ac-

S
— NO

similar.

cién y decision de la empresa.

En el aspecto de plantilla laboral,
se invierte poco en la capacitacion de
sus empleados, representando para
la administracién un gasto superfluo
mds que una inversiéon. En lo que se
refiere a créditos o apoyos financieros,
segin evaluaciones institucionales,
mads del 70 % de las pymes en México
adolecen de falta de financiamiento, y
lasque obtienen apoyoraravez pueden
utilizar el dinero en inversiones (Pymex

Porcentaje de empresas con departamento de calidad o

Portal de Comercio Exterior, 2010).
Volteando hacia el mundo, en el
caso de los paises europeos pertene-
cientes al Reino Unido, se han hecho
estudios que muestran que, de acuer-
do al compromiso de la empresa con
la metodologia seis sigma, estas han
tenido mejoras tanto operativas como
estratégicas. Otros estudios llevados
a cabo en Alemania describen que si
existen empresas que juntan factores
como el seguimiento constante en sus
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proyectos, el enfoque en las ganancias
para la empresa y el entrenamiento,
entre otros; esto les permite adoptar la
estrategia seis sigma con éxito (Wessel
y Burcher, 2004: 271). En Estados Uni-
dos se estd viendo un uso cada vez mds
frecuente en empresas del sector finan-
ciero y del cuidado de la salud (Hoerl,
2004: 118). Tipicamente las llamadas
pequetias y medianas empresas, ya sea
en su giro manufacturero o de servicios,
no tienen mds de 250 empleados (Ob-
servatorio Pyme México, 2009).

Para una pyme el uso de estas técni-
cas no es diferente, ya que la base para
la aplicacion de seis sigma es buscar
una solucién a un problema en donde
existen una serie de variables que inte-
ractdan en los procesos y no se conoce
con certeza que estd pasando con ellas.
Dicho escenario es parte comun de las
operaciones en cualquier empresa, in-
dependientemente de su tamafio o giro
(Antony, Kumar, Madu, Montgomery y
Park, 2008: 884). El despliegue tipico de
proyectos seis sigma se hace con base
en la herramienta denominada Dmaic
(Define, Measure, Analyze, Improve,
Control, por sus siglas en inglés; en es-
pafnol seria: Definir, Medir, Analizar,
Mejorar, Controlar), en el que cada letra
representa una fase en la organizaciény
ejecucion de un proyecto. Dichas etapas
deben ser llevadas a cabo en ese orden
para sacar provecho de las herramien-
tas sugeridas en cada una de ellas (Gu-
tiérrez y De la Vara, 2004: 551).

La implementacion del Dmaic en
una pyme conlleva la capacitacion de
una o dos personas entre 150 y 180 ho-
ras para un “cinturén negro” y de 70 a 9o
horas para un “cinturén verde” (Itesm,
BMG, s. f.), tiempo que tipicamente las
pymes no estdn dispuestas a ceder a su
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hacer proyectos o mejorar sus procesos, asi

como preguntas directas sobre el nivel de
conocimiento que tienen de seis sigma y
sus herramientas, entre otras. Dado lo ante-
rior la encuesta es exploratoria-descriptiva.
La identificacién de empresas tipo pyme se
1levo a cabo utilizando varias fuentes, tales
como bases de datos de empresas que han
hecho proyectos, han tenido capacitacio-
nes o extensién con el Instituto Tecnoldgi-
co y de Estudios Superiores de Monterrey
(Ttesm) campus Tampico e informacién
de empresas en el programa Pymexporta
Tamaulipas, teniendo como resultado 30
encuestas completas de pymes de todos los
sectores. Las encuestas fueron respondidas
por los propietarios o encargados de recur-
sos humanos y el periodo de aplicacion fue
de octubre a diciembre de 2009.

Discusion de los resultados de la en-
cuesta en pymes tamaulipecas enfo-
cada a factores criticos para la imple-
mentacion de proyectos seis sigma
Dado que el entendimiento, el compro-
miso de la gerencia y el entrenamiento
son factores criticos para la buena im-
plementacién de seis sigma (Antony,
Kumar y Cho, 2007: 302), se han rela-
cionado los resultados de la encuesta
aplicada a empresas tamaulipecas con
estos factores. Se discute sobre cudl es el
porcentaje de empresas que reunen po-
sitivamente estos factores y tienen am-
plias oportunidades de implementar el
modelo propuesto.

RESULTADOS

Delas encuestas suministradas, un total
de 30 fueron recibidas de manera com-
pleta; de estas, 25 empresas son media-
nas y cinco pequefias. De los resultados
resalta que el 60 % de las empresas ha
sometido a sus empleados a algun tipo

ORI e,

paragenerar “cinturones verdes” en cin-
co dias (Universidad Motorola, 2007). El
53 % de las empresas cuenta con algin
tipo de certificacion enfocada al drea de
calidad (figura 3), destacando que el 30 %
estd certificada enISO gooo (figura 4). Otro
dato que llama la atencién es que 60 %
de las empresas cuenta con un drea o
departamento formal de calidad o me-
jora continua (figura s), por lo que la
variable de entendimiento de lo que es
un modelo seis sigma propuesto es via-
ble que se cumpla al ser ISO gooo usual-
mente comprendido por seis sigma, a
pesar de que este no estd adaptado a la
documentacion de esta norma (Wessel
y Burcher, 2004: 271). Ninguna empre-
sa encuestada trabaja actualmente con
seis sigma; 30% manifesté no conocer
la metodologia a detalle, mientras que
otro 40% menciond estar certificada o
se guian con ISO gooo debido a que les
da ventajas sobre su competencia, sin
embargo, es alentador observar que un
46 % de las empresas utiliza ya herra-
mientas bdsicas o complementarias a
seis sigma, tales como el control esta-
distico de calidad, los diagramas de pro-
ceso, histogramas, diagramas de Pareto
y graficas de tiempos y, por supuesto, el
ISO y “manufactura esbelta” (figura 4),
situacién que fortalece la posible apli-
cacion de proyectos seis sigma debido
al entendimiento y uso parcial de la es-
tadistica que usualmente se pone como
barrera para el uso del modelo por parte
de las empresas (Antony, Kumar y La-
bib, 2008: 485).

Los factores criticos de éxito para la
implementacién de ISO gooo y metodo-
logias como seis sigma, Lean o TQM (To-
tal Quality Management por sus siglas
en inglés; en espafiol serfa: Administra-
cién por Calidad Total) no son significa-

mejor capital humano. de capacitacion en el ultimo afio de ope- tivamente diferentes (Kumar y Antony,
racion (figura 2), cifra de la cual un 50 % 2008: 1158), por lo cual el 30 % de las
MATERIAL Y METODOS es capacitacion enfocada a incrementar empresas pyme (figura 4) certificadas

Se hizo unarevision literaria y una encuesta
paraconocerlarealidad enimplementacién
de seis sigma en el estado de Tamaulipas. La
encuesta pregunta sobre las horas en que se
capacitan a los empleados y en qué temas,
las inversiones hechas para incrementar la
calidad y productividad en la empresa, las
herramientas ometodologias que usan para

las habilidades de sus empleados en
procesos de calidad y mejora. El pro-
medio de horas de capacitaciéon anual
de dichas empresas fue de 30 horas por
persona; esto representa una buena base
para que estas compaiiias tamaulipecas
entrenen a personal en seis sigma con
menos horas, adaptdndose los cursos

en ISO gooo tendrian grandes posibili-
dades de adoptar con éxito seis sigma.
Por ultimo, se pidi6 a los encuesta-
dos marcar qué herramientas y concep-
tos ligados a la metodologia propuesta
conocian o aplicaban en sus empresas,
obteniéndoselatabla1,donde seaprecia
que existe un buen conocimiento de las
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empresas en herramientas bdsicas para
poder aplicar el modelo en cada una de
sus etapas resaltando la definicion de
problemas, uso de diagramas de flujo, ma-
pas de proceso y diagramas de Gantt.

METODOLOGIA PROPUESTA
Un modelo adaptado para las pymes que
tengalascaracteristicasde sermdssimple,
con menos y mds sencillas herramientas,
mds visuales y fdciles de administrar que
las dispuestas en un modelo Dmaic tradi-
cional, se vuelve una necesidad para este
sector que no tiene tantos recursos como
las empresas donde seis sigma ha triunfa-
do rotundamente. Es por eso que el autor
responsable de este articulo propone el
modelo que se representa en la figura 1:
El esquema se centra en cémo la
empresa debe recorrer cada etapa en un
proyecto seis sigma con el respaldo y lide-
razgo de sus dirigentes y seguimiento del
equipo de trabajo, teniendo como bases la
mision, visién y valores de la empresa, y
haciendo de esta metodologia un peldafio
para futuros proyectos que apoyen el esta-
blecimiento de una cultura de calidad con
enfoque al cliente y sostenimiento a través
del tiempo. A continuacién se explican
mads a detalle las fases:

PLANEACION

Se reunen los mandos principales de la
pyme, aprovechando el tamarfio de la mis-
ma para hacer una revision de sumisiéon y
definir los llamados factores criticos para
la calidad (Eckes, 2001: 52). Se tienen como

E—
Boa By w———

L e
R
- &y

Ty

. ,_f'-! f‘«ul‘a _E

we ¥al by :-«"

Bl o b,
FER Sl o

manin Ryt

resultados una definicion clara de las ne-
cesidades de la empresa, un conocimiento
profundo de sus clientes, un conocimien-
to detallado de su posicion actual en el ne-
gocio, sus fortalezas, debilidades y amena-
zas. Las sesiones grupales con los clientes
serian la herramienta de mayor aplicacion
para generar ideas que favorezcan el pro-
ceso de esta etapa, generando compromiso
y sinergia entre los dirigentes de la empresa.

PROYECCION

Los dirigentes de la pyme comparten in-
formacion sobre propuestas de proyectos
para priorizar las mds convenientes. La he-
rramienta de matriz de priorizacion seria
una buena opcién prdctica para una pyme
(Eckes, 2001: 26). Otras que se han apli-
cado en las pymes en el Reino Unido son
los diagramas de Gantt, los diagramas de
afinidad y el andlisis de costo-beneficio, to-
dos muy prdcticos y visuales para tomar de-
cisiones (Antony, Kumar y Labib, 2008: 490).

DEFINICION

En esta etapa debe haber una definicién
detallada del problema, un diagrama que
represente claramente el proceso, un al-
cance especifico del proyecto y un resul-
tado financiero positivo para la empresa
(Gutiérrez y De la Vara, 2004: 566). La
definicién del equipo del proyecto es im-
portante, pero no se comparte la opinién
de Harry y Crawford (2005: 128) quienes
mencionan que “para una pyme se puede
seguir un modelo en donde white belts
[cinturones blancos] hagan 12 proyectos
por afio”; esto parece muy ambicioso.

TRADUCCION

Se estudian las variables involucradas en
el proyecto tomando solo las importantes.
Las matrices serian las herramientas mds
utilizadas. Fl estudio del sistema de medi-
cién (MSA) y el de capacidad del proceso
son utilizados por un buen porcentaje de
pymesen el Reino Unido con un 63 y 100 %,
respectivamente (Antony, Kumar y Labib,
2008: 490). Las herramientas son estadisti-
cas, perono son dificiles de usar al tener un
software como Excel o Minitab. El andlisis
en software estadistico puede ser hecho
por uno o dos miembros del equipo; no
todos necesitan saber de estadistica como
muchas empresas refutan (Antony, Kumar,
Madu, Montgomery y Park, 2008: 832).
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ANALISIS

Las variables elegidas se observan indivi-
dual y grupalmente para detectar relacio-
nes entre ellas. Se involucra una mayor
complejidad al pasar de un mapeo a un
andlisis mds cientifico con apoyo de la es-
tadistica. Herramientas como las pruebas
de hipétesis y el andlisis de modo y efecto
de falla (AMEF) son esenciales para ver
dichas relaciones y conocer mds a profun-
didadlas variables que estdn afectando sig-
nificativamente en el proyecto. Dichas he-
rramientas son usadas por prdcticamente
el 100 % de pymes que usan seis sigma,
seguin un estudio hecho en el Reino Unido
(Antony, Kumar y Labib, 2008: 490).

MEJORA

En esta etapa el equipo de trabajo experi-
mentard con aquellas variables que afec-
tan significativamente el proyecto. Para
una pyme es muy importante designar
recursos suficientes, ya que generalmente
esta etapa representa el climax de la me-
todologia. E1 DOE (Design of experiments,
por sus siglas en inglés; en espafol serfa:
Disefio de experimentos), es la herramien-
ta que ha demostrado ser mds util y usada
para llegar a un estado de mejora (Antony,
Kumar y Labib, 2008: 490). Eckes (2001:
149) nos explica “como hacer experimen-
tacién completa y fraccionada de una
manera sencilla, sin necesidad de conocer
tanto de estadistica”. Esto resulta particu-
larmente importante para una pyme al no
tener tantos recursos para experimentar.

ESTANDARIZACION Y SESION

Se busca que los cambios perduren a tra-
vés de ayudas visuales, capacitacién, ma-
nuales o controles que permitan que estos
se ejecuten fielmente cada vez que los pro-
cesos se lleven a cabo. En toda empresa se
guarda informacion valiosa que con seis
sigma se vuelve base para el inicio de nuevos
proyectos.

CONCLUSIONES

Hay una gran oportunidad en las pymes
tamaulipecas, de acuerdo con la compa-
rativa de resultados de la encuesta y lo
investigado en fuentes literarias, puesto
que tres de los principales factores criti-
cos de implementacién son potencial-
mente cubiertos por cerca del 50 % de
las pymes encuestadas y aunque el 50 %
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de las empresas sabe poco de seis sigma,
sin embargo, estdn certificadas con ISO
9ooo y utilizan herramientas estadisticas
y graficas que son la base para el entendi-
miento de las etapas propuestas. El mode-
lo presentado ayuda a la organizacién a
realizar mejoras de manera estructurada,
involucrando a la gerencia, desplegando
etapas mds esbeltas y entendibles, contan-
do con menor énfasis en la estadistica que
conllevaria menos horas de entrenamien-
to en un aula, por lo que tiene mucho
potencial para conducir proyectos que
lleven a una mejor calidad a empresas que
ponen estos factores como limitantes. Los
resultados de lasencuestas reflejan que las
empresas ya conocen varias herramientas
que se proponen en el modelo, mismo que
no solo seria de utilidad para las pymes,
sino también en empresas que por desco-
nocimiento no han intentado acercarse a
una estrategia de mejora. El modelo tiene
como limitacién el no haber sido probado
aun en pymes, por lo que se pretende en
futuras investigaciones documentar ca-
sos de éxito en las empresas que cumplen
con los factores criticos mencionados, de
tal manera que se puedan generar nuevas
conclusiones sobre la aplicacién de seis
sigma en las mismas.l

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Antony, ., Kumar, M.y Cho, B.(2007). “Six
sigma in service organizations: Benefits,
challenges and difficulties, common
myths, empirical observations and suc-
cess factors”, en International Journal
of Quality & Reliability Management.
24(3): 294-311.

Antony, ], Kumar, M. y Labib, A. (2008).
“Gearing six sigma into UK manufactu-
ring SMEs: an empirical assessment of
critical success factors, implements, and
viewpoints of six sigma implementa-
tion in SMEs”, en Journal of Operations
Research Society. 59: 482-493.

Antony, ], Kumar, M., Madu, C., Mont-
gomery, D. y Park, S. (2008). “Common
myths of six sigma demystified”, en In-
ternational Journal of Quality & Reliabi-
lity Managemen. 25(8) 878 895.

Brue, G. (2006). Six sigma for small Bu-
siness. Madison, Wisconsin: CWL Pu-
blishing Enterprise.

Eckes, G.(2001). The Six sigma revolution:
How GE and Others turned process into
profits. Canada: Thon Wiley & Sons.

Gutiérrez, H. y De la Vara, R. (2004). Con-
trol estadistico de la calidad y seis sigma.

CALEL B b o ]

T INE FR ¢ b ! - .
i A -
= CienciaUAT. 5(3): 5660 (Ene-Mar 20T1). ISSN 20077521

E-r .3:", et R R

% DE EMPRESAS

ETAPA HERRAMIENTA QUE LA CONOCEN
Planeacion FODA 50%
Focus groups 60%
QFD 25%
Benchmarking 50%
FCE 35%
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