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extrinsecos al trabajo), aumenta su mo-
tivacion si perciben que ir mas alla del
deber es parte normal de su trabajo.
Pero cuando los empleados estan in-
ternamente motivados para desarrollar
comportamientos ciudadanos, su mo-
tivacion es independiente de que con-
sideren (o no) estos comportamientos
parte de su trabajo normal. La conclu-
sion es que, si bien las organizaciones
podrian propiciar los comportamientos
de buenos ciudadanos de sus emplea-
dos, es fundamental contratar personas
que tengan actitudes constructivas. b
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En el dificil, competido y cada vez
mas exigente entorno de negocios
de hoy, no basta con ser eficiente para
alcanzar el éxito. Mas alla de reducir
costos, las empresas visionarias apun-
tan hacia la excelencia operativa.

De la combinacion de los princi-
pios de Seis Sigma y manufactura esbel-
ta (lean manufacturing) resulta Lean-Six
Sigma, que ofrece una valiosa guia para
orientar la gestion de procesos de las
empresas decididas a diferenciarse por
medio de la calidad y la eficiencia opera-
tiva, para alcanzar grados superiores de

valor, se considera prioritario al definir
los objetivos estratégicos, eje central de
cualquier esfuerzo de mejora. Una estra-
tegia de mejora de procesos, sin tener en
cuenta los objetivos estratégicos de la or-
ganizacion, las prioridades de los clien-
tes, y el analisis de los diversos factores
que pudieran generar defectos en el pro-
ceso e impedir el logro de los objetivos,
estarfa destinada al fracaso.

El primer paso, por lo tanto, en este
camino de excelencia es definir los obje-
tivos adecuados y para ello es vital cono-
cer qué quiere realmente el cliente. Saber
escuchar la voz del cliente e identificar
adecuadamente las necesidades del mer-
cado, para satisfacerlas de la mejor ma-
nera, es en ultima instancia lo que otorga
a la empresa ventajas competitivas que
le garantizan una rentabilidad sostenible
y generar, a la vez, valor al accionista.
Mejorar la calidad de los procesos, apun-
tando cada vez mas a la perfeccion, no
es un fin sino el camino. Un modelo de
gestion continuo y ciclico implica aten-
cion constante a las senales emanadas
de informacion tangible y cuantificable,
mediante el seguimiento permanente de
indicadores, para identificar oportunida-
des de mejora que permitan generar y
mantener ventajas competitivas.

Una vez definido el objetivo estra-
tégico —«donde queremos estar»— se
identifican los problemas que impiden
lograrlo, buscando la verdadera causa o
raiz para establecer un plan de mejora.

Seis Sigma propone reducir la variabilidad de los procesos
criticos en la cadena de valor, para que sean mas consistentes
con el fin de ofrecer un producto o servicio que, de forma
constante, mantenga la calidad esperada por los clientes

satisfaccion al cliente, productividad vy,
en tltima instancia, rentabilidad y valor
para los accionistas.

Seis Sigma propone reducir la va-
riabilidad de los procesos criticos en la
cadena de valor, para que sean mas con-
sistentes con el fin de ofrecer un produc-
to o servicio que, de forma constante,
mantenga la calidad esperada por los
clientes, cumpliendo o excediendo sus
expectativas. Manufactura esbelta, por
su parte, se enfoca en la eliminacion de
desperdicios, sea de tiempo o recursos,
logrando procesos rapidos y eficientes.

Un aporte del método Seis Sigma es
la orientacion al cliente: realizar eficien-
temente los procesos para lograr la ma-
yor satisfaccion del cliente. Lo importan-
te para el cliente, aquello que le aporta

El enfoque Seis Sigma se vale de herra-
mientas para recoger, medir y analizar
la informacion existente, lo que permi-
te ofrecer medidas tangibles acerca de
«donde estamos» con respecto a «donde
queremos llegar», y ayuda a establecer
metas de rendimiento apropiadas, con
métricas para mostrar de forma palpable
como una mejora puede beneficiar a la
organizacion y generar resultados de-
mostrables; por ejemplo, al cuantificar el
costo de los re-procesos o «mala calidad»
en los procesos. Finalmente, establece
métricas que serviran de base para eva-
luar el desempeno a lo largo del tiempo.

El modelo Lean-Six Sigma propone
a las organizaciones pasar de ser recep-
tivas a activas, centrandose en objetivos
mas que en problemas, de lo contrario
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se corre el riesgo de perder el foco, ver
los arboles en lugar del bosque. Una ge-
rencia innovadora y visionaria es, por lo
tanto, clave para el éxito de un proyecto
Lean-Six Sigma. Su aplicacién acertada
requiere saber mirar entre la vasta infor-
macion disponible y esto implica priori-
zar y analizar, teniendo claro el objetivo
y valiéndose de la experiencia, la crea-
tividad y la flexibilidad para hallar las
oportunidades.

La solucién a un problema no siem-
pre es la mas evidente. A veces es el pro-
pio objetivo estratégico el que debe ser
reorientado. Quiza el cliente no quiere
nuevos productos, sino mejorar los ya
existentes; quiza lo que le afecta no es el
precio, sino la oportunidad en la entrega.
Llegar a la raiz, al punto del proceso que
esta generando defectos, requiere tener
en cuenta la cadena completa.

Identificar el proceso o procedi-
miento que se requiere mejorar y elegir
la solucion més adecuada es una tarea in-
terdisciplinaria, en la que deben partici-
par muchos, si no todos, procesos dentro
de la organizacion (desde la alta gerencia
hasta unidades administrativas, operati-
vas y de apoyo), de forma tal que se logre
comprender como cada proceso impacta
en otros con los que tiene relacion y que
afectan la cadena de valor del producto
o servicio. El analisis debe también con-
templar evaluaciones de riesgos y costos
y beneficios, para que sean asumidos de
la manera mas controlada posible.

Lean-Six Sigma es un modelo
ciclico que requiere, ademas, dedica-
cién y compromiso de continuidad,
para buscar constantemente la per-
feccion. El proceso no termina con la
implantaciéon de una mejora. Una vez
alcanzados los objetivos de rendimien-
to definidos para cada etapa, hay que
controlar, estableciendo indicadores y
métodos de llamada de atencién que
permitan identificar si la mejora real-
mente ha impactado en el objetivo,
realizar pruebas para estabilizar el pro-
ceso y continuar midiendo, lo que pro-
bablemente va a generar nuevas opor-
tunidades de mejora. La idea es que la
organizacion —mediante un proceso
de transferencia de conocimientos y
aptitudes— se aduefie del método. De
esta forma es posible no solo mante-
ner lo conseguido, sino aprender de
la experiencia y mejorar la habilidad
para realizar cambios estratégicos, que
permitan a la organizacion reinventar-
se continuamente para mantenerse un
paso adelante. kI




