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APRESENTAÇÃO 
O campo da comunicação tem se consolidado na produção de conhecimento por 

meio de monografias, dissertações e teses em cursos de graduação, especialização e 
programas de Mestrado e Doutorado, mas, também, da realização de relevantes eventos 
regionais, nacionais e internacionais, de publicações em revistas científicas qualificadas e 
debates acerca de temáticas transversais que se enleiam aos processos comunicacionais 
contemporâneos, evidenciando relações inerentes entre passado, presente e futuro.

A Comunicação constitui-se de diversas áreas do saber que se entrecruzam 
e emolduram, por meio da especificidade de objetos empíricos e objetos teóricos, 
metodológicos e epistemológicos, produzindo investigações que tratam da sociedade, 
organizações, tecnologias, atores sociais etc. Pesquisas de importância internacional que 
devem atentar para a necessidade do impacto social, promovendo ações, propostas e 
produtos que interfiram na realidade de pessoas, comunidades, países, organizações e 
sociedades. 

O mundo atual caracteriza-se pela confusão social, colapso da ética e da integridade, 
busca frenética do poder e de se apoderar da consciência do Outro por meio de narrativas e 
práticas de desinformação assim como pelo erigir do “ministério da verdade” que condiciona 
a verdade a “quem fala” e “de onde fala”, da “novilingua”, “novafala” ou “novidioma” que 
oprime o pensar e falar livres, abertos e do “duplipensar”, a aceitação simultânea de duas 
crenças mutuamente contraditórias como corretas, tal como profetizou George Orwell, em 
1949, pensar, problematizar e analisar o lugar da comunicação nesse ambiente torna-se 
fulcral para as democracias, haja vista que ela, a comunicação, só prospera em lugares com 
abertura para a circulação de informação e de irrestrita liberdade de expressão, conforme 
os ditames da Constituição. 

Nesse sentido, esta obra viceja, por meio da participação de pesquisadores do Brasil 
e de outras nações, múltiplas expectativas, desafios e oportunidades para a comunicação 
em um tempo de emergentes formas de ver, estar e sentir o mundo que ressignificam 
a existência, redefinem profissões e produzem emergentes modos de interação, troca e 
socialidade.

Queremos que o conhecimento aqui materializado, não sirva, de acordo com Hayek 
(2019, p.49), para moldar resultados como um artífice faz com sua obra, mas, ao contrário, 
para “cultivar um crescimento ao oferecer um ambiente favorável, aos moldes do jardineiro 
com as plantas”.

ORWELL, George. 1984. São Paulo: Cia das Letras, 2009.
HAYEK, F. A. A pretensão do conhecimento. São Paulo: LVM Editora, 2019.

Marcelo Pereira da Silva
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RESUMEN: El presente trabajo tiene como 
objetivo exponer la aplicación de diferentes 
herramientas Six Sigma para describir los 
cambios de mejora continua necesarios en una 
panificadora. Se explica la metodología Six 
Sigma, las herramientas usadas en las etapas 
de definición y medición del sistema de calidad 
implementado en la panificadora y las variables 
relacionadas en el proceso. Los resultados 
revelaron que con la implementación adecuada 
de esta metodología y con el apoyo al equipo y al 
personal de la organización se puede obtener la 
satisfacción del cliente.
PALABRAS CLAVE: Six sigma, lean 
manufacturing, panificadora, cliente.

IMPLEMENTATION OF SIX SIGMA IN A 
BAKERY IN MEXIC

ABSTRACT: The aim of this article is to present the 
application of different Six Sigma tools to describe 
the continuous improvement changes needed in 
a bakery. It explains the Six Sigma methodology, 

the tools used in the definition and measurement 
stages of the quality system implemented in 
the bakery and the variables related to the 
process. The results revealed that with the proper 
implementation of this methodology and with 
the support of the organisation’s team and staff, 
customer satisfaction can be achieved.
KEYWORDS: Six sigma, lean manufacturing, 
bakery, customer.

1 |  INTRODUCCIÓN
La metodología Seis Sigma para 

proyectos de mejora de procesos existentes 
se fundamenta en el empleo de ciertas 
herramientas metodológicas denominadas 
por las siglas DMAIC, que es un acrónimo de 
cada una de las etapas que la componen. Es 
conveniente mencionar que cuando se trata 
de procesos que se encuentran en la etapa de 
diseño, la metodología cambia ligeramente a 
Diseño para Seis Sigma o DPSS por sus siglas 
en inglés.

La metodología DMAIC (Definition, 
Measurement, Analysis, Improvement  y Control) 
es una serie de herramientas metodológicas 
basadas en aspectos básicos de Control total 
de la calidad (TQM), Control estadístico de 
procesos, Reingeniería de procesos, entre 
otras que permite seleccionar qué herramientas 
emplear sin restricción alguna, a diferencia de 
otras metodologías, que son rígidas y en las 
cuales se deben emplear todos los pasos para 
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la culminación de los objetivos, similar a un rompecabezas en el que se deben emplear 
todas las piezas y si falta alguna el resultado es incorrecto.

Es conveniente aclarar que, así como Seis Sigma depende de herramientas 
estadísticas y gráficas para su aplicación, estas no podrían aplicarse sin contar con 
información relacionada con el proceso. Esta necesidad de datos hace que esta metodología 
sea una herramienta objetiva basada en un gran procesamiento de información para llegar 
a conclusiones acertadas. Sobre todo porque las decisiones de las herramientas muchas 
veces se fundamentan en hechos históricos que son grabados o recopilados muchas veces 
con el propósito de tener referencias o registros que nos ayuden a entender el desempeño 
del proceso.

2 |  DESARROLLO
Se plantea como meta la reducción de tiempo y número de facturas en estatus 

“client resolution” en la empresa “Tommy S,A de CV”. El defecto que se aborda es el tiempo 
que tarda una factura en el proceso de Client Resolution, el cual se observa en el proceso 
que toda factura de proveedor pasa antes de ser pagada, esto en el área de Cuentas 
por Pagar Se observó que el tiempo de solución de una factura en Client resolution fue 
aumentando con la fusión de varias empresas que hubo en el grupo, el volumen de facturas 
fue creciendo y esto entorpeció el proceso, es decir, el tiempo para procesar una factura 
aumentó entre un 50 y un 70% más en tiempo.

Los objetos más comunes son: la información fiscal (requisitos) y la información 
comercial. Los defectos más numerosos están en la información comercial, ya que en la 
información fiscal simplemente se rechaza y el proveedor vuelve a facturar correctamente.

Por los protocolos y políticas que la empresa tiene sobre la recepción y procesamiento 
de facturas (información comercial) y por las regulaciones fiscales que se imponen. Este 
proyecto se desarrolló en México solamente, abarca todas las facturas que sean facturadas 
a las sociedades del grupo. El proyecto solamente abarca procesos que tengan que ver con 
cuentas por pagar México, por lo tanto, no incluye procesos fuera del área de Cuentas por 
pagar. Sociedades que no sean de México.

Las posibles barreras que se puede encontrar son: El costo del proyecto, el tiempo 
invertido, desarrollos muy grandes para problemas pequeños. Las actividades manuales 
(no automatizadas).

Para medición de los resultados de la implementación se estableció el métrico 
primario “Y” o regla. Este indicador debe de ligar al problema con el objetivo de forma que 
el mejorar la Y nos lleve a lograr el objetivo. Estas mediciones se validarán más adelante 
en la fase de medición. En este proyecto el métrico primario es el: Tiempo que espera 
una factura en ser contabilizada pasando por todo el proceso completo de cuentas por 
pagar, desde que el proveedor la manda al buzón de facturas hasta que ya es registrada y 



 
A produção do conhecimento nas ciências da comunicação Capítulo 12 138

esperando su vencimiento en SAP

A. Los Límites de especificación Métrico Primario (Y) se establecieron en el siguiente 
rango:

Valor mínimo aceptable: 24 horas/factura de espera.
Valor máximo aceptable: 48 horas/factura de espera.
Desempeño Actual (Y) : de 72 a 96 horas de espera.
Desempeño Histórico (Gráfico): tendencia hacia el alta, se acentúan en los meses 

de diciembre y enero.
La meta que se quiere lograr es una reducción de entre el 50 y el 60% del tiempo 

promedio de los último 5 meses más recientes.
El diagrama de despliegue de la función de calidad (QFD), se muestra en la Figura 

1.

1. A Necesidades del cliente

2. Características de Diseño (Soluciones)

Figura 1. Diagrama QFD.

Para el diagrama del desarrollo SIPOC se siguió la metodología de:
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Enunciado del proyecto
Reducción de tiempo y número de facturas con temas especiales o en resolución en 

Cuentas por Pagar (Client Resolution).

Oportunidad / Problema
1.- El número de Facturas en estado “client resolution” es excesivo.
2.- El tiempo de respuesta a la solución que se le debe dar a una factura con tema 

especial excede al establecido (2 días hábiles).
3.- El sistema es complejo para el usuario que realiza la Requisición ya que, al 

crearse mal la Requisición, la OC nace mal, por lo tanto, al ingresar la factura no lo permite 
el sistema, por la incongruencia de la información.

OBJETIVO
Disminución en un 50% el tiempo la resolución de facturas en estatus “client 

resolución” para que la factura siga el proceso normal de registro en el tiempo establecido 
y reducir el número de incidencias por falta de simplicidad en el procesos o simplicidad en 
el sistema para la creación de las requisiciones.

DEFINICIÓN DE LAS Y´S
· Tiempo máximo de estatus “Client Resolution”: 2 días hábiles.

· Manuales de uso de sistemas para la creación de requisiciones.

· Capacitaciones para la creación de requisiciones.

· Capacitaciones a proveedores para la emisión de facturas que cumplan con los 

requisitos fiscales y cumplan con la validación comercial con la empresa.

BENEFICIOS
Con la creación correcta de requisiciones y con la correcta emisión de facturas de 

los proveedores, se reduce el número de facturas con algún tema especial, por lo tanto, se 
puede tener un mayor control en el tiempo de respuesta en la resolución de facturas con 
temas especiales para que sigan el proceso normal de captura en SAP. Otro efecto positivo 
es la reducción de la incurrencia en el no cumplimiento de pago al vencimiento debido al 
tiempo que se esperan a que le den solución.

S I P O C

(PROVEEDORES) (ENTRADAS) (PROCESOS) (SALIDAS) (CLIENTES)
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¿Quién suministra 
lo que necesita 
para ejecutar el 
proceso?

¿Cuáles son 
los insumos 
o entradas 
requeridos?

¿Qué hace el 
proceso?

¿Cuál es el 
resultado esperado 
del proceso?

¿Qué clientes 
necesitan la 
salida de este 
proceso?

Usuarios 
requisitores o 
creadores de 
requisiciones

Facturas bien 
emitidas

Dar solución a 
las facturas que 
tengan algún 
detalle que les 
impida seguir su 
proceso normal de 
registro en SAP

Reducir el número 
de facturas sin 
detalle so temas 
especiales.

Cuentas por 
pagar, que es 
parte del proceso, 
peor al final el 
beneficio es para 
él mismo.

Área de compras Requisiciones 
bien emitidas

No exceder de 
los 2 días hábiles 
por factura que 
requiera una 
solución a algún 
tema especial que 
impida a la factura 
seguir su proceso 
normal de registro.

Proveedores que 
esperan el pago 
de sus facturas.

Pagar las facturas 
a tiempo al 
vencimiento

Usuarios 
requisitores, que 
les facilita el uso 
del software

El diagrama de proceso de facturación en la panificadora se observa en la Figura 2:

Figura 2.- Diagrama del proceso de pago.
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I. Estadística Descriptiva

II. Índice Cp

• Límite superior – 48 horas

• Límite inferior – 24 horas

• Objetivo – 34 horas

 

Figura 3.- Gráfico de capacidad para el Operario 1 y el Operario 2

El índice Cp para el operario 1 es de 0.20 y el del operario 2 es de 0.2, ambos están 
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en la última categoría, la 4, por lo que se recomienda hacer un serio cambio en el proceso. 
En el Histograma da cada uno de los operarios se observa claramente que el proceso no 
está en control, el tiempo de registro de una factura sobre sale mucho del límite superior 
en ambos operarios; al igual que las campanas de Gauss de ambos, son chatas por lo que 
hay mucha dispersión en las muestras, esto significa mucha variabilidad en el proceso (en 
este caso, tiempo).

 

Figura 4.- Gráfico de capacidad sixpack para el Operario 1 y el Operario 2

En los informes de Capability Sixpack, se pueden observar la calidad en el proceso 
de cada operador, al igual que los histogramas anteriores, e observa mucha variabilidad y 
mucha desviación respecto a la propia media de cada operador.

III. Justificación y descripción de los datos
Como se dijo anteriormente, los datos son las horas que una factura en Client 

Resolution estuvo en ese estatus hasta que fue registrada, los datos se tomaron de una 
muestra de 20 facturas por mes que se hicieron a cada uno de los Operarios (quienes 
registran), con estos datos se puede sacar una clara estadística d ellos tiempo que están 
tomando cada uno en registrar la factura.

3 |  CONCLUSIONES
La metodología Seis Sigma en el sector industrial ha tenido una influencia 

fundamental, ya que ha colocado a muchas empresas en la elite de alto competitividad 

al colocar más productos o servicios de calidad a los más bajos costos posibles. La 

metodología está basada en aspectos básicos de Control total de la calidad (TQM), Control 

estadístico de procesos, reingeniería de procesos, entre otras implica implementación de 

diversas técnicas para la definición, conceptualización, solución y control de problemas 

relacionados a la falta o carencia de estándares de calidad aceptables en la producción de 

bienes o servicios.
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