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introduccion.-

urante los ultimos anos el pancrama de los negocios del mundo occidental

ha estado experimentando un cataclismo, una revolucion de la Calidad.

Esta explosion de interés en la direccion de la calidad no solo ha afectado
al sector manufacturero sino que ha influido en todas las areas de la industria con
diversos efectos.

El que cada cual se esmere al maximo no es la respuesta. Cada cual se esta
esforzando al maximo. Es necesario que la gente comprenda la razén por la cual
la transformacién es indispensable para sobrevivir en el mercado, el cual exige
cada vez con mayor intensidad un valor agregado en los productos y servicios que
se adquieren.

Los Catorce Puntos de Deming no son la flave magica que abre el cofre de
ganancias de una empresa, pero nos ayudan a comprender no solo la importancia
de las herramientas estadisticas y su aplicacidn en los negocios, sino también el
clima cultural en el cual se emplean estas herramientas, el ambiente en el que
pueden tener éxito o pueden fracasar, clima en el que la gerencia cubre un papel
determinante, pues solo si el cambio se da desde aqui sera posible la
implementacion de esta nueva doctrina en la filosofia de los subordinados.

Los beneficios que trae consigo la adaptacion de este concepto moderno de la
calidad se reflejan en un mejor ambiente de trabajo, una disminucién de costos y
una mejor posicion competitiva en los mercados, dado que los bienes y los
productos asi producidos pueden incluso superar ampliamente los requerimientos
del cliente.

-
[=—r
L]



¢Quién es W. Edwards Deming?

W. Edwards Deming, PhD, ha sido consultor en estudios estadisticos durante mas
de cuarenta anos, con una experiencia mundial en aparatos complejos, industria,
depreciacion fisica de las plantas, contabilidad y trafico. Su trabajo en Japén cred
una revolucion en la produccidén de calidad y de bajo costo, y en los nuevos
principios de administracion. Fue condecorado en nombre del Emperador con la
Segunda Orden del Tesoro Sagrado en reconocimiento de sus logros en el
Mejoramiento de la calidad y en la confiabilidad de los productos manufacturados
a través de los métodos estadisticos. La Unién de Cientificos e Ingenieros
Japoneses (UCL)) instituyd el premio anual Deming, concedido a académicos
japoneses por sus contribuciones a la teoria estadistica o su aplicacién, y una
medalla con la que se premia a una compafiia japonesa por sus avances en la
precision y confiabilidad del producto. El Dr. Deming ha recibido muchos honores y
medallas, ademas de ocho doctorados honorarios. Fue elegido para formar parte
de la Academia Nacional de Ingenieros en 1983, y fue admitido en el Salén de la
Fama de Ciencia e Ingenieria en 1986.

Como experto en estadistica, durante toda una vida la mision del Dr. Deming ha
sido buscar las fuentes del mejoramiento. En vista de que los métodos
estadisticos no perduran, reflexioné acerca de las causas de dicho fracaso y sobre
como evitarlo en el futuro. Gradualmente llegd a la conclusion de que lo que se
necesitaba era una filosofia basica de administracién, que fuera compatible con
los métodos estadisticos. Estaba dispuesto a ensefiar nuevos principios cuando
los japoneses lo llamaron en 1950. Y continud perfeccionandolos y ampliandolos
durante los siguientes tres decenios.

Los ha bautizado “Los Catorce Puntos”. No siempre hubo catorce, dice el Dr.
Deming, cuando los escribié por primera vez hace veinte afnos, eran diez o quiza
menos. En su trabajo con las companfias japonesas no enfrentd los problemas que
habia de encontrar mas tarde en su pais. Fue en los Estados Unidos donde el
llegd a tomar conciencia de la tirania del temor, de las barreras de las cuotas y del
arraigo de los slogans. La existencia de estos elementos estaba reflejada en sus
Catorce Puntos. Unos afios mas tarde aparecié una extension - un “despertar
posterior” como el llama a las “Siete Enfermedades Mortales”.

Los Puntos, las Enfermedades y los Obstaculos constituyen una receta
comprensiva para el cambio. Cada compainia debe elaborar su propia adaptacion,
gue sea adecuada para su cultura corporativa. Nunca es facil, pero, dice el Dr.
Deming, lo que la gerencia puede lograr aplicando los Catorce Puntos “es
descomunal en comparacion con lo que se obtiene de otro modo”.

1. - Como Administrar con €l Método Deming “por Mary Walton 2. ** Calidad Permanente usando ¢l Método Deming™ por
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EL METODO GERENCIAL DEMING

EL Primer Punto de Deming

Crear constancia de proposito hacia el mejoramiento del producto y del servicio,
con la meta de ser competirivo, permamnecer en los negocios y proporcionar
-e-ml]pl-eos.

1.1 Calidad: Una Vision hacia el Futuro Precedida por el Presente

La gerencia tiene dos clases de problemas, dice el Dr. Deming: los de hoy vy los de
manfana. Los problemas de hoy tienen que ver con las necesidades inmediatas de
la compania: como mantener la calidad; cémo igualar la produccién con las
ventas; el presupuesto; el empleo; las utilidades; el servicio;, las relaciones
publicas; los prondsticos. La mayoria de las empresas tienden a hacer hincapié en
tales problemas, sin prestarle una adecuada atencién al futuro.

La perseverancia en el proposito afecta a las oportunidades del marfana. Pero el
camino debe senalarse hoy. Establecer perseverancia en el propésito es un
problema de tendencia general o central. Lo ideal es: saber qué hacer, establecer
la perseverancia tanto en el propdsito y luego hacerlo lo mejor posible en tanto se
mantiene la firmeza de propdsito.

Las empresas deben comprender que si desean que sus productos reditien
utiidades en sus estrategias de planeacion a mediano y largo plazo deben
establecer en el presente las normas de calidad en la elaboracidon de sus
productos, servicios, atencion al cliente, etc. %

Ser constante en el proposito significa: 1)innovacion; 2)investigacion e instruccion;
3)mejoramiento continuo del producto y del servicio; 4)mantenimiento de los
equipos, de los muebles y de las instalaciones, y nuevas ayudas para la
produccion tanto en la oficina como en la planta. '

1.2 Innovacion

La innovacion no consiste en la introducciéon de algun producto nuevo y llamativo,
por el solo hecho de tener algo nuevo que vender. El producto - o el servicio -
debe tener un mercado, debe ayudarle a la gente a vivir mejor en algun sentido
material. '
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Una comparfia que se proponga permanecer en el negocio no puede tomar
decision alguna sobre la innovacién sin un plan que responda satisfactoriamente a
las siguientes preguntas:

¢ Qué materiales se requeriran? ;A qué costo?

¢ Cual sera el método de produccion?

¢ Qué gente nueva debera contratarse?

¢ Qué cambios seran necesarios en el equipo?

¢ Qué nuevas habilidades se requeriran, y para cuanta gente?

(Como seran entrenados en estas nuevas capacidades los empleados
actuales?

¢ Como seran capacitados los supervisores?

¢ Cual sera el costo de produccién?

¢ Cual sera el costo de mercado? ;Cuales seran el costo y los métodos de
servicio?

¢ ;/CoOmo sabra la compania que el cliente esta satisfecho?

Por su naturaleza misma, la innovacidon requiere fe en el futuro. No tiene
posibilidad de éxito, a menos que la alta gerencia haya “declarado su
inquebrantable compromiso con la calidad y con la productividad”. '

1.3 Invertir Recursos en Investigacion y en Instruccién

Con el fin de prepararse para el futuro, una compafiia debe invertir hoy, no puede
haber innovacién sin investigacic’m, y no puede haber investigacién sin empleados
apropiadamente instruidos.

1.4 Continuo Mejoramiento del Producto y del Servicio

Esta obligacion con el consumidor nunca termina. Se pueden obtener grandes
beneficios mediante un continuo proceso de mejoramiento del disefio y del
desempefo de productos ya existentes, incluso de los que parecen estar
presentando dificultades. '

En la practica, tenemos que revisar y mejorar nuestras normas de calidad
constantemente. EI Dr. Deming, en su seminario de 1850, precisamente hizo
hincapié en este punto. °
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Como muestra el diagrama, él habldé de un ciclo de disefio, produccidn, ventas e
investigacion de mercado. De esta manera, el rediseno de calidad ocurre
continuamente y la calidad mejora continuamente. (Véase la figura 1.1)

Investigacidni Diseno
de mercados {redizefio)

Yentas Producciéon

Ciclo de calidad de Deming
(figura 1.1)

El proceso del negocioc empieza con el cliente siendo este la parte mas importante
de la linea de produccion. *

La investigaciéon sobre el consumidor es una parte integral de la produccién. Sin
ella, son muy pocas las probabilidades de que el producto sea de maxima utilidad,
o que se produzcan las cantidades mas econémicas. *

Antiguamente, antes de la era industrial, el sastre, el carpintero, el zapatero, el
lechero, el herrero, conocian a los clientes por su nombre. Sabian si su cliente
estaba satisfecho y qué debian hacer para mejorar la aceptacion de su producto.

Con el desarrollo industrial ese toque personal fue desapareciendo. A
consecuencia de esto se cred una barrera puesta por el mayorista, el intermediario
y el detallista entre el ultimo usuario y el fabricante. Pero para derrocar esta
barrera entré una nueva ciencia conocida como muestreo. *

Antes, el fabricante tenia la idea de que existian tres etapas: el diseno, la
fabricacion y el intento de venta, las cuales se pensaba que estaban separadas
una de la otra.

DISENO FABRICACION INTENTO DE VENTA
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Ahora la administraciéon introduce, mediante la investigacidn del consumidor, un
cuarto paso haciendo un ciclo.

1.- Disefar el producto

2.- Fabricarlo, probarlo en linea de produccion y en el laboratorio
3.- Introducirlo en el mercado (Ventas)

4 - Probarlo en uso (Investigacion de mercados) *

Hasta hace poco el cuarto paso no se podia efectuar pero gracias a las modernas
técnicas estadisticas tales como el muestreo y el disefio de experimentos
combinadas con el arte de entrevistar y hacer preguntas, proporcionan informacion
sobre las reacciones del consumidor, con economia y resultados confiables. *

La investigacion del consumidor es un proceso continuo, mediante el cual el
producto se mejora y modifica constantemente para satisfacer los cambiantes
requerimientos del consumidor. Usadas de forma inteligente permite al fabricante
mantenerse en un nivel 6ptimo. *

Con frecuencia la gerencia enfoca su atencidn en las areas de produccion e
ingenieria para que ambas conozcan los problemas y trabajen en conjunto. Esto
proporciona grandes ganancias a la empresa, pero del mismo nivel de
importancia es el trabajo en equipo de mercadotecnia y venias, y planeacion de
productos e ingenieria. El area de mercadotecnia y ventas esta encargado de
pasar informacion de acerca de las necesidades del consumidor al departamento
de disefio e ingenieria para traducirlo en algo que pueda ser producido. Uno de los
problemas mas grandes que esto involucra es definir operacionalmente las
necesidades del consumidor a través de la organizacion. *

Literalmente, no podemos ser competitivos en los mercados internacionales a
menos que podamos definir operacionalmente las necesidades de nuestros
consumidores. Para poder satisfacer dichas necesidades primero debemos
conocerlas bien. *

La perseverancia que se tenga en alcanzar las necesidades y expectativas del
consumidor la define la alta gerencia, la cual se ve involucrada en el proceso de
lograr la meta y por consecuencia responsable de guiar la organizacion. *

Mantener la firmeza desde el propdsito es un problema de vagar o dispersarse.

Es un problema de hoy que incide directamente a las oportunidades del mafana,
aun cuando el proposito este enfocado directamente al centro del blanco.
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Si el resto de la compania no sigue el mismo curso, si todos se esfuerzan en lo
posible sin saber que hacer, los resultados no estaran a la altura de las
expectativas de la gerencia. *

Esto sugiere que el fabricante debe estar siempre muy atento a los requisitos de
los consumidores y que debe prever sus opiniones al fijar las metas de fabricacion.
No se debe pensar en los consumidores simplemente como personas que
compran. Cuando se examina un producto o un proceso laboral, se debe
comprender que ha sido creado o realizado gracias a la cooperacion de muchas
personas. El trabajo llega a un individuo, proveniente de otro individuo o proceso
anterior y su tarea es agregar su labor y luego transmitirlo a la persona siguiente.
Asi es la manera correcta de trabajar, aplicando el dicho de que “el siguiente
procesoaes nuestro cliente”. Sin duda, el siguiente proceso es un consumidor y un
cliente.

El Dr. Deming escribe “Es un error suponer que la produccion eficiente del
producto y del servicio pueda, a ciencia cierta, mantener una organizacion
solvente y hacer que aventaje a la competencia.

Es posible y bastante facil que una organizacién entre en decadencia y quiebre si
erroneamente se dedica a fabricar un producto que no debiera fabricar o a prestar
un servicio que no debiera prestar, aunque todos los miembros de la organizacion
se desempenen con dedicacidon y empleen los métodos estadisticos y todas las

demas ayudas que puedan estimular la eficiencia *. *

1.5 Invertir en el Mantenimiento de los Equipos, Muebles e Instalaciones y
en Nuevas Ayudas para la Produccion tanto en la Oficina como en la Planta

Obviamente, una compafia no puede mejorar su producto con equipos que no
funcionen satisfactoriamente ni puede alcanzar un nuevo producto usando
magquinaria obsoieta. Ademas, es necesario invertir en estas areas para evitar que
en un futuro sobrevengan problemas debido a la falta de atencion en las
herramientas de trabajo de los empleados, que puedan poner en peligro su vida. *
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EL DIAGRAMA DE FLUJO DEMING

L Investigacion
Disefo

de
¥ consumo
/ redisefio ——

Consumidores

Proveedores de
materiales y

; Recepcion y
equipo

prueba de
materiales

| SV 3

Produccién, ensamble, inspecciéon ?

\

> > —» >

v
[

X 4

Pruebas de procesos,
maquinas, métodos,
costos

l ™\

En este diagrama se describe a la perfecciéon la manera en que interactaan los
puntos mencionados anteriormente .
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Punto Dos:
Adoptar la Nueva Filosofia

Estamos en wna nueva era econdmica, creada por el Japén. La transformacion del
estilo gelrelmcial occidental es necesario para detener el continuo declive
tndusticial.

2.1 Razones para Introducir Calidad en Procesos y Servicios

La calidad debe convertirse en una religiéon. Ya no podemos darnos el lujo de vivir
con errores, defectos, mala calidad, malos materiales, manejando dafios,
trabajadores temerosos e ignorantes, entrenamiento deficiente o ninguno en
absoluto, cambios continuos de un empleo a otro por parte de los ejecutivos y un
servicio desatento y hosco. Los defectos no son gratuitos.

‘El costo de la vida depende inversamente de los bienes y servicios que
determinada suma de dinero pueda comprar”, indica el Dr. Deming. “Un servicio

confiable reduce los costos. Las demoras y los errores aumentan los costos”. *

De este modo, los consumidores de bienes y servicios terminan pagando las
demoras y los errores, lo cual reduce su estandar de vida. Las empresas rara vez
aprenden de la insatisfaccion de sus clientes. Los clientes, no se quejan,
simplemente cambian de proveedor.

2.2 Algunas Filosofias Acerca de la Calidad

Se ha dicho que la calidad es algo a lo que no podemos seguir rehuyendo. A
continuacion se presentan dos puntos de vista de llevar a cabo {a calidad.

& Cual es la “Nueva Filosofia” que se nos Exhorta a Adoptar?

Hablando de esto, ¢cual es la “vieja filosofia que debemos descartar?
¢ Que clase de “transformacion del estilo gerencial occidental’” se nos aconseja
tomar en consideracion? ?

La “Antigua” Filosofia

Esta es la forma en que hacemos las cosas actualmente. Esta es la direccion del
Viejo Orden, cuyas suposiciones y practicas nos fueron heredadas por nuestros
padres fundadores de la revolucion industrial y el creador de ia direccion
cientifica: Frederick W. Taylor . ?
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En la direccion del pensamiento de este Viejo Orden la gente, en el mejor de los
casos, es percibida como algo esencial, aunque no realmente deseada, como una
extensién de la maquinaria de produccion. 2

En la perspectiva del esquema de esta filosofia se ha creido que la gente trabaja
por dinero(si es que no tiene una manera mas facil de conseguir efectivo) y por
consiguiente, se supone que la gente trabaja soéio en la medida del dinero que
quiere conseguir. 2

Si se trata a las personas como gente perezosa, responderan como corresponde.
Por lo tanto, esta malinterpretacion perniciosa encuentra un reforzamiento
continuc en las percepciones gerenciales del comportamiento en el area de
trabajo. Porque, como siempre ha sido, usted ve lo que quiere ver. La direccion
que piensa que los obreros y obreras, colectivamente, son la personificacion de
todo lo malo en el area de trabajo, porque su experiencia hasta ahora le ha dicho
que asi es, encuentran una confirmacién diaria de que en realidad este es el caso.
De esta manera, el conflicto se vuelve verdadero. La gente trabaja por dinero, reza
el credo. La labor del gerente es conseguir que el obrero realice el mayor trabajo
posible a cambio de la menor paga posible, mientras lo pueda lograr. La ambicion
de los trabajadores es diametralmente opuesta. Este es el mundo de la direccion
del Viejo Orden que tenemos en la actualidad en la mayoria de las empresas
mexicanas.

La “Nueva” Filosofia

Esta es la forma en que estaremos haciendo las cosas mafana. Algunas de
nuestras organizaciones mas iluminadas estan buscando conscientemente
comenzar hoy a hacer las cosas de esta manera. Este Nuevo Orden de direccion
es mucho mas antiguo que la llamada “filosofia antigua”. A diferencia de las
suposiciones del Viejo Orden que estan basadas en la descripcidn de puestos, y
que se concentran en tratar de doblegar a la persona para que se ajuste a su
empleo, limitandolo y controlandolo, el enfoque del Nuevo Orden se preocupa mas
por la flzexibilidad del empleo para que se ajuste a la persona, para liberarlo y
guiarlo.

De esta manera, donde el Viejo Orden es mecanico, el Nuevo Orden es
consciente humanistico, y al ser asi es capaz de extraer su inspiracion de los
pozos mas profundos del interior y del entendimiento de lo que puede ofrecer el
pensamiento poco profundo y envenenado del Viejo Orden. Esta es |la razon por la
cual el liderazgo del Nuevo Orden esta probando ser tan abrumadoramente
efectivo, en dondequiera que comienza a practicarse. 2
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Es una reafirmacion de la calidad humana en un mundo de maquinas, conforma el

cimiento de la “nueva era economica” de la que habla el Dr. Deming. Se refiere a

obtener un desempefio mas efectivo de la fuerza de trabajo, controlandolos
2

menos.

La transformacion del “estilo gerencial” a la cual se nos exhorta a adoptar, significa
que nosotros debemos aprender los preceptos de la direccion del Nuevo Orden y
subsecuentemente a actuar de acuerdo a ellos. 2

Esto nos proporcionara una perspectiva mas iluminada de |la naturaleza de la
gente y del trabajo. El enfoque mecanico de manejar a la gente es incapaz de
liberar y equipar los talentos de la fuerza de trabajo, lo que tan exitosamente ha
estado sucediendo en las empresas japonesas. 2

Esta “Nueva Filosofia” es lo que activa a toda la gente en la ndmina a escalar un
nivel mas alto de compromiso y motivacién personal. 2

Existe la creencia en los Estados Unidos de que la calidad y la producciéon son
incompatibles: no se puede tener ambas. Un gerente de planta dira normalmente
que se obtiene una de la otra. En su experiencia, si aumenta la calidad, se pierde
la produccion. Por el contrario, si €s mayor la produccion la calidad se ve afectada.
Esta sera su experiencia cuando no sabe qué es la calidad no cémo lograrla. Una
respuesta a esto surgié en una reunién entre los trabajadores de produccion vy
representantes del sindicato, al responder una pregunta: ¢ Por qué aumenta la
productividad al aumentar la calidad? La respuesta fue: "Por que hay menos

reproceso”.*

Sin embargo, enfatizar el mejoramiento de los procesos aumenta la uniformidad
en la elaboracidon del producto, reduce la pérdida de potencial humano, maquinas
y materiales y, por consiguiente, aumenta la produccion con menos esfuerzo y
menor costo. *

2.3 Ventajas de la Implementacion de la Calidad

Otros beneficios que se obtienen al mejorar fa calidad son: la reduccién de costos
de produccion, alto nivel de productividad, mejor situaciéon competitiva, gente mas
contenta con su trabajo y mas empleos, como lo sugiere la “Reacciéon en Cadena
de Deming” (ver figura 2.1).

Esto provoca que los empleados se den cuenta que si ocurre una falla no es
simplemente de ellos sino también del sistemma que es responsabilidad de la
gerencia.
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La adopcidon de algo nuevo es dificil. Cualquier cosa que requiera, que se
abandone alguna de las premisas que hemos sostenido como dogma durante
largo tiempo es sumamente dificil. *

Por consecuencia, hay que tratar de cambiar nosotros como empresa y dejar de
estar vigilando a la competencia ya que por quien tenemos que cambiar es por el
cliente y la manera de hacer esto es respondiendo a sus preferencias.

Los costos se reducen
porque hay menos repro-

_ Ceso,menaos errores, Menos
Mejorar la }—.’ demoras y menos La productividad }
Calidad obstaculos, y hay mejor mejora

empleo del tiempo de las
maquinas y de los
materiales
Capturar el
mercado con Mantenerse Proporcionar

’ mejor calidad en el cada vez mas

¥ precios mas negocio empleos

bajos

La Reaccion en Cadena de Deming
(figura 2.1)
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Punto Tres:
No Depender Mas de la
Inspeccion Masiva

Dejar de delp@nder de la ins]pecc(téun para logjraur la calidad.
Eliminar la necesidad de realizar gran cantidad de inspecciones,
Creando en priomer lug.‘anr LN lplrodtutcto de calidad.

3.1 Inspeccion: Mito Inquebrantable

El tercer Punto de Deming destruye uno de los mitos de la direccion del Viejo
Orden, el cual habia sido la piedra angular en la actividad industrial desde sus
principios: la inspeccion. La inspeccion del producto, despues de realizada la
fabricacidon no puede tener éxito. Es demasiado tarde, es reactivo y divisivo para
todas las partes de la organizacion. 2

“La inspeccion que se hizo con el animo de descubrir los productos malos y
botarlos es demasiado tardia, ineficaz y costosa”, manifiesta el Dr. Deming. “Por
una parte, no se puede encontrar a los malos, no a todos. Por otra parte, cuesta
demasiado”. El resultado de tal inspeccion es desperdicio, degradacion vy
reproceso. “La calidad no se produce por la inspeccién sino por el mejoramiento

del proceso” .’

“La manera antigua: Eliminar la mala calidad mediante la inspeccién” ’

3.2 “El Rio Envenenado”

En este antigua filosofia, se tiende a “envenenar” los sistemas de fabricacion;
envenenan los rios de produccidon fabricando demasiados defectos desde el
comienzo del proceso, haciéndolo Mal Desde el Principio y después tratan de
arreglario eliminando la chatarra, para lo cual dependen de una inspeccion
masiva. Esto repercute no solo en costos de “desperdicio” para la compania (como
lo son el costo de las personas encargadas de llevar a cabo la inspeccion, pago a
los trabajadores por la produccion de productos “defectuosos”, etc.), sino también
en el hecho que se estan lanzando al mercado productos de mala calidad. *

Otra desventaja del método antiguo(inspeccidén masiva) es que en los procesos
existe una gran variabilidad lo cual da por resultado que algunos de estos
procesos no sean tan simples, lo que causa que se use tecnologia muy avanzada
y auin asi no seria una estrategia muy competitiva en la nueva era econémica. *

“La manera nueva: Incorporar la buena calidad”.”
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3.3 Eliminar la Inspeccion haciendo las Cosas bien desde el Principio

Hay un mejor camino, MEJORAR EL PROCESO PARA EVITAR QUE HAYA
DEFECTOS. *

Los métodos estadisticos pueden ser parte importante en el proceso usado para la
prevencion de defectos. En la vida real no sdlo se usan para prevenir o detectar
sino que son una mezcla de deteccién anticipante y de prevencion
retroalimentada. *

Cualquier proceso presenta muchas fuentes de variabilidad. Lo que podria
llamarse continuidad rigurosa no existente. La diferencia entre los productos
pueden ser muy grandes o tan pequenas que resulte casi imposible medirlas, pero
siempre estan presente... Algunas fuentes de programacion de variacion provocan
cambios en las salidas despues de un lapso prolongado de tiempo, ya sea
gradual{como el de una maguina),en forma escalonada{cambio de procedimiento),
o irregular, como son los cambios ambientales tales como las fluctuaciones de
energia o las enfermedades del personal. *

Esto es el Control Sistematico de la Calidad en accion efectiva, manteniendo los
costos de produccion y minimizando el desperdicio de todo lo largo de la linea de
produccion, fabricando un producto mejor con una mejor materia prima, utilizando
recursos con una frugalidad que representa un inmediato beneficio para los
fabricantes y tambien un elemental beneficio para la sociedad que confia estos
recursos a su administracién. 2

Siempre sera necesario ejercer cierto grado de inspeccidbn, aunque sea para
averiguar lo que se esta haciendo. Evidentemente, la inspeccion - o revision - es
necesaria , a fin de obtener datos para los graficos de control. La inspeccidén viene
a ser una manera de averiguar lo que se esta haciendo. Sera necesaria durante el
periodo en el que se esta mejorando progresivamente la calidad, pero no ha
llegado el punto en que una inspeccion se vuelve innecesaria a causa de
rendimientos decrecientes. Podria ser necesario, por ejemplo, inspeccionar o
someter a prueba materiales que entran, para determinar qué proveedor ofrece la
mas alta calidad. En esta etapa se pueden eliminar muchos problemas. *

En algunos casos, podria ser necesaria una inspeccion del ciento por ciento, por
razones de seguridad “o para evitar situaciones embarazosas, y algunas veces
incluso para lograr un costo total minimo”. Agrega : “Estas circunstancias existen
donde la 1conformidad absoluta- o cero errores - esta fuera de la capacidad del
hombre”.
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Es posible que un banco verifique adecuadamente todos los calculos de intereses
y multas: pero, advierte el Dr. Deming, “la inspeccion debe llevarse a cabo de

manera profesional, no por medio de métodos superficiales”. !

Sin embargo, en todos los demas casos, el objetivo de toda la compania debe ser
abolir la calidad por inspeccion. Inclusive la inspeccién que se hace durante las
diferentes etapas de produccion , en vez de hacerse al final, no constituye
respuesta. A nadie le gusta tener que repetir un trabajo.

Estas son malas noticias para cualquier fabricante que cree en el estilo del Viegjo
Orden:. “hacerlo-inspeccionarlo-enviarlo”. Si el cien por ciento de la inspeccidon no
es efectivo, dice la razdn, debe ser porque los inspectores “no vigilan bien” , o “no
estan comprometidos®, o “son flojos y distraidos”... por lo que se culpa a los
inspectores de que haya remanente de produccion defectuosa. En realidad se les
ha culpado por la sola razén de ser humanos y, por lo tanto, falibles .

Sin embargo, esta es la manera en que se maneja la calidad en algunas de
nuestras organizaciones que todavia operan bajo el pensamiento del Viejo Orden.

3.4 Por qué las Empresas aun Utilizan la técnica Hacer-Verificar-Vender.

Las gerencias no logran cumplir su cometido de fabricar productos de calidad,
descubren entonces que han estado fabricando grandes lotes de produccion
contaminada con un alto porcentaje de defectos, por lo que inspeccionan en masa
estos lotes por medio de equipos de trabajadores usualmente Illamados
‘inspectores”, quienes en realidad realizan un proceso de filtracion o de
“seleccion’, y despues se quejan de las capacidades de los trabajadores cuando
descubren que todavia existe un alto numero de producto defectuoso en los lotes

“inspeccionados”. 2

La calidad no puede ser inspeccionada en el grueso de la produccién a
través de una seleccion; intentar hacer esto es como contaminar un rio y luego
tratar de filtrar los contaminantes hacia afuera del rio;, es mucho mejor prevenir la
contaminacion en primer lugar. 2
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Punto Cuatro:
Acabar con la Practica de Adjudicar
Contratos de Compra basandose
exclusivamente en ¢l Precio

La commpra debe estar combinada con el diseno del ]palrodutscto,
la fabricacién y las ventas, para ltlr.albaljjalr con los proveedores
elegidos: la meta es minimizar los costos totales.

4.1 Lo Barato sale Caro

Los departamentos de compras tienen la costumbre de actuar sobre los pedidos
en busca del proveedor que ofrezca el precio mas bajo. Con frecuencia, esto
conduce a suministros de baja calidad. *

La practica de realizar compras basandose en el precio tiene tres serias
desventajas: la primera es que, casi invariablemente, conduce a una proliferacion
de proveedores. “Habiendo dos 0 mas proveedores para un mismo articulo se
multiplicaran los males que son inherentes a cualquier proveedor y que son
suficientemente perjudiciales”. La segunda desventaja es que ello hace que los
compradores salten de proveedor en proveedor. Y la tercera, que se produce una
dependencia de las especificaciones, las cuales se convierten en barreras que
impiden el mejoramiento continuo.

“El precio”, subraya el Dr. Deming, “no tiene significado alguno sin una medida de

la calidad que se esta comprando” .

Es un enfoque demasiado estrecho para las transacciones entre proveedor y
cliente, demasiado limitante, demasiado cargada con demasiado riesgo de hacerlo
mal. En realidad institucionaliza la compra de problemas. ?

Las empresas que basan sus criterios de compra en base Unicamente del precio
comprueban a menudo que “lo barato sale caro” ya que tarde o temprano es mas
lo que gastan en deshechos, fletes, compras extras de articulos para reponer los
dafiados y poder cumplirle a su cliente dado la baja calidad del material adquirido,
etc, que si hubiesen adquirido materiales de calidad excelente. Deberian, en
cambio, buscar la mejor calidad y trabajar para lograrla con un solo proveedor
para cada uno de los articulos en una relacion a largo plazo.
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4.2 ;Por qué Comprar?

Existen tres factores involucrados en la compra que son: Precio, Servicio y
Calidad. ;Cual de estos es, usando la jerga comercial, el determinante principal?

Una investigacion realizada por Barrie Dale y Peter Shaw en UMIST, confirma
convenientemente lo que se habia sospechado, es decir, que el factor mas
potente que afecta la toma de decisiones en la compra suele ser el precio, seguido
por el servicio y después por la calidad , hasta hace pocos anos, ahora la
secuencia ha cambiado y va de la calidad, al servicio y al precio (ver figura 4.1) ?

CALIDALD = Ajuste Exacto para un propésito

Determinado, logrado a costo
Econdmico

De menor y Decreciente
Importancia

SERVICIO

De influencia secundaria

De Fundamental influencia,
Principal Determinante de
Compra

CALIDAD

La Nueva Filosofia de Compras
(figura 4.1)
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4.3 Relacion Cliente-Proveedor

La mejor forma de servirle un comprador a su compaifia es desarrollando una
relacibn a largo plazo de lealtad y confianza con un solo proveedor, en
colaboracion con el departamento de ingenieria y de otros departamentos, para
reducir los costos y mejorar la calidad.

L.a relacién a largo plazo es obvia. Los proveedores podran invertir a futuro y tener
la seguridad de presentar una cotizacion mas baja. Desde luego que usted querra
satisfacer consistentemente sus necesidades y expectativas y que pueda mejorar
su habilidad de continuar haciéndolo a lo largo de la relacion. Esta relacién puede
causar abusos entre el circuito cliente-proveedor, lo cual desemboca en un
desperdicio. Sin embargo, si se entienden las sefales, el resultado que se logra
son clientes, empleados y proveedores satisfechos. *

“Trabajar con un solo proveedor en el desarrollo de un articulo demanda tanto
talento y recursos que es inconcebible que se pueda realizar el desarrollo con dos
proveedores” observa el Dr. Deming. *

Sin duda alguna, hacer economias es una cualidad admirable, y los costos tienen
importancia. Pero cuando el bajo costo garantiza una baja calidad en cualquier
punto de la cadena de suministro, entonces el producto final, aunque sea barato,
sera asimismo de mala calidad. En efecto, a menudo la baja calidad del producto
final puede atribuirse a problemas con los materiales que entran.’

Una etiqueta de precio, es inequivoca, y por lo tanto, atractiva. Determinar la
calidad es un asunto totalmente diferente, y requiere cierto grado de conocimiento
y habilidad. El agente de compras debe estar capacitado en evidencia estadistica
complementada por la experiencia. El agente de compras también debe aprender
como se usan los materiales, a fin de adquirir la informacidn correcta del
proveedor. La materia prima puede satisfacer las especificaciones, y si embargo,
presentar problemas en la produccién.

Los proveedores estan ansiosos de que el producto o servicio que venden
satisfaga a sus clientes y permanezcan vendidos en lugar de que les sean
devueltos como producto defectuoso. Persiguiendo esta meta, ellos siempre
estan dispuestos a desplegar extensos recursos de investigacion y desarrolio. 2

Mejor que los manuales repletos de estandares que deben conocer los
proveedores para poder negociar, seria la evidencia de que la gerencia de una
compairiia proveedora esta activamente comprometida con los Catorce Puntos,
especialmente con el Punto Cinco, que trata del mejoramiento continuo de los
procesos.
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4.4 Seleccionando al mejor Proveedor

Las relaciones a largo plazo tienen otras ventajas: El papeleo de contabilidad y
otros papeleos se simplifican al reducirse el niumero de proveedores y de puntos
de embarque. '

Las compras deben ser un esfuerzo hecho en equipo; una de las personas mas
importantes del equipo debe ser el proveedor y es necesario elegirlo - si uno tiene
la opcion, basandose en el historial de mejoramiento de él y en sus esfuerzos por
aprender y cumplir los Catorce Puntos.

Debemos elegir a los proveedores con base a la calidad de sus productos y
servicios, asi como también en los costos. Los proveedores deben ser capaces de
proporcionar pruebas de control estadistico continuo. *

Cuando se selecciona a un proveedor convendria tener en cuenta las siguientes
consideraciones:

i Tiene la experiencia? ¢ Tiene el conocimiento? ¢ Tiene la intencidon de seguir en
el negocio? ¢ Cuantos proveedores tiene para un solo articulo? . Un proveedor que
tiene la seguridad de contar con contratos a largo plazo es mas posible que se
arriesgue a ser mas innovador o a modificar los procesos de produccion que un
proveedor que tiene un contrato a corto plazo y no puede darse el lujo de adaptar
un producto a las necesidades de un comprador.

El equipo debe incluir asimismo al ingeniero de producto y a los representantes de
los departamentos de produccion, ventas o cualesquiera otros departamentos que
estén involucrados con el producto. Otros miembros vitales del equipo seran las
personas que tengan que operar los equipos.
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Punto Cinco:
Mejorar Continuamente y por Siempre el
sistema de produccion y de servicios

Mejore constantemente y para siennpre toda actividad en la comppaiiia, para
elevar la calidad y la productividad vy, por lo mismo, para reducir costos en forma
comnitinua

El proceso de mejora continua es un espiral cuyo centro y blanco es el cliente. Se
puede decir que el mejoramiento es posible debido a que el Ciclo Deming forma
parte del proceso. Otros lo conocen como el ciclo PDCA, nombre formado por las
iniciales Plan(planear), Do(hacer), Check(Verificar) y Act(Actuar). *

5.1 El Ciclo Deming

El Ciclo Deming es un procedimiento destinado al mejoramiento de problemas
analiticos o de oportunidades. La oportunidad de mejorar este proceso dirigido al
cliente puede conceptualizarse como la brecha entre las necesidades del cliente,
expresadas mediante el circulo o LOOP de ‘“retroalimentacion del cliente”, y el
desempefio del proceso, exPresado mediante el circuito o LOOP de
“retroalimentaciéon del proceso”.

La oportunidad de mejora disminuye o crece a medida que los dos circuitos se
aproximan uno al otro y, asi mismo, la variabilidad del proceso se reduce mas y
mas.

Ahora bien, para poder satisfacer las necesidades de los clientes debemos
conocerlas y definirlas operativamente. Esto significa que es preciso que tanto el
cliente como el proveedor estéen implicados en entender los deseos del cliente.
Este paso puede iniciarse simplemente al percibir una oportunidad, pero debe
continuar con la definicidn operativa. A continuacién se presentan una serie de
pasos para detectar dicha oportunidad. *

1. En este punto, la teoria puede ser una simple corazonada o bien ser tan cierta
como una ley fisica o de la naturaleza. Por ello el unico propésito de recabar
datos o de llevar a cabo un experimento o hacer una prueba, es establecer la
base para una prediccion racional.

2. La prueba debe llevarse a cabo en el laboratoric o en ei ambiente de
produccién (la oficina o la fabrica} y, a pequefia escala, con sus clientes.
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3. Se debe probar con los clientes por dos razones: la primera es que puede
aumentar su satisfaccion al tomar usted medidas para educarlos. Y |la segunda:
usted siempre puede mejorar su comprension de lo que usted cree que los
clientes quieren.

4. Observar los resultados. Analizar todo lo que pueda afectar a los resultados.
5. Actuar en la oportunidad.

Existe un potencial de mejora a cada paso que avanzamos para crear productos o
servicios. Esto significa que hay una estricta separaciéon del aprendizaje tradicional
en el gue cierto nivel de control o desempefio resulta suficientemente bueno. Este
aprendizaje supersticioso ya no resulta suficiente, sobre todo en los mercados
internacionales, si es que vamos a satisfacer de manera continua las necesidades
de los consumidores, y si es que queremos lograr que presuman de tener nuestros
productos. En lugar de esto, debemos reducir continuamente la variabilidad de
nuestros productos y servicios logrando asi, obtener la mas alta calidad al mas
bajo costo. *

Es preciso notar que cuando se mejora la calidad, también se mejora la
productividad. Lo que es importante, es darse cuenta que sélo puede hacerse una
mejora verdaderamente competitiva si la gerencia tiene la flexibilidad de poder
aumentar los costos en algunas areas. Al gastar un poco mas de dinero en un
area es posible que se reduzca el costo total. Esta reduccion del costo total es la
razon primordial de por que la mejora continua es una estrategia empresarial
fundamental. 4

5.2 El Papel de la Gerencia

El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La gerencia esta obligada a
mejorar continuamente. Dice el Dr. Deming “Hay que incorporar la calidad durante
la etapa del disefio” y el trabajo en equipo es esencial para el proceso. ! Una vez
que los planes estén en marcha, los cambios son costosos y causan demoras.

Todo el mundo y todos departamentos de la compafiia deben convenir en
implantar el mejoramiento continuo. Este no debe limitarse a los sistemas de
produccién o de servicios. Los departamentos de compras, transporte, ingenieria,
mantenimiento, ventas, personal, capacitacion y contabilidad, todos tienen un
papel que desempefqar.
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El Dr. Deming subraya que la gerencia debe tomar la iniciativa. Solamente Ila
gerencia puede iniciar el mejoramiento de la calidad y la productividad, Es muy
poco lo que los trabajadores empleados en ta produccidon pueden lograr por si
solos.

5.3 Resistencia al Cambio

Iniciar el cambio, por lo general, requiere de un alto grado de tacto por parte del
agente del cambio; y un grado de humildad y de disposicion para aceptar la
necesidad del cambio por parte de la persona cuya practica operacional esta a
punto de ser objeto de un cambio controlado y deliberado.’

A veces la segunda condicidn no prevalece; si la persona a quien se le hace el
llamado respecto a los servicios del cambio lo acepta porque se siente ya
insatisfecha con la forma en que se estan haciendo las cosas, el prospecto del
cambio no representa una amenaza sinoc una oportunidad. Oportunidad para
mejorar algo. Su equipo esta mas que dispuesto a experimentar el cambio si sdlo
supiera qué clase y direccién de cambio desea o necesita. '

5.4 ;Porqué molestarse?

¢ Porque molestarse? ;En realidad por qué? Algunas comparniias no o hacen. Se
estan desarrollando muy bien, gracias, obteniendo una pequefia ganancia regular,
nada espectacular claro, pero lo suficiente para no pasar hambres. Sin embargo,
en la mayoria de las empresas y especialmente en las mas renombradas, no
existe oposicion en absoluto al Quinto Punto de Deming.

En estas organizaciones el “mejoramiento continuo” es visto como una piedra de

afilar que se utiliza para agudizar el margen competitivo. Las compainias con un
alto desarrollo parecen decirse a ellas mismas. “Esta bien, nos sentimos muy bien
con lo que hacemos, no perdemos terreno con la competencia como ya se ve, asi
que ¢como podemos ser mejores?. En contraste existen las empresas con un
desarrollo mediocre gue hacen eco a esta opinidén de si mismos, pero que omiten
la parte de ;como podemos ser mejores?. Por lo tanto no hacen ningun progreso,
lo que no significa que se queden donde estan, pues se retrasan en relacion con la
compca;tencia. Se consideran exitosas y se olvidan que nada fracasa tanto como el
exito.

A si que, ;jcomo comenzamos a aplicar los preceptos del Quinto Punto de
Deming? ¢;Por donde empezamos? Por todas partes y en toda actividad.
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El Idioma galés es rico en palabras de sabiduria. Hay un viejo adagio que dice:
“Nid da lle gellir gwell”, que traducido quiere decir “Nada es mejor que querer ser
mejor”.

La forma de usar este enfoque encuentra su expresion en el sistema de proyecto
por proyecto, de una gradual e impecable mejoria de la calidad. Comience en
forma simple. Comience con un poco. Una jornada de mil millas comienza con un
paso. Forme la trinidad de la alianza tripartida y usela para crear mejorias en
forma continua. Observando las tres reglas de la Calidad - medicion, registro,
analisis - y después, la actuacion.

Por lo tanto, ;dénde y como comenzamos, cuales son los pasos, tratamos y de
inmediato ponemos en practica las recomendaciones del Quinto Punto de Deming,
para mejorar constantemente.... toda actividad?.. No. En una palabra, existe un
procedimiento para atajar los problemas intratables y es tan poderoso como para
transmutar los obstaculos de la sélida ignorancia, que son la barrera que impide la
realizacion. Este es el proceso:

1. Elija el proyecto correcto. Ataje solo un problema(para empezar).

2. Dele una alta visibilidad; tome un problema que haya existido por mucho tiempo
y que el sentido comun le diga que seguira siempre siendo un problema, como
si fuera el secreto de alguna malévola divinidad.

3. Dele una alta credibilidad, en los unicos téerminos que son comprensibles para
todos y refutables para nadie. Dinero, por ejemplo. Pdngale una etiqueta de
precio al éxito.

4. Forme una trinidad de alianza, y entonces

5. Hagalo
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Punto Seis:
Instituir la Capacitacion
en ¢l Trabajo

Insciturya la capacitacién y la educacién en el trabajo, incluyendo a la gerencia.

Es interesante notar gue los puntos de Deming mencionan tanto la “capacitacion”
como la “educaciéon”; claramente las ve como actividades diferentes. Cabe
destacar la diferencia entre cada una de ellas.

6.1 Conceptos generales de “Capacitacion” y “Educacion”

Capacitacion es impartir, a través de instruccion sistematica, una serie de
habilidades. Su propésito es equipar al capacitado con la habilidad para hacer lo
que el trabajo requiere que se haga para ser realizado con efectividad. Es una
labor especifica, centrada y estrechamente enfocada. Una persona sometida a
capacitacion es un recipiente en ella. La capacitacién es limitante y confinante,
tiene fronteras. 2

Educacion es el compartir, a traves de la revelacién y la diseminacién, el
conocimiento, la comprension y el discernimiento. Su propésito es abrir y ampliar
la mente del alumno, investigar y explorar los principios generales que sostienen
los fendmenos observados. Su propdsito es permitir a la persona en un facultor,
en alguien que faculta a otros para desempenar, es maximizante(jcuanto se
puede aprender?) Tiene una base de es bueno saber. La educacién es
desencadenante y libertadora. ?

Toda educacion implica alguna capacitaciéon, sin embargo, no toda la capacitacion
requiere de educacion. ?

6.2 Algunos limitantes de la Educacion

Si la capacitacién es tan importante, ¢Por qué no ha sido tan efectiva? No lo ha
sido debido a una serie de inhibidores. Porgue la gerencia no ha cambiado los
sistemas para que la capacitacion pueda ser utilizada. *

Vale la pena analizar algunos inhibidores de la capacitacion:
- Eso es para mi gente, no para mi.

- Es para manufactura, no para mi.

- Los problemas que tenemos aqui son diferentes.

- Nosotros confiamos en nuestra experiencia.
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- Esperar que se realice al instante (Como si fuera pudin instantaneo).
- La gente aprende de diferentes maneras. *

Eso es para mi gente, no para mi. La gerencia siente que no tiene tiempo para los
detalles de este tipo de material técnico. Sin embargo, son ellos quienes mas
necesitan conocer los detalles. Ellos estan en competencia directa con gente que
entiende el pensamiento estadistico. Si la gerencia se diera cuenta de lo
absolutamente vital que son para su organizacién la compresion y el uso de los
métodos estadisticos, no dudarian en participar. *

Eso es para manufactura, no para mi. Este mensaje al inhibidor mencionado
antes. Para que la capacitacién tenga éxito en toda la organizacion, debe tener
una amplia gama de aplicaciones. *

6.3 Gente, Cosas y Sistemas -Los Tres Puntuales de la Industria
¢ Cual es la naturaleza de la capacitacion, educacién y recapacitacion? Para

darnos algun tipo de estructura en al cual apoyar esta pregunta, consideremos el
banco de las tres patas (véase figura 6.1) 2
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Una compania equilibrada
figura 6.1
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A la pata izquierda del banco se le llama “tecnologia”, tiene que ver con las
“cosas”; la pata de en medio esta marcada como “direccién” y tiene que ver con
los “sistemas”; la pata derecha tiene el nombre de “liderazgo”, y esta relacionada
con la “gente”. Estas tres patas se unen en un proposito comun: sostener el
asiento del banco sobre el cual descansa la empresa. Si la empresa va a sentarse
con seguridad se requiere que las tres patas tengan, mas o menos, la misma
longitud. Si alguna de estas tres patas es mas corta que las otras, el banco cojea y
la empresa se encuentra a disgusto- tiende a resbalarse hacia los problemas
donde la pata es mas corta. Aunque todavia existe una “estabilidad”, toda la
organizacion esta perdiendo su equilibrio. 2

Este recipiente, que tiene la forma de un tazon, es mas amplio en la parte superior
que en la inferior. Tiene capacidad para contener un determinado volumen
maximo- hasta el borde- de algun liquido, un liquido nutritivo rico y dorado llamado
“rendimiento sobre la inversion” (RSI1). Si el banco se ladea y pierde el equilibrio, el
recipiente se ladea también; esto causa que el nivel del liquido se conserve
horizontalmente y se reduzca la capacidad del recipiente. El volumen del liquido
qgue es potencialmente capaz de sostenerse, ya no puede contenerse y se
derrama por el lado mas inclinado. Aun el desequilibrio mas ligero es suficiente
para reducir el volumen del recipiente en una cantidad des-proporcicnalmente
mayor que el angulo de desequilibrio; debido a que el recipiente es mas ancho en
su borde, una gran cantidad de liquido se desborda por la orilla y se pierde en
direccidén de la pata mas corta (mas debil). Por lo tanto, es muy posible que una
organizacion esté unos cuantos grados fuera de equilibrio, obteniendo por ello una
menor RSI de lo que puede lograr su capacidad potencial maxima; aun asi es
considerada con justificacion como un “éxito”. (El trabajo del nivel del espiritu y la
medicion del equilibrio es la labor del Director General). 2

En tanto que la pata mas corta se acorte mas hasta el punto de que el angulo de
inclinacion supere la friccidbn entre el recipiente y el banco, esto precipitara la
inclinacion hasta la bancarrota. (ver figura 6.2)

El objetivo de dirigir el negocio es alcanzar y mantener su equilibrio. Agui es
donde encajan la capacitacion y la educacion para recuperar el equilibrio.

6.4 ;Donde Instituiremos la Capacitacion?

En cualquiera de las tres direcciones en las que se inclina el banco y se derrame
el liquido del recipiente. ?
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6.5 ¢ Como Instituiremos la Capacitaciéon y la Educacién?

Eso depende de si estamos  ensefando habilidad(capacitacion),o
conocimiento(educacién). 2

Algunas veces todavia tendemos a confundir los dos conceptos. Enviamos a gente
a un curso a aprender algo, olvidando que el propésito del curso es impartir una
habilidad, y nos decepcionamos al descubrir que el alumno puede recordar menos
del 20 por ciento de lo que se le enseiid. Por esto es que se hace énfasis sobre la
capacitacidn en el trabajo. Las habilidades deben ensefiarse en el trabajo y
después reforzarse siempre con el apoyo. El conocimiento se puede impartir en
cualquier parte. Si es interesante, no se olvidara. 2

6.6 ¢ Sobre qué nos Capacitamos y nos Educamos?
Nosotros ensefamos el pensamiento estadistico. Se nos dice que vivimos en la

Era de la Informacién. Podria decirse que es la Era de la Sobreabundancia de los
Datos. La sobrecarga conduce al estrés y el estrés provoca errores.
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Mucha de la informacion esta en forma de nimeros. Los numeros, extraidos como
datos, de los procesos de nuestro negocio, no significan mucho hasta que se
analizan. Los datos ya no son “informacién” como un campo de cebada puede ser
una botella de whisky de malta. Este proceso de analisis es efectivamente un
medio de destilacion; los numeros en bruto se reducen y se destilan en su
esencia: la informacion. 2

La unica disciplina para manejar grandes cantidades de numeros y darles un
sentido, son las estadisticas. 2

Las estadisticas aplicadas a los negocios son una mezcla de habilidades (un
equipo capacitado para manejar numeros econdémicamente, para obtener la mayor
informacion de la menores cantidades de datos), y de conocimiento(un juicio
educado capaz de distinguir cuales datos son relevantes y cuales no lo son, y
capaz de determinar cuantos de ellos son necesarios para ajustarse a los
propésitos en mente).

Las herramientas son:

- Graficas de control

- Diagramas de causa y efecto
- Diagramas de Pareto

- Hojas de verificacion

- Disefio de experimentos

- Diagramas de flujo

- Histogramas

- Diagramas de dispersion

- Otras gréficas *

GRAFICAS DE CONTROL.

Una grafica de control es la herramienta estadistica que permite el uso de las
demas herramientas estadisticas en un contexto real y no solamente teorico. Esto
se debe a que nos de evidencia de la falta de aplicabilidad de ciertas suposiciones
tedricas usadas por otras herramientas, suposiciones tales como aletoriedad,
varianzas iguales, independencia de producto y mas. Se han desarrollado varios
tipos de graficas de control para analizar tanto variables como atributos. Todas las
graficas de control tienen los dos mismos usos basicos: *

- Como elemento de inicio.
- Como una operacién.
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DIAGRAMAS DE FLUJO

Los diagramas de flujo pueden llevar a entender y a mejorar el proceso. Se
pueden hacer tan detallados o tan generales como se desee,

- Utilice los equipos de trabajo para acordar el diagrama de flujo.

- El proceso debe ser simplificado o en su caso mejorarse con el simple hecho de
verlo en un diagrama de flujo.

- Utilice una técnica de jerarquerizacion . Empiece por la caracteristica mas critica
de su cliente y trabajo siguiendo el proceso hacia atras, entrando en tanto detalle
como sea necesario para que pueda entender qué es lo que pasa. *

DIAGRAMAS DE CAUSA Y EFECTO

La importancia es muy grande debido a que fuerzan a las personas a pensar en
forma explicita acerca las particularidades de su proceso, asi como de sus clientes
y proveedores. Una vez hecho estc como la resolucion de problemas y las
mejoras se facilitan enormemente. *

Otros de los beneficios derivados de hacer estos diagramas son:

- Es una herramienta que ayuda a un equipo de gente a trabajar juntos hacia un fin
comun.

- Es una herramienta de gran utilidad para ser listados de causas potenciales de
problemas de calidad o de oportunidades de mejora.

- Se enfoca hacia la causa de variabilidad. *

HISTOGRAMAS

Tal vez los histogramas sean una de las herramientas estadisticas mas mal
empleadas. Son efectivos solamente para datos convenientes de un proceso que
esta bajo control estadistico. El histograma nos sirve para dar informacion grafica
valiosa acerca de la distribucién de los productos individuales. *

DIAGRAMA DE PARETO

Los diagramas de Pareto, conocidos mas correctamente con el nombre de
diagrama de Juran, son otra ayuda grafica elemental para centrarse en la solucién
de problemas o acciones en las oportunidades de mejora. El uso principal de los
diagramas de Pareto es para centrar los esfuerzos de mejoramiento en las causas
mas importantes. *

Por io tanto nosotros instruimos sobre el pensamiento estadistico. No ensefamos
estadistica matematica. No queremos tener una fuerza laboral de estadigrafos.
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Queremos una fuerza laboral educada en el pensamiento estadistico, capacitada
en algunas técnicas estadisticas poderosas, confiada y competente para
aplicarlas. *

Durante décadas hemos concentrado nuestra capacitacion en la pata de la
tecnologia y en la pata de los sistemas, descuidando la tercera pata. Por lo tanto,
estamos cayendo en desequilibrio, y el remedio es ensefar las cosas que se
hacen con esta pata de liderazgo-personas, impartiendo la conciencia del contexto
dentro del cual las habilidades de las técnicas estadisticas seran usadas para un
mejor efecto.

6.7 ;Cuando Enseiiamos estas Cosas?

Todo el tiempo, progresivamente, embarcarse en este tipo de programa de
capacitacion y educacion es iniciar un viaje que no tiene fin. Se convierte en una
forma de vida. ?

La misma clase de graficos de control que se emplea para determinar si un
procesos se encuentra bajo control estadistico, se puede emplear para hacer un
registro grafico del desempefio de un trabajador. Cuando la produccion total ha
alcanzado un nivel estable, la capacitacidn adicional no le servirda de ayuda al
trabajador. Esto constituye una medida util para saber si un trabajador ha recibido
suficiente capacitacion.

6.8 ;Quién debe Saber?

La respuesta es cualquiera que, de cualquier manera, sea capaz de afectar el
desempefno de la compafia. Es decir, todos. La Direccion Total de Calidad no
excluye a nadie. Desde |la operadora en el conmutador que toma las llamadas que
traen la orden, pasando por toda la red de procesamiento, hasta el chofer del
camion que entrega los articulos o el empleado que proporciona el servicio, fodos
tienen una parte que ejecutar y todos se beneficiaran con la Doctrina de Deming.
Los superiores tienen la funcion de educar y desarrollar a sus subalternos. 2

Las normas técnicas y laborales pueden convertirse en reglamentos excelentes,
pero al distribuirlos a los empleados quiza éstos no los lean. O si los |leen, tal vez
no entiendan el proceso conceptual subyacente en cada reglamento o como debe
manejarse. Lo importante es educar a las personas que se veran afectadas por
estas normas y reglamentos. *
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6.9 ;Porqué las Compafias deben Implementar la Educacion y Ila
Capacitacion?

Es simple, porgue la ventaja competitiva de cualquier compafiia esta firmemente
afianzada en la pata del liderazgo/gente del banco que soporta a la empresa. Hay
que admitir que es posible asegurar una ventaja competitiva a través de la
tecnologia, que es por lo cual la Investigacion y el Desarrollo son actividades tan
importantes, al igual que la lucha por las innovaciones. 2

Ademas, si se educa a la gente, puede convertirse en una persona confiable en
quien se puede delegar autoridad. Mediante la educacion y la capacitacion los
subalternos se tornan confiables y la amplitud del control(numero de personas que
un individuo puede supervisar directamente) se amplia mas y mas.
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Punto Siete:
Instituir el Liderazgo

Instituya la supervisién. El objetivo de la supervision
debe ser ayudar a la gente y a las maquinas a
realizar un mejor trabajo.

7.1 Liderazgo: Tarea Dificil

Ejercer el liderazgo es tarea de la gerencia. Es responsabilidad de la gerencia
descubrir las barreras que les impiden a los trabajadores enorgullecerse de lo que
estan haciendo. Los trabajadores saben exactamente cuales son esas barreras:
enfasis en la cantidad no en la calidad, fabricar el producto rapidamente, en lugar
de apropiadamente; oidos sordos a sus sugerencias; demasiado tiempo dedicado
a la reposicidon del trabajo; herramientas deficientes, problemas con los materiales
que entran. ’

En lugar de ayudarles a los trabajadores a hacer su trabajo en forma correcta la
mayor parte del personal de supervisién hace exactamente lo contrario. !

A menudo los supervisores que han sido contratados acaban de graduarse de ia
universidad, y no conocen el trabajo que supervisan. Nunca han desempefnado el
trabajo. !

En los Estados Unidos, hace mucho tiempo, y en el Japon, en la actualidad, un
supervisor conocia su oficio. En eso, desde luego, tenia su problema. Eran los
empleados mejor preparados los que llegan a ser supervisores. Esperaban que
otros se desempefiaran tan bien como ellos. No obstante, era preferible la
situacion que hay en la actualidad, en la cual frecuentemente el trabajo es tan
nuevo para el supervisor como lo es para los trabajadores. ’

Hay personas que salen de la universidad e ingresan en una compainiia; aprenden
lo referente a la compafiia al ingresar y siendo ya supervisores en alguna parte.
Hay que compadecerse de pobre gente que tiene tal clase de supervisores. {No
tiene quien le ayude! ;Acaso no tiene derecho a alguna ayuda? ;Dénde esta el
supervisor que sabe como encontrar a la persona que tiene necesidad de atencion
personal? . Aunque no estén familiarizados con el trabajo, estos supervisores
saben contar.
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Como no disponen de otra base para formar un criterio, se sienten coémodos en un
sistema que les impide a los empleados cantidad o cuotas. Al evaluar a la gente,
suelen olvidar que por cada persona que esta por encima del promedio, hay otra
que esta por debajo.”

La tarea del gerente es guiar, ayudarles a los empleados a realizar mejor su
trabajo. Al contratarlos, la gerencia asume la responsabilidad de su éxito o
fracaso. '

El liderazgo es mejor que la direccion. Es mucho mas satisfactorio tanto para los
lideres como para los seguidores. El liderazgo esta relacionado con la
comunicacion, y seguramente el debe saberlo, asi que las personas que solian
ser supervisores son ahora lideres de primera linea, son comunicadores.

7.2 Liderazgo de Primera Linea

¢ La gente puede ser capacitada para el liderazgo, o debe ser educada para ello?
¢ Es una actividad basada en la habilidad o en el conocimiento? la respuesta es
ambas cosas. °

El propoésito del liderazgo debe ser ayudar al personal, maquinas y aparatos a
hacer un mejor trabajo. La supervision de la gerencia necesita revisarse por
completo, asi como la supervision a los trabajadores de produccion. *

Los supervisores de primera linea realizan, tal vez, el trabajo mas dificil en
cualquier organizacion. Es gente que no pertenece a ningun lado. La gente a
quienes supervisan no los consideran como “uno de ellos” y la gerencia realmente
tampoco los considera como parte del equipo gerencial. *

El supervisor debe ser mas que juez o vigilante, como el nombre lo indica. En esta
nueva era econdmica, debe de fungir como consejero y un maestro. La
responsabilidad primaria del supervisor debe ser propicia el desarrollo de su
personal de manera que puedan mejorar continuamente, y asi estar preparados
para hacer un trabajo mejor. *

7.3 ¢Los Lideres Nacen o se Hacen?

Sin entrar en ese interminable debate de la naturaleza contra la crianza, una cosa
si es segura, es posible que una persona nazca con ciertas cualidades que
pueden transformarse en esa peculiar habilidad llamada liderazgo, pero no
creceran en el sin capacitacion y educacion. 2
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El verdadero lider no busca el agradecimiento, busca seguidores. Un liderazgo sin
seguidores es absurdo. El liderazgo es una transaccion que se realiza y se
mantiene voluntariamente. No puede ser obligatoria, esta basada en /a confianza,
el respeto y la comunicacién mutuas. 2

El liderazgo es la imposicién de la voluntad de una persona sobre las acciones de
otros. El poder es la imposicién de la voluntad de una persona sobre las acciones
de otros. El liderazgo es poder. Por lo tanto la comunicacion es poder. ?

El liderazgo es una transaccion social, dependiente de la comunicacion entre el
lider y sus seguidores, no puede existir en un vacio social, sino que se ejercita en
situaciones. Las situaciones pueden ser pequefios grupos de personas trabajando
juntas en una linea de produccidén; se tienen que tomar decisiones, se tienen que
ordenar acciones, se tiene que conservar el espiritu de cooperacion, se tiene que
minimizar la discordia... estas son las labores del "supervisor”, quien hoy en dia se
conoce como el lider de primera linea. Este trabajo requiere de habilidades , y las
habilidades pueden aprenderse por la capacitacién. La habilidad se adquiere por
la practica, el aprendizaje se logra por el hacer. ?

Entonces el liderazgo puede ser aprendido por las personas bajo entrenamiento a
través de una serie de ejercicios.

El proposito de la capacitacion tanto en el liderazgo como en la comunicacion, y la
ensefanza de los métodos estadisticos, nos permiten realizar las cosas bien
desde el principio, todo el tiempo. 2
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Punto Ocho:
Desterrar el temor

Eche fuera el temor, para que todos puedan trabajar
eficientemente para la Compauﬁl&a

8.1 Temor

iEche fuera el temor! 4 El temor de quien? ;El| temor a qué? ¢Hay temor en la
organizacion?.

La mayor parte de las personas que trabajan, especialmente las que ocupan
posiciones gerenciales, no entienden en qué consiste su trabajo, ni lo que esta
bien o mal. Ademas, no saben c6mo averiguarlo. Muchas temen hacer preguntas
0 asumir una posicion. La pérdida econémica a causa del temor es aterradora . °

La gente tiene miedo de sefialar los problemas por temor de que se inicie una
discusion, o pero aun, de que la culpen del problema. Ademas, en tan raras
ocasiones se toman medidas para corregir los problemas, que no existe incentivo
alguno para ponerios al descubierto. Y |la mayor parte de las veces ni siquiera
existe un mecanismo para solucionar los problemas. Sugerir ideas nuevas resulta
demasiado arriesgado. La gente teme perder su aumento de sueldo o su ascenso,
0 lo que es peor, su empleo. Teme que le asignen trabajos punitivos o que le
apliquen otras formas de discriminacion y hostigamiento. Teme que sus superiores
puedan sentirse amenazados y se desquiten de algun modo si se muestra
demasiado audaz o si hace demasiadas preguntas. Teme por el futuro de su
compania y por la seguridad de su empleo. Teme tener que admitir que cometid
un error, de modo que el error nunca se corrige. La mayor parte de los empleados
tiene la idea de que el Unico camino seguro es preservar el statu quo. 1

Para lograr mejor calidad y productividad, es preciso que la gente se sienta
segura. Esta palabra, que procede del latin; se viene de sine, que quiere decir
“sin” y gura que viene de “cura’, que significa “temor” o “cuidado”. Seguro
significa “sin temor”- no tener miedo de expresar ideas, no tener miedo de hacer
preguntas. '

Los trabajadores no debieran tener miedo de informar sobre un equipo dafado, de
pedir instrucciones adicionales ¢ de llamar la atencion sobre las condiciones que
son perjudiciales para la calidad. '
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8.2 Razones por las Cuales la Gente no se Deshace del Temor

¢ Porgué no se quejan ante el departamento de produccion acerca del material que
entra ya en estado defectuoso, dificil de manejar? no importa lo que hagan, no
pueden realizar un trabajo de calidad - no dentro del tiempo permitido. ¢ Porqué no
dicen nada al respecto? "

La gente cree que si se queja ante el supervisor al respecto, él no puede hacer
nada. Es totaimente impotente. Donde las personas solamente logran ascender
en su lista. Y si el supervisor tiene que causar algunas bajas, comienza en la cima.
Se deshace de los que arman problemas. Hacer demasiadas preguntas que él no
puede contestar solamente lo pondra en una situacion embarazosa. Es por esto
que la gente no se queja. No se queja. Tiene empleo.’

El miedo, desaparecera a medida que mejore la gerencia y a medida que los
empleados adquieran confianza en ella. "El miedo tiene un precio terriblemente
alto. El miedo esta en todas partes, despojando a la gente de su orgullo,
hiriendola, privandola de una oportunidad de contribuir a la compania. Es increibie
lo que sucede cuando la gente se libera de las garras del temor.

8.3 Consecuencias del Arraigamiento del Temor en los Empleados

Sin un ambiente de respeto mutuo, ningun sistema administrativo fundamentado
en la estadistica podra funcionar, asi como tampoco ningun otro sistema . El
desperdicio debido al temor es enorme. Es una de esas cifras invisibles y que, sin
embargo, no recibe la atencion inmediata de la gerencia. 4

En muchas compafias el temor ayuda a la comunicacion. No es el tipo de
comunicacion mas adecuado, pero al menos, la gente habla entre si. La
comunicacion se lleva a cabo antes de hablar con un superior. Adquiere mas o
menos la siguiente forma: “Si tu no me echas tierra, yo tampoco”. Se requiere un
poco de comunicacion verdadera para que la alta gerencia siga pensando que su
organizacién lo esta haciendo bien, que tienen el altruismo necesario y que
trabajan en equipo lo suficiente para poder tener en el mercado. *
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Punto Nueve:
Derribar las Barreras que hay
entre las Areas de Staff

La gente en investigacién, disefio, ventas y produccién deben trabajar
en equipo para atajar tos problemas de uso v de produccion,
que puedan encontrarse con el producto o el servicio

9.1 Importancia de la Comunicacion entre Departamentos

Para ilustrar este punto, es necesario hacer énfasis en la siguiente parabola:

Parece que el personal técnico de una fabrica de calzado disefd un zapato que
creian iba a tener un éxito seguro. Fabricaron ocho prototipos para el equipo de
ventas; en efecto, el personal de ventas regresd con pedidos de miles de pares.
cUna historia con éxito? No. Hubo tantos pedidos que la fabrica no pudo
atenderlos. Los disefiadores y el equipo de ventas nunca habian consultado con el
departamento de producciéon. El gerente de planta se mantuvo firme. La fuerza de
ventas tuvo que informarles a los vendedores al por mayor que no podian atender
sus pedidos. Muchas historias como éstas suceden en empresas en las cuales
cada uno de sus departamentos persigue objetivos diferentes y no trabajan en
equipo para solucionar los problemas, para fijar las politicas ¢ para trazar nuevos
rumbos. Los departamentos de compras, por ejemplo, por lo general hacen
pedidos que se basan en especificaciones escritas.

Los compradores no entienden como se usan los materiales que adquieren, con
el resultado de que cuando se presentan problemas, o hay defectos, no siempre
se dan cuenta de ello. O como sucede con frecuencia, puede que se les atribuya
la responsabilidad. 3

Los disefiadores estan constantemente creando productos que les causan dolores
de cabeza a los ingenieros. Y con mucha frecuencia los ingenieros son personas
no gratas en la linea de produccion. La gente que es obligada a aplicar politicas en
cuyo disefio no tuvo parte y con las cuales puede estar en desacuerdo, hace su
trabajo con indiferencia y sin uniformidad, lo cual produce clientes irritados. !

Aungue las personas trabajan sumamente bien en sus respectivos departamentos,
si sus metas estan en conflicto, pueden arruinar a la compaiilia. Es mejor trabajar
en equipo, trabajar para la compainiia.
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9.2 El Efecto de Josué

Entonces, es necesario romper los muros y quebrantar las barricadas.

Tal como lo hizo Josué trabajando en su negocio de demolicidn de Jerico, pero él
tenia siete sacerdotes que portaban siete trompetas con cuernos de caracol que
seguian el arca del pacto, asi como la multitud que gritaba. ;Qué es lo que se
tiene actualmente en las companias? . 2

Bueno, se tienen los gritos, pero lejos de destruir las barreras, es mas el chillido de
hombres temerosos en la batalla con la esperanza de mantener los muros en pie.
El éxito de estos puntos en realidad depende del eéxito que se tenga con el Punto
Ocho de Deming, la eliminacién del temor porque éste es lo que une a los muros,
el temor de aquéllos que estan atras de los muros de que pudieran convertirse en
escombros y dejaran pasar al “enemigo”. Entonces que tenemos aparte de los
gritos? . Tenemos las herramientas del Control Estadistico de Procesos , una serie
de tecnicas para transformar los datos en conocimiento y con esto, disefiar una
politica gerencial que asegure que el conocimiento es diseminado y usado
adecuadamente. ;,Como pueden utilizarse en relacidn con estos puntos? . A
través de la capacitacion y de la educacion; pero usando estas actividades como
una fuerza de cohesiéon en una comunidad dividida.

El personal de investigacion, disefio, ventas, y produccién debe trabajar como
equipo para preveer los problemas de produccion y de uso que puedan surgir en
el producto o servicio. *

Una comunidad(la compania) dividida por las barreras (muros) que separan una
funcién de otra. Esto se basa en el aforismo de que “aquellos que aprenden juntos
ganaran juntos” .’

El reto es obvio, involucrar a todos en la innovacion, reconociendo que cada uno
de ellos tiene algo que contribuir y que pueden hacerlo en un ambiente de mutuo
respeto. *

Las barreras de las que hablamos son barreras culturales, las obras de defensa
psicolégica, gue son construidas por el temor. Su demolicion, como en Jericd,
puede lograrse a través de este acto de comunicacion comunal . 2

El reto es obvio, involucrar a todos en la innovacion, reconociendo que cada uno
de ellos tiene algo en que contribuir y que pueden hacerlo en un ambiente de
mutuo respeto.?
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Punto Diez:
Eliminar los Slogans, las Exhortaciones y las Metas
Numéricas para la Fuerza Laboral

Elimine los slogans, las exhortaciones y las metas que piden
cero defectos y nuevos niveles de productividad

10.1 Los slogans

Los slogans nunca le sirvieron a nadie para hacer un buen trabajo. “Generan
frustraciones y resentimientos” .’

Los slogans de seguridad, tales como: “No patine en una mancha de aceite” -
tienen tanto sentido como las sefiales viales que advierten el peligro de “Caida de
rocas’, como si hubiera forma de evadir una lluvia de rocas en un automoévil que
va a 100 km por hora. Los slogans norteamericanos son imaginativos: “Cero
defectos”. *Hagalo bien la primera vez". Tienen una intencién noble, pero ¢cémo
podria un hombre hacerlo bien la primera vez cuando el material que entra no se
ajusta a las especificaciones ni al color o tiene algun otro defecto, o cuando su
maquina no esta en buenas condiciones? Pronto |la gerencia dejara de
proporcionar los medios para los fines que proclama. 2

El hecho de recurrir a tales slogans lleva implicita la suposicidn de que los
empleados podrian, si lo intentaran, desempenarse mejor. A ellos les ofende, no
los inspira, esta sugerencia. Al verse obligados a trabgjar con equipos
inadecuados o en mal estado, con iluminacidn o ventilacion deficiente, en lugares
de trabajo desagradables con una supervision incompetente, interpretan los
slogans y las exhortaciones como sefial de que la gerencia no s6lo no entiende
sus problemas, sino que tampoco se toma la molestia de averiguarlos.1

10.2 Exhortaciones

Por supuesto que la motivacion y la conciencia del personal contribuyen a limitar la
variabilidad que es ocasionada por las personas en un proceso.®

Los avances en la electronica han agregado una nueva dimensién a los lemas y
exhortos. Esta nueva dimensién es el sobrecontrol. Existen plantas en las cuales
hay letreros que anuncian las cifras mas recientes de accidentes o de produccion
instando a los trabajadores a mejorar o remontar esas cifras. Ei resultado obvio del
uso de esta tecnologia es un mayor indice de variabilidad y frustracion. *
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Punto Once:
Eliminar las Cuotas Numéricas

Elimine las norras de trabajo que prescriben cuotas numéricas al dia.
Sustitiryalas con ayudas y supervision facilitadora,

11.1 De que manera Afectan la Productividad las Cuotas Numéricas

Las cuotas u otros estandares de trabajo tales como el “trabajo diario calculado” o
las “tasas”, que obstruyen la calidad quizas mas que cualquier otra condicion de
trabajo. 2

En realidad, tal como generalmente se estan usando, los estandares de trabajo
garantizan la ineficiencia y el alto costo. A menudo incluyen tolerancia para
articulos defectuosos y para desechos, lo cual es una garantia de que la gerencia
los obtendra. ?

Considere una cuota que se fijja para la produccién promedio de un grupo de
trabajadores. La mitad estara por encima de dicha cuota, y la mitad por debajo. La
presién de los comparieros, hace que la mitad superior cumpla la tasa promedio,
mientras que los que estan por debajo no pueden alcanzarla. “El resultado de lo
anterior es la pérdida, el caos, el descontento y el cambio de personal”.

En ocasiones, la gerencia fija expresamente un estandar de trabajo por lo alto, con
el propodsito de descartar a la gente que no puede cumplirlo. Cuando las cuotas se
fijan para los que pueden cumplirlas, la desmoralizacién aun es mayor.

Por otra parte, los estandares de trabajo tienden a limitar la cantidad de mejoras
que pueden lograrse, de mismo modo que las tolerancias de ingenieria.

Una vez que los trabajadores han cumplido sus cuotas al dia, dejan de trabajar y
andan por ahi sin hacer mayor cosa hasta el final del turno. Una vez que alguien
esta dentro de las tolerancias, no hace nada mas. La gente lo toma como algo
muy ldgico y ordenado para llegar a un estandar. Piensan que necesitan
estandares para |la planeacién financiera de materiales. De hecho, necesitan cifras
para esta planeacion, pero no las deben obtener de los estandares de trabajo
fijados “cientifica” y politicamente negociados. *

En lugar de ello, deberian de escuchar lo que les dice el proceso que esta
ocurriendo ahora y usar esas cifras reales en su planeacion. *
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Los estandares de trabajo también tienden a confundir la manera en que las
personas entienden exactamente en qué consiste su trabajo. ¢Deben lograr hacer
tantas cosas por ahora, o mas bien deben satisfacer la necesidad del cliente? *

A continuacion se cita un ejemplo de este tipo de situaciones: ’

Una empleada de reservaciones de una aerolinea que tiene érdenes de contestar
veinticinco llamadas telefénicas por hora, y eso con amabilidad y sin apurar a las
personas que llaman. A veces el conmutador tarda en proporcionar la informacion.
Otras veces no responde en absoluto, y la empleada debe recurrir a directorios y
guias. A pesar de eso no se le permite flexibilidad alguna con respecto a la orden
de las veinticinco llamadas. ¢;Cual es su trabajo? ¢;Tomar veinticinco llamadas o
satisfacer al cliente? No puede hacer ambas cosas.

Mas devastador es aun el trabajo por unidad. A la gente se le paga por el numero
de unidades que produce, bten sean defectuosas o no. El viejo que refran dice: “La
prematura produce basura” nunca fue ignorado tan cabalmente. Incluye en la
misma categoria los incentivos de dinero porque ésos también estimulan a la
gente para que produzca cantidad en vez de calidad. Rara vez se incluyen los
costos de 1trabajo rechazado, repetido o de menor cantidad como elementos de la
ecuacion.

En algunos casos, los trabajadores son objeto de deducciones salariales por razén
de las unidades defectuosas que producen. Pero, para comenzar, ¢no seria mas
conveniente no producirlas? ¢ Y como pueden estar tan seguros los gerentes de
que el culpable es el trabajador? '

Un estandar de trabajo apropiado definiria el que es y lo que no es aceptable en
cuanto a la calidad. Lo mismo es valido para las metas numéricas que le fijan a la
gerencia. Con mucha frecuencia una companfia resuelve inventarse tales metas
sin plan alguno. Una reduccioén del 10 por ciento en las ventas o un incremento del
3 por ciento en la productividad, son ejemplos de las metas desatinadas. ’

Un sistema que fomenta una atmosfera de receptividad y reconocimiento resulta
mucho mas conveniente que uno que mide a la gente segun las cantidades que
produce. En lugar de asignarles cuotas a un trabajo, el Dr. Deming sugiere que se
estudie el trabajo y se definan los limites del trabajo. Para acelerar el trabajo,
acuda a un especialista en el caso de asuntos complicados o rutinarios. *
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Punto Doce:
Eliminar las Barreras que Impiden el Orgullo
de Hacer Bien un Trabajo

Elimnine las barreras quie robamn el derecho a los ltrabaljaedores de estar
Orgullosos de su trabajo. La responsalbilﬁdad del supervisor
Debe cambiarse de los nidumeros puros a la calidad.

12.1 Comunicacion Entre la Gerencia y los Trabajadores

Cuando el Dr. Deming decide aceptar a un cliente corporativo, insiste en gue se
celebre una reunidn de trabajadores sin la presencia de los supervisores, la cual
se graba para que la gerencia pueda escucharla o mirarla en una fecha posterior.
Con gran habilidad, el Dr. Deming hace que los trabajadores inicien el dialogo. No
tardan e€sos en expresar sus frustraciones por no poder desempenfar el trabajo
como ellos quisieran. Estas reuniones dejan en claro que los trabajadores
comprenden muy bien que a medida que mejora la calidad, también mejora la
productividad. Comprenden muy bien que su empleo, mas que el de la gerencia,
depende de la acogida que su producto o servicio tenga en el mercado. A pesar
de eso nada puede hacer cambiar las cosas. A menudo los gerentes se
conmocionan cuando se enteran de lo mal que andan.

Los trabajadores se quejan de que no saben de un dia para otro 1o que de ellos
pueden espera. Los estandares cambian con frecuencia. Los supervisores son
arbitrarios. Rara vez se les proporciona una retroalimentacion acerca de su trabajo
hasta que se conozcan las evaluaciones del desempeno o hagan aumentos de
sueldo, y entonces sera demasiado tarde.

Mediante esta indagacion, los trabajadores revelan que en realidad nunca han
aprendido a hacer su trabajo. Quiza fueron capacitados por otro trabajador, o se
les dijo que leyeran las instrucciones. '

Cuentan que el equipo no funciona correctamente y que sus solicitudes de ayuda
son atendidas tardiamente, si es que son atendidas. El mantenimiento se hace a
la ligera y rara vez en forma permanente. Los suministros pueden ser defectuosos,
pero nadie quiere saber al respecto.

Otra fuente de descontento es la inspeccidon que saca a la luz los desperfectos,
pero no incluye guia alguna respecto a como evitarlos. A veces ni los mismos
inspectores estan seguros de lo que es correcto, o si de su maqguinaria produce
mediciones exactas.
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Por ultimo, los trabajadores se quejan de los supervisores, cuyo unico interés es
lograr el producto sin importarles la calidad del mismo.

12.2 Ponerse en los Zapatos del Otro

En el curso de una huelga, un gerente descubrié directamente lo que sus
empleados tenian que aguantar. Cuando los empleados asalariados se hicieron
cargo del trabajo de los trabajadores por hora que estaban en huelga, el gerente
del departamento se entero, por primera vez, de que habia maquinas que
necesitaban mantenimiento, reparacion o reemplazo. La produccion se duplico
cuando el gerente corrigié el funcionamiento de las maquinas. Decidic de
inmediato iniciar un sistema mediante el cual los empleados podian dar cuenta de
las dificultades que hubiera con la maquinaria y los materiales, de un modo que se
prestara pronta atencion. ;Cuantas comparnias pueden decir que cuentan con un
sistema asi? '

Hoy en dia, a la gente se le considera como si fuera una mercancia que se usa
cuando se necesita. Si no se necesita, se devuelve al mercado.

En la mayoria de las compafias los gerentes trabajan largas horas, y con buena
voluntad les hacen frente a las muchas situaciones molestas, pero se alejan con
temor de los problemas que tiene la gente que trabaja para ellos. Para afrontar
los “problemas de la gente”, suelen establecer programas que “comprometan la
participacion de los empleados”. Los “Circulos de Control de Calidad” estan
actuaimente de moda. ElI Dr. Deming denomina tales soluciones aceleradas e
inadecuadas “pudin instantaneo”. Son, dice, una “cortina de humo”, un medio al
que recurre el gerente para aparentar que esta haciendo algo al respecto de un
problema. Tales programas muestran una notable tendencia a desvanecerse, por
que la gerencia nunca les confiere autoridad alguna a los empleados ni actua
sobre1 sus decisiones o recomendaciones. Los empleados se decepcionan mas
aun.

‘En una reunién a la que se asistieron doscientos trabajadores de fabrica, un
hombre comentd: <<Es cuestion de comunicacion>>.
Comunicacion.

El comentaba que su maquina se habia descompuesto y no producia mas que
articulos defectuosos. Habia dado cuenta del desperfecto, pero el personal de
mantenimiento no podia ir durante mucho tiempo. Entretanto estaba &€l mismo
tratando de repararla. Aparecio el supervisor y le dijo que la pusiera a funcionar.
<<En otras palabras, le dijo que produjera articulos defectuosos>>. !
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Tres sistemas que se consideran como los mayores inhibidores son los siguientes:

-Sistema de evaluaciéon del desempefio
- Reportes de Produccion diarios
- Sistema de administracion financiero *

. Doénde esta su orgullo de hacer bien el trabajo?, si el supervisor le hubiese
concedido tanto respeto como el que le concede a la maquina, el trabajador
estaria en mejores condiciones.
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Punto Trece:
Instituir un Programa Vigoroso de
Educacion y Entrenamiento

Instituya wn programa vigoroso de educacion y re-entrenammiento.
Se requieren nuevas habilidades para los cambios en las técnicas, materiales y
servicios

13.1 El Proceso de Educar Nunca Termina

El hecho de que usted tenga gente buena en su organizacidn no es suficiente.
Ella debe estar adquiriendo continuamente los nuevos conocimientos y las nuevas
habilidades que se necesitan para manejar nuevos materiales y nuevos métodos,
La educacion y el re-entrenamiento - que es una inversidon en la gente- son
necesarios para la planificacion a largo plazo. !

A medida que mejora la preductividad, se requerira menos gente en algunos
casos. Quiza se agreguen algunos puestos, pero otros pueden desaparecer.
Existe la posibilidad, por ejemplo, de que haya menos inspectores. Pero la calidad
no debe sufrir a causa de una reduccidn de cargos. Una compainiia, “debe poner
en claro que nadie perdera su empleo debido al aumento en la productividad” ’

La educacion y el entrenamiento deben preparar a la gente para asumir nuevos
cargos y responsabilidades. Habra necesidad de una mayor preparacion en
estadistica, en mantenimiento y en la forma de tratar a los proveedores. Los
departamentos de compras cambiaran de caracter y requeriran habilidades
diferentes.’

La preparacion en técnicas estadisticas sencillas pero poderosas sera necesaria
en todos los niveles.

E! Dr. Deming dice:

¢ COmo ayuda uno a los demas a mejorar? ¢Qué entiende usted por mejorar? Si
me preguntan a mi, diria que hay un temor generalizado hacia la instruccion. A la
gente le da miedo tomar un curso. Podria no ser el indicado. Su consejo es :
Témelo. Busque el indicado mas tarde. ;Y como hace para saber que no es el
indicado? Estudie, aprenda, mejore. Muchas compafias gastan sumas de dinero
para ayudarle a su gente en esta forma y en la otra: En aritmética, en geologia, en
aprender sobre transmisiones.
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La gerencia debe dejar perfectamente claro, desde el principio, que hara re-
inversiones en la gente. Si no puede comprometerse a proporcionarles empleo de
por vida debe comprometerse al mayor esfuerzo por satisfacer sus demandas. 4

En muchos casos, particularmente en tiempos de bonanza, la pérdida de empleo
no es una preocupacion. Sin embargo, existe un problema analogo, que es la
pérdida del tiempo extra. 4

Puesto que anteriormente la gerencia ya ha experimentado los problemas de
contratacion excesiva, prefiere utilizar el tiempo extra en ves de realizar el tiempo
extra en vez de realizar nuevas contrataciones para hacerse cargo de los
aumentos de produccion. Algunas personas se acostumbran al tiempo extra y si
aumentan la productividad lo perderian. He visto que en los casos donde el
personal no quiere perder el tiempo extra en mas de una funcion para que cuando
haya mejorado en uno y ya no haya tiempo extra ahi, puedan seguir trabajando
tiempo extra en otra. La gerencia reconocera la necesidad de educar y volver a
capacitar al personal cuando se de cuenta que la gente es un activo y no un
gasto. La industria necesita desesperadamente fomentar un trabajo en equipo. *

Un posible acercamiento para una asociacion mas fuerte entre la industria y las
universidades es mediante el desarrollo de institutos de calidad y productividad,
sostenidos financieramente por miembros de la industria. El instituto puede
proveer un vehiculo de mediante el cual la industria presente sus necesidades
como cliente y la universidad pueda presentar metodologia de soporte mejoradas,
que sean coherentes con los problemas industriales.

Un buen plan de capacitacion y entrenamiento debe abarcar los siguientes puntos:

1. Estimular y fomentar la investigacion en el desarrollo e implantacién de metodos
estadisticos, probabilisticos y otros meétodos cuantitativos para mejorar la
calidad.

2. Desarrollar un centro de seminarios donde se ofrezcan cursos y seminarios a la
industria.

3. Ayudar al desarrollo de programas multidisciplinarios en licenciaturas y
postgrados que satisfagan las crecientes necesidades de la industria de
graduados en ingenieria y manufactura. *

4. Fomentar y estimular la investigacion y el desarrollo de métodos alternativos
para diseminar el conocimiento de la mejora de calidad en el lugar de trabajo. 4
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Punto Catorce:
Tomar Medidas para Lograr
la Transformacion

Ponga a todo el nuundo en la cmnnqpauﬁn’ta t;r.abaj]alr en equipos para logrmr la
transfornnacidn

14.1 Uso del Ciclo de Shewhart

La gerencia tendra que organizarse como eqguipo para poner en marcha los otros
trece puntos. Se necesitara un asesor estadistico. Todos los empleados de la
compainia, incluyendo los gerentes, deben tener idea precisa de como mejorar
continuamente la calidad. La iniciativa debe venir de la gerencia. ’

¢, Por dénde empezar? Siga el Ciclo de Shewhart. En el Japon lo llaman Ciclo de
Deming porque fue el Dr. Deming quien lo hizo conocer. Algunos lo denominan
“Ciclo PHVA" | por "Planifique, Haga, Verifigue, Actue”, Hoy dia constituye el
elemento esencial del proceso de planificacién. El Dr. Deming explica: “El Ciclo
Shewhart se explicé en todas las conferencias para alta gerencia que se dieron en
el Japén en 1950. °

Paso 1 . El primer paso es estudiar un proceso, decidir qué cambio podria
mejorarlo. Organice el equipo apropiado. Quizas la gente de compras, o el
proveedor, o el ingeniero de producto. ¢Qué datos son necesarios? ¢Ya dispone
de los datos o es necesario efectuar un cambio y observar? ;Es necesario hacer
pruebas? No proceda sin hacer un plan.

Paso 2:1 Efectlie las pruebas, o haga el cambio, preferentemente en pequefia
escala.

Paso 3; Observe los efectos. ’

Paso 4: ;Qué aprendimos? Repita la prueba, si es necesario, tal vez en un
ambiente diferente. Esté atento a posibles efectos secundarios.

Ademas del uso del Ciclo Shewhart, para lograr la transformacion es vital que
todos empiecen a pensar que el trabajo de cada cual debe porporcionarle
satisfaccidon a un cliente. Hay clientes tanto internos como externos. Preguntese
usted mismo quien es la persona que recibe su trabajo, y a quién debe satisfacer.
Mucha gente no puede identificar a sus clientes, y por tanto, no puede determinar
con precision cual es su trabajo. Todo el mundo tiene un cliente y debe saber
quién es.’
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Cuando aplique el Punto Catorce, el Dr. Deming recomienda el siguiente plan de
accion, del cual le da el crédito como autora a Phyllis Sobo, una asesora de
Filadelfia: '

1. Los miembros de la alta gerencia han de luchar por lograr cada uno de los
Trece Puntos anteriormente presentados, y por eliminar las Enfermedades
Mortales y los Obstaculos. Han de estar de acuerdo sobre su significado y sobre

el rumbo que habran de tomar. Han de convenir en aplicar la nueva filosofia”.

El Dr. Deming recalca el hecho de que “no solamente se requiere constancia en el
proposito, sino también en la coherencia”. Es importante, dice que, que todos
trabajen conjuntamente y que todos entiendan los Trece Puntos anteriores y cdmo
ponerlos en practica. De lo contrario, todos partiran en diferentes direcciones, con
buenas intenciones pero mal encaminados, diluyendo sus esfuerzos y en
ocasiones trabajando en objetivos que estan en conflicto. ?

2. - Los miembros de la alta gerencia deben surtirse apenados e insatisfechos por
el desempeno pasado y deben tener coraje para cambiar. Deben abandonar el
camino trillado y lanzarse a hacer cosas nuevas, incluso hasta el punto de ser
marginados por sus colegas. Debe existir un ardiente deseo de transformar su
estilo de gerencia”. Sera necesario tener coraje para embarcarse en un rumbo
nuevo. A los gerentes les cuesta trabajo admitir que se equivocaron, después de
haber recibido altos sueldos para que hicieran las cosa bien.

3.- Mediante seminarios y otros medios, la alta gerencia debera explicarle a una
masa critica de la compalnia, por qué es necesario el cambio y que en el cambio
participaran todos. Un numero adecuado de personas de la comparfia debe
entender los Catorce Puntos, las Enfermedades Mortales y los Obstaculos. De no
ser asi, la alta gerencia estaria pérdida”. !

4. Toda actividad es un proceso y puede ser mejorado. Para trabajar en el "Ciclo
Shewhart, todos deben pertenecer a un equipo, con objeto de tratar uno o mas
asuntos especificos; por ejemplo: la constancia de propoésito, el continuo
mejoramiento de productos y servicios; los disefos para produccidén y servicios
futuros; la compra de materiales; el mercadeo; la eliminacion de la evaluaciéon
anual; la eliminacion de las barreras que impiden el sentimiento de orgullo de
hacer bien su trabajo en la fabrica” .

El uso del Ciclo Shewhart (ver figura 14.1), dice el Dr. Deming, conducira a “un
continuc mejoramiento de métodos y procedimientos”. Puede aplicarse a cualguier
proceso y también puede emplearse para encontrar las causas especiales
detectadas por las sefales estadisticas.’

1. -7 Cémo Administrar con ¢l Método Deming “por Mary Waiton 2. *“ Calidad Permanente usando ¢l Método Deming™ por
Frank Price  3.- ;Qué es el Control de Calidad? por Kaoru ishikawa 4.- Manual de Control de Calidad de la k. IL.M.E

47



EL CICLO SHEWART

Estudie los resultados,
i Qué aprendimos?

¢ Cudles podrian ser los logros mas importantes de este equipo?

¢ Qué cambios podrian ser deseables? ;Qué datos hay asequibles?
¢ Es necesario hacer nuevas observaciones?. En caso afirmativo,
programe un cambio 0 una prueba. Decida cdmo habra de emplear
las observaciones.

Consiga datos que sean facilmente asequibles, mediante los cuales se
podrian contestar las preguntas presentadas en el paso 1.

O efectie el cambio o la prueba, segun la decision que se haya tomado,

preferentemente en pequena escala.

Observe los efectos
producidos por el cambio

0 la prueba
Paso 5. Repita el paso 1 basandose en los conocimientos acumulados.
Paso 6. Repita el paso 2, y asi sucesivamente
figura 14.1
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CAPITULO 15

Las Siete Enfermedades Mortales y
algunos Obstaculos

El Dr. Deming distingue entre las Enfermedades serias y las no tan serias. Las
primeras las enumera como las Siete Enfermedades Mortales; las udltimas son
meramente obstaculos. Para superar estas enfermedades, dice el Dr. Deming, se
requiere nada menos que “‘una reorganizacion total del estilo de gerencia
occidental” !

15.1 Las Siete Enfermedades Mortales

1. Falta de constancia de propésito

Si la constancia de proposito- el primero de los Catorce Puntos - es esencial para
seguir en el negocio, la falta de constancia significa la rutina para una compania.
Una compania que no es constante en sus propésitos no piensa mas alla de los
proximos dividendos trimestrales y no tiene planes a largo plazo para continuar en
el negocio. La dedicaciéon a la nueva filosofia debe ser ampliamente difundida a lo
largo y a lo ancho de la compania. No basta con anunciar las buenas intenciones
de mejorar la calidad, aun cuando se haga de forma repetida. En muchas
companias, los empleados han estado expuestos a una sucesion de planes para
mejorar. Han visto programas que vienen y van, que a menudo coinciden con el
periodo del ejecutivo principal. Un nuevo presidente es un nuevo programa. Los
empleados, desanimados y desilusionados, necesitan una garantia de que esta
vez las intenciones de la compafiia si son serias. Una forma de demostrar el
compromiso es invertir dinero. Las actividades concretas tales como gastar dinero
en capacitacién y en equipos, a parar las operaciones cuando algo anda mal.
Pueden ayudar a convencer a los empleados. La gerencia debe tomarse el tiempo
necesario para explicar el método Deming a cabalidad.

2. Enfasis en las utilidades a corto plazo

Las empresas actuales estan controladas por magnos financieros y abogados que
alegremente manipulan cifras, pero no hacen cambios substanciales ni en la
produccion ni en la calidad. Estan al servicio de los accionistas y estan obligados a
entregarles a éstos dividendos trimestrales cada vez mayores. Los accionistas,
cuyo ingreso depende de los dividendos, necesitan la seguridad de que su
comparfiia todavia estara existiendo y produciendo dividendos dentro de algunos
afios. Una practica muy comun entre las companias es despachar productos el
ultimo dia del mes, sin importar la calidad, y Gnicamente para inflar las cifras. ’
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El énfasis de las utilidades a corto plazo esta alimentado el temor a una
adquisicion hostil o “por el igualmente devastador sistema de apalancamiento
para eliminar a un socio. "

En un articulo publicado en The Atlantic en marzo de 1983, Robert B. Reich
escribid: “El empresariado de papel es tanto una causa como una consecuencia
de la tambaleante economia norteamericana. Las utilidades en el papel son las
unicas a las que tienen facil acceso los gerentes profesionales que permanecen
aislados en la cima de unas organizaciones disefiadas para una forma de
produccién que ya no es apropiada . Por otra parte, el implacable anhelo de
obtener utilidades de papel ha desviado la atencién y los recursos de la dificil tarea
de transformar la base productiva. '

3.Evaluacion del desempeiio, clasificacion segun el meéerito o analisis anual

Los programas de administracién por objetivos (MBO)* y la administracion por
cifras, tan populares hoy en dia, entran en esta categoria. “La administracion por
temor” seria un nombre mas apropiado, producen efectos devastadores. ’

Por una parte, las evaluaciones del desempefo estimulan el desempefio a corto
plazo, a expensas de la planificacion a largo plazo. Desestimulan la decision de
correr riesgos, fomentan el miedo, socavan el trabajo en equipo y hacen que la
gente se enfrente por las mismas recompensas. En un equipo es dificil decir quien
hizo qué cosa. El resultado es una compania integrada por divas, por feudos en
pugna. La gente trabaja para si misma, no para la compainia. Tales evaluaciones ,
dejan a las personas “amargadas, desanimadas, desesperanzadas y, en algunos
casos, inclusive deprimidas, incapaces de comprender por quée ellas son inferiores.
Estas evaluaciones son injustas, puesto que les atribuyen a las personas que
forman parte de un grupo, diferencias que pueden ser causadas exclusivamente

por el sistema en el cual se desempefian”.’

Las clasificaciones segun el merito tienden a aumentar la variabilidad en el
desempeno, en vista de que las personas de clasificaciones mas bajas procuran
imitar a las que tienen clasificaciones mas altas.

Un efecto engafoso secundario es que las evaluaciones hacen aumentar la
dependencia de los numeros, dado que miden los resultados a corto plazo, hay la
propension a considerar so6lo la evidencia que se puede contar; por ejemplo, el
numero de disefos que produce un ingeniero, sin consideracidon a su calidad.
Ademas, las clasificaciones segun el mérito dependen del criterio subjetivo de los
supervisores. La clasificacion de una persona puede variar ampliamente, segun el
jefe que tenga.’
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A algunos supervisores les da pavor tener que hacer esos dictamenes. Un sistema
popular les exige hacer las clasificaciones de uno a cinco, con un numero
determinado de personas en cada nivel. Aun cuando solo hay cinco trabajadores,
uno de ellos debe clasificar en el primer puesto y uno en el titimo. *

“El hombre ha realizado mayores hazanas sin competencia, dice el Dr. Deming.”

“Supébéngase el caso de Moisés: él no tenia competencia. Hace doscientos anos,
Juan Sebastian Bach estaba escribiendo las reglas de la armonia, que superaron
a todas las demas reglas de todos los tiempos. ¢ Por qué lo hizo? Por el orgullo de
hacer bien un trabajo. *

Véase el caso de un profesor de ensefianza media:

“La gente me pregunta cdmo evalio a mis estudiantes. Les asigno a todos la
mejor calificacion, ‘A’. ;Cbémo puedo saber yo quién va a ser grande? Pueden
presentar trabajos, no me importa cuando. Algunos de esos trabajos son lo
suficientemente buenos, mas que suficientemente buenos, como para incluirlos
como capitulos de un libro. No les doy a mis estudiantes limite alguno de tiempo.
Tampoco espero eternamente. Eso esta bien. Sélo diganme lo que estan
haciendo. Denme alguna clase de esquema. Yo califico con ‘A’ . ,Y qué es lo que
recibo? Trabajos magnificos. Solamente un estudiante falld una vez. Estaba en
dificultades. Necesitaba la ayuda de un psicologo. Yo no lo sabia en aquel
entonces. Le asigné ‘A’. Nunca cumplid. Un solo fracaso entre todos esos
estudiantes. Un récord bastante bueno, diria yo. /Como puedo yo saber lo que
van a hacer en unos cuantos afios? ;Quién soy yo para juzgar? “*

Las evaluaciones de las personas que forman parte de un grupo- sea cual fuere el
sistema numeérico, si esta basado en una sola medida o si es un indice compuesto
o ponderado, si tiene sentido o no- dividiran a las personas de un grupo, en tres
grupos: A) Las personas que estan fuera de los limites de control por el iado malo;
B) las personas que estan fuera de los limites por el lado bueno; C) las personas
que estan entre los limites.

“El grupo A necesita ayuda individual. El grupo B - si es que hay alguien en esta
categoria, pues puede que no haya nadie en A o en B - necesita atencion
individual. Ahora bien, las personas que estan entre los limites de control no
deben ser clasificadas. Eso esta mal, por la misma razon que resulta costoso y
devastador tratar de descubrir las razones por las cuales un punto dentro de los
limites de control es mas alto que otro, o mas bajo que otro. Las diferencias de los
niveles que hay entre los limites tienen su origen en el sistema mismo, no en la
gente que se desempefa en él. Todas las personas que estan dentro en el grupo
C deben recibir el mismo aumento de sueldo o la misma bonificacion.

1. -7 Como Administrar con ¢l Método Deming “por Mary Walton 2. “ Calidad Permanente usando ¢l Métedo Deming™ por
Frank Price  3.- ;Qué ¢s ¢l Control de Calidad? por Kaoru Ishikawa 4.- Manual de Control de Calidad de la F.I.M.E

51



No hay distincion legitima entre ellas. Las diferencias las causa el sistema. Deben
atribuirsele al sistema, no a la gente. '

“La tarea del lider es acercar los limites de control para obtener una variacion cada
vez menor entre las personas”.

4. Movilidad de la alta gerencia

Las escuelas de administracién de empresas estan consagradas a la idea de que
se puede capacitar a un gerente bueno en técnicas universalmente aplicables.
Pero ¢;cémo pueden los gerentes estar comprometidos con un cambio a largo
plazo cuando constantemente estan llenando la hoja de su vida? ;Como pueden
los gerentes realmente conocer a una companfia si estan ahi por séto dos o tres
anos? En el Japdn, los ejecutivos avanzan a través de rangos en una progresion
que dura decenios hasta alcanzar la cima.

El Dr. Deming cita a J. Noguchi, el director de la Unién de Cientificos e Ingenieros
Japoneses, quien afirma : “Los Estados Unidos no pueden lograr su objetivo a
causa de la movilidad de la gerencia norteamericana”. El Dr. Deming dice: “La
movilidad de una compariia a otra crea divisas que sirven para lograr resultados
rapidos” . “La gente necesita tiempo para aprender a trabajar en grupo” . *

5. Manejar una compariia s6lo basandose en cifras visibles (“contando el dinero”)
Las cifras visibles son, desde luego, importantes. Hay que pagar una ndmina,
pagarles a los proveedores, pagar impuestos y asignar los recursos para las
pensiones y los fondos para imprevistos. Pero, las cifras gue “no se conocen y no
se pueden conocer “ son incluso las mas importantes. ’

Es imposible, por ejemplo, medir el efecto que ejerce en las ventas un cliente
satisfecho o los logros que se obtienen en beneficio de la calidad como resultado
de las Enfermedades Mortales. Estos resultados sélo llegaran a ser evidentes con
el tiempo.

El Dr. Deming dice que dos de las Siete Enfermedades Mortales estan fuera del
alcance de la presente discusion. Estas son:

6.- Costos médicos excesivos
En algunas compaiiias, éstos son el gasto mas grande. ’

7.- Costos excesivos de garantia, fomentados por abogados que trabajan sobre la
base de honorarios aleatorios '
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15.2 Y algunos Obstaculos

e Descuido de la planificacion y de la transformacion a largo plazo

Aun cuando existan planes a largo plazo, con frecuencia son desatendidos por
razén de las supuestas emergencias. Las politicas de la compania, que a menudo
son esencialmente frivolas, y absorben el tiempo de la alta gerencia. Las politicas
referentes a la asistencia y a la puntualidad pueden consumir gran parte del
tiempo de los ejecutivos, si se considera que en un ambiente de buena gerencia
no constituirian temas de discusién. ’

e [a suposicion de que la solucion de los problemas, la automalizacion, las
novedades mecanicas o electronicas y la maquinaria nueva transformaran la
industria

Los norteamericanos tienen gran aficion por los juguetes tecnolégicos nuevos,

pero éstos no constituyen solucidon alguna para los problemas de calidad y

productividad profundamente arraigados. ’

e En busca de ejemplos

Las companias tienen la tendencia a ir a otro sitio en busca de soluciones de
problemas a ver si pueden copiarlas. Esto constituye un peligro. Los ejemplos por
si mismc1Js nada ensefian, es necesario saber por qué una practica tiene éxito o
fracasa.

e Nuestros problemas son diferentes
Esto a menudo se dice como una excusa para no realizar un analisis de qué es lo
que pasa.

e | ainstruccion obsoleta en las escuelas

Estas son las escuelas de administracion de empresas que ensefian finanzas y
contabilidad creativa y operan sobre |a teoria de que las habilidades gerenciales
se pueden ensenar, no aprender, en la fabrica misma. 1

e Depender de los departamentos de control de calidad

La calidad debe estar en manos de la gerencia, de los supervisores, de los
gerentes de compras y de los trabajadores responsables de la produccion. Son
ellos los que pueden hacer la mayor contribucién. Pero los departamentos de
calidad, esgrimiendo cifras que muestran lo que sucedio en el pasado - no lo que
habra de suceder en el futuro, que no pueden predecir - con frecuencia
desorientan a ilos gerentes hasta el extremo de que éstos siguen dejando la
calidad en manos del departamento.
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e Achacarles a los trabajadores la culpa de los problemas
Los trabajadores son responsables solo del 15 por ciento de los problemas, y el
sistema del 85 por ciento . El sistema es responsabilidad de la gerencia. '

o Calidad por inspeccion

Las companias que dependen de la inspeccidn masiva para garantizar la calidad
nunca mejoraran. Las inspecciones se hacen demasiado tarde, no son confiables
y son ineficaces. '

e Salidas en falso

La ensenanza al por mayor de los metodos estadisticos - sin un cambio
correspondiente en la filosofia de la compafiia - constituye una de esas salidas en
falso. Otra salida en falso, muy popular en estos dias, son los “CC", dice el Dr.
Deming (CC significa Control de Calidad) . La idea es atractiva. “El obrero de
produccién puede decirnos mucho acerca de lo que esta mal y como mejorario”.
Sin embargo, dice el Dr. Deming, “Un circulo CC puede tener éxito sélo si la
gerencia esta dispuesta a actuar sobre las recomendaciones del circulo”. Cuando
la gerencia no esta interesada en participar, tal como sucede con frecuencia , los
circulos CC simplemente se desintegran. Muy a menudo, el hecho de implantar
circulos CC, lo mismo gue “grupos para involucrar a los empleados” y “grupos de
participacion de empleados “, tan sélo representa la esperanza de alguna persona
de quitarse de encima los problemas de la gerencia, que son los verdaderos
problemas.

Sin embargo, las salidas en falso ofrecen un consuelo temporal, dan la apariencia
de gue algo esta sucediendo. El Dr. Deming las llama “pudin instantaneo”. !

e El computador desguarnecido

Aungue el computador tiene su lugar, también puede servir de depdsito para datos
que nunca se emplean. Con mucha frecuencia la compra de un computador
parece ser “la cosa indicada” . No existe un verdadero plan para su uso. Los
computadores confunden e intimidan en forma apropiada para usar el equipo. '

e Cumplir con las especificaciones
Esta es la manera aceptada de hacer negocios en los Estados Unidos, pero no es
suficiente si se trata de mejorar la calidad y la productividad. '

e Pruebas inadecuadas de los prototipos
A menudo, los prototipos muestran un excelente desemperio en el laboratorio,
pero exhiben toda suerte de problemas en la produccion.

e “Cualgquier persona que llega a tratar de ayudarnos debe saber todo sobre
nuestro negocio”
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El Dr. Deming con frecuencia se hace cargo de clientes con cuyos negocios no
esta intimamente familiarizado. Es posible, observa, saber todo acerca de un

negocio, excepto cémo mejorarlo.

‘La ayuda que produce el mejoramiento solamente puede provenir de otra clase
de conocimientos”.’
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Introduccion.-

urante los Gltimos afos el panorama de los negocios del mundo occidental

ha estado experimentando un cataclismo, una revolucion de la Calidad.

Esta explosidon de interés en la direccidn de la calidad no solo ha afectado
al sector manufacturero sino que ha influido en todas las areas de la industria con
diversos efectos.

El que cada cual se esmere al maximo no es la respuesta. Cada cual se esta
esforzando al maximo. Es necesario que la gente comprenda la razén por la cual
la transformacién es indispensable para sobrevivir en el mercado, el cual exige
cada vez con mayor intensidad un valor agregado en los productos y servicios que
se adquieren.

Los Catorce Puntos de Deming no son la llave magica que abre el cofre de
ganancias de una empresa, pero nos ayudan a comprender no soio la importancia
de las herramientas estadisticas y su aplicacion en los negocios, sino también el
clima cultural en el cual se emplean estas herramientas, el ambiente en el que
pueden tener éxito o pueden fracasar, clima en el que la gerencia cubre un papel
determinante, pues solo si el cambio se da desde aqui sera posibie Ia
implementacion de esta nueva doctrina en la filosofia de los subordinados.

Los beneficios que trae consigo la adaptacion de este concepto moderno de la
calidad se reflejan en un mejor ambiente de trabajo, una disminucion de costos y
una mejor posicion competitiva en los mercados, dado que los bienes y los
productos asi producidos pueden incluso superar ampliamente los requerimientos
del cliente.



Introduccion.-

urante los ultimos afios el panorama de los negocios del mundo occidental

ha estado experimentando un cataclismo, una revolucién de la Calidad.

Esta explosidn de interés en la direccién de la calidad no solo ha afectado
al sector manufacturero sino que ha influido en todas las areas de la industria con
diversos efectos.

El que cada cual se esmere al maximo no es la respuesta. Cada cual se esta
esforzando al maximo. Es necesario que la gente comprenda la razon por la cual
la transformacién es indispensable para sobrevivir en el mercado, el cual exige
cada vez con mayor intensidad un valor agregado en los productos y servicios que
se adquieren.

Los Catorce Puntos de Deming no son la llave magica que abre el cofre de
ganancias de una empresa, pero nos ayudan a comprender no solo la importancia
de las herramientas estadisticas y su aplicacion en los negocios, sino también el
clima cultural en el cual se emplean estas herramientas, el ambiente en el que
pueden tener eéxito o pueden fracasar, clima en el que la gerencia cubre un papel
determinante, pues solo si el cambio se da desde aqui sera posible la
implementacidén de esta nueva doctrina en la filosofia de los subordinados.

Los beneficios que trae consigo la adaptacién de este concepto moderno de la
calidad se reflejan en un mejor ambiente de trabajo, una disminucién de costos y
una mejor posicion competitiva en los mercados, dado que los bienes y los
productos asi producidos pueden inclusoc superar ampliamente los requerimientos
del cliente.






