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INTRODUCCION

Estamos recibiendo de fa época actual mensajes muy claros de una necesidad
de cambio en el estilo de administrar que la gerencia debe analizarlos; incluso

somos testigos y actores de ese cambio; la crisis es cada vez mayor.

Existen diversas fuerzas en el mundo que garantizan el cambio: 1a explosion
demografica, disminucion de recurso naturales, una economia mundial en un
mercado de mayor competencia y un avance tecnoldgico espectacular. Estas
sefiales han generado una sociedad que, en cualquier parte del mundo, ya no
se sorprende de las innovaciones y los cambios, sino mas bien los propicia;
las necesidades del hombre han generado una escalada en la complejidad y el
riesgo de sistemas sofisticados.

Los paises lideres de la economia mundial han vivido estos afios un proceso
audaz de cambio en la estrategia de hacer negocios y de administrar para ser
mas competitivos: La Calidad. Mientras mas desarrollo mas requerimientos
de Calidad son imprescindibles, o enfrentan consecuencias fatales en fas
fallas y resuitados lamentables ( quiebra de empresas, cierre de bancos,

accidentes aéreos, nucleares, etc.).

Con igual o mayor audacia también los paises pobres y en proceso de
desarrollo, deben reflexionar sobre la forna en que han buscado solucion a la
satisfaccion social, el progreso, el endeudamiento y los problemas mas
urgemtes. Y aun cuando todos participamos en esfuerzos muy notables para
empujar la productividad y la modemidad, tras un andlisis detenido
descubrimos frecuentemente un vacio de Calidad en el empeito como en los

resultados.



1. ANTECEDENTES

El concepto de Calidad ha existido desde épocas remotas, cuando jefes de
tribus, reyes y faraones gobernaban. Mas adelante, en la edad media, los
aprendices en los gremios se desarrollan, los artesanos eran a su vez maestros

e inspectores que inculcaban a sus discipulos producir productos de calidad.

Para el siglo XIX el aparato industrial crece y surge la Revolucién Industrial,
muchos de los pequeilos talleres se convirtieron en pequefias fébricas de
produccién masiva, dio inicio la posterior evolucién de los procedimientos
especificos para valorar y entender la calidad de los productos fabricados. A
partir de entonces, dichos procedimientos han evolucionado en tres diferentes
estadios: Calidad por inspeccién, control estadistico de la calidad y

aseguramiento de la calidad y calidad total como estrategia competitiva,
1.1. Calidad por Inspeccion

Por primera vez se introducen en las empresas los departamentos de control
de calidad que, a través de la inspeccion, examinan de cerca los productos
terminados para detectar sus defectos y errores y asi, proceder a tomar las
medidas para cvitar que salgan al mercado. Aqui calidad significa atacar los
efectos mas no la causa, a partir de un enfoque de accidn correctiva, cuya
responsabilidad recae en los inspectores, quienes ademas de auxiliarse de la
inspeccion visual, llegan a utilizar instrumentos de medicion para efectuar

comparaciones con estandares preestablecidos.



1.2. Control Estadistico de la Calidad y Aseguramiento de la Calidad

Se caracteriza por dos elementos fundamentales: la variacion del proceso,
incluyendo las materias primas, que se miden con técnicas estadisticas, y el
muestreo. Al reconocer que toda produccién industrial presenta variaciones
en su proceso, s¢ determina la necesidad de estudiarla con base en los
brincipios de la probabilidad y la estadistica. Dado que es practicamente
imposible producir dos partes con especificaciones idénticas, se convierte en
un requerimiento €l control del rango de variacién para obtener resultados
satisfactorios. En este estadio se desarrollan técnicas estadisticas para medir

¢l proceso, establecer rangos aceptables y analizar los resultados.
1.3. Calidad Total

Se caracteriza por la concientizacién de la alta direccién y el compromiso de
toda la empresa hacia la calidad. Es una hemramienta gerencial para
incorporar la calidad a cualquier producto o servicio; un proceso que conduce
inexorablemente a una mayor productividad y a una mejor posicion
competitiva, Con este estilo gerencial no existen trueques econémicos entre la
calidad y la productividad. Al mejorar la calidad habrd menos desperdicio y
menos reproceso; los clientes descontentos y quejosos seran reemplazados
por otros, contentos y satisfechos.

De cada etapa del proceso, se alimenta informacion a todas las demas etapas;
el ﬂujo de informacién dentro de un proceso se estudia con la ayuda de
lierramientas estadisticas para mejorar el proceso. El personal de diseiio
aprende del personal de produccion, y también de los vendedores, del

personal que proporciona el scrvicio y de muchos, muchos otros.
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Con esta filosofia todo el mundo sabe cual es su trabajo y las herramientas
inferiores o los defectos heredados ya no le impiden sentir orguilo por su
trabajo. Todo el mundo recibe adiestramiento vy, cuando es necesario, re-
adiestramiento. Los supervisores ya no tienen la responsabilidad de apresurar
la produccion cueste lo que cueste. Su nuevo encargo es el de hacer lo que
sea necesario para ayudar a los trabajadores a lograr un excelente producto o

servicio.

Por lo anterior, 1a filosofia de Calidad Total se puede definir de la siguiente
manera:

" Es una bisqueda implacable del mejoramiento continuo en todas
las dreas de la organizacion mediante la obtencién y utilizacion de
conocimientos y experiencia de trabajadores y gerentes en un
esfuerzo si'stemélico, coordinado, cooperativo y apoyado en datos
numéricos, para lograr la Satisfaccion Total del Cliente ",

El principal exponente de esta filosofia fue el Dr. Edward Deming quien
comienza su carrera en el sistema Bell and Westem Electric donde se instalan
por primera vez departamentos de ingenieria e inspeccion para afrontar los
problemas con productos defectuosos. En 1946 Deming enfatiza la
importancia de fos métodos de calidad en la industria. En 1950 Deming viaja
a Japdn y convence a los industriales japoneses de que el implementar sus
métodos de calidad les permitiria producir los productos de mayor calidad en
el mundo, quedando grabada la reaccion en cadena que se muestra en la

figura N° 1 como Calidad en su forma de vida .



LA REACCION EN CADENA DE DEMING

Los costos se reducen

porque hay menos repro-
CE50, MENOS errores, Menos La
Mejorarlay ____ o, demorasy menos — productividad
calidad } obstaculos, y hay mejor P )
empleo del tiempo de las mejora
maquinas y de los
materiales.
Capturar el ;
m:f'cado con Mantenerse Przgorcnonm"
vez mids
—— mejor calidad > — g €0 €l — ::n eos
¥y precios mas negocio P
bajos

Figura N° ]
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En Japén, el trabajador de la produccion, en 1a misma forma que cualquier
otro en el mundo, siempre tuvo conocimiento de esta reaccién en cadena y
también de que los defectos y fallas que van a dar a las manos del cliente,

hacen que se pierda el mercado y la fuente de trabajo.

Una vez que la administraciéon japonesa adopto la reaccién en cadena, todo
mundo ¢n la compailia, a partir de 1950, tuvo una finalidad comun, a saber,
Calidad.

Sin inversionistas y accionistas que presionaran por dividendos a corto plazo,
este esfuerzo se convirtid en un lazo firme de integracion entre la
administracion y los trabajadores.

En la figura N° 2 se muestra la produccion vista como un sistema en el cual,
el mejoramiento de la Calidad incluye toda la linea de produccién, desde que
se reciben los materiales hasta llegar al. ultimo consumidor, y el redisefio del
producto y el servicio a futuro.
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EL DIAGRAMA DE FLUJO DEMING

Investigacion

Diseﬁo -—
de consumo

Redlseho

Proveedores de

materiales y

Consumidores
Recepcion y

cqpe prueba de

materiates

Pruebas de procesos,
maquinas, metodos,
costos

FiguraN° 2
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En una organizaciéon de servicio, las fuentes A, B, C, D, podrian ser
aprovisionamiento de datos, o trabajo proveniente de operaciones anteriorcs,
como cargos, calculos de los cargos, depésitos, retiros, inventarios dentro y

fuera de 1a empresa, transcripciones, ordenes de remision, etc.

La administracion japonesa aprendi sus responsabilidades para mejorar cada
nivel. Los ingenieros consideraron sus responsabilidades y aprendieron
métodos estadisticos sencillos pero poderosos, para detectar la existencia de
causas espéciales de variacion, y también aprendieron que el mejoramiento de
los procesos es fundamental.

El mejoramiento de la Calidad surgi6 de inmediato:

« A nivel empresa, todas las plantas, directivos y gerentes, ingenieros,
trabajadores de produccion, proveedores, todos.

« A nivel nacional, incluyendo todas las actividades en la produccion y
abastecimiento de servicios, diseiio y redisefio de productos y servicios,
instrumentacion, produccion e investigacion de mercados.

El énfasis en la importancia del consumidor conjuntamente con la reacci6n en
cadena que se mostré anteriormente, iniciaron la transformacién de la

industria japonesa. Habia comenzado una nueva etapa econémica.

En 1950 Jap6n realmente tenia un capital negativo. No solamente de recursos
naturales - petroleo, carbdn, hierro, cobre, manganeso, madera - sino que
Japon tenia una reputacion muy bien ganada de producir articulos burdos y

vulgares, que eran baratos, pero en los cuales lo barato costaba caro.
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El pais tenia que exportar bienes para obtener comida y equipo. Esta batalia
fue ganada unicamente con Calidad. El consumidor seria, desde entonces en
adelante, la parte mas importante de la linea de preduccion. Esto resultaba un

reto muy dificil para la alta direccion japonesa.

Si, Jap6n es un ejemplo. Es posible que cualquier pais con suficiente
poblacién y con buena administracion, que elabore productos de acuerdo con
su talento y adecuados a su mercado, no requiera ser pobre. La abundancia de
recursos naturales no es un requisito para la prosperidad. La riqueza de una
nacién depende de su poblacion, de su administracion y de su gobierno, mas
que de sus recursos naturales. Y lo que es mas, pudo Japén exportar

tecnologia administrativa para enseiiar al mundo.

A mediados de los 70's los productos japoneses amenazan el mercado

estadounidense y al poco tiempo los sobrepasan en calidad.

La estrategia de calidad de Deming es la siguiente:

1. Mejorar la Calidad.

2. Los costos disminuyen debido a menos reprocesamiento, menor nimero
de ervores, menos demoras y obstaculos; mejor utilizacion de maquinas,
del tiempo y de los materiales.

La productividad mejora.

Se captura el mercado con mejor Calidad y con precios mas bajos.

Se permanece en ¢l negocio.

IS

Se proporcionan trabajos y mas empleos.
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La estrategia debe ser dirigida por la alta direccion. Por tanto, mejorar la
Calidad es responsabilidad de la alta direccion y no se puede delegar.

En la figura No. 3 se puede apreciar esta estrategia y su impacto en una forma
que se acostumbra perseguir: rentabilidad y crecimiento; se observa que en
ella se inicia con la primacia del cliente, buscando la Calidad en dos caminos,
mejorando el desempefio del producto en las manos del cliente (percepeion
del cliente y Calidad de disefio) y mejorando el desempeiio de los procesos
responsables de producir dicho producto (Calidad de conformar estandares,
reduccion de errores y desperdicios, hacerlo bien a la primera vez); en el
primer camino se esta hablando de buscar la satisfaccion del cliente, conocer
sus necesidades y ofrecer productos adecvados; el segundo camino es la
mejora continua del sistema productivo, y al conseguirlo, ademds se consigue
mejorar la percepcion del cliente y obtener productos libres de defectos. Por
tanto, con productos adecuados y libres de defectos, se tienen cuatro formas
de obtener (por afiadidura) la rentabilidad del negocio; precios competitivos
al valor del producto, penetracién y expansion de mercado con precios bajos,
costos bajos debido a la produccion eficiente y sin errores, y economia de

escala con volumenes mas altos de produccion.



Calidad de Diseilo
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Se debe adoptar la nueva filosofia de rechazar niveles de defecto
comtinmente aceptados como estandar. La idea basica es poner a la Calidad
en primer lugar; esta filosofia administrativa el Dr. Deming la expone en sus

14 puntos para la gerencia, que representan una forma revolucionaria de

pensar en los gerentes y de los cuales se profundizara en el capitulo 2.

Cuando se piensa en el cliente, se piensa también en el uso que ¢l producto
tiene en manos del cliente. El verdadero significado de Calidad proviene del

cliente, la Calidad que interesa mejorar es la percibida por él.

1.4. La Calidad y el Consumidor

La Calidad debe ser medida por la interaccion entre tres participantes:

1. El producto mismo;
2, El usuario y como usa el producto ( como lo instala y ¢émo lo usa);
3. Las instrucciones para su uso; entrenamiento al consumidor, entrenamiento

al hombre que repara; servicio; disponibilidad de partes.

El propasito de estudiar las preferencias del consumidor es para ajustar el
producto al piblico, en lugar de estudiar para advertir como ajustar el publico

al producto.

La dificultad para medir la Calidad es trasladar las necesidades futuras del
usuario a caracteristicas medibles, de tal forma que el producto pueda ser
diseftado y producido para dar satisfaccion a un precio que el usuario pueda

pagar.
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La investigacion de las necesidades de] consumidor es la comunicacién entre
el productor y los usuarios potenciales de su producto, como se muestra en la

figura No. 4,



COMUNICACION CON EL CONSUMIDOR

/ El Usuario

v

- \ El no - usuario

Figura N° 4.
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Esta comunicacion ahora puede ser confiable y econdmica a través de
procedimientos de muestreo y pruebas disefiadas en conformidad con
procedimientos estadisticos apropiados. A través de esta comunicacion, el
productor descubre cémo su producto cumple con su cometido, que piensa la
gente de su producto, por que alguna gente lo compra, por que otros no, 0
por que no lo vuelven a comprar. De esta forma, puede rediseiiar su producto

o servicio con la Calidad y uniformidad a un precio que el consumidor pueda

pagar.

Si se piensa que la forma de hacer negocio con el cliente es: disefiar un
producto, producirlo y tratar de venderlo. Esta practica debe ser cambiada
por el Ciclo de Calidad de Deming, como se muestra en la figura No. 5; es
decir, la Calidad no termina al salir el producto de la linea de produccion,
sino que continiia en las manos del cliente, en la reflexion en ello y en por qué
los clientes no lo compran, de forma que el proceso de disefio no se convierta
en un camino al azar. Una técnica til desarrollada por los japoneses es el
"Quality Function Deployment”, que ayuda a trasladar las necesidades del
consumidor al disefio del producto y del proceso.



C(RCULO DE CALIDAD DE DEMING

Diseiio

Investigacién

(rediseiio))

de mercado

Ventas Produccién

Figura N° 5
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Por otra parte, la Calidad del producto proviene de la Calidad del proceso,

del desempeiio del sistema productivo, maquinas y hombres, materiales y
métodos de trabajo; no hay forma de mejorar el producto sin mejorar el
sistema,

Ahora bien, el desempefio del sistema esta sujeto a la variabilidad de un sin
umero de factores y variables del proceso; ésa es la razon del por qué al final
de la linea se descubre una mezcla de productos buenos y defectuosos; si
todos los factores y variables fuesen controlados a cierto nivel permitido de
variabilidad, los defectos serian reducidos consistentemente, hasta lograr un
proceso capaz de cumplir con las especificaciones del cliente.

El cliente es el elemento mas importante de la linea, y el siguiente en la linea
es mi cliente; los departamentos deben definir internamente la relacion
cliente-proveedor y reconsiderar la importancia de los proveedores externos

para reducir la variabilidad y adecuacion de los insumos.

LS. La Mejora Continua

Deming promueve el concepto de que las organizaciones deben substituir las
cuotas numéricas ¥ los objetivos numéricos por una filosofia en la que se
busque el mejoramiento continuo de los productos, procesos y sistemas. Los
objetivos numéricos fimitan la creatividad de los empleados para mejorar lo
que hacen, llegando a un tipico patrdn de frustracién. "Cuando se incrementa
la inspeccion, la calidad mejora dramaticamente al principio; después sc
estabiliza. La responsabilidad de mejora cambia mis y mas a la
administracion vy al final queda completamente en la administracion. Como cs

de esperarse, las fuentes de variacion especiales que deterioran la calidad se
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detectan una a una y se solucionan. Asi la calidad se estabiliza,
desafortunadamente a un nivel inaceptable”,

La responsabilidad por la Calidad debe comprometerse desde el mayor nivel
jerarquico de la organizacion, sin embargo, la administracién de una
organizacion puede contribuir a la calidad en las fases de Planeacién del
proceso administrativo, no asf en las fases dindmicas.

El sistema de mejoramiento continuo de productos, procesos y servicios se
basa en el principio ciclico PDCA (Plan-Do-Check-Act) Planear, Hacer,
Verificar y Actuar, como se muestra en Ia figura No. 6. La formulacion de
objetivos debe ir acompaiiada de como lograr esos objetivos. El primer paso
es analizar los problemas, para asi encontrar las causas de raiz de los mismos.
Todas las medidas y acciones deben apuntar a eliminar o a neutralizar esas
causas. La definicion del problema y el marco de referencia de sus causas

debe basarse en hechos, observaciones y mediciones.
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2.LOS CATORCE PUNTOS DE LA FILOSOFIA DEMING

La utilizacién unicamente de métodos estadisticos en un proceso productivo
es yna situacion no duradera, los métodos estadisticos por si solos no
perduran, el Dr. Deming llegé a la conclusién que para evitar este tipo de
situacion de fracaso necesitaba no los métodos de control, exclusivamente,
sino una filosofia basica de administracién que a la vez fuera compatible con

éstos. Dicha filosofia queda resumida en Los Catorce Puntos:

2.1. Crear constancia en el propésite de mejorar el producto y el

servicio.

La administracion actual se basa en los problemas de hoy, de corto plazo, sin
embargo, nos damos cuenta de que todos los informes diarios crean una
reaccion de tipo "reflejo”, presentandose ésta frente a una variacién comin
del sistema, lo que trae como consecuencia el que jamds pueda conocerse en
forma precisa la tendencia global asi como tampoco podran identificarse
variaciones especiales, por lo tanto, no podra haber un mejoramiento en

calidad, ni del producto ni del proceso.

E! resultado de la vision a corto plazo es dadino para la empresa, la vision a

corto plazo causa inconstancia.

Un ejemplo de esta situacion se da en el uso de las evaluaciones trimestrales
de desempeilo; refuerzan la vision a corto plazo, por lo que desalientan ¢l
compromiso y lo que es peor, entran en confrontacidn directa con la vision a

largo plazo.
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Otro ejemplo es el continuo cambio fisico del personal, de un lado a otro, esto
no solo genera costos monetarios, también afecta a nivel pais, empresa ¢
individuo, causando desestabilidad en las funciones y por lo tanto creando un
clima total de inconstancia que conllevara finalmente a una falta de

cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Este ¢s un esquema que ha demostrado que no funciona, el objetivo al
implantar, 6 al menos hacer un esfuerzo continuo por implantar la filosofia
Deming, es hacer funcionar a la empresa tipo familia, en la que empresarios y
empleados saben que permanecerin juntos por mucho tiempo, con este
enfoque, los planes son desarrollados bajo esa conviccion, dando como
resultado la existencia de metas comunes y también un compromiso mutuo de
colaboracion y servicio.

Las empresas que tienen éxito son aquellas que no solo se dedican a
sobrevivir, esas empresas planean a futuro y trabajan para lograr lo mejor a
través de metas unificadoras, caso contrario de muchas compailias que

tnicamente tienen reaccion a la crisis.

Las metas unificadoras fortalecen la estructura operativa de la empresa
mediante la formulacién de una mision y una filosofia operacional que
reflejen el objetivo mayor de la compailia hacia la sociedad.

La consecucion de las metas y objetivos de una compailia viene a ser la
conclusion del trabajo constante y coordinado de la empresa. Para que éste
exista serd necesario que los administradores, los empleados y los accionistas
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conozcan la mision y filosofia de la empresa y colaboren

interdisciplinariamente.
La constancia en este proposito abarca cuatro puntos:
A) Innovacion,

El innovar no significa solo introducir un nuevo producto ¢ servicio, la
innovacion se da cuando ese nuevo producto 6 servicio cuenta con una
serie de caracteristicas que, una vez en el mercado, ayude a la gente a
vivir mejor, en un sentido material.

B) Inversion.

El invertir en recursos de investigacién ¢ instruccién, Este punto esta
intimamente relacionado con el anterior, ninguna empresa podra innovar si
no cuenta con estrategias y estructuras que den fuerza a la investigacion, y
ésta se lograra a medida que la empresa cuente con personal

apropiadamente instruido para el desarrollo de sus funciones.
C) Mejoramiento continuo del producto y el servicio.

Toda empresa, sin importar sus productos 6 servicios, son susceptibles de
grandes mejoras en cada uno de sus procesos, desde administrativos hasta
productivos, el reto es mantener la expectativa abierta para el desarrollo de
programas de mejora, ain cuando la empresé pueda estar situada en una

posicion de liderazgo competitivo.
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D) Mantenimiento y mejoramiento de equipos.

Se refiere al costo de mantenimiento de los equipos, muebles ¢
instalaciones, y en nuevas ayudas para la produccion tanto en planta como

en oficinas.

Una empresa no podra mejorar sus procesos y productos si no cuenta con
una politica definida de evitar al maximo el uso de tecnologia obsoleta.

2.2. Adoptar la nueva filosofia

El nivel competitivo actual , no solo a nivel mundial , también en el ambito
nacional, obliga a todas las compailias, que busquen subsistir en el mercado,
a tomar decisiones de peso en cuanto a las politicas y programas de

mejoramicnto de la calidad.

La calidad debe convertirse en wuna nueva religion. No hay compailia que
pueda seguir en ¢l camino de los defectos, errores repetitivos, trabajadores
mal capacitados 6 ignorantes de sus funciones, de mandos intermedios
temerosos, ya que estas situaciones generan elevados costos, la mayoria de
las veces por retrabajos initiles ¢ decisiones erroneas, que recaen
directamente en el consumidor reduciendo asi el estandar de vida.

La empresa no siempre cuenta con una segunda oportunidad para aprender asi
de la insatisfaccion del cliente, ya que éste en la mayoria de los casos no se

queja del servicio 6 producto, simplemente cambia de proveedor.
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Asi pues, la compaiiia debera adoptar un enfoque diferente en su operacién,
en donde calidad debiera definirse como: el sobrepasar las necesidades y

expectativas del cliente a lo largo de la vida del producto.
2.3, No depender mis de la inspeccién masiva

La idea de inspeccionar las operaciones del proceso se formo al buscar una
herramienta que pudiera detectar lo malo, sin embargo esta mds que
demostrado, que la inspeccién no encuentra ni detecta todo lo malo en las
operaciones, lo que la convierte en una operacion no productiva, ineficaz,
tardia y muy costosa.

La calidad no se produce por la inspeccion, sino por el mejoramiento directo

en el proceso.

No se trata de acabar con la inspeccion dentro del proceso, pero si de
cambiar el enfoque de ésta, retomandolo como el averiguar lo que se esta
haciendo para tomar datos y alimentar los graficos de control, donde
podemos encontrar € identificar tendencias que bien pueden revelar la
estabilidad del proceso 6 un problema en éste, si ocurre lo ultimo serd
herramienta para tomar accién en el mejoramiento y comreccion del mismo.

Uno de los errores mids comunes en la industria es el de realizar la inspeccién
al final del proceso. Esta situacion no sirve de nada, si el producto estd
defectuoso tendrd que repetirse, al igual que sus costos, ademds de ser una
perdida en horas hombre y tiempo productivo. La inspeccién ,si ha de existir,
debera realizarse en cada paso del proceso para que en caso de presentarse

problemas se detengan a tiempo, evitando asi e! problema en las piezas 6



28

productos que siguen en linea. Esta implementacion no es tarea facil, la
gerencia de la empresa debe comprometerse totalmente para que los
operadores conozcan exactamente sus funciones y tengan un grado de

responsabilidad elevado para cumplir con sus expectativas de produccion.

El objetivo de toda empresa deberia ser el de abolir 100% la calidad por
inspecbién.

2.4. Acabar con la prictica de adjudicar contratos de compra basados

solo en precio

- Actualmente este es uno de los fendmenos mas caracteristicos de los
departamentos de compras de la mayoria de las compaiiias del pais, el
contrato de compra se maneja normalmente con el proveedor que mas bajo
precio offezca, dejando muchas veces de lado lo relacionado con la
aplicacion de timing charts para el desarrollo del proyecto 6 la calidad del

servicio de entregas, sin hablar de la calidad del producto mismo.
Existen tres grandes desventajas:

A) Se produce una proliferacion de proveedores, teniendo en ocasiones dos 6
tres para el mismo articulo. Una consecuencia inmediata de esto e3 la
gran vanacion entre piezas que entran al proceso, con esto aumentan los

males dentro del proceso y por consiguiente la calidad se ve deteriorada.

B) Los compradores cambian constantemente de proveedor. Esto se reflcja
directamente en el costo del producto ya que muchas veces los

proveedores entran cn una fase de desarrollo para alcanzar las
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expectativas de calidad de cliente, esto significa la designacién de
recursos de éste ultimo mediante asesores y horas hombre que muchas
veces son tiradas a la basura por queenla  decision final simplemente se
cambia de proveedor.

C) Se crea una dependencia total de las especificaciones y el resultado es una
barrera para el mejoramiento continuo.

El precio no tiene ningin significado sin una medida de calidad que se esté
comprando. Si el comprar a bajo precio representa una baja calidad, entonces
el producto final serd barato pero de baja calidad y con esta situacion la
empresa falla totalmente la definicién de calidad necesariamente aceptada:
sobrepasar las necesidades y expectativas del cliente a lo largo de la vida del
producto.

Para mejorar esto, el comprador debe generar una relacion real, confiable y a
largo plazo con el proveedor formando ademas grupos interdisciplinarios que
trabajen en busca de la reduccion de costos, la implementacion de nuevos
procesos y tecnologia dirigiendo estos resultados hacia la mejora total de la
calidad. Asi se tendrd un equipo, encabezado por el comprador, que sabe
como se utilizan los materiales, sabe del proceso del proveedor, conoce sus
instalaciones, sus programas, efc., para una mejor resolucion de problemas,
ya que en ocasiones aun cuando la materia prima esta dentro de
especificacion el proceso 6 el producto terminado pueden presentar fallas de
calidad.
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La decisién de eleccion de un proveedor no es cosa sencilla, debe entrarse en
un proceso de conocimiento de los procesos de los concursantes, sus
controles, su historial de rechazo y desperdicio, sus programas de entrega,
capacitacion y adquisicion de nuevas tecnologias, etc., para formar un

panorama real de su eficiencia.

La principal ventaja al tener tratos de largo plazo con proveedores es que
¢éstos buscaran modificar y modemizar sus procesos, siempre con el fin de

cumplir las expectativas del cliente.

2.5. Mejorar coatinuamente y por siempre el sistema de produccion y

servicios

Esta mejora no se logra de un dia para otro, esto requiere de un trabajo en

equipo, esencial para un mejor proceso.

El cambio en los enfoques de la empresa deben llevarse a cabo en todos los
departamentos que la conforman y no tdnicamente en los de produccion y
servicio. La iniciativa principal de este proceso debe ser tomada por la alta
gerencia ya que los trabajadores por si solos no siempre obtienen grandes
logros.

Esto es tomar un compromiso de participacion para la calidad con el cliente
ya que todo proceso, servicio & producto puede mejorarse no importando la

etapa de maduracion en que se encuentre.
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Un error muy comin cn la gerencia de las empresas es el de creer que el
mejoramiento continuo es el de ir resolviendo los problemas que van
cruzando el camino, sin embargo esto es solo apagar "incendios" se deja lo
importante por lo urgente y este no es el enfoque del mejoramiento continuo.

La mejora continua involucra un enfoque multidisciplinario con un programa
de eventos bien desarrollado y , muy importante, con fechas de culminacién
de cada uno de ellos, con porcentajes de avance y reuniones de informacién

peri6dicas.

La reflexion estadistica es critica para el mejoramiento continuo. El uso de los
datos apropiadamente interpretados se convierte en un elemento importante
de decision. Cuidado, hay quien considera que las estadisticas lo son todo, no
se debe depender de ellas, se deben conjuntar los catorce puntos para lograr
calidad.

2.6. Instituir la capacitacion en el trabajo

La capacitacion juega un papel de suma importancia dentro del proceso
productivo de toda empresa y sin embargo no siempre se le toma en cuenta,
es muy frecuente que los trabajadores aprendan a desempeilar su trabajo por
medio de otros compaiieros ¢ por medio de instrucciones escritas, esto no

garantiza que el trabajador sepa si realiza bien su trabajo.

La capacitacién inadecuada es dificil de borrar, genera vicios en la labor del
trabajo y mientras mis se tarden las acciones correctivas, éstos se

profundizan mas y mas y su eliminacion es muy dificultosa.
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Las ayudas visuales son una forma de instruir al trabajador en la funcion que
desempeila, a este respecto se encuentran compaitias que incluso mantienen
muestras fisicas de piezas que cumplen al 100% con la especificacion, asi
como también piezas con los defectos mas representativos de dicha
operacién, siempre con el fin de esclarecer al miximo las expectativas

esperadas por el operador.

La misma grafica de control se puede utilizar como un registro palpable de
desempeiio, cuando ésta se encuentra dentro de los limites de control la
capacitacion adicional, en la misma operacion, no servird de nada. Aqui hay
que tener cuidado en que no es lo mismo buscar la mejora de la operacién
mediante programas de reduccion de costos 6 tiempos con buscarlo a través

de cursos y cursos dirigidos al trabajador.
2.7. Instituir el liderazgo

El liderazgo recae como responsabilidad de la gerencia, es ahi donde deben
descubrirse las barreras que hacen que los trabajadores no se sientan

orgullosos de la labor que desempeiian.

En general, las principales causas de que el trabajador no realice su funcion
con calidad son: El trabajo a destajo, la velocidad de la operacién, en
ocasiones es demasiado alta por un mal balanceo de linea, herramientas
deficientes, en la mayoria de los casos por contar con deficientes programas
de control y verificacion, incluso hay compailias que sus herramientas-carecen
de identificacién, asi como también la negligencia del trabajador para seguir

su descripcion de puesto 6 las funciones especificas de su operacion.
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Nosmalmente, el trabajador espera que el supervisor lo apoye para el
desarrollo de su trabajo, y cn teoria esta es realmente su funcion, la
problemitica que se encuentra es qué en la mayoria de los casos, los
supervisores son recién egresados ¢ gente con muy poca experiencia en la
actividad, por lo que realiza una tarea contraria a la que fue contratado. La
unica forma de poder atacar realmente este problema se dara en la medida en
que ese nuevo supervisor sea inducido hacia sus funciones reales, aqui recae

nuevamente la responsabilidad en ta gerencia.

El gerente debe guiar y ayudar a sus subordinados para realizar bien su
trabajo, pues de esto dependera el éxito ¢ fracaso de ellos. El gerente debe
funcionar como un apoyo hacia el desarrollo del progreso de sus
subordinados, mediante programas de induccion, capacitaciéon y poco a poco
el pernmitir a esos supervisores hacerse totalmente responsables de la
operacion en linea. Esto no quicre decir que este proceso lleve un tiempo
indeterminado, sino por el contrario debe obedecer a un programa de

desarrollo establecido reforzado con un buen seguimiento,

Es comun encontrar personas que no realizan bicn su trabajo y que
normalmente buscan pretextos, de cualquier clase, para no realizarlo, en este
tipo de situaciones lo que se hace es catalogar al individuo como falto de
compromiso, de aspiracidn, etc., la solucidn propuesta por el Dr. Deming
para estas situaciones es buscar el acomodo 6 reacomodo de este individuo
en un lugar y con actividades que le permitan explotar su potencial, con la
consecuencia de orgullo y gusto por su labor. Esto no es ficil de aplicar, sin

cmbargo existe la posibilidad de solucion mediante este concepto.
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El liderazgo debe ganarse, no puede ser impuesto, es un proceso de
desarrollo personal que va creciendo poco a poco en los trabajadores y que
no puede ser forzado por la gerencia, un ejemplo tipico de esta situacion
forzada es cuando un buen supervisor es promovido a un nivel superior pero
con actividades que no le satisfacen, lo que va a pasar en mayor é menor
plazo es que esa persona empezara a fallar en su actividad y buscara siempre
excusas sin encarar realmente la situacion real. Es antes de que llegue esta
situacién donde debe intervenir el criterio de la gerencia para colocar al

personal en el lugar mas adecuado.

2.8. Desterrar el temor

Este punto dentro de la filosofia del Dr. Deming toca uno de los conceptos
que generan una perdida economica aterradora, la mayoria del personal a
nivel gerencial no sabe realmente cual es su funcion dentro de la empresa y
temen el hacer preguntas por no quedar en evidencia con sus superiores 6 por

asumir una posicion de status.

Aun cuando esta totalmente identificada esta problematica la gente sigue
teniendo miedo de seilalar los problemas ya sea por temor a generar una
discusion 6 por temor a ser culpada por ellos 6 , lo que es peor, en muchas
ocasiones no lo dicen porque de cualquier manera no se toman medidas al
respecto.

El empleado teme admitir un error porque en la mayoria de las ocasiones los
mandos intermedios toman medidas de discriminacién y hostigamiento como

puede ser ¢l no aumento de sueldo, no ascenso, asignacion de trabajos
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punitivos, este miedo lo que genera es una importante falta de comunicacion,

el error no se resuelve y existe una mala calidad.

Para poder erradicar este problema de calidad, el empleado debe trabajar
seguro, sin ningin temor, siendo capaz de expresar los errores, problemas 6

alternativas existentes para la solucion de los mismos, ete.

El liderazgo, definitivamente, debe estar bien manejado desde los niveles mas
altos de la organizacion para asi descender en cascada a todos los niveles
gerenciales, de supervision hasta el nivel productivo quien de esta fonma

creera en las disposiciones de la gerencia y acrecentara su confianza en ella.

Muchos de los éxitos ¢ fracasos de las empresas estan relacionados con la
forma de dirigir éstas, el liderazgo debera oscilar entre la exigencia de la
calidad y el trato justo y respetuoso para cada trabajador y su entorno. El
trabajador debe sentir un ambiente agradable por parte de la gerencia para
evitar al maximo posible las confrontaciones que no colaboran, en absoluto,

con la mision y la filosofia organizacionales.

2.9. Derribar las barreras que existen entre las dreas de Staff

Esta situacion sera necesaria cuando cada area de la compailia no persigue un
objetivo comiin empresarial, es decir, el buscar la solucién conjunta de los
problemas, fijar politicas de desarrollo interdepartamentales 6 trazar nuevos

compailias en el honizonte de 1a empresa.
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El problema aqui se presenta porque no importando que el personal labore
muy bien en su departamento, si sus metas departamentales se contraponen
con las metas de otros departamentos, la empresa puede caer en situaciones

muy draméticas y de ahi a la ruina.
A esto, la mejor alternativa es la de trabajo en equipo.

Las compaiiias no se crean pensando en las bameras, las compaitias, cuando
inician su desarrollo, lo hacen con un espiritu de equipo, unidad y
cooperacién, pero esta situacion cambia cuando el personal empieza a tener
falta de comunicacion, inicia asi la competencia y ¢l temor y los papeles de

los empleados se vuelven funcionales.

Estas barreras impiden la buena marcha del proceso y la compailia como
organizacién se ve perjudicada, asi como también el cliente, ya que existen
mas piezas que retrabajar ¢ incluso volver a hacer, aumentan los costos y la

calidad, seguida de la clientela, decaen.

Las barreras se deben a muchos factores 6 combinaciones de estos. A
continuacion se presentan algunas de las barreras mas comunes en la mayoria
de las empresas:

A) Mala comunicacion 6 ausencia de la misma.

B) Desconocimiento de las metas y mision general.

‘C) Competencia entre los departamentos, tumos 6 areas.

) Decisiones ¢ politicas confusas, que requirieren de  interpretacion,
¥) Demasiados niveles administrativos que filtran la informacion.

¥) Temor a las evaluaciones de desempeiio.
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G) Cuotas y normas de trabajo.
H) Celos por posicidén 6 salario.
I} Problemas interpersonales.

Para una correcta eliminacion de estas barreras se necesita un cambio de

actitud que debe ser constante é ininterrumpida. Tres de las principales

caracteristicas de este cambio son:

1. Identificacién con las metas unificadoras de la organizacién (mision y

filosofia corporativa) y no en las departamentales especializadas.

2. Considerar a la empresa como un proceso ampliado, no como una entidad

aislada.
3. El trabajo en equipo en lugar al trabajo individualizado.

La modificacion de las actitudes dentro de la empresa es una tarea dificil,
pero una vez llevada a cabo se constituird como el camino a seguir para que
los empleados se identifiquen no como un departamento 6 drea especializada,

sino como una organizacion, un todo.

Cuando cada individuo de cada departamento se integra a la mision y filosofia
corporativas entiende la importancia de su labor dentro del engranaje’ general
de Ia empresa, cuyo objetivo principal es el de mantener y acrecentar la

satisfaccion del cliente.



38

2.10. Eliminar los slogans, las exhortaciones y las metas numéricas para

Ia fuerza laboral

El uso indiscriminado de slogans causa frustraciones y resentimientos al
trabajador pues, si por ejemplo, existe un letrero en la empresa "hdgalo bien a
la primera" pero las condiciones de trabajo no son en lo mas minimo
adecuadas, equipos inadecuados 6 en mal estado, iluminacion insuficiente,
ventilacién deficiente 6 lugares de trabajo poco ergonémicos, entonces el
trabajador no siente ningin valor por aquello escrito que de ninguna manera
se aplica en su ambiente laboral. La reaccién del trabajader a estos conflictos,
generalmente, es el pensar que aparte que la gerencia no entiende sus

problemas no se preocupa por averiguarlos.

Las metas numéricas son interesantes, pero si no se cuenta con un programa
definido para alcanzarlas son inutiles. Desafortunadamente es esto lo que
sucede en la mayoria de las ocasiones, lo que genera un sentimiento de ofensa
entre los subordinados, que consideran estos resultados como la descarga de
responsabilidades de la gerencia sobre la fuerza laboral. Ademas aveces
existen factores extemos que afectan el proceso o al trabajador y no se

pueden cumplir las metas.

Para eliminar estos problemas lo primero que hay que hacer es quitar los
slogans que se encuentren, asi los trabajadores veran que la administracion
esta comprometida al cambio. Después su obligacién serad fijar metas que
tengan sentido, Esto se iniciara al desarrollar la formulacion de la misién y se
ir4 perfeccionando de tal modo que cada empleado de la orgainizacion sepa

como se relaciona su trabajo con las metas generales de la empresa.
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2.11. Eliminar las cuotas numéricas (Administracién por cifras)

Estandares de trabajo, cantidad de trabajo medido por jomada y el trabajo por
numero de piezas estad contribuyendo enormemente al decaimiento de la
calidad. El estandar de trabajo es un nivel de rendimiento especificado por
alguien diferente del trabajador y éstos solo toman en cuenta la cantidad no la

calidad, por lo que garantizan la ineficiencia y el alto costo.

El trabajo por nimero de piezas es consecuencia de los estiandares, siendo
esta una forma cruel de administrar, pues los trabajadores no reciben ninguna
ayuda para producir por encima del estandar, por lo tanto no existe et
incremento a su remuneracion y cuando su produccion aumenta, el nivel de
cuota también sube. Por lo que podemos observar, el trabajador es un esclavo

y jamas sale ganando.

Ahora bien, la mentalidad del trabajador es muy especial, él sabe que si
alcanza su cuota, la supervision ¢ gerencia la elevard, buscando asi una
mayor productividad, esto a él le significara un mayor esfuerzo por lo que en

forma sucia (amaiiada) no cumple con ella.

Lo estandares de trabajo se establecen con los sindicatos, en la inmensa
mayoria de los casos, y esto nada tiene que ver con la capacidad del proceso.
Los estindares deberian establecerse a través de un analisis de la capacidad
del proceso y planear, presupuestar y programar mediante un grafico de

control, que funcione como medida de éste.
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Definitivamente, las cuotas y estindares de trabajo se deberian climinar y ser
reemplazadas con liderazgo y capacitacién, promoviendo la utilizacion de
graficos de control y otros métodos estadisticos. Esto facilita el dar
informacién real y termina con la posibilidad de favoritismos 6 prejuicios,
ademds de que se pueden identificar los problemas debido a que se ve, en
forma global, el proceso. La administracion es la que debe encargarse de
estabilizar el proceso y utilizar el promedio del proceso tomado del grafico de
control, para presupuestar, planear y programar, asi los trabajadores se

sentiran mas seguros, confiando que la administracion sabe lo que hace.

Existen varios peligros latentes al querer deshacerse de las cuotas y los
estandares de trabajo, que son:

A) Aferrarse a una perspectiva a corto plazo.

B) Eliminar las cuotas y estandares de trabajo en un momento inoportuno,
esto es, que se debe proceder a ello cuando las actitudes hayan cambiado,
es decir, que tengan definiciones operacionales de los productos y de los -
servicios, y cuando el personal haya aprendido a utilizar los graficos de
control.

C) Aceptar los estndares de trabajo actuales como lo maximo que podemos
hacer.
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2.12. Derribar las barreras que impiden el orgulle de hacer bien un

trabajo

La mayoria de los trabajadores se quejan constantemente por la falta de
comunicacién -que existe con sus jefes inmediatos, que trac como
consecuencia un elevado niimero de problemas, tales como la disminucion de
la motivacion que tienen para desempefiarse ¢ superarse en beneficio propio
y de la empresa. Por ejemplo un trabajador que se queja con su supervisor de
que la maquina con la que esta trabajando no esta produciendo con calidad y
su queja no es atendida oportunamente, entonces ¢l trabajador se ve obligado
a seguir produciendo con mala calidad, siendo esto totalmente contrario a las
expectativas de superacion y produccion del mismo, esta situacion genera que
ain cuando el trabajador realice una funcidn excelente se sentird
decepcionado de la labor que desempeiia, pues no esta en sus manos producir

con calidad.

El trabajador espera ser retroalimentado con respecto a su trabajo, en forma
periddica y no solo cuando se conocen las evaluaciones de desempeiio 6 al

momento de los aumentos de sueldo, ya que entonces es muy tarde.

Otro motivo de descontento es la inspeccion en proceso, que saca a luz los
desperfectos, pero que no incluye guia alguna respecto a como evitarlos, En
ocasiones ni los mismos inspectores estdn seguros de lo que es correcto 6 de

si sus instrumentos emiten mediciones exactas.

Los supervisores juegan un papel de suma importancia en este aspecto de
derribar barreras que impiden el orgullo de hacer bien un trabajo, ya que cilos

son el punto de enlace entre 1a gerencia y los trabajadores, por lo tanto ellos
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debieran preocuparse por lo que sucede no solo con los recursos materiales,
sino también con los recursos humanos, para poder comunicar a la gerencia
un mensaje que realmente surta efecto en el proceso de mejora continua; y
deben de dejar de centrar su atencion en lograr el producto ordenado en

produccién, sin importarles la calidad del mismo.

La gente busca hacer bien su trabajo, desafortunadamente, en muchas
ocasiones, los supervisores mal orientados, los equipos defectuosos y los
materiales fuera de especificacion evitan el buen desempeiio. Definitivamente

se debe trabajar para evitar estas barreras,
2.13. Instituir un programa vigoroso de educacién y reentrenamiento

Para poder tener una planificacion a largo plazo es necesario contar con un
programa establecido de educacion y entrenamiento para todos y cada uno de
los trabajadores y empleados que forman la compailia. Uno de los aspectos
de los programas de mejora continua debe contemplar la inversién de tiempo
y dinero en la gente, que poco a poco debe ir adquiriendo, continuamente, los

nuevos conocimientos, herramientas y habilidades para mejorar los métodos.

A medida que se implementen estos programas en toda la compailia, la
productividad y la calidad observaran un incremento importante. Se requicre
especial atencion por parte de la gerencia para entender que, un aumento en la
productividad no necesariamente esta acompailado por una disminucion de
personal ya que de no entenderlo asi, ¢l trabajador solo se preocupara por

mantener su trabajo, dejando de lado todo lo demas.
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La educacion y el entrenamiento debe preparar a la gente para asumis nuevos
cargos y responsabilidades. Este proceso debera ser en distintos aspectos del
negocio, multidisciplinario, y a todos los niveles, La consecucion de estos
programas revelan un interés real de la gerencia por sus empleados buscando
en ellos que -se superen, generando un ambiente positivo cargado de
motivacion y consciente de que la mejora no solo serd para accionistas y

directivos, sino para todos en equipo.
2.14, Tomar medidas para lograr la transformacion

La gerencia juega un papel determinante para llevar a cabo este proceso de
integracion de la filosofia Deming, debe organizarse como equipo y asi poner
en marcha los trece puntos anteriores. La alta gerencia debera contar con una
idea clara y definida acerca del mejoramiento continuo, para asi poder

transmitirla a todos los niveles de la organizacion.

El ciclo PHVA ( Planificar, Hacer, Verificar, Actuar ) tiene cuatro etapas. La
empresa planifica un cambio, verifica los resultados y, segin estos, actia para
normalizar el cambio 6 para comenzar el ciclo de mejoramiento nuevamente
con otra informacion. Los procesos, por su naturaleza, no pueden resolverse,

solo mejorarse.
Es recomendable seguir el ciclo PHVA como inicio:

1. Estudiar un proceso, definir que cambio podria mejorarlo. Establecer cl
equipo de participacion y responder:
¢, Que informacién se necesita?

iS¢ tiene la informacién 6 es necesario generarla?
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LEs necesario hacer pruebas?

Nunca se debe actuar sin tener un plan,
2. Efectuar las pruebas 6 hacer el cambio.
3. Observacion directa de los efectos.
4, Andlisis de resultados y conclusion.

Es importante estar pendiente de posibles efectos secundarios.

Ademds de trabajar consistentemente este ciclo, la gente de la organizacion
debe saber quien es su cliente, interno y externo, ademas de conocer la forma
de satisfacerlo plenamente. Muchas veces ¢l cliente no esta identificado y por

lo tanto no hay precision en el trabajo.

Para una buena aplicacion del punto catorce de la filosofia Deming, él mismo
recomienda el siguiente plan de accion, acreditandolo a Phyllis Sobo, asesora
en Filadelfia, E.U. :

1. Los miembros de la alta gerencia han de luchar por lograr cada uno de los
trece puntos anteriores, y por eliminar las enfermedades mortales y los
obstaculos. Han de estar de acuerdo con su significado y sobre el rumbo

que habran de tomar, Han de convenir en aplicar la nueva filosofia.

2. Los miembros de la alta gerencia no deben cstar satisfechos con ¢l
desempeifio anterior, esto les proporcionard el empuje para el cambio.
Deben abandonar el camino trillado y lanzarse a buscar nuevas
alternativas. Debe existir un ferviente deseo por cambiar su estilo de

gerencia.
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3. Mediante seminarios y otros medios, los directivos habran de explicar a la
gerencia de su compafiia porque es necesario el cambio y como
participaran todos. Un numero adecuado de personas deben entender los
catorce puntos de la filosofia Deming, de caso contrario la opcién sera

inatil,

4. Toda actividad es un proceso y puede ser mejorado. Para trabajar el ciclo
PHVA todos deben pertenecer a un equipo, con objeto de tratar uno ¢ mas
asuntos especificos; por ejemplo la constancia de proposito, el continuo
mejoramiento de productos y servicios; los disefios para produccién y
servicios futuros, etc.

Toda esta filosofia gerencial debe estar soportada por un deseo real de
transformar la empresa 6 la forma de trabajar para asi salir adelante. La alta
gerencia tiene la responsabilidad de generar este cambio y nunca olvidar que
todos los empleados, como equipo, son parte de todo éxito ¢ fracaso del

negocio.

Comenzar la transformacion no es cosa facil, se necesitara de un grupo
especial de la alta administracion con un plan de accién. Los trabajadores no

pueden hacerlo solos y los administradores tampoco.
2.A. Enfermedades mortales
La aplicacion de los Catorce Puntos de la filosofia Deming cambiara el estilo

de la administracion gerencial, sin embargo existen situaciones, definidas

como enfermedad mortal, que se oponen a dicha transformacion:
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1. Carencia de constancia en el propésito de planificar un producto 6 servicio
que tenga mercado, que mantenga a la compailia en el negocio y que
genere puestos de trabajo. Las compafiias deben contar con planes a largo
plazo. La dedicacion de la nueva filosofia debe extenderse a todo nivel de

la compaftia.

Los empleados deben sentir una garantia de que los planes institucionales
irAn m4s alli del corto y mediano plazo, asi no perderan animo ni confianza
en la mejora propuesta.

[ ]

. Enfasis en los beneficios a corto plazo.

Pensar en corto plazo es justo lo contrario de la constancia en el propdsito
de permanecer en ¢l negocio. En nuestro pais este es un problema comiin,
debido a que los accionistas unicamente estin preocupados por obtener
dividendos en los primeros afios de vida de la empresa, ain cuando
después salga del negocio; esta mentalidad esta provocando que la empresa
en general pierda posicidn y presencia en el mercado.

Un empresario que quiere mantener su negocio dentro de diez afios es
aquel que formula un plan de accion ahora, para que aquel consumidor que
le compra ahora siga comprando dentro de diez ailos.

3. Evaluacion del desempeiio.
Las evaluaciones estimulan el desempeiio a corto plazo, a expensas de la

planificacién a largo plazo. Desestimulan la decision de cormer riesgos,

fomentan el miedo, minan el trabajo en equipo y hacen que la gente se
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enfrente por las mismas recompensas. La gente trabajara para si misma y
no para la compaitia.

La calificacion segin el mérito es una labor totalmente subjetiva y no
siempre justa,

4. Movilidad de la aita gerencia.

¢{Como pueden los gerentes estar comprometidos con un cambio a largo
plazo, cuando cambian constantemente de método, departamento ¢
compaiiia?

La gente necesita tiempo para poder trabajar en equipo. La movilidad de la
mano de obra es igualmente grave y se debe, en la mayoria de los casos, a

la insatisfaccion en el trabajo.
S. Manejar una compailia solo basandose en las cifras visibles.

Las cifras que no se conocen y no se pueden conocer son mds importantes.
Como ejemplo: es imposible medir 1a satisfaccion del cliente ejercida por
el cuerpo de ventas 6 los logros obtenidos en calidad y productividad una
vez eliminados los obstaculos. Estos resultados solo son visibies con el

tiempo.
2.B. Obsticulos
Descuido de la planificacién y transformacién a largo plaze. Aun cuando

existen planes y programas a largo plazo, comunmente son desatendidos por

atender las cmergencias. Se deja lo importante por hacer lo urgente.
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La falsa idea de que la nueva tecnologia transformari la empresa. La
nueva tecnologia, si bien es importante, no es fundamental para erradicar los

problemas de calidad y productividad mas arraigados.

En busca de ejemplos. Normalmente las compaiiias buscan un mejor modelo
de produccion que el propio, esto es peligroso, el ejemplo en si no cambiara

1a situacion propia, es necesario conocer el porque una situacién funciona.

Dependencia en los departamentos de control de calidad. La calidad debe
estar en manos de todo aquel que interviene en el proceso de produccion y no
centralizada en un departamento que se encarga de sancionar a los demis, la
calidad debe ser una forma de hacer las cosas sin necesidad de recurrir a

inspecciones continuas.

Nuestros problemas residen en la mano de obra. Solo el 15% de los
problemas son consecuencia de la mano de obra el 85% lo son del sistema.

La gerencia es responsable del sistema.

Cumplir las especificaciones. Esta es la manera mis comun de hacer
negocios en las empresas mexicanas, sin embargo esto no supone un adelanto
en calidad y productividad. '
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3. VARIACION

3.1. Que es variacion

En nuestra vida cotidiana nos enfrentamos con la tarea de decidir entre dos o
mads productos comparandolos desde el punto de vista de calidad, durabilidad,
confiabilidad, etc. ;Por qué al comparar por ejemplo dos clavos similares en
cuanto a resistencia y tamaflo €stos no son iguales?. Lo mismo sucede cuando
comparamos ¢l desempefio de un trabajador de una semana a otra y nos
percatamos de las diferencias que existen en productos aun mas complejos
como son por ¢jemplo un automévil o un equipo electronico sofisticado en el
cual intervienen un sinnimero de piezas, mano de obra diferente, materiales,

proveedores, etc.

Son sin duda estas diferencias lo que mas preocupa a los proveedores de
bienes o servicios y que desde hace varios aiios se ha vuelto el tema central
en las empresas para tratar de encontrar las causas y erradicarlas o por lo

menos disminuirlas o controlarlas.

Los estadisticos se han puesto de acuerdo y han bautizado a estas diferencias
con ¢l nombre de Variacién. Esta variacién la encontramos en todos los
procesos existentes y dependiendo de su tamafio hace que un producto tenga
éxito 0 no, que una empresa subsista 0 se declare en bancarrota. El problema '
' es tan grave que se han creado departamentos especificos dentro de las
mismas empresas u organizaciones para tratar de detectar, medir y minimizar
la variacién. Cuan importante sera la variacién que para el doctor W.

Edwards Deming 1a calidad es minimizar variabilidad.
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La alta gerencia debe estar consciente que la variacién en un proceso es
nomal y que no podemos erradicarla al 100%; sin embargo, ¢s de vital
importancia conocer sus causas y establecer los lineamientos adecuados para
controlarla y minimizarla, reducir continuamente la variabilidad de productos

y servicios logrando asi, obtener la mas alta calidad al mas bajo costo.

3.2. Causas de la variacién

Una vez convencidos que la variacion forma parte de todo proceso, es
necesario desviar nuestra atencion hacia las causas que la producen y que

basicamente las podemos clasificar en Causas Comunes y Causas Especiales.

Una falla que se percibe en todas partes cuando se interpretan las
observaciones, es el suponer que cada acontecimiento (defecto, ervor,
accidente, etc.) es atribuible a alguien, o se relaciona con algin

acontecimiento de caracteristicas especiales.

La verdad es que la mayoria de los problemas en los servicios o en la

fabricacion residen en el sistema como Causas Comunes o No Asignables.

Varios estudios nos demuestran que el 94% de las fallas son atribuibles al
sistema o procesos y que solamente el 6% se deben a problemas de los
trabajadores. Queda claro hacia donde debemos enfocar nuestros recursos y
que es responsabilidad de la gerencia €l comegir los sistemas o procesos. Por
regla general, esto no sucede asi, la direccion piensa que las causas siempre

son atribuibles a los trabajadores.
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Por lo general los supervisores también cometen la grave equivocacion de
hacer reajustes una y otra vez cuando dirigen la atencitn hacia cualquier error
o defecto de un trabajador suyo, sin asegurarse antes de si el trabajador es
realmente responsable del mismo. ;cometié una equivocacion el trabajador o
es responsable el sistema?. Por lo general la confusién entre las causas
comunes y las causas especiales provocan mayor variabilidad y costos mas

elevados, justo lo contrario de lo que se necesita.

Las ventas deficientes pueden brotar de un producto que es defectuoso, o que
tiene un precio elevado. El trabajador que esta delante de la maquina no
puede hacer nada respecto de las causas que son comunes para todos los que
hacen el trabajo. Solo es responsable de las causas especiales que le son
asignables. No puede hacer nada con la iluminacién, no compra las materias
primas ni las herramientas, su trabajo consiste en utilizarlas. La formacion, la

supervision y las politicas de la compaiiia no dependen de él.
A continuacion se enlistan algunas de las causas comunes de la variacion:

» Diseilo deficiente del producto o del servicio.

« Instrucciones deficientes y mala supervision .

» No suministrar a los operarios la informacion estadistica que les indique
donde podﬁan mejorar su comportamiento y la uniformidad del producto.

« Los materiales recibidos no son adecuados a los requisitos.

» Procedimientos no adecuados a los requisitos.

« Magquinaria en mal estado.

« Maiquinas no adecuadas a los requisitos.

« Ajustes inexactos de las maquinas de forma cronica.

« Mala fluminacion.
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« Vibracion.

« Humedad no adecuada al proceso.

« Se mezclan productos de diversos flujos de fabricacién, teniendo cada uno
una variabilidad pequeiia, pero a distintos niveles.

« Condiciones de trabajo incomodas; ruido, confusion, suciedad innecesaria,
manipulacion torpe de los materiales, temperaturas extremas de frio o calor
innecesarias, mala ventilacion, comida mala en la cafeteria, etc.

« La direccion unas veces pone énfasis en la calidad y otras en la cantidad,

sin comprender como conseguir la calidad.

Lo que hay que hacer para descubrir y eliminar una causa especial es

completamente distinto de lo que hay que hacer para mejorar el proceso.

Debido a que las siete herramientas (que se explicardn posteriormente) para
el control de procesos se basan en la estadistica y ésta a su vez en datos, es
necesario definir previamente algunos conceptos estadisticos basicos gue nos

ayudaran a comprender mejor estas herramientas.

Datos.

Los datos sirven de base para adoptar medidas y tomar decisiones, se

clasifican segin su utilizacién en:

« Datos que ayudan a comprender la situacion real.- Estos datos se utilizan
para obtener el porcentaje de piezas defectuosas en los lotes recibidos y

para verificar la dispersion del tamaiio de las piezas producidas.
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o Datos para el andlisis.- Estos datos se utilizan para investigar 1a relacion

entre un defecto y sus causas.

« Datos para el control de los procesos.- Estos datos se utilizan para
determinar si un proceso de fabricacion es adecuado o no. En este caso se

utilizan graficos de control para evaluarlos.

« Datos de regulacién.- Estos datos sirven de base para determinar los pasos

subsecuentes de la operacién.

« Datos para aceptacion o rechazo.- Mediante la inspeccidn total o0 muestreo,

estos datos se utilizan para aceptar o rechazar las piezas producidas.

Es de vital importancia el saber con exactitud para que se utilizan los datos
cuando usamos la técnica del muestreo, debemos aseguramos que todos los

datos reflejen la situacion real.

De igual manera debemos estar seguros que en ¢l proceso estadistico que
involucra la recoleccién, analisis y comparacién de los datos se lleven a cabo
de fonma tal que pongan de manifiesto la situacion real.

Debemos comprender que el reunir datos no solamente nos llevara a obtener
cifras concretas, sino que es la base para conocer los procesos y asi tomar
decisiones especificas.

De una manera general, podemos dividir los datos en:

« Datos de medicion o datos continuos. (Tiempo, peso, longitud, etc.)



54

« Datos sobre cantidades o datos de recuento. (cantidad de defectos,

porcentaje de piezas defectuosas, etc.)
s Datos sobre méritos relativos.
» Datos sobre series.
« Datos sobre niveles de graduacién,
La recopilacién de los datos debe hacerse de una manera ficil y sobre todo
confiable, existen un sinnumero de tipos diferentes de planillas de
recopilacion de datos, Independientemente del tipo de planillas que se decida
utilizar, éstas deben contener minimo la siguiente informacién:
« Distribucion del proceso de produccion.
« Productos defectuosos.
« Ubicacion de defectos.
«* Causas de productos defectuosos.

« Verificacion de revisiones.

Se debe recordar que mientras mas informacién se tenga a la mano, se

contara con mas herramientas para la toma de decisiones, es por ello que se
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debe registrar el origen de los datos anotando el propdsito de la medicién, sus

caracteristicas, fecha, instrumentos y aparatos utilizados, etc.
Conceptos Basicos de Estadistica.

La estadistica utiliza conjuntos de datos numéricos para obtener, a partir de

ellos, inferencias basadas en el calculo de probabilidad.

Muestra.- Es uno o mas eventos o mediciones individuales seleccionados de
una produccioén de un proceso. Debido a que en base a esta muestra se lleva a
cabo un analisis estadistico, esta debe ser representativa. Las medidas que

conforman una muestra se pueden dividir en dos tipos:
a) Medidas de tendencia central.- Estas son la media, la mediana y la moda.

s Media.- Es la suma de los valores de las mediciones dividida por la
cantidad de mediciones (tamaiio de la muestra) y se representa con una

barra sobre el simbolo de los valores que son promediados (x).

« Mediana.- La mediana es una medida de tendencia central diferente, es un
solo valor del conjunto de datos que mide el elemento central en los datos,
es el elemento mds central en ¢l conjunto de nimeros y por lo tanto la
mitad de los elementos se encuentran por encima de este punto y la otra

mitad por debajo de él.

» Moda.- Lamoda es una medida de tendencia central vy es el valor que mas

se repite dentro del conjunto de datos. Se representa con la letra M.
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b) Medidas de dispersion .- Son el rango y la desviacion estandar,

« Rango.- Es la diferencia entre el valor mayor y menor del conjunto de

datos, y se representa con la letra R.

» Desviacion Estindar.- Es una medida de dispersion de la produccion del
preceso o de la dispersion de una muestra estadistica tomada del proceso,

y se representa con la letra griega sigma (5).

Xi-X)

[o = ————

n-1

Donde: Xi = valores observados
promedio de los valores

b
n

n = namero total de los valores observados.

Cuanto mis se acerque a cero el valor de la desviacion estindar, las
mediciones tenderan a agruparse mas cerca del valor de la media, es en esta

caso cuando mds control se tiene de un proceso.

Limites de especificacion.- S¢ denominan como Limite superior de
especificacion (LSE) y Limite inferior de especificacion (LSI), estos limites
son los que determinan el rango de especificaciones o condiciones aceptables.
Cualquier punto fuera de estos limites no cumple con las especificaciones del

proceso.
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Limites de control.- Estos limites de contro! son calculados a partir de los
datos del proceso y se usan como base para juzgar el significado de la
variacion entre los subgrupos de datos. La variacién fuera del limite de

control es evidencia que causas especiales estan afectando al proceso.

Linea central.- La linea central se indica por lo regular con una linea continua
y representa el valor promedio o mediana de las mediciones indicadas en una
gréfica de control.

3.3. Histogramas

El histograma es un diagrama de barras que representa las distribuciones de
frecuencia. La base es el intervalo de clase y la altura que es numéricamente

igual al valor de la frecuetncia.

A coatinuacién se muestra un histograma:
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Pasos para la elaboracién de un histograma:

a) Contar los datos de la muestra (n).

b) Dividir los datos en grupos y seleccionar los valores mis altos (XL) y los
valores mas bajos (XS) de cada grupo, posteriormente seleccionar los
valores XL y XS de la totalidad de los datos.

¢) Determinar la amplitud o rango de la totalidad de los datos. R = XL - XS

d) Dividir la amplitud en clases para determinar la cantidad de barras del

histograma, tomando como base la siguiente tabla:

Cantidad de datos (n)  Cantidad de clases (k)

Menos de 50 5- 7
50 - 100 6-10
100 - 250 7-12

Mis de 250 10-20

e) Determinar la unidad de graduacion horizontal de histograma (h),

dividiendo al rango entre el nimero de clases (barras).

f) Graficar en forma de barras el total de los datos de la muestra.

g) Determinar la frecuencia (conteo) de los datos en cada clase y obtener los
valores de 1a media y de la desviacion estandar.

h) Incluir, si existen los limites de especificacion o los limites de tolerancia.

i) Interpretar el diagrama y posteriormente tomar decisiones.
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Usos del Histograma:

- Para determinar si el proceso esta estable (conociendo la dispersion de los
datos, el valor de la media, y 1a distribucion).

- Conocer la relactén entre los limites de especificacion o de tolerancia y la
distribucion de 1a poblacion.

- Dar seguimiento a las mejoras realizadas en el proceso.
3.4, Diagramas de Causa y Efecto

Tal como su nombre lo indica, este tipo de diagrama permite identificar y

clasificar las causas de dispersion.

A continuacién se muestra un diagrama de causa y efecto en el cual se trata

de identificar las causas que influyen en la variacion de la calidad:
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Elaboracién de un diagrama de Causa y Efecto:

a) ldentificar el problema principal (efecto).

b) Trazar una flecha de izquierda a derecha y poner al final de ésta el efecto o
problema principal.

¢) Identificar todas las causas que influyen en el problema e incorporarlas a la
flecha que se trazd en ¢l paso anterior. Es recomendable que para
identificar las causas se involucre al mayor nimero de personal que
interviene directamente sobre las areas que influyen en el problema. Todas
las causas deben estar incluidas, ain las mas simples,

d) Toma de decisiones en base a las causas que afectan el problema.

3.5, Diagramas de Pareto

En este tipo de graficas se muestra en forma precisa y ordenada, de mayor a

menor el niumero de fallas, defectos, demoras, etc.

A continuacion se muestra un diagrama tipico de Pareto en el cual
intervienen productos defectuosos versus operaciones:
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Elaboracion del diagrama de Pareto:

a) Clasificar con precision las categorias que se empleardn, en base a la
planilia de inspeccion, asegurindose que los datos estin clasificados en las
categorias,

b) Fijar el periodo que se va a considerar en el diagrama.

c) Trazar el eje horizontal y vertical. Indicar en el eje horizontal las
categorias de frecuencia en orden descendente, y en el vertical el nimero
de ocurrencia &e cada factor, procurando usar nimeros enteros y de facil
interpretacion. ‘

d) Trazar las barras correspondientes a los tipos y factores de ocurrencia.

¢) Trazar una linea paralela al eje vertical, al final de la barra mas pequeila,
indicando en dicha linea porcentajes de 0 a 100.

f) Trazar la curva acumulada de ocurrencia.
3.6. Pl_anillas de inspeccién

Tal como se menciond al principio de este capitulo, para tener un andlisis
confiable de un proceso, se debe tener claro el objetivo que se persigue y los
datos recolectados deben reflejar la realidad, por eso en las fabricas se

utilizan las planillas de inspeccion.

Cuando se investiga la distribucion de un proceso de produccion, los datos
individualmente considerados no tienen la mayor importancia, por lo general
basta con determinar la forma de la distribucion y la relacion con los limites
de las especificaciones, por eso es mas facil clasificar los datos a medida que

se recolectan en Ja planilla de inspeccion.
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En las planillas de inspeccion se compilan datos en forma tal que su

aprovechamiento sea sencillo y su analisis automatico.

Uno de los inconvenientes de las planillas de inspeccion, es que no muestran
los cambios de los valores a lo largo del tiempo, por eso hay que cerciorarse
al momento de hacer las marcas de que no existan intervalos en el registro de
los datos, de igual manera, quien recolecte los datos debe asegurarse de no
olvidar ninguna marca, ya que posteriormente es muy dificil encontrar errores

en la inspeccion.

Existen varios tipos de planillas de inspeccion, siendo las mas comunes las

siguientes:
a) Planilla de inspeccion para la distribucion del proceso de produccion.-

Esta planilla se utiliza para recolectar datos continuos, tales como peso,
tamaflo y didmetro de piezas, y cuando se investiga la distribucion de un
proceso de produccidn, bastando con determinar la distribucion y la
relacion con los limites especificados, siendo por lo tanto, la forma mas

sencilla de clasificar los datos a medida que se les recolecta.
b) Planilla de inspeccion de productos defectuosos.-

Esta planilla ayuda a identificar la cantidad de defectos ocasionados por
alguna causa en especifico, para posteriormente tomar acciones
correctivas, para tal caso es neccsario conocer el tipo de defectos y sus

porcentajes.
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Esta tipo de planilla lar'nbién presenta la desventaja de no identificar el

orden de defectos en

comportarse en forma di

Para elaborar este tip

minuciosa, asi como ¢

decidiendo de antemano

defectos en un solo proJ
¢) Planilla de inspecci6n d¢

Este tipo de planilla pe

apariencia externa (impy

Por lo general en esta
producto, con el objeto
que este tipo de planil

anilisis del proceso y pe

d) Planilla de inspeccion de

Estas planillas de insped

los defectos, como su ubl

causa de los productos

relacionan con los datos

efectos, de esta manera g
se analizan posteriormer

factores causales o medi)

elacién al tiempo, ya que la produccién puede

e

rente durante ciertos periodos de tiempo.

b de planilla, es necesario que la persona sea
ntar con conocimientos de métodos estadisticos,
que marca se hara si aparecen dos o mas clases de

ucto, o si el defecto se debe a dos o mas causas.
ubicacién de defectos .-

ermite identificar la existencia de defectos en la

rezas, rayas, etc.) de los productos.

planilla de inspeccion se coloca un dibujo del
e mostrar la ubicacién de los defectos, es por ello
a constituye un instrumento importante para el

rmite adoptar medidas rapidamente.
causas de productos defectuosos -

lcion se utilizan para analizar ciertos aspectos de
icacion. En general, cuando se deseé investigar la
defectuosos, los datos relativos a las causas se
correspondientes vinculandolos a su vez con los
jueda clara la relacién entre causa y efecto. Estos
te mediante el empleo de la estratificacion por

ante diagramas de dispersion. En casos sencillos,
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los datos correspondientes pueden utilizarse directamente como aparecen

en la planilla de inspeccion.

) Planilla de inspeccion para la verificacion de revisiones.-

El propdsito de esta planilla de inspeccion es diferente al de las planillas
anteriores, que se orientan principalmente a las caracteristicas de calidad
como productos defectuosos y defectos, su propdsito es realizar una
revision completa de calidad acumulada durante las etapas del proceso,

mediante esta planilla se asegura que todas las pruebas se llevan a cabo.

Cuando se realizan inspecciones largas y complicadas hay una tendencia a
repetir la misma prueba dos veces u olvidarse de efectuar algunas pruebas
importantes, para que la inspeccion sea completa y detailada, tod‘as las
pruebas por realizar deben incluirse de antemano en la planilla y se debe ir
marcando cada rubro a medida en que se avanza en la revision, asi se evita
el riesgo de omision y la planilla de inspeccion queda como registro
permanente que, de ser necesario, puede consultarse en el futuro. En esta
clase de planilla los rubros por inspeccionar deben enumerarse en €l mismo

orden en que se rcaliza la verificacion en la practica.

Usos de las planillas de inspeccion:

Examinar la distribucion de un-proceso de produccion
Verificar o examinar productos defectuosos

Analizar la ubicacion de defectos

Verificar la causa de productos defectuosos

Verificacion de revisiones
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3.7. Grificas

Son tal vez el instrumento mas solicitado por la direccion de las empresas, ya
que muestran de una manera clara y objetiva tendencias o comportamientos
de ventas, cantidad de personal, etc. Existen diferentes tipos de graficas como
las de lineas. Ademis de los histogramas y de los diagramas de Pareto que
son tipos especiales de graficas, existen otros tipos de graficas como las de

lineas, de barras y circulares.

a) Graficas de lineas.- En este tipo de graficas hay por lo general un eje
vertical y un eje horizontal que muestran valores . caracteristicos
relacionados con ambos ejes, y los puntos que se unen para formar la linca
estan determinados sobre la base de datos que incluyen ambos valores.
Cuando los puntos estan unidos por una curva la grafica se denomina de
lineas curvas; cuando la union es quebrada, se denomina grafica de lineas
quebradas. A continuacion se muestra una grafica en Ia cual se representan

las ventas de un cierto tipo de automovil durante el periodo de un afio:

= /N

MESES DEL ARO
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b) Grificas de barmas.- Este tipo de graficas muestran de una manera clara las
cantidades y la relacién que existe entre ellas. Estas graficas se representan
en un eje vertical y horizontal en forma de barra. Por lo general las
cantidades que aparecen en la grifica no estin representadas por 1a escala
que indica las unidades, sino por la amplitud de los intervalos que hay entre

cada marca de la escala.

Cuando en una grifica de barras hay una barra que cae entre dos unidades,
hay que cerciorarse de saber que unidad representa cada marca y que
dimension tiene cada unidad.

Para ejemplificar este tipo de grafica a continuacién se muestra la cantidad de

profesionistas por especialidad en una determinada ciudad;

MEDICOS

8 5
2

ABOGADOS
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¢) Griéficas circulares o de sectores.- Estas graficas se utilizan para mostrar la
relacion entre una parte y el total, por ejemplo, la cantidad de trabajadores
que se dedican a tareas especificas por especialidad dentro de una fabrica.
Este tipo de graficas muestran las relaciones en porcentajes y grados. Para
ejemplificar lo anterior a continuacién se muestra una grafica circular en la
que se representan el nimero de computadoras personales vendidas por

cierta compaiiia en México:

MONTERREY
126%

DISTRITO
FEDERAL
56.2%

GUADALAJARA
26%
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3.8. Diagramas de Dispersion

En este tipo de diagramas se reiinen varios grupos de datos comrespondientes,
se ordenan y por medio de ellos y se identifica la relacion entre dos tipos de
datos que pueden ser:

a) Una relacion de causa y efecto

b) Una relacién entre una causa y otra

¢) Una relacién entre una causa y otras dos causas

Pasos para la elaboracion de un diagrama de dispersion:

a) Recopilar entre 50 y 100 muestras de pares de datos y registrar en un
formato.

b) Trazar los ejes vertical y horizontal indicando lo que representa cada eje.
Si Ia relacion entre los dos tipos de datos es de causa y efecto se anotan los
valores que corresponden a la causa en el ¢je horizontal y los del efecto en
el vertical.

c) Graficar los puntos. Si los valores se repiten o caen sobre un misme punto
se recomienda trazar circulos concéntricos para indicar esta situacion.

d) Interpretar el diagrama y determinar el tipo de correlacion.

Para determinar el grado de correlacion que existe entre los tipos de datos se

pueden emplear dos métodos:

« Meétodo de la mediana.- Este método es el mas practico.
» Uso del papel de probabilidad binomial.- Este método requiere de un

procedimicnto mas complejo.
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A continuacion se muestran ejemplos de los diagramas de dispersion mas

comunes:

Correlacion Positiva.Un aumento de "Y" depende de los aumentos de "X". Si

se controla "X"naturalmente "Y" estara bajo control.

Posible Correlacion Positiva.Si aumenta "X", "Y" aumentara en cierta
medida; pero "Y" parece responder a otras causas ademas de "X".




No Existe Correlacion,

Posible Correlacion Negativa.Un aumento de "X" provocara una

tendencia a la disminucién en *Y".

Correlacion Negativa.Un aumento de X" causara una

disminucién de "Y", por lo tanto "X" puede ser controlada en lugar de "Y".

71
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Usos del Diagrama de Dispersion.-

Este tipo de diagrama es de gran utilidad para la solucion de problemas de
calidad en los procesos, ya que detecta los factores que influyen en la

dispersion de una caracteristica de calidad.
3.9. Grificas de Control

Este tipo de gréficas permite saber mds sobre el tipo de cambios que ocurren
durante cierto periodo, es decir, acerca del aspecto dindmico de los procesos.
Esto significa que se debe no sélo observar cuales son los cambios que
experimentan los datos a lo largo del tiempo, sino también estudiar el efecto
que tienen sobre el proceso los diversos factores que sufren modificaciones a
lo largo del tiempo, de tal manera que se debera tomar en consideracion las

consecuencias que esos cambios tienen para 1a produccion.

La grafica de control es la hemamienta estadistica que permite el uso de las
demads herramientas estadisticas, no sélo de una manera tedrica sino real. Esto
se debe a que nos da evidencia de la falta aplicabilidad de ciertas
suposiciones tales como aleatoriedad, variancias iguales, independencia de

productos y otras mas, usadas por otras herramientas.

El doctor Walter Shewhart fuc ¢l primero en hacer la distincion entre una
causa de variacién por causas comunes y especiales y desarrollo 1a grafica de
control para separar dinamicamente dichas causas. A partir de entonces, las
graficas de control se han empleado con mucho éxito en una amplia gama de

situaciones para el control de procesos en varios paises del mundo.
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Segiin el doctor Shewhart las graficas de control tienen dos usos basicos:

s« Como elemento de juicio al hacer evidente si un proceso ha estado
operando en una estado de contro! y estadistica, y para sefialar la presencia
de causas especiales de variacion de tal manera que pueda tomarse la

accion correctiva.

« Como una operacién para mantener ¢! estado de control estadistico, al
ampliar los limites de control como una base para la toma de decisiones en

tiempo real,

A continuacion se muestra una grafica de control que incluye limite de control

superior (LCS), limite de control inferior (LCI) y linea central.
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Existen diferentes tipos de graficas de control, éstas varian segun la clase de
datos que contengan. Hay datos que provienen de mediciones, como la
medicion de piezas individuales o los rendimientos de un procese quimico;
estos valores o datos se denominan "continuos". Otro tipo de datos provienen
de un recuento, como la cantidad de articulos defectuosos o la cantidad de

defectos; estos valores se denominan "discretos" o "datos de recuento”

A continuacién se muestra una tabla en la cual se indican los tipos de graficos
de control que se deben utilizar dependiendo del tipo de datos:

Tipos de datos Grafico de control

No discretos

- Mediciones (1/100 mm,)

- Volumen (cc)

- Peso del producto (g)

- Energia consumida (kwh) x-R

Discretos )

- Cantidad de productos defectuosos pn
- Fraccién defectuosa P
- Proporcién de productos de segunda clase

Ejemplos: . o

« Cantidad de perforaciones en piezas de chapas u
metilicas de 4reas diferentes; cantidad de

particulas extraflas en compuestos farmacéuticos

de volumen diferente. (Cuando el dmbito dentro

del cual pueden ocurrir los defectos, como

longitud, drea, volumen, etc. no esta fijado).



75

« Cantidad de perforaciones en una darea
especificada; cantidad de particulas extrafias en
un volumen especificado. (Cuando la longitud, el
4rea, el volumen, etc. estan fijados).

Pasos para la elaboracion de una grafica de control x-R.

Este tipo de grafica de control es el mas comin cuando se emplean valores no

discretos. La parte de la grifica correspondiente a la media (x) muestra

principalmente todo cambio en el valor medio del proceso, mientras que la

amplitud (R) indica todo cambio en la dispersion del proceso. A continuacion

se realizara un grifico de control x - R partiendo de los datos de un proceso

contenidos en la siguiente tabla:

Subgrupo  5:00 9:00 13:00 17:00 21:00 X R
) 439 395 414 410 380 4084 59
2 414 417 399 420 380 4065 4.0
3 424 402 408 402 390 4052 34
4 436 390 417 411 414 4140 47
5 408 408 380 383 417 3996 3.7
6 43.0 377 393 39.0 39.0 3958 53
7 436 380 399 420 40.8 4090 5.6
8 420 427 408 390 424 4140 3.7
9 452 390 383 390 393 40.14 69
10 417 390 396 405 402 40.21 28
11 41.7 402 408 408 411 4096 1.5
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Subgrupo  5:00 9:00 13:00 17:00 21:00 X R
12 427 393 417 424 402 41.28 34
13 420 41.7 377 408 41.1 40.71 4.3
14 436 41.1 424 396 40.2 4140 4.0
15 446 399 405 405 39.3 40.96 53
16 427 396 390 393 383 3977 43
17 439 414 390 408 408 41.21 5.0
18 41.1 405 424 386 402 40.58 3.7
19 458 430 420 383 393 4172 75
20 436 408 408 414 396 4128 4.0
21 417 399 396 402 399 4027 2.1
22 436 390 399 390 402 40.33 4.7
23 414 386 396 411 399 40.14 2.8
24 414 402 402 386 396 40.02 2.8
25 41.7 402 377 386 383 39.96 34

Ix = 1,016.30 IR =106.1

X =

40.652

R=135

Paso 1.- Reunir los datos. Normalmente se necesitan mas de 100 muestras,

éstas deben tomarse de datos recientes de un proceso similar al que se

utilizara en lo sucesivo.

Paso 2.- Dividir los datos en subgrupos, los subgrupos pucden constituirse de

acuerdo con el orden de medicion o de lote y cada uno debe incluir entre dos

y cinco muestras, Los datos deben de dividirse en subgrupos de acuerdo a las

siguientes condiciones:
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« Los datos obtenidos bajo las mismas condiciones técnicas, deben formar
un subgrupo.

_« Un subgrupo no debe incluir datos provenientes de lotes diferentes ni de
distinta naturaleza.

Por este motivo, los datos se deben dividir en subgrupos segin la fecha, la
hora, el lote, etc. La cantidad de muestras de un subgrupo determina su
tamailo y se denomina con la letra "n", la cantidad de subgrupos se denomina
con la letra "k".

Paso 3.- Registrar los datos en una planilla, esta planilla debe diseiiarse de

forma tal que sea ficil calcular los valoresde x y R para cada subgrupo.

Paso 4.- Calcular la media x para cada subgrupo utilizando la siguiente
férmula:

xl + x2 +x3 ....+ xn

Aplicando la férmula para los datos del subgrupo No. 1, obtenemos:

439 + 39.5 + 414 + 411 + 3.8 2039
x = - = = 40.84
5 5




78
Y para el subgrupo No. 2,

414 + 417 + 399 + 420 + 380 203.0
X = = = 40.60
5 5

Paso 5.- Calcular Ja amplitud R para cada subgrupo utilizando la siguiente

férmula:

R = x(valormayor) - x (valor menor)

Para los subgrupos No. 1 y No. 2 se obtiene,

R =439 - 380
R =420 - 380

59
4.0

]

It

Paso 6.- Calcular la media general x, sumar los valores de la media x de
cada subgrupo y dividir por Ia cantidad de subgrupos "k",

xl +x2 +x3.... + xn

k

Calcular el valor de la media general x con dos decimales mas que el valor
de las mediciones originales,
40.84 + 40.65 + 40.52....+ 3996 10163

X = = = 40.652
25 25




ESTA TISIS MO DEBE
SALIR DE LA BIBLIOTECA

Paso 7.- Calcular el valor medio de la amplitud R. Sumarla R de todos los

79

subgrupo y dividir por la cantidad de subgrupos "k",

Rl + R2 + R3 ,...+Rk

R =
k

Calcular el valor medio R con un decimal mas que elde R,

59 + 4 + 34....+ 34 1061
= =424

R =
25 25

Paso 8.- Calcular las lineas de limites de control para los gréficos de control

x, ¥ R.Los coeficientes A2, D4, D3, se muestran a continuacion;

i

n A2 D4 D3
2 1.880 3.267
3 1.023 2.575
4 0.729 2.282
5 0.577 2.115
6 0.483 2.004
7 0.419 1.924 0.076
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Para la grifica de control x se tiene,
Linea central LC = x = 40.652
Limite de control superior LCS = x + A2R
LCS = 40652+ 0.577 x 4.24
LCS = 43.098

it

limite de control inferior LCI = x - A2R )
40.652 - 0.577 x 4.24

LCI =

LCl = 38205
Para la grafica de control R, se tiene,
Linea central ILC = R = 424

Limite de contro! superior 1LCS = D4R
LCS 2.115 x 424 = 896

n

Limite de control inferior LCI D3R (No hay)

Paso 9.- Construir el grafico de control fijando la escala para que entre los
limites de control superior e inferior exista una separacion de 20 a 30 mm.,
para tal efecto utilizar papel graduado o papel de grifico de control. Trazar
las lineas de control, y recordar que la linea central es una linea llena, las
lineas de limites para el analisis del proceso son quebradas, y, las lineas de

limites para el control del proceso son punteadas.
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Para la grafica de control x se tiene,
Linea central LC = x = 40,652
Limite de control superior LCS = x + A2R
LCS = 40.652+ 0.577 x 4.24
LCS = 43.098

limite de control inferior LCI = x - A2R
LCI = 40,652 - 0.577 x 424
LCI = 38205

Para la grafica de control R, se tiene,
Linea central LC = R = 424

Limite de control superior LCS = D4R
' LCS = 2115 x 424 = 896

Limite de control inferior LCI = D3R (No hay)

Paso 9.- Construir el grafico de control fijando la escala para que entre los
limites de control superior ¢ inferior exista una separacién de 20 a 30 mm.,
para tal efecto wtilizar pape! graduado o papel de grafico de control. Trazar
las lineas de control, y recordar qﬁe la linea central es una linea llena,_ las
lineas de limites para el analisis del proceso son quebradas, y, las lincas dc

limites para cl control del proceso son punteadas.
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Paso 10.- Marcar los puntos y valores de x y R para cada subgrupo sobre la
misma linea vertical, para los valores de x usar un punto y para los valores
de R usar una cruz. Encermrar en un circulo todos los puntos que sobrepasen
las lineas de limites de control para distinguirlos de los demas.

Paso 11.- Escribir en el grifico la informacién necesaria. En el margen
izquierdo escribir X y R,y en el extremo superior izquierdo de! grifico de

contro! x indicar el valor de n.

Indicar también la indole de los datos, el periodo en que fueron reunidos los

instrumentos utilizados, la persona responsable, etc.
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3.10. Estados de un proceso

Un proceso estable, es aquel que no muestra ninguna indicacién de que existe
una causa especial de variacion, es decir, esta en control estadistico y por lo
tanto se puede predecir su comportamiento en el futuro préximo. Un sistema
que esta en control estadistico tiene una capacidad y una identidad definible;
sin embargo, puede surgir un imprevisto y enviar al proceso fuera del control

estadistico.

En estado de control estadistico las causas detectadas se han eliminado y la
variacion remanente es casual, lo anterior no quiere decir que no haya que
hacer nada en un estado de control estadistico, por el contrario, hay que

mejorar el proceso en un esfuerzo continuo y permanente.

Los estados del proceso son cuatro y se describen a continuacion:

a) Ideal.- En este estado, el proceso estd bajo control estadistico y no se
producen defectos. Las graficas de control se utilizan para mantener el

proceso y monitorearlo,

b) Umbral.- En este estado, ¢l proceso esta bajo control estadistico pero si se
producen defectos. Las graficas de control se utilizan en este estado como
una guia.

c) Al borde del caos.- En este estado, no hay control estadistico, sin embargo
no se producen defectos. Las grificas de control se utilizan para llevar el

proceso hacia ¢l control estadistico.
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d) Caos.- En este estado no hay control estadistico y si se producen defectos.
Las graficas de control se utilizan para llevar el proceso hacia el control
estadistico.

A continuacién se muestra de una manera grafica la interaccion que existe
entre los estados del proceso, las causas especiales, las grificas de control y
la mejora continua.
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4. ADMINISTRACION PARTICIPATIVA
4.1. ;Que es Ia Administracién Participativa?

Hasta el momento hemos visto en que consiste el método Deming como una
técnica para implantar un proceso de Calidad Total en una Empresa. Pero
para poder hacer esto realidad, es importante considerar que todo proceso de

cambio no puede dar frutos si el personal no esta dispuesto al cambio.

Las preguntas basicas en muchas empresas son: ;Como iniciar el proceso de
Calidad Total? ;Como se puede ir mas haya de un esfuerzo breve y aislado?
¢Como cambiar una Compailia renuente al cambio, siempre dispuesta a decir
que no?. En este capitulo nos ubicaremos en Ia puesta en marcha de un
proceso de cambio hacia la Calidad Total, lo que implica rediseiiar la cultura

de la organizacion, sus capacidades y habilidades.

Necesitamos hacer una “evolucion" en la manera de pensar de todas las

personas que integran la Empresa.

Es necesario tomar en cuenta que cualquier proceso de mejoramiento
originara cambios en la manera a como esta acostumbrada la gente a trabajar.
Ante estos cambios es de esperarse que surjan reacciones entre el personal,

causadas principalmente por la dificultad para adaptarse a ellos y aceptarlos.
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El modelo de administracién actual esta muy influenciado por la filosofia de
Taylor, ya que cominmente se dice que "Para evitar problemas, reducir
conflictos y eliminar el uso arbitrario del poder, hay que tener mucho control
sobre la gente, hay que presionar a la gente para que cubra la metas

numéricas establecidas”.

Lo que genera este tipo de actitud, dista mucho de la metodologia que
propone Deming, puesto que esta propiciando que los trabajadores pierdan el
interés en el trabajo, enfocando los objetivos a metas numéricas muchas
veces no muy reales, que en un momento determinado y debido a la presion
de tener que cumplir con dichas metas, las cumplan, pero a costa de sacrificar

la Calidad haciendo productos defectuosos.

Por esto ultimo, es vital que los responsables de implementar el proceso de
Calidad Total en una Empresa, se cuestionen sobre lo que quiere el personal

y lo que espera con este cambio.

Al ser la gente la fuente de fortaleza de las Empresas, se le debe dar la
oportunidad de participar activamente en los cambios, de otorgar su talento

en beneficio de 1a Compaiiia y de sentirse emocionado al hacer su trabajo.

La finalidad de administrar participativamente s promover en el personal el .

deseo de colaborar en el proceso de cambio, creando en el individuo:

a) La asimilacion de los puntos de Deming. Que todo empleado conozca los
principios basicos de esta filosofia de Calidad y los aplique en su drea de

desarvollo.
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b} El involucrarse con el cambio. Que participe activamente en el cambio,
tome como suyo el compromiso de cambio y lo propague al personal a su

cargo y a las demds dreas de la empresa.

¢) La capacidad de invencion. Que proponga innovaciones y mejoras en el
desempeiio de su trabajo y en la manera de trabajar de los demais

colaboradores de la Empresa.

d) El sentimiento de liderazgo. Que las personas no necesiten de supervision
para hacer bien su trabajo, que se delegue la toma de decisiones al nivel
mds bajo posible y que orienten a lo demdas en la manera como deben

trabajar.

De esta manera, al promover estos cuatro aspectos en €l personal y brindando
unt apoyo por parte de la Compaiifa, evitamos que los empleados acumulen
resentimientos hacia sus supervisores y en general hacia la Compaiiia. Estos
resentimientos que cominmente se manifiestan en rabia y en frustraciones, y
pueden ser causados por diversos factores que usualmente !a empresa pasa

por alto, tales como:

« La falta de incentivos _(no econémicos) para desempeflarse mejor.

» La falta de reconocimiento por la realizacion de un trabajo bien hecho.

« El sentir que la Compaiiia solo valora a la gente como fuerza de trabajo,

como un par de manos, ya que nunca ha existido el esfuerzo de conquistar

la mente y ¢l corazon de los trabajadores.
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« La negativa de la Compaiiia ante las propuestas del personal de niveles
bajos para realizar su trabajo de un manera diferente y mejor; causando por
lo tanto, que el trabajador realice sus funciones limitindose a seguir
instrucciones, sin tener la oportunidad de poner algo de si mismo en su
trabajo.

El inadecuado ambiente de trabajo causado por el enojo y las frustraciones de
los trabajadores, hace que estos no se sientan a gusto, tanto en la Empresa en
que trabajan como en la actividad que desarrollan. Esto implica que la
productividad decaiga enormemente y se produzcan ciertas situaciones
desagradables, que se pretende eliminar con la implantacién del proceso de
Calidad Total.

En el pasado se les mostraba a los supervisores los problemas y actuaban
como si estos no existieran. Veian que las cosas estaban mal pero no se
. interesaban en resolverlas porque no estaban lo suficientemente motivados

para hacerlo.

La motivacion es necesaria para que la gente se interese en hacer bien su
trabajo, para que no se limite a ver pasar las cosas, sino se interese por
investigarlas, preguntar por ellas y por la forma de resolverlas.

Tenemos que hacer que el trabajador sienta orgullo de lo que hace, y esto es
ficil de lograr de diferentes maneras, como por ejemplo, dar un felicitacion al
trabajador por el buen trabajo que realiza, orientar al trabajador sobre los
usos y aplicaciones de la pieza que fabrica, como se usa, en donde va, para

que sirve, ensefiarle fotografias de la pieza ya instalada (en caso que esta
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pieza forme parte de un todo) o mostrarle el producto final para que el
trabajador vea en que parte va instalada y sienta orgullo de lo que realiza.

|
En cierta forma, la Administracién Participativa es "vlenderle la idea del
cambio” al personal, es evitar que la gente se atemorice por el hecho de ser
evaluada de diferente forma. ‘
4.2. La responsabilidad de Ia Alta Gerencia

En la actualidad, los directivos de las empresas estdn centrados casi
exclusivamente en la obtencion de resultados a corto plazo, es decir, desean
resolver sus problemas y alcanzar niveles optimos de produccion en un dia.
Piensan que escuchar a los demas, dedicar tiempo, energia y motivacion a la

moral del personal, es trabajo para el drea de Personal.

Los altos niveles jerarquicos de la organizacién, deben cumplir una funcion
basica que es marcar la pauta en el proceso de cambio. Solo la alta gerencia
tiene la posicién y la influencia para establecer un proceso de tal magnitud
como la implantacion de la Calidad Total en una Em‘resa. Solo la alta
gerencia puede construir las bases que permitan lograr la Calidad Total en la

organizacion.

Lo primero que puede hacer la alta gerencia es elaborar por escrito una
concisa declaracion, que se convertira en una guia permanente para las
decisicnes relacionadas con la Calidad, que se tomaran a lo largo de la
implantacion del proceso. Es necesario que se sea mas estratégico que
tactico, planteando a largo plazo mis que a corto plazo y basado en

mediciones mas que en suposiciones u opiniones de la gentc. Un buen punto
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de partida para redactar una declaracion de la alta gerencia, es una valoracion
basada en los resultados de una investigacién de las distintas deficiencias de
la Calidad que existan en la empresa y los factores clave que causan dichas

deficiencias.

Las principales responsabilidades de la Alta Gerencia en el proceso de

calidad son:

a) Concebir y comunicar una fuerte vision de la filosofia de Deming hacia

toda la Empresa.

b) Insistir en el logro de las altas normas de servicio intemo y externo puesto,
que por un lado, tedos tenemos clientes tanto intemos como externos que
atender, y por otro, el cliente es el principal eslabon en el diagrama de flujo

establecido por Deming (ver diagrama en el Capitulo 1, Introduccion).

c) Estar al tanto de las actividades y avances resultantes del desarroflo de los

equipos de proyectos.

d) Afrontar eficazmente a los que se oponen a la nueva vision a fin de

convencerlos de las ventajas de la filosofia de Calidad de Deming.

e) Dar a los empleados y trabajadores, las herramientas necesarias para hacer

bien su trabajo.

£) Reconocer y recompensar ¢l buen desempeio.
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Cabe resaltar que los Directivos de la Compaiiia, deben ser los primeros
generadores y promotores de la Calidad dentro de fa Compaitia. El viaje hacia
la implantacién de la Calidad Total estard en el mejor de los casos, lleno de

problemas, y en el peor, condenado al fracaso.

Implantar un proceso de Calidad en una Empresa, conlleva un cambio de

mentalidad que debe empezar desde los niveles mas altos de la organizacion.

Se debe tener en cuenta que el cambio no solo va a implicar una seria
dificultad para los trabajadores, sino se va a presentar de manera genera! a
todos los niveles de la Compaiiia; por lo que, como se menciond, es muy
importante que el cambio se manifieste y se empiece a transmitirse por las

esferas mas altas en el organigrama de 1a Empresa.

Ademas, en las organizaciones las cosas no suelen moverse en direccion
ascendente, sino de manera descendente (y con mucho mas facilidad); por lo
que el cambio debe enfocarse de manera jerarquica de arriba hacia abajo y no

de abajo hacia arriba.

Si tomamos ¢n cuenta que el 94% de los problemas de toda operacion se
encuentran dentro del sistema, y la gerencia es responsable de ellos, mientras
que los trabajadores son responsables apenas del 6% restante, concluimos
que la gerencia debe ser 1a primera involucrada en el cambio y sin el apoyo
de esta, no se podra avanzar en el proceso de cambio. Ya que si el apoyo ala
calidad no procede de esta manera, el personal de los niveles jerdrquicos que
esta directamente en el proceso, cs decir los trabajadores, no recibira apoyo
alguno en sus propuestas ¢ innovaciones, limitando de esta manera el

desarrollo del proceso.
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"Cuando los Directivos gufan en vez de controlar, el cielo es el unico limite a

lo que la gente puede lograr".
4,3, Acciones de los Gerentes de Nivel Medio

Llamemos gerentes de nivel medio a aquellos individuos que se encuentran en
una posicion intermedia dentro del organigrama de la Empresa. Le reporian a
la alta gerencia (o directivos) y de cllos dependen los empleados involucrados

directamente en el proceso productivo.

Podemos decir que con excepcién de los altos niveles, todo el personal de la

organizacion trabaja para los gerente de nivel medio.

Se requiere gente dentro de los niveles medios de la organizacién que
desarrollen una cultura enfocada al éxito, liderazgo y trabajo en equipo, que
sea un eiemplo capaz de mostrar el camino a seguir para la Calidad y también
capaz de eliminar los problemas que surgan en el camino de los trabajadores
hacia ia Calidad Total.

El liderazgo que ejercen los niveles medios de la Compailia se vera reflejado
en la Calidad de los trabajadores situados en los niveles mas bajos de la

ofganizacion.

Algunas de las responsabilidades de los gerentes de nivel medio en pro del
cambio hacia la Calidad son:

a) Estructurar los objetivos de la Division / Departamento.
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b) Identificar los procesos clave del negocio, hacer mejorar y medir los
resultados.
¢} Coordinar los logros.

d) Participar activamente en Jos equipos de proyectos.

4.4. La participacién del trabajador

Muchas Empresas limitan a sus trabajadores y empleados esperando que
estos se comporten como robots y no como gente que piensa, disminuyendo

de esta manera su capacidad de mejorar su trabajo y su voluntad.

Cominmente la Compaiiia limita la participacion de los trabajadores debido a

que:

« No confian en el buen juicio del personal, estableciendo toda clase de

reglas que en si, son las decisiones de la alta gerencia.

« Piensan que ¢l personal puede en un momento dado, constituir una

amenaza al control de la alta o mediana gerencia en la Empresa.
Una pregunta clave que se presenta al implantar el proceso de cambio es:
"¢ Porque debemos tomar en cuenta las opiniones y propuestas de mejora de

todo el personal, especialmente de los trabajadores que estan involucrados en

los sistemas de produccion?”
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Primeramente, el trabajador es la persona que esta directamente involucrada
en el proceso y por lo tanto conoce todos los problemas inherentes a dicho

proceso.

Es quien mejor conoce y con mis detalle, el funcionamiento y los problemas

dentro del proceso de produccién.

Un problema que se presenta cominmente en las Empresas, es que las toma
de decisiones para el mejoramiento de un proceso se realiza unicamente a
nivel gerencial. Esto elimina toda posibilidad de participacion de los
trabajadores en el mejoramiento, por lo mismo, el cambio puede no resultar
tan efectivo como se tenia planeado, debido a que tal vez pasaron por -alto
algunos detalles importantes de los cuales los gerentes no tenian
conocimiento y por no consultar a los trabajadores, jamas los supieron. De
aqui concluimos que es imprescindible que el trabajador forme parte de los

proyectos de mejoramiento de la produccion.

Algunas de las responsabilidades que tienen los trabajadores ante la

implantacion de la filosofia de Calidad Total son:

a) Participar en los equipos de proyectos.

i)) Seleccionar los métodos de medida de la unidad de trabajo.

c) Mejorar continuamente y estandarizar el trabajo diario.

d) Hacer sugerencias de mejora tanto para la actividad que el trabajador

desarrolla, como para la Empresa en general.
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Viendo esto desde un punto de vista logico, "muchas cabezas piensan mejor
que una”, por lo cual es mejor aprovechar los conocimientes, inteligencia y
experiencia de los trabajadores, que no hacerlo. Debemos darle al trabajador
la oportunidad de que sienta que aporté algo al trabajo de muchos delegar a
estos de la oportunidad de aportar algo qtil a la Compaiiia,

La compaiia debe aprovechar la experiencia y la creatividad de los
empleados, para que puedan proponer y llevar a cabo acciones concretas que

permitan mejorar la gestién y los resultados de la Compailia.

Con lo dicho anteriormente, no queremos decir que esta filosofia de Calidad
solo sea aplicable al aspecto productive de un Empresa y no al
administrativo.

En cada drea, sea administrativa o productiva, siempre se requerira que la
gente participe con sus ideas. Ademas, siendo el método Deming una filosofia
de Calidad Total, esta debe abarcar todas las areas de la organizacion, por lo

que no se puede restringir a ciertas areas tnicamente.

E! problema que se presenta para las drcas administrativas, es ;jcomo
transformar la filosofia de Deming en accién cuando la gente no produce algo
tangible (como es el caso de un producto para el area de produccion)? ;como
se van a ulilizar las mediciones estadisticas si a ciencia cierta no se sabe que

se va a medir?.
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Antes que otra cosa se debe definir muy bien cuales son las actividades que
realiza cada empleado, descartar las actividades que no debe realizar, pero
sin embargo realiza, y mencionar las actividades que no realiza pero que
deberia hacer.

Al tener definida la gama de actividades que debe desarrollar, ya tenemos una

base para saber que y como vamos a medir al empleado.

4.5. Implantacién de los puntos Deming en la Empresa

Se requiere que cada vez mis gente conozca, comprenda y tomé como suyos
los 14 puntos Deming y su aplicacion en cada una de las areas de la Empresa.

Por lo que es necesario hacer hincapié en:

« Dar a conocer la filosofia Deming por medio de seminarios, primeramente
a los altos ejecutivos de la Compaiiia y después al personal de los niveles
inferiores, principalmente al de los departamentos donde hay muchos

problemas.

Instruir al personal en las técnicas estadisticas para la medicion de los

procesos, para que de esta forma, todos hablen un mismo idioma.

Se puede aplicar como posible punto de partida, la elaboracién de los

diagramas de flujo.

« Crear funciones especificas orientadas a la implantacion de la Calidad. En
términos generales, ¢l tipo de iniciativas tales como "cuando se pueda,

reunidmonos para ver si se nos ocurre algo sobre como mejorar la Calidad",
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habitualmente fracasan. Porque la mayoria de la gente esta inmersa en sus

propios problemas no preocupandose por lo demas.

Para que la filosofia de Deming pueda florecer, tiene que convertirse en
parte de las funciones y responsabilidades de los empleados, y esto
significa contagiar al personal de todos los puntos de Deming para que los

apliquen en sus 4reas especificas y los desarrollen.

Una funcidn ideal para establecer el proceso de cambio se refiere a la
implantacion y desarrollo de los equipos de proyectos. En el siguiente

inciso se hablara de como implantarlos.

Dentro de la organizacion, también podemos designar por un lado al
personal defensor de la Calidad (que se encuentra en la alta gerencia,
protegiendo el proceso de cambio de los ataques de aquellos que se
resisten al cambio), y por otro a los ejecutores de la misma (los que en la
practica planifican, orientan, coordinan y fomentan el proceso de cambio,
dirigen los equipos de proyectos y aportan la inspiracién y la energia

necesarias para transformar las palabras en acciones).

Establecer la capacitacion como parte fundamental del proceso de cambio

de Ia organizacion.

Esta capacitacion no solo debe limitarse al personal de la Empresa sino,
como ya se indicd en el cuarto punto de Deming, se debe desarrollar a

nuestro proveedor.
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Parte de ese desarrollo radica en instruirlo y capacitarlo en la nueva

filosofia de Calidad de la Compafiia. Empresa y proveedores deben crecer

y desarrollarse juntos en este cambio.

Al no hacer a nuestros proveedores participes del cambio, no estamos
implantando la Calidad en su totalidad, porque al no trabajar nuestros
proveedores con los principios de Calidad Total, llegard un momento en
que no podrin damos el servicio que requerimos y nos dardn mal servicio,
como entrega a destiempo de materiales o productos, malos diseiios en el
producto o material que nos entregan, alto porcentaje de defectos y por lo
tanto de devoluciones, alto costo del producto debido a que este tiene que

absorber los costos de las piezas devueltas, etc.

Promover el liderazgo. Este es uno de los puntos basicos para lograr la

transformacién de las organizaciones.

Los lideres deben ser personas con' ferver, conocimientos e influencia
suficiente para suscitar y mantener vivo el interés de otros. Tienen que ser

persistentes y habiles para superara los obstaculos que se les presenten.

El personal que posee capacidad de liderazgo, tendrd por lo mismo
mayores responsabilidades y mayores oportunidades para adaptarse a la
filosofia de Calidad. Estas personas iran progresando en la empresa y seran
ejemplo a seguir por los demas, demostrando que 1a filosofia de Calidad

que se esta desarrollando, es una conducta que conduce al éxito personal.
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Una de las formas mas importantes que pucde utilizar la alta gerencia para
promover el liderazgo, es la de sustituir los criterio no acordes con la nueva
filosofia por criterios basados en el liderazgo y en la voluntad de hacer las
cosas bien desde la primera vez y al menor costo posible para la

Compaiifa.

La Gerencia de la Compaitia debe convencer a sus empleados que esta
comprometida con el proceso de cambio, para que de esta forina sepan que
si en el pasado, otres intentos de mejoramiento no dieron resultado, ahora

si va a funcionar, siempre y cuando todos se comprometan con el cambio.

La compailia debe proporcionar el medio ambiente de trabajo que haga que

el empleado se sienta a gusto donde esta y quiera hacer un mejor trabajo.

Mucha gente cree que se puede motivar a la gente para que haga un mejor
trabajo pagindole mas, pero esto no es suficiente. El empleado debe
sentirse conforme con lo que esta haciendo y con el ambiente de trabajo

que lo rodea.

Un ejemplo en el que se indica claramente la necesidad de dar al empleado
algo mas que una buena retribucion econdmica, son los empleos [lamados
comunniente “jauia de oro", en los que el empleado obtiene un buen sueldo
pero tiene que sacrificar muchas otras cosas para poder desempeiiarse bien
en su trabajo. Este tipo de empleos es muy absorbente y tarde o temprano
llegan a hartar al empleado, orillandolo a buscar otra opcion que le ofrezca
mas satisfacciones desde el punto de vista personal (mas tiempo, dormir

tranquilo sin la preocupacion de que de un momento a otro reciba una
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Ilamada solicitandole que vaya a arreglar un problema a la planta aun

siendo de noche, etc.).

« Conocer la importancia del mejoramiento continuo (que se explicard en el
siguiente capitulo) dentro del proceso de Calidad Total. Esto, debido a que
no nos podemos conformar con legar hasta un punto dentro de nuestro
plan de mejoramiento y ahi quedamos, debemos mantener la calidad de lo

que hacemos y mejoraria para no perder nuestra posicion en el mercado.
No cambiar es un signo seguro de inminente extincion.
4.6. Equipos de Proyecto

La estrategia para la introduccion de la filosofia de Deming en la Empresa,
estara basada en depender en alto grado de los equipos interdisciplinarios de
proyectos que no son otra cosa que equipos dirigidos por un miembro de la
alta gerencia o de la gerencia media e integrados por representantes de todas
las areas implicadas en el problema. La estructura interdepartamental de estos
equipos crea las oportunidades necesarias para que se puedan encontrar

soluciones sistematicas a los problemas de Calidad.
El establecimiento de los equipos de proyectos ofrece las siguientes ventajas:
1. Es una forma de desterrar el temor, en la cual las personas sin importar el

puesto que fengan dentro de la corporacién, trabajan juntas de igual a

igual, sin ningitn status que cause temor.



102

2. Al ser un equipo que traspasa todas las lincas de la organizacion, facilita
que se eliminen rdpidamente las barreras existentes entre los
departamentos.

3. La participacion de los directivos constituye un excelente mecanismo para
generar, evaluar y recomendar ideas sobre el perfeccionamiento de la
calidad en todas las areas de la organizacion y para darle fuerza global al
programa. ’

4. El uso de los equipos de proyectos pone en juego uno de los mas potentes
motivadores: el reconocimiento y respeto hacia lo que esta bien y la

indiferencia despreciativa ante lo que estd mal hecho.

El concepto de los equipos de proyectos es importante, las personas
dependen unas de otras para poder ofrecer una Calidad excelente.
Normalmente el proceso de un bien ylo servicio, implica una cadena de
actividades y empleados (de cualquier nivel dentro de la organizacion)
interrelacionados entre si; muy rara vez un producto o servicio de Calidad es

el resultado de una accion individual aislada.
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4.7. Fases de la Implantacién

Para establecer dicho cambio es necesario delinear un método en el qe se
vaya introduciendo poco a poco la filosofia de Deming. Este Plan de
implantacion tendrd un desarrollo similar al ciclo Shewhart, mostrado a

continuacion:

1. PLANIFICAR
2. HACER

3. VERIFICAR
4. ACTUAR

5. REPETIR EL PASO 1 BASANDOSE EN LOS
CONOCIMIENTOS ACUMULADOS
6. REPETIR EL PASO 2 Y ASI SUCESIVAMENTE

Las fases de la implantacién deberin funcionar mas o menos de la siguiente

manera:

Primera fase:

Educacién o reeducacion de la alta gerencia en ¢! método Deming. A las
Compatiias se les recomienda que formen un equipo gerencial, integrados pér
el Gerente o el Presidente y por las personas que directamente le rindan
cuentas al Presidente. El equipo se relne con regularidad. Las labores del
equipo son: desarrollar estrategia, fijar objetivos, identificar prioridades y
planificar cambios de acuerdo con las cnseflanzas del Dr. Deming. Con el

tiempo, la cstructura prevalecera a través de toda la Compailia. cada gerente
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serd miembro de un equipo que dirige su supervisor inmediato, y al mismo
tiempo serd lider de otro equipo integrado por personas que le rindan cuentas

directamente a el.

- Segunda fase:

Revision sistematica de las oportunidades de mejorar. El equipo gerencial
selecciona las areas susceptibles de mejora y define como difundir tales

esfuerzos a través de la Compaiiia.
Tercera fase:

Planificacion para los proyectos iniciales. El proyecto inicial se selecciona y
se planea en detalle. Esto requiere el apoyo de ciertos individuos. Se
necesitan los servicios de un asesor estadistico, o bien pucde ser entrenada
alguna persona en la misma Empresa. Sea cual fuere el nombre que se le dé -
"Especialista en desarrollo organizacional” o “Facilitador'- se necesita
alguien que tenga habilidades en la formacion de equipos y capacitacion de
liderazgo. Para apoyar a estos individuos es necesario entrenar a una red
interna de “asesores Deming” en el empleo de técnicas estadisticas, en el

desarrollo de grupos, en los enfoques cientificos y en la planeacién.
Cuarta fase:

Ejecucion del proyecto inicial. Se establece un equipo de proyecto al cual se
instruye en el método Deming. El equipo estudia y define su proyecto, y
comienza el trabajo. Este equipo le informa con regularidad a la alta gerencia,

de modo que la gerencia esté disponible para dirigir a los cquipos, y tambi¢n
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aprenda respecto a este primer proyecto, que barreras existen en la actualidad

¥ que se requiere para apoyar a un equipo de proyectos.

Quinta fase;
Se planean otros proyectos preliminares y se llevan a cabo. Se repiten los

pasos de la fases tres y cuatro. Esto se sigue haciendo hasta que el equipo

gerencial este convencido de que estd preparado para un plan extensivo.
Sexta fase:

La alta gerencia desarrolla un plan extensivo en mayor escala, especialmente

en cuanto al numero de personas que se veran afectadas.

Se inicia la primera oleada de proyectos en gran escala. Previamente se
habfan ejecutado sclo uno o dos proyectos a la vez, ahora comienza la

primera de una serie de oleadas de proyectos anuales.
Octava fase:
Se llevan a cabo oleadas sucesivas de proyectos. Cada afio se inicia otra

oleada de proyectos. Se integran los procesos de planificacién anual de la

Empresa y de planificacion anual de ejecucion.
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Novena fase:

Institucionalizacién. Esto ocurve cuando la totalidad de los catorce puatos de
Deming se ha convertido en la forma natural de ejecutar las operaciones. El
mejoramiento extensivo y permanente y la constancia en el propésito es una

forma de vida.

En base a la experiencia de algunas Compaiiias Japonesas y Norteamericanas
respecto al primer afio de implantacion del proceso de Calidad, podemos
decir que la fase uno nunca termina, la fase cinco debe seguirse repitiendo
hasta que la Compaitia se sienta totalmente segura con el funcionamiento de
los equipos de proyectos. Solo entonces se pueden hacer extensivas a toda la
Compaiiia, las fases seis a nueve las cuales representan un compromiso de

mayor envergadura en cuanto a planificacion y recursos.

Mas tarde, en basc a la experiencia adquirida, se pueden desarrollar en mayor
detalle los procesos que es necesario establecer para proponer cambios y para
responder a estos. La conversion a la nueva filosofia, la educacion y el
entrenamiento tendrdn que continuar hasta que en cada nivel haya un buen
nimero de gerentes y empleados comprometidos con el cambic e

involucrados en él.

Una ventaja de esta forma de implantacion, es la respuesta de los empleados
y trabajadores ante los equipos de proyectos. Es posible que el personal, al
ver e} desarrollo de dichos equipos para otras areas de la Empresa, quiera
establecer el suyo propio. Para estos casos, aunque la compailia no esté
totalinente segura con ¢l funcionamicnto de los equipos, debera apoyar la

formacion de estos, ya que si no se les apoya, el personal que solicita la
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formacion del equipo, sentird que se le esta haciendo a un lado o que a sido

abandonado, posiblemente sentird un complejo de inferioridad. Por lo que

establecer otros equipos de proyectos es importante para mantener entre el

personal la moral que se desea.

Aparte, se pueden desarrollar pautas para los gerentes o personal de niveles

mas altos que esté comprometido con ¢! proceso de cambio, Estas pautas

pueden variar en su estructura, mds no en su contenido.

A grandes rasgos, las pautas se puede definir como una serie de puntos

descritos de la siguiente manera:

El gerente de mayor jerarquia o su gerente subalterno inmediato deben
considerarse como el principal equipo de proyecto, y su objetivo es llevar
a la practica las enseflanzas de Deming. El gerente de mayor rango es el
promotor principal y el lider de este equipo de proyectos. Los miembros
de este equipo deben aspirar a lograr las mismas altas metas que cllos

esperan que alcancen los otros equipos de proyectos.

Un gerente debe demostrarle al resto de la organizacion gue ha comenzado

un proceso continuo de mejoramiento.

El gerente debe servir de modelo y su conducta debe ser digna de

imitacién. Su comportamiento debe mostrar como habra de ser la nueva

forma de vida de [a Empresa.

El gerente de mayor jerarquia y cada uno de sus gerentes subalternos

deben hacerles ver a los demas empleados de la organizacion que esta
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decision con respecto al cambio es compromiso irrevocable y una de las

mas altas prioridades de la organizacion,

« Los gerentes deben prestarles atencion no solo a las actuales actividades de

ejecucion, sino también a las siguientes fases del proceso de ejecucion.

« El gerente de mayor jerarquia en particular debe reprimir su ansiedad de
buscar los resultados instantaneos. Su regla general debe ser: "Es mejor

hacerlo bien que hacerlo rapido".
4.8. Problemas frecuentes que se presentan ante el cambio

La implantacion del método Deming en una Empresa es un proceso muy
dificil de lograr, puesto que influyen muchos aspectos que detienen el

desarrollo de este proceso, tales como:

1. La falta de mediciones adecuadas para cada grupo_de trabajo dependiendo
de sus actividades y sus posicion en la Organizacion

Las mediciones de desempeiio varian segin el nivel en que una persona se
encuentre dentro de la organizacién, ya que para el presidente de la
Empresa no son las mismas mediciones que pafa el operador de una
maquina. Por lo que es recomendable que los empleados que se reunen en
equipos de proyectos, establezcan indicadores que permitan a la compaitia

darle cuenta de los avances del personal.
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2. El arraigo cultural de las personas

Podemos también nombrarlo como la resistencia al cambio, y esto es
quizds la parte mas dificil en la implantacién de un proceso de Calidad,
porque implica un problema en la psicologia de las personas.

Cambiar la mentalidad, los habitos, las técnicas y los conocimientos del ser
humano no constituyen un reto pequefio. Implica deshacer lo que existe

(elimina los impedimentos al cambio) y no solo crear lo que existe.

Transformar los patrones de habitos y conveniencias de una organizacion
constituye un trabajo realmente duro. Todos los empleados deben asumir el
liderazgo de la calidad y no deben delegar la responsabilidad del

perfeccionamiento de la calidad.

La gente siempre ha aprendido que el cambio lleva modificaciones y estas
modificaciones implican la posibilidad de no rendir lo que se debe, hasta ¢l
punto de suponer que se va a perder el trabajo o que alguien mas apto va a

desplazar a la gente de su puesto.

La idea de cambio es generalmente traumatica en la gente, porque genera

cierto temor en las personas.

La mejor manera de que el trabajador acepte todas las ideas de cambio, es
eliminando los diversos sentimientos que pueden pasar por la persona

(temor, enojo, frustracion, etc.).
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Una emocién se contrarresta con otra emocion, por 1o que hay que inculcar
en el trabajador un sentimiento mas fuerte que neutralice a los anteriores,
esto es, la sensacion del descubrimiento. Hay que hacer que el trabajador

descubra, cambie y se emocione con lo que hace.

Un aspecto muy importante que vale la pena recordar en el método
Deming, es que este proceso vincula la participacion de los empleados con
la planeacién a largo plazo. Por esto entendemos, que la finalidad de la
implantacién del nuevo método no es correr a la gente, sino hacer que
mejore én su manera de trabajar y que se vuelva mas productivo para la

empresa.

Se tiene que dejar que los trabajadores aporten ideas, que propongan
innovaciones, que sean ellos mismos los que mejoren su trabajo; y esto se
logra apoyando al personal en todas sus propuestas. Posiblemente algunas
no daran resultado y alguna si, pero lo importante es dar confianza a la
personas para expresarse, que ellos sepan que nadie les va a decir que es
absurdo lo que proponer y que deben apegarse a trabajar como el
supervisor dice que deben hacerlo; es hacer a la gente sentirse a gusto en lo
que estan haciendo, que cllos sepan que tienen voz y voto en fa solucion de

problemas.

Se debe hacer entender a la gente que dicho cambio es para bien tanto para
la Empresa como para el individuo; ademas de fomentar el desarrollo del
liderazgo en las personas, especificamente en quicnes estan trabajando
directamente en el preceso, porque de esta manera, 1a gente se sientc feliz

con lo que hace.
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Con la implantacion del nuevo proceso de Calidad, la gente puede expresar
sus opiniones y exponer sus ideas, sin temor a que le diga "lo
examinaremos” y nunca mas se vuelva a mencionar el asunto. Ademas,
anteriormente el trabajador que exponia sus ideas y trataba de mejorar
algiin aspecto de la empresa, era considerado como un empleado dificil, y
por lo tanto, un buen candidato a ser despedido por la Compailia.

Este tipo de ideas han trascendido a la actualidad causando en el trabajador
cierto temor a dar sus opiniones, por lo que se le debe dar toda la confianza
a fin de que pueda dar sus puntos de vista respecto a la forma de trabajar

de la empresa o de €l mismo.

. El manejo de datos

Debido a que el método Deming es un proceso de Calidad Total basado en
datos reales, es decir estadisticos, es necesario instruir al personal en el uso

y manejo de este tipo de datos.

Se tiene que contar con la ayuda de un asesor estadistico, para que capacite

al personal clave en el manejo de datos estadisticos, el cual a su vez,

.capacitara en estadistica tanto a personal de la propia Empresa como a los

principales proveedores.

. Sindicatos

Un problema muy importante cs la reaccion de los sindicatos ante los

procesos de cambio, puesto que generalmente adoptan una posicion
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inflexible que puede convertirse en un freno en el desamollo de la
implantacion de la nueva filosofia de Calidad.

Algunos ejemplos de los problemas que puede causar el sindicato pueden

ser;

a) La negativa del sindicato ante la eliminaci6n de los premios o incentivos

por desempefio.

b) Exigir el pago de horas extras al momento de realizar viajes para

capacitacion o entrenamiento.

c) Exigir que se paguen incentivos adicionales a los de ley, puesto que
dentro del marco del proceso de Calidad, estos ya no tienen razén de

S€r.

La solucion a esto es entablar platicas con el sindicato a fin de hacerles ver
que los cambios no pondrén en peligro los puestos de los trabajadores, por
el contrario, afectarin de manera positiva la situacidn de los trabajadores.
Se debe llegar a un comun acuerdo, siempre dentro del marco de la
filosofia de Calidad Total.

. Las evaluaciones de desempeiio y el establecimiento de metas numéricas

Quizis estos son los puntos que mds problemas tiene para aceptarse por
parte de los ejecutivos de la Compaiiia, ya que comunmente se consideran

necesarios como punto de referencia para medir al personal.
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Pero, segin Deming, los efectos de la clasificacién segin el desempeiio,
las bonificaciones por méritos o las evaluaciones anuales (sea cual fuere el
nombre que una Compailia dé al sistema para evaluar a sus empleados),
son que "tales sistemas cambian la planificacién a largo plazo por el
desempeiio a corto plazo, echa a perder el trabajo en equipo y fomenta la
rivalidad. Produce miedo y deja a la gente amargada o desalentada, no apta
para trabajar durante semanas después de recibir la evaluaciéon. Ademas
estimula la movilidad de la gerencia”, ademds “nadie sabe como fijar una

administracion por objetivos que lleve a mejorar el sistema".

Se tiene que prevenir a la Compailia sobre ¢l uso de la administracion por
desempeiio como base para la determinacion de sueldos y bonificaciones,
ya que las diferencias entre la gente que realiza una misma actividad son,
en su mayor parte, causadas por el sistema tal como lo muestran los

graficos de control y no por {a gente misma.

6. La resistencia a delepar responsabilidades

Normalmente la alta gerencia es muy desconfiada de la toma de decisiones

que puedan tener los empleados o trabajadores, tratando de limitarlos lo
. mas posible en este aspecto.

Como se menciond anteriormente, se debe dar al trabajador la posibilidad

que desarrolle su liderazgo, y 1a toma de decisiones ayuda a desarrollar

esta cualidad.

La compaiiia dcbe abordar el problema dcl otorgamicnto de

responsabilidades desdc los programas de capacitacion que se imparten. La
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alta gerencia debe aprender a pedir ideas y otorgar responsabilidades a sus
subordinados, siempre y cuando los efectos de la toma de decision estén

dentro de los limites de responsabilidad del empleado o trabajador.
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5. MEJORA CONTINUA

5.1 Introduccién

La estrategia de 1a Mcjora Continua es ¢l concepto de méds importancia en la
administracién japonesa. La Mejora Continua es un asunto de todos. El
concepto de Mejora Continua ¢s vital para entender las diferencias entre los

enfoques japonés y occidental de la administracién.

Durante las dos décadas que precedieron a la crisis petrolera, la economia
mundial disfruté de un creciminento econdmico sin precedentes y
experimenté una demanda insaciable de nuevas tecnologias y nuevos
productos. Fue un periodo en el cual 1a estrategia de la innovacién dié
buenos frutos, misma que estd dirigida hacia la tecnologfa y se beneficia con
el crecimiento rdpido y con los elevados mérgenes de utilidad. Florece en un

entrono caracterizado por:

a) Mercados de rdpida expansién.

b) Clientes orientados mds hacia la cantidad que a la calidad.

<) Recursos abundantes y de bajo costo.

d) La conviccién de que el éxito con productos innovadores podria

compensar un desempefio mediocre en las operacidnes tradicionales.

¢) Una administracién mis preocupada por elevar las ventas que por reducir
los costos.
Esos dias han desaparecido. La crisis petrolera de la década de 1970, ha

allerado de manera radical ¢ irrevocable el entorno comercial internacional.
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La nueva situacién se caracteriza por:

a) Bruscos aumentos en los costos de material, energfa y mano de obra,

b) Capacidad excesiva de las instalaciénes de produccién.

¢) Creciente competencia entre compaiifas en mercados saturados o
recesivos.

d) Valores cambiantes del consumidor y requisitos mds estrictos de calidad.

e) Necesidad de introducir nuevos productos con mds rapidéz.

Sin embargo, a pesar de éstos cambios, muchos ejecutivos se suscribirdn a la
idea de la estrategia de la innovacidn, y se rehusardn a crear una estrategia

adecuada a la nueva era.

En éste capitulo explicaremos por qué la estrategia de Mejora Continua es
indispensable para enfrentarse a los retos de las décadas de 1990. Este énfasis
en Mejora Continua, no significa que la innovacién pueda o deba ser
olvidada. Tanto la innovacién como la Mcjora Continua son necesarios para

que upa compaiifa sobreviva y crezca.

Debido a que la Mejora Continua principia reconociendo que cualquier
compaiifa tiene problemas, Mejora Continua los soluciona estableciendo una
cultura empresarial, en la cual todos pueden admitir libremente estos
problemas. Los problemas pueden ser tanto unifuncionales como funcionales
transversales. Por ejemplo, cl desarrolio de un producto nuevo es una
situacién funcional transversal tipica, porque incluye la colaboracitn y

esfuerzos conjuntos de personas de mercadotecnia, ingenieria y produccion.
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Finalmente, Mejora Conlinua es una estretegia dirigida al consumidor para
el mocjoramiento. En la Mejora Continua se supone que todgas las

actividades deben conducir a la larga a una mayor satisfaccién del cliente.
5.2 El concepto de la Mejora Continua

Mejora Continua significa mejoramiento progresivo que involucra a todos,
incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La filosofia de Mejora
Continua supone que nuestra forma de vida - ya sea nuestra vida de trabajo,

vida social o vida familiar - merece ser mejorada de manera constante.

Las implicaciénes de CTC 6 CCTC (Control de ia Calidad en Toda la
Compaiiia) en Japén, han sido que éstos conceptos han ayudado a las
compaiijas japoncsas a gencrar una forma de pensamiento orientada al
proceso y desarrollar estrategias que aseguren un mejoramiento continuo
que involucre a las personas de todos los niveles de la jerarquia
organizacional. El mensaje de la estrategia de Mejora Continua es que no
debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase de mejoramiento cn

algtin lugar de la compaiiia.
53 La Mejora Continua y la Administracién

La administracién tienec dos componentes principales : mantenimicnto y
mejoramiento. E] mantenimiento se reficre a las actividades dirigidas a
mantener los actuales estdndares tecnolégicos, administrativos y de

operacién; €l mejoramiento sc reficre a las actividades dirigidas a mejorar
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los estdndares corrientes.

Bajo sus funcidnes de mantenimiento, la administracién desempefia sus tareas
asignadas de manera que todos en la compaiiia puedan seguir ¢l PEO
establecido (Procedimiento Estindar de Operacién). Esto significa que la
administracién primero debe establecer politicas, reglas, directivas y
procedimientos para todas las operacidnes importantes y luego ver que todos
sigan el PEO. Si la gente es capiz de seguir ¢l estindar pero no lo hace, la
administracién debe aplicar la disciplina. Si la gente es incapiz de seguir cl
estdndar, la administracién debe proporcionar entrenamiento o revisar el

estandar de modo que la gente pueda seguirlo.

En cada negocio, el trabajo de un empleado estd basado en los estdndares
existentes, ya sea explicitos 6 implicitos, impucstos por la administracién. El
mantenimiento se reficre a mantener tales estindares mediante cntrenamiento
y disciplina. Por contraste, ¢l mejoramiento sc reficre a mejorar los

estandares.

Mientras més alto esté un gerente, mds preocupado cstd por la
administracién. En el nivel inferior. un trabajador no especializado que
trabaja en una mdquina, pucde dedicar todo su tiempo a seguir las
instrucciones. Sin embargo, en tanto liega a ser mds eficiente en su trabajo,

comienza a pensar en el mejoramiento. Empieza a contribuir con mejoras en
la forma de hacer su trabajo. ya sea a través de la sugerencias individuales o

a través de las sugerencias del grupo.



Mecjorar los estandares signifca establecer estindares mis altos. Unhl %ez.
hecho esto, el trabajo de mantenimicnto por la administravcidn consiste en
procurar que s¢ observen los nuevos estindares. El mejoramiento duradero

solo se logra cuando la gente trabaja pra estindares mds altos.

El mejoramicnto continuo puede dividirse en Mejora Continua ¢ innovacién.
Mejora Continua significa mejoras pequedias realizadas en el status quo como
resultado de los esfucrzos progresivos. La inovacién implica una mejora
dristica en el status quo como resultado de uyna inversion mas grande en
nueva tecnologia y/o equipo. La Fig. 5-1 muestra la subdivisién entre
Mantenimiento, Mejora Continua e Innovacién segin lo persibe la

administracién japoncsa.,

Mejora Continua

Alta agministracidn -
Administracién media

Suparvisores Mantenimionio

Trabajadores

- Fig. 5-1



Por otra parte, las percepeiones de la mayoria de los gerentes occiddilttles
son como se muestran en la Fig. 5-2. Hay poco espacio en la administracién

occidental para 'el’concc'pio de Mcjora Continua,

Alta .
'Admlnishat:IOn media

Supervisores Manienimiento

Trabajadores

Fig.-5-2

En ocasidnes, se encuentra otro tipo de administracidn en las industrias de
alta tecnologfa como se muestra en la Fig. 5-3. Estas son las compaiiias que
estan funcionando desde su nacimiento, crecen con rapidcz y luego
desapareccn igual de ripido cuando su éxito inicial se desvancece o cambian

fos mercados.

Innovacion

"]

Mantenimienta

Fig.5:3
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Las peores compaiiias son las que no pucden hacer nada sino mantenimiento,

queriendo decir que no hay un impulso interno para la Mejora Continua o
para la innovacién; ¢! cambio ¢s impuesto a la organizacién por las
condicidnes del mercado y la competencia, y la administracién no sabe a

dénde quicre ir.

Puesto que Mejora Centinua es un proceso constante e involucra a todos en
la organizacidn, cada uno de la jerarquia administrativa estd involucrado ¢n

algunos aspectos de Mcjora Continua. como sc muestra en la Fig. 5-%.

Administracidn
!
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da {
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5.4 Mejora Continua y Solucién de Probleimas

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Esto
viene del reconocimicnto de un problema. Si no se reconoce ningtin

problema, tampoco se reconoce la necesidad de mejoramiento.

Una vez identificados, los problemas deben resolverse. Por tanto, Mcjora
Continua también es un proceso para fa resolucién de problemas. En
realidad, Mcjora Continua requiere el uso de varias herramientas para la
resolucién de los problemas. El mejoramicnto alcanza nuevas alturas con
cada problema que se resuelve. Sin embargo, para consolidar e! nuevo nivel.
el mejoramiento debe estandarizarse. De este modo, Mejora Continua

también requiere estandarizacion.
5.5 Mejora Continua y ¢l Sistema de Sugerencias

La administracion japonesa hace un esfucrzo concentado para involucrar a
los cmpleados en la Mejora Continua a través de las sugerencias. En esta
forma. el sistema de sugerencias es una parte integral del sistema de ’
administracién establecido, y ¢l ntmero de sugerencias de los trabajadores se
considera como un criterio de importancia al revisar ¢l desempeio del
supervisor de estos trabajadores. Se espera que el gerente de los supervisores
a su vez los asista para que puedan ayudar a los trabajadores a generar mas

sugerencias.

l.a mayoria de las compaiias japonesas aclivas en programas dc Mejora
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Continua tienen un sistema de control de calidad y un sistema de sugerencias
trabajando en concierto. El papel de los circulos de calidad CC se pueden
entender mejor si 1o considerramos colectivamente como un sistema de

sugerencias orieatado al grupo para efectuar los mejoramientos.

Outro aspecto de importancia del sistema de sugerencias es que cada una, una
vez implantada, conduce a la revisién de un estdndar, Por ejemplo, cuando se
ha instalado en una mdquina un dispositivo especial a prueba de impericia
por sugerencia de un trabajador, esto puede requerir que éste trabaje en

forma diferente y a veces, con mas atencién.

Sin embargo, puesto que el estdndar nuevo ha sido establecido por la propia
voluntad del trabajador, éste se cnorgullece del nuevo estindar y estd
dispuesto a acatarlo. Por lo contrario, si se le dice que siga un estdndar

impuesto por la administracién, puede no cstar tan dispuesto a acatarlo.

En esta forma, a través de las sugerencias, los empleados pueden participar
en Mejora Continua en el lugar del trabajo y desempeiiar un papel vital para

¢l mejoramiento de los estdndares.
5.6 La Mejora Continua ¢n funcién de la innovacidn.

Existen dos enfoques contrastantes para progresar: el enfoque gradual y el
enfoque del gran salto hacia adelante. Por lo general , las compaiiias
japonesas estdn a favor del enfoque gradual y las compaiifas occidentales

optan por ¢l enfoque del gran salto hacia adelante - método cuyo epitome es
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la innovacién:

M.Continua Innovacion
Japén Fuerte Débil
QOccidente Débit Fuerte

La innovacidn, es dramética, logra una real atencién. Por otra parte, Mejora
Continua con frecuencia no es dramatico ni sutil y sus resultados rara vez
son visibles de inmediato. En tanto que Mejora Continua es un proceso

continuo, 1a innovacién es por lo general un fenémeno de una sola accién.

La Fig. 5-5 compara las principales caracteristicas de la Mejora Continua y

de la innovacién.

Una de las cosas bellas respecto a 1a Mejora Continva es que no requiere -
necesariamente una técnica sofisticada o tecnologia avanzada. Para implantar
la Mejora Continua sélo se necesitan técnicas sencillas, convencionales, como
las siete herramientas del control de calidad (diagramas de pareto, diagramas
de causa y efecto, histogramas, grificas de control, diagramas de dispersién
y hojas de comprobacién). Con frecuencia, todo lo que se necesita es sentido
comiin. Por otra parte, por lo general la innovacién requiere tecnologin

altamente sofisticada, asf como también una enorme inversién.
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Fig.5-5

Una gran diferencia entre [a Mcjora Continua y la innovacidn es que en
tanto Mejora Continua no requierc una inversién necesariamente grande
para implantarse, st requiere una gran cantidad de esfuerzo continuo y
dedicaci6n. La diferencia entre los dos conceptos opuestos puede ser
comparada con una escalera y una rampa. La estrategia de la innovacion se

describe en la-Fig. 5-6.
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Tiempo m————=

Fig. 5-6

Por otra parte, la estrategia de Mcjora Continua produce un progreso
gradual. Se puede decir que la estrategia de la innovacién se supone que
produce progreso en una progresion de escalera, aunque por lo general no lo
‘hace. En vez de seguir el patron de escalera de la Fig. 5-6, el progreso real
logrado a través de la innovacidn, por lo general seguird el patrén mostrado
en la Fig. 5-7 si carcce de una ‘estretegia de Mejora Continua. Esto sucede
porque un sistema, una vez que ha sido instalado como resultado de¢ una
innovacion, estd sujeto a un deterioro uniforme, a menos que se hagan

esfuerzos continuos primero para mantenerlo y luego para mejorarlo.

Dicho en otras palabras, debe existir un esfuerzo continuo de mejoramicnto
inclusive para mantener el statuy quo, Cuando faltan tales esfuerzos, lu

declinacion ‘es inevitable. (Vease Fig. 5-8).
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Fig. 5-8
En consecuencia, alin cuando una innovacién forma un estindar
revolucionario de desempeiio alcanzable, el nuevo nivel de desempeiio
declinara, a menos que el estdndar sea refutado y mejorado constantemente.
En éste forma, siempre que se logre una innovacién, debe ser seguida por
una serie de esfuerzos de Mejora Continua para mantenerla y mejorarla.

(Vease Fig. 5-9).
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En tanto que la innovacién sucede de una vez cuyos efectos terminan
gradualmente por la intensa competicién y cl deterioro de los estdndares,
Mcjora Continua es un esfuerzo constante con efectos acumulativos que
marcan una firme elevacién al correr de los afios. Si los estindares existen
s6lo para mantener el status quo no serdn refutados, siempre que sea
aceptable el nivel de desempeiio. Por otra parte, Me¢jora Continua significa
un esfuerzo constante no sélo para mantener los estandares sino para
mejorarlos. Los estrategas de Mejora Continua creen que, por naturaleza, los
estdndares son provisionales, parecidos a escalones, con un estdndar
conduciendo a otro a medida que se hacen los esfuerzos por mejoramiento.
Esta es la razén de que los circulos de Control de Calidad tan pronto
resuelven un problema se mueven para atacar un nuevo problema. Esta es
también la razén de que el llamado ciclo de PHVA (Planificar, Hacer,

Verificar, Actuar) reciba tanto énfasis en el mnovimiento del CTC del

Japén.

Otra caracteristica de Mejora Continua es que requiere viriualmente los
esfuerzos personales de todos. Para que el espiritu de Mejora Continua
sobreviva, 1a administracién debe hacer un esfuerzo consciente y continuo
para apoyarlo. Tal apoyo es por completo distinto del reconocimiento con
fanfarias que la administracién concede a las personas que han logrado un
€xito espectacular. Mejora Continua se interesa més en el proceso que en ¢l
resultado. La fuerza de la administracion japonesa se encuentra en el
desarrollo exitoso y en la ejecucién de un sistema que reconoce los fines en

tanto que enfatiza los medios.
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En csta forma, Mejora Continua requicre una dedicacién substancial del
tiempo y esfuerzo por parte de la administracién. Las inyeccifnes de capital
no sustituyen a esta inversién de tiempo y esfuerzo. Invertir en Mejora
Continua, significa invertir cn las personas. En pocas palabras Mcjora
Continua est4 orientado a las personas, en tanto que }a innovacién esta

orientada a la tecnologia y al dinero.
5.7 La Mejora Continua por el Control Total de la Calidad

Los caminos que la Mejora Continua puede tomar, son casi ilimitados. Sin
embargo, el camino fdcil a la Mejora Continua ha sido la préctica del
Control Total de la Calidad (CTC).

Al hablar de calidad se tiende a pensar primero en términos de la calidad del
producto. En el Control Total de la Calidad, la primera preocupacién y la de
mas importancia es con rcspccrlo a la calidad de las personas. Instalar calidad
en la gente ha sido siempre fundamental para el Control Total de 1a Calidad.
Una compaiiia capaz de crear calidad en su personal ya estd a medio camino

de producir articulos de calidad.

Construir ja calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a ser
conscientes de la Mejora Continua. En el entorno del trabajo abundan los
probtemas tanto funcionales como funcionalcs transversales y debe ayudarsc
a la gente a identificar estos problemas. Lucgo se le debe entrenar en ¢l uso
de herramientas para la resolucidn de los problemas a fin de que pucdan

tratar aquellos que hayan identificado. Una vez que se ha resuelte un
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problema, los resuitados deben estandarizarse para evitar recurrencias.

El Control Ttotal de la Calidad significa un método estadistico y sistematico
para la Mecjora Continua y la resolucién de los problemas. Su furdamento
metodolégico es la aplicacion estadistica de los conceptos del Control de
Calidad, que incluyen el uso y andlisis de los datos estadisticos. Esta
metodologfa exige que la situacién y los problemas bajo estudio sean
cuantificados en todo lo posible. Como resultado los practicantes del Control
Total de la Calidad han adquirido el hdbito de trabajar con datos firmes, no
con corazonadas o intuicién. En la resoulucién estadistica de los problemas,
se regresa repetidamente al origen del problema para reunir los datos. Este

enfoque ha apoyado una forma de pensamiento orientada al proceso.

5.8 Administrar el proceso anterior.

Debido a su preocupacién con los datos y procesos en vez de con los
resultados. el Control Total de la Calidad estimula a la gente a regresar al
proceso anterior sobre la linea de produccién para averiguar las causas de un
problema. Ef mejoramicnto requiere que siempre estemos conscientes de lo
que viene del nuevo proceso. En la fabrica, a los solucionadores de
problemas se les pregunta "por qué" no una sino cinco veces. Con
frecuencia, la primera respuesta al problema no es la causa fundamental,
Preguntando varias veces se descubrirdn varias causas, una de las cuales por

lo general es la fundamental. Ejemplo:

Pregunta 1: . Por que paré6 la midquina?
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Respuesta 1: Perque se quemé el fusible debido a sobrecarga
Pregunta 2: ¢ Por qué hubo una sobrecarga?

Respucsta 2: Porque la lubricacién del balero fue inadecuada
Pregunta 3: ¢ Por qué fue indadecuada la lubricacién? -
Respuesta 3: Porque la bomba de lubricacién no funciond bien
Pregunta 4: Porqué no estaba funcionando bien la bomba?
Respuesta 4: Porgue ¢l eje de la bomba estaba desgastado
Pregunta 5: Por qué estaba desgastado?

Respuesta 5: Porque le penetré sedimento

Repitiendo cinco veces “por qué”, fue posible identificar la verdadera causa
y. por lo tanto. la verdadera solucién: agregar un filtro a la bomba dec
lubricacién. Si los trabajadores no hubieran pasado por esas prcguntas
repetitivas, se podian haber conformado con una contramedida intermedia,

tal como reponer el fusible.
5.9 El Ciclo PHVA

Deming destacd la importancia de la constante interaccién entre:
investigacion, disefio, produccién y ventas en la conduccién de los negocios
de 1a compaiiia. Para llegar a una mejor calidad que satisfaga a los clientcs,
deben recorrerse constantemente las cuatro etapas, con la calidad como el
criterio maximo. Después, este concepto de hacer girar siempre la rueda de
Deming, se extendié a todas las fases de la administracién y se vié que las
cuatro clapas de la rueda correspondian a acciones administrativas

especificas (vease Fig. 5-10).
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Fig. 510

El ciclo PHVA c¢s una serie de actividades para el mejoramiento. Principia
con un estudio de la situacién actual, durante el cual se retnen los datos que
van a usarse en la formulacién del plan para el mejoramicnto, Una vez que
es:lc plan ha sido terminado, es ejecutado. Después de eso, se sevisa fa
ejecucién para ver si se han producido los mejoramientos anticipados. Si ¢!
experimento ha tenido éxito, se emprende una accién final, tal como Ia.
estandarizacién metodoldgica, para asegurar que la introduccidn dc los

nuevos métodos serdn aplicados de continuo para el mejoramiento sostenido.

En las primeras etapas de la aplicacion de fa rueda, la funcién "verificar”
significaba quc los inspectores estaban revisando los resultados de los

trabajadores y "actuar” sc referia a las acciones correctivas aplicadas cn caso
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de encontrar errores o defectos. Asi, el concepto de PHVA se basd
incialmente en una divisién del trabajo entre supervisores, inspectores y

trabajadores.

Sin embargo, en el curso de la aplicacién de estos conceptos en el Japén
pronto se encontré que las acciénes correctoras posteriores de PHVA no
bastaban. Como resulado, surgié un nuevo concepto de PHV A, que se

muestra en la Fig. 5-11.

Planificar

Rewvisar

ta adminisis:
e10m)

En la version revisada de PHVA. como se muestra en la Fig. 5-11
"pianiﬁcar" significa hacer plancs dc los mejoramientos en las pricticas
actuales usando herramientas estadisticas, tales como las siete herramientas
de los diagramas de Parcto de! Control de Calidad, diagramas de causa

cfccto, histogramas, cartas de control, grificas y listas de comprobacicn,
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"Hacer" significa la aplicacion del plan; "verificar" significa ver si se ha
producido la mejorfa deseada y "actuar” significa prevenir la recurrencia o
institucionalizar el mejoramiento como una nueva prictica para mejorarse.
Tan pronto como se hace un mejoramiento se convierte en un estindar que
serd refutado con nuevos plancs para mas mejoramientos. Solo enténces, el

proceso de Mejora Continua habrd sido realizado a su maximo.

En esta forma, PHV A se entiende como un proceso mediante el cual se fijan
nuevos estdndares sélo para ser refutados, revisados y reemplazados por
estAndares mds nuevos y mejores. En tanto la mayoria de los trabajadores
occidentales consideran los estindares como metas fijas, los practicantes de
PHVA del Japén los consideran como el punto de partida para hacer un

mejor trabajo la siguiente vez.

Al principio de éste capitulo s¢ menciond que la administracién en el Japén
puede dividirse en los dos segmentos de mantenimiento y mejoramiento. El
Ciclo de PHVA es una herramicnta esencial para realizar mejoramientos y
asegurar que los beneficios de €stos sean duraderos. Inclusive antes de que se
emplee ¢l ciclo PHVA, es esencial que los cstdndares corricntes sc

estabilicen.

El proceso dc estabilizacién con frecuencia recibe el nombre de ciclo de
EHVA (Estandarizar, Hacer, Verificar, Actuar)., S6lo cuando el ciclo de
EHVA esté en operacién podemos movernos para mejorar los estdndares
corrientes por medio del ciclo del PHVA. La administracién debe tencer

trabajando en concierto tanto ¢l ciclo EHVA como el PHVA todo el tiempo.
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Cualquier proceso de trabajo ticne desviaciones al principio y se necesita cl

esfuerzo para estabilizar el proceso. Por ¢jemplo, una linea de produccién
que se supone produce 100 unidades por hora, en realidad puede producir
95 en una hora en la mafiana y 90 en la tarde. En otros dias, puede estar
produciendo 105 en una hora, Esto sucede debido a las condiciones inestables
de 1a linea de produccién. En esta ctapa, es importante estabilizar el proceso

de manera que la produccién por hora sea de cerca de 100,

Esto se hace con el ciclo de EHVA (vease Fig. 5-12). Solo después de que ha
sido establecido el estindar debe uno moverse a la fase siguicnte de usar el
ciclo de PHVA para subir el estindar. Como tal, se usa el EHVA para

estabilizar y estandarizar las condiciones y ¢l PHVA para mejorarlas.

KAIZEN

%% Mantenimlento
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q W, Mantenimienio

Fig 512
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5.10 Estandarizar los resultados

No puede haber mejoramiento ¢n donde no hay estdndares. El punto de
partida de cualquier mejoramicnto ¢s saber con exactitud en dénde se
encuentra uno. Debe existir un cstdndar preciso de medicién para todo
trabajador, toda mdquina y todo proceso. En forma similar, debe haber un
estdndar preciso de medicién para todo gerente. Inclusive antes de introducir
el Control Total de la Calidad y la estrategia de Mejora Continua, la
administracién debe hacer un esfuerzo para entender cuil es la situacién de
la compaiiia y cudles son los estdndares de trabajo. Esta es la razén de que la
estandarizacion sea uno de los pilares mds fuertes del Control Total de la
Calidad.

Como se ha observado, la estralegia de Mejora Continua hace esfuerzos sin
ifmite para el mejoramiento. Dicho de otra mancra, la estrategia de Mejora
Continua, es un reto continuo a los estdndares existentes. Para la Mejora
Continua, sélo existen fos estindares para ser superados por estidndares
mejores. Cada estindar, cada especificacién y cada medicidn claman por una

constante revisién y mejoria.

En el ciclo PHVA, una vez que una solucién proupuesta es ejecutada, ¢l
siguiente paso es revisar lo efectiva que ha sido. Si se encuentra que la
solucién propuesta ha sido un mejoramiento, se adopta como nuevo estéindar.
(Vease Fig. 5-13)
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Fig.5-13

En la estrategia de Mejora Continua, la administracidn debe revisar los
estdndares en uso y tratar de mejorarlos. Una vez que un estindar ha sido
establecido, la administracién debe cerciorarse de que todos los empleados
los observen éstrictamente. Esto es la administracién de personal. Si la
administracién no puede hacer que el personal siga las reglas y estdndares

establecidos, ya nada importari.
5.11 Herramientas de la Mejora Continua para Ja solucién de los problemas.

Existen dos métodos distintos para la solucidn de los problemas. El primer
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método se usa cuando se dispone de datos y el trabajo es analizarlos para
resolver un problema en particular. La mayor parte de los problemas que se
presentan en las dreas relacionadas con la produccién caen en esta categoria.
Las siente herramientas estadfsticas para la solucién analftica de los

problemas como vimos en temas anteriores son:

1. Diagramas de Pareto.

2. Diagramas de causa y efecto.
3. Histogramas.

4. Cartas de Control.

5. Diagramas de dispersién.

6. Grificas.

7. Hojas de comprobacién.

Estas herramientas son ampliamente usadas por los circulos de Control de
Calidad y por otros grupos pequeiios. asi como por el personal de ingenicros
y gerentes, para identificar los problemas y resolverlos. Todas ellas son
herramientas estadisticas y analiticas. y los empleados en compaiifas activas
en Control de Calidad ¢n Toda la Compaiifa estdn entrenados para usar estas

herramientas en sus actividades rutinarias.
5.12 La prictica de la Mejora Continua
Hemos visto c6mo se enfocan el progreso y el mejoramiento en ¢l Japén y en

el Qccidente. En particular, hemos contrastado la filosofia de Mejora

Continua sobre el enfoque occidental en ia innovacién como la fuente del
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progreso. Un programa bien planificado de Mcjora Continua pucde
descomponerse ademds en tres segmentos, dependiendo de la complejidad y
el nivel de Mejora continua: (I) Mejora Continua orientado a la
administracién, (2) Mejora Continua orientado al grupo y (3) Mejora
Continua orientado al individuo. Consideremos estos tres segmentos con

mayor detalle.
5.13 Mejora Continua orientada a la administracién

El primer pilar de la Mejora Continua es la Mcjora Continua orientada a la
administracién. Es el pilar vital, ya que la Mcjora continua orientada a la
administracién se concentra en los puntos logisticos y estratégicos de mdxima

impontancia y proporciona el impulso para mantener ¢l progreso y la moral.

Puesto que Mejora Continua es trabajo de todos, el gerente debe dedicarse a
mejorar su propio puesto. La administracién japonesa por lo general cree
que un gerente debe dedicar cuando menos el 50% de su tiempo al
mejoramiento. Los tipos de proyectos de Mejora Continua estudiados por la
administracién requieren pericia refinada en la resolucién de los problemas
asf como conocimientos profesionales y de ingenieria, aunque en ocasiones
pueden bastar las simples sictc Herramientas Estadfsticas vistas con

anterioridad.
5.14 Mcjora Continua cn las instalaciones

Cuando considcramos la Mcejora Clontinua orientada a la administracién
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desde ¢l punto de vista de las instalaciones, otra vez encontramos infinidad
de oporntunidades para ¢l mejoramiento. Aun cuando ¢l principal énfasis en
¢l control de calidad ha cambiado a formar la calidad en la etapa del disciio,
buscar la calidad en la ctapa de la produccién siguec todavia como un
ingrediente indispensable del control de calidad, La administracion japonesa
supone que la nueva maquinaria necesitard mejoras adicionales. Puesto que la
mayor parte de las mdquinas son hechas a la medida, esto podria no ser
necesario, Pero ¢l pesonal de fa fdbrica toma por concedido que incluso la
maquinaria mejor disefiada necesitard ser reformada y mejorada en la
practica. Como resultado, la generalidad de las fibricas tienen capacidad

interna para reparar y aun construir tales maquinas.

5.15 Mejora Continua orientada al grupo

Existen dos tipos de Mejora Continua orientada al grupo. Aquella que utiliza

un método permanente y la que utiliza un método temporal.

El método permanente cstd representado por los circulos de Control de
Calidad y otras actividades de grupos pequeiios que usan varias herramicntas
cstadisiticas para resolver los problemas. E! método permancnte requicre
todo el ciclo de PHVA y cxige que los miembros del equipo no solo
identifiquen las drcas problema sino que también identifiquen las causas, las
analicen y ensayen nucvas medidas preventivas y establezcan nuevos

estdndares y/o procedimientos.

Cuando el trabajo de grupo cs el método tempral, las sugerencias son
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proporcionadas por grupos ad hoc de empleados formados para resolver
tareas determinadas. Si bicn los miembros de estos grupos ad hoc con
frecuencia estdn entrenados en el uso de herramientas estadisticas y

analiticas, los grupos se desbandan cuando se alcanza la meta.
5.16 Mejora Continua orientada al individuo

La Mejora Continua oricntada al individuo, se manificsta en forma de
sugerencias. El sistema de surgerencias es un vehiculo para cumplir con el
principio de que el individuo debe de trabajar con mds habilidades y no con

mds ahinco,

Kenjiro Yamada, director gerente de la Japan Human Relations Association,
dice que cl sistema de sugerencias debe pasar por tres etapas. En la primera

etapa, la administracién debe hacer toda clase de esfuerzos para ayudar a los
trabajadores a proporcionar sugerencias, no importa lo primitivas que sean,
para el mejoramiento del trabajo y del taller. Esto ayudaré a los trbajadores
a observar la forma en que ejecutan sus tareas. En la segunda etapa, la
administracién debe poner el énfasis en la educacién del empleado de manera
que los trabajadores puedan proporcionar mejores sugerencias. A fin de que
€éstos las puedan proporcionar deben estar equipados para analizar los
problemas y ¢l entorno. Esto requicre cducacién. Sélo en la tercera etapa,
después que los trabajadores estdn tanto interesados como educados, debe

preocuparse la administracién por el impacto econémico de las sugerencias.
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5.17 El Cliente: El jucz final de la calidad

En la mcjora continua, la satisfaccién del cliente estd medida en términos
tales como calidad, costo y programacién. El trabajo de la administracién es
establecer prioridades entre estas metas y desplegar éstas hacia abajo por

toda la organizacién.

5.18 Restimen

Los beneficios de la Mejora Continua son obvios para aquellos que la han
utilizado. L.a Mcjora Continua conduce a la calidad mcjorada y a mayor
productividad. donde la Mcjora Continua se introduce por primera vez, la
administracién puede ver con facilidad un aumento en la productividad del
30%, 50% ¢ incluso del 100%, todo sin ninguna grande inversion de capital,
Laa Mecjora Continua ayuda a la administracién a poner mas atencién a las
necesidades del clicnte y a construir un sistema que tome en cuenta los

requisitos de €ste.

Mejora Continua es un enfoque humanista, porque espera que todos -
verdaderamente todos - participen en ella. Estd basado en la creencia de gque
todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar de trab ajo, en donde

pasa la tercera parte de su vida.
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CONCLUSIONES

« La administracién de la Calidad es una rueda sin fin de reflexi6n + accién
+ reflexién ... Accion sin reflexién es activismo, reflexién sin accién es

verbalismo. Estamos obligados a reflexionar si queremos ser practicos.

« El mejor indicador del grado de penetracion del Control Estadistico del
Proceso en un pais 0 empresa es el avance de la cultura estadistica y la
actitud hacia la estadistica: salir de un mundo deterministico hacia un
mundo probabilistico, de un mundo fatal y mecanico al de la variabilidad
humana, tomar con humor la estadistica misma como la
“institucionalizacion de la corazonada", para desatar el sentido comiin y la

imaginacion creativa.

« Como parte fundamental de cualquier sistema aparece el Factor Humano,
la persona como el protagonista o el problema decisivo en el Control
Estadistico del Proceso. El liderazgo de la Alta Direccion, el compromiso
del operario, la sensibilizacion de la masa administrativa, la educacion, el
trabajo en grupo. No cabe detenerse en pormenores de cada uno de los
elementos, pero si en el problema central de buscar, hallar e implantar los
valores y modelos acordes con la Persona Humana y con su idiosincrasia

cultural, que engendren los modelos y sistemas administrativos.

« La cultura del Control Total de Calidad, que no cree que hay paises de
primera, de scgunda y de tercera, esta formando ciudadanos no solo
competitivos o triunfadores, como se les ha dada ha llamar, sino dueilos de

su destino, que buscan infonmacion, que la diagnostican, que deciden
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acciones correctivas, que dominan la naturaleza y el futuro a través del

trabajo, capaces de operar en equipo y de servir,

En el Control Total de Calidad de un pais, la empresa es la mejor escuela
de hombres maduros y bien hechos, ¢! laboratorio de experimentacion y la
promotora de los valores humanos. Todo esto a través del trabajo diario y

de los modelos de organizacion.

Es frecuente escuchar que la Calidad y la Productividad son incompatibles;
que no es posible tener ambas. Un gerente de planta generalmente diria
que, de acuerdo con su experiencia, si se impulsa la calidad, falla ia
produccion y si se impulsa la produccion, la calidad se deteriora. Esta sera

su experiencia, mientras no sepa qué es calidad y como lograrla,

Cuando 1a alta administracién pierde su sentido de posicion competitiva y
no sabe qué hacer, se embarca por diversos caminos al azar, prueban
distintas soluciones, buscando algo que no saben lo que es. Estos caminos
al azar hacen que se desperdicien energias e intentos de alcanzar la meta.
El efecto que producen en la administracion media y en las personas de la
compailia es el de confusion, incertidumbre, pardlisis. Nadie en la
organizacion puede trabajar efectivamente cuando las seiiales de la alta

administracion estin cambiando constantemente de diteccion.

La administracién ha permitido a los accionistas creer que los dividendos
son una medida del desempefio de la administracion. Los accionistas
deberian estar mas interesados en el crecimiento y en futuros dividendos

que en los dividendos actuales.
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Aun cuando la administracién de una compaiiia haya decidido adoptar los
14 Puntos para la Calidad, productividad y posicién competitiva, el avance
parecera lento. La compailia debe permitirse cinco afios para que el
departamento de compras a los oferentes de més bajo precio a la compra
basada en evidencia estadistica de calidad, asi como en precio. Asimismo,
se reduciran las inspecciones; todo esto tomari tiempo, a algunas

organizaciones les lieva cinco, a otras diez aiios.

Los unicos sobrevivientes al final de las préximas dos décadas seran las
compailias que sean consistentes en el propdsito por la Calidad,

productividad y servicios.

Afio con aiio, los japoneses han avanzado en su entendimiento y uso de los
métodos estadisticos; y los han aprendido y asimilado con su estilo
particular y han dado al mundo una demostracién de los que es Servir al

Cliente en una forma nunca antes conocida.

Es un error evaluar el desempefio de un trabajador (o un proceso)
considerando si estd amba o abajo de un promedio. La evidencia
estadistica debe estar presente para definir cudles varjaciones son

normales, y cuales trabajadores necesitan ayuda.

El objetivo de la supervision debe ser mejorar el desarrollo (ejecucion) del
hombre y de la maquina, incrementar la producciéon y simultineamente
aligerar la carga del trabajador de produccion, para hacer su trabajo mas

interesante al mismo tiempo que mas productivo.
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Un sistema de Control de Calidad es de mucha utilidad para todos aquéllos
que logran productos y también para aquéllos que brindan servicios; ya que
las ineficiencias en las organizaciones de servicio, como en las
manufactureras, elevan los precios al consumidor y disminuyen su estandar
de vida. Los departamentos de compras, contabilidad, personal, legal,
pagos, planeacion, ventas y transportacion de una empresa manufacturera

son organizaciones de servicio.

Un comun denominador entre las organizaciones manufactureras y de
servicio es que los errores y defectos son costosos. Entre mas lcjos llegue

un error sin ser corregido, mayor sera el gasto para corregirlo.

No podemos tolerar material defectuoso en ninguna etapa de produccién.
El producto de una operacion es insumo para la siguiente operacion. Un
defectivo, una vez producido, sc mantiene hasta ser descubierto en pruebas

posteriores para ser corregido y reemplazado a mayor costo.

Ningiin recurso en ninguna compafiia es mas escaso que los conocimientos
y habilidades estadisticas. Ningun recurso del conocimiento puede influir
mas en fa Calidad, Productividad y Posicion Competitiva. Por esto es muy
importante hacer el uso mas efectivo de los recursos en conocimiento

estadistico.

El propésito de una organizacion con trabajo estadistico debe ser servir a
los intereses de la compaitia. La mejor manera de lograr csto ¢s ayudar a la
gente que esta trabajando estadisticamente a que mejore continuamente.
No es suficiente quc la gente sca buena en ¢l trabajo, sino que scan los

mejores. Trabajos cstadisticos aislados ¢n la compaia, fragmentados, no
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coordinados, se quedan al mismo nivel o crecen solo gradualmente y muy

seguido se deterioran.

La competencia futura no permitira gerentes que no sepan como trabajar
con su gente para producir articulos de alta calidad a bajo costo. La alta
confiabilidad no puede asegurarse sin la cooperacion de los trabajadores.
Sin estadisticas, no se puede atender los sistemas complejos. En el mundo
competitivo del futuro, las empresas que no hayan dominado estas ideas,

sencillamente desapareceran. No habra excusa posible.

Un proceso es una combinacién repetitiva de contribuciones que provienen
de personas, equipo, materiales, métodos y ambientes, que se traduce en la
produccion de un articulo o servicio. En una organizacion de negocios se
interrelacionan muchos procesos y el producto o servicio de una persona es
la contribucién de otra. El proceso de la mejora continua es proceso tanto
al pulir ejes de levas como al llevar cuentas por cobrar. E] hecho de darse
cuenta y de comprender esto, puede ayudar al reconocimiento de que

también son procesos otras actividades que no son de produccion.

El proceso de mejora continua comienza con la recoleccion de datos, la
cual debe planearse cuidadosamente y hacerse antes de que se lleve a cabo
¢l control del proceso. En forma semejante, un proceso debe estar bajo
control estadistico antes de que pueda evaluarsc su habilidad. Esta
secuencia representa un cambio de la forma en que muchas industrias

determinaban la capacidad o aptitud de sus maquinas y procesos.

La administracion es responsable de ascgurar la mejora continua de la

Calidad y de la productividad del proceso. Esto se logra repitiendo ¢l
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proceso de la mejora continua, una y ofra vez, concentrandose en aspectos

y acciones de recoleccion, control y capacidad.

La filosofia administrativa del Dr. Deming viene a ser adecuada en un
mundo en el que existe un exceso de facilidades productivas y cada vez
hay mas competencia. Las organizaciones que puedan enfocar sus
objetivos hacia mejorar continuamente sus productos y servicios a fin de
satisfacer y exceder las necesidades de sus clientes al mejor valor seran las

que sobreviviran a la competencia.
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