Reacci6n en cadena:
calidad, productividad,
reduccion de costes,
conquista del mercado

{ Ouién es ese que oscurece el consejo
con palabras sin sabiduria? (Job 38:2.)

Objeto de este capitulo. El objeto de este capitulo es aclarar lo que es un
sistema estable de dificultades en una planta de fabricacion, y explicar que,
porque el sistema es estable, €l mejorar la calidad es responsabilidad de la
direccion. En los capitulos siguientes apareceran mas ejemplos.

Un poco de tradicion. En América la tradicion dice que la calidad y la
productividad son incompatibles: que no se pueden tener ambas. Un director
de planta le dirda normalmente que o lo uno o lo otro. A lo largo de su
experiencia, si se hace avanzar a la produccion, se resiente la calidad. Esto sera
lo que le ocurra cuando no sabe lo que es la calidad ni como conseguirla’.

La respuesta clara y concisa surgio en una reunion con 22 operarios, todos
ellos representantes de un sindicato, como contestacion a mi pregunta: «;Por
qué sucede que al mejorar la calidad aumenta la productividad?»

Menos IrEprocesos.

! Sacado de la carta del Dr. Tsuda mencionada mas adelante.
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2 CALIDAD, PRODUCTIVIDAD ¥ COMPETITIVIDAD

No hay una respuesta mejor. A menudo surge otra version:
No hay tantos desperdicios.

Para el operario, la calidad significa que su actuacion le satisface, le hace
estar orgulloso de su trabajo.

Al mejorar la calidad, se transfieren las horas-hombre y las horas-maquina
malgastadas a la fabricacion de producto bueno y a dar un servicio mejor. El
resultado es una reaccion en cadena —se reducen los costes, se es mas competiti-
vo, la gente estd mas contenta con su trabajo, hay trabajo, y mas trabajo.

Una definicion clara de la relacion entre la calidad y la productividad la dio
mi amigo el Dr. Yoshikasu Tsuda de la Universidad Rikkyo de Tokio, el cual
me escribio lo siguiente el 23 de marzo de 1980:

Acabo de pasar un afio en el hemisferio norte, en 23 paises, en los cuales he
visitado muchas plantas industriales, y he hablado con muchos empresarios.

En Europa y América, las personas estan ahora mas interesadas en el coste
de la calidad y en los sistemas de calidad. Pero en Japon, seguimos muy
interesados en mejorar la calidad por medio de los métodos que usted
comenzo... cuando mejoramos la calidad también mejoramos la productivi-
dad, exactamente como usted nos dijo, en 1950, que ocurriria.

El Dr. Tsuda esta diciendo que la industria occidental se queda satisfecha
con mejorar la calidad sélo hasta el nivel en el que las cifras visibles despejen
las dudas sobre el beneficio econéomico de seguir mejorando. Como alguien
pregunto: «;Hasta qué nivel podemos bajar la calidad sin perder los clientes?».
Esta pregunta acumula un montén de incomprensiones por parte de los directi-
vos americanos. Por el contrario, los japoneses siguen adelante y mejoran el
proceso haciendo caso omiso de las cifras. Asi es como mejoran la productivi-
dad, disminuyen los costes, y conquistan el mercado.

El despertar en Japén. Los directivos de muchas compaiiias de Japon
observaron en 1948 y 1949 que el mejorar la calidad engendra de manera
natural e inevitable la mejora de la productividad. Esta observacion surgié del
trabajo de unos cuantos ingenieros japoneses que estudiaron la bibliografia
sobre control de calidad proporcionada por los ingenieros de los Bell Labora-
tories, que entonces estaban trabajando con el staff del general MacArthur.
Esta bibliografia incluia el libro de Walter A. Shewhart Economic Control of
Quality of Manufactured Product (Van Nostrand, 1931; reeditado por la Socie-
dad Americana para el Control de Calidad, 1980). Los resultados fueron alenta-
dores, indicando que efectivamente la productividad progresa al reducir la
variacion, tal como se profetizaba en los métodos y la logica del libro de She-
whart. Como resultado de la visita de un experto extranjero en el verano de
1950, la siguiente reaccion en cadena quedo grabada en Japon como un estilo
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REACCION EN CADENA: CALIDAD, PRODUCTIVIDAD, REDUCCION DE COSTES 3

de vida™. Esta reaccion en cadena estaba en todas las pizarras de todas las
reuniones con los directivos japoneses desde julio de 1950 en adelante. (Ver
también la Fig. 1.)

Decrecen los costes porque hay

: MENos reprocesos, Menos equi-
Mejora Ia} 8 E

calidad

Mejora la

-+ vocaciones, men retrasos -
a0 98 fe Y productividad

pegas, se utiliza mejor el tiem-
po-maguina y los materiales

Se conquista el

mercado con la Se permanece en Hay mas y mas
mejor calidad yel [ — el negocio > trabajo

precio mas bajo

En Japon, el operario, como en cualquier otra parte del mundo, siempre
tuvo conocimiento de esta reaccion en cadena; y también que los defectos y
fallos que llegan a la mano del cliente hacen perder el mercado y le cuestan a €l
su puesto de trabajo.

Una vez que los directivos adoptaron la reaccion en cadena en Japon a
partir de 1950, todos tenian un objetivo comun, es decir, la calidad.

Al no haber prestamistas n1 accionistas presionando para conseguir divi-
dendos, este esfuerzo se convirtié en el enlace entre la direccién y los operarios.
En Japén no tienen lugar las absorciones poco amistosas mi las compras
ventajosas de empresas. Los directores no estan preocupados por el precio:
proporcion de ganancias sobre su capital. El director japonés ha adoptado la
constancia en el proposito (ver el Punto 1 del Capitulo 2, p. 19). Las citas de
los articulos de Tsuwrumi y Kaus de las pp. 77 y 112 también son aplicables aqui.

Diagrama de flujo (Flg 1). Hablando de la calidad no se conseguia nada.
Era necesario entrar en accion. El diagrama de flujo de la Fig. 1 proporcioné el
punto de partida. Los materiales y el equipo entran por la izquierda. Seria
necesario, expliqué yo, mejorar los mateniales de recepcion. Trabajen con su
proveedor como s1 fuese su socio, con una relacion de lealtad y confianza a
largo plazo para mejorar la calldad de los materiales en recepcion y para
disminuir los costes.

El consumidor es la pieza mas importante de la linea de produccion. La
calidad se debe orientar a las necesidades del consumidor, presente y futuro.

? Estoy agradecido a los miembros fundadores de JUSE por los primeros aiios de sus
esfuerzos: en particular al Dr. E.E. Nishibori. El trabajo con otras personas de la alta direccion
de Japon en 1950 y en adelante, proporcioné mas ayudas. JUSE es el cadigo telegrafico de la
Union Japonesa de Ciencia e Ingenieria, de Tokio. Ver el Apéndice.
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4 CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD
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Fig. 1. La produccion vista como un sistema. La mejora de la calidad abarca a toda la
linea de produccién, desde los materiales en recepcion hasta el consumidor, y el redisefio
del producto y del servicio en el futuro. Este grafico se utilizé por primera vez en agosto
de 1950, en una conferencia con los altos directivos, en el Hotel de Yama, en Monte
Hakone, Japon. En una organizacion de servicios, las fuentes A, B, C, etc., podrian ser las
fuentes de datos, o el trabajo procedente de las operaciones previas, tales como los cargos
(en un gran almacén), el calculo de los cargos, depésitos, reembolsos, mercancias de
entrada y salida, transcripciones, ordenes de envio y similares.

La calidad comienza con la idea, la cual es establecida por la direccién. Los
ingenieros y otros deben traducir la idea a planes, especificaciones, ensayos,
produccion. Los principios que aqui se explican, junto con la reaccion en
cadena expuesta en la pagina 3, el diagrama de flujo de la Fig. 1, y las
técnicas ensefiadas a cientos de ingenieros, iniciaron la transformacién de la
mdustria japonesa (mas en el Apéndice). Habia comenzado una nueva era
economica.

Los directores aprendieron sus responsabilidades para progresar en cada
etapa. Los ingenieros aprendieron las suyas, asi como métodos estadisti-
cos, sencillos pero potentes, por medio de los cuales se detecta la existencia de
causas especiales (asignables) de varacion, y que es fundamental la mejora
continuada de los procesos (Punto 5, p. 38). La calidad mejord enseguida, con
un compromiso total:

* Por parte de toda la Compaiiia —todas las plantas, directivos, ingenieros,
operarios, proveedores..., todo el mundo.

* Por parte de la nacion.

* Abarcando todas las actividades de produccion y servicios —compras,
disefio y rediseiio del producto y del servicio, instrumentacion, produc-
ci6n, investigacion de consumidores.

¢, Es preciso que un pais sea pobre? En 1950 Japon tenia, de hecho, un valor
neto negativo. Japon era, al igual que ahora, un pais desprovisto de recursos
naturales —petroleo, carbon, mineral de hierro, cobre, manganeso, incluso
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REACCION EN CADENA: CALIDAD, PRODUCTIVIDAD, REDUCCION DE COSTES 5]

madera. Ademas, Japon tenia una bien ganada reputacion de hacer bienes de
consumo mal hechos, baratos pero que valian lo que costaban. Japon debia
exportar productos a cambio de alimentos y equipos. Esta batalla solo se podia
ganar con calidad. A partir de ese momento el consumidor fue la pieza mas
importante de la linea de producciéon (Fig. 1). Este era un reto dificil para los
directivos japoneses.

Si Japon es un ejemplo, es posible que cualquier pais con suficiente gente y
con una buena gestion, que fabrica buenos productos de acuerdo con sus
capacidades y con el mercado, no tenga que ser pobre. La abundancia de
recursos naturales no es un requisito para ser prospero. La riqueza de una
nacion depende de su gente, directivos y gobierno, mas que de sus recursos
naturales. El problema esta en encontrar unos buenos directivos. Seria un error
exportar los directivos americanos a un pais amigo.

;,Cuil es la nacion mas subdesarrollada del mundo? Dado el contenido de
capacidades y conocimientos encerrados en los millones de desempleados, y la
aun mas sorprendente infrautilizacion, mal uso, y abuso de las capacidades y
conocimientos del ejército de personas con trabajo dentro de todas las catego-
rias en todas las industrias, los Estados Unidos puede que sea, hoy dia, la
nacion mas subdesarrollada del mundo.

Referencias al servicio gubernamental. En la mayoria de los servicios
gubernamentales, no hay mercado que conquistar. En lugar de la conquista
del mercado, un organismo gubernamental debe suministrar, econémica-
mente, el servicio mandado por la ley o la reglamentacion. El objetivo deberia
ser ofrecer un servicio superior. El progreso continuo del servicio gubema-
mental se ganaria la estimacion del publico americano y mantendria los
puestos de trabajo en el servicio y ayudaria a la industria a crear mas puestos
de trabajo.

Un ejemplo sencillo. Unas cifras sacadas de la realidad aclararan lo que
sucede cuando mejoramos la calidad. Un escolar lo puede entender. El superin-
tendente de una planta sabia que habia problemas en una cierta linea de
produccion. Su unica explicacion era que la mano de obra (24 personas) se
equivocaba mucho: que si la gente no se equivocara, no habrian errores.

El primer paso era conseguir los datos de la inspeccion y trazar la fraccion
de unidades defectuosas dia a dia, durante las ultimas seis semanas (Fig. 2). Este
trazado (un grafico de rachas) indico una variacion aleatoria estable por encima
y por debajo del promedio. Consecuentemente, el nivel de errores, y la varia-
cion dia a dia, eran predecibles. ;Qué quiere decir esto? Esto quiere decir que
aqui hay un sistema estable para producir articulos defectuosos (Capitulo 11).
Cualquier progreso sustancial debe provenir de una accion sobre el sistema, lo
cual es responsabilidad de la direccion. El desear, rogar y suplicar a los trabaja-
dores que lo hiciesen mejor era totalmente inutil.

. Qué podia hacer la direccion? Los consultores sugirieron, basandose en la
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6 CALIDAD, PRODUCTIVIDAD ¥ COMPETITIVIDAD

experiencia, que, posiblemente, la gente que hacia el trabajo, y también el
inspector, no sabian bien qué tipo de trabajo era aceptable y cual no. El
director y dos supervisores aceptaron esta posibilidad y se pusieron a trabajar
en el asunto. Por tanteo, a las siete semanas llegaron a unas definiciones
operativas, con ejemplos de articulos conformes y no conformes expuestos para
que todo el mundo los viera. Un nuevo conjunto de datos indicd que la
proporcion de articulos defectuosos habia descendido a un 5 por 100, tal como
se ve en la tabla adjunta y en la mitad derecha de la Fig. 2.

Ejemplo de beneficios en la productividad al mejorar la calidad

Antes de Después de
Articulo la mejora la mejora
(11% defectuosos) (5% defectiosos)

Coste total ..., 100 100
Desembolso por hacer unidades buenas .. 89 95
Desembolso por hacer unidades defectuosas. 11 5
Beneficios
Mejor calidad.

La produccién de articulos buenos se incrementa en un 6 por 100.
La capacidad se incrementa en un 6 por 100.

Coste inferior por unidad de producto bueno.

Mas beneficios.

Cliente mas satisfecho.

Todo el mundo mas satisfecho.

Después
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Fig. 2. Proporcion de unidades defectuosas dia a dia, antes v después de intentar elabo-

rar las definiciones operativas de lo que es un trabajo aceptable y lo que no. La propor-

c16n de unidades defectuosas antes era del 11 por 100, después, del 5 por 100. Expreso

aqui mi gratitud a David 8. Chambers por haber tenido el privilegio de trabajar con €l en
este ejemplo.
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REACCION EN CADENA: CALIDAD, PRODUCTIVIDAD, REDUCCION DE COSTES 7

Estos beneficios fueron inmediatos (siete semanas), coste, cero; la misma
mano de obra, los mismos cargos, sin inversiones en maquinarias nuevas.

Es éste un ejemplo de beneficios en la productividad logrados por un
cambio en el sistema, es decir, por mejorar las definiciones dadas por la
direccion, para ayudar a la gente a trabajar mas inteligentemente, no mas
duramente.

Bien pudiera ser que interviniera otro factor no detectado. Pudiera ser que
el capataz, durante los dias en que estaba presionado para producir, aceptara
un trabajo mal hecho para alcanzar su cupo, pasando por alto la inspeccién y
confundiendo a los trabajadores y a los inspectores en lo que respecta a lo que
era aceptable y lo que no.

Siguiente paso: eliminar el 5 por 100 de umdades defectuosas. ;Coémo?
Primero, volvemos a observar que los puntos diarios muestran una variacion
estable alrededor del nuevo promedio del 5 por 100; aqui nuevamente debe
lograrse una mejora sustancial actuando sobre el sistema. Aqui tenemos algu-
nas sugerencias a investigar:

Es dificil trabajar con los materiales de recepcion.

Algunas maquinas no funcionan correctamente.

Puede que todavia quede alguna confusion en las definiciones de lo que
constituye un trabajo aceptable y lo que no.

Seria conveniente guardar el registro de dos semanas en un grafico de la
fraccion de unidades defectuosas, para cada operario. Los calculos podrian
indicar que uno o dos de ellos estaban fuera de control respecto de los demas.
De ser asi, habria que hacer pruebas para ver si se les pudiera ayudar propor-
cionandoles mas formacion, o si pudieran ser trasladados a otros trabajos
(Capitulo 8). Observar cuidadosamente los materiales en recepcion. ;Estan
creando problemas? ;Qué pasa con el mantenimiento de las maquinas?

Habia 24 personas en la linea. La inspectora cogia una caja de articulos
conforme pasaban junto a ella, los inspeccionaba, y anotaba los resultados.
Entonces interceptaba otra caja para inspeccionarla. «;Qué hace usted con las
hojas que rellena?» Contestacion: «Las amontono aqui, y cuando el monton es
demasiado grande, tiro la mitad inferior a la papelera.

«;Podria quedarme con la mitad de arriba?» le pregunteé. Se quedo encan-
tada.

Cogimos la mitad superior, que nos proporciono las hojas de las ultimas
seis semanas, y que nos dieron los puntos de la parte izquierda de la Fig. 2.

Otro ejemplo: reduccion de costes.
Sacado de un discurso pronunciado en Rio de Janeiro, en marzo de 1981,
por William E. Conway, presidente de la Nashua Corporation:

En Nashua, el primer gran éxito tuvo lugar en marzo de 1980: mejorar la
calidad y reducir el coste de la fabricacion de papel sin carbon.
Se aplicaba una capa de una solucién acuosa, que contiene diversos produc-

Deming, William Edwards. Calidad, productividad y competitividad: |la salida de la crisis.
: Ediciones Diaz de Santos, . p 23

http://site.ebrary.com/id/10219490?ppg=23

Copyright © Ediciones Diaz de Santos. . All rights reserved.

May not be reproduced in any form without permission from the publisher,

except fair uses permitted under U.S. or applicable copyright law.



8 CALIDAD, PRODUCTIVIDAD ¥ COMPETITIVIDAD

tos quimicos, a una bobina de papel en movimiento. Si la cantidad de revestimien-
to es la adecuada, el cliente se sentira satisfecho al conseguir una sefial buena
y congsistente cuando utilice el papel unos meses después. El cabezal aplicaba
aproximadamente 3,6 libras de revestimiento seco a 3000 pies cuadrados de
papel, a una velocidad aproximada de 1100 pies lineales por minuto, sobre un
rollo de 6 a 8 pies de ancho. Los técnicos tomaron muestras de papel y
realizaron ensayos para determinar la intensidad de la seiial. Estos ensayos se
realizaron sobre la muestra tal como salia de la recubridora y después de
envejecerla en una estufa para simular el uso por el cliente. Cuando los ensayos
indicaban que la sefial era demasiado débil o demasiado fuerte, el operario
ajustaba la maquina para aumentar o disminuir la cantidad de material de
recubnimiento. Las paradas frecuentes para hacer los nuevos ajustes se habian
convertido en un habito. Estas paradas eran costosas.

Los ingenieros sabian que el peso medio del matenial de recubrimiento era
demasiado elevado, pero no sabian como reducirlo sin correr el niesgo de poner
una cantidad insuficiente del mismo. Se estaba pensando en utilizar un nuevo
cabezal, que costaba 700.0008. Ademas del coste de los 700.0008, estaba el
tiempo que se perderia para su instalacion, y el riesgo de que el nuevo cabezal
no proporcionara un revestimiento uniforme y econémico, mejor que el del
equipo que se estaba utilizando.

En agosto de 1979, el director de la planta pidio ayuda. Se descubrid que si
no se tocaba el cabezal, éste se encontraba en realidad bajo control estadistico
bastante bueno, con un mivel medio de 3.6 libras de revestimiento seco sobre el
papel, mas o menos 0,4.

Al eliminar varias causas de variacion, puestas de manifiesto por los puntos
fuera de los limites de control, se redujo la cantidad de revestimiento, y todavia
tenia una calidad buena y coherente. En abril de 1980 el revestimiento se habia
situado en un promedio de 2,8 libras por 3000 pies cuadrados, variando entre

2,4 y 3,2, ahorrando asi 0,8 libras por cada 3000 pies cuadrados (3,6-2,8), u
800.000$ al afio con el volumen y los niveles de coste presentes.

Se puede sefialar que lo que la gente habia estado haciendo era seguir la
Regla n.° 2 o la Regla n.° 3 (p. 256) incrementando mucho la varianza del
revestimiento, justo lo contrario de lo que intentaban conseguir.

Mejorar el proceso por medio de la innovacién. El resto de la historia del
Sr. Conway es todavia mas interesante. El control estadistico abrio las puertas
a la inmovacion en ingenieria. Sin el control estadistico, el proceso estaba en un
caos nestable, cuya interferencia enmascaraba cualquier intento de realizar
mejoras. Cuando se logro el control estadistico, los ingenieros y los quimicos se
hicieron innovadores, creativos. Ahora disponian de un proceso identificable.
Modificaron el contenido quimico del matenal utilizado para el revestimiento y
descubrieron como utilizar cada vez menos. La reduccion en una décima de
libra supone una reduccion anual de 100.0008$ en el coste del revestimiento.
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REACCION EN CADENA: CALIDAD, PRODUCTIVIDAD, REDUCCION DE COSTES 9

Los ingenieros también mejoraron el cabezal, logrando una uniformidad
cada vez mayor. Se mantuvo el control estadistico del revestimiento todo el
tiempo, con unos mveles decrecientes de revestimiento, y con una variacion
cada vez menor.

La baja calidad significa costes elevados. Una planta estaba plagada con
una gran cantidad de productos defectuosos. «;Cuantas personas tiene usted en
esta linea para reprocesar los defectos procedentes de las operaciones previas?»
le pregunté al director. Este se dirigio a la pizarra y apunto: tres personas
aqui, cuatro alla, y asi sucesivamente —en total, el 21 por 100 de la mano de
obra en la linea.

Los defectos no salen gratis. Alguien los hace, y se le paga por hacerlos.
Suponiendo que cueste tanto corregir un defecto como hacerlo antes, entonces
el 42 por 100 de las néminas y de las cargas se gastaban en fabricar articulos
defectuosos y en repararlos.

Una vez que el director vio la magnitud del problema, y vio que estaba
pagando dinero bueno por hacer defectos, asi como para corregirlos, encontro
las maneras de mejorar los procesos y de ayudar a las personas en la linea para
que entendieran mejor la nueva operacion. El coste de los reprocesos descendid
dramaticamente en un espacio de dos meses.

Siguiente paso: reducir ain mas la proporcion de umdades defectuosas
segiin un programa continuo de mejoras. El coste del reproceso es solo una
parte del coste de la mala calidad. La mala calidad engendra mala calidad y
disminuye la productividad a lo largo de toda la linea, y parte del producto
defectuoso sale por la puerta* hasta llegar a las manos del cliente. El cliente dis-
gustado se lo cuenta a sus amigos. El efecto multiplicador de un cliente disgus-
tado es una de esas cifras desconocidas e incognoscibles, y lo mismo ocurre
con el efecto multiplicador de un cliente satisfecho, que atrae mas clientes
(verlap. 94).

A. V. Feigenbaum estimo que entre el 15 y el 40 por 100 de los costes de
fabricacion de casi todos los productos americanos que usted compra hoy dia
se deben al deSPEIdlCIO incluido en €l —desperdicio de esfuerzo humano des-
perdicio de tiempo-maquina, uso no productivo de las cargas incluidas’. No hay
que maravillarse de que muchos productos americanos sean dificiles de vender
en casa o en el extranjero.

En un trabajo que hice para un ferrocarril, el estudio demostré que los
mecanicos de un gran taller de reparaciones pasaban tres cuartas partes del
tiempo esperando que llegaran las piezas.

La propia evaluacion, por parte del lector, del coste de las practicas habi-
tuales en los Estados Unidos, tales como conceder los contratos al licitador
mas bajo y privar a las personas de su derecho a estar orgullosas de su trabajo

A. V. Feigenbaum, «Quality and Productivity», Quality Progress, noviembre 1977
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(Puntos 4 y 12 del Capitulo 2), afiadirian una cantidad deplorable a la estima-
cion del Dr. Feigenbaum.

Los dafios por la manipulacion, justo en la fabrica, es, en muchos lugares,
sorprendente, siendo a veces entre €l 5 y el 8 por 100 de los costes del fa-
bricante. Durante €l transporte tienen lugar mas pérdidas. Luego esta el de-
terioro sobre las estanterias —mas pérdidas. Preguntele a cualquier vendedor
de frutas y verduras cuales son sus pérdidas por los dafios durante la manipula-
cion en su muelle de recepcion, de €ste a los estantes para su almacenaje, lo que
se estropea en el estante, y los dafios por el manoseo de los clientes curiosos.

La respuesta no la tienen las nuevas maquinarias ni aparatos. Acabamos de
ver un ejemplo en el cual se lograron importantes beneficios en la calidad y
productividad aprendiendo a utilizar eficazmente la maquinaria que se tenia a
mano.

El retraso de la productividad americana se ha atribuido, en editoriales
y cartas en los periddicos, a no haber instalado nuevas maquinarias, aparatos y
los tltimos modelos de automatizacion tales como los robots. Tales sugerencias
constituyen unas lecturas interesantes y unos escritos aiun mas interesantes para
las personas que no comprenden los problemas de la produccion. Los parrafos
siguientes que recibi de un amigo de una gran compaiiia manufacturera, servi-
ran de ejemplo:

Este programa completo (disefio € instalacion de nuevas maquinas) ha
traido algunas experiencias desafortunadas. Todas estas maquinas maravillo-
sas realizaban sus funciones previstas durante los ensayos, pero cuando se
pusieron a funcionar en nuestras plantas, con nuestro personal, estaban para-
das tanto tiempo por éste y por aquél tipo de fallos, que nuestros costes
globales, en vez de disminuir, se incrementaron. Nadie habia evaluado los
indices probables de fallos y €l mantenimiento. En consecuencia, a menudo
nos vimos cogidos con atascos y sin suficientes piezas de repuesto, o sin
ninguna en absoluto; y sin lineas de produccion alternativas previstas.

Los aparatos para la automatizacion y los registros automaticos en la
oficina y en la fabrica tampoco son la respuesta. Las exhibiciones de tales
aparatos son visitadas por miles de personas que buscan una forma facil de
salir del retraso en la productividad, confiando en el hardware. Algunos apa-
ratos pueden incrementar la productividad lo bastante como para pagar el
gasto, pero €l efecto conjunto de las nuevas maquinarias, aparatos e ideas
brillantes constituyen un paquete pequefio comparado con los beneficios en
la productividad que lograran los directores de las compaiiias que sobrevi-
van a la decadencia (Capitulos 2 y 3).

Si yo fuera banquero, no prestaria dinero para comprar nuevos equipos, a
menos que la compafiia que solicitara el crédito pudiese demostrar con eviden-
cia estadistica que esta utilizando su equipo actual a pleno rendimiento, y que
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estuviese trabajando en los 14 puntos del Capitulo 2 y en las enfermedades
mortales y los obstaculos del Capitulo 3.

Empresas de servicios. Con el iempo, la mejora de la calidad alcanzara no
solo a la fabricacion de bienes y alimentos (el lugar del nacimiento de la teoria
estadistica modema fue la agricultura) sino también a las empresas de servicios
—hoteles, restaurantes, transporte de mercancias y pasajeros, establecimientos
mayoristas y minoristas, hospitales, servicios médicos, atencion a los ancianos,
quiza hasta el correo de los EE.UU.

De hecho, uno de los ejemplos mas sobresalientes de la mejora en la calidad
y productividad en operaciones a gran escala lo tenemos en nuestro Censo, no
s0lo en el Censo decenal, sino también en las investigaciones normales mensua-
les y timestrales sobre las personas y los negocios, siendo un ejemplo de ello el
Informe Mensual sobre la Mano de Obra.

El Capitulo 7 contiene varios ejemplos de mejora en la practica de las
empresas de servicios. La seccion escrita por William J. Latzko describe los
meétodos y los resultados en la reduccion de errores de un banco. La seccion
escrita por John Hird describe los progresos realizados en la compra, genera-
c16n y distribucion de energia eléctrica a los clientes, que es uno de los servicios
mas importantes del pais. Bajo su direccion, una gran compaiiia eléctrica de los
Estados Unidos, esta mejorando el servicio y reduciendo costes, con un benefi-
cio sustancioso, sin que nadie tenga que trabajar mas duramente, tan solo mas
intehigentemente, desde los directivos hasta los mstaladores y conductores de
camiones (p. 185). (Cf William G. Hunter, pp. 191 y siguientes.)

En Japon, algunas empresas de servicios han hecho mucho por mejorar la
productividad desde los comienzos, en 1950 —por ejemplo, los Ferrocarriles
Nacionales Japoneses, la Corporacion Publica de Telégrafos y Teléfonos Nipo-
na, el Monopolio de Tabacos de Japén, Correos.

Algunas empresas de servicios han ganado el Premio Deming en Japon; por
ejemplo, Takenaka Komuten, una firma dedicada a la arquitectura y la cons-
truccion, gano el Premio Deming en 1979. Habian estudiado las necesidades de
los usuarios (en oficinas, hospitales, fabricas, hoteles, trenes, metros). Redujeron
por ordenador la cantidad y el coste de los reprocesos en los planos. La
investigacion de los suelos, rocas, movimientos de tierras, y maquinaria consi-
guieron unos progresos continuos en los métodos de construccion. La Kajima
Corporation, otra empresa dedicada a la arquitectura y construccion, gano el
mismo reconocimiento en 1982; de igual modo la Shimizu Construction Com-
pany, en 1983. La Kansai Electric Power Company, que da servicio a Osaka,
Nagoya, y a otras partes del centro de Japon, la compaiiia eléctrica mayor del
mundo, gano el Premio Deming en 1984.

La medida de la productividad no hace mejorar la productividad. Casi todos
los dias hay, en los Estados Umnidos, una conferencia sobre productividad,
generalmente mas de una. De hecho hay una conferencia permanente sobre
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productividad, y ahora tenemos también el Comité de Productividad del Presi-
dente. El objeto de estas conferencias consiste en establecer medidas de la
productividad. Es importante tener las medidas de la productividad para hacer
comparaciones significativas de la misma en los Estados Umdos aiio a afio, y
para hacer comparaciones significativas entre diferentes paises. Desgraciada-
mente, sin embargo, las cifras sobre la productividad en los Estados Unidos no
ayudan a mejorar la productividad en los Estados Umidos. Las medidas de la
productividad son como las estadisticas de los accidentes: nos dicen el mimero
de accidentes en casa, en la carretera, y en el lugar de trabajo, pero no nos dicen
como reducir la frecuencia de los accidentes.

Desgraciadamente, es de temer que la garantia de la calidad supone, en
muchos lugares, una avalancha de cifras que nos dicen cuantos articulos defec-
tuosos de este tipo y de aquél se fabricaron el mes pasado, comprobandolos
mes a mes y afio a afio. Tales cifras le dicen a la direccién como han 1do las
cosas, pero no sefialan el camino para mejorar.

En una de las conferencias en la reunion del Bank Administration Institute
que tuvo lugar en Atlanta en enero de 1982 se aconsejo6 a todos los bancos que
establecieran una oficina de productividad para medir la productividad. Hay
14.000 bancos en Estados Umdos. El plan del conferenciante crearia asi 14.000
puestos de trabajo. Desgraciadamente, la medida de la productividad no mejo-
ra la productividad.

Por otra parte, el estudio ordenado de la productividad, para averiguar s1
una actividad dada es coherente con el objetivo de la organizacion, y lo que le
esta costando, puede ser de mucha ayuda para la direccion. Los siguientes
parrafos de Measuring and Enhancing the Productivity of Service and Govern-
ment Organizations de Marvin E. Mundel (Asian Productivity Organization,
Aoyama Dai-chi Mansions, 4-14 Akasaka 8-chome, Minatoku, Tokio 107,
1975, pp. 3-4) arrojan luz sobre este punto:

Los productos... no pueden considerarse sin tener en cuenta los objetivos
para los que se han disefiado... Con objeto de suministrar una base, analice-
mos unos pocos ejemplos. Se dice que Thomas A. Edison, el gran inventor
americano, propuso una maquina para hacer las votaciones con objeto de
mejorar €l procedimiento de votacion utilizado en €l Congreso de los Estados
Unidos. Hizo una demostracion de su aparato al Presidente del Parlamento y
al Presidente del Senado. Con su dispositivo, cada diputado y cada senador
dispondria de tres botones en €l brazo de su butaca; un botén rojo para €l no,
un botén verde para el si y un boton blanco para la abstencion. Edison
proponia que cuando se diera la sefial para votar, cada miembro pulsaria el
boton apropiado ¢ instantaneamente apareceria un registro de como habia
votado cada uno y de los totales de los votos. Edison aseguro con satisfaccion
a los presidentes que este dispositivo eliminaria los errores de la votacion por
lista, reduciria el tiempo en un gran porcentaje, y cosas asi. Se sorprendid
muchisimo cuando el Presidente del Parlamento y el Presidente del Senado lo
cortaron bruscamente y le informaron de que no deseaban en absoluto tal
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sistema, y que mas que facilitar el funcionamiento del Parlamento o del
Senado, trastocaria completamente el funcionamiento normal del Congreso de
los Estados Unidos. Lo que era un adelanto desde el punto de vista de Edison,
era cualquier cosa excepto eso desde el punto de vista del Congreso. Los
refrasos en la votacion por lista formaban parte integrante del proceso de
deliberaciones con el cual el Congreso habia decidido funcionar. El producto
del Sr. Edison, una votacion mas rapida, no era compatible con los obje-
tivos del Congreso.

Como ejemplo procedente del sector privado, una firma constructora de
barcos trataba de mejorar el funcionamiento del grupo encargado de la plani-
ficacion y realizacion de la fiesta de la ceremonia de botadura. Los primeros
trabajos se dirigieron hacia el equipo utilizado para mandar las invitaciones, y
cosas asi. Sin embargo, surgieron dudas respecto a la posible confusion entre
la fiesta dada (el producto) v el objetivo de la fiesta (el objetivo).

El objetivo del grupo que planificaba la fiesta consistia en mejorar las
relaciones con los proveedores y los oficiales gubernamentales en esta area.
Cuando €l producto (la fiesta) se empezo a poner en practica, habia servido a
su proposito. Sin embargo, cuando la frecuencia paso de ser anual a casi
mensual las fiestas ya no lograban este objetivo; se habian convertido en un
aburrimiento y en una imposicion.

Mas que mejorar €l método de planificacion y ejecucion, se cambio el
formato de la fiesta de manera que incluia solo a un pequefio grupo intere-
sado; el propietario, sus invitados y anfitriones de la compafiia. Veinte emplea-
dos del grupo organizador de las fiestas estuvieron disponibles para otras
tareas. Otros ahorros adicionales (montaje de los asientos provisionales; pérdi-
da de tiempo de botadura) fueron casi tan elevados. Se mejoraron las relacio-
nes con el publico.
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Principios para transformar
la gestion en las empresas
occidentales

Qué pobres son los que no tienen paciencia.
(Yago a Rodrigo, en Otelo, de Shakespeare, I1.ii1.)

OBJETIVO Y PREAMBULO

Propésito de este capitulo. El estilo de gestion occidental debe cambiar
para detener la decadencia de la industria occidental y para desarrollarla. El
proposito de este capitulo y del siguiente consiste en explicar los elementos de
la transformacion que debe tener lugar. Debe haber una toma de conciencia
de la crisis, seguida de la accion, lo cual es funcion de la direccion.

En este capitulo y el siguiente también se dan criterios para que cualquier
persona de la compaiiia pueda medir la actuacion de la direccion. Todo el
personal de la compaiiia dispondra ahora de una base para contestar a la
pregunta: «;Qué tal lo esta haciendo nuestra direccion?» Los dirigentes sindica-
les también pueden hacerse la misma pregunta y juzgar a la direccion con los
mismos criterios.

La transformacion solo puede realizarla el hombre, no el sardware (ordena-
dores, aparatos, automatizacion, nueva maqunaria). Una compaiiia no puede
comprar el camino hacia la calidad.

15
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El mayor de los esfuerzos no es suficiente.
Haciéndolo todo el mundo lo mejor que sabe. (Incorrecto)

Esta es la respuesta que dieron en una reunion los directivos de una
compaiiia a mi1 pregunta de: «;Y como hacen para mejorar la calidad y la
productividad?»

El esfuerzo es fundamental. Desgraciadamente, el mayor esfuerzo, con la
gente dando ordenes por aqui y por alla sin la guia de unos principios, puede
ocasionar mucho dafio. Piénsese en el caos que surgiria si cada uno lo hiciese lo
mejor posible, pero sin saber qué tiene que hacer.

Necesidad de que el esfuerzo sea coherente. Supongase que: (1) todo el
mundo sabe qué es lo que tiene que hacer. (2) Que todo el mundo lo hiciese lo
mejor que sabe. Resultado: conocimientos y esfuerzos disipados; resultados
alejados de los optimos. No hay nada que pueda sustituir al trabajo en equipo
y a los buenos lideres de equipos para que el esfuerzo sea coherente, al igual
que el conocimiento.

Ahora existe una teoria de la gestion. Hay ahora una teoria de la gestion
para mejorar la calidad, la productividad y la competitividad. Nadie puede
reivindicar ya que no hay nada que ensefiar respecto a la gestion. Ahora los
estudiantes de las escuelas empresariales disponen de un patréon por el cual
pueden juzgar el plan de estudios que se les ofrece. ;Parece que la escuela tiene
la intenciéon de ofrecer un programa de estudios acorde con los problemas
actuales, o es un programa obsoleto? La obsolescencia no se tiene que planifi-
car: simplemente se instala.

La expenencia sola, sin la teoria, no ensefia nada a la direccion sobre lo que
hay que hacer para mejorar la calidad y la competitividad, m1 como hacerlo. S1
la experiencia sola fuese un maestro, entonces uno bien podria preguntarse por
qué estamos metidos en este enredo. La experiencia dara la respuesta a una
pregunta, y la pregunta surge de la teoria. La teoria que se tiene a mano no
tiene por qué ser elaborada. Puede ser simplemente un presentimiento, o una
definicion de principios. Y puede que resulte ser un presentimiento erréneo.

Los directivos que se enfrentan seriamente a las mﬁgmentes cuestiones se
apercibiran de la necesidad de un plan global integrado .

1. ;Doénde piensa usted estar dentro de cinco afios?
2. ;Coémo puede usted conseguir este objetivo? ;Con qué método?

Lo que hace falta es un compromiso y una participacion ininterrumpida (de
William A. Golomski otra vez).

! Aportado por William A. Golomski.
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Las esperanzas, si no hay un método para conseguirlas, se quedaran en
simples esperanzas (Lloyd S. Nelson, préoxima seccion). Los 14 puntos de este
capitulo, y la eliminacion de las enfermedades mortales y los obstaculos que se
explican en el proximo capitulo, suminstran el método.

Orientacion a partir de las preguntas y declaraciones de Lloyd S. Nelson. (El
Dr. Nelson es Director de Métodos Estadisticos de la Nashua Corporation.)

1. El problema central de la direccién en todos sus aspectos, incluyendo la
planificacion, compras, fabricacion, investigacion, ventas, personal, contabili-
dad y legislacion, consiste en comprender mejor el significado de la variacion, y
en extraer la informacion contenida en la variacion.

2. S1 usted puede mejorar la productividad, o las ventas, o la calidad, o
cualquier otra cosa, en (por e.) un 5 por 100 el proximo aiio sin tener un plan
racional de mejora, entonces ;jpor qué no lo hizo el afio pasado?

3. Las cifras mas importantes que hacen falta para la gestion de cualquier
organizacion son desconocidas e incognoscibles (ver el Capitulo 3).

4. En una situaciéon de control estadistico, la accién realizada cuando
aparece un defecto sera ineficaz y creara mas problemas. Lo que hace falta es
mejorar el proceso, reduciendo la variacién, o cambiando el nivel, o ambos. El
estudio de los origenes del producto, rio arriba, proporciona un empuje impor-
tante hacia la mejora (p. 275).

El lector de este libro encontrara la aplicacion de las declaraciones del Dr.
Nelson en casi todas las paginas.

Los beneficios a corto plazo no son un indice de la capacidad. Los beneficios
a corto plazo no son un indicador fiable de la actuacion de la direccion.
Cualquiera puede pagar dividendos aplazando el mantenimiento, recortando la
investigacion, o comprando otra compaiiia.

Los dividendos y los beneficios sobre el papel, el patrén por medio del cual
se juzga a los gestores del dinero y a las cabezas de las compaiiias, no contribu-
yen al nivel de vida de las personas en 11jnguna parte, ni mejoran la competitivi-
dad de la compaiiia n1 de la industria americana. Los beneficios sobre el papel
no hacen pan: la mejora de la calidad y la p1oduc11wdad si. Estas contribuyen
a mejorar el mvel de vida de todo el mundo, aqui y en todas partes.

Las personas que dependen de los dividendos para vivir deberian preocu-
parse, no solamente del tamaiio del dividendo de hoy, sino también de la
cuestion de s1 dentro de tres afios, o de cinco, o de diez, habra dividendos. La
direccion tiene la obligacién de proteger la inversion.

El apoyo por parte de la alta direccion no es suficiente. No es suficiente que
la alta direccién se comprometa durante toda la vida con la calidad y la
productividad. Debe saber qué es a lo que se ha comprometido —esto es, lo que
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debe hacer. Estas obligaciones no se pueden delegar. El apoyo no es suficiente:
hay que actuar.

.y s1 usted no puede venir, no envie a nadie».

Estas son las palabras de una carta que William E. Conway (presidente y
director ejecutivo de la Nashua Corporation) escribié a un vicepresidente, en
contestacion a la solicitud de éste ultimo para visitar la Nashua Corporation.

En otras palabras, el Sr. Conway le dijo, s1 usted no tiene tiempo de hacer
su trabajo, yo no puedo hacer mucho por usted.

Un programa de calidad para una comunidad, estrenado con ceremonias,
un discurso del gobernador, ondear de banderas, redobles de tambores, insig-
nias, con muchos aplausos, es un engaiio y una trampa.

Mal hecho. Normalmente se supone que la calidad y la productividad se
pueden conseguir apretando los tornillos, e instalando aparatos y nueva maqui-
naria. Un libro reciente explica: «jMotive a su personal para que trabaje a
tope!» Fustigue a los caballog y correran mas —durante un poco de tiempo.

Un comité del Senado de los EE.UU. envi6 una carta a algunas compaiiias
para recalcar la importancia de la calidad y la prod110t1v1dad y para anunciar
un concurso. Los participantes serian juzgados segin:

* La maquinaria.

* Automatizacion y robotica.
* Mejor informacion.

* Participacion en los beneficios y otros incentivos.
* Formacion.

* Enriquecimiento del trabajo.
* Circulos de calidad.

* Tratamiento de textos.

¢ Ideas sobre programas.

* Cero defectos.

* Gestion por objetivos.

La realidad es mas extraiia que la ficcion. jAcaso no tenemos derecho a
esperar algo mejor de un comité del Senado? Pero sencillamente estaban ha-
ciéndolo lo mejor que sabian.

Jamas he oido de un tratamiento de textos que generara una idea, ni de otro
que hiciese que un pronombre relativo concordara en género y mumero con sus
precedentes.

El objetivo de la nueva funcion consiste en dar un susto de muerte a los
operarios, para sefialarles 1o que les ocurrira si sale una mala calidad y ésta
llega a las manos del comprador. Como ya ha quedado claro en el Capitulo 1,
cualquier operario ha sabido siempre lo que ocurrira, pero en muchas ocasio-
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nes es impotente, v esta obligado a fabricar con baja calidad por el sistema
dentro del cual trabaja.

DP (dirigir paseando, un concepto que aprendi de Lloyd S. Nelson) casi
nunca es eficaz. La razon estriba en que un director, paseando, no tiene mucha
1dea de qué preguntas hacer, y por lo general no se detiene lo bastante en
mngun lugar para que le den la respuesta correcta.

RESUMEN DE LOS 14 PUNTOS PARA LA GESTION

Origen de los 14 puntos. Los 14 puntos son la base para la transformacion
de la industria americana. No es suficiente con tan solo resolver los problemas,
grandes o pequeiios. La adopcion y la actuacion sobre los 14 puntos es una
sefial de que la direccidn tiene la intencidon de permanecer en el negocio y
apunta a proteger a los inversores y los puestos de trabajo. Este sistema formo
la base de las lecciones que se dieron a los altos directivos de Japon en 1950 y
en los afios siguientes (ver las pp. 1-5 y el Apéndice).

Los 14 puntos sirven en cualquier parte, tanto en las pequeiias organizacio-
nes como en las mas grandes, en las empresas de servicios y en las dedicadas a
la fabricacion. Sirven para una division de una compaiiia.

1. Crear constancia en el propodsito de mejorar el producto y el servicio,
con el objetivo de llegar a ser competitivos y permanecer en el negocio, y de
proporcionar puestos de trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era econo-
mica. Los directivos occidentales deben ser conscientes del reto, deben aprender
sus responsabilidades, y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

3. Dejar de depender de la mspeccion para lograr la calidad. Eliminar la
necesidad de la inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del produc-
to en primer lugar.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En
vez de ello, minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor para
cualquier articulo, con una relacion a largo plazo de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de producciéon y servicio,
para mejorar la calidad y la productividad, y asi reducir los costes conti-
nuamente.

6. Implantar la formacion en el trabajo.

7. Implantar el liderazgo (ver el Punto 12 y el Capitulo 8). El objetivo de la
supervision deberia consistir en ayudar a las personas y a las maquinas y
aparatos para que hagan un trabajo mejor. La funcion supervisora de la
direccion necesita una revision, asi como la supervision de los operarios.

8. Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia
para la compaiiia (ver el Capitulo 3).

Deming, William Edwards. Calidad, productividad y competitividad: |la salida de la crisis.
: Ediciones Diaz de Santos, . p 35

http://site.ebrary.com/id/10219490?ppg=35

Copyright © Ediciones Diaz de Santos. . All rights reserved.

May not be reproduced in any form without permission from the publisher,

except fair uses permitted under U.S. or applicable copyright law.



20 CALIDAD, PRODUCTIVIDAD ¥ COMPETITIVIDAD

9. Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas en investi-
gacion, digefio, ventas y produccion deben trabajar en equipo, para prever los
problemas de produccion y durante el uso del producto que pudieran surgir,
con el producto o el servicio.

10. Eliminar los esloganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de
obra cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones solo
crean unas relaciones adversas, ya que el grueso de las causas de la baja calidad
y baja productividad pertenecen al sistema y por tanto caen mas alla de las
posibilidades de 1a mano de obra.

1. @) Eliminar los estandares de trabajo (cupos) en planta. Sustituir por
el liderazgo.

b) Eliminar la gestion por objetivos. Eliminar la gestion por nlimeros, por
objetivos numeéricos. Sustitur por el iderazgo.

12. @) Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a
estar orgulloso de su trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe virar
de los meros mameros a la calidad.

b) Eliminar las barreras que privan al personal de direccion y de ingenieria
de su derecho a estar orgullosos de su trabajo. Esto quiere decir, inter alic’, la
abolicion de la calificacion anual o por méritos y de la gestion por objetivos
(ver el Capitulo 3).

13. Implantar un programa vigoroso de educacion y auto-mejora.

14. Poner a todo el personal de la compaiiia a trabajar para conseguir la
transformacion. La transformacion es tarea de todos.

EXPLICACION DE LOS 14 PUNTOS

1. Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio.
Hay dos tipos de problenlas (1) los problemas de hoy; (1) los problemas de

maifiana, para la compaiiia que espera permanecer en el negocio. Los proble-
mas de h0)r abarcan el mantemimiento de la calidad del producto que se fabrica
hoy, la regulacién de la produccion para que no exceda demasiado a las ventas
inmediatas, presupuesto, empleo, beneficios, ventas, servicio, relaciones publi-
cas, previsiones, etc. Resulta facil ser absorbido por la maraiia de los problemas
de hoy, siendo cada vez mas y mas eficientes en ellos, como (e.g.) la adquisicion
de equipos mecamizados para la oficina.

Los problemas del futuro exigen, ante todo, la constancia en el proposito y
la dedicacion para mejorar la competitividad, para mantener viva la compa-

? S¢ manticnen las expresiones latinas del original. Al final del libro hay una relacién de
las mismas. (N. del T.)
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nia y proporcionar puestos de trabajo a sus empleados. La junta de administra-
cion y el presidente ;se dedican a obtener beneficios rapidos, o a implantar la
constancia en el propodsito? El dividendo del proximo trimestre no es tan
importante como la existencia de la compaiiia dentro de 10, 20 6 30 afios. El
establecimiento de la constancia en el propodsito supone la aceptacion de obli-
gaciones como las siguientes:

a Innovar. Asignar recursos para la planificacion a largo plazo. Los
planes para el futuro exigen considerar:

* Los nuevos servicios y productos que puedan ayudar a las personas a
vivir mejor materialmente, y que vayan a tener un mercado.

* Los nuevos materiales que haran falta; el coste probable.

* El método de produccion; los posibles cambios en el equipo para la
produccion.

* Las nuevas habilidades necesarias, y en qué numero.

« La formacion y el reciclaje del personal.

+ La formacion de los supervisores.

* El coste de produccion.

* El coste de marketing; planes para el servicio; coste del servicio.

* El comportamiento en las manos del usuario.

* La satisfaccion del usuario.

Un requisito para la innovacion es tener fe en que habra un futuro. La
innovacion, base del futuro, no puede prosperar a menos que la alta direccion
haya manifestado un compromiso inquebrantable con la calidad y productivi-
dad. Hasta que esta politica se entronice como institucion, los directores inter-
medios y todos los demas de la compailia seran escepticos respecto a la eficacia
de sus mejores esfuerzos.

b) Destinar recursos para:

* Investigacion.
* Educacion.

¢/ Mejorar constantemente el disefio del producto y servicio. Esta obliga-
cion no acaba nunca. El consumidor es la pieza mas importante de la linea de
produccion.

Es un error suponer que la fabricacion eficiente de un producto y servicio
puede, con certeza, mantener a una organizacion solvente y a la cabeza entre
la competencia. Es posible, v de hecho bastante facil, que una organizacion
vaya cuesta abajo y se quede sin negocio al fabricar €l producto equivocado u
ofreciendo el tipo de servicio equivocado, aunque todas las personas de la
organizacion actuen con dedicacion, utilizando métodos estadisticos y cual-
quier otra ayuda que pudiera fomentar la eficiencia.

Sus clientes, sus proveedores, sus empleados necesitan que usted afirme su
constancia en el proposito —su intencion de permanecer en €l negocio suminis-
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trando un producto y un servicio que ayuden al hombre a vivir mejor y que
este producto tenga un mercado.

La alta direccion deberia publicar una resolucion diciendo que nadie perde-
ra su trabajo por contribuir a la calidad y a la productividad.

2. Adoptar la nueva filosofia. Nos enconframos en una nueva era econo-
mica, creada por Japon. Enfermedades mortales afligen al estilo de gestion
americano (ver el Capitulo 3). Deben revisarse los obstaculos a la competitivi-
dad de la industria americana creados por los reglamentos y las actividades
antimonopolistas gubernamentales, para conservar el bienestar del pueblo ame-
ricano, y no para deprimirlo. No podemos tolerar mas los niveles corriente-
mente aceptados de errores, defectos, material no adecuado para el trabajo,
personas que no saben cual es su trabajo y que tienen miedo de preguntar,
dafios por manipulacion, métodos anticuados de formacion para el trabajo,
supervision inadecuada e ineficaz, direccion no arraigada en la compaiiia,
directores que van de un empleo a otro, autobuses y trenes con retraso o hasta
cancelados porque el conductor no apareci6. La suciedad y el vandalismo
aumentan el coste de la vida y, como cualquier psicologo puede afirmar, condu-
cen a un trabajo chapucero y a estar ingatisfecho con la vida y con el lugar de
trabajo.

El estilo de gestion americano paso indiscutido entre 1950 y 1968, cuando
los productos fabricados en América dominaban el mercado. Cualquier perso-
na de cualquier parte del mundo se consideraba dichosa de tener el privilegio
de comprar un producto americano. En 1968, la competencia ya no se podia
ignorar mas. Lo que habia ocurrido en Japon podia haber ocurrido en Ameéri-
ca, pero no fue asi. Todavia subsiste el pensamiento de: «Algo hemos tenmido
que estar haciendo bien». No es ésta una conclusion inevitable.

El coste de la vida varia inversamente con la cantidad de bienes y servicios
que una determinada cantidad de dinero puede comprar. Los retrasos y las
equivocaciones incrementan el coste. Los planes alternativos por los supuestos
retrasos son costosos. Es obvia la economia que se logra con un solo plan
que funcione bien. Como ejemplo, puedo citar un plan de un itinerario en
Japon:

17.25h Salir de 1a ciudad de Taku

19.23h Llegar a Hakata

Cambiar de tren

19.24h Salir de Hakata (hacia Ogsaka, a 210 km/h)

JTan solo un minuto para cambiar de tren? Usted no necesita todo un
minuto. Le sobraran treinta segundos. No hacia falta un plan alternativo.

Mi amigo Bob King, director de GOAL (Growth Opportumity Alliance de
Greater Lawrence, Mass.), cuando estuvo en Japon en noviembre de 1983
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recibid estas instrucciones para ir por tren a la compaiiia que tenia que
visitar:

09,03h Subir al tren. No hacer caso de los trenes de las 08.58, 09.01.,
09.57h Bajar.

No hacian falta mas instrucciones.

El siguiente parrafo de una carta personal es un ejemplo del despilfarro en
una empresa de servicios. La correccion del error de la factura, y la sustitucion
de la libreta defectuosa se deben haber llevado el beneficio de la venta y dejado
al cliente con la decision de probar algun otro proveedor para los pedidos
futuros.

Pedi a una papeleria una caja de veinticuatro unidades de libretas de
anillas de 1,5 pulgadas. Me sirvieron 12. Al hacer la reclamacion, la papele-
ria me envio las otras 12. Revisé todas las libretas y descubri una en la que
las anillas estaban fijas en la posicion abierta, y no me servia para nada. Las
24 libretas me daban derecho a un descuento. El almacén me habia carga-
do el precio completo, y explicaron, cuando yo lo mencioné, que la chica
que habia tomado €l pedido era nueva.

Un fabricante de cerveza con el que hablé, me dijo que no tenia problemas
con las latas, porque el proveedor de latas le cambiaba, sin ningln cargo,
cualquier remesa de latas que fuera defectuosa. No habia pensado que €l estaba
pagando las latas defectuosas, mas el coste de detener la produccion y sustituir
las latas. No habia pensado que sus clientes estaban sufragando la factura.

Después de pasar unos controles estrictos de seguridad en las oficinas y
fabrica de una de las compaiiias de productos quimicos mas grandes de Ameéri-
ca, alguien observo que: (1) el nombre del pase que el guardia le habia dado
estaba equivocado, y (2) la fecha estaba equivocada. Aparte de eso, el pase es-
taba en regla.

Hace falta una transformacion —Ila adopcion de los 14 puntos, y la elimina-
cion de las enfermedades mortales y los obstaculos descritos en el Capitulo 3.

3. Dejar de depender de la inspeccion en masa. La inspeccion rutinaria al
100 por 100 para mejorar la calidad equivale a planificar los defectos, y a
reconocer que €l proceso no tiene la capacidad necesaria para cumplir las
especificaciones.

La inspeccion para mejorar la calidad llega tarde, es ineficaz, costosa.
Cuando un producto sale por la puerta del proveedor, es demasiado tarde para
hacer nada por su calidad. La calidad no se hace con la inspeccion sino
mejorando €l proceso de produccion. La inspeccion, los desechos, la degrada-
cion y el reproceso no son acciones correctoras del proceso.

El reproceso eleva los costes. A nadie le gusta hacer reparaciones. El mon-
ton de articulos dejados aparte para su reproceso crece y crece, v con demasia-
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da frecuencia, agobiados por la necesidad de disponer de las piezas, no se
reparan y son recuperadas y utilizadas tal como estan.

Debemos sefialar que hay excepciones, circunstancias en las cuales las
equivocaciones y los productos invendibles son inevitables pero intolerables.
Un ejemplo creo que es la fabricacion de circuitos integrados complejos. La
unica salida consiste en separar los buenos de los malos. Otro ejemplo es el
papeleo y los célculos de un banco o de una compaiiia de seguros. Es importan-
te hacer la inspeccion en el punto adecuado para que el coste total sea minimo
(se vera en el Capitulo 15).

a) La inspeccion no mejora la calidad, ni la garantiza. La inspeccion llega
tarde. La calidad, buena o mala, ya estd en el producto. Como dijo Harold F.
Dodge: «Usted no puede inspeccionar € introducir la calidad en un producto.»

b) La inspeccion en masa €s, con raras excepciones, no fiable, costosa,
ineficaz. No hace una clara separacion entre los articulos buenos y los malos.

¢ Los inspectores no se ponen de acuerdo hasta que su trabajo se lleva a
control estadistico. No se ponen de acuerdo entre ellos. Los instrumentos de
ensayo, baratos o caros, requieren mantenimiento y estudio. (En los Capitulos
8, 11 y 15 se dan ejemplos). La inspeccion rutinaria se hace no fiable debido al
aburrimiento y a la fatiga. La excusa corriente del que hace el trabajo, cuando
se le ponen delante los datos sobre el nimero de unidades defectuosas que ha
hecho, es que los instrumentos utilizados para los ensayos no son fiables. La
inspeccion y el registro automatico requieren una vigilancia constante.

d) Por el contrario, la inspeccion de muestras pequefias del producto para
hacer los graficos de control, para conseguir o mantener el control estadistico
es un trabajo profesional. Los inspectores del proveedor y del cliente tienen
tiempo de comparar sus instrumentos y ensayos, de aprender a hablar en el
mismo idioma.

Coloque cuatro inspectores mas. Esta es una reaccion aceptada comun-
mente cuando hay un problema en la calidad —el camino seguro hacia mas
problemas.

Inspector. Determinada pieza critica se inspecciona aqui y lo firman cinco
inspectores, o, eso dice la norma, lleva cinco firmas. ;Qué es lo que yo hago? Si
soy el Numero Uno, inspecciono €l articulo y firmo el informe. Si no soy el
Numero Uno, supongo que la primera persona que firmo el informe inspeccio-
no el articulo, por tanto yo lo firmo también.

A proposito, la inspeccion al 200 por 100, tal como se realiza general-
mente, es menos fiable que la inspeccion al 100 por 100, por la sencilla razén
de que cada inspector confia en el otro para que haga el trabajo. La responsa-
bilidad dividida quiere decir que nadie es responsable. (Cf. « Administracion de
la inspeccion para obtener una calidad excelentey, p. 203).

Mi amigo David S. Chambers me conté que una imprenta leia todas las
pruebas 11 veces. jPor qué cree usted que el director llamo al Sr. Chambers
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pidiendo ayuda? Acerto: estaba plagado de errores y de quejas de los clientes.
Ninguno de los 11 lectores de pruebas tenia una tarea: cada uno confiaba en
los otros 10 para hacer el trabajo.

Mal hecho. Una division del servicio civil de un estado esta encargada de
preparar los titulos de propiedad de los automéviles. La capataz del grupo
describio las equivocaciones que se cometen: mala ortografia en el nombre del
propietario, errores en el domicilio, errores en el nimero de serie, en el modelo,
y otros mas —pocos en nimero, pero costosos. Ella cree que solo uno de siete
errores vuelve atras para ser corregido, y aun asi la correccion de estos errores
le cuesta al estado un millon de ddlares al aiio.

Supo que podia comprar un software por 10.000$ que indicaria cualquier
incoherencia cuando se estuviese rellenando €l titulo. Se podia hacer la correc-
cion en seguida —de hecho se exigiria que se hiciera. Esta compra unica elimina-
ria los errores y proporcionaria un dividendo de un millén de délares al afio,
todos los afios desde ese momento en adelante, penso ella.

En mi opinion, una forma mejor de hacerlo hubiese sido mejorar los
impresos para que fuesen mas claros y comodos; introducir también la forma-
cion para ayudar a las mecanografas a entender lo que constituye un error y
sus consecuencias. Cuando las mecandgrafas hubiesen alcanzado el punto en
que no necesitaran el software, se compra entonces, y se va mejorando cons-
tantemente. Entonces hubiese sido una inversion inteligente. El output hubiese
tenido una calidad de la que estar orgulloso.

Otro ejemplo:

P. ;Quién es el responsable de la calidad de las piezas y materiales en
recepcion?

R. Nuestro departamento de control de calidad. Su trabajo consiste en
inspeccionar los materiales y las piezas en recepcion y asegurarse de que nada
que tenga defectos salga por la puerta.

Mal hecho.

En el Capitulo 3 apareceran mas detalles de los perjuicios por depender de
la inspeccion de rutina.

Observacion. Sin embargo, es un hecho que la consecucion de un coste
minimo total puede exigir una inspeccion al 100 por 100 en algunos articulos
(Capitulo 15).

En los casos de bajo rendimiento, como en los circuitos integrados acaba-
dos, la inspeccion al 100 por 100 también puede que sea un paso necesario
dentro del proceso de fabricacion.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. No
podemos dejar mas tiempo la calidad, el servicio y el precio en manos de la
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competitividad por el precio s6lo —no con los requisitos actuales de uniformi-
dad y fiabilidad’.

El precio no tiene senfido sin una medida de la calidad que se compra’. Sin
unas medidas adecuadas de la calidad, el negocio se encamina hacia el licitador
mas bajo, y el resultado mevitable es una baja calidad y un coste elevado. La
industria americana y el gobiemo de los EE.UU., civil y militar, se esta defrau-
dando con normas que conceden los negocios al licitador mas bajo.

El objetivo, cuando se compran herramientas y otros equipos, deberia ser
minimizar el coste neto por hora (o anual) de vida. Pero para esto hace falta
pensar a largo plazo, no s6lo considerar el precio de compra hoy. Las cifras
necesarias del coste inicial, mantenimiento, y duracion de vida de cada herra-
mienta importante estan a mano, aunque desparramadas, y tendrian que reco-
pilarse. La recopilacion automatica de tales cifras para utilizarlas habitual-
mente es uno de los proyectos importantes de hoy dia.

Hasta ahora, el trabajo de un comprador ha consistido en estar atento a los
precios bajos, a encontrar un proveedor que ofrezca un precio mas bajo. Los
otros proveedores del mismo material tendran que acomodarse al mismo.

El comprador no tiene la culpa. Ese ha sido su trabajo durante veinte afios.
(Podemos echarle la culpa por hacer su trabajo? La direccion tiene la culpa por
mantener unos términos de referencia que estan anticuados.

La politica de estar siempre intentando reducir el precio de cualquier cosa
que se compra, sin importar la calidad y el servicio, puede llevar a los buenos
proveedores y al buen servicio fuera de los negocios.

Aquel que tiene como norma hacer negocios con el licitador mas bajo
merece ser defraudado.

Las autoridades del transporte municipal constituyen un ejemplo de pillaje
legalizado, invitando al robo con su politica de hacer negocios con el licitador
mas bajo. Son empujadas a esta politica, en los Estados Unidos, por la Admi-
nistracién del Transporte de Masas Urbano, que concede fondos gélo al licita-
dor mas bajo.

Unas pocas malas experiencias con el transporte de masas a causa del
comportamiento erratico del equipo, que se compro sobre la base del precio
solo, pueden haber retrasado en una generacion la expansion del transporte de
masas en los Estados Unidos.

Tengo entendido que el gobierno a veces concede los contratos para la
investigacion y desarrollo demografico, social y cientifico al licitador mas bajo.

Se pueden encontrar anuncios de material de ensefianza para los graficos de

¥ Dicho con estas palabras por Tames K. Bakken, de la Ford Motor Company, el 27 de enero
de 1981.

* Walter A. Shewhart, Economic Control of Quality of Manufactured Product (Van Nostrand,
1931; reeditado por la American Society for Quality Control, 1980; reimpreso por Ceepress, The
George Washington University, 1986).
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control, a precios infimos. Cualquier persona que se dedique a ensefiar con
materiales obsoletos merece ser defraudado.

El siguiente flagrante ejemplo es una solicitud real, por parte de una agencia
gubernamental, de ayuda profesional, para conceder al licitador mas bajo:

Para dar y evaluar un curso sobre la gestion de la calidad a supervisores...
Se encargara segtin el precio.

La hermana Jeanne Perreault, presidente del Rivier College, repitio al autor
estas palabras dichas por su director comercial: «No podemos permitirnos
comprar el equipo y los edificios al precio mas bajo. Tenemos que tener
cuidado.»

Los directores de compras tienen una nueva tarea. Los economistas ense-
iian al mundo que la competencia en el mercado le proporciona a cada uno el
mejor trato. Puede que antes fuera asi, cuando el panadero tenia sus clientes,
el sastre los suyos, el quesero los suyos, y asi sucesivamente. En aquellos
dias, era bastante facil hacer una compra inteligente.

Hoy dia es diferente. La etiqueta del precio es aun facil de leer, pero la
comprension de la calidad requiere formacion.

El departamento de compras debe cambiar su enfoque, de pensar en el coste
mnicial mas bajo del material adquirido a pensar en el coste total mas bajo. Esto
significa que hay que educar para comprar. También es preciso aprender que
las especificaciones para los materiales en recepcion no lo cuentan todo sobre el
comportamiento. ;Con qué problemas se encontrara el material durante la
produccion? (Cf. la seccion «LLa suposicion de que so6lo es necesario cumplir las
especificacionesy Capitulo 3, p. 106.)

Los materiales y componentes puede que sean todos excelentes, cada uno
por separado, pero que no funcionen bien _]1111tOS durante la produccmn oenel
producto acabado. Es por tanto necesario seguir una muestra de los materiales
por todo el proceso de produccion hasta los montajes complejos, y atin mas
alla, por ultimo, hasta el cliente. No habia nada de malo en el cristal de un gran
edificio de Boston, ni tampoco en el acero. Ambos cumplian las especificacio-
nes. Sin embargo, por alguna razén, no iban bien juntos. Las ventanas de cristal
se salieron de los marcos de acero y cayeron a la calle.

En una ocasién, la persona encargada de la provision de matenales, que
asistia a un seminario, declaré que él no tenia problemas con el aprovisiona-
miento, ya que soélo aceptaba mateniales perfectos. («Asi es como hay que
hacerlo», me dije con satisfacci6n). Al dia siguiente, en una de sus plantas, un
superintendente me ensefié dos piezas de un determinado articulo procedentes
de dos proveedores distintos, el mismo nimero de pieza, ambas perfectamente
acabadas; ambas cumplian las especificaciones; sin embargo, eran lo bastante
diferentes para que una se pudiera usar, y la otra s6lo podia utilizarse después
de un reproceso costoso, lo que constituia una grave pérdida para la planta.
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La explicacion era que un proveedor habia entendido para qué se iban a
utilizar los bloques, el otro no —simplemente cumplia las especificaciones.

Parece que dificultades como estas llevan a uno a buscar consuelo en una,
o en las dos, de las siguientes observaciones:

Este es el tipo de problemas con que nos encontramos todos los dias en
este negocio.

o

Nuestros competidores tienen el mismo problema.

;Qué harian muchas personas sin sus competidores?

El gerente de una planta que pertenece a una de las mejores corporaciones
de América se me lamentaba de que pasa la mayor parte del tiempo defendien-
do a los buenos proveedores. El problema tipico es asi. Un proveedor no le ha
enviado ni un solo producto defectuoso durante afios, y €l precio es el adecua-
do. El departamento de compras central propuso hacer negocios con un nuevo
proveedor, que aun no habian probado, porque ofrecia un precio mejor. Estas
piezas se utilizaban en repetidores. La compaiiia telefonica podia gastar varios
miles de dolares para levantar el pavimento y sustituir el repetidor defectuoso.
El gerente de la planta, tratando de proteger a la compaiiia y a todo el sistema,
tenia que pasar muchas horas discutiendo para seguir con €l proveedor que
conocia su trabajo.

Ventajas de la relacion con un solo proveedor y a largo plazo. Para una
mejor economia €s necesaria una relacion a largo plazo entre el comprador y €l
proveedor. ;Como puede ser innovador y economico en sus procesos de pro-
duccion un proveedor si so6lo puede esperar una relacion a corto plazo con un
comprador?

Hay también ventajas operativas. Incluso si dos proveedores suministran
materiales excelentes, habra algunas diferencias. Cualquier persona de produc-
cion sabe que el cambio de material de un proveedor al material de otro provo-
ca una peérdida de tiempo. Pueden perderse solo quince minutos. Pero pueden
ser ocho horas en una fabrica de estampacion. Puede que sean semanas. Esto
es asi incluso aunque ambos proveedores suministren buen material. «Bueno
pero diferente», dijo un operario. Otro operario dijo: «Las piezas procedentes
de dos fuentes diferentes eran ambas excelentes, pero so6lo una era compatible
con nuestras necesidades.»

La variacion de lote a lote en un mismo proveedor es generalmente suficien-
te como para dar un susto en fabricacion. Es entonces razonable suponer que la
variacion entre los lotes de dos proveedores alin creara mas problemas.

Oido en una planta. Con cada nuevo lote de material S-T que llega (proce-
dente del mismo proveedor), nuestros problemas con los defectos principales se
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disparan, y tenemos que conquistar un nuevo conjunto de problemas. El mate-
rial procedente de dos proveedores nos volveria locos.

Ademas, tampoco se debe pasar por alto la simplificacion de la contabilidad
y del papeleo al disminuir el nimero de proveedores y haber menos puntos de
envio.

Un buen cliente deberia esperar que sus proveedores, si son inteligentes y
miran el futuro con constancia en el propdsito, compitan para que se les elija
como proveedor inico.

El mismo proveedor deberia trabajar para ser el unico proveedor de cual-
quier articulo.

Protegerse con un segundo proveedor, por si la mala suerte pone fuera de
servicio a un proveedor, temporal o permanentemente, es una politica costosa.

Se hace una inversion menor y se tienen unas existencias totales menores
con un sdlo proveedor que con dos. (Charles E. Clough, Nashua Corporation).

Los directivos japoneses tuvieron un comienzo decisivo en 1950 con la
necesidad de mejorar los materiales en recepcion, y con €l consejo de establecer
con cada proveedor una relacion laboral a largo plazo de lealtad y confianza.

La inseguridad respecto a la fecha de entrega y la calidad hace que algunos
clientes traten con dos o tres proveedores, con la esperanza de que uno de ellos
se materializara. Mi amiga Barbara Kuklewicz, de San José, consejera de
directivos, me conto que le habia preguntado a un proveedor si no seria una
buena idea informar al cliente de que su pedido llegaria con retraso. No, se
pondria histérico. Bien, ;qué pasa cuando usted sirve el pedido con retraso? Se
pone histérico. Entonces ;por qué no se lo advierte usted, para que pueda
prepararse? Se pondria histérico dos veces.

Ningun fabricante que yo conozca posee los suficientes conocimientos y
mano de obra para trabajar con eficacia con mas de un proveedor para
cualquier articulo.

El departamento de compras de uno de mis clientes mostro en tres afios el
siguiente progreso documentado:

Ahora, un solo articulo entre veinte procede de dos o mas proveedores.
(Uno entre 20 es casi un minimo irreducible.)

Hace un afio la proporcion era de 1 en 16.

Hace dos afios la proporcion era de 1 en 12.

Hace tres afios la proporcion era de 1 en 2.

El 92 por 100 de las piezas criticas para ser utilizadas dentro de tres
o cuatro afios, se estan desarrollando ahora por equipos formados por el
proveedor elegido, el ingeniero de disefio, compras, fabricacion, ventas. El
precio se establecera mas adelante, con todos los libros abiertos, y todo el
mundo trabajando hacia un objetivo comun, todos conformes con el «Hoy»,
pagina 33.

Una compaiiia que adopta las recomendaciones que aqui se hacen, tendra
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una gran influencia. Los proveedores que sirven a una compafiia también
sirven a otras, y les suministraran a todas ellas una calidad cada vez mejor, y
una economia cada vez mejor. Todo el mundo saldra ganando.

Es agradable ver que este consejo esta tomando amplia forma y fondo (del
Wall Street Journal, 6 de mayo de 1983, p. 2), adaptado de la Pontiac Motor
Division de General Motors:

Se dice que GM
busca acuerdos a largo plazo
con los fabricantes de acero

Por AMAL NAG
Reportero de The Wall Street
Journal

DETROIT—Se dice que General Motors
Corp., descontenta con su nuevo siste-
ma de contratacion para comprar ace-
ro, esta considerando negociar, con com-
paiiias individuales, los contratos sobre
precios y provisiones a largo plazo.

El afio pasado, en un movimiento con
mucha publicidad, dirigido a reducir los
costes y mejorar la eficiencia de los pro-
veedores, GM solicité a los fabricantes
de acero que hicieran sus ofertas anual-
mente. La compaiiia automovilistica N.°
1 es el cliente mas importante de la in-
dustria del acero...

Al conceder a pocos proveedores la
mayor parte de log contratos, GM espe-
ra reducir los costes de produccion con
economias a escala y otros esfuerzos
conjuntos, que resultaran en unos pre-
cios mas bajos...

En compensacion por la cooperacion
de los fabricantes de acero en la reduc-
cién de los costes de GM, se espera que
el fabricante de coches firme contratos
para varios aiios con los proveedores.

En una ocasion, ciertas personas de una compaiiia creian que estaban
actuando conforme a la recomendacion de trabajar con un sélo proveedor para
un determinado articulo, porque aunque tenian acuerdos con seis proveedores,
g6lo pedian el articulo a un proveedor cada vez.

Mercancias y servicios. La adquisicion de mercancias y servicios también
deberia desplazalse en el sentido de depender de un sélo proveedor. La misma
mercancia podria conseguirse en varios sitios a precios diferentes. Sin embargo,
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es importante para el cliente tener en cuenta las existencias y la capacidad de
servir los bienes dentro de un periodo de tiempo razonable, y con fecha segura.
También es importante el camion de transporte o el tipo de remolque que se
utiliza para traer o llevar la mercancia, y su situacion en lo que se refiere a la
limpieza y estado de reparacion. En los casos en que los materiales son dificiles
de manejar, un buen mayorista debe enviar a una persona para que ayude a
descargar y guardar los bienes adquiridos. Por tanto, la eleccion de un sdlo
proveedor para una mercancia determinada puede ser una determinacion inteli-
gente. Igualmente, también puede ser inteligente la eleccion de un solo trans-
portista para los envios que se realizan desde un lugar especifico.

Una directora de compras me contd que esta decision (un solo transportis-
ta) le librd de la carga de ir buscando transportes mas baratos, con el riesgo de
obtener un servicio deficiente € urresponsable. Ademas, saca provecho del
tiempo que se ahorra.

Sin embargo, tal como ella suponia, algunos de sus clientes se quejaron de
que ellos sabian como conseguir un transporte mas barato. La realidad es que
alguien siempre puede encontrar un precio mas bajo para casi todo. Cualquier
persona podia haber comprado neumaticos mas baratos que los que llevaba
su coche. ;Qué hubiera conseguido a cambio de su dinero? Calidad inferior.
Uno debe tener en cuenta el tiempo empleado regateando para conseguir
precios mas bajos cada vez. A la larga, uno sale adelante trabajando con un
solo proveedor, suponiendo que éste mantenga su responsabilidad de ir mejo-
rando continuamente.

Un proveedor, miiltiples puntos de envio. Estoy agradecido a James K.
Bakken, de la Ford Motor Company, por la observacion de que dos puntos de
envio, del mismo proveedor, crean los mismos problemas que el material de dos
ploveedmes. La siguiente pregunta y su respuesta se oyo en una visita a una
planta: «; Qué pasa con dos puntos de envio del mismo proveedor?», le pregun-
té a un director de planta. «Tan malo como dos proveedores», respondié.

Un proveedor que tiene dos puntos de envio puede servir a un cliente con
mateniales procedentes de dos plantas, especificando un punto de envio desde
una planta, el otro desde la otra planta, sin sustituir m mezclar los matenales.

i Como se califica a un proveedor? Casi todas las compaiiias tienen un
manual para «calificar» a los proveedores. Un ejemplo lo tenemos en el Mili-
tary Standard 9858A. Equipos de inspectores no cualificados visitan a los
proveedores para clasificarlos.

Un plan mejor consistiria en desechar estos manuales y equipos y dejar que
los proveedores compitieran para ser los elegidos, no por el precio, sino, sobre
el escenario adecuado, basandose en calificaciones que tengan sentido. De]e que
los proveedores presenten la evidencia de que sus directores estan comprometi-
dos activamente en los 14 puntos, especialmente en el Punto 5, la mejora
permanente de los procesos, junto con la abolicion de las enfermedades que se
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aprenderdan en el Capitulo 3. Para elegir a un proveedor también se pueden
aplicar los mismos criterios que son buenos para clasificar a una division de
una corporacion (p. 93).

Como base para elegir a un proveedor, también se pueden incluir:

1. Desembolsos presupuestados para la investigacion y €l desarrollo.
2. El desarrollo previo del producto.

(Aportado por Norbert Keller, General Motors.)

Cuidado con las promesas hechas en la sala de reuniones. (Ronald Moen.)

Oido en un seminario. Nosotros, como proveedores, debemos estar cualifica-
dos para dar los servicios que nuestro cliente necesita —piezas extra durante
quince afios, ensayos de nuestro producto, envios. También tenemos que
poder participar en los ensayos de nuestro producto dentro del montaje que
nuestro cliente fabrica.

La compra unica comparada con el suministro continuado del material. Es
importante que los compradores conozcan la diferencia entre una compra
unica y un suministro continuado. Un ejemplo de compra tinica seria la de un
piano de cola, los muebles y accesorios para una oficina, los muebles y acceso-
rios de un hotel, doscientos motores pequefios para doscientas neveras de un
tipo especial. La eleccion de un piano de cola o de los doscientos motores
pequenos —ejemplos de compra unica— se basara en la reputacién del fabri-
cante, asi como en la experiencia previa que se tenga con é€l.

Necesidad de la confianza mutua y el apoyo entre el comprador y el provee-
dor. Lo que una compaiiia compra a otra no es sélo el material, compra algo
mucho mas importante, .es decir, ingemeria y capacidad. Estos requisitos que
tiene que cumplir un proveedor se deben establecer mucho antes de que éste
fabrique ningtin matenal. El cliente que tiene que esperar a recibir el matenal
para saber lo que ha comprado tendra lo que se merece.

Los componentes, pequeiios y grandes, cambian rapidamente en algunas
industrias, por ejemplo en comunicaciones, conmutaciones y transmision de
voz y de datos. El componente crea ploblelnas o funciona bien, sélo para ser
sustituido por otro a los seis meses.

El gran problema es el disefio de la ingenieria de los submontajes y monta-
jes. Los cambios de ingenieria son caros, y en algunos casos imposibles. Esto es
cierto para cualquier producto.

No obstante, algunas piezas aisladas pueden ser casi las mismas durante un
largo 1intervalo de tiempo. Se pueden recibir por miles. Es posible mejorar
continuamente su calidad, junto con la reduccion de su precio si el proveedor
y el comprador trabajan juntos.
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Otra vez tenemos que la calidad de las piezas se incorpora dentro de ellas
antes de que salgan por la puerta del proveedor.

La costumbre: Los ingenieros formulan el disefio de una pieza o sub-
montaje.

El personal de compras acuerda los contratos para las piezas.

Algunos de los contratos se hacian con proveedores pertenecientes a la
propia compafiia, otros contratos se hacian con proveedores externos. Las
dificultades de fabricacion y los fallos en los montajes provocaban muchos
cambios de ingenieria. Los cambios de ingenieria provocaban incrementos en
el coste, y han sido, por tradicion, un estilo de vida.

Hoy: Ejemplo 1

Equipos formados por expertos del proveedor elegidos para este material
(pieza o componente); mas su propio ingeniero de disefio, ingeniero de proce-
so, fabricacion, ventas, o cualquier otro experto que haga falta.

Periodo de tiempo largo entre el disefio y la produccion, suficiente para
hacer bien el trabajo.

Resultado: mejor calidad conforme va pasando el tiempo, con costes cada
VEZ menores.

Ejemplo 2. Equipo para desarrollar papel para imprimir facsimiles.

El fabricante del papel elegido.

Su quimico.
Su comprador de materias primas (pulpa de madera, creta, 6xido de
aluminio, 6xido de titanio, otros).
Su director de produccion.

Cliente:

Su cientifico mas antiguo, a cargo de la investigacion y desarrollo.
Su quimico.

Su director de produccion.

Su director de marketing.

Los sigmentes parrafos indican que en Japon es mas importante una fuente
firme y fiable, que responde a las necesidades, y con un acuerdo a largo plazo,
que el precio.

La cuestion definitiva que piensan las firmas americanas es que los eleva-
dos margenes comerciales generados por el sistema de distribucion japonés
multiestratificado a menudo eliminan cualquier ventaja que tengan las impor-
taciones en el puerto.

Los japoneses contestan que los problemas se comprenden mejor si se
consideran como una extension de la relacion de muchos afios entre el cliente
y el proveedor en Japon. Los compradores esperan que los proveedores sean
una fuente fiable de mercancias, que comprendan sus necesidades y respondan
con rapidez a ellas, y que ofrezcan un servicio post-venta fiable. Esta relacion
depende mucho de estos factores, excluyendo consideraciones economicas
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como las de los costes mas bajos para el rango de calidad requerido. Por
tanto, aunque la relacion cliente-proveedor no pretende excluir a las firmas
extranjeras de la competencia, el trabajar dentro del sistema puede ser frus-
trante. (Instituto Economico de Japon, Japan's Import Barriers: Analysis of
Divergent Bilateral Views, Washington, 1982.)

En 1950 los directivos japoneses aprendieron, con el diagrama de flujo de la
Fig. 1 (p. 4) sobre la pizarra, que la mejor solucion para mejorar los matena-
les de recepcion es hacer que cada proveedor sea un socio, y trabajar con €l en
una relacién a largo plazo de lealtad y confianza.

Didlogo entre cliente y fabricante. (Robert Brown, Nashua Corporation,
1985)

Esto es lo que yo puedo hacer por usted.
Esto es 1o que usted podiia hacer por mi.

A las compaiiias americanas les cuesta entender que el precio tiene poca
importancia cuando se intentan abrir negociaciones con las firmas japonesas.
Para la forma de hacer negocios de los japoneses, mas importante que el precio
es el mejorar continuamente la calidad, lo cual s6lo puede congeguirse con una
relacion a largo plazo de lealtad y conﬁa:nza ajena a la forma americana de
hacer negocios.

El proveedor tiene la obligacion consigo mismo y con su cliente de insistir
para ser el unico proveedor. El proveedor tinico requiere toda la atencion de su
cliente, no una atencién dividida (Mary Ann Gould, Presidente de Janbridge,
Inc., Filadelfia.)

Mes-coste. Se puede caer en una trampa cuando se compran bienes y
servicios sobre la base del precio, y de la que la gente no suele hablar. Para
jugar al juego del mas-coste en la industria, un p1oveed01 hace una oferta tan
baja que esta casi seguro de que conseguira el negocio. Lo consigue. El cliente
descubre que es vital hacer un cambio en la ingenieria. El proveedor es extre-
madamente amable, pero «lo siente», se ha dado cuenta de que este cambio
duplicara el coste de los articulos. Es demasiado tarde para que el cliente trate
de llegar a otros acuerdos. La produccion se ha comenzado y tiene que conti-
nuar sin pararse. El proveedor se sale con la suya.
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EXTRACTOS DE UN INFORME®
JAPANESE AUTOMOTIVE STAMPING
REDACTADO POR UN EQUIPO, DICIEMBRE 1981

A. INSTALACIONES

1. Plantay equipo. Las prensas de estampacion son de disefio conven-
cional. Estan distribuidas densamente, atendidas por sistemas de transferencia y
de manipulaciéon mas completos (a menudo mecanizados), y muestran pocas
caracteristicas especiales, excepto por su capacidad para cambiar rapidamente
las matrices.

2. Limpieza extraordinaria. Era sorprendente la extrema limpieza en to-
das las areas de la planta. Pasillos despejados, equipo limpio, suelos de cemento
pintado sin una mancha, todos los empleados con monos blancos o de color
pastel y con gorras. Por el suelo no habia nada de lubricante desparramado,
trapos, herramientas de mano, desechos, trozos de metal, colillas y otros resi-
duos —en todas partes.

Los japoneses creen firmemente que un ambiente limpio aumenta la
calidad.

B. OPERACIONES DE PRODUCCION

2. Existencias y productos almacenados minimos. El tan divulgado sistema
de entregas justo-a-tiempo (conocido como el plan Kanban en la Toyota, y
bajo otros nombres en otras partes) se seguia en todas partes. Los envios de los
estampados, submontajes y montajes se hacen vanas veces al dia y van directa-
mente a la linea de montaje de coches. Los camiones de carga lateral entran en
la planta de montaje y se descargan los contenedores de las piezas en el lugar
adecuado de trabajo en la linea sin hacer una inspeccion ni recuento en
recepcion. Las piezas se montan en los coches tal como llegan.

La ausencia virtual de existencias da como resultado un ahorro de espacio
estimado del 30 por 100 al compararlo con las operaciones similares en los
Estados Unidos.

La misma filosofia de existencias bajas se sigue en las plantas de estampa-
ci6én contratadas. Las bobinas y cintas se reciben varias veces a la semana,
procedentes de los proveedores de acero. Se dedica relativamente poco espacio
en la planta para el almacenado, y las existencias tienen una rotacion tipica
inferior a una semana.

3 Estoy agradecido a Mr. Ralph E. Stinson, presidente de Bettcher Manufacturing Corpora-
tion, por haberme proporcionado una copia de este informe.
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3. Cambio rdpido de las matrices. ~Generalmente las matrices se cambian
de tres a cinco veces en un turno, incluso en las prensas mas grandes. El tiempo
que se dedica a los cambios alcanza proporciones increibles. Los cambios
extraordinariamente rapidos de las matrices son posibles porque se utilizan
juegos de matrices estandarizados, placas portaestampa y placas adaptadoras
estandarizadas, alturas de cierre estandarizadas, uso frecuente de estampas de
rodillo, y equipo de manipulacién mecanico.

Durante los cambios de las matrices hasta las prensas mas grandes casi
nunca estan paradas mas de doce-quince minutos. Un ejemplo: una linea de
cinco Pprensas, con una prensa de 500 toneladas, se transformo¢ para fabricar
una pieza completamente distinta en el tiempo memorable de tan so6lo dos
minutos y medio.

4. Utilizacion elevada del equipo. Lo normal es un indice relativamente
elevado de utilizacion —estimado entre el 90 y el 95 por 100—. La observacion
de cerca de 1.000 prensas reveld que habian muy pocas prensas paradas o de
reserva, ninguna prensa desmontada para su reparacion, y no se reparaba
ninguna matriz en la prensa. Habia una fuerte evidencia de que se realizaba un
mantenimiento preventivo eficaz.

5. Lubricante sin desperdicios. El stock se lubrica g6lo en la cantidad
minima necesaria para que la produccion salga bien. Se practica mucho la
lubricacion puntual, y es commente la utilizacion de matenal pre-lubricado (cera
o base de aceite). En consecuencia, se desperdicia poco lubricante, se reduce la
necesidad de limpiar las piezas, y el lubricante no se desparrama sobre el
equipo, los empleados o el suelo.

6. Salud y seguridad.  Se seguian estrictamente las reglas para proteger
los ojos, y era corriente el uso de cascos. Otra indumentaria protectora incluia
delantales resistentes en las areas de soldadura eléctrica por puntos y fabrica-
ci6n de matrices.

En general, la vigilancia de las maquinas se hacia con relativamente pocos
guardias en las cercas, pero estaba muy extendido el empleo de dispositivos
sensores de presencia. No se vieron dispositivos de llamada. Se observo que el
ajuste de las matrices generalmente requeria pocos desplazamientos o empujo-
nes de la prensa. No se vieron pilones de apoyo.

7. Horas de fimcionamiento. De manera habitual las plantas funcionaban
durante dos turnos de ocho horas, estando los turnos separados por intervalos
de cuatro horas, durante los cuales se realizaba el mantenimiento preventivo,
la limpieza y las reparaciones importantes de las matrices. Durante los perio-
dos de produccion extra, el dia de trabajo consistia en dos turnos de diez
horas separados por intervalos de dos horas.

8. Produccién y control de calidad.  El equipo de estampado se hacia
funcionar a velocidades normales, pero debido a que el tiempo no productivo
de las prensas se mantenia en mveles extremadamente bajos, la produccion por
hombre-hora es mucho mas elevada que en los EE.UU. También contribuye a
la productividad el énfasis puesto en la mecanizacion y el amplio uso de
dispositivos de transferencia sencillos.
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El control de calidad es una obsesion. Los operarios tienen la responsabili-
dad directa de la calidad de su produccion. Los indices de rechazos se mantie-
nen con regularidad alrededor del 1 por 100, y a menudo son aun mas bajos.

C. MANO DE OBRA

1. Formacion. En general, los empleados de planta estan claramente mas
formados, mas capacitados y son més flexibles en las tareas que se les asigna
que sus colegas americanos. Los operarios de maquinas generalmente hacen
pequeiias reparaciones, hacen trabajos de mantenimiento, anotan los datos del
comportamiento de la maquina, y comprueban la calidad de las piezas.

Obviamente, las compaiiias consideran que sus empleados son su activo
competitivo mas significativo, y les proporcionan una buena orientacion gene-
ral, asi como la formacion en las tareas especificas, que sobrepasa con mucho a
la practica normal en los EE.UU.

2 Implicacion de los empleados. Los trabajadores de produccion partici-
pan con regularidad en las decisiones de funcionamiento, incluyendo la planifi-
cacion, el establecimiento de objetivos, y el seguimiento del comportamiento. Se
les estimula para que hagan sugerencias y se responsabilicen bastante por el
comportamiento global.

El bien conocido concepto de «Circulo de Calidad» que abarca a equipos
reducidos de cinco a quince empleados, era muy habitual. La comunicacion
eficaz con la direccion estimula alin mas el espiritu positivo de equipo, asi
como la intensa lealtad y elevada motivacion. En la planta, las comunicaciones
visuales —posters, carteles, graficos— eran muy numerosas.

Los sindicatos de la compafiia son la regla, en vez de los sindicatos por
industrias, y se entiende claramente que los intereses del sindicato estan ligados
al €xito de la compaiiia. Por tanto, la forma de trabajar parece que es menos
restrictiva y que estimula la productividad personal.

D. RELACIONES CON EL CLIENTE

1. ;Fabricar o comprar? Segun nuestros anfitriones, el fabricante de co-
ches japonés compra el 70-80 por 100, en volumen de dolares, de los estampa-
dos que necesita a estampadores metélicos contratados, y fabrica el 20-30 por
100 de sus necesidades. En EE.UU. ocurre lo contrario.

Los fabricantes de coches japoneses aparentemente suponen que la calidad,
las entregas, existencias y los costes relacionados se pueden controlar mejor por
el departamento de compras en una situacion de compra, que haciéndolo uno
mismo.

2. Relacion amistosa. Los fabricantes de coches y sus proveedores man-
tienen una relacion extremadamente amistosa, y sin guardar las distancias, en
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la que el control por el cliente es el concepto clave. En algunos casos el
fabricante de coches insiste en que el estampador contratado le sirva solo a él.
Esto tiende a concentrar la produccion en relativamente unos pocos proveedo-
res a largo plazo, y establece un tipo de relacion de captura en la cual los
proveedores favorecidos se llaman «asociados».

Esta relacion estrecha entre el cliente y el proveedor presumiblemente pro-
porciona al proveedor grandes recompensas por sus logros. Sin embargo, la
penalizacion por los fallos es devastadora.

Los contratos de produccion generalmente son a largo plazo (hasta de 6
afios), y pueden inclur los requisitos para el disefio del producto y los ensayos.
Invariablemente contienen expectativas exigentes. Estas expectativas incluyen:
(1) requsitos de calidad excepcional; (2) entregas fiables justo-a-tiempo; (3)
cantidades exactas —m produccion excesiva m insuficiente, y (4) mejorar la
productividad continuamente, que tienen como consecuencia la reduccion de
los costes a largo plazo.

Los precios del acero generalmente no varian durante todo un afio.

E. COMPROMISO

Se observo repetidamente que la relacion laboral positiva entre los provee-
dores de acero, los estampadores contratados, los sindicatos, y los fabricantes
de coches refuerza la productividad y no interfiere en ella, al contrario de
lo que ocurre con las relaciones mas negativas existentes entre estos grupos
en los EE.UU. Hay una dedicacion comun y unificada para lograr la exce-
lencia competitiva por toda la estructura industrial japonesa, de la cual care-
cemos aqui.

Esta dedicacién se extiende desde el alto ejecutivo de la mayor compaiiia
hasta los empleados inferiores de la compaiiia mas pequeiia, y dirige todos sus
esfuerzos a lograr un objetivo comtin. Esto les lleva a mimimizar los desperdi-
cios de cualquer tipo: (1) de recursos humanos, fisicos y financieros; y (2) de
tiempo.

Ellos capitalizan su recurso competitivo principal —las personas— y las
forman, motivan y dirigen con especial eficacia.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y servicio.

El tema que aparece una y otra vez en este libro es que la calidad se debe
incorporar en la fase de disefio. Una vez que los planes se estan ejecutando,
puede ser demasiado tarde. Cada producto deberia ser considerado como s1
fuese tnico; solo hay una oportunidad para lograr el éxito optimo. Es
fundamental trabajar en equipo en el disefio, como se ilustra en la pagina 33.
Debe haber una mejora continua en los métodos de ensayo (p. 108), v un
entendimiento cada vez mejor de lo que necesita el cliente y de la forma en que
éste usa y mal usa el producto.
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Repetimos aqui lo dicho en la p. 4 de que la calidad deseada comienza
con la idea, la cual es fijada por la direccién. La idea debe traducirse a planes,
especificaciones, ensayos, en un intento de hacer llegar al consumidor la calidad
deseada, todo lo cual es responsabilidad de la direccion.

Rio abajo, habra una continua reduccion en los desperdicios y una continua
mejora de la calidad en cada actividad de adquisicion, transporte, ingenieria,
meétodos de distribucion, supervision, reciclaje, contabilidad, nominas, servicio
al cliente. Con €l progreso continuo, las distribuciones de las caracteristicas
clave de las piezas, materiales y servicio se hacen tan estrechas que las especifi-
caciones se pierden en el horizonte.

Nosotros en Ameérica nos hemos preocupado de las especificaciones: cum-
pla las especificaciones. Por el contrario, los japoneses se han preocupado de
la uniformidad, trabajando para conseguir una variacion alrededor del valor
nominal cada vez menor —e.g., diametro 1 cm (Aportado por John Betti,
Ford Motor Company).

Esta afirmacion concuerda con un modelo formal introducido por G. Tagu-
chi hace afios, el cual lleva a costes cada vez mas bajos al mejorar la calidad®,
(Sigue en la p. 106).

La direccion de una compafiia, determinada a cambiar, seguira intentando
dominar el sentido de los 14 puntos y comprender y erradicar las enfermedades
mortales y los obstaculos del Capitulo 3. (Sigue en el Punto 14, p. 65.)

Todo el mundo deberia preguntarse a si mismo todos los dias qué es lo que
ha hecho ese dia para avanzar en sus conocimientos sobre su trabajo y mejorar
su habilidad, y como avanza su educacion para estar mas satisfecho de la vida.

En un taller ;se hace cada trabajo mejor que el anterior? ;Hay un continuo
progreso en los métodos para comprender mejor las necesidades de cada nuevo
cliente? ;Hay una continua mejora de los materiales, de la seleccion de nuevos
empleados, de las capacidades de las personas que trabajan en un puesto, y de
las operaciones repetitivas?

Escuchado junto al Dr. Nelson.

Jefe de un taller. Solo fabricamos unos veinticinco cada vez. ;Como
podemos utilizar el control de calidad?

Dr. Nelson. Esta usted pensando de forma equivocada. Usted esta pen-
sando en medir los desperdicios y la productividad al final. Es mejor trabajar

% Ver Off-Line Quality Control, de G. Taguchi y Yu-In Wu (Central Japan, 4-10-27 Meicki

Nakamura-ku, Nagoya, 1979); On-Line Quality Control during Production, de G. Taguchi (Japa-
nese Standards Association, 1-24 Akasaka 4-chome, Minato-ku, Tokio, 1981). Ver también «The
valué of improved performance», de Peter T. Jessup (Ford Motor Company), ponencia del
encuentro de la Division de Automocién, Sociedad Americana para el Control de Calidad,
Detroit, 4 de noviembre de 1983.
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en los procesos, en €l equipo, en los materiales y en los componentes que
forman parte de su producto, v en los procedimientos de ensayo de estos
componentes antes de que se alcance el producto final. Y también —lo mas
importante— los ensayos del producto final: ;estén estos ensayos en control
estadistico? Sino lo estan, le induciran a error.

Cada hotel que se termina (edificio y muebles) deberia ser mejor que el
ultimo que se acabo, mejor que el acabado el afio anterior, y mejor que el que
se acabo dos afios antes. ;Lo es? ;Por qué no? ;Por qué repetir una y otra vez
las mismas equivocaciones? jPor qué se prefieren los hoteles antiguos a los
nuevos?

Una compaiiia que se encarga de la construccion de hoteles, hospitales,
edificios para oficinas, apartamentos, ;muestra una continua mejora en la
planificacion y en la realizacion? (Sigue en las pp. 72 y 73 y en el Capitulo 7.)

Los empleados encargados de tarifar en una compaiiia de transportes o en
un ferrocarril ;mejoran afio a afio? (Mas en la p. 152.)

El progreso permanente en la fabricacion significa un trabajo continuo con
los proveedores y, con el tiempo, pasar a tener un proveedor y un punto de
envio para cada articulo (Punto 4).

La mejora del proceso incluye una mejor asignacion del esfuerzo humano.
Incluye la seleccion del personal, su destino, su formacion, para dar a cada uno,
incluso a los trabajadores de fabricacion, una oportunidad para avanzar en su
aprendizaje y para contribuir con su talento. Supone eliminar las barreras para
que cada uno esté orgulloso de su trabajo, tanto para los trabajadores de
produccion como para los directores y los ingenieros (Punto 12).

Apagar incendios no es mejorar el proceso. Ni tampoco lo es el descubri-
miento y la eliminacion de una causa especial detectada por un punto fuera de
control. Esto sélo pone al proceso en el lugar en que deberia haber estado
desde el principio (observacion del Dr. Joseph M. Juran, hace afios).

La mejora de un proceso puede necesitar del estudio de los registros para
saber mas sobre los efectos de los cambios de temperatura, presion, velocidad,
cambio de materiales. Los ingenieros y los quimicos, que pretenden mejorar el
proceso, pueden introducir cambios y observar sus efectos.

La causa de un fallo que aparece periddicamente o parece estar asociado
con algun acontecimiento recurrente, generalmente es facil de seguir. Deberia
hacerse el seguimiento de la aparicion periddica de cualquier caracteristica.

El ajuste de un proceso que esta bajo control estadistico, y que se realiza al
aparecer un articulo defectuoso o una equivocacion, como si procediera de una
causa inmediata obvia, sélo creara mas problemas, no menos (teorema debido
a Lloyd S. Nelson; ver p. 17; y también la p. 86). Los limites de la especifica-
cion no son limites de accion (ver Capitulo 11).

El gran adelanto del sistema Kanban (envios justo-a-tiempo) es la disciplina
que hay tras €l —proceso bajo control; calidad, cantidad y regularidad pre-
decibles.
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6. Implantar la formacion. La formacion debe ser reconstruida total-
mente. La direccion necesita formacion para aprender todo lo relacionado con
la compaiiia, desde los materiales en recepcion hasta el cliente. Uno de los
problemas centrales consiste en la necesidad de valorar la variacion.

La direccion debe comprender y actuar sobre los problemas que privan al
trabajador de produccion de la posibilidad de realizar su trabajo con satisfac-
cion (Punto 12a).

Los directores japoneses tienen, por naturaleza, importantes ventajas sobre
los directores americanos. Un directivo japonés comienza su carrera con un
largo internado (de cuatro a doce afios) en planta y en otras tareas dentro de
la compafiia. Conoce los problemas de produccion. Trabaja en compras, con-
tabilidad, distribucion, ventas.

Las personas aprenden de diferente manera. Algunas tienen dificultad para
aprender por medio de instrucciones escritas (dislexia). Otras tienen dificultad
en aprender por medio de la palabra hablada (disfasia). Unas personas apren-
den mejor con dibujos; otras por imitacion; otras, con métodos combinados.

(Cudntos hombres han sido dados de baja en el gjército, caidos en desgra-
cia por una supuesta desobediencia a una instruccion (verbal), cuando lo que
ocurria era que no podian comprender la palabra hablada?

Operario de produccion (anotado): No te dan ninguna instruccion. Lo que
hacen es ponerte delante de una maquina y te dicen que te pongas a trabajar.

(No hay nadie que le ensefie a usted?

Mis compafieros me ayudan, pero ellos tienen que hacer su propio trabajo.

;No tiene usted un capataz?

El no sabe nada.

;Su trabajo no consiste en ayudarle a usted a que aprenda el suyo?

Si necesitas ayuda, no la buscas en alguien que parece mas tonto que tu,
;no? El lleva corbata, pero no sabe nada.

Pero la corbata ayuda, ;no?

No.

Un grave problema en la formacion y el liderazgo en los Estados Unidos
proviene de que el estandar de lo que constituye un trabajo aceptable y lo que
no, es flexible. Demasiadas veces el estandar depende de la dificultad que tiene
el capataz para cumplir su cupo diario en cifras.

El mayor derroche en Ameérica es la incapacidad de utilizar las habilidades
de las personas. Uno solamente tiene que oir una cinta grabada en una reunion
con los operarios para saber lo frustrados que estan respecto de la contribucion
que desearian hacer (pp. 60-62). Cualquier persona se quedaria impresionada de
observar con qué claridad se expresan la mayoria de los operarios, a pesar de
las criticas de nuestras escuelas.

El dinero y el tiempo empleados en la formacion seran ineficaces a menos
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que se eliminen las inhibiciones para realizar bien el trabajo (Punto 12). La
formacion para un trabajo debe enseifiar las necesidades de los clientes; ver el
Punto 14, p. 65. (Aportado por William W. Scherkenbach.)

Relacionado con los puntos 6 y 13, deberia observarse, ademas, que el dinero
gastado en formacion, reciclaje y educacion no aparece en la hoja de balances;
no incrementa el valor neto de una compaiiia. Por el contrario, el dinero
gastado en equipo aparece en la hoja de balances, € incrementa €l valor neto
actual de la compaiiia. (Aportado por Brian L. Joiner.)

Observacion. Hay una diferencia importante entre los puntos 6 y 13. El
punto 6 hace referencia a los fundamentos de la formacion de la direccion y de
los nuevos empleados. El punto 13 hace referencia a la educacion continuada
y a lamejora de cada uno en su trabajo —la automejora.

7. Adoptar e implantar el liderazgo. La tarea de la direccion no consiste
en supervisar, sino en ¢l liderazgo. La direccion debe trabajar en las fuentes de
mejora, la idea de la calidad del producto y del servicio, y en la traduccion
desde la idea al disefio y al producto real. L.a necesaria transformacion del
estilo de gestion occidental requiere que los directores sean lideres. Se debe
abolir la focalizacion en la produccion (gestion por cifras, gestion por objetivos,
estandares de trabajo, cumplir las especificaciones, cero defectos, valoracion del
comportamiento), y poner en su lugar el liderazgo. A continuacion se dan
algunas sugerencias:

@ Eliminar las barreras que imposibilitan que el trabajador haga su traba-
jo con orgullo (Punto 12).

b} Los lideres deben conocer el trabajo que supervisan. Deben estar facul-
tados para informar a la alta direccion de las condiciones que necesitan corre-
girse (defectos heredados, maquinas sin mantenimiento, malas herramientas,
definiciones confusas de lo que es un trabajo aceptable, énfasis en las cifras y no
en la calidad). La direccion debe actuar sobre las correcciones propuestas. En la
mayoria de las organizaciones, esta idea es tan sélo un suefio vano, ya que el
supervisor no sabe nada del trabajo.

¢/ Podemos traer aqui otra falacia del liderazgo, un ejemplo que me contd
mi amigo David S. Chambers. Una supervisora retenia los articulos defectuosos
que sus siete operarios habian hecho durante el dia. Ella pasaba la ultima hora
del dia con su gente para examinar y escudrifiar, con gran paciencia y ganas de
ayudar, cada uno de los articulos defectuosos fabricados ese dia. Sus siete
personas pensaban que era una gran supervisora, lo mismo que todos los
demas.

La realidad era que el sistema era estable.

;Qué estaba mal? Las siete personas no cometian los errores; el sistema si.
Estaban tratando cada fallo y cada imperfeccion como una cosa especial, sin
trabajar para mejorar el sistema. Estaban aplicando la Regla 2 o la Regla 3 con
el embudo (p. 255), empeorando las cosas, no mejorandolas, y garantizando
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para siempre este nivel elevado de problemas. Veremos mas ejemplos de este
mismo fallo —haciendo las personas lo mejor que saben—. ;Como podrian
darse cuenta? Se aclarara en los Capitulos 8 y 11.

d) El director de una planta retine cada mafiana a sus supervisores para
hacer el recuento, con una meticulosidad alemana, de todo lo que se luzo mal el
dia anterior. Estaba cometiendo la misma equivocacion, tratando cada falta y
cada defecto como si se debiesen a una causa especial, que se tenia que localizar
y eliminar. Resulté que la mayoria de sus sistemas eran estables. Por tanto,
estaba empeorando las cosas, y garantizando eternamente este nivel elevado de
problemas. ;Cémo podia darse cuenta?

e) Hubo una vez, hace afios, en que el capataz seleccionaba a su gente, la
formaba, la ayudaba trabajaba con ella. Conocia su trabajo. Hoy, 19 capataces
entre 20 jamas estuvieron haciendo el trabajo que supervisan. No intervienen
en la seleccion de su gente. No pueden formar mi ayudar, ya que el trabajo es
tan nuevo para el capataz como para su personal. Pero puede contar. Por
tanto, su trabajo gravita sobre los numeros, cupos, sacar tantas piezas hoy,
tantas al mes. Al final del mes, todo cuenta, no importa lo que salga. Algunos
capataces tratan de aprender algo acerca de su trabajo, y este esfuerzo ayuda a
suavizar las relaciones adversas que existen entre los operarios y el supervisor.
La mayoria no se llega a ganar la confianza de las personas que supervisan
porque solo se preocupan de los numeros, v son incapaces de ayudar al
operario a mejorar su trabajo. (Aportado por James K. Bakken, Ford Motor
Company.)'

/) Me temo que la supervision a mvel de planta es, en muchas compaiiias,
un puesto introductorio para que los muchachos y 1nuchachas universitarios
aprendan algo acerca de la compaiiia, seis meses aqui, seis meses alla. Estos son
lo bastante mtehgentes y es cierto que algunos de ellos intentan aprender el
trabajo, pero ;como se puede aprender en seis meses? Es facil comprender a un
trabajador que afirmé6 que s1 acude a su capataz con un problema, éste (el
capataz) lo inico que hace es sonreir y marcharse. No entiende el problema, y
no podria hacer nada s1lo entendiese.

g Mucha supervision se puede describir como supervision por numeros
ordinales y porcentajes. Ejemplos de falacias:

Cualquier persona cuya produccion esta por debajo del promedio esta
ocasionando pérdidas.

Cualquier persona cuya proporcion media de unidades defectuosas esta
por encima del promedio esta ocasionando pérdidas.

Todo el mundo deberia estar por encima del promedio.

Algunos lideres olvidan un importante teorema matematico y es que si 20
personas estan haciendo un trabajo, dos estaran en el 10 por 100 inferior, sin
importar de qué se trate. Resulta dificil derrocar la ley de la gravedad y las
leyes de la naturaleza. El problema importante no es el 10 por 100 inferior,
sino qui€n esta estadisticamente fuera de linea y necesita ayuda (Capitulo 3).
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Ejemplos sacados de la vida diaria. La mitad de nuestros presidentes han
estado por encima de la media (de San Diego Union, 21 de febrero de 1983,
p- C-2):

Los historiadores califican
a los lideres de América,
pasados y presentes
Por BoB DVORCHAK

«Por lo general, hemos tenido la suerte
de tener unos lideres por encima de la
media», dijo Robert K. Murray, quien
esta tabulando las respuestas de 970
historiadores encuestados.

«Hemos tenido una enorme suerte, con-
siderando la forma tan fortuita que te-
nemos de elegir presidente. Los historia-
dores han detenminado que casi uno de
cada cuatro ha sido genial o casi genial
y que mas de la mitad estan por encima
del promedio», dijo el profesor de histo-
ria de la Universidad Estatal de Pensil-
vania.

Observacion. La genialidad se encuentra en el 25 por 100 superior.

Uno puede ponderar el sentido de un informe atribuido a la Comision de
Reglamentacion Nuclear (Wall Street Journal, 14 de septiembre de 1981; me lo
hizo notar Robert E. Lewis, en su escrito en el New York Statistician, mayo-
junio 1982)»:

El estudio de CRN califica
a 15 plantas nucleares
«por debajo del promedio»

Por un REPORTERO DEL
WALL STREET JOURNAL

WASHINGTON—Los reactores nucleares
de 15 de las 50 plantas eléctricas estan
mal segtin un informe de la Comision de
Reglamentacién Nuclear, y los inspecto-
res federales les dedicaran mas atencion.
El staff de CRN, basandose en los
estudios concluidos a finales del afio pa-
sado, encontré que 15 plantas eléctricas
estan «por debajo del promedio» en
cuanto a su actuacién global, incluyen-
do el mantenimiento, la proteccion fien-
te a la radiacion y el fuego, y el control
de la direccién.
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Un portavoz de CRN dijo, «...el ob-
jeto del estudio era asegurarse de que
centramos nuestras inspecciones en las
plantas que muestran un comporta-
miento por debajo del promedio».

En el informe de la Comision de Reglamentacion Nuclear’, «por debajo del
promedio» aparentemente quiere decir insatisfactorio, cuya definicién no esta
clara. Aparentemente CRN no conocia los métodos explicados en los Capitulos
3 y 11 para decidir qué instalaciones estan fuera de linea. N1 tampoco propusie-
ron la mejora permanente de todas las instalaciones.

El objetivo de un sistema de supervision de las plantas nucleares eléctricas o
de cualesquiera otras, deberia ser €l de mejorar todas las plantas. No importa lo
bien hecha que esté la supervision, siempre habra plantas por debajo del
promedio. Poner remedios especificos sélo estaria indicado en la planta que
resultara estar, por medio de los ensayos estadisticos, fuera de control.

Otro ejemplo (comunicado al autor por un director de marketing). Una
compaiiia automovilistica tiene tres concesionarios en Dayton. Uno de ellos
esta por debajo de la media (no es una tomadura de pelo). Su actuacion es
obviamente inferior. Hay que hacer algo. Quiza deberiamos insistirle para que
vendiera el negocio y pudiéramos encontrar un sustituto.

Por todo el libro aparecen sugerencias sobre las maneras de mejorar el
liderazgo.

Otro muds. (Del Wisconsin State Journal, 11 de marzo de 1983, aportado
por Brian L. Joiner).

La mitad aun esta por debajo
de la mediana

A pesar del incremento, dijeron los
altos cargos del sindicato, mas de la mi-
tad de los jugadores de la liga ganaron
menos de la mediana global de 75.000$
al aiio.

El paso siguiente sera elevar a la mitad inferior hasta la mediana. O por lo
menos reducir a la mitad la proporcion que esta por debajo de la mediana.

Y otro. Mi amigo Heero Hacquebord de Pretoria, me conté que el maes-
tro de la escuela a la que asistia su hijita puso dos examenes y llamo a papa

" Comisién de Reglamentacién Nuclear de los EE.UU. Systematic Assesment of License
Performance, NUREG-0834, Washington, 20 de octubre de 1981.
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para informarle de que su nena habia quedado por debajo de la media en los
dos. El le dijo al maestro que fallar en ocho examenes consecutivos seria para
preocuparse, pero no por dos. Sin embargo hay que apreciar las buenas inten-
ciones del maestro.

El sistema educativo de un pais donde trabajé recientemente hace pasar por
unos examenes a los muchachos de quince afios, y esta establecido que sélo
pasen el 50 por 100 de ellos. Los anuncios de trabajo especifican «Indispen-
sable el certificado escolar». El sistema de calificacion cataloga como fraca-
sados para toda su vida a la mitad de los muchachos.

En algunos hoteles ge informa que la camarera es responsable de todas las
toallas y sabanas de la habitacion. En oftras palabras, se hace responsable a la
camarera de lo que se les puede ocurrir robar a otros. ;Es ésta la forma en que
la direccion conseguira que sus empleados sean leales y fieles?

8. Desechar el miedo®. Nadie puede dar lo mejor de si a menos que se
sienta seguro. Seguro procede del latin, de se, sin, y curo, preocuparse, tener
miedo. Seguro significa sin miedo, no tener miedo de expresar las ideas, no
tener miedo de hacer preguntas. El 1111ed0 toma varias formas. El denommador
comun del miedo bajo cualquier forma, en cualquier lugar, es el dafio ocasiona-
do debido a un comportamiento deteriorado y a unas cifras hinchadas (p. 204).

Existe una resistencia generalizada al saber. Los adelantos que hacen falta
en la industna occidental requieren conocimientos, pero la gente tiene miedo de
saber. Puede que el orgullo tenga un papel en la resistencia a saber. Los
conocimientos nuevos introducidos en una compaiiia pueden revelar algunos
de nuestros fallos. Desde luego que una perspectiva mejor consiste en aceptar
los conocimientos nuevos porque pueden ayudarnos a realizar mejor el trabajo.

Algunas personas pueden preguntarse si en este momento de su vida pueden
aprender algo nuevo. S1 ocurriera algin cambio, ;donde estaria yo?

Los conocimientos nuevos cuestan dinero. ;Recuperaremos nuestro dinero?
(Cuando?

Los negocios nuevos, para la exportacion o para el mercado interior, proce-
den de la investigacion basica, seguida por el desarrollo de nuevos mveles de
calidad y de nuevos productos. La investigacion basica, para que sea eficaz,
necesita ser infundida por los conocimientos. Resulta interesante observar que
el 83 por 100 de los fondos para investigacion basica en los Estados Unidos
procede de fuentes gubernamentales, y el resto de la industria privada. En
Japén los porcentajes son al revés.

A continuacion se citan algunas expresiones de temor.

Tengo miedo de perder mi trabajo porque la compaiiia dejara el negocio.

¥ Le estoy agradecido a William J. Latzko por haberme sefialado hace tiempo la extension
del miedo y las pérdidas economicas que conlleva.
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Tengo la sensacion de que Dave (por encima de mi) se va a otra compaiiia.
S1lo hace, ;qué sera de mi?

Podria hacer mejor el trabajo s1 comprendiese lo que viene después.

Tengo miedo de proponer una idea. Seria culpable de traicion si lo hiciese.

Tengo miedo de que m1 calificaciéon anual proxima no me haga acreedor de
un aumento.

S1 yo hiciese lo mejor para la compaiiia, a largo plazo, tendria que parar la
produccién una temporada para hacer reparaciones y revisiones. Mi informe
diario de la produccion caeria en picado, y yo me quedaria sin trabajo.

Tengo miedo de no tener siempre la respuesta cuando mi jefe me pregunta
algo.

Tengo miedo de compartil mis esfuerzos con un compaiiero o con un
equlpo porque gracias a mi contribucion, alguien podria conseguir una califi-
cacion mas alta que la mia.

Tengo miedo de equivocarme.

Mi jefe cree en el temor. ;Como podria dingir a su gente si no le tuviesen
miedo? La direccion es punitiva.

El sistema en el que trabajo no me permite ampliar mi capacidad.

Me gustaria comprender mejor las razones de algunos de los procedimien-
tos de la compaiiia, pero no me atrevo a preguntar.

Desconfiamos de la direccion. No podemos creer en sus contestaciones
cuando preguntamos por qué hacemos las cosas asi. La direccion tiene una
razon, pero nos dice otra cosa.

Puede que no llegue hoy a mi cupo (un operario o un director de planta).

No tengo tiempo de revisar mi trabajo cuidadosamente. Debo acabar esto,
y comenzar ofra cosa (Ingeniero).

Mas sobre el miedo. Otro perjuicio ocasionado por el miedo es la inca-
pacidad de servir al interés de la compaiiia por tener que satisfacer reglas es-
pecificas, o por la necesidad de satisfacer, a cualquier coste, el cupo de pro-
duccion.

En el Capitulo 8 (p. 208) aparece un ejemplo en el que el capataz no se
atrevia a detener la produccmn para hacer unas reparaciones. El sabia lo que
era mejor para la compafiia, pero tenia que sacar adelante su cupo diario de
coladas, con el riesgo de sufiir una averia. Efectivamente, el cojinete se bloque?.
No g6lo no alcanzo su cupo sino que, peor aun, toda la linea se par6é durante
cuatro dias para ser reparada. En el Capitulo 8 aparecen otros ejemplos.

Un departamento habia dejado de fabricar, durante meses, suficientes ar-
ticulos para el mercado. El director general demgno a una persona para descu-
brir qué estaba mal. Lo que descubni¢ es que los mspectores estaban domina-
dos por el miedo. Se les habia metido en la cabeza la idea de que si el cliente
encontraba un articulo defectuoso, el inspector que habia dejado pasar el
articulo se quedaria sin trabajo. En consecuencia, los inspectores retenian casi
toda la produccion. No tenian razén respecto a las consecuencias de dejar
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pasar un articulo defectuoso, pero son los rumores los que dirigen una organi-
zacion. (Aportado por J. J. Keating, de Richland, Washington.)

Algunos directores dicen que es necesaria una cierta cantidad de temor para
que se haga el trabajo.

Los operarios no quieren cometer equivocaciones de forma continuada y
que se les descubra. Las ocultan, temerosos de que la direccion lo descubra.

El temor entre los trabajadores asalariados se puede atribuir en gran parte a
la calificacion anual del comportamiento (ver Capitulo 3).

Manera equivocada de dirigir. Un director repasa el informe de las quejas
por tipos de defectos. Su mirada se detiene en la cifra mas alta que hay sobre el
papel; coje el teléfono para arremeter contra el pobre diablo responsable de ese
tipo de defecto. Esta es otra forma de gestion por el miedo, y de gestion por los
nameros. El primer paso que tiene que dar la direccion deberia ser descubrir
por medio del calculo, no por la impresion, si este tipo de defecto esta fuera de
control con respecto a los otros. Si es asi, entonces este tipo de defecto requiere
especial atencion y ayuda. El director también debe trabajar sobre el sistema
para reducir todas las quejas. (Aportado por William Scherkenbach.)

9. Derribar las barreras entre las areas de staff. El personal de investiga-
cion, disefio, compra de materiales, ventas y recepcion de materiales debe
conocer los problemas surgidos con los diversos materiales y especificaciones
de producciéon y montaje. De otro modo, habra pérdidas en produccion debido
a la necesidad de reprocesar, causada por haber intentado utilizar materiales
inadecuados. Todo el personal de ingenieria de disefio, compra de materiales,
ensayos de mateniales, y los ensayos del comportamiento de un producto, tiene
un cliente, es decir, la persona (e.g., el gerente de planta) que tiene que intentar
fabricar, con el material comprado, la cosa que fue disefiada. ;Por qué no
familiarizarse con el cliente? ;Por qué no pasar tiempo en la fabrica, ver los
problemas y enterarse de ellos?

Entré un nuevo presidente, habld con los jefes de ventas, disefio, fabrica-
cion, investigacion de clientes y demas. Todo el mundo estaba haciendo un
trabajo extraordinario, y lo habian estado haciendo asi durante afios. Nadie
tenia problemas. No obstante, por alguna razon, la compaiiia se estaba hun-
diendo. jPor qué? La respuesta era simple. Cada area de staff estaba optimizan-
do su propio trabajo, pero no trabajaban en equipo para la compaiiia. El papel
del nuevo presidente consistia en coordinar las capacidades de estos hombres
para el bien de la compaiiia.

Los hombres del servicio técnico aprenden mucho de los clientes sobre el
producto. Desgraciadamente, en algunas compaiiias no existe un procedimien-
to de rutina para utilizar esta informacion. En una ocasion, el departamento de
servicio técnico, como respuesta a las llamadas frenéticas de los clientes, habia
cortado por sistema un tubo que conducia material abrasivo hacia un orificio
de salida y habia invertido el tornillo de Arquimedes por detras de la salida. E1
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problema era que dicho tornillo empujaba el material dentro del extremo del
tubo. El departamento de fabricacién seguia haciendo el tornillo de Arquime-
des como siempre, mientras que el departamento de servicio técmico hacia el
arreglo de forma rutinania cuando lo reclamaba el cliente. La direccion no era
consciente de la falta de trabajo en equipo entre fabricacion y el servicio
técnico, mi del perjuicio ocasionado. (Aportado por Kate McKeown.)

El personal de disefio trabajaba con el personal de ventas y con los ingenie-
ros para disefiar un nuevo modelo. Los vendedores ensefiaban los prototipos a
los mayoristas y acumulaban los pedidos. La perspectiva era brillante hasta que
llegaron las malas noticias —la fabrica no podia fabricar el articulo econémica-
mente—. Para que la produccion resultase economica habia que hacer unos
pequetios cambios en el modelo y en las especificaciones. Estos cambios ocasio-
naron un retraso en la fabrica. Ademas, el vendedor tenia que explicar
los cambios a los mayornstas que habian pedido el producto. El resultado fue
una pérdida de tiempo y de ventas en un mercado cambiante. El trabajo en
equipo con el personal de fabricacion desde el principio hubiese evitado estas
pérdidas.

A menudo la direccién complica el trabajo del personal de disefio haciendo
cambios a tiltima hora en el modelo y en la ingenieria, después de que los
planes han sido propuestos y la fabricacion esta a punto, dejando a los ingeme-
ros de disefio y de produccion tan sélo unas pocas semanas para hacer el
trabajo de un aiio.

A los ingenieros se les culpa eternamente por los cambios de ingemeria. Yo
mismo he criticado que no pasen por planta para comprender las dificultades
de la fabricacion de Jas piezas que ellos disefian. La realidad es, ellos me dicen,
que se ven obligados a saltarse algunos detalles para cump]n‘ con la produc-
cion. Nunca tienen tiempo de acabar nada. Al tener que adelantar la pro-
duccion se les priva de la oportumdad de meterse en el area de produccion para
aprender acerca de los problemas creados por los disefios que ellos construyen.
A ellos se les califica por nimeros (Capitulo 3).

El coste de garantia se puede cargar en gran parte al disefio de ingenieria, la
prisa por fabricar, la reduccion de los ensayos, ensayos mal interpretados. Sin
embargo, en la prac‘uca se suele culpar al personal de fabricacion, siendo la
cuestion s1 se hizo segun la especificacion.

Los equipos formados por personal de disefio, ingenieria, produccion y
ventas podrian cooperar en los disefios futuros, y podrian lograr importantes
mejoras en el producto, servicio y calidad actual, s1 pudiesen trabajar sin miedo
de armesgarse (ver el Capitulo 3). Tales equpos podrian llamarse Circulos de
CC de direccion. En la p. 33 vimos un ejemplo.

El trabajo en equipo es muy necesario en toda la compaiiia. El trabajo en
equipo hace que una persona compense con su fuerza la debilidad de otra, y
que todo el mundo aguce su ingenio para resolver lag cuestiones. Desglacmda-
mente, la calificacion anual hace fracasar el trabajo en equipo. El trabajo en
equipo es arriesgado. Aquel que trabaja para ayudar a otras personas puede
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que no tenga tanta produccion que mostrar para su calificacion anual como s1
hubiese trabajado solo (ver Capitulo 3).

Cualquera puede ver las ventajas de tener unas existencias bajas —todo el
mundo excepto la gente de fabricacion y ventas. El gerente prefiere disponer de
un nventario elevado. Tiene miedo de quedarse sin piezas. El vendedor y el
asistente técnico prefieren tener a mano un inventario completo, disponer de
todos los tamaiios y todos los colores. El cliente no tiene ganas de esperar. Se
podria perder una venta. La direccion tiene la mision de intentar ayudar a
todas las personas implicadas en las existencias para que cooperen sobre una
base de toma y daca, con normas para el inventario que den servicio al cliente.

Un ejemplo de posible cooperacion entre departamentos podria ser el del
servicio que el departamento de cuentas podria dar a la compaiiia. El departa-
mento de cuentas podria ser el primero en conocer los problemas que tienen los
clientes cuando se quedan cortos, los envios que llegan con retraso, cuando hay
retenciones, articulos estropeados, mala calidad. El cliente que tiene tales que-
jas puede enviar su cheque con una deduccion, y explicando el porqué. El
departamento de cuentas puede ayudar a apagar el fuego pasando rapidamente
la referencia de tales quejas al personal de servicio al cliente, a los vendedores,
y al personal de fabricacion.

Como veremos en la pagina 140, y como todo el mundo sabe, el estudio de
las quejas proporciona, una imagen sesgada de la realidad. No obsta_nte esta
informacion proporcionada por el departamento de cuentas, si se utiliza mteh-
gentemente, puede contribuir a mejorar la calidad y el servicio.

10. Eliminar los eslogans, exhortaciones y nietas para la mano de obra.
Eliminar las metas, eslogans, exhortaciones y carteles que piden a la gente que

aumente la productividad. «Su trabajo es su propio retrato. ;Lo firmaria us-
ted?» No —no s1 usted me da un lienzo defectuoso sobre el que trabajar, pintura
madecuada, y pinceles desgastados, que hacen que yo no pueda llamarlo mi
trabajo. Los carteles y los eslogans asi minca ayudaron a nadie a hacerlo mejor.

Se dijo que una compaiiia reunio a la alta direccion de sus 240 proveedores
mas importantes para comunicarles que a partir del mes siguiente la compaiiia
no aceptaria piezas defectuosas. Esto suena fenomenal, pero un programa asi es
una farsa. ;Como pueden los proveedores realizar tal cambio? ;Cémo sabra el
cliente que no recibe ningin defecto? ;Cémo puede entender el proveedor lo
que necesita el cliente, a menos que los dos trabajen juntos en una relacion de
compaiierismo? Hace falta tiempo.

Firme una promesa:

A partir de este momento no haré ningiin defecto

(firma)

El cartel de la Fig. 3 les parece ridiculo a los operarios de produccion.
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Fig. 3. Hombre corriendo escaleras arriba.

«Hagalo bien a la primera.» Una llamada un poco altanera. Pero ;como
puede una persona hacerlo bien a la primera si el material que recibe no esta
bien calibrado, tiene el color mal, o cualquier otro defecto, o si su maquina
esta estropeada, o los instrumentos de medida no son fiables? Este es justo
otro eslogan sin sentido, primo hermano de los cero defectos.

«I.o hacemos mejor juntos.» Los operarios de produccion me han dicho
que este eslogan los pone furiosos. jJuntos! Entonces ;por qué nadie escucha
nuestros problemas y sugerencias? Este es otro cartel inutil, un chiste cruel:

Sea un trabajador de calidad.
Esté orgulloso de su trabajo.

(Qué tienen de malo los carteles y las exhortaciones? Que no estan dirigidos
a las personas adecuadas. Que surgen de la suposicion por parte de la direccion
de que los operarios de produccion podrian, si arrimaran €l hombro, lograr los
cero defectos, mejorar la calidad, mejorar la productividad, y cualquier otra
cosa que fuera conveniente. L.os graficos y carteles no tienen en cuenta el hecho
de que la mayor parte de los problemas vienen del sistema. Los célculos que
indican la proporcion de defectos y errores y costes elevados que proceden del
sistema (responsabilidad de la direccion), y los que proceden de las personas
que hacen el trabajo, deberian ser una de las herramientas principales de la
direccion, y ciertamente del liderazgo, tal como se explica en el Capitulo 11.

Las exhortaciones y los carteles generan frustracion y resentimiento. Les
advierten a los trabajadores que la direccion no es consciente de las barreras
que hay para que estén orgullosos de su trabajo. La cita de Goethe de la pagina
307 puede que tenga mas aplicaciones de las que €l penso.

El efecto inmediato de una campaiia de carteles, exhortaciones y promesas
bien puede ser una mejora efimera de la calidad y productividad, debido al
efecto de eliminar algunas causas especiales obvias. Con el tiempo, la mejora se
detiene o incluso se invierte. Al final, se reconoce que la campaiia ha sido un
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engafio. La direccion tiene que aprender que la responsabilidad de mejorar el
sistema es suya a partir de este momento, y, desde luego, la de eliminar
cualquier causa especial que se detecte por medio de los métodos estadisticos.
(Ver lap. 251 y la Fig. 33 del Capitulo 11.)

Sistema estable de articulos defectuosos. En la cafeteria de una compaiiia
vi los graficos de la Fig. 4. Excelente idea. Establecer objetivos. Dar a la gente
algo por lo que trabajar. Esto es tipico. ;Qué consiguen? ;Nada? Error, su logro
es negativo.

Este cartel indica que hay un sistema estable de productos fabricados y un
sistema estable de produccion de articulos defectuosos (Capitulo 11). Natural-
mente que la direccion desea ver mayor produccion y menos articulos defectuo-
sos. Su método consistia en rogar a los operarios de produccion.

El cartel no esta dirigido a las personas adecuadas. Los operarios de
produccion puede que no hayan estudiado este libro, pero tal como ellos lo ven,
la direccion les esta pidiendo (a los operarios de produccion) que hagan lo que
ellos son incapaces de hacer. El resultado es el temor y la desconfianza de la

direccion.
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Fig. 4. Grafico para la produccion semanal y la proporcion de unidades defectuo-
sas. Los objetivos, establecidos por los ingenieros industriales, son desmoralizado-
res e ineficaces. Los puntos indican estabilidad, lo que quiere decir que la responsa-
bilidad para mejorar reside en la direccion (en este caso, los ingenieros industriales).
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La mejora de la produccion en la semana veinte, quiza obvia en el grafico,
provino de que se instalaron dos maquinas nuevas. Este incremento de la
produccion establecidé un nuevo objetivo. El nuevo objetivo creara interrogan-
tes y resentimiento entre los trabajadores de produccion. Su primer pensamien-
to es que la direccion nunca esta satisfecha. Cualquier cosa que hagan, se les
pide mas. Aqui estan los frutos de las exhortaciones:

1. Fracaso en cumplir el objetivo.

Aumento de la variabilidad.

Aumento de la proporcion de unidades defectuosas.
Aumento de los costes.

Desmoralizacion por parte de la mano de obra.
Falta de respeto hacia la direccion.

O L B

Los carteles que explican a todas las personas que trabajan lo que la
direccion esta haciendo, mes tras mes, para (por ¢jemplo) comprar materiales
de mejor calidad a menos proveedores, para hacer mejor el mantenimiento,
0 para proporcionar mejor formacién, o apoyo estadistico y mejor supervision
para mejorar la calidad y la productividad, no trabajando mas duramente sino
mas inteligentemente, serian otra cosa: estimularian la moral. La gente entonces
entenderia que la direccion se esta responsabilizando de los retrasos y defectos
y esta tratando de eliminar los obstaculos. Aun no he visto ninglin cartel asi.

Una persona desde luego que tendra sus propios objetivos. Un hombre
puede poner toda su ilusion en tener una educacion universitaria. Puede tomar
la decision de estudiar mas para aprobar un curso o un examen. Yo decido
acabar este capitulo antes de mafiana: me pongo una fecha tope. Los objetivos
son necesarios, para usted y para mi, pero los objetivos numéricos establecidos
para otras personas, tienen unos efectos contrarios a los buscados.

La compailia por supuesto que tendra objetivos —por ejemplo, constancia
en el proposito y estar siempre mejorando.

En los boletines diarios editados por las compafiias se pueden encontrar
exhortaciones. A continuacion hay un ejemplo, sacado de un astillero de la
Marina:

Quiero volver a hacer hincapié en que en cada uno de nuestros trabajos la
calidad del producto es critica. La verdadera productividad se deberia traducir
en una producciéon mayor de un producto profesional aceptable. El trabajo
mal hecho no mejora la productividad, independientemente de lo rapido que
se haga (sic) o de la cantidad que se acaba. Si fabricasemos mala calidad, nos
estariamos desacreditando a nosotros mismos y perjudicando al publico.

No se puede insistir demasiado en la importancia del concepto del baremo
de evaluacion para las personas, y en el poder de un saber humano incisivo
entre los trabajadores, supervisores, directores, y en que cada individuo sea
responsable de los trabajos que hace. Se deben continuar las auditorias de
seguimiento que documenten el trabajo completado y a los supervisores res-
ponsables de dicho trabajo. Las personas generalmente quieren hacer las cosas
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bien, pero en una organizacion grande, con frecuencia no acaban de compren-
der queé es lo que esta bien. La direccion debe dejar claro como el agua lo que
se espera de cada empleado y que la actuacion personal es fundamental para
mantener el trabajo o ser promocionado. Cuando las instrucciones y las
expectativas estan absolutamente claras, y se realizan las acciones complemen-
tarias enseguida que ocurre algun fallo, tendra lugar la obediencia. La conduc-
ta adecuada de la direccion traera como consecuencia una mano de obra leal,
altamente motivada y muy capaz, con una enorme capacidad para levantarse.
La habilidad de la direccion para reunir todo esto de forma que apoye el
desarrollo humano es un ingrediente vital de nuestros astilleros. Deberiamos
evaluar con intensidad y analiticamente como manejar la obediencia (hacien-
do merecedores a los trabajadores, supervisores y directores) y tratar con los
fallos de un modo que proporcione el mayor beneficio al mejorar la calidad y
la productividad.

Palabras como estas suenan persuasivas. jHacer merecedora a la gente! ;De
qué? ,Qué quiere decir claro como el agua? ;Qué es un fallo? ;El fallo de quién
—el fallo del empleado o el fallo del sistema?

Veremos en el Capitulo 9 que el unico significado que se puede comunicar
de cualquier palabra, especificacion, instruccion, proclamacion o norma no €s
lo que el escritor tenia en la mente sobre la misma, sino el resultado de su
aplicacion. ;Como funciona en la practica la instruccion? ;Qué¢ ocurre?

11. @ Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra. A veces se
conoce a los cupos numeéricos para los trabajadores por horas como la medida
del trabajo diario: también se les conoce como indices, o como estandares de
trabajo. Naturalmente, el interventor (o contable) tiene que tener a mano la
prediccion de los costes. Los ingenieros industriales intentan estimar este coste.
Entonces este coste se convierte en un coste estandar, un estandar de trabajo,
un indice, un cupo.

En produccion, los indices se establecen a menudo segun el trabajador
medio. Naturalmente que la mitad de ellos estan por encima del promedio, y la
mitad por debajo. Lo que ocurre es que semejante presion hace que la mitad
superior se amolde al indice, nada mas. Las personas por debajo del promedio
no pueden llegar al indice. Los resultados son pérdidas, caos, imsatisfaccion y
rotacion del personal. Algunos indices se establecen segun los logros del mejor,
lo cual es atn peor.

El cupo es una fortaleza que evita la mejora de la calidad y la productivi-
dad. Todavia no he visto un cupo que incluya una minima sefial de que se trata
de un sistema que ayuda a todo el mundo a que haga mejor el trabajo. El cupo
es totalmente incompatible con la mejora continua. Hay formas mejores de
lograrlo.

La idea de aplicar un estandar de trabajo es buena: predice los costes;
establece un techo para los costes. El efecto real consiste en duplicar el coste de
la operacion y en ahogar la satisfaccion por el trabajo bien hecho. Hay mas
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ingenieros ocupados en establecer los estandares de trabajo, y personas contan-
do la produccién, que personas ocupadas en la produccion misma.

En cientos de fabricas se pueden ver, cualquier dia, hombres y mujeres
danzando durante la ultima hora o dos del dia, esperando que suene el silbato.
Han acabado sus cupos diarios; no tienen mas trabajos que hacer, y no se
pueden 1r a casa.  Es esto bueno para que la industria americana sea competiti-
va? Estas personas no estan contentas de no hacer nada. Preferirian trabajar.

En un banco para el que trabajé se acababa de contratar a una empresa
consultora para que estableciese los estandares de trabajo. La consultoria salio
con las cifras sobre el nimero de clientes que tenia que atender un cajero
durante una hora, el nimero de computos de intereses y de penalizaciones que
otra persona tenia que calcular en una hora, y cifras para todas las demas
actividades, sin una palabra acerca de la calidad del trabajo, y m1 una sugeren-
cla para mejorar.

Uno de mis alumnos conto a la clase que €l trabajaba en un banco en el
cual todo el mundo anotaba cada cosa que hacia —una llamada telefonica, un
calculo, uso del ordenador, atender a un cliente, etc. Habia un tiempo estan-
dar para cada actividad, y todo el mundo era calificado diariamente. Este
hombre unos dias sacaba una puntuacion de 50, al dia siguiente de 260, etc.
Todo el mundo era calificado segun su puntuacion, cuanto mas bajos eran los
puntos, mas alta era la calificacion. La moral era comprensiblemente baja.

«Mi cupo es de 155 piezas por dia. No puedo alcanzar esta cifra —y todos
tenemos el mismo problema— s1 no hago muchos productos defectuosos.»
Debe olvidarse de sentirse orgullosa de su trabajo para cumplir su cupo,
0 cobrar menos y quiza perder su trabajo. Bien podria ser que con una su-
pervision inteligente y con ayuda, esta operaria pudiese fabricar en un dia, y
con menos esfuerzo, muchos mas articulos buenos que los especificados en su
cupo.

Algunos directivos sostienen que tienen un plan mejor: poner una penaliza-
c16n por articulo defectuoso. Esto suena bien. Que quede claro que éste no es el
lugar para cometer equivocaciones y hacer articulos defectuosos. En realidad,
ésta es una supervision cruel. ;Quién decide si un articulo es defectuoso?
. Tienen claro, el trabajador y el inspector —los dos— qué constituye un
articulo defectuoso? ;Se hubiese dicho ayer que era un articulo defectuoso?
¢ Quién hizo el articulo defectuoso? ;El trabajador, o el sistema? ;Donde esta la
evidencia? (Cf. Capitulo 11.)

El trabajo a destajo aun es mas devastador que los estandares de trabajo.
La paga por mcentivos es trabajo a destajo. El trabajador por horas y piezas
pronto aprende que se le paga por hacer articulos defectuosos y desechos
——cuantas mas unidades defectuosas saque, mas cobrara al dia—. ;Ddnde esta
su satisfaccion por el trabajo bien hecho?

En las fabricas japonesas no se trabaja a destajo.

Los estandares de trabajo, los indices, los incentivos y el trabajo a destajo
son manifestaciones de la incapacidad de comprender y proporcionar una
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supervision adecuada. Las pérdidas pueden ser horrorosas. Las prisas por
hacer mas son un fracaso y un desgaste.

La direccion que esta interesada en elevar los dividendos segwira los pasos
immmediatos y decisivos para eliminar los estandares de trabajo, los indices y el
trabajo a destajo, y pondra en su lugar una supervision inteligente, siguiendo
los principios y conseJ os dados en este libro. Estos eliminaran las barreras que
existen entre el operario y su satisfaccidon por hacer bien su trabajo (Punto 12).

Una sefiora de mi clase, en la Escuela de Graduados de Administracién de
Empresas de la Universidad de Nueva York, describié su trabajo en una linea
aérea, el cual consistia en contestar al teléfono, hacer las reservas y dar informa-
cion. Ella tiene que atender 25 llamadas por hora. Tiene que ser cortés y no dar
prisa a las personas que llaman. Esta continuamente plagada de obstaculos: (a)
el ordenador es lento en proporcionar la informacion que ella le pide; (b) a
veces no da minguna informacién, con lo cual tiene que consultar los directorios
y las guias. Cristina, jcual es su trabajo? ;Es:

Atender 25 llamadas por hora?
0

atender amablemente a las personas que llaman, o quitarselas de encima?

No pueden ser las dos cosas a la vez. ;Como puede sentirse orgullosa de su
trabajo s1 no sabe cudl es su trabajo? No obstante, el contable debe disponer de
una cifra por adelantado para su presupuesto.

Aqui van algu:nas sugelenclas sobre el esquema de un posible plan para
mejorar la economia y el servicio. El orgullo por el trabajo bien hecho sera
una consecuencia natural, ya que todo el mundo intervendra en la mejora.

Estas son s6lo unas sugerencias previas. El estadistico que haga el trabajo
seguro que las modifica y las revisa para acomodarlas a sus propias inchinacio-
nes y a sus condiciones particulares.

1. Dar al contable una cifra para su presupuesto, a revisar.

2. Que cada una de las 500 personas que tienen que hacer este trabajo
tengan claro que el objetivo es satisfacer al cliente, y que se sientan satisfechas
de su trabajo.

3. Todo el mundo anotara las llamadas que atiende. El informe debe
indicar la hora del dia en que se recibe la llamada y la hora en que se concluye;
igualmente, para cada llamada, el tiempo en segundos que tarda en aparecer la
informacion requerida y el nimero de segundos empleados en conseguir la in-
formacion por métodos manuales. Unos doce codigos podrian registrar el
tipo de informacién. La mayona de estos reglstlos pueden ser automaticos.

4. Cada operadora pasara a la supervisora aquellos clientes que tengan
un problema especial, fuera de lo corriente, que no sea parte normal del
trabajo. Por ejemplo, un cliente desea viajar hasta Bafalo (sin problemas), pero
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después de unos dias desea seguir hasta Londres desde Toronto, via Canadian
Pacific Air. Fl cliente necesita la informacién sobre la salida y las tarifas desde
Toronto a Londres; y también las salidas desde Bufalo a Toronto.

5. Al final de la semana, se saca una muestra de 15 puestos. Se traza la
distribucion. Se puede sacar informacion de un grafico de rachas trazado punto
a punto frente a la edad de la interesada, o tiempo de servicio, o cualquier otra
caracteristica.

6. Se repiten los pasos 2, 3, 4 y 5 durante algunas semanas mas, tomando
una muestra diferente cada semana.

7. Se estudian los resultados. Se comparan las semanas. Se comparan las
personas. ;,Qué patron se deduce?

8. Se establece un estudio continnado sigwendo los pasos anteriores, pero
sobre una base reducida.

Se encontrara una distribucion del comportamiento. La mitad de las opera-
doras estaran por encima del promedio, la mitad por debajo. El estudio de los
resultados proporcionara una mejora continua de la calidad y del servicio. El
registro suministrara los datos para los graficos y calculos que indicaran si
alguna persona esta fuera del sistema con respecto (e.g.) al mimero de llamadas
pasadas a la supervisora, el mumero de llamadas, de cualquier codigo, atendidas
en una hora y que necesitan ayuda especial o atencion por parte del jefe
(Capitulos 3, 8, 11).

Al final, el contable dispondra, afio tras afio, de una cifra razonable para
predecir los costes (el presupuesto). Cada operaria sabra que su trabajo consiste
en dar gervicio, no en cumplir un cupo, y sabra que esta dando un servicio a un
coste minimo razonable. Todo el mundo contribuira a mejorar el servicio y a
reducir los costes. Esta es la mejor forma de calidad de la vida de trabajo.

Las sugerencias anteriores se pueden modificar y aplicar a cualquier activi-
dad, en cualquier tipo de industria, incluidas las gubernamentales.

Por ejemplo, un funcionario del servicio postal estaba siempre molesto
porque las personas que hacian la clasificacion del correo cometian muchas
equivocaciones. ;Como se les paga? le pregunté. «Tienen que clasificar 15.000
piezas de correo por dia. Ese es su trabajo.» El origen del problema es obvio.
Con esta forma de pagar, nunca se mejorara la clasificacion del correo ni
disminuiran los costes por clasificarlo. Las mismas sugerencias que las hechas
en el caso de la linea aérea 1rian reduciendo continuamente las equivocaciones
en la clasificacion del correo, mejorarian la productividad, y darian a los
clasificadores una base para estar orgullosos de su trabajo.

La tarea de la direccion consiste en sustituir los estandares de trabajo por
un liderazgo sabio e inteligente. Los lideres deben entender algo del trabajo y
de los principios expuestos en los Capitulos 8 y 11. Dondequiera que se han
desechado los estandares de trabajo y se han sustituido por el liderazgo, la
calidad y la productividad se han incrementado sustancialmente, y las personas
estan mas contentas de su trabajo.
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11. b) Eliminar los objetivos numéricos para los directivos. Los objetivos
internos establecidos en la direcciéon de una compaiiia, sin un método, son
burlescos. Ejemplos: (1) Disminuir los costes de garantia en un 10 por 100 el
ailo que viene, (2) aumentar las ventas en un 10 por 100; (3) mejorar la pro-
ductividad en un 3 por 100 el afio proximo. Una fluctuacion natural en la
direccion correcta (generalmente trazada a partir de datos inexactos) se inter-
preta como un éxito. Una fluctuacion en el sentido opuesto hace que todo el
mundo corra en busca de explicaciones y se meta en audaces correrias que solo
consiguen mas frustracion y mas problemas.

Por ejemplo, el director de un departamento de compras declardé que su
personal iba a aumentar la productividad en un 3 por 100 el afio siguiente, con
lo cual 1ban a incrementar en un 3 por 100 el promecho de pechdos conseguidos
por hombre-afio. Cuando pregunté con qué métodos, reconocieron que no
tenian ningn plan. Tal como Lloyd S. Nelson dyjo (p. 17) «S1 lo pueden hacer
el afio que viene sin ningun plan, ;por qué no lo hicieron el afio pasado? Tienen
que haber estado haciendo el racano. Y si uno puede mejorar en un 3 por 100
sin ningun plan, ¢por qué no un 6 por 1007». Ademas, se trataba solo de
numeros;, no habia ningun plan para hacer el esfuerzo maximo para minimizar
el coste total.

Una persona del Servicio Postal me conté que su organizacion tiene la
mtencion de mejorar la productividad en un 3 por 100 el afio que viene. Al
preguntar por el plan o método para lograﬂo me dieron la respuesta usual:
ningn plan —simplemente iban a mejorar.

S1 usted tiene un sistema estable, no tiene sentido especificar un objetivo.
Usted tendra lo que el sistema dé. No se puede alcanzar un objetivo que esté
por encima de la capacidad del sistema.

S1 usted no tiene un sistema estable, tampoco tiene sentido establecer un
objetivo. No hay forma de saber lo que el sistema producira: no tiene capaci-
dad. Aqui puede ayudar el estudio del Capitulo 11. (Aportado por Edward M.
Baker, Ford Motor Company.)

Para dirigir, hay que ser lider. Para ser lider, uno tiene que entender el
trabajo del que €l y su personal son responsables. ;Queén es el cliente (el si-
guiente paso) y como podemos servir mejor al cliente? Un director recién
llegado, para ser un lider, y para dingir las formas de mejorar, debe aprender.
El tiene que aprender de su personal lo que esta haciendo, y tiene que
aprender un montoén de cosas nuevas. Para un director recién llegado es mas
facil hacer un cortocircuito en su necesidad de aprender y en sus responsabili-
dades, y en vez de ello, centrarse en el lejano final, gestionar la produccion
—obtener los informes sobre la calidad, los fallos, la produccion de umidades
defectuosas, existencias, ventas, personal. El centrarse en la produccion no es
una forma eficaz de mejorar un proceso o una actividad.

Como ya hemos sefialado, la gestion por objetivos numeéricos es un intento
de dirigir sin saber qué hacer, y de hecho generalmente se trata de la gestion
por el miedo.
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Cualquiera puede ahora entender la falacia de la «gestién por los mimeros».

El unico niimero que un director puede pemlitjrse airear delante de su gente
es la afirmacion simple y real respecto a la supervivencia. Ejemplos: (1) A menos
que nuestras ventas mejoren en un 10 por 100 el afio que viene, nos quedare-
mos sin negocio. (2) El mvel medio de monoxido de carbono en una zona,
durante un periodo de 8 horas, no puede sobrepasar las 8 partes por millon.
Razon: 9 o mas partes por millon son perjudiciales para la salud.

12. Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar
orgullosa de su trabajo. Estas barreras se deben eliminar para dos grupos de
personas. Un grupo es el de direccién o personas con salario fijo. La barrera es
la calificacion anual de su actuacion, o calificacion por méritos, que se tratara
en el Capitulo 3. El otro grupo es el de los trabajadores por horas, y que
pasamos a explicar.

En Amérnica, el operario esta sometido a unas limitaciones que se estan
cobrando un precio terrible en calidad, productividad y competitividad. Estas
barreras y limitaciones le privan al trabajador por horas de su derecho de
nacimiento, el derecho a estar orgulloso de su trabajo. Estas barreras existen
hoy en casi todas las plantas, fabricas, compaiiias, grandes almacenes, y oficinas
gubernamentales de los Estados Unidos.

(Como puede alguien en planta sentirse orgulloso de su trabajo s1 no esta
seguro de lo que es un trabajo aceptable y lo que no lo es, y no puede enterarse?
Ayer estaba bien; hoy esta mal. ;Cual es mi1 trabajo?

Las personas, tanto de direccion como de planta, se han convertido, para la
direccién, en una mercancia. Tuve una reumion con 40 buenos comerciantes de
una compaiiia que funcionaba bien. Su queja principal era que ellos no sabian
hasta el martes de cualquier semana s1 tendrian trabajo la semana siguiente.
«Somos una mercanciay, dijo uno de ellos. La direcciéon puede contratarlos al
precio establecido, o puede que no, segiin las necesidades. S1 no los necesitan la
semana siguiente, regresan al mercado.

Los directivos estan habituados a pasar largas horas enfrentados a unas
ventas decrecientes, a unos dividendos trimestrales decrecientes, a incrementos
en los costes de casi todo. Tienen muchas cosas de qué preocuparse, pero no
pueden hacer nada para hacer frente a los problemas de las personas. Se quitan
de encima estos problemas andando de lado y haciéndose ilusiones con la
esperanza de que los problemas desapareceran. Ellos establecen la implicacion
de los empleados, la participacion de los empleados, la calidad de la vida de
trabajo, todo son cortinas de humo.

Una operaria me dijo que las instrucciones para todos los trabajos donde
ella trabaja estan puestos por escrito en lugares visibles, pero que nadie llega a
leer mas de la mitad. Cuando alguien llega a la mitad esta tan confuso que tiene
miedo de seguir; ain podria confundirse mas.

(Como puede un operario estar orgulloso de su trabajo cuando hay proble-
mas con la ingpeccién —los inspectores no estan seguros de lo que esta bien, los
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instrumentos y calibradores estan estropeados, y el capataz se ve presionado
desde arriba para cumplir un cupo diario de numeros, no de calidad?

i, Como puede, cuando tiene que dedicar tiempo a tratar de corregir o
esconder el trabajo defectuoso, o el material que no cumple los calibres en una
operacion previa, o los desperfectos por manipulacion?

(Como puede, cuando su trabajo consiste en hacer X numero de articulos
en un dia (estandar de trabajo), buenos, defectuosos, y desechos, todos juntos,
quiera o no quiera?

. Como puede, cuando la maquina esta estropeada, y nadie escucha sus
suplicas para que la ajusten?

(Como puede, cuando, después de detener su maquina para ajustaria por-
que solo salian productos defectuosos, aparece el capataz y le ordena con tres
palabras, «Ponia a trabajar». En otras palabras, «Haz productos defectuosos»?

La persona (el operario) que me conto este incidente lo describio como un
fallo de comunicacion:

«iFallo de comunicacion?» pregunté. «Usted entendio lo que dijo el capa-
taz, ;no?» Contestacion: «El me orden¢ que hiciese umdades defectuosas.
;Donde esta m1 satisfaccion por el trabajo bien hecho?»

Coémo puede un operario estar orgulloso de su trabajo s1 tiene que pasar
una parte importante del tiempo cambiando de herramientas —«tonta y mala
calidad» explico.

«Pero a usted le pagan el tiempo; ;cual es el problema?»

«Podria hacer mucho mas trabajo si no fuese por esas herramientas malas.»

Mas ejemplos de conversaciones reales:

Operario por horas (anotado): El superintendente tiene miedo de tomar una
decision. Si no hace nada, no tiene nada que explicar a sus superiores. No se
piden explicaciones a un hombre que no hace nada. ;Cémo puede mejorar
nada s1 lo que hace es cargarle el muerto a otro?

(Qué pasa con la productividad?

No podemos tener productividad cuando la cinta transportadora no funcio-
na bien, y tenemos que manejar la mayoria de los materiales a mano. El
material esta caliente y nos hace ampollas s1 lo cogemos tan pronto como sale.
Tenemos que ir despacio. No podemos esperar nada de la direccion.

(Cuanto tiempo lleva pasando esto?

Siete afios.

Otro operario (anotado): Un supervisor entra a trabajar y se va a las cinco
semanas. Viene otro. Al igual que el anterior, no sabe nada de su trabajo, y no
tiene intencion de aprender mucho ya que €l también se ira cualquier dia.

Deming, William Edwards. Calidad, productividad y competitividad: |la salida de la crisis.
: Ediciones Diaz de Santos, . p 76

http://site.ebrary.com/id/10219490?ppg=76

Copyright © Ediciones Diaz de Santos. . All rights reserved.

May not be reproduced in any form without permission from the publisher,

except fair uses permitted under U.S. or applicable copyright law.



PRINCIPIOS PARA TRANSFORMAR LA GESTION EN LAS EMPRESAS OCCIDENTALES 61

Otro operario (anotado): Nosotros (sic) hemos tenido durante afios un
contrato de un millén y medio de pies lineales de nuestro producto. La direc-
ci6n decidio reducir los costes y mejorar los beneficios. Cada vez nos daban
peores materiales para trabajar. Perdimos aquel negocio. Tal pérdida causo un
profundo corte en nuestro margen de beneficios. No podemos fabricar calidad
con materiales inferiores.

Los operarios me contaron de una maquina que estaban tratando de utili-
zar, que se habia comprado nueva hacia dos afios, y todavia se sentian decep-
cionados. Ofros trabajadores me ensefiaron maquinas con un mal manteni-
miento. Durante afios, mantemimiento habia recuperado las piezas de maquinas
desechadas en vez de utilizar piezas nuevas. Economias de chicha y nabo.

Operario (anotado): Las mangueras vienen demasiado largas y tenemos que
cortarlas.

(Todas las mangueras?

Una temporada todas, después llega un lote que esta bien; luego demasiado
largas otra vez.

;Cual es la diferencia? A usted le pagan lo mismo.

Nos pagan lo mismo pero (sic) perdemos dinero.

Operario (anotado): No se puede introducir la calidad con la mspeccion,
pero cuando no hay calidad, la inspeccion puede que sea la inica respuesta.

Operario (anotado): Nuestro trabajo es dificil porque falta mucha gente.
Tenemos que tratar de hacer su trabajo ademas del nuestro. Nos cuesta mucho
mantenernos al dia y la calidad se resiente.

(Por qué falta la gente?

No les gusta el trabajo.

(Por qué no?

No podemos hacer un buen trabajo.

. Por qué no pueden hacer un buen trabajo?

Demasiadas prisas. Cualquier cosa vale. El capataz tiene que cumplir su
cupo. No nos gusta que sea asi; por tanto, algunos se quedan en casa.

Comentario: Fl absenfismo es, en gran manera, funcion de la supervision.
S1las personas se sienten importantes en un trabajo, iran a trabajar.

Operario (anotado): M1 maquina, l6gica programable, esta fuera de combate
mucho tiempo, y no puedo hacer mi trabajo cuando esta fuera de combate.

Pero a usted le pagan por el tiempo, tanto s1 trabaja como si no, entonces
(cual es el problema?

Que no puedo trabajar cuando la maquina esta fuera de combate.

(No puede usted repararla?
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Casi nunca. Lo hago cuando sé como. Cuando no, llamo al técnico. El tarda
mucho en venir.

Pero a usted le pagan por el tiempo. ;Cual es el problema?

La tension que tengo que soportar esperando a que venga ese hombre no se
puede pagar con dinero.

Operario (anotado): Nuestros capataces son muchachos umversitarios que
han estudiado relaciones humanas. No saben nada del trabajo que aqui se hace.
No pueden ayudarnos.

Operario (anotado): ;Qué beneficios se obtienen por hacer una sugerencia a
su capataz? Simplemente sonrie y se larga.

Comentario: ;Qué otra cosa podria hacer? No entiende el problema, y s 1o
hiciese no podria hacer nada. El puesto de capataz es el puesto de entrada
para los chicos y chicas universitarios.

Operario (anotado): Nuestras maqunas funcionan hasta que se agotan;
entonces perdemos tiempo. No se hace suficiente mantenimiento preventivo.

Capataz (anotado): Cuando algo va mal relleno un informe. Me dijeron que
alguien de direccion vendria a ver el problema. Jamas ha venido nadie.

Otro ejemplo. Esto ocurtio en una fabrica que hace equipos eléctricos. La
actividad mas visible y absorbente parecia ser la inspeccion. «;Qué proporcion
de su capital en equipo se invierte en calibradores, instrumentos y ordenado-
res?» Pregunte.

«Alrededor del 80 por 100», fue la respuesta, «incluyendo la redaccion de
los informes.»

«;Qué proporcion de su némina va a la inspeccion?»

«Entre el cincuenta y cinco y el sesenta por cien. Tenemos que estar seguros
de nuestra calidad. Tenemos que mantener nuestra reputacion.»

Un chip de memoria en cada pieza acabada contenia la informacion para
imprimir el nimero de serie de cada una de las 1100 partes de la pieza,
indicando si este articulo se habia aceptado en el primer ensayo o era un
repuesto de un articulo que habia fallado.

«Como hacemos tanta inspecciény, me explico el ingeniero encargado de
ella, «no necesitamos hacer control de calidad.»

Mas adelante, en una reumion con los representantes de los sindicatos, dos
de las mujeres presentes nos preguntaron: «;Por qué tenemos que pasar tanto
tiempo estirando estas placas de plastico antes de poder trabajar con ellas? Un
tercio nos llegan alabeadas.»

«; Por qué llegan alabeadas?» pregunté.

«Creemos que se estropean durante su manipulacion.»
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«;Qué les importa a ustedes? A ustedes se les paga por horas.»

«Si, pero podriamos trabajar mas si no tuviéramos que emplear el tiempo
estirando esas placas alabeadas», dijeron —;y no podria yo hacer algo al
respecto?

«;Desde cuando tienen este problema?» pregunté.

«Lo he estado diciendo a gritos desde hace tres afios, pero todo sigue igual.»

Uno se puede preguntar lo que ella y sus comparfieras pensaban de la
direccion, al no hacer caso de sus gritos de auxilio para eliminar esta causa de
despilfarro.

Mas tarde le pregunté a la alta direccion: ;Coémo es que si el 80 por 100 de
su capital en maquinas se destina a calibradores, instrumentos y montafias de
hojas mmpresas en los ordenadores, y dedicando el 55 por 100 de sus horas-
hombre a la inspeccion, nadie, a excepcion de las operarias, sabia lo de las
placas alabeadas?

Usted esta preocupado porque uno de sus mejores clientes esta buscando
un proveedor que le suministre a precios mas bajos y mejor calidad. Usted
puede perder un buen cliente. No se le puede culpar. Sus precios son altos
porque se desperdicia mucho esfuerzo humano (reprocesos, inspeccion) y tiene
unos gastos elevadisimos en inspeccion y almacenamiento de informaciéon
mutil.

Otro. Junto a mi se sentaba un piloto en un vuelo desde Minneapolis. Se
quejaba de que cobraba por hacer este vuelo, pero no estaba prestando ningin
servicio a nadie. Mejor seria que estuviese pilotando un avion y haciendo ganar
dinero a la compariiia, dijo €l. (Aparentemente los directores no habian explica-
do a los pilotos que es inevitable hacer algunos desplazamientos.)

Mas problemas de los operarios aparecen aqui y alla por todo el libro.

Las barreras que cortan el paso a que uno esté orgulloso de su trabajo
pueden ser, de hecho, uno de los mayores obstaculos para reducir los costes y
mejorar la calidad en los Estados Unidos.

Hay mas perjuicios debidos a un liderazgo incompetente, como si la mala
calidad y la baja productividad no fuesen por si mismas bastante malas. Por
ejemplo, es bastante bien conocido que el nimero medio de dias perdidos
pagados por accidentes laborales estan por las nubes cuando la supervision es
mala.

La rotacion del personal aumenta al aumentar el nimero de articulos
defectuosos, y la rotacion disminuye cuando los empleados tienen claro que la
direccion esta tratando de mejorar el proceso.

La persona que se siente importante en un trabajo hara todos los esfuerzos
posibles para quedarse en el trabajo. Se sentira importante si puede sentirse
orgullosa de su trabajo y puede colaborar en la mejora del sistema. El absentis-
mo y la movilidad de 1a mano de obra es en gran parte el resultado de una mala
supervision y una mala gestion.
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(Aportado por Heero Hacquebord, consultor, Pretoria):

Hablé con 45 operarios sobre las inhibiciones que cortan el camino a la
mejora de la calidad y la productividad.

Formacion inadecuada en tecnologia: «No comprendo en qué consiste mi
trabajo.»

Demoras y faltas de componentes.

Documentacion inadecuada sobre como hacer el trabajo.

Prisas (mala planificacion).

Planos anticuados.

Diseifio inadecuado (se cambian los planos después que el trabajo esta
hecho, con lo que hay que reprocesar y reparar).

Los capataces no tienen conocimientos suficientes para proporcionar el
liderazgo.

Herramientas e instrumentos inadecuados y equivocados.

No hay lineas de comunicacion entre ellos y la direccion.

Ambiente de trabajo deficiente (frio en invierno, caluroso en verano,
extraccion de gases inadecuada).

«No s€ como se mide mi actuacion. La calificacion por méritos es una
farsa.»

«Los proveedores envian articulos defectuosos que detienen mi trabajo.»

Peleas para conseguir ayuda técnica de los ingenieros.

Traté de estos problemas con el director y me prometio hacer algo al
respecto. Puede que lo haga, ya que ha asistido a un seminario suyo en
Pretoria.

Otro ejemplo. Los empleados con salario fijo se ocuparon de la produccion
durante una huelga de los trabajadores por horas. El director de un departa-
mento inform¢ que habia encontrado maquinas estropeadas, algunas muy mal,
otras que necesitaban mantenimiento urgentemente, otra que tenia que ser
reemplazada inmediatamente. La produccion se duplicé cuando se pusieron a
tono las maquinas. Si no hubiese sido por la huelga, nunca hubiese sabido lo
mal que estaban las maquinas, y la produccion hubiese seguido a mitad de la
capacidad del proceso. «Bien, Hal», dije, «usted sabe quién tiene la culpa, ;no?»
Si, lo sabe. No volvera a ocurrir. A partir de ahora, habra un sistema para que
los empleados informen sobre los problemas con las maquinas o con los
materiales, y para que se preste atencion a estos informes.

,Qué es lo que ocurre? Segun mi experiencia, la gente puede hacer frente a
cualquier problema, excepto a los problemas de otras personas. Puede traba-
jar durante muchas horas, enfrentarse a la decadencia del negocio, hacer frente
a la pérdida de trabajo, pero no a los problemas del personal. Cuando se ve
delante de los problemas personales (incluidos los de direccion), la direccion, en
mi opinion, se queda paralizada y se refugia en la formacion de los Circulos de
CC y de grupos para la IE, PE y CVT (Implicacion de los Empleados, Partici-
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pacion de los Empleados, y Calidad de la Vida de Trabajo). Tal como esta
previsto, estos grupos desaparecen en unos pocos meses debido a la frustracion
por encontrarse a si mismos como s1 fuesen los participantes involuntarios de
una broma de mal gusto, incapaces de conseguir nada, por la sencilla razon
de que minguna persona de direccion hara nada respecto a las sugerencias para
mejorar. Estos son unos mecanismos crueles y devastadores para quitarse de
encima los problemas de las personas. Desde luego que hay excepciones agra-
dables, en las que la direccion participa, con su consejo y actuacion, en las
sugerencias para eliminar las barreras para que la gente esté orgullosa de su
trabajo.

La posibilidad de que la gente esté orgullosa de su trabajo significa mas,
para el trabajador, que los gimnasios, campos de tenis y areas de recreo.

Dele a la mano de obra la oportumidad de sentirse orgullosa de su trabajo y
el 3 por 100 a quienes aparentemente les trae sin cuudado se desvanecera por la
presion de sus compaiieros.

13. Estimular la educacion y la automejora de todo el mundo. Lo que
necesita una organizaciéon no es solo gente buena, necesita gente que esté
mejorando su educacion.

Con respecto a la automejora, es bueno que todo el mundo tenga presente
que no hay escasez de gente buena. La escasez existe en los niveles altos del
conocimiento y esto es cierto en todos los campos. Uno no deberia esperar a
que se le prometa la devolucion de los gastos para hacer un curso. Ademas, el
estudio dirigido a un fin inmediato puede que no sea el mas adecuado.

Hay un miedo extendido al saber, como vimos en el Punto 8, pero las raices
de los avances en competitividad se encuentran en el saber.

Ya hemos visto que todo el mundo es responsable de la reconstruccion de la
industria occidental, y necesita una nueva educacion. La direccion tiene que
aprender.

Las personas necesitan en su carrera, mas que el dinero, oportunidades cada
vez mayores para aiiadir algo, material o de otro tipo, a la sociedad.

PLAN DE ACCION

14. Actuar para lograr la transformacion’.

1. Los directores con autoridad lucharan en cada uno de los 13 puntos
anteriores, las enfermedades mortales, los obstaculos (Capitulo 3). Estos estaran
de acuer do en su signmficado y en la dnecmon a seguir. Ellos estaran de acuerdo
en sacar adelante la nueva filosofia.

® Agradezco al Dr. Phyllis Sobo, de Filadelfia, su ayuda en este plan de accién.
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2. Los directores con autoridad estaran orgullosos de adoptar la nueva
filosofia y de sus nuevas responsabilidades. Tendran el valor de romper con la
tradicion, incluso hasta el extremo de quedar aislados de sus iguales.

3. Los directores con autoridad explicaran, por medio de seminarios y
otras medidas, a una masa de gente critica dentro de la compaiiia, por que es
necesario el cambio, y que el cambio involucrara a todo el mundo. Bastantes
personas de la compaiiia deben comprender los 14 puntos, las enfermedades
mortales y los obstaculos del Capitulo 3. De no ser asi, la direccion esta
perdida.

Este movimiento global se puede implantar y realizar por los mandos inter-
medios, hablando con una sola voz.

4. Cualquier actividad, cualquier trabajo, forma parte del proceso. El
diagrama de flujo de cualquier proceso dividira el trabajo en etapas. Las etapas
como un todo constituyen el proceso. Las etapas no constituyen entidades
individuales, funcionando cada una al maximo. El diagrama de flujo, sencillo
o complicado, es un ejemplo de una teoria —una idea.

—» Etapa 1 ———» Etapa2 ——» Etapa 3

El trabajo interviene en cualquier etapa, cambia el estado y pasa a la etapa
siguiente. En cualquier etapa hay un cliente, la etapa siguiente. La etapa final
enviara el producto o el servicio al cliente final, aquél que compra el producto o
el servicio. En cualquier fase tenemos:

Produccion —cambio de estado, la entrada se convierte en salida. Algo le
ocurre al material o a los papeles que entran en cualquier etapa. Salen en
estado diferente.

Mejora continua de los métodos y procedimientos, dirigidos a proporcio-
nar mas satisfaccion al cliente (usuario) en la etapa siguiente.

Cada etapa opera con la siguiente y con la anterior para conseguir la con-
cordancia Optima, trabajando todas las etapas juntas para lograr la calidad de
la que presumira el cliente final. Recordamos aqui estas palabras de la pagina 34:

Esto es lo que yo puedo hacer por usted.
Esto es lo que usted podria hacer por mi.

Yo podria hacerlo mucho mejor (menos errores) si supiese para qué se va a
utilizar el programa. Las especificaciones no me dicen lo que necesito saber
(programador).

5. Comenzar tan pronto como sea posible a elaborar, con una rapidez
deliberada, una organizacion que guie la mejora continua de la calidad, tal
como se recomienda en el Capitulo 16.
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1. ¢Cuales podrian ser los
logros mas importantes

de este equipo? ;Qué
cambios serian convenientes?
¢De qué datos se dispone?
{Se necesitan nuevas
observaciones? Si es que si,
planificar un cambio

o un ensayo. Decidir como
2. Lievar a cabo el cambio o el ensayo decidido usar las abservaciones
anteriormente, preferiblemente a2 pequena

escala

4. Estudiar los resultados
JQué aprendimos?
{Qué podemos predecir?

3. Observar los efectos
de! cambio o ensayo

Paso 5. Repetir el paso 1, con los conocimientos acumulados
Paso 6. Repetir el paso 2 y siguientes

Fig. 5. El ciclo de Shewhart.

El ciclo de Shewhart' (Fig. 5) es un procedimiento valioso que ayuda a
perseguir la mejora en cualquier etapa, también es un procedimiento para
descubrir una causa especial que haya sido detectada por una sefial estadistica
(Capitulo 11).

La razén para estudiar los resultados de un cambio consiste en tratar de
aprender a mejorar el producto de maiiana, o la cosecha del afio que viene. La
planificacion requiere prediccion. Los resultados de un cambio o de un ensayo
pueden fomentar nuestra fe en la prediccién, para poder planificar.

El paso 4 del ciclo de Shewhart (estudiar los resultados; ;qué podemos
aprender del cambio?) nos llevara (a) a mejorar en cualquier etapa, y (b) a
satisfacer mejor al cliente de esa etapa. Puede que los resultados no indiquen
ningun cambio, por lo menos por ahora.

S1 los resultados del cambio o del ensayo son favorables, puede que deci-
damos volver a pasar por todo el ciclo bajo unas condiciones ambientales
diferentes, para saber s1 los resultados favorables del primer ciclo fueron espu-
rios o son validos dentro de un intervalo de condiciones ambientales.

Cualquier paso del ciclo de Shewhart puede necesitar €l apoyo de la
metodologia estadistica para economizar, ir mas rapido y protegerse de las
conclusiones erroneas por no haber ensayado y medido los efectos de las in-
teracciones.

0 Wafter A. Shewhart describié el ciclo que aparcce en la Fig. 5, en Statistical Method
from the Viewpoint of Quality Control (Escuela de Graduados, Departamento de Agricultura,
Washington, 1939; Dover, 1986), p. 45. Yo lo llamé en Japon, a partir de 1950, el ciclo de
Shewhart. Inmediatamente se aplicé en Japén con el nombre de ciclo de Deming y asi se le viene
llamando desde entonces.
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El efecto de un cambio sugerido a veces se puede estudiar haciendo
célculos sobre el papel, o por simulacion, o haciendo cambios en los planos de
ingenieria, evitando la experimentacion real. En el Capitulo 15 se dan unos
ejemplos, en los que una aritmética sencilla, combinada con la teoria simple de
la probabilidad indica si hay que hacer inspeccion y donde, para minimizar el
coste total.

El Dr. Ivor S. Francis sugirio otro ejemplo sencillo de cambio, en un
seminario en el Instituto Edwards Deming, de Nueva Zelanda, en agosto de
1985; alargar el tiempo para tomar café de quince minutos a treinta minutos.
Resultado: se ahorra tiempo; se evitan los alborotos. Explicacion: quince mi-
nutos no son suficientes para que 350 personas vayan a tomar café y vuelvan.
Si se les dan treinta minutos, tienen tiempo suficiente.

Ahora puede hacerse un bucle entre tres o mas etapas, para mejorarlo todo
estudiando la interaccion de los cambios sobre una o mas etapas del ciclo de
Shewhart otra vez.

6. Todo el mundo puede formar parte de un equipo. El objetivo del equipo
consiste en mejorar las entradas y salidas de cualquier etapa. Un equipo podria
estar constituido por personas de diferentes areas de staff. El equipo tiene un
cliente.

Todas las personas integrantes del equipo tienen la oportunidad de aportar
ideas, planes y cifras; pero también puede suponer cualquier persona que sus
mejores ideas no lograran el consenso del equipo. Puede que tenga otra oportu-
nidad en un punto posterior del ciclo. Un buen equipo tiene memoria social.

En las sesiones sucesivas, las personas pueden romper todo lo que hicieron
en la sesion anterior y comenzar de nuevo con ideas mas claras. Esto es una
sefial de que se avanza.

7. Embarcarse en el establecimiento de una organizacién para la calidad
como la que se describe en la Fig. 61 de la pagina 363, y en el texto adjunto.
Este paso requiere la participacion de estadisticos bien informados.

El grupo, el equipo, deberia tener un fin, un trabajo, un objetivo. No debe
hacerse una declaracion detallada del mismo, para no sofocar las iniciativas.

Si se trabaja de este modo, todo el mundo vera lo que puede hacer y lo que
solo la direccion puede hacer. Con este fin, Edward M. Baker, de la Ford
Motor Company, establecio las siguientes preguntas.

Preguntas para ayudar a comenzar a un equipo

Su organizacion:

a ;Donde encaja su departamento dentro de la estructura global de la
organizacion?
b ;Qué productos y servicios suministra?

5

¢ ¢Como suministra estos productos y servicios; i.€. qué procesos se
utilizan?
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d) (Qué efecto tendria el que su organizacion (unidad, seccion, departa-

Usted:

a
b)
9
d

e

mento) dejase de producir sus productos y servicios?

(Donde encaja usted en su departamento? ;Cudl es su trabajo?

,Qué crea o produce; i.e., cudles son los resultados de su trabajo?
,Como lo hace? (E.g., dé una descripcion general de lo que hace).
.Como sabe si sus resultados son buenos o malos; i.¢., hay estandares o
criterios para lo que esta bien?

(.Como se establecieron esos estandares?

Respecto a sus clientes:

a

Clientes inmediatos
i. ;Quién recibe directamente los productos o servicios que usted
produce? (He aqui a su cliente.)
ii. ;Como utiliza el producto su cliente?
1ii. ;Qué ocurriria si usted no lo hiciese bien?
1v. ;Coémo le afectan a €l sus errores?
v. (Como sabe usted si no cumple las necesidades o los requisitos de
sus clientes (e.g., por el cliente, su jefe, los informes)?
Cliente intermedio y final
i. ;Hasta donde puede usted seguir el efecto de lo que hace, después
de su cliente inmediato?

Respecto a sus proveedores:

al
b)
¢

d)

e

¢Como se inicia su trabajo (e.g., lo manda el jefe, lo pide un cliente, por
iniciativa propia)?

(Quién le proporciona el material, l1a informacion, los servicios y el
resto de la informacion que usted necesita para hacer el trabajo (e.g., el
jefe, el cliente, un compafiero —del mismo grupo, de otras areas)?
(Qué le ocurriria si sus proveedores no hicieran su trabajo?

(Tienen ellos estandares de comportamiento?

(,Como le afectan a usted sus errores?

(.Como saben si no estan cumpliendo sus (de usted) necesidades o
requisitos? ;Trabaja usted con ellos? ;jEsta usted cumpliendo con sus
obligaciones respecto a ellos?

Estan pasando cosas. El reloj se mueve con rapidez hacia una mejor
calidad y hacia unas condiciones en las cuales todo €l mundo pueda estar
orgulloso de la calidad. Esta cerca el dia en que todo el mundo trabajara en
armonia con los demas... Vemos nuevos empleados, y que se vuelve a contra-
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tar a los vigjos; los escépticos, incapaces de creer que la calidad es lo mas
importante, se quedan fuera. (Aportado por Juanita I.opez, de la planta Fiero
de la Pontiac Motor Division.)

Tipos de lagunas en la informacion sobre el comportamiento de los materiales
en recepcion. Cualquier lote de material que llega a una planta cae dentro de
una de estas cuatro categorias.

1. Se utiliza en produccion sin ningun tipo de problemas.

2. Se utiliza en situaciones desesperadas, ya que no se amolda a los requisi-
tos de fabricacion y del producto acabado, con un invariable desperdicio de
material, o coste de reproceso, o ambos. Ejemplo: un adoquin con la superficie
convexa. Tenia que ser liso para poner el cemento. Hay que reprocesarlo antes
de utilizarlo. Otro ejemplo es el de un panel (para cubrir u ocultar) de color no
uniforme. Se tiene que desechar parte del material, con pérdida de tiempo y
material, o se corre el riesgo de que el producto acabado sea condenado.

En otro ejemplo, solo habia un proveedor capaz de suministrar el material
adecuado, pero para cumplir un contrato elevado, la compaifiia pidié el mismo
material a otros proveedores, los cuales, como era de esperar, no fueron capaces
de fabricar la clase deseada. A pesar de todo se utilizo este material desespera-
damente, con las consecuencias de tener que reprocesar y malgastar el material.

3. Completamente inutilizable, segiin la opinion del gerente de planta. La
forma de decidir qué hacer con este problema consiste en concertar una reu-
nion entre el gerente y el comprador, y quiza también un experto del laborato-
rio. Estas personas pueden tomar las siguientes decisiones:

Que el gerente tenia razon al quejarse, el material no es adecuado; devol-
verlo al proveedor.

o

Que éste no entendio los requisitos del producto acabado, y que es posible
utilizar el material.

o

Que el problema reside en las especificaciones que no tienen sentido para
lo que se va a utilizar. Retener el material para utilizarlo en otras cosas, o
intentar venderlo; posiblemente volvérselo a vender al proveedor (general-
mente con un descuento). Conseguir el material adecuado.

4. Material en existencias. Este puede consistir en lo siguiente: (i) Material
comprado, retenido para utilizar. Desgraciadamente el material en existencia,
retenido para usarlo, en muchos casos procede de lugares desconocidos. Parte
del mismo es defectuoso. Al no conocerse la procedencia, €l tinico camino
seguro es hacer una inspeccion al 100 por 100. Una posibilidad mejor consiste
en evitar las existencias, a excepcion de cuando se espera una elevacion del
precio o una huelga inminente, (i1) Material que se compro para utilizarlo, pero

Deming, William Edwards. Calidad, productividad y competitividad: |la salida de la crisis.
: Ediciones Diaz de Santos, . p 86

http://site.ebrary.com/id/10219490?ppg=86

Copyright © Ediciones Diaz de Santos. . All rights reserved.

May not be reproduced in any form without permission from the publisher,

except fair uses permitted under U.S. or applicable copyright law.



PRINCIPIOS PARA TRANSFORMAR LA GESTION EN LAS EMPRESAS OCCIDENTALES 71

que no se va a usar. Ejemplos: (a) Producto que no se fabrica, (b) El cliente
cancel6 el pedido antes de comenzar el trabajo, (c) El cliente contrato 2000
articulos; solo hay matenal suficiente para 1000; €l no puede utilizar 1000 y no
puede esperar a que se intente conseguir mas matenal;, por lo tanto, cancela el
pedido, (d) El producto llegaria al cliente demasiado tarde; la temporada se
habra acabado; el cliente cancela el pedido. Para este tipo de articulo hay varias
soluciones posibles. Una es volvérselo a vender al proveedor. Otra es incluirlo
en el inventario, con la esperanza de utilizarlo mas adelante. Otra mas es hacer
una llamada al competidor: puede que €l esté buscando este material exacta-
mente.

El departamento de contabilidad de la compaiiia dispondra de cifras exac-
tas en el caso de las Categorias 3 y 4, pero pocas compaiiias tienen una idea
clara acerca de la magmtud de las Categorias 1 y 2.

A lo largo de mi experiencia, la Categoria 3 (completamente inutilizable) es
muy pequeiia, inferior al 1 por 100 del valor en dolares de los materiales
comprados. El valor en dolares de la Categoria 2 (utilizado en una urgencia),
aun siendo elevado, puede ser inferior a la pérdida por el trabajo de intentar
utilizarlo.

CADA COSA ES UNICAM

Todas las cosas son unicas. Hay mas productos caracterizados como que
gon unicos de lo que uno podria suponer. En realidad, casi todo lo que se
fabrica es uinico, tal como vimos en el Punto 5. Generalmente pensamos en una
casa como que es Unica, y asi es; igualmente, la alfombra del suelo de esta
oficina, y el p1ano de cola de casa. Un taller fabrica una cosa de cada, aunque el
taller pueda estar haciendo una sola o doscientas. Un determinado modelo de
coche es uinico: una vez se inicia la produccion poco se puede hacer en cuanto a
la resistencia a comprarlo, no mas de lo que uno puede remodelar un buque de
guerra una vez construido. Una compaiiia puede construir seis aviones de un
determinado disefio, o 37. Cada uno es unico. Un edificio, una vez construido,
esta bastante determinado. Los cambios son costosos.

La maquinaria, una vez comprada, se convierte en algo permanente. Lo
mismo ocurre con la casa, el piano de cola, un edificio, un coche, un avion.

. Como somete usted a ensayo un buque de guerra?

Observacion. El lector puede recordar las notas sobre un taller de la
pagina 39.

' 1¢ debo ami amigo William A. Golomski la idea de que una gran parte de los productos
y servicios son como si fuesen (nicos. También le estoy agradecido por algunoes de los ejemplos
de esta seccidn.
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Ejemplo 1. Se habian puesto en marcha los motores del avion. Pronto
ibamos a despegar, de Nashville a Washington. Todo estaba listo a excepciéon
de nueve personas que quedaban de pie en el pasillo buscando sus asientos. La
azafata les rogo que se sentaran, en cualquier parte. ;Por qué estaban de pie?
Estaban tratando de encontrar sus asientos. Los numeros en el pasillo eran
demasiado pequefios para verlos bien, y quedaban poco visibles por las luces
brillantes que habia junto a los numeros. ;Quién pudo hacer un avion que
cuesta varios millones de ddlares, sin prestar atencion a los pasajeros? Alguien
lo hizo. ;Quién compraria una cosa asi? Alguien lo hizo.

Ejemplo 2. Pregunte a algun experto en el negocio de lineas aéreas sobre
los problemas para trasladar el equipaje de una compaiiia a otra en la mayoria
de nuestros aeropuertos. Un pasajero hace un trasbordo; el equipaje no. El
equipaje acaba por llegar, a veces con un gran coste para la compaiiia y con
grandes incomodidades para el pasajero. ;Quién disefiaria un aeropuerto sin
tener en cuenta el problema de trasladar el equipaje de una linea a otra? Esto es
lo que sucede cuando los responsables del aeropuerto aprietan para reducir el
coste, sin considerar el coste total, incluyendo su utilizacion.

Ejemplo 3. Aqui tenemos un hotel (Fig. 6), casi nuevo; las luces estan
colocadas de manera que las cerraduras de las habitaciones estan a oscuras.
Los clientes se quejaron pero el gerente no podia hacer nada. Habia heredado
el problema. No podia reconstruir el hotel. Los clientes habian resuelto el
problema por medio del tacto. Nadie que yo sepa pasoé la noche en el pasillo
por no haber podido entrar en su habitacion. ;Qué arquitecto pudo olvidarse
asi del cliente? ;Qué comprador del edificio pudo tener el mismo fallo? Uno lo
tuvo. (Mas en el Capitulo 7.)

Ejemplo 4. Una cinta transportadora, a dos pies del suelo, transporta
tarros de cristal con comida. Los tarros se caen, se rompen y desparraman el
contenido pastoso por el suelo. Parte de la pasta cae debajo de la cinta. Para
limpiarla, una persona tiene que medir menos de dos pies o bien arrastrarse
sobre las rodillas por encima de los vidrios rotos para alcanzar por debajo de la
cinta. ;Qué arquitecto o ingeniero supondria que nunca haria falta limpiar

la casa? Uno lo hizo.
.
L
| .

= 9= == =S
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Fig. 6. Las luces del pasillo de un hotel ocultan las cerraduras.
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Ejemplo 5. ;Qué compafiia construiria un avion sin luces individuales
para los pasajeros? El avion cuesta millones de délares y esta bien disefiado
(eso espero) en lo que respecta a la ingenieria y aerodinamica, pero parece que
la linea aérea cambid unos pocos dolares por la comodidad de los pasajeros.
. Qué lineas aéreas comprarian varios de estos aviones sin pensar en las necesi-
dades del pasajero? Una lo hizo.
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3

Enfermedades y obstaculos

Mi pueblo estd destriido por no saber. (Oseas 4:6.)

Objeto de este capitulo. Los 14 puntos del Capitulo 2 constituyen una
teoria de la gestion. Su aplicacion transformara el estilo de gestion occidental.
Desgraciadamente, unas enfermedades mortales se oponen a esta transforma-
cion. Aqui vamos a tratar de comprender sus efectos mortales. jAy!, la curacion
de algunas de las enfermedades requiere una completa reorganizacion del es-
tilo de gestion occidental (miedo a que la empresa sea absorbida, por ejemplo,
y beneficios a corto plazo).

Hay enfermedades y hay obstaculos. La diferencia entre ambos se debe en
parte ala dificultad de erradicacién, y en parte a la gravedad del dafio infligido.

A. LAS ENFERMEDADES MORTALES

Las enfermedades mortales afligen a la mayoria de las compaiiias del mun-
do occidental. Una apreciada economista (Carolyn A. Emigh) observo que la
curacion de las enfermedades mortales requerira la reconstruccion total de la
gestion occidental.

Enumeracion de las enfermedades mortales.

1. Carencia de constancia en el proposito de planificar un producto y
servicio que tenga mercado, que mantenga a la compaiiia en el negocio y que
proporcione puestos de trabajo.

75
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2. Enfasis en los beneficios a corto plazo: se piensa a corto plazo (justo lo
contrario de la constancia en el proposito de permanecer en el negocio), alimen-
tado este pensamiento por el miedo de que la empresa sea absorbida en
términos poco amistosos, y por la presion de los banqueros y propietarios para
obtener dividendos.

3. Evaluacion del comportamiento, calificacion por el mérito, o revision
anual.

4. Movilidad de la direccion; se salta de un trabajo a otro.

5. Se dirige utilizando sdlo las cifras visibles, teniendo muy poco en cuen-
ta, o nada, las cifras que son desconocidas o incognoscibles.

Tipico de la industria de los EE.UU. y mas alla del ambito de este libro.

6. Demasiados costes médicos.

Tal como me lo contdé un dia William E. Hoglund, director de la Pontiac
Motor Divisién, «La Cruz Azul' es nuestro segundo mayor proveedor.» El
coste directo de los cuidados médicos es de 4008 por coche («Sick cali», Forbes,
24 de octubre de 1983, p. 116). Seis meses después me dijo que la Cruz Azul
habia sobrepasado a los proveedores de acero. Esto no es todo. Hay costes
meédicos adicionales incluidos en el acero que van a parar a un coche. También
estan los costes directos de salud y atencion, como los de los dias de baja (pago
de salarios y sueldos a las personas que estan en tratamiento por una lesion
laboral); también por aconsejar a las personas deprimidas que tienen una
calificacion anual baja de su comportamiento, mas el consejo y tratamiento de
los empleados cuyo comportamiento es deficiente debido al alcohol o a las
drogas.

7. Costes excesivos de responsabilidad, hinchados por los abogados que
trabajan por minuta-.

Ahora ya estamos listos para desarrollar las enfermedades mortales.

1. La enfermedad paralizante: falta de constancia en el propésito. La ma-
yor parte de las industrias americanas estan dirigidas mirando al dividendo
trimestral. Es mejor proteger una inversion trabajando continuamente para
mejorar los procesos, el producto y el servicio, que haran que el cliente vuelva
otra vez (Puntos 1 y 5 del Capitulo 2).

! Organizacion sanitaria sin fines lucrativos para suscriptores privados y para los beneficia-
rios de muchos programas gubernamentales. Opera en EE.UU., Canada, Puerto Rico y Jamaica.
(N. del T.)

? Eugene L. Grant, entrevista en el periédico Ouality (Chicago), marzo de 1984.
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2. Enfasis en los beneficios a corto plazo. La persecucion de los dividen-
dos trimestrales y los beneficios a corto plazo hacen fracasar la constancia en el
proposito. ;jDe donde proviene la lucha por el dividendo trimestral? ;Cual es la
fuerza motnz que conduce a las prisas de ltima hora para que figure un buen
dividendo al final del tnmestre? Expida todo lo que tenga a mano, independien-
temente de la calidad: sefialelo como expedido y hagalo figurar como cuentas
pendientes. Aplace hasta el siguiente trimestre, tanto como pueda, los pedidos
de material y equipo. Recorte la investigacion, la educacion, la formacion.

El accionista que necesita los dividendos para vivir esta mas interesado en
los dividendos futuros que simplemente en el tamafio de los dividendos de hoy.
Para él, es importante que haya dividendos dentro de tres afios, dentro de cinco
afios, dentro de ocho aifios. Cuando se pone el énfasis en los beneficios a corto
plazo se hace fracasar constantemente a la constancia en el proposito y al
crecimiento a largo plazo. El parrafo siguiente, sacado de un articulo del Dr.
Yoshi Tsurumi en la pagina editorial del New York Times del 1 de mayo de
1983, p. F-3, es bastante elocuente:

Parte de los problemas industriales de Ameérica es el objetivo de los
directores de las corporaciones. La mayoria de los ejecutivos americanos creen
que estan en el negocio para hacer dinero, no para dar productos y servicio...
El credo japonés de las corporaciones, por ofra parte, consiste en que una
compaiiia deberia ser el proveedor mas eficiente del mundo para el producto o
servicio que ofrece. Una vez que se ha convertido en el rector del mundo y
sigue ofreciendo buenos productos, aparecen los beneficios.

El informe anual para los accionistas es generalmente toda una hazafia de
color del idioma, mezclado con una contabilidad ingeniosa. Es raro el informe
anual que declara que el valor afiadido es un beneficio para la comunidad o la
sociedad. El intento de rescatar las ruinas es una hazafia de la direccion.

Durante 1983, la direccion, a todos los niveles, se vio reforzada con el
reclutamiento de ejecutivos experimentados para los puestos clave. La compa-
fiia también puso en funcionamiento un cierto nimero de programas de
control de los costes mas importantes, incluyendo reducciones en la mano
de obra, la consolidacion de las instalaciones y una gestion mejor de las
cuentas pendientes y existencias. El objetivo de estas y de otras medidas que
se estan considerando consiste en mejorar los margenes operativos.

Una explicacion elocuente de como el sistema japonés esta mejor adaptado
a una productividad mayor y al comercio mundial que el sistema americano, se
explica en el siguiente parrafo de Robert M. Kaus, «El problema de los sindica-
tosy, Harper's, junio de 1983, pp. 23-35, en concreto la p. 32.

Las empresas japonesas no parecen ser organizaciones que maximizan los
beneficios para beneficiar a los accionistas. El capital se obtiene por medio de
créditos bancarios, a unos intereses fijos. Como no hay accionistas a los que
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contentar, las firmas japonesas estan libres para operar a favor de otra cliente-
la —sus trabajadores. Peter Drucker ha observado que «Los grandes negocios
se dirigen fundamentalmente para los empleados quienes, en los términos
legales tradicionales, son los "propietarios beneficiarios™. Ya que los trabaja-
dores son los beneficiarios de lo que de otro modo serian los beneficios, la
confianza entre la mano de obra y la direccion surge espontaneamente’.

Temor de la absorcion de la empresa en términos poco amistosos. Una
compaiiia publica cuyas acciones caen por cualquier razon —incluso por una
planificacion a largo plazo— puede tener miedo de ser absorbida y también
corre el mismo peligro una que lo estd haciendo muy bien. El temor de una
absorcion poco amistosa puede que sea el unico obstaculo mas importante a la
constancia en el proposito. Ademas de esta absorcion poco amistosa, también
puede ocurrir la igualmente devastadora compra ventajosa. De una forma o de
otra, el conquistador exige dividendos, con consecuencias atroces para los
vencidos.

;Los directores americanos tienen que estar siempre sometidos a semejante
saqueo?

Los negocios sobre el papel son a la vez la causa y la consecuencia de la
titubeante economia americana. Los beneficios sobre el papel son los tinicos
facilmente accesibles a los directivos profesionales que se quedan aislados al
mando de organizaciones que estan disefiadas para una forma de produccion
que ya no es adecuada al lugar que tiene América en la economia mundial. Al
mismo tiempo, la implacable carrera hacia los beneficios sobre €l papel ha
desviado la atencion y los recursos del dificil trabajo de transformar la base
productiva. Esta ha retrasado la transicion que tiene que tener lugar, y ha
hecho que el cambio sea mas dificil en el futuro. De este modo, los negocios
sobre el papel poseen una calidad autoperpetuante que, si no se controla,
llevara a la nacién a un declive mayor. (De Robert B. Reich, «La proxima
frontera americana», Atlantic, marzo de 1983, pp. 43-57.)

Los bancos podrian ayudar en la planificacion a largo plazo y asi protege-
rian los fondos que se les confian. En contraste, aqui tenemos un ejemplo real
de América. (Banquero: «Jim, no es este el momento de hablar de calidad y
del futuro. Este es el momento de reducir los gastos, cerrar plantas, reducir
las néminas.»)

Desde luego que es posible que una absorcion pueda, a la larga, al combinar
las operaciones de dos compaiiias, mejorar la eficiencia total de la industria en un
pais, y, con el tiempo, ser beneficiosa para el bienestar de sus gentes. Sin
embargo, es duro para la gente que de repente se encuentra sin trabajo. Las

3 Copyright 1983, Harper's Magazine. Reservados todos los derechos. Reimpreso de la
edicion de junio de 1983 por autorizacién especial.
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compaiiias japonesas que se fusionan se preocupan de su personal, aunque
quiza algunos directivos se queden con la paga reducida.

3. Evaluacion del comportamiento, calificacion por méritos, o revision
anual. Muchas compaiiias en Ameérica tienen sistemas por medio de los cuales
todas las personas de direccion o de investigacion reciben una calificacion
todos los afios. Algunas agencias gubernamentales tienen un sistema similar. La
gestion por objetivos conduce al mismo mal. Igualmente, la gestion por nime-
ros. Una mejor definicion seria la de gestion por el miedo, como alguien sugirio
en Alemania. El efecto es devastador:

Alimenta el comportamiento a corto plazo, aniquila la planificacion a
largo plazo, desarrolla el miedo, derriba el trabajo en equipo, alimenta las
rivalidades y el politiqueo.

Deja a las personas amargadas, desechas, heridas, apaleadas, desoladas,
descorazonadas, sintiéndose inferiores, algunas incluso deprimidas, incapaces
de trabajar durante varias semanas después de recibir la calificacion, inca-
paces de comprender por qué son inferiores. No es justo, ya que adscribe a las
personas de un grupo unas diferencias que pueden estar totalmente causadas
por ¢l sistema dentro del que trabajan.

Bésicamente, lo que estd mal es que la valoracion del comportamiento o la
calificacion por méritos esta centrada en el producto final, al final de la corrien-
te, no sobre el liderazgo para ayudar a la gente. Es €sta una forma de evitar los
problemas de las personas. El gerente se convierte, en realidad, en el gerente de
los defectos.

La idea de una calificacion por méritos es seductora. El sonido de las
palabras cautiva la imaginacion: se paga por lo que se obtiene; se obtiene lo que
s€ paga; se motiva a la gente a que lo haga lo mejor posible, por su propio bien.

El efecto es exactamente lo contrario de lo que prometen las palabras. Todo
el mundo se lanza hacia adelante, o lo intenta, por su propio bien, para
salvaguardar su propia vida. Quien pierde es la organizacion.

La calificacion por méritos recompensa a las personas que lo hacen bien
dentro del sistema. No trata de recompensar los intentos de mejorar el sistema.
No cause dificultades.

Si alguna persona de la alta direccion le pregunta al gerente de planta qué
es lo que espera conseguir el afio que viene, la respuesta sera el eco de la
politica (objetivo numeérico) de la compaiiia. (James K. Bakken, Ford Motor
Company.)

Ademas, la calificacion por méritos no tiene sentido para predecir €l com-
portamiento, excepto cuando alguien se sale de los limites de las diferencias
atribuibles al sistema en el que trabaja la gente (cf. paginas siguientes).

Los sistemas tradicionales de valoracién incrementan la variabilidad del
comportamiento de las personas. El problema reside en la imprecision implicita
de los esquemas de calificacion. Esto es lo que ocurre. A alguien se le califica
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por debajo del promedio, y éste da una ojeada a las personas que estan
calificadas por encima del promedio; naturalmente, se pregunta por qué existe
esta diferencia. El trata de emular a las personas que estan por encima del
promedio. El resultado es un comportamiento deteriorado®.

El presidente Reagan, en la primavera de 1983, salid con una idea estupen-
da: a partir de ese momento la promocion en la Administracion Civil debe
depender del comportamiento. El problema reside en la dificultad para definir
una medida del comportamiento que tenga sentido. La unica medida verificable
€s un recuento, a corto plazo, de cualquier tipo. Unos pocos meses después
repitio la misma falacia (Washington Post, 22 de mayo de 1983, pp. 1,6).

Se sugiere un sistema
de paga por méritos
para mejorar las escuelas

Por JUuAlN WILLIAMS
Redactor del Washington Post

SOUTH ORANGE, N.J., 21 de mayo —El
Presidente Reagan la tomé hoy con las
mas importantes organizaciones de
maestros, diciendo que las escuelas pu-
blicas estan fallando, y que una forma
de mejorarlas sin destinarles mas fondos
federales consiste en empezar a pagar a
los maestros segin sus méritos en vez
de por la antigiiedad.

Para la mayoria de los grupos de
maestros esto es anatema, ya que dicen
que no existe una forma exacta de medir
la calidad de un maestro, y que las me-
didas tradicionales tales como las pun-
tuaciones de los examenes de los alum-
nos son desorientadoras.

(Donde estaban los consejeros econémicos de nuestro Presidente? El tan
solo lo estaba haciendo lo mejor que sabia.
Precedente peligroso. Del Virginia Weekly, Washington Post, 12 de abril de
1984, p. 1.

Las evaluaciones
de los agentes se basan
parcialmente en el total
de las multas
Por MICHAEL MARTINEZ
Redactor del Washington Post

Los agentes de policia dicen que los
programas de evaluacién no establecen

4 Aportado por William W. Scherkenbach, de la Ford Motor Company.
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cupos, pero que indican a los agentes
como tienen que hacer su trabajo eficien-
temente mientras patrullan por las calles.
Sin embargo, unos pocos agentes pro-
testan de que la presion para cumplir
los estandares les obliga a multar a mo-
toristas que de otro modo hubiesen de-
jado marchar después de amonestarles,
y que interfiere con actividades policia-
les mas importantes.

En Alejandria, a los 32 agentes de
policia de una patrulla se les califica co-
mo «sobresaliente», «por encima de los
requisitos», «cumple los requisitos»,
«por debajo de los requisitos», o «no
satisfactorio», segin el nimero de mul-
tas de aparcamiento o de trafico que
ponen en un mes. El agente se gana una
calificacién de sobresaliente si pone 25 o
mas multas de trafico y 21 o mas por
mal aparcamiento al mes.

El teniente William Banks, de Alejan-
dria, dijo que los estandares de compor-
tamiento se acordaron entre los agentes
y sus supervisores en septiembre pasa-
do formando parte de un nuevo sistema
de evaluacién en toda la ciudad. Con el
tiempo, todos los agentes quedarian so-
metidos a los mismos estandares, dijo
Banks.

El teniente Paul Lucas, de Falls
Church, dijo que el departamento esta
trabajando para cumplir un cierto ni-
mero de objetivos listados en su presu-
puesto anual, que incluyen un nomero
determinado de multas de trifico. En el
afio fiscal 1984, el departamento tratara
de poner 551 multas por conducir bebi-
do, 2.592 por exceso de velocidad y 3.476
por otras cuestiones de trafico, dijo Lu-
cas.

«No se trata de un cupo», dijo. «Es
un objetivo del departamento. No es un
objetive individual . »

Degeneracion al contar. Uno de los principales efectos de la evaluacion del
comportamiento es que alimenta el pensar y la actuacion a corto plazo.
Una persona tiene que tener algo que mostrar. Su superior estda metido en
numeros. Es facil contar. Al contar, la direccion se ve aliviada de tener que
inventarse una medida que tenga sentido.

Desgraciadamente, las personas que son medidas contando estan privadas
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de sentirse orgullosas de su trabajo. El nimero de disefios que tiene que hacer
un ingeniero en un periodo de tiempo seria un indice que no deja lugar a que se
sienta orgulloso de su trabajo. No se atreve a tomarse tiempo para estudiar
y enmendar el disefio que acaba de hacer. Si lo hiciera, disminuiria su pro-
duccion.

Igualmente, al personal de investigacion y desarrollo se le califica segin el
numero de nuevos productos que desarrolla. Este me dice que no se atreve a
detenerse en un proyecto lo suficiente como para ver la fabricacion de un
producto; que su calificacion se resentiria si lo hiciese.

Incluso si su superior aprecia el esfuerzo y la capacidad para contribuir
de manera duradera a los métodos y estructura de la organizacion, €l tiene
que defender con evidencia tangible (viz., recuentos) las promociones que re-
comienda.

Un mediador federal me contd que a €l se le califica segiin el numero de
reuniones a las que va durante el afio. Consigue mejorar su calificacion estiran-
do las negociaciones entre (e.g.) Ford y la UAW® haciendo tres reuniones
cuando todos los problemas se podrian haber resuelto en una reunion.

El numero de reuniones a las que va se compensa parcialmente con el
reconocimiento del nimero de acuerdos logrados. Un acuerdo es un acuerdo,
tanto si pone a una compafiia fuera del negocio o defrauda a los empleados,
como si supone un beneficio duradero para el pueblo americano.

Una encargada de compras del Servicio Postal de los EE.UU. me conto que
a ella se le califica por el nimero de contratos que negocia a lo largo del afio, y
cada contrato debe ser por un importe minimo. Un contrato a largo plazo
requiere tiempo y reduciria su produccioén anual.

Estos indices son ridiculos, pero son tipicos en toda la industria americana
y el gobierno.

Mientras al personal de compras se le califique por el numero de contratos
realizados, tendra poco interés en tomarse el tiempo necesario para conocer los
problemas de produccion y las pérdidas que ocasionan sus compras.

Una buena calificacion del trabajo sobre un nuevo producto y nuevo servi-
cio que puede generar mas negocios de aqui a cinco u ocho afios, requiere una
direccion bien informada. Aquel que se compromete en semejante tarea deberia
estudiar los cambios en educacidn, en estilo de vida, migracion hacia y de las
zonas urbanas. Deberia asistir a las reuniones de la Sociedad Socioldgica
Americana, la Seccion de Empresas de la Asociacion Estadistica Americana y la
Asociacion de Marketing Americana. Tendria que escribir ponencias para ex-
ponerlas en esas reuniones, todas las cuales son necesarias para planificar los
productos y servicios del futuro. Durante unos afios no tendria nada que
mostrar de sus trabajos. Mientras tanto, en ausencia de una direccion bien

3 United Auto Workers, sindicato que abarca a la mayoria de los trabajadores del autom évil.
(M del T.)
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informada, las otras personas que obtuviesen una buena calificacion en sus
proyectos a corto plazo le dejarian atras.

Trabajo en equipo sofocante. Creo que la evaluacion del comportamiento
explica por qué es dificil que las areas de staff trabajen juntas por el bien de la
compaiiia. En vez de eso, trabajan como prima donnas, defraudando a la com-
paiiia. El buen comportamiento en equipo ayuda a la compafiia pero pro-
duce resultados menos tangibles adscribibles a los individuos. El problema
del equipo es: ;quién hizo eso?

;Como se puede interesar el personal del departamento de compras, con el
sistema actual de evaluacion, en mejorar la calidad de los materiales para
produccion, del servicio, las herramientas y otros materiales para fines no
productivos? Haria falta cooperar con fabricacion. Esto estorbaria a la produc-
tividad del departamento de compras, que se mide frecuentemente por el nume-
ro de contratos negociados por afio-hombre, sin tener en cuenta el comporta-
miento de los materiales o servicios comprados. Si se lograra algo de lo que
presumir, el personal de fabricacion se quedaria con la gloria, no el personal de
compras. O podria ser al revés. Por tanto, el trabajo en equipo, tan deseable, no
puede desarrollarse con la calificacion anual. El miedo se apodera de todos.
Ten cuidado; no te arriesgues; no te pares.

Oido en un seminario. Uno obtiene una buena calificacion por encender
un fuego. El resultado es visible; se puede cuantificar. Si lo haces bien a la
primera, nadie lo ve. Has cumplido los requisitos. Ese es tu trabajo. Estropéa-
lo y corrigelo despucés, te convertiras en un héroe.

Dos quimicos colaboran en un proyecto y escriben su trabajo para una
publicacion cientifica. El trabajo se admite para una reunion en Hamburgo. Sin
embargo, en este momento solo uno de los dos puede ir a Hamburgo para leer
la ponencia —viz., el de calificacion mas alta. El de la calificacion inferior jura
no volver a trabajar con nadie.

Resultado: cada uno para si mismo.

Los quimicos de la compaiiia pueden comprender que hay veces en que se
debe limitar el namero de personas que vayan a una reunion. Un buen plan
consistiria en dejar que ellos mismos decidieran quién va a ir a las reuniones.
Cada vez iria uno, de manera equilibrada.

Los directivos en América tienen en mucha estima las nuevas tecnologias,
con lo que las personas estdn desanimadas para trabajar en otros aspectos del
sistema. Cuando se acaba un disefio se ofrecen gratificaciones por las sugeren-
cias para mejorarlo. Un comité estudia las sugerencias. Se puede desechar una
sugerencia porque, aunque sea buena, es demasiado caro introducirla en ese
momento. En un momento anterior hubiese sido posible tomarla en considera-
cion. El lugar adecuado para las mejoras esta en las etapas iniciales del desarro-
llo. De este modo el sistema de calificacion corre el riesgo de perder buenas
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ideas que hubiesen elevado la calidad y reducido los costes. En Ameérica, la
persona que da una sugerencia no esta presente y puede que el comité no
comprenda el significado y las posibilidades de la idea.

En Japon, las sugerencias son estudiadas por €l grupo y la persona que hace
la sugerencia esta presente. La decision no recae sobre una persona, sino sobre
el grupo. El grupo llega a una conclusion para el bien de la compaiiia. Una vez
que se toma una decision unanime, todo el mundo se pone a trabajar para dar
lo mejor de si al grupo. Cualquier disidente o cualquiera que no dé lo mejor de
si ird a parar a otro grupo o a otro trabajo.

La evaluacion del comportamiento alimenta el temor. Las personas tienen
miedo de hacer preguntas que pudieran sugerir una cierta duda respecto de las
ideas y decisiones del jefe, o respecto de su légica. Cualquier persona que
presente otro punto de vista o haga preguntas corre el riesgo de que le llamen
desleal, que no colabora, que esta tratando de colocarse a la cabeza. Di que si
a todo.

En muchas compafiias americanas los niveles mas altos de salarios y primas
estan por las nubes. Es natural que una persona joven aspire a llegar, con el
tiempo, a una de estas posiciones. La unica posibilidad de alcanzar un nivel
elevado es a través de una promocion consistente, sin parar, afio tras afio. Lo
que busca el joven aspirante no es como servir a la compaiiia con sus conoci-
mientos, sino como conseguir una buena calificacion. Si pierdes un escalon, no
lo lograras: otra persona lo conseguira.

Un hombre no se atreve a arriesgarse. No cambies un procedimiento. El
cambio puede que no funcione. ;Qué le ocurriria si lo cambiara? Debe proteger
su propia seguridad. Es mas seguro quedarse en la fila.

El director, bajo el sistema de revision, al igual que las personas a las que
dirige, trabaja individualmente para su propia promocion, no para la compa-
fiia. Tiene que hacer un buen papel.

Director (a su personal): No trabaje con esas personas (de otro grupo). Su
tiempo pertenece a nuestro proyecto.

Todo el mundo respiraria aliviado si se eliminara la calificacion anual.

Preguntas para meditar. (1) ;Como se calificaria usted? ;Con qué método
o criterio? ;Con qué objeto? (2) ;Queé esta usted tratando de medir cuando
califica a alguien? ;Como ayudaria su calificacion a predecir su comportamien-
to futuro: (a) en este trabajo; (b) en otro trabajo de mas categoria (mas respon-
sabilidad)?

., Otro Irving Langmuir? ;Podria la historia americana, bajo el impedimen-
to de la calificacion anual, producir otro Irving Langmuir, ganador de un
Premio Nobel, u otro W.D. Coolidge? Estos dos hombres trabajaban en la
General Electric Company. ;jPodria la Compafiia Siemens producir otro Ernst
von Siemens?
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Vale la pena observar que los 80 Premios Nobel americanos todos ellos
tenian una ocupacion, seguridad. Solo tenian que responder ante ellos mismos.

Es imposible una calificacion justa. Una falacia corriente es la suposicion
de que es posible calificar a las personas; colocarlas en un orden de comporta-
miento para el afio proximo, basado en el comportamiento durante el afio
anterior.

El comportamiento de cualquier persona es el resultado de la combinacién
de muchas fuerzas —Ia misma persona, las personas con las que trabaja, el
trabajo, su directiva, sus supervisores, las condiciones ambientales (ruido, con-
fusion, comida mala en la cafeteria de la compaiiia). Estas fuerzas produciran
unas diferencias increibles entre las personas. De hecho, como veremos, las
diferencias aparentes entre las personas surgen casi completamente de la accion
del sistema en el que trabajan, no de las personas mismas. Una persona que no
ha sido promocionada no puede entender por qué su comportamiento es
inferior al de otra persona. No hay que extrafiarse; su calificacion fue el
resultado de una loteria. Desgraciadamente, €1 se toma en serio su calificacion.

Los siguientes ejemplos numericos aclararan las increibles diferencias entre
las personas y se deben atribuir a la accion del sistema, no de la gente. El
comportamiento sobresaliente so6lo puede atribuirse a alguien que por medio de
los calculos apropiados, esta fuera de los limites de la variacion del sistema,
0 que crea un patron (p. 89).

Se debe hacer hincapi€ en que cualquier sistema real creara diferencias atin
mayores entre las personas que las que aqui se sefialan, ya que aqui podemos
simular bastante bien un sistema de causas constantes.

Ejemplo 1. Como ejemplo, sean seis personas que toman parte en un
experimento sencillo. Cada persona removera una mezcla de bolas rojas y
blancas (4.000), con €l 20 por 100 de rojas y, con los ojos vendados, sacara
una muestra de 50 bolas, que luego devolvera al conjunto antes de que saque su
muestra la persona siguiente. El objetivo consiste en producir bolas blancas:
nuestro cliente no aceptara bolas rojas. A continuacion tenemos los resultados.

Nombre Numero de bolas
rojas sacadas

Miguelito .......occooveiiieiiiiiee 9

Pedro ... 5

TETY o 15

JUANIEO ... 4

LuiSa oo 10

GaAIY ..o 8
Total....oooooeeeee 51
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Seria dificil construir unas circunstancias fisicas casi tan iguales para seis
personas, sin embargo a simple vista el comportamiento de las personas varia
mucho.

Pero pensemos con ayuda de la teoria estadistica. Calculamos los limites
entre los empleados que podrian ser atribuibles a la variacion casual del
sistema. Este calculo se basa en el comportamiento medio y en la suposicion de
que las personas y las bolas rojas que sacan son independientes.

El lector que no esté familiarizado con los célculos siguientes puede ir al
Capitulo 11 o buscar a quien le ensefie, o consultar alguno de los libros que
se mencionan al final del Capitulo 11.

51 : : . z
& =iy = 8,5 (promedio de bolas rojas por trabajadar)
)
= - ko on media de rojas)
p = 6 x 50 : proporcion media de rojas

Calculo de los limites de variacion atribuibles al sistema:

= % + 3 /x(1 — p)

Limite superior
Limite inferior

=85+ 3./85 %083 =

{16
_ { 1
Obviamente los seis empleados caen dentro de los limites calculados de
variacion que podrian surgir del sistema en el que trabajan. Con estos datos no
hay evidencia de que en el futuro Juanito lo vaya a hacer mejor que Terry. Por
tanto, todo el mundo deberia recibir €l mismo aumento. Si uno es mas antiguo
que otro, desde luego que tendra que tener un nivel mas elevado de salario.
Obviamente seria una pérdida de tiempo tratar de descubrir por qué Terry
saco 15 bolas rojas, o por qué Juanito solo saco 4. Y lo que es peor, cualquiera
que buscara una causa, encontraria una respuesta, y si se actuara en consecuen-
cia las cosas solo empeorarian en adelante.
Mientras tanto, el problema que tiene la direccién consiste en mejorar el
sistema para que todas las personas puedan sacar mas bolas blancas y menos
rojas. (Mas en el Capitulo 11.)

Ejemplo 2. (Aportado por William W. Scherkenbach, Ford Motor Com-
pany.) Usted es un director que tiene a nueve personas bajo su responsabilidad
directa. Todos tienen en esencia las mismas responsabilidades y en el ultimo
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afio han cometido el siguiente numero de equivocaciones. Cada empleado tenia
aproximadamente la misma probabilidad que otro de cometer una equivo-
cacion.

Las equivocaciones que aqui se cuentan podrian ser errores al llevar los
libros, equivocaciones en los planos de ingenieria, errores de calculo, errores
de los operadores de montaje o cualquier otra cosa.

Mimero d

Nombre .
equivocaciones

BT L VT 10
Andrés 15
Guille.............. 11
Paco.. e 4
Ricardo 17
Carlitos 23
ALICIA oo 11
TOMAS oo e 12
Joana ............. 10

Total....oooeeeeieeee s 113

Ya es hora de hacer las evaluaciones y las recomendaciones para los aumen-
tos. ;A quién se premia? ;A quién se penaliza? Primero, ;qué margenes se
deberian dejar para los efectos del sistema en el que trabajan las personas? Los
calculos, a continuacion

X= E =12,55
Calculo de los limites de variacion atribuibles al sistema:

Limite superior

} = 12,55 + 3,/12,55

23,2

R EK
Por tanto, ninguna de las nueve personas cae fuera de los limites cal-
culados. Las diferencias aparentes entre las nueve personas bien podrian
adscribirse a la accion del resto del sistema. LLa misma formula que tenga la

compafiia para los aumentos de salario se deberia aplicar a todas las personas
por igual (pagina 91)

Limite inferior
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Obsérvese que las cifras de los dos ejemplos podrian igualmente deducirse
de un indice compuesto.

Ejemplo 3. (Aportado por Ronald Moen, General Motors.) El proceso
consiste en el disefio de la pieza, una «solicitudy». Etapas:

1. Origen de la solicitud (asignada a un ingeniero de producto.)
. El ingeniero dibuja un plano.

3. Presenta el plano al ingeniero que lo ha de autorizar. Este puede
aceptar el disefio o solicitar ofro intento, en cuyo caso el ingeniero de
producto repite los pasos 1, 2 y 3.

4. El ingeniero que ha de autorizarlo acepta el disefio.

El registro del nimero de cambios que han realizado cada uno de los 11
ingenieros de producto a lo largo del desarrollo de un proyecto estan dibujados
en la Fig. 7. Los limites de control, basados solo en la independencia de los
cambios, se calculan de la manera siguiente. El nimero total de cambios para
todos los 11 ingenieros fue de 53; el promedio, 4,8.

B {11,4 (redondear a 12)
10

15 —

LCS, 12 o
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L] ®
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Fig. 7. Grafico que muestra, para los 11 ingenieros de producto, el namero de

cambios de ingenieria que hizo cadauno a lo largo de un afio. (El orden horizontal

es meramente alfabético.) Ninguno de ellos cayd fuera de los limites de control. Por
tanto, todos pertenecen a un sistema. (Ronald Moen.)
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Ninguno de los 11 ingenieros cae por fuera de los limites. Por tanto, forman
un sistema. Segun esta evidencia, ninguno de ellos lo hara mejor que otro al
afio siguiente. Todos deberian recibir el mismo aumento de paga. Cada uno de
los 11 ingenieros dio las mismas razones para los cambios:

Solicitud complicada; especial; producto nuevo; nunca se hizo nada
semejante.
Ingeniero que autoriza, exigente.

Mas sobre el Hderazgo. Cualquier persona cuyo punto caiga fuera de
los limites calculados para las diferencias adscribibles al sistema, esta fuera
del sistema. Un buen lider tiene que investigar las causas posibles. S1 aquél esta
fuera del limite de varacion del sistema por el lado bueno, hay una base
razonable para predecir que en el futuro su comportamiento sera bueno:
merece que se le reconozca. La causa de un punto por fuera del limite de
variacion del sistema por el lado malo puede ser permanente; o puede ser
efimera. Una persona incapaz de aprender su trabajo seria un ejemplo de una
circunstancia permanente. La compafiia la contraté para este trabajo; por tanto,
tiene la obligacion moral de colocarla en el puesto adecuado. Igualmente, una
persona que esta preocupada por su salud, o por alguien de su familia, puede
mostrar un comportamiento deficiente. En algunos casos, unos consejos le
pueden restaurar la confianza y el comportamiento. El sistema que envia a
algin trabajador un material mas dificil de lo normal con el que trabajar, puede
desplazarlo fuera de los limites por el lado malo. Esta circunstancia puede con-
tinuar sin ser detectada, y el hombre, temeroso de quejarse, no dice nada al
respecto. Lo mismo podria ser cierto de alguien cuyo equipo esta estropeado. Si
nadie sabe cual es el problema, o s1 nadie hace nada al respecto, los puntos de
este hombre bien pueden estar por fuera de los limites por el lado malo, afio
tras afio.

Un ejemplo de circunstancia efimera podria ser la necesidad de usar gafas,
la cual podria corregirse facilmente enviando a la persona al oculista. (Remiti-
mos al lector a los 11 soldadores, p. 199.)

. Qué pasa cuando se repite un patrén? Lo que estamos diciendo es que las
diferencias aparentes —incluso las diferencias grandes— podrian estar ocasio-
nadas por un sistema de causas constantes. Otra vez sefialamos que cualquier
sistema real ocasionara diferencias ain mayores entre las personas.

Una persona puede ganarse la reputacion de hombre de mvel alto o bajo
respecto de los otros, con un comportamiento persistente, manteniendo la
misma posicion relativa a lo largo de al menos siete periodos de tiempo
sucesivos (que pueden ser siete afios). Si una persona persiste en mantener una
posicion relativa superior durante siete periodos, podemos concluir con seguri-
dad que es ciertamente superior, cualquiera que sea el indice de comportamien-
to, tenga sentido o no. Después de veinte afios, las personas estrella emergen
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definitivamente, suponiendo que el indice de comportamiento tenga sentido. El
numero de disefios que tiene que hacer un ingeniero durante un periodo de
tiempo seria un ejemplo de un indice que no le deja ocasién a la persona para
sentirse orgullosa de su trabajo.

Un criterio util para reconocer el comportamiento sobresaliente es la de-
mostracion incuestionable de mejora afio tras afio, a lo largo de un periodo de
siete 0 mas aifios, en habilidades, conocimiento, liderazgo. El criterio opuesto, es
decir, deterioro persistente a lo largo de un periodo de siete afios, podria
sefialar a las personas que necesitan ayuda.

Todo esto puede que sélo sea un suefio, porque ningun grupo de personas
estara tanto t1empo en el mismo trabajo. En algunas aplicaciones, no obstante,
se puede comprimir el periodo de tiempo y que naturalmente sera con los
operarios de produccion. Para ellos se pueden tener los datos semanales del
mimero de articulos fabricados. Siete o mas semanas sucesivas pueden dar una
indicacion fiable del comportamiento relativo.

«Puede que no todo sea malo.» En algunas partes la alta direccion retrasa
la abolicion de la calificacion anual del comportamiento, refugiandose en el
corolario obvio de que «puede que no todo sea malo. Me puso a mi en esta
posicion.» Es esta una trampa en la que se cae facilmente. Cada uno de los
hombres con los que trabajo ocupa una posicion elevada y es estupendo, vale la
pena trabajar y digcutir con €l. Alcanz6 esta posicion sobresaliendo en todas las
calificaciones anuales, arruinando las vidas de un montén de otras personas.
Hay otra forma mejor de hacerlo.

Principios modernos del liderazgo. Los principios modernos del liderazgo,
que se explican e ilustran abundantemente en este libro, reemplazaran a la
revision anual del comportamiento. En una compaiiia el primer paso consistira
en proporcionar la formacion para el liderazgo. La revision anual del compor-
tamiento puede entonces ser abolida. El liderazgo ocupara su lugar. Esto es lo
que los directivos occidentales deberian haber estado haciendo todo el tiempo.

La revision anual del comportamiento se deslizé dentro de las empresas
furtivamente y se hizo popular porque no requiere que nadie se enfrente a los
problemas de la gente. Es mas facil catalogar a las personas; centrar la atencion
en la produccién. Lo que necesita la industria occidental son métodos que
mejoren la produccion. A continuacion se dan unas sugerencias.

1. Implantar la formacion para el liderazgo; obligaciones, principios y
meétodos.

2. Seleccion mas cuidadosa de las personas, en primer lugar.

3. Mejor formacién y educacion después de la seleccion.

4. El lider, en vez de ser un juez, sera un compatiiero, que aconseje y diryja
a su gente dia a dia, aprendiendo de ellos y con ellos. Todo el mundo tiene que
estar en un equipo para trabajar en la mejora de la calidad, en los cuatro pasos
del ciclo de Shewhart mostrado en la Fig. 5 de la pagina 67.
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5. El lider descubrira quién, si es que hay alguien, de su gente esta (a) fuera
del sistema por el lado bueno, (b) fuera, por el lado malo, (c) dentro del sistema.
Los calculos necesarios (1eﬂejados en la p. 88, el Cap1t1110 11, y en otras
partes) son bastante sencillos s1 los mimeros se utlhzan para medir el comporta-
miento. La clasificacion de las personas (desde sobresaliente hasta insatisfacto-
r10) que estan dentro del sistema viola la l6gica cientifica y es una politica
ruinosa, como quedara claro en el texto y en el Capitulo 11.

En ausencia de datos numeéricos, el lider debe hacer unos juicios subjetivos.
El lider se pasara horas con cada uno de sus trabajadores. Ellos sabran qué
tipo de ayuda necesitan. Algunas veces se tendra la evidencia incontrovertible
de un comportamiento excelente, como si ha hecho patentes, publicado articu-
los, es invitado a dar conferencias.

Las personas que se encuentran en el lado malo del sistema requeriran
ayuda individualizada. Hemos visto ejemplos y veremos mas.

La recompensa economica para el comportamiento sobresaliente por fuera
del sistema, sin otro reconocimiento mas satisfactorio, puede ser contrapro-
ducente.

6. Las personas de un grupo que forman un sistema estaran todas someti-
dag a la misma formula que tenga la compaiiia para los aumentos de salario.
Esta formula puede que considere (e.g.) la antigiiedad. No dependera de la
categoria dentro del grupo, ya que las personas dentro del sistema no estaran
catalogadas como N° 1, N° 2, N° ultimo. (En las épocas malas puede que no
haya aumentos para nadie.)

7. Mantener una larga entrevista con cada empleado, de tres o cuatro
horas, por lo menos una vez al afio, no para criticarlo, sino para ayudarlo y
para que haya un mejor entendimiento por parte de todos.

8 Las cifras sobre el comportamiento deberian usarse no para clasificar a
la gente de un grupo que esta dentro del sistema, sino para asistir al lider en la
mejora del sistema. Estas cifras también pueden indicarle algunas de sus pro-
pias debilidades (Michael Dolan, Umiversidad de Columbia, marzo de 1986).

Al mejorar el sistema se ayudara a todo el mundo, y disminuira la distancia
entre los numeros que dan el comportamiento de las personas.

Ha llegado el dia en que cualquier persona privada de un aumento o de
cualquier privilegio por el mal uso de los mumeros del comportamiento (como
cuando se clasifica a las personas de un grupo) pueda, en justicia, presentar una

queja.
En este momento puede que el lector quiera pasar alap. 213.

El trabajador solitario. Existen muchos ejemplos de personas que no pue-
den trabajar bien en equipo, pero que demuestran unos logros incuestionables
bajo la forma de ser respetados por sus colegas y semejantes, por medio de
mvenciones y publicaciones en revistas cientificas. Tales personas pueden hacer
unas contribuciones fabulosas a la compaiiia y a la ciencia. La compaiiia debe
reconocer las contribuciones de tales personas y proporcionarles ayuda.
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Liderazgo en vez de la calificacion anual en Ford. Los principios anteriores
quedaron claros, hace unos pocos afios, para Donald E. Petersen, ahora presi-
dente de la Ford Motor Company. Los cambios en la Ford constitmiran una
sefial potente para toda la industria occidental de que por lo menos una
compaiiia grande esta vitalmente preocupada por el recurso mas importante de
la compaiiia, viz., las personas que alli trabajan. La razon principal para
realizar el cambio es que se quiere eliminar un inhibidor importante del progra-
ma de la compaiiia para mejorar continuamente en calidad y productividad®.

Problemas en los servicios gubernamentales. (Aportado por Georgianna M.
Bishop.) Hay una preocupacion creciente dentro de la administracion civil de
que la capacidad para lograr la constancia en el proposito se esta convirtiendo
en una causa perdida. Después de haber trabajado en el area de personal en
cuatro administraciones que han cambiado rapidamente y con filosofias muy
divergentes, vemos ahora que tienen lugar unos cambios importantes en las
reglamentaciones que incrementan la posibilidad de trastornos con cada cam-
bio de administracion. Nuestro sistema politico, que elige a los directivos mas
antiguos para la administracion federal, debe entender por encima de todo la
importancia de la constancia en el propoésito y la importancia del saber. Los
directores asignados politicamente deben comprender los 14 puntos y las enfer-
medades mortales y los obstaculos. Solo entonces podran situarse en el papel

de lideres.

De un funcionario federal:

Duracion media en el cargo del Ministerio de Hacienda, dieciocho meses,
algunas veces menos, algunas mas.

Duracién media de un Diputado, dieciocho meses también: de igual modo,
a VECes €S MENOr, a Veces mayor.

El proceso politico favorece €l comportamiento a corto plazo. En el mismo
momento en que alguien resulta elegido, se pone a hacer campafia para la
proxima eleccion.

La perspectiva de las personas a las que tenemos que informar abarca un
periodo de dos semanas.

El siguiente parrafo sacado del libro de Marvin E. Mundel citado anterior-
mente (p. 12) también puede servir de ayuda para entender la administracion
gubernamental:

...Hoy dia, el gobierno, en los paises desarrollados, es una cosa tan tremen-
damente complicada que hay que dudar si la relacion entre una sociedad
determinada y su gobierno se llega a entender por cualquier segmento amplio

¢ William W. Scherkenbach, «Quality in the driver's seat,» Quality Progress, abril 1985,
pp- 40-46.

Deming, William Edwards. Calidad, productividad y competitividad: |la salida de la crisis.
: Ediciones Diaz de Santos, . p 108

http://site.ebrary.com/id/10219490?ppg=108

Copyright © Ediciones Diaz de Santos. . All rights reserved.

May not be reproduced in any form without permission from the publisher,

except fair uses permitted under U.S. or applicable copyright law.



ENFERMEDADES Y OBSTACULOS 93

de la sociedad. Ademds, existen dudas de que el gobierno moderno responda
completamente a cualesquiera objetivos definidos coherentemente, de la socie-
dad a la que sirve: ciertamente que hay razones para dudar de que estos
objetivos se definan alguna vez completamente en una forma factible y com-
prensible. En muchos aspectos, €l gobiemo tiene una naturaleza creada por el
hébito vy simplemente es asi. Esto no se puede tolerar. También resulta obvio
que dentro de tal marco uno no puede hablar razonablemente sobre la mejora,
tal como se utiliza el término en este libro. El tratar de llevar a un estado mas
deseable una organizacion cuyos objetivos, y las necesarias y apropiadas
limitaciones y constricciones, no estan realmente definidos, es asumir una
tarea imposible.

4. Movilidad de los directivos. La compaiiia cuya alta direccion esta
arraigada y comprometida con la calidad y la productividad no padece incerti-
dumbres y desconciertos. Pero ;jcomo puede alguien estar comprometido con
una politica cuando su puesto €s solo para unos pocos afios, cuando esta
dentro y fuera?

J. Noguchi, director de la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses, en
una conversacion con un cliente mio hizo la observacion de que « Ameérica no
puede conseguirlo debido a la movilidad de los directivos americanosy.

La tarea de la direccion es inseparable del bienestar de la compaiiia. La
movilidad de una compaifiia a otra crea prima donnas para conseguir resulta-
dos rapidos. La movilidad anula el trabajo en equipo, que es tan vital para
seguir existiendo. Llega un nuevo director. Todo €l mundo se pregunta qué
ocurrird. Se extiende la inquietud cuando el consejo de administracion busca
fuera de la compaifiia a alguien para hacer una operacion de rescate. Todo el
mundo coge su salvavidas.

Si un hombre no consigue una buena puntuacion en su calificacion anual
hace que éste se ponga a buscar oportunidades mejores en alguna otra parte.
No es infrecuente que el competidor mas fuerte sea alguien que se largo
ante un fracaso para conseguir una promocion.

Movilidad de la mano de obra en América. La movilidad de la mano de
obra en América es otro problema, casi igual al de la movilidad de los directi-
vos. Un factor que contribuye mucho es la insatisfacciéon en el trabajo, la
incapacidad para sentirse orgullosos de su trabajo. Las personas se quedan en
casa o buscan otro trabajo cuando no pueden sentirse orgullosas de su trabajo.
El absentismo y la movilidad son, en gran medida, creaciones de la mala
supervision y la mala gestion (Ver p. 61.)

5. Dirigir una compaiiia basindose solo en las cifras (contando el
dinero). No se puede tener €xito solo con las cifras visibles. Ahora bien, desde
luego que las cifras visibles son importantes. Hay que pagar las nominas, pagar
a los proveedores, pagar los impuestos; amortizacion, fondos de pensiones y
fondos de contingencias que cumplir. Pero aquel que dirige su compafiia
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unicamente por las cifras visibles, con el ttempo se quedara sin compaiiia y sin
cifras.

En realidad, las cifras mas importantes que se necesitan para la gestion son
desconocidas e incognoscibles (Lloyd S. Nelson, p. 17), pero una buena gestion
tiene, no obstante, que tenerlas en cuenta. Ejemplos:

1. El efecto multiplicador sobre las ventas que tiene un cliente satisfecho, y
el efecto contrario de un cliente insatisfecho.

El cliente satisfecho que vuelve vale mas que 10 folletos publicitarios. Este
regresa sin publicidad ni habérsele persuadido, e incluso puede que traiga a un
amigo.

Compensa que los clientes estén satisfechos: si al propietario de un coche le
gusta su coche, es posible que compre otros cuatro coches del mismo tipo en
los doce afios siguientes, dice en el Programa de Investigacion de Asistencia
Técnica una empresa consultora de Washington que esta especializada en el
comportamiento de los consumidores. Igualmente, es también probable que
comunique las buenas noticias a otras ocho personas. Pero, jay de la casa de
coches que suministra un producto mal hecho! El comprador de un coche que
esta uritado le contara sus problemas a un promedio de dieciséis personas.
(Car and Driver, agosto 1983, p. 33).

2. El incremento de la calidad y la productividad a lo largo de toda la
linea, que surge cuando se consigue algun éxito en la mejora de la calidad en
cualquier etapa anterior.

3. Mejora de la calidad y la productividad cuando la direcciéon deja claro
que la politica de la compaiiia sera, en adelante, permanecer en el negocio
adecuado al mercado: que esta politica es inconmovible, independientemente de
quien entre y salga.

4. Mejora de la calidad y productividad cuando hay una mejora continua-
da de los procesos (Punto 5 de los 14 puntos del Capitulo 2), y también cuando
se eliminan los estandares de trabajo, y cuando hay mejor formaciéon o super-
vision (Puntos 6, 7y 11).

5. Mejora de la calidad y productividad por medio de un equipo formado
por el proveedor seleccionado, el comprador, el ingeniero de disefio, ventas y
cliente, que trabajan en un nuevo componente o en el rediseiio de un compo-
nente ya existente (p. 33).

6. Mejora de la calidad y productividad por medio del trabajo en equipo
entre los ingenieros, produccion, ventas y el cliente.

7. Perjuicios por la calificacion anual del comportamiento.

8 Perjuicios que ocasionan las trabas a que los empleados se sientan
orgullosos de su trabajo.

9. En el transporte de mercancias, por ejemplo, ;donde estan las cifras del
coste de los extravios?, ;de los retrasos por un mal mantemimiento?
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Aquel que espera cuantificar en dolares las ganancias que vayan a llegar a la
compaiiia, afio tras afio, por un programa para mejorar la calidad, por medio
de los principios expuestos en este libro, se llevara una desilusion. Antes de
empezar, deberia saber que s6lo podra cuantificar una parte nimia de las
ganancias.

Las cifras visibles indicaban que el departamento de cuentas de una compa-
iiia habia triunfado retemiendo a la mayoria de los clientes que pagaban pronta-
mente. El departamento de cuentas habia hecho bien el trabajo que se le habia
asignado. Merecia una buena calificacion. Se descubrio que las cifras no tan
visibles indicaban que el departamento de cuentas habia dirigido hacia la
competencia a algunos de los mejores clientes. La alta direccion se habia fijado
demasiado tarde en el coste total.

Los costes de garantia son claramente visibles, pero no lo cuentan todo
sobre la calidad. Cualquiera puede reducir los costes de garantia rehusando las
quejas, o actuando tarde sobre ellas.

Otra observacion sobre la gestion por las cifras. Segun la perspectiva de
una compaiiia se hace menos y menos prometedora, la direccion depende mas y
mas del interventor para gestionar por cifras. En ausencia del conocimiento de
los problemas de produccion, el interventor no puede mas que mirar a la linea
infenior, estrujar los costes de los materiales adquinidos, incluyendo los costes
de las herramientas, la maquinaria, el mantenimiento y las provisiones. El
rechazo de las cifras imnvisibles mas importantes, desconocidas e incognoscibles,
de los costes totales de estos movimientos, origina un encogimiento mayor del
beneficio en lo que queda del negocio.

Los directores de una compaiiia que es dirigida por las cifras visibles
unicamente, bien podrian trasladarse al campo o a Honolulu o a cualquier otro
lugar del mundo que les guste, recibir las cifras a través de cualquier canal de
comunicacion, y tratar de utilizarlas en la forma habitual. Los siguientes parra-
fos sacados de Business Week, del 25 de abnl de 1983, p. 68, dicen lo facil que
es hoy dia recopilar y ensamblar las cifras visibles.

El advenimiento de los ordenadores de sobremesa y otras herramientas
de informacion, combinados con las redes de telecomunicacion avanzada,
que proporcionan €l acceso a muchas fuentes de datos, anuncia una enorme
oleada en la productividad para los aproximadamente diez millones de
directores de los EE. UU. Parte de la nueva magia ya esta situada:

Ahora algunos directores toman decisiones combinando las informaciones
procedentes de su propia compaiiia con las bases de datos externas, incluyen-
do las estadisticas econdmicas e industriales. Estos datos les permiten recopi-
lar los estudios de sus negocios, mercados, competencia, precios y previsiones,
en unas pocas horas —estudios que antes llevaban meses de trabajo.

Los nuevos sistemas pueden convertir montones de numeros en graficos y
dibujos en color, que son facilmente comprensibles por los directores. De este
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modo se pueden digerir mas rapidamente los papeles impresos y actuar con
rapidez.

El correo electronico permite que los informes, memos y bocetos se puedan
hacer llegar simultaneamente a un cierto nimero de personas de la compaiiia.
Estos sistemas aceleran enormemente las comunicaciones dentro de casa.

Puede parecer que una compaiiia lo esta haciendo bien, sobre la base de las
cifras visibles y aun asi ir cuesta abajo debido a que la direccion no presta
atencion a las cifras desconocidas e incognoscibles.

. Qué pasa con la calificacion de las divisiones de una corporacion? Al igual
que la calificacion anual del comportamiento de las personas individualmente,
la calificacion de las divisiones por parte de la central —todas las que yo he
visto— crean un pensar a corto plazo y desvian los esfuerzos de las mejoras a
largo plazo. Por ejemplo, en una corporacién el procedimiento consiste en
seleccionar «al azar» 20 especificaciones de entre los miles de especificaciones
para los miles de piezas que fabrica una division; luego selecciona «al azar»
20 piezas sometidas a cada especificacion; luego determina qué proporcion de
piezas fabricadas la ultima semana cumplieron las especificaciones.

Lo divertido es que una division podria estar, mes tras mes, consiguiendo
una calificacion maxima y ganando trofeos, ademas de los incrementos y primas
para los directores de la division, y al mismo tiempo estar yéndose al garete.

Es facil ver lo que esta mal. Se limita a cumplir las especificaciones: €so e€s
suficiente. Al mismo tiempo, la division podria estar perdiendo hasta la camisa
en (1) el tiempo perdido en la planta tratando de utilizar materiales inadecua-
dos para el trabajo; (2) mantenimiento deficiente; (3) reprocesos; (4) mal lideraz-
20; (5) herramientas baratas; (6) no actuar sobre las quejas de los clientes; (7)
disefio inepto del producto; (8) no mejorar los procesos; etc.

Nadie puede culpar al responsable de una division por estar profundamente
interesado en la calificacion de su division por parte de la central. jSu salario y
su prima dependen de la calificacion!

Este tipo de calificacion es una gestion tardia, gestion de la produccién con
demasiado retraso, lo cual es mas facil que proveer un liderazgo para mejorar.
Una forma mejor de calificar seria averiguando los progresos del tltimo afio en:

1. La eliminacion de barreras para que los trabajadores por horas estén
orgullosos de su trabajo.

2. Lareduccion del nimero de proveedores.

3. El nimero de piezas suministradas hoy por un proveedor comparado
con el mismo niimero hace un afio.

4. Los adelantos hacia el trabajo en equipo con el proveedor seleccionado
(p. 33. Numero de equipos que estan trabajando asi en las piezas
criticas.

5. El ajuste de las distribuciones de un nimero seleccionado de piezas o
montajes fabricados por esta division durante el ultimo afio.
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6. Otras evidencias de que los procesos han mejorado.
7. Lamejor formacién de las personas que entran en la compaiiia.
8 Educacion para los empleados.

Se podria seguir sin parar. Pero todo esto, o parte de ello, requerria
innovacion y cambio en la oficina central.

Los mismos criterios para calificar a una division se pueden adaptar a
la seleccion de un proveedor para un articulo determinado, ya tratado en la

pagina 32.

B. OBSTACULOS

Ademas de las enfermedades mortales, hay toda una procesion de obstacu-
los. De hecho, algunos obstaculos son unos competidores de primera linea para
la eficacia, junto con las enfermedades mortales, aunque la mayoria de ellos son
mas faciles de curar que las enfermedades mortales. Algunos de ellos se mencio-
naron en el Capitulo 2 y no necesitan mas explicacion. Otros son nuevos aqui.

Buscar resultados inmediatos. Un obstaculo importante es la suposicion de
que la mejora de la calidad y la productividad se logra instantineamente por
medio de un acto de fe. Las cartas y llamadas telefonicas recibidas por el autor
revelan el predominio de la suposicion de que una o dos consultas con un
estadistico competente colocaran a la compaiiia en el camino hacia la calidad y
la productividad —instantaneamente: «Venga, pase un dia con nosotros y haga
lo que hizo por los japoneses; tambi€n nosotros queremos que nos salve». Y
cuelgan desconsolados. No es tan sencillo: sera necesario estudiar y ponerse a
trabajar. Una persona me escribio pidiéndome la féormula que yo tenia y la
factura consiguiente.

Una revista, muy leida por los americanos, publicé en 1981, en su seccion
sobre empresas y economia, un articulo sobre Japon. El autor del articulo
estropeo su, de otro modo espléndido, articulo diciendo en realidad: «El Dr.
Deming fue a Japon en 1950, dio una conferencia y miren ustedes lo que ha
pasado». Supongo que un millén de lectores han llegado a la falsa suposicion
de que es muy sencillo que la industria americana copie a la japonesa.

En una carta recibida por el Dr. Lloyd S. Nelson, estadistico de la Nashua
Corporation, estd el modelo de un ejemplo en el que se esperan resultados
rapidos sin ningin esfuerzo y sin suficiente conocimiento del trabajo. Dice lo
siguiente:

El Presidente de mi compafiia me ha asignado la misma posiciéon que usted
ocupa en su compaiiia. Me ha concedido total autoridad para actuar y desea
que yo haga mi trabajo sin molestarle a él. ;Qué deberia yo hacer? ;Cémo
debo enfocar mi nuevo trabajo?
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El que alguien esté designado para hacer el mismo trabajo que el Dr.
Nelson no hara de €l otro Dr. Nelson. Es muy dificil exponer en cuatro lineas
tantos malos entendidos. La suposicion del presidente de que puede renegar
de su obligacion de dirigir la mejora de la calidad es una falacia resplande-
ciente. ;Y quién aceptaria semejante mandato de la cabeza de una organiza-
cion? Solo alguien que sea un completo novato en calidad y en la mejora de
la calidad.

La suposicion de que resolviendo los problemas, la automatizacion, aparatos y
nueva maquinaria, transformara la industria. Nadie deberia hacer ascos a unos
ahorros de 800.000$ al afio, ni tan siquiera a 1.000$ al afio. Un grupo de
trabajadores estaba muy orgulloso de unos cambios que habian ahorrado 500$
al afio. Cualquier contribucion neta a la eficiencia es importante, por pequeiia
que sea.

El gran beneficio no son los 5008 anuales que ahorraron. Lo que €s impor-
tante es que estos hombres podian estar orgullosos de la mejora. Se sentian
importantes para el trabajo y para la compafiia. La calidad de su produccion
mejord junto con su rendimiento. Ademas, esta mejora trajo una mejor calidad,
productividad y moral en toda la linea. Esta mejora no se puede cuantificar. Es
una de las cifras invisibles, tan importantes en la gestion (p. 91).

A propésito, el calculo de los ahorros por usar un aparato (automatizacioén
o maquinaria robotizada) deberia tener en cuenta el coste total, tal como lo
definiria un economista. En lo que yo he visto, las personas casi nunca pueden
sacar las cifras del coste total.

Busqueda de ejemplos. La mejora de la calidad es un método que se puede
trasladar a diferentes problemas y circunstancias. No consiste en unas recetas
de cocina o en unas fichas listas para aplicar a una situacion especifica para
¢sta o la otra clase de producto.

No es infrecuente que a un consultor se le pidan ejemplos de casos bien
resueltos en una linea de productos similares. Una persona preguntd si los
meétodos explicados en este libro se habian aplicado alguna vez a la fabricacion
de sillas de ruedas. Otra pregunto acerca de los compresores para acondiciona-
dores de aire: ;sabia yo de alguna aplicacion? Otra persona pregunto por la
gestion de un hospital: ;jse podrian aplicar los 14 puntos? Otra persona se
preguntaba por la aplicacion a una gran empresa de contabilidad. Otra perso-
na se preguntaba si los principios ensefiados en este libro se habian utilizado
alguna vez en la fabricacion de coches, como si nunca hubiese oido hablar de
los coches japoneses. Un banquero se preguntaba acerca de su aplicacion a los
bancos. (Ver Capitulo 8.)

Una persona acababa de llamar por teléfono desde Johanesburgo propo-
niéndome ir a ese pais y visitar juntos seis compaiiias que estuvieran
haciéndolo bien. Necesitaba ejemplos, dijo.
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Mi contestacion a tales preguntas es que ningun numero de ejemplos con
buenos o malos resultados en cuanto a la mejora de la calidad y la productivi-
dad indicarian a la persona que hace la pregunta si tendria éxito en su compa-
fiia. El €xito dependeria totalmente de su conocimiento de los 14 puntos y de
las enfermedades y obstaculos y de los esfuerzos que €l mismo hiciera.

Con demasiada frecuencia la historia es asi. La direccion de una compaiiia,
apoderada por el deseo de mejorar la calidad y la productividad, sin saber nada
del asunto, sin unos principios rectores, buscando algunas aclaraciones, se
embarca en excursiones a otras compaifiias que lo estan haciendo bien de
manera ostensible. Se les recibe con los brazos abiertos y comienza el inter-
cambio de ideas. Ellos (los visitantes) ven lo que el anfitrién esta haciendo,
parte de lo cual puede que coincida con los 14 puntos sélo por casualidad. Al
no tener principios rectores, ambos van a la deriva. Ninguna de las dos compa-
flias sabe si, o por qué, un procedimiento es correcto, ni si, 0 por qué, otro no lo
es. La cuestion no es si un negocio va bien, sino jpor qué?, ;y por qué no va
mejor? Lo unico que uno puede esperar es que los visitantes se lo hayan pasado
bien. Son mas dignos de tener lastima que de censurar.

Copiar es un riesgo. Es necesario comprender la teoria de lo que uno desea
hacer o fabricar. Los americanos son unos grandes copiones (Circulos de CC,
Kanban o justo a tiempo, por ejemplo). La realidad es que los japoneses
aprenden la teoria de lo que desean fabricar y luego trabajan en ello.

Los Circulos de CC realizan una contribucion vital a la industria japonesa.
Los directivos americanos, que no entienden €l papel de la direccion en los
Circulos de CC, tratan de copiar los circulos, solo para descubrir un poco mas
tarde que son una calamidad. Los Circulos de CC que cuentan con la coopera-
cion vy la actuacion de la direccion, funcionaran bien en cualquier parte. Volve-
remos a los Circulos de CC en la pagina 104.

Durante un seminario me contaron (desafortunadamente no tengo anota-
do quién) que la direccion de una compaiiia que fabrica muebles, y que
funciona bien, se meti6 en la cabeza ampliar su linea y fabricar pianos. ;Por
qué no hacer pianos? Compraron un piano Steinway, lo desmontaron, fabrica-
ron o compraron las piezas y montaron un piano exactamente igual que el
Steinway, para descubrir que solo podia emitir ruidos. Entonces volvieron a
montar €l Steinway con la intencion de recuperar el dinero que les habia
costado, s6lo para descubrir que también €ste no emitia mas que ruidos.

«Nuestros problemas son diferentes.» Una enfermedad corriente que aflige
a los directores y a la administracion gubernamental por todo el mundo es la
impresion-de que «Nuestros problemas son diferentes». Desde luego que son
diferentes, pero los principios que ayudan a mejorar la calidad del producto y
del servicio son, por naturaleza, universales.

Obsolescencia en las escuelas. Las personas a veces preguntan si la obso-
lescencia planificada no es una de las muchas causas del descenso de la posicion
de la industria de los EE.UU. La obsolescencia no tiene que planificarse.
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En general, al decaer los beneficios desde 1970 en adelante, muchas compa-
filas americanas intentaron reforzar sus ganancias comprando otras compaiiias
y realizando beneficios en papel. El personal de finanzas y legislacion se convir-
tio en la gente importante de la compafiia. La calidad y la competitividad
quedaron en segundo plano. Las escuelas empresanales respondieron a la
demanda popular de finanzas y contabilidad creadora. El resultado fue el
declive. (Comunicacion privada de Robert B. Reich.)

A los estudiantes de las escuelas empresanales en Ameérica se les ensefia que
la gestion es una profesion, que estan preparados para ocupar trabajos de
responsabilidad. Esta es una broma pesada. La mayoria de los estudiantes no
han tenido experiencia en produccion ni en ventas. El trabajar en la planta, con
una paga que es la mitad de lo que €l esperaba al conseguir la licenciatura en
Administraciéon de Empresas, solo para ganar experiencia, es una idea horrible
para un licenciado, no es el estilo de vida americana. En consecuencia, sigue
peleando, desconocedor de sus limitaciones o incapaz de enfrentarse a la necesi-
dad de rellenar sus lagunas. Los resultados son obvios.

La mejor manera de que un estudiante aprenda un oficio consiste en
ponerse a trabajar en cualquier compatfiia buena, bajo unos maestros y cobran-
do mientras aprende. Las deficiencias de la educacion las definié bien Edward
A. Reynolds en Standardization News (Filadelfia), abnl de 1983, p. 7:

Hay muchas razones de por qué la calidad/productividad (van mano a
mano) en los EE.UU. no se han mantenido a la cabeza. Algunas de las
principales son: el sistema educativo que produce ignorantes matematicos y
pone el énfasis en el titulo de licenciado en Administracion de Empresas (que
ensefia a los directivos como adquirir compaiiias pero no como dirigirlas); los
objetivos a corto plazo de los responsables de las corporaciones (el beneficio
de este afio para la prima, o un trabajo mejor en cualquier otra parte); la
practica de ir trasladandose por el pais y por ultimo salir de €l buscando mano
de obra mas barata (a pesar del hecho de que la mano de obra directa es una
parte minima de los costes); el giro desde la gestion honesta y la €tica en el
trabajo a «saca lo que puedas» y «todo el mundo lo hace» a todos los niveles.

Practicamente todas nuestras corporaciones mas importantes nacieron con
técnicos —inventores, mecanicos, ingenieros y quimicos— que estaban intere-
sados sinceramente en la calidad de los productos. Ahora estas compafiias
estan dirigidas fundamentalmente por personas que estan interesadas en el
beneficio, no en el producto. Se sienten orgullosas de la cuenta de pérdidas
y ganancias o del informe para los accionistas.

Ensefianza deficiente de los métodos estadisticos en la industria. Al despertar
la necesidad de la calidad, y al no tener idea de lo que la calidad significa ni
como conseguirla, los directivos americanos han recurrido a asambleas masivas
para hacer cursos urgentes sobre los métodos estadisticos, contratando a maes-
truchos que son incapaces de distinguir entre competencia e ignorancia. El
resultado es que cientos de personas estan aprendiendo lo que no se debe.
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Nadie deberia ensefiar la teoria y el uso de los graficos de control sin
conocer la teoria estadistica por lo menos a nivel de licenciado, complementado
con la experiencia bajo un maestro. Hago esta afirmacion por experiencia,
porque veo todos los dias los efectos devastadores de la ensefianza incompeten-
te y su mala aplicacion.

La ensefianza de la teoria estadistica pura en las universidades, incluyendo
la teoria de la probabilidad y materias relacionadas, es excelente en casi todas
partes. La aplicacion a los estudios enumerativos es casi siempre correcta, pero
sin embargo la aplicacion a los problemas analiticos —planificacion para mejo-
rar la produccion de maiiana, la cosecha del afio que viene— es desgraciada-
mente decepcionante y confusa en muchos libros de texto’.

A pesar de que son interesantes, el analisis de la varianza, los ensayos-t,
intervalos de confianza y otras técnicas que se ensefian en los libros, son
inadecuadas porque ocultan la informacion encaminada a la produccion. La
mayoria, si no todos, de los paquetes de ordenador para analizar los datos, tal
como se les llama, suministran unos ejemplos flagrantes de ineficiencia.

Un intervalo de confianza tiene un sentido operativo y es muy util para
resumir los resultados de un estudio enumerativo. Yo utilizo los intervalos de
confianza como evidencia legal en los estudios enumerativos. Pero el intervalo
de confianza no tiene significado operativo para la prediccion; por tanto, no
proporciona ningtin grado de credibilidad para la planificacion.

Un patron repetido y repetible (el Método 2 se comporta mejor que el
Meétodo 1), sin un fallo inexplicable en un rango de condiciones ambientales,
conduce a un grado de credibilidad para la planificacion. El grado de credibili-
dad no se puede cuantificar como 0,8, 0,9, 0,95, 0,99. Los llamados niveles de
probabilidad de significacion entre el Método 1 y el Método 2 no proporcionan
ninguna medida del grado de credibilidad para la planificacion —i.c, para la
prediccion.

Por ejemplo, ciertos polimeros agitados durante sesenta minutos en Colonia
funcionan mejor en los subsiguientes procesos de fabricacion que los mismos
polimeros agitados durante treinta minutos (a la misma temperatura, desde
luego). Se puede suponer, con objeto de hacer una planificacion, que en Dayton
la comparacion seria aproximadamente la misma.

Este paso de fe se daria por el conocimiento de la quimica, no por la teoria
estadistica. Nunca se puede olvidar la importancia de la materia que se trata.

Independientemente de lo solido que sea nuestro grado de confianza, siem-
pre debemos tener presente que la evidencia empirica nunca es completa®.

! W. Edwards Deming, Some Theory of Sampling (Wiley, 1950; Dover, 1984) Capitulo 7;
Sample Design in Business Research (Wiley, 1960), p. 356.

% Clarence Irving Lewis, Mind and the World-Order (Scribner's, 1929; Dover, 1956,
Capitulos 6-9.
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Los licenciados en teoria estadistica aceptan trabajos en la industria y el
gobierno para trabajar con ordenadores. Es un ciclo vicioso. Los estadisticos
no saben lo que es el trabajo estadistico y se sienten satisfechos de trabajar con
ordenadores. Las personas que contratan a los estadisticos tampoco tienen 1dea
de lo que es el trabajo estadistico y por alguna razon suponen que los ordena-
dores son la respuesta. Los estadisticos y los directores se confunden asi unos a
otros y siguen dando vueltas al circulo vicioso. (De una conversacion con R.
Clifton Bailey, 7 de julio de 1984.)

Uso del Military Standard 105D y otras tablas de aceptacion. Muchos
miles de dolares del valor del producto cambian de manos cada hora por los
lotes que son sometidos a aceptacion o rechazo, dependiendo de los ensayos de
las muestras sacadas de los lotes. Unos ejemplos de tales planes son el Military
Standard 105D y el Dodge-Romig AOQL (average outgoing quality limat,
limite de la calidad media de salida) o el Dodge-Romig LTPD (lot tolerance
percentage defective, porcentaje tolerado de umdades defectuosas en el lote).
Estos planes no hacen mas que incrementar los costes, tal como se vera en el
Capitulo 16. Si1 se utilizan para la auditoria de calidad del producto final tal
como sale por la puerta, lo que hacen es garantizar que algunos clientes
reciban productos defectuosos. Ha llegado el dia en que se han de acabar tales
planes. La industria americana no puede permitirse las pérdidas que originan.
(Mas en el Capitulo 15.)

Increiblemente, los cursos y libros sobre los métodos estadisticos todavia
dedican tiempo y paginas al muestreo de aceptacion.

«Nuestro departamento de control de calidad se ocupa de todos los problemas
de la calidad.» Todas las compaiiias tienen un departamento de control de
calidad. Desgraciadamente, los departamentos de control de calidad han quita-
do las tareas de la calidad a las personas que mas pueden contribuir a la misma
—los directores, supervisores, jefes de compras y trabajadores de produccion.
No han sabido explicar a la direccion la importancia de la buena gestion,
incluyendo los perjuicios de (e.g.) la compra de materiales sobre la base del
precio, los perjuicios de tener multiples proveedores, de los estandares de
trabajo, de los dificiles y costosos arreglos de la planta. La direccion, desorien-
tada por los graficos de control y los pensamientos estadisticos, es feliz de dejar
la calidad en manos de las personas que los mistifican.

Desgraciadamente, la funcion de garantia de calidad de muchas compaiiias
es, con demasiada frecuencia, la de suministrar una vision retrospectiva para
mantener informada a la direccion sobre la cantidad de productos defectuosos
fabricados semana tras semana, o las comparaciones mes a mes de los niveles
de calidad, costes de garantia, etc.

Lo que la direccion necesita son los graficos que demuestren si1 el sistema ha
alcanzado un estado estable (en cuyo caso la direccion debe asumir el papel
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principal para mejorar), o si todavia estd infestado de causas especiales (Ca-
pitulo 11).

Por lo que yo he visto, algunos departamentos de control de calidad
trabajan aparentemente bajo la suposicion de que cuantos mas graficos mejor.
Los departamentos de control de calidad dibujan los puntos y archivan los
graficos. Esto es lo que ocurrid en Ameérica en los afios que van de 1942 a 1948.
En 1949 habian desaparecido todos los graficos. ;Por qué? Ni los directivos de
entonces ni los de ahora comprenden su trabajo y las aportaciones que solo ellos
pueden hacer.

«Nuestros problemas residen completamente en la mano de obra.» La supo-
sicion de que no habria problemas en la produccion o en el servicio si tan solo
los trabajadores hiciesen su trabajo de la manera en que se les ensefio, predomi-
na en todo el mundo. Suefios felices. Los trabajadores estan limitados por el
sistema y el sistema pertenece a la direccion.

Fue el Dr. Joseph M. Juran quien sefialo hace tiempo que la mayoria de las
posibilidades de mejora residen en la actuacion sobre el sistema y que las
contribuciones de los operarios de produccion estan severamente limitadas.

Aqui (en Checoslovaquia) se ha extendido la misma suposicion, sin ningin
fundamento, de que el grueso de los defectos son controlables por los
operarios y que si los mismos arrimaran el hombro, los problemas de calidad
en la planta desaparecerian materialmente. (Joseph M. Juran, Industrial
Quality Control, 22 de mayo de 1986: p. 624.)

Muy recientemente, todos los directivos de una gran empresa manufacture-
ra suponian, manifestado por ellos mismos, que si las 2.700 operaciones que se
realizaban en su planta se hiciesen sin ninguna tacha no habria problemas.
Estuve escuchando durante tres horas los admirables logros conseguidos en
planta con los métodos estadisticos. Supe que sus ingenieros estaban tratando
cada problema como si tuviesen una causa especial encontrarla y eliminar-
la—, sin trabajar sobre el sistema mismo (Capitulo 11). Al mismo tiempo, los
costes de garantia se estaban elevando vertiginosamente y el negocio se venia
abajo. La direccion parecia ser totalmente inconsciente de que lo que se necesi-
taba era un disefio mejor de su producto principal y prestar mas atencion a los
materiales en recepcion. jPor qué tenian tanta fe en los métodos estadisticos en
planta? Respuesta: ;Qué otra cosa hay? La calidad es para los demas, no para
nosotros.

Un enorme banco de Chicago iba a la deriva por playas rocosas. Esto
hubiese sido asi incluso si cada hoja de papel manejada por €l banco no hubiese
contenido un sélo error.

Un supermercado apenas si puede ser solvente o empieza a decaer porque el
gerente no acopla los salarios a las necesidades y al nivel de renta de la
comunidad, aunque no se cometan errores en €l mostrador y nunca esté agota-
do ningun producto.
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Por tanto, no es suficiente con mejorar los procesos. También se tiene que
mejorar constantemente el disefio del producto y del servicio, e introducir al
mismo tiempo nuevos productos y servicios y nueva tecnologia. Todo esto es
responsabilidad de la direccion.

Falsos comienzos. Los falsos comienzos son decepcionantes. Producen sa-
tisfaccion, algo que mostrar por el esfuerzo hecho, pero conducen a la frustra-
cion, desesperacion, decepcion y atrasos.

Un tipo de falso comienzo surge de la suposicion de que la enseiianza en
masa de los métodos estadisticos a suficientes personas de produccion hara
cambiar las cosas. La falacia de esta suposicion ha sido ampliamente demos-
trada.

Resulta vital la comprension de la variacion, de las causas especiales y las
causas comunes, y de la necesidad de reducir constantemente la variacion
debida a las causas comunes. Es un hecho que, con un registro limpio, la
compafiia cuya direccion abroga de su responsabilidad en cuanto a la calidad y
depende enteramente de los métodos estadisticos en planta y que impone €sos
métodos a los proveedores, en tres afios eliminara estos métodos junto con las
personas implicadas en ellos.

Un amigo mio, un consultor bastante mas capaz que yo, paso seis semanas
durante la primavera y verano de 1983 en una division de una de las compaiiias
mas conocidas de América. He aqui lo que encontro:

1. El 30 de junio (el ultimo dia del trimestre) la planta expedia el 30 por
100 de los articulos que habia fabricado durante el mes. Politica: al final del
trimestre, expedirlo todo. Diferir las compras y los pagos hasta los comienzos
del nuevo trimestre.

2. En la planta se llevaban 154 graficos de control, pero solo cinco se
calculaban y utilizaban correctamente.

3. La calificacion anual del comportamiento se llevaba hasta extremos
insospechados: las calificaciones de cualquier grupo, aunque solo constara de
cinco personas, tenia que ir de sobresaliente a deficiente.

4. Por encima del gerente de planta habia cinco niveles de direccion. No
hay que extrafiarse de que €l gerente no consiguiese que ninguno de sus
superiores entrara en accion.

5. El nuevo gerente que entro en funciones en una de las plantas ordeno
que todas las personas de direccion llevasen corbata. Resultado: caos, rebelion.
(No es que sea pecado llevar corbata, pero los hombres no alcanzaban a
entender la relacion entre la corbata y el comportamiento.)

Otro falso comienzo es con los Circulos de CC. La idea es atractiva. El
trabajador de produccion nos puede decir muchas cosas que van mal y como se
pueden mejorar: jpor qué no explotar esta fuente de informacion y ayuda? En
la mayoria de las compafiias americanas la eficacia de los Circulos de CC es
muy baja, tal como el Dr. Tsurumi lo seiiala al final de este capitulo. Un Circulo
de CC solo puede ir adelante si la direccion actia segun la recomendacion del
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Circulo. Me temo que muchos Circulos de CC son una salida comoda para los
directores.

Los expertos cuya tarea consiste en iniciar y hacer el seguimiento de los
Circulos de CC se preocupan mucho de trabajar primero con el director para
poner la base del éxito.

Sacado de un discurso del Dr. Akira Ishikawa en el
Newark Museum, el 16 de noviembre de 1983

En los EE.UU. el Circulo de CC se estructura como si fuera una organiza-
cion formal de staff, mientras que un Circulo de CC en Japén consiste en un
grupo informal de trabajadores. En Japon el director actua de consejero o
consultor. En los EE.UU. el director de produccion, para quitarse de encima
el trabajo, designa ayudantes para los grupos de Calidad de Vida en el
Trabajo, Implicacion de los Empleados, Participacion de los Empleados,
Circulos de Calidad, todos los cuales acaban por desintegrarse.

El segundo contraste reside en la eleccion del tema para la reunion y la
forma en que se lleva la reunion. En los EE.UU. el director propone €l tema o
proyecto y como hay que hacerlo. Por €l contrario, en Japon estas cosas se
deciden por iniciativa de los miembros del grupo.

La tercera caracteristica es la diferencia de horarios para las reuniones. En
los EE.UU. la reunion se hace durante horas de trabajo. En Japon la reunion
se puede hacer durante las horas de trabajo, durante el tiempo para comer o
después de la jornada de trabajo.

En los EE.UU. la recompensa economica por una sugerencia va a la
persona. En Japon, el beneficio se reparte entre todos los empleados. El
reconocimiento de los logros del grupo sobrepasa al beneficio econémico del
individuo.

Un buen sitio para comenzar los CC en América es entre la direccion. Por
ejemplo, los jefes de compras tienen que seguir el material que compran por
toda la linea de produccion. Esto reclama un Circulo de CC que constaria de
personal de compras, produccion, investigacion, ingenieria de disefio y ventas.
Muchas compaiiias ya tienen un Circulo de CC en direccion pero jamas
pensaron en €l como si fuese un Circulo de CC. Los Circulos de CC formados
por supervisores e inspectores son excelentes y con un poco de estimulo salen
espontaneamente. La carta siguiente ha sido de gran ayuda para el autor.

En los seminarios muchos participantes preguntaron acerca de los Circu-
los de CC (C-CC). Ademas he oido que en muchas plantas de todo €l mundo
se estan iniciando los C-CC. Muchos ejecutivos y directivos pueden tener la
seria ilusion de que si tienen éxito estableciendo los C-CC podrian resolver los
problemas mas importantes de sus plantas. Entonces no acometerian ninguna
actividad de mejora de la gestion para la calidad por ellos mismos. No hay
duda de que los Circulos de CC son un arma poderosa para resolver los
problemas de calidad y productividad a nivel operativo, pero deberia enten-
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derse bien que un Circulo de CC no es un curalotodo. Los defectos estan
causados no solo por las operaciones defectuosas de los operarios sino tam-
bién, y generalmente mas gravemente y con mayor frecuencia, por el disefio
deficiente, las malas especificaciones, la mala educacion y formacion, mala
distribucion y mal mantenimiento de las maquinas y asi sucesivamente. Todos
estos son problemas de la direccion y que un Circulo de CC no puede resolver.
(Carta de mi amigo el Dr. Noriaki Kano de la Universidad de Electro-
Comunicaciones, Tokio.)

«Hemos instalado el control de calidad.» No. Usted puede instalar una
mesa de despacho nueva o una alfombra nueva o un nuevo decano, pero no el
control de calidad. Cualquiera que proponga «instalar el control de calidad»
desgraciadamente no sabe mucho sobre el control de calidad.

Para que la mejora de la calidad y productividad tenga éxito en cualquier
compaiiia, aquélla debe consistir en un proceso de aprendizaje, afio tras afio,
con la alta direccion a la cabeza de toda la compaiiia.

El ordenador despersonalizado. Un ordenador puede ser una bendicion.
Pero también puede ser una maldiciéon. Algunas personas hacen un buen uso de
los ordenadores. Sin embargo, pocas personas son conscientes del input negati-
vo de los ordenadores. A lo largo de mi experiencia, una y otra vez, cuando
pido los datos de inspeccién para saber si éstos indican que el proceso esta en
control o fuera de control, y a qué hora del dia se sali6 y por que, o pregunto
las diferencias que hay entre los inspectores y entre los operarios de produc-
cion, o entre los operarios de produccion y los inspectores, en un intento de
descubrir las causas del problema y para mejorar la eficiencia, la respuesta es:
«Los datos estan en el ordenador». Y alli se quedan.

Las personas se sienten intimidadas por el ordenador. No pueden decirle
qué datos o que graficos necesitan: en su lugar, aceptan cualquier cosa que dé el
ordenador, que son montones de cifras.

La publicidad de un ordenador expone este adelanto —al apretar un boton
instantaneamente se tienen las cifras de las ventas de ayer, por ejemplo, o las
cuentas pendientes.

Por supuesto que éste es un gran adelanto, electronicamente hablando.
Pero para la gestion puede que sea otra trampa. Una cifia aislada (como la de
ayer, por ejemplo) sumimstra poca mformacion por si misma. Puede ser mal
interpretada. Las cifras vanaran dia tras dia, a menos que se las mantenga
constantes por miedo. Lo que la direccion necesita es comprender la variacion.
Las cifras de ayer, dibujadas sobre un grafico e interpretadas con algunos
conocimientos de la variacion, indicaran la existencia de una causa especial de
variacion que deberia investigarse enseguida, si es que existe, o que la variacion
se deberia atribuir al sistema.

La suposicion de que solo es necesario cumplir las especificaciones. Las
especificaciones no lo dicen todo. El proveedor tiene que saber para qué se va a
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utilizar el material. Por ejemplo, la especificacion de una lamina de acero de
una determinada composicion y espesor no es suficiente si se va a utilizar en el
panel interior de la puerta de un coche. El panel interior estara sometido a una
cantidad considerable de estiramientos y deformaciones. Si el proveedor sabe
que el acero se va a utilizar para el panel interior podra suministrar un
acero que cumpla su funcién. El acero que simplemente cumple las especi-
ficaciones puede causar un monton de problemas.

Un programador tiene un problema similar. Cuando ha terminado el traba-
jo se entera de que programoé muy bien las especificaciones tal como le llegaron,
pero que éstas eran deficientes. S1 hubiese sabido el objetivo del programa,
podria haberlo hecho bien con ese fin, incluso si las especificaciones hubiesen
sido deficientes.

Un vicepresidente responsable de la fabricacion me contd que sus proble-
mas procedian de los materiales que cumplian las especificaciones.

El problema no esta s6lo en encontrar buenos proveedores de piezas bue-
nas. Puede que dos proveedores sean capaces de cumplir sus requisitos con
evidencia estadistica de la calidad y fabricar ambos unos productos estupendos.
Sin embargo, puede ser problematico el cambiar de culatas de cilindros fabrica-
das en los Estados Unidos a culatas de cilindros fabricadas en Italia. Ambas
tienen una calidad excelente pero se necesitan cinco horas para cambiar de
unas a otras.

En la fabricacion de dispositivos complejos, como un cable de fibra de
vidrio que vaya de una ciudad a otra, todavia hay un problema mas grave. El
sistema requiere algo mas que un buen cable. Necesita repetidores y carretes de
carga, equipo de transporte y filtros y otros mil articulos esenciales mas del
equipo. Estos articulos no son ladrillos y cemento que tiene que colocar un
hombre habil. Son articulos que se han de disefiar juntos, se deben ensayar una
y otra vez en pequeiios montajes, se deben modificar segiin vaya haciendo falta,
luego volverlos a ensayar un monton de submontajes un poco mayores y asi
sucesivamente.

Cualquier persona que haya comprado su equipo de ordenador en varios
sitios puede testificar estos problemas. Pase lo que pase, cualquier problema
procede de cualquier otra parte del equipo fabricada por otra persona.

Mi amigo Robert Piketty, de Paris, lo cuenta asi: escuche a la Orquesta
Filarmonica Real de Londres tocar la Quinta Sinfonia de Beethoven. Luego
escuchela tocar a cualquier orquesta de aficionados. Por supuesto que a usted
le gustaron las dos interpretaciones; a usted le gusta ver a la gente que
se ha hecho sola. Ambas orquestas cumplen las especificaciones: no han co-
metido ni un solo error. Pero observe la diferencia. jSimplemente observe la
diferencial

Al cliente final (e.g., el propietario de un coche) no le importan las especifi-
caciones de las 800 piezas de la transmision. Solo le importa que la trans-
mision funcione y si ésta es silenciosa.
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La falacia de los cero defectos’. Obviamente algo no esta bien cuando una
caracteristica que apenas cumple una especificacion se declara conforme; por
fuera, se declara no conforme. La suposicion de que todo esta bien dentro de
las especificaciones y que todo esta mal por fuera, no se corresponde con este
mundo.

Una descripcion mas correcta del mundo es la funcion de pérdida de
Taguchi en la cual hay una pérdida minima en el valor nominal y una pérdida
siempre en aumento al separarse del valor nominal en cualquier sentido. (Ver la
nota al pie de la p. 39.)

No es suficiente con tener clientes que simplemente estan satisfechos. Un
cliente insatisfecho se ira. Desgraciadamente, un cliente satisfecho también
puede que se vaya, con la teoria de que no puede perder mucho y si ganar. En
los negocios el beneficio proviene de los clientes que repiten, los clientes que
presumen del producto y servicio que le dan y que traen a amigos. Los costes
completamente localizados bien podrian indicar que el beneficio de una tran-
saccion con un cliente que regresa voluntariamente puede ser hasta diez veces
el beneficio realizado con un cliente que responde a la publicidad y a otros
medios de persuasion.

Los dispositivos y servomecanismos que por medio de circuitos mecanicos
o electréonicos garantizan cero defectos estropearan la ventaja de una hermosa y
estrecha distribucion de las dimensiones. Desplazan la distribucion hacia ade-
lante y hacia atras dentro de los limites de la especificacion consiguiendo cero
defectos y al mismo tiempo llevando las pérdidas y los costes al maximo. Estos
aplican la Regla 2, 3 o la Regla 4 con el embudo de la p. 255, ocasionando
problemas. Mejor sin que con.

Ensayos inadecuados de los prototipos. Una practica corriente entre los
ingenieros consiste en montar un prototipo de un montaje con las caracteristi-
cas medidas de todas las piezas muy proximas al valor nominal o previsto. El
ensayo puede ir bien. El problema es que cuando se lleva el montaje a produc-
cion todas las caracteristicas variaran. En el mejor de los casos, variaran segun
una distribucion alrededor del valor nominal o previsto. En la practica, puede
que no haya una distribucién predecible en muchas de las piezas por estar
muy lejos todavia en el tiempo del control estadistico. La realidad es que la
produccion en masa puede que solo dé una pieza entre 100.000 que funcione
como ¢l prototipo.

Cualquier persona que esta haciendo un ensayo se deberia hacer las siguien-
tes preguntas:

1. ;A qué se referiran los resultados?
2. ;Sereferiran a la produccidon de mafiana o a la cosecha del afio proxi-
mo?

® Le estoy agradecido a William W. Scherkenbach, de 1a Ford Motor Company, por el
contenido de esta seccion.
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3. ;Bajo qué condiciones estos resultados predeciran los resultados de la
produccion de maifiana o de la cosecha del afio que viene?

4. ;Aumentaran el grado de confianza que tengo en alguna prediccion que
necesito para mafiana?

5. ¢Como me ayudaran a planificar un cambio?

6. ;Cual es el sentido operativo del verbo «aprender», en €l estudio de un
proceso, cuando se quiere mejorar €ste?

Los métodos de Monte Cario pueden servir de ayuda en los ensayos,
especialmente durante la fase del diseiio asistido por ordenador, variando las
dimensiones, la presion, temperatura y momento de torsion, dentro de unos
intervalos razonables e irrazonables. Estos mismos métodos son igualmente
valiosos en los ensayos del hardware real, aunque el niimero de combinaciones
de las desviaciones de los valores nominales se deben reducir drasticamente.

Por no entender la variacion en los ensayos, se ha retrasado en algunos
afios la ciencia de la genética. Las relaciones entre (e.g.) guisantes gigantes y
enanos variaba mucho por encima y por debajo del valor medio que se da en
la naturaleza de 1:4. Esta variacion confundio a todo el mundo, incluyendo al
monje Gregor Mendel que fue el descubridor del gen simple dominante'.

«Cualquier persona que trate de ayudarnos debe saberlo todo sobre nuestro
negocio.» Todas las evidencias sefialan hacia la falacia de esta suposicion. Las
personas competentes en cualquier puesto, si lo estdn haciendo lo mejor que
pueden, saben todo lo que hay que saber sobre su trabajo excepto como
mejorarlo. La ayuda para mejorar solo puede llegar de cualquier otro tipo de
conocimiento. La ayuda puede venir de fuera de la compaiiia, combinada con
los conocimientos que ya posee la gente de dentro de la compaiiia pero que no
se utilizan.

Oido y visto

1. Con frecuencia, las especificaciones del cliente son mucho mas estrictas
de lo que necesita. Seria interesante preguntarle al cliente como llega a sus
especificaciones y por qué necesita las tolerancias que especifica. _

2. Rechazamos una carga de material y la devolvimos al proveedor. El nos
la volvio a remitir y esta vez la inspeccion acepto el lote. El proveedor aprendio
enseguida lo que tenia que hacer. De hecho, nuestros dos choferes se encontra-
ron en la carretera tomando café, uno devolviendo la carga y el otro volviendo
a traer otra carga rechazada para ver si pasaba en un segundo intento.

3. Las cifras sobre la cantidad de reprocesos no proporcionan ninguna

0o, Kempthorne, An Introduction to Genetic Statistics (Wiley, 1957).
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indicacion de como reducirlos. No obstante, si que proporcionan la base para
entender 1a magnitud del problema. Cualquera puede ver lo que cuestan los
reprocesos y que valdria la pena gastar mucho dinero para saber como re-
ducirlos.

4. Nuestro presupuesto nos permite un 6 por 100 de reprocesos. jPiense
tan solo en como aumentarian los beneficios de la compaiiia s1 no tuviésemos
que reprocesar! El margen del 6 por 100 no proporciona ningun incentivo
para hacerlo mejor. Se ha convertido en un estandar de trabajo: cimplalo,
pero no lo derribe.

5. Hacia falta un aceite especial y caro para una maquina complicada. El
gerente de la planta tenia orden de cortar los gastos. Lo hizo. Comprd aceite a
un agente local, mucho mas barato. Resultado: reparaciones por valor de
75008.

6. Una maquna esta estropeada, pero esta funcionando, dando productos,
todas las piezas salen mal pero aun se pueden utilizar. Producto final: echado a
perder. El operario habia informado tres veces de que su maquina estaba
estropeada pero atin no se habia hecho nada al respecto.

7. En un tablero de circuitos hay 1.100 piezas. Segun la normativa del
gobierno, cada pieza debe ser inspeccionada y firmada por cuatro personas,
siendo la cuarta de ellas un inspector del g0b1erno Esto quiere decir que hay
4.400 firmas por cada tablero. Tenemos mas problemas con las firmas que
con los circuitos. Por ejemplo, las cuatro personas se olvidaron de firmar una
pieza. Tuvimos que volver a traer a las cuatro para que inspeccionaran la
pieza y firmaran el informe. Las cuatro inspeccionaron una pieza, pero una
de ellas no firmo. ;Donde esta?

8 Capataz (en respuesta a una pregunta de un operario): Simplemente haz
tu trabajo.

9. El trabajo de una mujer fue detenido por un error de contaje. Ella
estaba haciendo una tanda de 24 unidades. Resulté que faltaba una unidad en
una caja de una cierta pieza. Resultado: treinta y cinco minutos perdidos bus-
cando la pieza del tamafio correcto.

10. Se mandaron muestras de zapatos; llegaron los pedidos. La produc-
cion estaba lista para comenzar, excepto por un impedimento: el departamento
de compras no podia encontrar material que concordara con el color y tex-
tura de las muestras. Nadie habia previsto esta dificultad.

11.  Una compaiiia envié una maquina a un cliente. El vendedor la repasé
antes de que el cliente la pusiera en funcionamiento y observo que tendria una
fuga de abrasivo. El vendedor no queria decirle al cliente que tenia un defecto,
asi que llamo al departamento de servicio técnico para que fuese a hacer los
cambios necesarios. El jefe del servicio técnico dijo que €l ya sabia que tendria
una fuga pero que no podia hacer nada al respecto porque el personal de
ingenieria no le creeria hasta que fallase durante el funcionamiento. Fallo y le
ocasiono al cliente un retraso de cinco semanas. El cliente retuvo 10.000S por
sus pérdidas en produccion. (Me lo contd Kate McKeown.)
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12.  Operario (haciendo funcionar cuatro tornos simultaneamente): Antes
de tener el grafico de control yo no podia decir lo que estaba haciendo. Sélo me
enteraba después: demasiado tarde. Ahora puedo ver lo que estoy haciendo
antes de que sea demasiado tarde. Los tres que estamos en los tres turnos
utilizamos el mismo grafico. No necesitamos hacer ningtin ajuste cuando nos
ponemos a trabajar. Podemos ver donde estamos. Ahora no estamos haciendo
ninguna umdad defectuosa. Me siento satisfecho. Consultor: jPor qué se siente
usted mas satisfecho? Operario: Porque ahora no estoy haciendo ninguna
unidad defectuosa.

13.  Un experto en viviendas instalo 100 de éstas en un area de viviendas
modestas. El gobierno asigno tres inspectores para que informasen sobre la
construccion una vez terminada. Cuando llego el invierno, los ocupantes de las
viviendas se encontraron con unas facturas de calefaccion de 3008 al mes, que
no concordaban con las cuentas bancarias de los ocupantes de estas casas
modestas. jPor qué era tan elevado el coste de la calefaccion? «El atico no tenia
aislamiento» fue la respuesta. Los tres inspectores declararon que se habian
dado cuenta del fallo pero que cada uno habia decidido no indicarlo porque
estaba seguro de que los otros dos inspectores no lo notarian y no queria
desacreditar a sus colegas.

14. Todos estos afios hemos estado fabricando guarniciones de frenos y
nunca pudimos entender lo que estabamos haciendo m la guarnicion de frenos
que queria el cliente. Tuvimos muchas discusiones; de hecho, nada importante
aunque €l se quedaba con nuestra guarnicion de frenos tal como era. Quiza él
no disponia de otra fuente. Hace unos pocos afios decidimos trabajar juntos
para desarrollar las definiciones operativas de lo que €l queria y de lo que
podiamos hacer. Desde luego que esto era mucho trabajo, ya que las guarnicio-
nes de frenos se miden por muchas caracteristicas. Ahorale propormonamos al
chente los graficos Je y R de las caracteristicas principales de las guarmiciones de
frenos que nos compra y no tenemos problemas.

15. Intentamos implantar los Circulos de CC entre los trabajadores por
horas, sin haber formado antes a los directivos en lo que respecta a sus
responsabilidades para eliminar los obstaculos que les fueran comunicados.
Aprendimos la leccion duramente: nuestros Circulos de CC se desintegraron.

16. Durante veinticinco aiios hemos estado trabajando sobre los proble-
mas pero no sobre los procesos que causaron los problemas.

17.  Aqui no necesitamos graficos de control ni disefio de experimentos.
Tenemos ordenadores que se ocupan de todos nuestros problemas de calidad.
(Citado por un fabricante de equipos electrénicos intrincados, en respuesta a un
cliente que deseaba tratar de los problemas con el producto de este fabricante y
de la posibilidad de trabajar juntos para lograr una mejor calidad por medio de
la utilizaci6n de los graficos de control y para mejorar los procesos y procedi-
mientos.)

18 Yo vi que esta compaiiia estaba realizando una inspeccién al 100 por
100 de los discos de frenos, cuando los graficos de control decian que no hacia
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12 CALIDAD, PRODUCTIVIDAD ¥ COMPETITIVIDAD

falta ninguna inspeccion, excepto, por supuesto, la de las muestras para el
grafico de control (Citando a Heero Hacquebord, Pretoria).

Los directivos americanos no han caido en la cuenta —
la cuenta son ellos mismos™!

Por YosHI TSURUMI

Los directivos americanos se han quedado impresionados, especialmente
después de sus giras por las empresas japonesas. En los tiltimos afios, cientos de
empresas de este pais han estado experimentando los circulos de control de ca-
lidad. Sin embargo, muy pocas de las cincuenta grandes firmas japonesas de
fabricacion han utilizado extensivamente los circulos de control de calidad. La
mayoria de los directivos japoneses saben que el establecimiento de los mismos
no es sino el ultimo paso del desarrollo de una cultura corporativa que apoyara
el compromiso total de la compaiiia con la calidad del producto y la alta
productividad.

Ningun concepto ha sido mas mal interpretado por los directivos america-
nos, los umversitarios y trabajadores que la productividad. Para los trabajado-
res de América una llamada a la productividad comporta el riesgo de los
despidos. Los directivos entienden la productividad como un intercambio eco-
nomico entre eficiencia y calidad del producto. Los cursos de gestion de las
escuelas empresariales a menudo se reducen a unos juegos numeéricos sobre
control de existencias y flujo de produccion, en los cuales los presupuestos
financieros y el control estricto se venden como herramientas eficaces de ges-
tion. En la planta de produccion vy en las oficinas centrales, la verborrea
gociologica ha sustituido a la comprensién basica del comportamiento humano.

Los intentos de tratar el lado humano del trabajo a menudo son super-
ficiales. Los directivos americanos han salido con soluciones para ambas cosas,
suavizar las emociones e incrementar la produccion retrasada. Ahora los traba-
jadores reciben estos caprichos de la direccion con escepticismo ya que han
visto a muchos ir y venir. Se intentd con la musica de fondo y los buzones de
sugerencias y los consejos sicolégicos, y se abandonaron. Estos esfuerzos son
simplemente unos intentos ingenuos, dicen los trabajadores, de que trabajen
mas. ;Son diferentes los circulos de calidad? preguntan, especialmente después
que una empresa de electronica que habia puesto en practica la idea, despidio
repentinamente a los trabajadores para conseguir los beneficios presupues-
tados.

En Japon, cuando una compaiiia tiene que absorber una situacion dificil
repentina tal como un descenso del 25 por 100 en las ventas, el sacrnficio se
establece firmemente segun la ley del mas fuerte. Primero se reducen los divi-

" Resumido del articulo del Dr. Tsurumi publicado en The Dial, septiembre 1981. «Estoy
muy agradecido al Dr. Tsurumi y a los editores del The Dial.»
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dendos. Luego se reducen los salarios y las primas de la alta direccion. A
continuacion se recortan los salarios de la direccion, desde los mas altos a los
jerarquicamente medios. Por ultimo se pide a la tropa que acepte reduccion de
paga o bien de la mano de obra, por cese voluntario o reduciéndose ésta
paulatinamente. En los Estados Unidos una firma tipica probablemente haria
lo contrario en circunstancias similares.

Los circulos de control de calidad no pueden jamas sustituir la responsabili-
dad primania que tiene la direccion de redefinir su papel y reconstruir la cultura
corporativa. Mientras la direccion esté presta a asumir el crédito del éxito, pero
esté ignalmente pronta a culpar a sus trabajadores por sus fracasos, no se
puede esperar un remedio seguro a la baja productividad en las fabricas amer-
canas y en las empresas de servicios.

Las grandes corporaciones japonesas tratan a los recursos humanos como
s1 fuesen sus recursos mas renovables. La contratacion, formacion y la promo-
cion de los empleados y directores es responsabilidad de la corporacion como
un todo. Incluso un presidente no deja entrever la amenaza, implicita o de otro
tipo, de despedir a un subordinado. Al revés, la direccion tiene la mision de
fomentar que se trabaje para conseguir los objetivos compartidos del sistema,
ayudando a satisfacer la necesidad de que las personas se sientan satisfechas y
realizadas en el trabajo.

El gerente de una planta japonesa que convirtié una fabrica americana no
productiva en una aventura rentable en menos de tres meses, me dijo: «Es
sencillo. Tratas a los trabajadores americanos como s1 fuesen seres humanos,
con unas necesidades y valores humanos comentes. Reaccionan como seres
humanos.» Una vez se ha eliminado la relacion adversa y superficial entre los
directores y los trabajadores es mas probable que aunen sus esfuerzos durante
los tiempos dificiles y que defiendan su interés en la salud de la empresa.

S1 no hay una revolucién cultural en la gestion, los circulos de control de
calidad no produciran los efectos deseados en América. Ni nadie puede garanti-
zar que la seguridad en el trabajo de la tropa sea suficiente para dar una
elevada productividad y calidad en el producto. Sin embargo, s1 la direccién no
se compromete con el bienestar de sus trabajadores, sera imposible inspirar
interés entre los empleados en la productividad y la calidad del producto.
Cuando hay seguridad en el trabajo, la tarea de la direccion se hace mas
complicada y desafiante.

Por primera vez en la historia los Estados Unidos se enfrentan a la tarea de
gestionar el crecimiento econémico con una cada vez mayor escasez de capital,
materias primas, fuentes de energia, capacidad de direccion y oportunidades de
mercado. Existen unas relaciones tensas empresa-gobiemo y unas relaciones
antagonistas directivos-empleados. No sera facil que los Estados Unidos apren-
dan el secreto japonés.
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4

. Cuando? ;Cuanto tiempo?

Quiien corta piedras, se hiere con ellas:
y el que parte lefia, en ello peligra. (Eclesiastés 10:9.)

. Ponerse al corriente? La gente se pregunta cuanto tiempo tardara Améri-
ca en ponerse al corriente con los japoneses. Es esta una pregunta desdibujada,
sincera, pero nacida por falta de entendimiento. ;Supone alguien que los japo-
neses se van a quedar parados y esperar a que alguien les alcance? ;Como se
puede alcanzar a alguien que esta todo el tiempo ganando velocidad? Ahora
sabemos que no se trata solo de entrar en la competicion; aquel que espera
simplemente entrar en la competicion ya esta derrotado. Debemos hacerlo
mejor en las carreras finales, y podemos hacerlo. Pasaran décadas antes de

lograrlo.

Enumeracion de algunos de los problemas. Vivimos en una sociedad que
estd dedicada a los dividendos, organizacion, decision, ordenes de arriba a
abajo, confrontacién (cualquier idea manifestada tiene que ganar o perder), y
guerra sin cuartel para destruir a un competidor, esté éste en casa o en el
extranjero. No hay que hacer prisioneros. Tiene que haber ganadores, y tiene
que haber perdedores. Puede que este no sea el camino para lograr un mejor
nivel de vida material.

Vivimos en una era en la que todo el mundo espera ver un estandar de
vida siempre en aumento. A veces viene bien hacer unos pocos calculos aritme-
ticos. ;| De donde procede la provision siempre en aumento de bienes materiales
que estableceran un suministro de alimentos siempre creciente, de vestidos,
vivienda, transporte y otros servicios? Resulta dificil entender como puede tener
lugar en los Estados Unidos un giro econdémico ascendente de importancia
hasta que nuestros productos sean competitivos, en casa y en el extranjero.

115
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