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Glosario

Definiciones de los conceptos y
terminologia claves de KAIZEN.

Administracion funcional transversal. La coordinacién interdeparta-
mental requerida para realizar las metas de la politica de un programa
KAIZEN y un programa de control total de calidad. Una vez determi-
nadas la estrategia y planificacion de la compaiiia, la alta administra-
cidn fija los objetivos para los esfuerzos funcionales transversales que
cortan lateralmente toda la organizacion.

La administracién funcional transversal es la principal herramienta
administrativa para realizar las metas de mejoramiento del CTC. (Si
bien la administracion funcional transversal puede ser similar a ciertas
técnicas administrativas occidentales, se distingue de ellas por un enfo-
que intenso en el seguimiento para lograr el éxito de las metas y medi-
das.)

Administracion orientada a los resultados. Este estilo de administra-
cidn esta bien establecido en occidente y enfatiza los controles, desem-
pefio, resultados, recompensas (por lo general financieras) o la negacion
de recompensas e incluso castigos. Los criterios, o Criterios R, son
cuantificables con facilidad y a corto plazo. El estilo occidental de ad-
ministracién enfatiza los Criterios R casi exclusivamente.

Administracién orientada al proceso. Un estilo de administracion que
también esta orientado a las personas en comparacion al que esta orien-
tado solo a los resultados. En la administracion orientada al proceso, el
gerente debe apoyar y estimular los esfuerzos para mejorar la forma en
que los empleados hacen su trabajo. Tal estilo de administracién supo-
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ne una visién a largo plazo y, por lo general, requiere un cambio de
comportamiento.

Algunos criterios para ameritar las recompensas en este estilo son:
disciplina, administracion del tiempo, desarrollo de habilidad, partici-
pacion y complicacion, principios morales y comunicacion. En una es-
trategia de KAIZEN estos criterios se denominan: Criterios P. La estra-
tegia de KAIZEN afirma que un esfuerzo consciente para establecer un
sistema que estimule los Criterios P puede producir ventajas competiti-
vas de importancia para la compaiiia.

Administracion visible. La técnica de proporcionar informacion e ins-
truccion respecto a los elementos de un trabajo en una forma claramen-
te visible, de modo que el trabajador pueda maximizar su productivi-
dad. (El kamban o sistema de tarjetas es un ejemplo de esta técnica.)

Autonomatizacion (Jidohka). Palabra acufiada para describir una
caracteristica del sistema de produccion Toyota, por el cual una ma-
quina es disefiada para detenerse automaticamente siempre que se pro-
duzca una parte defectuosa.

Calidad. Existe muy poco acuerdo sobre lo que constituye la calidad.
En su sentido mas amplio, la calidad es algo que puede mejorarse.
Cuando hablamos de ‘‘calidad’’ uno tiende a pensar primero en térmi-
nos de calidad del producto. Cuando se analiza en el contexto de la
estrategia de KAIZEN, nada puede estar mas lejos de la verdad. Aqui la
preocupacion de maxima importancia es la calidad de las personas.

Los tres bloques de construccion de un negocio son el hardware, soft-
ware y ‘“‘humanware’’. S6lo después de que el humanware esta bien
implantado deben considerarse, en los aspectos de un negocio, el hard-
ware y software. Infundir la calidad en las personas significa ayudarlas
a llegar a ser conscientes del KAIZEN.,

Campaiia Seven-Up. Un lema para una campaia de mejoramiento
como parte de un programa de KAIZEN en Nissan Motors en 1975 (véa-
se el Cap. 2).

CC (Control de Calidad). De acuerdo con la definicion de los Japane-
se Industrial Standards (Z8101-1981), el control de calidad es un *‘siste-
ma de medios para producir econ6micamente bienes o servicios que sa-
tisfagan los requisitos del cliente’’.

|8 4F



Glosario 21

Cuando el CC fue introducido por primera vez en el Japon por W. E.
Deming en 1950, el énfasis principal estaba en mejorar la calidad del
producto, aplicando herramientas estadisticas en el proceso de produc-
cion.

En 1954, J. M. Juran produjo el concepto de CC como una herra-
mienta administrativa vital para mejorar el desempeiio administrativo.
En la actualidad, el CC se usa como herramienta para construir un siste-
ma de interaccion continua entre todos los elementos responsables de la
conduccidn de los negocios de una compaiiia a fin de lograr una calidad
mejorada que satisfaga la demanda del cliente.

Asi, el término CC, como se usa en Japon, es casi el sindnimo de
KAIZEN, y aunque el uso de estadisticas sigue como el soporte princi-
pal del CC, ha venido a agregar muchas otras herramientas como las
siete nuevas herramientas para el mejoramiento.

CCP (Calidad, Costo y Programacion). En la construccion de una
jerarquia de metas en toda la compaiiia, segin lo describié Shigeru
Aoki, principal director administrativo de Toyota Motors, el objetivo
final, *‘obtener utilidades, . . . es evidente por si mismo’ . . . la *‘si-
guiente meta de rango superior debe ser . . . calidad, costo y programa-
cion (de la cantidad y entrega). . .. En consecuencia, debemos consi-
derar que las otras funciones administrativas existen para servir a las
tres metas de rango superior de la CCP’’,

Ciclo de Deming. El concepto de una rueda en rotacion continua usa-
do por W. E. Deming para enfatizar la necesidad de una constante inte-
raccion entre la investigacion, disefio, produccion y ventas para alcan-
zar una calidad mejorada que satisfaga a los clientes (véase Ciclo de
PHRA).

Ciclo de EHRA (Estandarizar, Hacer, Revisar, Actuar). Un refina-
miento del ciclo de PHRA en donde la administracion decide establecer
primero el estandar, antes de desempeiiar la funciéon regular de PHRA.

Ciclo de PHRA. El ciclo de PHRA —planificar, hacer, revisar y actuar—
es una adaptacion de la rueda de Deming. Si ésta destaca la necesidad de
una interaccidn constante entre investigacion, disefio, produccion y
ventas, el ciclo de PHRA afirma que toda acciéon administrativa puede
ser mejorada mediante una cuidadosa aplicaciéon de la secuencia: plani-
ficar, hacer, revisar y actuar, (Véase también Ciclo de EHRA y Rueda
de Deming.)
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Cinco objetivos administrativos de la administracion de fabrica (véase
el Cap. 4). Cinco puntos clave de la administracion de fabrica estable-
cidos por Graham Spurling, Director de Mitsubishi Motors Australia.

Circulos de CC (Control de Calidad). Un pequeiio grupo que volunta-
riamente desempena actividades de control de calidad en el trabajo, eje-
cutando continuamente su trabajo como parte de un programa de
control de calidad, autodesarrollo, educaciéon mutua, control de flujo y
mejoramiento del trabajo en toda la compaiiia.

CTC (Conirol Total de la Calidad). Las actividades organizadas del
KAIZEN que involucran-a todos los miembros de una compafiia —geren-
tes y trabajadores— en un esfuerzo totalmente integrado hacia el mejora-
miento del desempenio en todos los niveles. Este desempefio mejorado
esta dirigido hacia la satisfaccién de metas funcionales transversales co-
mo calidad, costo, programacion, desarrollo del potencial humano y
desarrollo de nuevos productos. Se supone que estas actividades condu-
ciran, al final, a una mayor satisfaccion del cliente. [También citada co-
mo CCTC (Control de Calidad en Toda la Compaiiia.]

Despliegue de la calidad. Una técnica para desplegar los requisitos del
cliente (conocidos como ‘‘caracteristicas verdaderas de la calidad’’) en
las caracteristicas del disefio (conocidas como ‘‘caracteristicas de
contraparte’’) y desplegarlas en subsistemas como componentes, partes
y procesos de produccién. El despliegue de la calidad es considerado co-
mo el desarrollo de mas importancia del CTC en los altimos treinta
afos en Japon.

Despliegue de la politica. El proceso en el que se ejecutan las politicas
de un programa de KAIZEN a través de los gerente de linea y en forma
indirecta mediante la organizacion funcional transversal.

Enfoque analitico (para el mejoramiento de la administracién). Un
método basado en el aprendizaje de la evaluaciéon de la experiencia pa-
sada,

Enfoque del disefio (para el mejoramiento de la administracion). Tra-
ta de construir un enfoque mejor mediante metas predeterminadas. El
enfoque del disenno debe recibir mayor atencién en las aplicaciones futu-
ras del proceso administrativo.
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Estandares. Conjunto de politicas, reglas, instrucciones y procedi-
mientos establecidos por la administracion para todas las operaciones
principales, los cuales sirven como guia que capacitan a todos los
empleados para desempeiiar sus trabajos con €xito.

Jidohka. (Véase Autonomatizacion.)

Justo a Tiempo. Técnica para ¢l control de la produccién y el inventa-
rio que es parte del sistema de produccién de Toyota. Fue disefiada y
perfeccionada en Toyota por Taiichi Ohno, especificamente para redu-
cir el desperdicio en la produccidn,

KAIZEN. KAIZEN significa mejoramiento. Por otra parte, significa
mejoramiento continuo en la vida personal, familiar, social y de traba-
jo. Cuando se aplica al lugar del trabajo, KAIZEN significa un mejora-
miento continuo que involucra a todos —gerentes y trabajadores por
igual.

Kamban. Una herramienta de comunicacién en el sistema ‘‘justo a
tiempo’’ de control de la produccién y el inventario desarrollado por
Taiichi Ohno en Toyota. Un kamban, o letrero, se fija en partes
especificas de la linea de produccion que significa la entrega de una can-
tidad dada. Cuando han sido usadas todas las partes, el mismo letrero
se regresa a su origen en donde se convierte en una orden mas.

El sistema kamban es s6lo uno de los muchos elementos de un sistema
totalmente integrado de control total de la calidad y no puede insertarse
en un proceso de produccion separado de estos otros elementos del
CTC.

Mantenrimiento. El mantenimiento se refiere a las actividades cuyo fin
es mantener actuales los estandares tecnoldgicos, administrativos y de
operacion.

Mantenimiento Productivo Total (MPT). El mantenimiento producti-
vo total esta dirigido a la maximizacion de la efectividad del equipo du-
rante toda la vida del mismo. E1 MPT involucra a todos los empleados
de un departamento y de todos los niveles; motiva a las personas para el
mantenimiento de la planta a través de grupos pequeiios y actividades
voluntarias, y comprende elementos bésicos como el desarrollo de un
sistema de mantenimiento, educacion en el mantenimiento basico, habi-
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lidades para la solucion de problemas y actividades para evitar las in-
terrupciones.

La alta administracion debe crear un sistema que reconozca y recom-
pense la habilidad y responsabilidad de todos para el MPT.

Margen manejable. Los limites aceptables en un proceso de produc-
cion. Cuando los puntos de comprobacion indican que el proceso ha ex-
cedido los limites de control, la administracion debe determinar, de in-
mediato, los factores responsables y corregirlos.

Existe una segunda fase para el margen manejable que es sutil y un
tanto mas dificil de manejar. Cuando un proceso de produccion sigue
su curso dentro de los limites de control, pero, no obstante, establece un
patrén, éste puede ser la primera indicacion de proximas dificultades y
debe evaluarse en la forma debida. Desarrollar habilidades para admi-
nistrar en este nivel de sutileza es el reto final de cualquier sistema admi-
nistrativo.

Mejoramiento. El mejoramiento, como parte de una estretegia de
KAIZEN exitosa, va méas alla de la definicion que da el diccionario de la
palabra. El mejoramiento es una fijacion mental inextricablemente uni-
da al mantenimiento y mejoramiento de los estandares. En un sentido
todavia mas amplio, el mejoramiento puede definirse como KAIZEN e
innovacién, en donde una estrategia de KAIZEN mantiene y mejora el
estandar de trabajo mediante mejoras pequefias y graduales, y la inno-
vacion produce mejoras radicales como resultado de grandes inver-
siones en tecnologia y/o equipo.

Una estrategia exitosa de KAIZEN delinea con claridad la responsa-
bilida de mantener los estandares para el trabajador, siendo la funcion
de la administracion el mejoramiento de los estandares. La percepcion
japonesa de la administracion se reduce a un precepto: mantener y me-
jorar los estandares.

Metas y medidas (en la administracion japonesa). (Véase Politica.)

Politica (en la administracion japonesa). En Japon, el término se usa
para describir orientaciones administrativas de alcances medio y largo,
asi como las metas u objetivos anuales. Otro aspecto de la politica es
que estd compuesta tanto de metas como de medidas; esto es, tanto de
fines como de medios.

Las metas son por lo general cifras cuantitativas establecidas por la
alta administracion; por ejemplo, ventas, utilidades y metas de la parti-
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cipacion en el mercado. Por otra parte, las medidas son los programas
especificos de accidn para alcanzar estas metas. Una meta que no esté
expresada en términos de tales medidas especificas no es mas que un le-
ma. Es imperativo que la alta administracidén determine tanto las metas
como las medidas y luego las ‘‘despliegue’’ por toda la organizacioén.

Prioridad de la politica. Técnica para asegurar la maxima utilizacién
de los recursos en todos los niveles de la administracion en el proceso de
despliegue de la politica. La declaracion de la politica de la administra-
cion se debe exponer de nuevo en todos los niveles de la administracion
en metas cada vez mas especificas y orientadas a la accion, convirtién-
dose, con el tiempo, en valores cuantitativos precisos.

Puntos de comprobacion y puntos de control. Tanto los pntos de
comprobacion como de control se usan para medir ¢l progreso de las ac-
tividades relacionadas con mejoras entre diferentes niveles administrati-
vos. Los puntos de comprobacion representan criterios orientados al
proceso. Los puntos de control representan criterios orientados a los re-
sultados. Lo que es el punto de comprobacion para el gerente se con-
vierte en un punto de control para el gerente del siguiente nivel. Por esta
razén, los puntos de comprobacion y los puntos de control también se
usan en el despliegue de la politica.

Seguridad de la calidad (en Toyota). La seguridad de la calidad signi-
fica la certidumbre de que la calidad del producto es satisfactoria, con-
fiable e incluso econdémica para el consumidor.

Siete C y las nuevas siete. Las siete herramientas estadisticas (comun-
mente citadas como las Siete C) y siete herramientas adicionales (las
Nuevas Siete) que han hecho una contribucion indispensable a la cons-
tante evolucién y mejoramiento del movimiento del control total de la
calidad. (Véase la lista en el Apéndice E.)

Sistema de sugerencias. En el Japdn, el sistema de sugerencias €s una
parte muy integrada del KAIZEN orientado al individuo. Su disefio esta
tan cuidadosamente trazado, ejecutado y comunicado como un plan
estratégico de la compaiiia. Se presta atencion escrupulosa a la sensibili-
dad de la alta administracion y a la creacion de un sistema de retroali-
merntacion y recompensas.

Los sistemas de sugerencias al estilo japonés enfatizan los beneficios
del apoyo moral y la participacion positiva del empleado sobre los in-
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centivos economicos y financieros que son acentuados por los sistemas
al estilo estadounidense. (La dimension de los sistemas japoneses de su-
gerencias est4 ilustrada por el nimero de sugerencias proporcionadas
cada afio. En 1985, Matushita fue la compaiiia japonesa cuyos emplea-
dos proporcionaron el nimero mas elevado de sugerencias. jEl nimero
total de sugerencias excedio los 6 millones!)

Trabajo estandarizado. Segun lo define Toyota, es la combinaciéon
optima de trabajadores, maquinas y materiales.

Universidad laboral. El Japan Productivity Center tiene un programa
para educar a los ejecutivos sindicales en los sélidos conceptos de la ad-
ministracion de negocios, de manera que puedan negociar mejor con la
administracion.

Warusa-kagen. Término del CTC que se refiere a las cosas que
todavia no son problemas, pero que no van del todo bien. Dejadas sin
atencion, pueden dar lugar a problemas serios. Warusa-kagen es con
frecuencia el punto de partida de las actividades de mejoramiento. En el
lugar del trabajo, por lo general, es el trabajador quien nota el warusa-
kagen y, en consecuencia, el trabajador se convierte en el primer escalon
del mantenimiento y mejoramiento.

LB &
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"/ Si miramos en retrospectiva los mas de cuarenta afios que siguieron a la
Segunda Guerra Mundial, veremos como Japén logroé la condicion de
un poder econémico mundial, pasando por las cinco fases de adapta-
cion hasta llegar a ser un formidable competidor en varias areas de pro-
ductos. Estas fases son:

m Absorcion a gran escala de tecnologia importada de los EUA y Euro-
pa.

a Unimpulso a la productividad en dimensiones no vistas hasta ahora.

® Un programa nacional de mejoramiento de la calidad inspirado por
las ideas de los Drs. Deming y Juran de los EUA.

m Un gran grado de flexibilidad en la manufactura y, por ultimo

m Multinacionalidad.

Después de asimilar con éxito la tecnologia extranjera, y luego lograr
una productividad muy elevada y maxima calidad, las industrias japo-
nesas se estan concentrando ahora en tecnologias flexibles para las ma-
nufacturas. Esto significa tener la capacidad de adaptar la manufactu-
racion en un tiempo muy corto a los requisitos cambiantes del cliente y
del mercado. Las palabras clave son mecanizacién, automatizacion, ro-
botizacion y sistemas relacionados.

Hay muchas cosas interesantes que las compaiias occidentales
pueden aprender del entorno industrial japonés. Como lo leera en este
libro, Philips ha introducido un programa de Mejoramiento de la Cali-
dad en Toda la Compaiiia. Igual que la mayoria de las compaiiias occi-
dentales, Philips ha aprendido también algunas lecciones. El programa
que hemos instituido esta dirigido hacia el ““Mejoramiento Total”’ y no
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esta restringido so6lo a la calidad del producto. El propdsito es mejorar
todo lo que hace Philips.

El Sr. Masaaki Imai, que particip6 en las etapas iniciales de este pro-
ceso en Philips, adopto el lema y tituld a este libro KAIZEN. Desde este
angulo, ha revisado la estrategia japonesa de las tres Gltimas décadas
para mejorar la productividad, calidad y flexibilidad. Hace esto con
ejemplos brillantes y también contempla las herramientas y sistemas
empleados. Como tal, este libro también puede ser revelador para los
gerentes no japoneses.

El mundo pasa por un periodo de transicion de los mercados frag-
mentados a unos mas o menos globales. Hacer negocios en un entorno
asi requiere caracteristicas inicas de multinacionalidad. Para sobrevivir
en un mundo altamente competitivo, es imperativo para las multina-
cionales adquirir las sutilezas que los capaciten para identificarse e in-
tegrarse al entorno comercial o pais en el cual se estan haciendo los ne-
gocios. Por mas éxito que las compaiiias japonesas hayan tenido hasta
ahora, el verdadero reto al que contintian enfrentandose se encuentra
en llegar a ser verdaderamente multinacionales. Habiendo pasado seis
afios de mi carrera en Japon, me fue cada vez mas claro que existe un
area problema al hacer negocios a una escala global, que los japoneses
aun no han dominado por completo, es decir, la multinacionalidad.

En su busqueda de un modelo para la conduccion de un negocio mul-
tinacional, los japoneses harian bien estudiando el ejemplo holandés.
Compartiendo como estos paises lo hacen, una pequeiiez relativa, la habi-
lidad para adaptarse a las culturas, dsi como a las practicas comerciales
de otros paises, se convierte en una necesidad. Tal comportamiento
multinacional ha llegado a ser una segunda naturaleza para los holande-
ses y ha sido ejemplificado por Philips durante casi 100 afios.

No debe uno desanimarse por las diferencias culturales. Las manu-
facturas son, en definitiva, una actividad mundial y como tal, las
buenas practicas, de donde quiera que vengan, merecen nuestra aten-
cion. Sin embargo, la alta administracidon japonesa, en especial en
nuestro sector industrial, tiene que entender que uno de los patrones
usados para medir sus cualidades administrativas sera el grado hasta el
cual consideren al mundo, incluyendo su patria, Japén, para su campo
de batalla. La reciprocidad es la clave para nuestra supervivencia con-
junta.

Dr. W. Dekker

Presidente del Consejo del
Supervisory Board

N. V. Philips’ Gloeilampenfabrieken
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El reto de KAIZEN

La estrategia de KAIZEN es el concepto de mas importancia en la ad-
ministracion japonesa —Ila clave del éxito competitivo japonés—. KAIZEN
significa mejoramiento, En el contexto de este libro, KAIZEN significa
el mejoramiento en marcha que involucra a todos —alta administra-
cidn, gerentes y trabajadores—. En Japén, muchos sistemas han sido de-
sarrollados para hacer a la administracion y a los trabajadores conscien-
tes del KAIZEN.

KAIZEN es asunto de todos. El concepto KAIZEN e¢s vital para en-
tender las diferencias entre los enfoques japonés y occidental de la ad-
ministracion. Si se pide que cite la diferencia més importante entre los
conceptos administrativos japoneses y occidentales, diria sin titubear,
““El Kaizen japonés y su forma de pensar orientada al proceso con res-
pecto a la innovacion de Occidente y el pensamiento orientado a los re-
sultados’’.

KAIZEN es una de las palabras mas comtinmente usadas en el Japon.
En los periodicos, en la radio y en la T.V., somos bombardeados a
diario con declaraciones de los funcionarios del gobierno y politicos res-
pecto al KAIZEN de nuestra balanza comercial con los EUA, el
KAIZEN de las relaciones diplomaticas con el pais X y el KAIZEN del
sistema de bienestar social. Tanto los trabajadores como la administra-
cion hablan del KAIZEN de las relaciones industriales,

En los negocios, el concepto KAIZEN esta tan arraigado en las men-
tes tanto de los gerentes como de los trabajadores que, con frecuencia,
ni siquiera se dan cuenta de que estin pensando en KAIZEN.

Durante las dos décadas que precedieron a la crisis petrolera, la
economia mundial disfruté de un crecimiento econdmico sin preceden-
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tes y experimenté una demanda insaciable de nuevas tecnologias y
nuevos productos. Fue un periodo en el cual la estrategia de la innova-
cion dio buenos frutos. La estrategia de la innovacion esta dirigida ha-
cia la tecnologia y se beneficia con el crecimiento rapido y con los eleva-
dos margenes de utilidad. Florece en un entorno caracterizado por:

B Mercados de rapida expansion.
' m Clientes orientados mas hacia la cantidad que a la calidad.
B Recursos abundantes y de bajo costo.
~m La conviccion de que el éxito con productos innovadores podria
compensar un desempeiio mediocre en las operaciones tradicionales.
m Una administracién mas preocupada por elevar las ventas que por re-
ducir los costos.

Esos dias han desaparecido. La crisis petrolera de la década de 1970 ha
alterado de manera radical e irrevocable el entorno comercial interna-
cional. La nueva situacion se caracteriza por:

- @ Bruscos aumentos en los costos de material, energia y mano de obra.
m Capacidad excesiva de las instalaciones de produccion.
m Creciente competencia entre compaiiias en mercados saturados o re-
cesivos.
‘@ Valores cambiantes del consumidor y requisitos mas estrictos de cali-
dad.
B Necesidad de introducir nuevos productos con mas rapidez.
~m Necesidad de bajar el punto de equilibrio.

Sin embargo, a pesar de estos cambios, muchos ejecutivos se suscribiran
a la idea de la estrategia de la innovacion, y se rehusardn a crear una
estrategia adecuada a la nueva era.

Numerosas advertencias se han emitido respecto al aumento en el cos-
to de los recursos, una competencia mas rigida para ganar la aceptacion
del cliente mediante la calidad y la necesidad de crear més productos
orientados al cliente y servicios mas rapidos que nunca antes. Sin em-
bargo, después de haber ignorado estas advertencias por tanto tiempo,
ahora, ‘‘de pronto’’, los negocios occidentales encuentran que las
compaiiias japonesas estan surgiendo como competidores formidables.

En el entorno comercial competitivo actual, cualquier demora en
adoptar lo ultimo en tecnologia es costosa. Las demoras en adoptar téc-
nicas administrativas innovadoras no son menos costosas. Pero la ad-
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ministracion occidental ha sido lenta en aprovechar las herramientas de
KAIZEN desarrolladas por las compaiiias japonesas, Pero atin, muchos
gerentes occidentales ni siquiera saben que \existe una estrategia de
KAIZEN y que podria funcionar para su ventaja competitiva.

Este libro expone tal estrategia —una estrategia para enfrentarse a los
retos de las décadas de 1980, 1990 y mas alla,

« Las compafiias exitosas han demostrado que es posible anticipar el
cambio y enfrentarse a los retos mientras sean manejables. Por
ejemplo, las compaiias japonesas han disefiado con éxito, fabricado y
vendido productos competitivos utilizando la estrategia de KAIZEN.
Muchos hombres de negocios occidentales han preguntado, ¢cémo lo
han hecho los japoneses?, pero, por alguna razén, los intelectuales que
intentan contestar esta importante pregunta han ignorado la estrategia
de KAIZEN. Mientras que se han sefialado muchos factores culturales,
sociales y politicos, muy pocos observadores de las practicas admi-
nistrativas japonesas han examinado la estrategia realmente empleada
por la administracion japonesa durante los tltimos 30 afios.

Este libro explica por qué la estrategia de KAIZEN es tan indispen-
sable para enfrentarse a los retos de las décadas de 1980 y 1990. Pero es-
te énfasis en KAIZEN no significa que la innovacion pueda o deba ser
olvidada. Tanto la innovacion como KAIZEN son necesarios para que
. una compaiiia sobreviva y crezca. - '

La mayor parte de lo escrito sobre la administracion japonesa sdlo ha
provocado confusion, Cada intelectual tiene su explicacion exclusiva
del secreto del éxito de la administracion japonesa —dando a entender,
con frecuencia, que tal éxito es imposible en occidente—. Incluso la se-
mantica ha sido mas confusa. Palabras como calidad, productividad y
toda la demas jerigonza, si bien son ilustrativas para el especialisia, tien-
den a dejar en la oscuridad al lego.

No intento refutar las explicaciones de la administracion japonesa
presentadas por otros escritores. KAIZEN es el apuntalamiento filoso-
fico basico para lo mejor de la administracion japonesa. Asi, al igual
que los lectores nedfitos encontraran en esto una base sOlida para sus
futuros estudios, los gerentes que han estudiado la administracion japo-
nesa encontraran que KAIZEN une las muchas observaciones en apa-
riencia no relacionadas y distintas hechas por otros escritores.

Muchas practicas administrativas japonesas solo tienen éxito porque
son buenas practicas administrativas. Este éxito tiene poco que ver con
los factores culturales. Y la falta de influencia cultural significa que es-
tas practicas pueden ser —y son— empleadas con ¢l mismo éxito en otra
parte. Asi como en Japdn existen compaiiias destinadas a caer por ¢l
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borde del camino del progreso, asi los EUA tienen compaiiias excelentes
que han establecido nuevos estandares para la calidad del producto y
servicio. La diferencia no es de nacionalidad. Es de mentalidad.

Aqui me gustaria proponer a KAIZEN como el concepto dominante
que esta detras de una buena administracion. Es el hilo unificador que
corre a través de la filosofia, de los sistemas y de las herramientas para
la solucion de problemas desarrollados en Japon durante los ultimos 30
afios. Su mensaje es de mejoramiento e intenta hacer lo mejor.

Puesto que KAIZEN principia reconociendo que cualquier compaiia
tiene problemas, KAIZEN los soluciona estableciendo una cultura
empresarial, en la cual todos pueden admitir libremente estos proble-
mas. Los problemas pueden ser tanto unifuncionales como funcionales
transversales. Por ejemplo, el desarrollo de un producto nuevo es una
situacion funcional transversal tipica, porque incluye la colaboracion y
esfuerzos conjuntos de personas de mercadotecnia, ingenieria y produc-
cion.

En Occidente, los problemas funcionales transversales con frecuencia
se consideran en términos de solucion de conflicto, en tanto que la
estrategia de KAIZEN ha capacitado a la administracion japonesa a to-
mar un enfoque sistematico y de colaboracion para la solucion de los
problemas funcionales transversales. En esto radica uno de los secretos
de la ventaja competitiva de la administracién japonesa.

Subrayando la estrategia de KAIZEN, esta el reconocimiento de que
las administraciones deben buscar la satisfaccion del cliente y atender
sus necesidades si quieren permanecer en el negocio y obtener utilida-
des. El mejoramiento en areas como calidad, costo y programacion
(cubrir los requisitos de volumen y entregas) es esencial. KAIZEN es
una estrategia dirigida al consumidor para el mejoramiento. En
. KAIZEN se supone que todas las actividades deben conducir a la larga a
una mayor satisfaccion del cliente.

Soichiro Honda, de Honda Motors, dice que, por lo que toca a los
clientes, la calidad es algo que un producto tiene o no tiene. No hay tér-
minos medios. Afirma que la funcidon de la administracion es hacer un
esfuerzo constante para proporcionar mejores productos a precios mas
bajos. La estrategia de KAIZEN ha producido un enfoque de sistemas y
herramientas para la solucion de problemas que puede aplicarse para la
realizacion de este objetivo.

Los movimientos de KAIZEN se aplican en todo momento a la ma-
yor parte de las industrias japonesas, y la mayoria de las compaiias
afirman que la administracion debe dedicar cuando menos el 50% de su
atencion a KAIZEN. Los gerentes japoneses siempre estan buscando
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formas para mejorar los sistemas y procedimientos internos, y su
compromiso en KAIZEN se extiende incluso a campos como el de las
relaciones entre los trabajadores y la administracion, las practicas de
mercadotecnia y las relaciones con los proveedores. Los gerentes de ni-
vel medio, los supervisores y los trabajadores también estan activamen-
te comprometidos en KAIZEN. A los ingenieros de las plantas japone-
sas con frecuencia se les previene, ““No habra ningun progreso si ustedes
continuan haciendo las cosas de la misma manera todo ¢l tiempo’.

Otro aspecto importante de KAIZEN ha sido su énfasis en el proceso.
KAIZEN ha generado una forma de¢ pensamiento orientada al proceso 'y
un sistema administrativo que apoya y reconoce los esfuerzos de la gen-
te orientada al proceso para el mejoramicnto. Esto estd en agudo
contraste con las practicas administrativas occidentales de revisar estric-
tamente el desempenio de las personas sobre la base de los resultados y
no recompensar ¢l esfuerzo hecho,

En este libro, he tratado de explicar lo que esta sucediendo en algunas
compaiiias japonesas y cuéles son los conceptos que estan detras de la
estrategia de KAIZEN. Aun cuando se explica la teoria, la atencion
principal estd en su aplicacion. He tratado de proporcionar tanto
ejemplos y estudios de casos como fue posible. Puesto que KAIZEN es
negocio de todos, los lectores atentos pronto se daran cuenta de que la
estrategia de KAIZEN es aplicable a su propio trabajo —y que muchas
de estas practicas de KAIZEN pueden aplicarse con facilidad para lograr
una ventaja considerable.

Este libro también explica la importancia que KAIZEN ha desempe-
nado para capacitar a las companias japonesas a compectir interna-
cionalmente. En esencia, s6lo hay dos clases de compainias: las que se
suscriben a KAIZEN vy las que no. Mientras que muchas compaiiias ja-
ponesas han tenido éxito con KAIZEN, la mayoria de los gerentes occi-
dentales han fracasado en aprovechar la tremenda oportunidad compe-
titiva que ofrece KAIZEN., Hasta cierto punto esto se debe a que nadie
ha explicado la estrategia de KAIZEN y todas sus ramificaciones. En
parte porque la estrategia de KAIZEN estaba naciendo todavia. Sin em-
bargo, las compaiiias japonesas tienen ahora treinta afios de experiencia
con KAIZEN, vy la estrategia de KAIZEN ha encarnado hasta ¢l punto
donde puede ser explicada y aplicada en cualquier compaiia. De esto €s
lo que trata este libro.

Masaaki Imai, 1986
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El Concepto KAIZEN

Valores de KAIZEN

En la década de 1950, estuve trabajando con el Japan Productivity Cen-
ter en Washington, D.C. Mi trabajo consistia principalmente en acom-
panar a grupos de hombres de negocios japoneses que visitaban los
EUA para estudiar el “‘secrete de su productividad industrial’’.

Toshiro Yamada, ahora Profesor Emérito de la Faculty of Engincering
en la Kyoto University, fue miembro de uno de esos grupos de estudio
que visitaba los EUA para estudiar la industria del vehiculo industrial.
Hace poco, los miembros de este grupo se reunieron para celebrar el vigé-
simo quinto aniversario de su viaje. :

En la mesa del banquete, Yamada dijo que recientemente habia re-
gresado a los EUA, en un “‘viaje sentimental’’, recorriendo algunas de
las plantas que antes habia visitado, entre ellas la aceria de River Rouge
en Dearborn, Michigan. Sacudiendo la cabeza con incredulidad, dijo,
““Saben, la planta estaba exactamente como hace 25 afios’’.

También hablo de su reciente visita a Europa, en donde habia condu-
cido a un grupo de hombres de negocios en un estudio de las plantas
europeas manufactureras de mosaicos. En tanto iban de una a otra plan-
ta, los miembros del grupo estaban cada vez mas inquietos y desalentados
por las ‘“‘arcaicas’’ instalaciones.

El grupo se sorprendié al encontrar que estas plantas todavia utiliza-
ban correas transportadoras, y que no solo los trabajadores sino incluso
los visitantes tenian que caminar arriba o abajo de ellas, lo que indicaba
una falta total de medidas de seguridad. Uno de los miembros dijo,
“No hay administracion si no se ocupan de la seguridad de los trabaja-
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dores’’. Es un tanto raro ver correas transportadoras en el Japén mo-
derno. Incluso si todavia se utilizan, estan diseiladas de manera que las
personas no tengan que caminar arriba o abajo de ellas.

A pesar de estas observaciones, Yamada también observo que habia
encontrado las instalaciones de las universidades occidentales y de las
instituciones de investigacion mucho mas avanzadas y los proyectos oc-
cidentales de investigacion ricos en originalidad y creatividad.

Hace poco estuve viajando por los EUA en compaiiia de Fujio Umibe,
principal especialista del Toshiba’s Research and Development Center.
Umibe me relatd un encuentro reciente con un compaiiero de trabajo en
una de las plantas de Toshiba en Japon. Después de enterarme de que
Umibe no habia puesto un pie en la planta durante diez afios, el hombre lo
increpé: “‘En realidad deberias venir a visitar la planta. {No la reconocerias
hoy!”” Como forma de verificacion, se me ha dicho que la cuarta parte de
las lineas de produccion de una planta de Toshiba ha sido cambiada
mientras ésta estuvo cerrada durante la semana de fiestas el verano de
1954.

Estas conversaciones me pusieron a pensar sobre la gran diferencia en
las formas en que los gerentes japoneses y occidentales enfocan su tra-
bajo. Es inconcebible que una planta japonesa permanezca casi sin
cambio durante mas de un cuarto de siglo.

Desde hace mucho he estado buscando un concepto clave que expli-
que estos dos enfoques administrativos tan diferentes, uno que también
pudiera ayudar a explicar por qué las compaiiias japonesas han llegado
a ganar cada vez mas su conspicua ventaja competitiva. Por ejemplo,
;como explicamos el hecho de que mientras la mayoria de las nuevas
ideas vienen del Occidente y algunas de las plantas, instituciones y tec-
nologias mas avanzadas se encuentran alli, también hay muchas plantas
alla que han cambiado poco desde la década de 19507

El cambio es algo que todos dan por hecho. Hace poco, un ejecutivo
de los EUA, de una gran firma multinacional, me dijo que el presidente
del consejo de su compainia habia dicho, al principio de una junta del co-
mité ejecutivo, ‘‘Caballeros, nuestro trabajo es administrar el cambio. Si
fracasamos, debemos cambiar la administracion’’. El ejecutivo sonrio y
dijo, ‘““;Todos entendimos el mensaje!”’

En Japon, también el cambio es una forma de vida. Pero, ;estamos
hablando del mismo cambio cuando hablamos de administrar el cambio
o de lo contrario cambiar la administracion? Se me ocurre que podria
haber distintas clases de cambios: graduales y abruptos. Si bien pode-
mos observar cambios graduales y abruptos en Japédn, los cambios gra-
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duales no son una parte tan obvia de la forma de vida occidental. ;Co6-
mo vamos a explicar la diferencia?

Esta pregunta me llevo a considerar el asunto de los valores. ;Podria
ser que la diferencia entre los sistemas de valores de Japén y del Occiden-
te son la razén de sus distintas actitudes hacia el cambio gradual y el cam-
bio abrupto? Los cambios abruptos son captados con facilidad por todos
los interesados y la gente por lo regular esta entusiasmada al observarlos.
Esto por lo general es cierto tanto en Japén como en Occidente. Pero,
(queé pasa con los cambios graduales? Mi anterior declaracion de que es
inconcebible que una planta japonesa pudiera permanecer sin cambio du-
rante afios, se refiere tanto a los cambios graduales como a los cambios
abruptos.

Reflexionando sobre esto, llegué a la conclusion de que la diferencia
clave en la forma en como se entiende el cambio en Japdén y coOmo se con-
sidera en Occidente se encuentra en el concepto KAIZEN —concepto que
es natural y obvio para muchos gerentes japoneses que con frecuencia ni
siquiera se dan cuenta de que lo poseen—. El concepto KAIZEN explica
por qué en Japon las compaiiias no pueden seguir siendo las mismas du-
rante mucho tiempo. Ademas, después de muchos anos de estudiar las
practicas comerciales occidentales, he llegado a la conclusion de que este
concepto no existe, o por lo menos es muy débil, en la mayoria de las
compaiiias de Occidente de hoy. Peor aun, lo rechazan sin saber lo que
entraia en realidad. Es el viejo sindrome de ‘‘no se inventd aqui’’. Y esta
falta de KAIZEN explica por qué una fabrica de los EUA o de Europa
puede seguir siendo exactamente la misma durante un cuarto de siglo.

- La esencia de KAIZEN es sencilla y directa: KAIZEN significa mejo-

ramiento. Mas aun, KAIZEN significa mejoramiento progresivo que
involuicraa todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La
filosofia de KAIZEN supone que nuestra forma de vida —sea nuestra
vida de trabajo, vida social o vida familiar— merece ser mejorada de
manera constante,

Al tratar de comprender el ‘‘milagro econémico’’ japonés de la pos-
guerra, los intelectuales, periodistas y gente de negocios por igual han es-
tudiado debidamente factores como el movimiento de la productividad,
control total de la calidad (CTC), actividades de los grupos pequenos, sis-
temas de sugerencias, automatizacion, robots industriales y relaciones la-
borales. Han prestado mucha atencion a algunas de las practicas admi-
nistrativas tnicas del Japon, entre ellas el sistema de empleo de por vida,
salarios basados en la antigiiedad y sindicatos de empresa. Pero creo que
han fracasado al no entender la verdad tan simple que se encuentra de-
tras de los muchos mitos relativos a la administracion japonesa.
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KA1ZEN

) * Orientacion al cliente —* Kamban
* CTC (Control Total de la * Mejoramiento de la
Calidad) calidad
* Robética ~* Justo a tiempo
—* Circulos de CC —* Cero defectos
* Sistema de sugerencias * Actividades en grupos pequefios
— * Automatizacion * Relaciones coope.ra'tlvas”
* Disciplina en el lugar de trabajadores-administracion
trabajo * Mejoramignto de la
— * MPT (mantenimiento productividad
total productivo) * Desarrollo del nuevo producto

\

Fig. 1-1 La sombrilla de KAIZEN

La esencia de las practicas administrativas mas ‘‘exclusivamente ja-
ponesas’’—ya sean de mejoramiento de la productividad, actividades
para el CTC (Control Total de la Calidad), circulos de CC (Control de
Calidad) o relaciones laborales— puede reducirse a una palabra:
KAIZEN. Usando el término KAIZEN en vez de palabras como, CD (Ce-
ro Defectos), Kambran* y el sistema de sugerencias, se pinta una imagen
mucho mas clara de lo que ha estado sucediendo en la industria japonesa.
KAIZEN es el concepto de tina sombrilla que cubre esas practicas ‘‘exclu-

sivamente japonesas’’ que hace poco alcanzaron fama mundial. (Véase la
Fig. 1-1.)

*Kamban es una palabra que simplemente quiere decir letreros, carteles o notas. Con la produc-
cion justo a tiempo, un trabajador del proceso que sigue va a reunir las partes del proceso anterior
dejando un kamban que significa la entrega de una cantidad dada de partes especificas. Cuando
todas las partes hayan sido utilizadas, se envia de regreso el mismo-kamban, en cuyo momento se
convierte en un pedido mas grande. Debido a que esto es una herramienta de tanta importancia pa-
ra la produccion justo a tiempo, kamban se ha convertido en sindénimo del sistema de produccion
justo a tiempo. El sistema justo a tiempo fue aplicado por primera vez por la Toyota Motors
Corp., para minimizar el inventario y, por tanto, reducir el desperdicio. El principio fundamental
es que las partes necesarias se deben recibir ‘‘justo a tiempo’’ para el proceso de manufactura.
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Las implicaciones del CTC o CCTC (Control de la Calidad en Toda
la Compaiiia) en Japon, han sido que estos conceptos han ayudado a las
compaiiias japonesas a generar una forma de pensamiento orientada al
proceso y desarrollar estrategias que aseguren un mejoramiento conti-
nuo que involucre a las personas de todos los niveles de la jerarquia or-
ganizacional. El mensaje de la estrategia de KAIZEN es que no debe pa-
sar un dia sin que se haya hecho alguna clase de mejoramiento en algin
lugar de la compaiia.

La creencia de que debe haber mejoramientos interminables esta hon-
damente arraigada en la mentalidad japonesa. Como dice un viejo refran
japonés, “‘Si un hombre no ha sido visto durante tres dias, sus amigos de-
ben mirarlo bien para ver los cambios que haya sufrido’’. La implicacion
es que debe haber cambiado en tres dias, asi que sus amigos deben estar
lo bastante atentos para notar los cambios.

Después de la Segunda Guerra Mundial, la mayoria de las compaiiias
japonesas tuvieron que comenzar literalmente desde el principio. Cada
dia presentaba nuevos retos a los gerentes y a los trabajadores por igual,
y cada dia significaba progreso. El s6lo permanecer en el negocio reque-
ria un progreso sin fin, y KAIZEN se habia convertido en una forma de
vida. También fue afortunado que las varias herramientas que ayuda-
ron a elevar el concepto KAIZEN a nuevas alturas fueran introducidas
en Japon a finales de la década de 1950 y principios de la de 1960 por ex-
pertos como W. E. Deming y J. M. Juran. Sin embargo, la mayoria de
los nuevos conceptos, sistemas y herramientas que hoy son muy utiliza-
das en Japon, posteriormente han sido desarrolladas en ese pais y repre-
sentan mejoramientos cualitativos sobre el control de calidad estadis-
tico y el control total de la calidad de la década de 1960.

KAIZEN y la administracion

La Fig. 1-2 muestra como se perciben las funciones del puesto en Japon.
Como se indico, la administracion tiene dos componentes principales:
mantenimiento y mejoramiento. El mantenimiento se refiere a las acti-
vidades dirigidas a mantener los actuales estandares tecnoldgicos, admi-
nistrativos y de operacion; el mejoramiento se refiere a las actividades
dirigidas a mejorar los estandares corrientes.

Bajo sus funciones de mantenimiento, la administracion desempeiia
sus tareas asignadas de manera que todos en la compaiia puedan seguir
el PEO establecido (Procedimiento Estandar de Operacion). Esto signifi-
ca que la administracion primero debe establecer politicas, reglas, directi-
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Alta administracion
}._ ____________ — — — o—
Administracién media Mejoramiento

Supervisores Mantenimiento

Trabajadores

Fig. 1-2 Percepciones japonesas de las funciones del puesto (1)

vas y procedimientos para todas las operaciones importantes y luego ver
que todos sigan el PEO. Si la gente es capaz de seguir el estdndar pero no
lo hace, la administracion debe aplicar la disciplina. Si la gente es incapaz
de seguir el estandar, la administracion debe proporcionar entrenamiento
o revisar el estandar de modo que la gente pueda seguirlo.

En cada negocio, el trabajo de un empleado esta basado en los estan-
dares existentes, ya sea explicitos o implicitos, impuestos por la adminis-
tracion. El mantenimiento se refiere a mantener tales estandares median-
te entrenamiento y disciplina. Por contraste, el mejoramiento se refiere a
mejorar los estandares.!La percepcion japonesa de la administracion se
reduce a un precepto: mantener y mejorar los estandares.§

Mientras mas alto esté un gerente, mas preocupado esta por la adminis-
tracion. En el nivel inferior, un trabajador no especializado que trabaja en
una maquina, puede dedicar todo su tiempo a seguir las instrucciones. Sin
embargo, en tanto llega a ser mas eficiente en su trabajo, comienza a pen-
sar en el mejoramiento. Empieza a contribuir con mejoras en la forma de
hacer su trabajo, ya sea a través de las sugerencias individuales o a través
de las sugerencias del grupo.

Pregunte a cualquier gerente de una compaiia japonesa de éxito qué
es por lo que mas presiona la alta administracion y la respuesta sera,
“KAIZEN’’ (mejoramiento).

Mejorar los estandares significa establecer estandares mas altos. Una
vez hecho esto, el trabajo de mantenimiento por la administracion con-
siste en procurar que se observen los nuevos estandares. El mejoramien-
to duradero solo se logra cuando la gente trabaja para estandares mas
altos. De este modo, el mantenimiento y el mejoramiento se han con-
vertido en inseparables para la mayoria de los gerentes japoneses.

(Qué es el mejoramiento? El mejoramiento puede dividirse en KAIZEN
¢ innovacion. KAIZEN significa mejoras pequenas realizadas en el sratu
quo como resultado de los esfuerzos progresivos. La innovaciéon implica
una mejora drastica en el statu guo como resultado de una inversion mas
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Alta administracion Innovacié

Administracion media

Mantenimiento

Supervisores

Trabajadores

Fig. 1-3  Percepciones japonesas de las funciones del puesto (2)

Innovacién

Alta administracion

Administracién media

Supervisores Mantenimiento

Trabajadores

Fig. 1-4  Percepciones occidentales de las funciones del puesto

grande en nueva tecnologia y/o equipo. La Fig. 1-3 muestra la subdivision
entre mantenimiento, KAIZEN e innovacion segun lo percibe la adminis-
tracion japonesa.

Por otra parte, las percepciones de la mayoria de los gerentes occiden-
tales son como se muestran en la Fig. 1-4. Hay poco espacio en la admi-
nistracion occidental para el concepto de KAIZEN.

En ocasiones, se encuentra otro tipo de administracion en las indus-
trias de alta tecnologia como se muestra en la Fig.- 1-5. Estas son las
compaiiias que estan funcionando desde su nacimiento, crecen con ra-
pidez y luego desaparecen igual de rapido cuando su éxito inicial se des-
vanece o cambian los mercados.

‘Las peores compaiiias son las que no pueden hacer nada sino manteni-
miento, queriendo decir que no hay un impulso interno para KAIZEN o
para la innovacion; el cambio es impuesto a la organizacion por las condi-

Innovacion

P

Mantenimiento

Fig. 1-5 Funciones del puesto centradas en la innovacion
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ciones del mercado y la competencia, y la administracion no sabe a donde

quiere ir.

Puesto que KAIZEN es un proceso constante € involucra a todos en la

organizacion, cada uno de la jerarquia administrativa esta involucrado en
algunos aspectos de KAIZEN, como se muestra en la Fig. 1-6.

Administracion

Alta media y
administracion staff Supervisores Trabajadores
Estar decidida a Desplegar y Usar KAIZEN en Dedicarse a

introducir el
KAIZEN como
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de la compaiiia

Proporcionar
apoyo y direccion
para KAIZEN
aplicando
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ejecutar las metas
de KAIZEN dicta-
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través del
despliegue de

la politica y de
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funcional
transversal

los roles funcio-
nales

Formular planes
para KAIZEN y
proporcionar
orlentacion a los
trabajadores

KAIZEN a través
del sistema de
sugerencias y de
las actividades de
grupos pequefios

Practicar la dis-
ciplina en el taller

Establecer la
politica para
KAIZEN vy las
metas funcionales
transversales

Usar KAIZEN en
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funcionales
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comunicacion con
los trabajadores

y mantener una
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Realizar las metas
de KAIZEN a tra-
vés del despliegue
de la politica y
auditorias

Establecer, man-
tener y mejorar
los estandares

Construir siste-

mas, procedimien-

tos y estructuras
que conduzcan a
KAIZEN

Hacer a los em-
pleados cons-
cientes de
KAIZEN a través
de programas de
entrenamiento
intensivo

Apoyar las activi-
dades de los gru-
pos pequenos (co-
mo los circulos
de calidad) y el
sistema de suge-
rencias individual
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autodesarrollo
continuo para
llegar a ser mejo-
res solucionado-
res de problemas
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plina en el taller

Ayudar a los em-
pleados a desa-
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y herramientas
para la solucion
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KAIZEN
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sempefio en el
puesto con
educacién
transversal

Fig. 1-6 Jerarquia del compromiso de KAIZEN
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Implicaciones del CC para KAIZEN

En tanto la administracion por lo general esta preocupada con asuntos
como son la produccion y la calidad, el impacto de este libro es conside-
rar el otro lado de la moneda: KAIZEN.

Por ejemplo, todo estudio serio de la calidad pronto se encuentra em-
brollado en asuntos sobre como definir la calidad, cdmo medirla y como
relacionarla con los beneficios. Existen tantas definiciones de la calidad
como el nimero de personas que la definen y no hay acuerdo de lo que la
calidad es o debe ser. Lo mismo es cierto de la productividad. Esta signi-
fica diferentes cosas para distintas personas. Las percepciones de la pro-
ductividad estan apartadas por millas, y la administracion y los trabaja-
dores con frecuencia estan en desacuerdo sobre este mismo asunto.

Pero no importa cual sea la sustancia de la calidad y la productividad,
el otro lado de la moneda siempre ha sido KAIZEN. Asi, en el momen-
to en que empezamos a hablar respecto a KAIZEN, (odo el asunto re-
sulta asombrosamente sencillo. Ante todo, nadie puede negar el valor
del mejoramiento, ya que es genérico y bueno por su propio derecho. Es
bueno por definicion. En cualquier momento y lugar que se hagan me-
joras en los negocios, éstas, a la larga, conduciran a mejoras en areas
como calidad y productividad.

\ El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad.: Es-
to viene del reconocimiento de un problema. Si no se reconoce ningun pro-
blema, tampoco se reconoce la necesidad de mejoramiento..La complacen-
cia es el archienemigo de KAIZEN: En consecuencia, KAIZEN enfatiza el
reconocimiento del problema y proporciona pistas para la identificacion de
los problemas. '

Una vez identificados, los problemas deben resolverse. Por tanto,
KAIZEN también es un proceso para la resotucion de problemas. En rea-
lidad, KAIZEN requiere ¢l uso de varias herramientas para la resolucion
de los problemas. El mejoramiento alcanza nuevas alturas con cada pro-
blema que se resuelver Sin embargo, para consolidar ¢l nuevo nivel, el
mejoramiento debe estandarizarse.}De este modo, KAIZEN también re-
quiere estandarizacion.

Términos tales como CC (Control de Calidad), CEC (Control Estadis-
tico de la Calidad), Cirtulos del CC y CTC (o CCTC) con frecuencia
aparecen en conexiéon con KAIZEN. Para evitar confusiones innece-
sarias, puede ser util aclarar aqui estos términos.

Como ya se menciono, la palabra calidad ha sido interpretada en mu-
chas formas distintas y no existe acuerdo sobre lo que en la actualidad
constituye la calidad. En su sentido mas amplio, la calidad es algo que
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puede mejorarse. En este contexto, la calidad est& asociada no solo con
los productos y servicios, sino también con la forma en que la gente tra-
baja, la forma en que las maquinas son operadas y la forma en que se
trata con los sistemas y procedimientos. Incluye todos los aspectos del
comportamiento humano. Esta es la razon de que sea mas util hablar
acerca de KAIZEN que respecto a calidad o productividad.

El término mejoramiento, como se usa en el contexto occidental, con
mucha frecuencia significa mejoramiento en equipo, excluyendo asi los
elementos humanos. Por contraste, KAIZEN es genérico y puede apli-
carse a todos los aspectos de las actividades de todos. No obstante, di-
cho esto, debe admitirse que términos tales como calidad y control de
calidad han representado un papel vital en el desarrollo de KAIZEN en
el Japon.

En los afios que siguieron inmediatamente a la derrota guerrera del
Japon, Hajime Karatsu, Asesor Técnico de la Matsushita Electric In-
dustrial, estaba trabajando con la NTT (Nippon Telegraph and Tele-
phone Public Corp.) como un joven ingeniero del CC. La NTT tenia
problemas. ‘‘Siempre que trataba de comunicarme con alguien, invaria-
blemente recibia un niimero equivocado,’’ recuerda Karatsu. Viendo el
terrible estado de acontecimientos en la NTT, el estado mayor del Gene-
ral McArthur invité a algunos expertos estadounidenses del control de
calidad de la Western Electric para ayudar a la NTT. Los expertos esta-
dounidenses dijeron a la administracion de la NTT que la tnica solu-
cion era aplicar el control de calidad. Dice Karatsu, ‘‘Orgullosos, les di-
jimos que estabamos aplicando el control de calidad en la NTT al estilo
japonés. Pero cuando pidieron ver nuestras cartas. de control, jni si-
quiera sabiamos lo que era una carta de control!”’

Fue de este humilde principio que comenzaron los esfuerzos para me-
jorar las practicas japonesas del control de calidad a fines de la década
@é 1940! Un ejemplo fue el establecimiento del subcomité del control de
calidad en la Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE). Mas o
menos en la misma época, la Japanese Standards Association comenzo
a organizar seminarios sobre el control de calidad estadistico.

En marzo de 1950, JUSE principio la publicacion de su revista Statis-
tical Quality Control. En julio del mismo ano, W. E. Deming fue invita-
do a Japon para ensenar el control de calidad estadistico en seminarios
de ocho dias organizados por JUSE. Deming visito Japon varias veces
en la década de 1950 y fue durante una de esas visitas que hizo su famo-
sa prediccion de que Japon pronto estaria inundando el mercado mun-
dial con productos de calidad.
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Fig. I-7 La rueda de Deming

Deming también introdujo el “‘Ciclo de Deming’’, una de las herra-
mientas vitales del CC para asegurar el mejoramiento continuo a Ja-
pén. El ciclo de Deming también es llamado la rueda de Deming o ciclo
de PHRA (Planificar-Hacer-Revisar-Actuar) (véase la Fig. 1-7). De-
ming subrayd la importancia de una constante interaccion entre investi-
gacion, diseno, produccidén y ventas para que la compania alcanzara
una mejor calidad que satisficiera a los clientes. Ensefid que esta rueda
debia girarse sobre la base de las primeras percepciones y la primera res-
ponsabilidad de la calidad. Con este proceso, afirmaba, la compaiiia
podria ganar la confianza y aceptacion del cliente y prosperar.

En julio de 1954, J. M. Juran fue invitado a Japdn para conducir un
seminario de la JUSE sobre la administracion del control de calidad.
Esta fue la primera vez que el CC fue tratado desde la perspectiva gene-
ral de la administracion,

En 1956, la Japan Shortwave Radio incluyd un curso sobre el control

de calidad como parte de su programacion educativa. En noviembre de-

1960, fue inaugurado el primer mes nacional de la calidad. También fue
en 1960 que fueron adoptadas formalmente las marcas C (Q-marks) y
las banderas C (Q-flags). Luego, en abril de 1962, fue lanzada la revista
Quality Control for the Foreman por JUSE y el primer circulo del CC
principio el mismo ano.

Un circulo del CC se define como un pequério grupo que desempeiia vo-
luntariamente actividades del control de calidad dentro del taller. El peque-
fio grupo ejecuta en forma continua su trabajo como parte de un progra-
ma en toda la compaiia de control de calidad, autodesarrollo, educacion
mutua, control de flujo y mejoramiento en el taller que abarca toda la
compaiia. El circulo del control de calidad es solo parte de un programa
que abarca a toda la compainia; nunca es todo el CTC o CCTC,
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Los que hayan observado los circulos del CC en el Japon, saben que
con frecuencia se enfocan en areas tales como costo, seguridad y produc-
tividad, y que sus actividades en ocasiones solo se relacionan en forma in-
directa con el mejoramiento de la calidad del producto. En su mayor par-
te, estas actividades estan orientadas en hacer mejoras en el taller.

No hay duda de que los circulos del CC han representado un papel de
importancia en el mejoramiento de la calidad del producto y de la pro-
ductividad en el Japon. Sin embargo, con frecuencia su papel ha sido lle-
vado fuera de proporciones por los observadores extranjeros que creen
que los circulos del CC son el principal instrumento para el CTC en el Ja-
pon. Nada puede estar mas lejos de la verdad, en especial cuando se refie-
re a la administracioén japonesa. Los ¢sfuerzos relacionados con los circu-
los del CC por lo general representan sélo del 10 al 30% del esfuerzo del
CTC en las compaiiias japonesas.

Lo que es menos visible detras de estos desarrollos es la transforma-
cion del término control de calidad o CC en el Japon. Como es el caso
de muchas compaiiias occidentales, el control de calidad al principio
significo control de calidad aplicado al proceso de fabricacion, en espe-
cial a la revision para el rechazo del material defectuoso de entrada o a
los productos defectuosos de salida al final de la linea de produccion.
Pero pronto se establecié la realizacion de que la inspeccion por si sola
no hacia nada para mejorar la calidad del producto y que ésta deberia
integrarse en la etapa de produccién, La “‘calidad desarrollada dentro
del proceso’’ fue (y lo es atin) una frase familiar en el control de calidad
japonés. Es en esta etapa que las graficas de control y otras herramien-
tas para el control de calidad estadistico fueron introducidas después de
las conferencias de Deming.

Las conferencias de Juran en 1954 dieron a conocer otro aspecto del
control de calidad: el enfoque administrativo al control de calidad. Esta
fue la primera vez que el término CC fue colocado como herramienta
vital de la administracion en el Japon. Desde entonces, el término CC
ha sido usado para significar tanto el control de calidad como las herra-
mientas para el mejoramiento general en el desempefic administrativo.

Inicialmente, el CC fue aplicado a las industrias pesadas, como la in-
dustria del acero. Puesto que éstas necesitaban el control de instrumenta-
cidn, las herramientas del CEC fue vital para el mantenimiento de la cali-
dad. A medida que se difundia el CC a las industrias de maquinaria y
automotrices, en donde el control del proceso era esencial en desarrollar
la calidad en el producto, la necesidad del CEC llegd a ser aun mayor.

En una etapa posterior, otras industrias comenzaron a introducir el
CC para productos tales como articulos duraderos para el consumidor y
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enseres para el hogar. En estas industrias, el interés estaba en desarro-
llar la calidad en la etapa del disefio para satisfacer los requisitos cam-
biantes y cada vez maés restringidos del consumidor. En la actualidad, la
administracion ha ido mas alla de la etapa del disefio y ha comenzado a
subrayar la importancia de desarrollar productos de calidad, lo cual sig-
nifica tomar en cuenta la informacion relativa al cliente y a la investiga-
cion del mercado desde el principio mismo.

Mientras tanto, el CC se habia convertido en una herramienta admi-
nistrativa para KAIZEN que involucraba a todos en la compaiiia. Tales
actividades en toda la compaiia con frecuencia se citan como CTC
(Control Total de la Calidad) o CCTC (Control de Calidad en Toda la
Compafiia). No importa ¢l nombre que se use, CTC o CCTC, significan
actividades de KAIZEN e¢n toda la compaiiia, involucrando a todos en
la misma, gerentes y trabajadores por igual. A través de los aiios, el CC
ha sido elevado a CEC y luego a CTC o CCTC, mejorando el desempe-
fio administrativo en cada nivel, Asi es que palabras tales como CC y
CTC han llegado a ser casi sindbnimos de KAIZEN.

Por otra parte, la funcion del control de calidad en su sentido original,
permanece valida. El aseguramiento de la calidad sigue siendo una parte
vital de la administracién y la mayor parte de las compaiiias tienen un
departamento de AC (Aseguramiento de la Calidad) para esto. Para
confundir las cosas, las actividades del CTC o CCTC en ocasiones son
administradas por el departamento de AC y algunas veces por una ofici-
na separada del CTC. En consecuencia, es importante que todas las pa-
labras relacionadas con el CC sean entendidas en el contexto en el cual
aparecen.

KAIZEN y el CTC

Considerando el movimiento del CTC en Japon como parte del movi-
miento de KAIZEN nos da una perspectiva mas clara del enfoque japo-
nés. Ante todo, debe sefialarse que las actividades del CTC en el Japon
no estan relacionadas solo con el control de calidad/La gente ha sido
engafiada por el término ‘‘control de calidad’’ y con frecuencia se ha
construido dentro de la estrecha disciplina del control de calidad del
producto. En Occidente, el término CC est4 en su mayor parte asociado
con la inspeccion de los productos terminados y cuando sale a discusion
el CC, los altos gerentes, que por lo general suponen que tienen muy po-
co que ver con el control de calidad, pierden de inmediato el interés.
Es lamentable que en Occidente el CTC haya sido tratado principalmen-
te en las publicaciones técnicas cuando es el enfoque mas adecuado de las
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& ales. Japon ha desarrollado un elaborado sistema de es-
@5/ KAIZEN como herramientas administrativas dentro del
el CTC. Estas se colocan entre el rango de los logros ad-
Fi90s mas notables de este siglo. Pero debido a la forma limita-
da en la cual se entiende el CC en Occidente, la mayoria de los estudian-
tes occidentales de las actividades japonesas del CC han fallado al tratar
de entender el verdadero reto y significado. Al mismo tiempo, los nue-
vos métodos y herramientas del CTC son de continuo estudiados y pro-
bados.

El CTC pasa por cambios y mejoramientos perpetuos, y nunca es com-
pletamente el mismo de un dia a otro. Por ejemplo, las llamadas Siete Her-
ramientas Estadisticas han sido indispensables y muy utilizadas por los cir-
culos del CC, ingenieros y administracion. Hace poco, las siete originales
han sido completadas por unas ‘‘Nuevas Siete’’ utilizadas para resolver
problemas mas sofisticados, como el desarrollo de un nuevo producto, me-
joramiento de la instalacion, mejoramiento de la calidad y reduccion del
costo. Aplicaciones nuevas se estan desarrollando casi del diario. (Véase el
Apéndice E para las Siete Herramientas Estadisticas y las Nuevas Siete.)

El CTC en el Japon es un movimiento centrado en el mejoramiento
del desempeiio administrativo en todos los niveles. Como tal, ha trata-
do tipicamente con:

Aseguramiento de la calidad
Reduccion del costo

Cumplir con las cuotas de produccion
Cumplir con los programas de entrega
Seguridad

Desarrollo del nuevo producto
Mejoramiento de la productividad
Administracion del proveedor

B - .
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En fecha mas reciente, el CTC ha llegado a incluir mercadotecnia, ven-
tas y también servicio. Ademas, el CTC ha tratado con asuntos admi-
nistrativos vitales tales como desarrollo organizacional, administracion
funcional transversal, despliegues de la politica y de la calidad. Dicho
de otra manera, la administracién ha estado utilizando el CTC como
una herramienta para mejorar el desempeno general. Habra explicacio-
nes detalladas de estos conceptos mas adelante en el libro.

Los que han seguido de cerca los circulos del CC en el Japdn saben
que sus actividades estan enfocadas con frecuencia a areas tales como

'l?“



El concepto KAIZEN 5}

costo, seguridad y productividad, y que sus actividades solo se pueden
refacionar en forma indirecta al mejoramiento de la calidad del produc-
to. En su mayor parte, estas actividades estan orientadas en realizar me-
joramientos en el lugar del trabajo.

Los esfuerzos administrativos para el CTC han sido dirigidos en su
mayor parte en areas tales como educacion, desarrollo de sistemas, des-
pliegue de politicas, administracion funcional transversal y en fecha
mas reciente, el despliegue de la calidad.

Las implicaciones del CTC para KAIZEN se trataran al detalle en el
Cap. 3.

\- KAIZEN y el sistema de sugerencias

La administracion japonesa hace un esfuerzo concertado para involu-
crar a los empleados en KAIZEN a través de las sugerencias. En esta
forma, el sistema de sugerencias es una parte integral del sistema de ad-
ministracion establecido, y el nimero de sugerencias de los trabajadores
se considera como un criterio de importancia al revisar el desempefio del
supervisor de estos trabajadores. Se espera que el gerente de los supervi-
sores a su vez los asista para que puedan ayudar a los trabajadores a ge-
nerar mas sugerencias.

La mayoria de las compaiilas japonesas activas en programas de KAI-
ZEN tienen un sistema de control de calidad y un sistema de sugerencias
trabajando en concierto. El papel de los circulos del CC se puede enten-
der mejor si lo consideramos colectivamente como un sistema de sugeren-
cias orientado al grupo para efectuar los mejoramientos.

Una de las caracteristicas notables de la administracion japonesa es
que genera un gran numero de sugerencias de los trabajadores y que la
administracion trabaja mucho para considerarlas, incorporandolas con
frecuencia a la estrategia general de KAIZEN. No es raro que la alta ad-
ministracion de una de las principales companias dedique todo un dia a
escuchar las presentaciones de las actividades de los circulos del CC, y
otorgue recompensas basadas en criterios predeterminados. La admi-
nistracion esta dispuesta a dar reconocimiento a los esfuerzos de los em-
pleados por los mejoramientos y hace visible este interés siempre que es
posible. Con frecuencia, el nimero de sugerencias se fija en la pared del
lugar de trabajo para estimular la competicion entre los trabajadores y
8rupos.

Otro aspecto de importancia del sistema de sugerencias es que cada
una, una vez implantada, conduce a la revision de un estandar. Por
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ejemplo, cuando se ha instalado en una maquina un dispositivo especial
a prueba de impericia por sugerencia de un trabajador, esto puede re-
querir que éste trabaje en forma diferente y a veces, con méas atencion.

Sin embargo, puesto que el estandar nuevo ha sido establecido por la
propia voluntad del trabajador, éste se enorgullece del nuevo estandar y
esta dispuesto a acatarlo. Por lo contrario, si se le dice que siga un es-
tandar impuesto por la administracion, puede no estar tan dispuesto a
acatarlo.

En esta forma, a través de las sugerencias, los empleados pueden par-
ticipar en KAIZEN en el lugar del trabajo y desempeifiar un papel vital
para el mejoramiento de los estdndares. En una entrevista reciente, el
Presidente del Consejo de la Toyota Motor, Eiji Toyoda dijo, ‘‘Una de
las caracteristicas de los trabajadores japoneses es que usan tanto el ce-
rebro como sus manos. Nuestros trabajadores proporcionan 1.5 millo-
nes de sugerencias al aiio y el 95% de ellas se pone en uso practico. Exis-
te un interés casi tangible por el mejoramiento en el aire en Toyota’’.

El Cap. 4 explica el sistema de sugerencias seglin se practica en las
compaiiias japonesas.

KAIZEN y la competencia

Los gerentes occidentales que hayan tenido alguna experiencia comer-
cial en el Japon, observan de inmediato la intensa competencia entre las
compaiiias japonesas. Esta intensa competencia doméstica se considera
también que ha sido la fuerza motriz de las compaiiias en los mercados
extranjeros. Las compaiiias japonesas compiten por una mayor partici-
pacién en el mercado mediante la introducciéon de productos nuevos y
mas competitivos, usando y mejorando las ultimas tecnologias.

Por lo general, la fuerza motriz para la competencia es el precio, cali-
dad y servicio. Sin embargo, en el Japon, se puede decir que la causa final
de la competencia es la misma competencia. jLas compaiiias japonesas
inclusive estdn ahora compitiendo por la introduccion de programas de
KAIZEN mejores y mas rapidos!

Cuando las utilidades son el criterio de mas importancia para el éxito )
- de un negocio, es concebible que una compania pueda permanecer sin
cambio durante mas de un cuarto de siglo. Sin embargo, cuando las
compaiiias estan rivalizando una y otra sobre la fuerza de KAIZEN el
mejoramiento debe ser un proceso en marcha. KAIZEN asegura que
habra un mejoramiento continuo por el bien mismo del mejoramiento.
Una vez que el movimiento de KAIZEN ha sido iniciado no hay forma
de invertir la tendencia.
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La administracion orientada ai proceso respecto
a la administracion orientada a los resultados

KAIZEN genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los proce-
sos deben ser mejorados antes de que se obtengan resultados mejora-
dos. Ademéas, KAIZEN esta orientado a las personas y dirigido a los es-
fuerzos de las mismas. Pero est& en agudo contraste con ¢l pensamiento
orientado a los resultados de la mayoria de los gerentes occidentales.

De acuerdo con Mayumi Otsubo, gerente para concursos y promocion
de eventos especiales de la Bridgestone Tire Co., Japdn es una sociedad
orientada al proceso en tanto que los EUA es una sociedad orientada a
los resultados. Por ejemplo, al revisar el desempefio de los empleados, la
administraciéon japonesa tiende a enfatizar los factores de la actitud.
Cuando el gerente de ventas evalta el desempeiio del vendedor, la eva-
luacion debe incluir criterios orientados al proceso tales como la cantidad
de tiempo que el vendedor dedica en visitar a nuevos clientes, el tiempo
dedicado fuera de las visitas al cliente contra el tiempo que dedico al pa-
peleo en la oficina y el porcentaje de nuevas indagaciones terminadas con
éxito. Poniendo atencién a estos indices, el gerente de ventas espera esti-
mular al vendedor para que tenga mejores resultados tarde o temprano.
Dicho de otra manera, el proceso esta considerado de tanta importancia
como el resultado obviamente intentado, jventas!

El deporte nacional del Japdn es el sumo. En cada torneo de sumo
existen tres recompensas ademas del campeonato del torneo: un premio
por un desempeho notable, un premio de habilidad y un premio por el
espiritu de pelea. El premio por el espiritu de pelea es otorgado al lucha-
dor que ha peleado excepcionalmente duro durante los 15 dias del tor-
neo, inclusive si su récord de triunfos y derrotas deja algo que desear.
Ninguno de estos premios esta basado en los resuitados; esto es, cuantos
encuentros gana el luchador. Este es un buen ejemplo de pensamiento
orientado al proceso del Japdn.

Sin embargo, esto no quiere decir que el triunfo no cuente en el sumo.
En realidad, el ingreso mensual de cada luchador esta basado en gran
parte en su récord. Solo que ¢l triunfo no lo €s todo ni lo Ginico que
cuenta. '

Los templos y capillas japonesas con frecuencia se construyen en las
montafias y el altar mas sagrado es por lo general el santuario mas eleva-
do. Un devoto que desee orar en el altar de una capilla tiene que atrave-
sar espesos bosques, subir por escalones de piedra y pasar bajo muchos
“torii’’ (entradas de madera).* Por ejemplo, en la Capilla Fushimi Inari

*Portico de madera construido cerca de un templo sintoista. {(N. dei T.)
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cerca de Kyoto; existen unos 15 000 torii a lo largo del camino al altar,
Para cuando llega al altar, el devoto queda impregnado en la atmosfera
sagrada de la capilla y su alma esta purificada. Llegar alla es casi de tan-
ta importancia como la plegaria.

En los EUA, hablando en términos generales, no importa lo duro que
una persona trabaje, la falta de resultados arrojara una mala califica-
cion personal y menor ingreso y status. La contribucidon del individuo
solo se valha en resultados concretos. Solo cuentan los resultados en
una sociedad orientada a los resultados.

Otsubo, de Bridgestone Tire Co., sostiene que ¢s el pensamiento
orientado al proceso lo que ha capacitado a la industria japonesa a lo-
grar su ventaja competitiva en los mercados mundiales y que el concep-

.»Q\%to de KAIZEN es el epitome del pensamiento japonés orientado al pro-
ceso. Tales actitudes administrativas son la principal diferencia en la
forma en que una organizacion logra el cambio. La alta administracion
que esta demasiado orientada al proceso corre el riesgo de carecer de
una estrategia a largo plazo, de perder las nuevas ideas e innovaciones,
de instruir al personal hasta causar nausea en detallados procesos de
trabajo y de no ver el bosque debido a los arboles. El gerente orientado
a los resultados es mas flexible al establecer las metas y puede pensar en
términos estratégicos, Sin embargo, tiende a menospreciar la moviliza-
cion y realineamiento de sus recursos para la ejecucion de la estrategia.

Otsubo sugiere que los criterios orientados a los resultados para eva-
luar el desempeiio de las personas es probable que sean un legado de la
‘“‘sociedad de produccion en masa’’ y que los criterios orientados al pro-
ceso estan ganando impulso en la sociedad postindustrial de alta tecno-
logia y estilo,

La diferencia entre el pensamiento orientado al proceso y el pensa-
miento orientado a los resultados en los negocios quiza pueda explicarse
mejor consultando la Fig. 1-8.

Si observamos el papel del gerente, encontramos que la funcion esti-
mulante y de apoyo esta dirigida al mejoramiento de los procesos, en
tanto que la funcion de control esta dirigida al producto o a los resulta-
dos. El concepto de KAIZEN subraya la funcion estimulante y de apo-
yo de la administracion para los esfuerzos de las personas para mejorar
los procesos. Por una parte, la administracion necesita desarrollar los
criterios. Por la otra, la administracion tipo control sélo observa el de-
sempeno o los criterios orientados a los resultados. Para abreviar, pode-
mos llamar a los criterios orientados al proceso, criterios P y a los crite-
rios orientados a los resultados criterios R.
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Proceso Resultados
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Esfuerzos para

§ ’ Desempedo
el mejoramiento
A
Ap9yo y Control con
estimulo zanahoria y garrote

1

Criterios P Criterios R

Fig. 1-8 Ciriterios (P) orientados al proceso (P) en funcion de los criterios (R) orienta-
dos a los resultados

Los criterios P requieren una vision a largo plazo, puesto que estan
dirigidos a los esfuerzos de las personas y con frecuencia requieren un
cambio de comportamiento. Por otra parte, los criterios R son mas di-
rectos y a corto plazo.

La diferencia entre los criterios P y los criterios R se puede entender
mejor considerando el enfoque de la administracién japonesa para las
actividades de los circulos del CC.

Las actividades del circulo del CC por lo general estan dirigidos hacia
mejoras en el lugar de trabajo, pero el sistema de apoyo es vital. Se infor-
ma que los circulos del CC formados en Occidente con frecuencia tienen
una vida corta. En su mayor parte esto parece atribuirse a la falta de un
sistema que dirija las necesidades de los miembros de los circulos del CC.
Si la administracion solo esta interesada en los resultados, Unicamente es-
tara considerando los criterios R para las actividades del circulo del CC.
En este caso, los criterios R con frecuencia significan el dinero ahorrado y
¢l apoyo e interés de la gerencia se basaran directamente en los ahorros
hechos por los miembros del circulo del CC.

Por otra parte, si la administracion esta interesada en apoyar los
esfuerzos del circulo del CC para el mejoramiento, lo primero que la ad-
ministracion tiene que hacer es establecer los criterios P. ;jDe qué clase
de criterios P se dispone para medir el esfuerzo hecho por los miembros
del circulo del CC?
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Algunas posibilidades obvias son el nimero de juntas celebradas por
mes, la tasa de participacion, el nimero de problemas resueltos (observe
que esto no es lo mismo que la cantidad de dinero ahorrado) y el nime-
ro de reporte sometidos. ;Como abordan estos temas los miembros del
circulo del CC? ;Toman la situaciéon corriente de la compaiiia en cuenta
al seleccionar el tema? ;Consideran los factores tales como seguridad,
calidad y costo al resolver el problema? ;Sus esfuerzos conducen a es-
tandares de trabajo mejorados? Estos estan entre los criterios P que se
usaran al evaluar sus esfuerzos y compromisos,

Si el promedio de juntas del circulo del CC es de dos al mes y un cir-
culo del CC en particular promedia tres juntas al mes, esto indica que
los miembros de este grupo hacen un esfuerzo mayor al promedio. La
participacion (asistencia) es otra medida para comprobar el nivel del es-
fuerzo y dedicacion del lider o facilitador del circulo del CC.

Con frecuencia es facil cuantificar los criterios R. En realidad, en la
mayor parte de las compaiiias, las administraciones sélo disponen de
criterios R, ya que éstos tipicamente se reficren a cifras de ventas, costos
y utilidades. Sin embargo, en la generalidad de los casos también es po-
sible cuantificar los criterios P. Por ¢jemplo, en ¢l caso de los circulos
del CC la administracion japonesa ha desarrollado complicadas medi-
das para cuantificar el nivel del esfuerzo. Estas y otras cifras se suman y
se utilizan como base para el reconocimiento y premios. (Para un trata-
miento mas detallado de las actividades del circulo del CC, véase el
Cap. 4.)

En una de las plantas de Matsushita, la camarera de la cafeteria formd
circulos del CC y estudié el consumo de té durante el periodo del almuer-
zo. Cuando se colocaban grandes tasas de t€ en las mesas sin restricciones
sobre el consumo, la camarera notd que el consumo de té diferia mucho
de mesa a mesa. En consecuencia, reunieron datos sobre el comporta-
miento de los empleados al beber té durante ¢l almuerzo. Por un lado,
encontraron que las mismas personas tendian a sentarse en la misma me-
sa. Después de tomar y analizar los datos durante dias, pudieron estable-
cer un nivel de consumo esperado para cada mesa. Utilizando sus resulta-
dos, comenzaron a colocar diferentes cantidades de té en cada mesa, con
el resultado de que pudieron reducir el consumo de hojas de té a la mitad.
¢Qué tanto valian sus actividades en términos de la cantidad real de dine-
ro ahorrado? Quizd muy poco. Sin embargo, fueron premiados con la
Medalla de Oro Presidencial para ese afio.

La mayor parte de las compafiias japonesas también tienen un siste-
ma de sugerencias que incorporan fos incentivos. Siempre que una suge-
rencia produce ahorros, la administracion proporciona premios en pro-
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porcidn a los ahorros realizados. Tales recompensas se pagan tanto por
las sugerencias hechas por los individuos como aquellas hechas por gru-
pos tales como los circulos del CC.

Una de las caracteristicas distintivas de la administracion japonesa ha
sido que han hecho un esfuerzo consciente para establecer un sistema que
apoye y estimule los criterios P en tanto que da un reconocimiento pleno
a los criterios R. En el nivel de los trabajadores, la administracion japo-
nesa con frecuencia ha establecido sistemas separados de recompensas
para los criterios P. Mientras que las recompensas para los criterios R son
recompensas financieras directamente relacionadas a los ahorros o utili-
dades realizadas, las de los criterios P con mas frecuencia son reconoci-
mientos y honores relacionados con el esfuerzo realizado.

En Toyota Motor, la recompensa mas codiciada del CC es el Premio
Presidencial, que no es dinero, sino una pluma fuente presentada a cada
ganador personalmente por el presidente. Se le pregunta a cada uno de
los premiados que proporcione ¢l nombre que desea sea grabado en la
pluma. Una persona podria sefialar el nombre de su esposa, otro el de su
hija. Los solteros en ocasiones piden que se imprima el nombre de sus
amigas. Y por supuesto, muchos de los premiados piden que se graben
sus propios nombres en la pluma. El premio da prestigio porque la alta
administracion ha implantado un programa cuidadosamente planificado
para mostrar a los trabajadores que su participacion activa en los proyec-
tos del CC es importante para el éxito de la compaiiia. Ademas, los altos
ejecutivos asisten a estas reuniones, mostrando su activo compromiso y
apoyo. Tales demostraciones claras de dedicaciéon van mas alla de los re-
cuerdos de las recompensas, para unir a la administracion y a los trabaja-
dores en ¢l programa.

La forma de pensamiento orientada al proceso llena el vacio entre el
proceso y el resultado, entre los fines y los medios, y entre las metas y las
medidas, y ayuda a las personas a ver todo ¢l cuadro sin desviaciones.

En esta forma, tanto los criterios P como los criterios R pueden y han
sido establecidos en cada uno de los niveles de la administracion, entre
la alta administracién y la administracion divisional, entre los gerentes
de nivel medio y los supervisores y entre los supervisores y los trabaja-
dores.

Por definicion, un gerente debe estar interesado en los resultados. Sin
embargo, cuando observamos el comportamiento de los gerentes de éxi-
to en una compania exitosa, con frecuencia encontramos que tales ge-
rentes también estan orientados al proceso. Hacen preguntas orientadas
al proceso. Toman decisiones basadas tanto en criterios P como en c¢ri-
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terios R, aunque no siempre estan conscientes de la diferencia entre las i
dos clases de criterios. o

Un gerente orientado al proceso que tiene un geénuino interes en los
criterios P estara interesado en:

Disciplina

Administracion del tiempo
Desarrollo de la habilidad
Participacion y compromiso
Moral

Comunicacion

En pocas palabras, un gerente esta orientado a las personas. Ademas, el
gerente estara interesado en crear un sistema de recompensas que corres-
ponda a los criterios P. Si la administracién hace un uso positivo de la for- :
ma de pensamiento orientada al proceso y ademas la refuerza con la estra- I
tegia de KAIZEN, encontrara que la competitividad general de la compa-
fja estara muy mejorada a largo plazo.

Este libro trata con conceptos especificos, herramientas y sistemas
que han sido empleados con efectividad en la estrategia de KAIZEN. ,
Los lectores encontraran que pueden aplicarlos con facilidad en sus si-
tuaciones comerciales diarias. Estos conceptos y herramientas trabajan
bien no porque sean japoneses sino por que son buenas herramientas
administrativas. Asi como la estrategia de KAIZEN involucra a cada
uno en la organizacidn, el mensaje de este libro debe extenderse a todos,
a la alta administracidn, gerentes de nivel medio, supervisores y trabaja-
dores en el taller.
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Mejoramiento
Oriental y Occidental

KAIZEN en funcion de la innovacion (1)

Existen dos enfoques contrastantes para progresar: el enfoque gradual y
el enfoque del gran salto hacia adelante. Por lo generai, las compaiiias
japonesas estan a favor del enfoque gradual y las compaiiias occidenta-
les optan por el enfoque del gran salto hacia adelante — método cuyo
epitome es la innovacion:

KAIZEN Innovacion

Jap6én Fuerte Débil
Occidente  Débil Fuerte

La administracion occidental rinde culto en el altar de la innovacion.
Esta innovacidn se mira como grandes cambios en ¢l despertar de los
adelantos tecnolégicos, o en la introduccidon de los altimos conceptos
administrativos o técnicas de produccién. La innovacion es dramaética,
logra una real atencidén. Por otra parte, KAIZEN con frecuencia no es
dramatico ni sutil y sus resultados rara vez son visibles de inmediato. En
tanto KAIZEN es un proceso continuo, la innovacion es por lo general
un fendmeno de una sola accion.,

Por ejemplo, en Occidente un gerente de nivel medio por lo comiin
puede obtener el apoyo de la alta administracién para proyectos tales
como el DAC (Diseno Ayudado por Computadora), MAC (Manufactu-
ra Ayudada por Computadora) y PNM (Planificacion de las Necesida-
des de Material), ya que éstos son proyectos innovadores que tienen ma-
nera de revolucionar los sistemas existentes. Como tales ofrecen benefi-
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cios de ROI (Rendimiento sobre la Inversion)* a los cuales es dificil que
se resistan los gerentes. Sin embargo, cuando por ejemplo, un gerente
de fabrica desea hacer pequefios cambios en la forma en que sus traba-
jadores usan la maquinaria, tal como ¢laborar asignaciones multiples de
trabajo o realinear procesos de produccion (lo cual puede requerir pro-
longadas discusiones con el sindicato asi como la reeducacidn y reentre-
namiento de los trabajadores), la obtencion del apoyo administrativo
ciertamente puede ser dificil.

La Fig. ZJI compara las principales caracteristicas de KAIZEN y de la

innovacion} Una de las cosas bellas respecto a KAIZEN es que no re-
!

TR
KAIZEN Innovacion

1. Efecto Largo plazo y larga Corto plazo pero draméatico
duracién pero sin
dramatismo

2. Paso Pasos pequefios Pasos grandes

3. ltinerario Continuo e incre- Intermitente y no
mental incremental

4. Cambio Gradual y constante Abrupto y volatil

5. Involucramiento Todos Seleccion de unos pocos

“‘campeones”

6. Enfoque Colectivismo, Individualismo &spero,
esfuerzos de grupo, ideas y esfuerzos
enfoque de sistemas  individuales

7. Modo Mantenimiento y Chatarra y reconstruccion
mejoramiento

8. Chispa Conocimiento con- Invasiones tecnolégicas,
vencional y estado nuevas invenciones,
del arte nuevas teorias B

9, Requisitos Requiere poca inver- Requiere grande inver-

ptacticos sién pero gran esfuerzo sidn y pequefio esfuerzo
para mantenerlo para mantenerio
10. Orientacién Personas Tecnologia
al esfuerzo
11. Criterios de Proceso y esfuerzos Resultados para las
evaluacion para mejores resultados utilidades
12. Ventaja Trabaja bien en econo- Mejor adaptada para eco-
mias de crecimiento nomfas de crecimiento
lento réapido

Fig, 2-1 Caracteristicas de KAIZEN y de la innovacion

*En inglés, return on investment. (N. del T.)
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quiere necesariamente una técnica sofisticada o tecnologia avanzada.
Para implantar el KAIZEN sélo se necesitan técnicas sencillas, conven-
cionales, como las siete herramientas del control de calidad (diagramas
de Pareto, diagramas de causa y efecto, histogramas, graficas de
control, diagramas de dispersion y hojas de comprobacioén). Con fre-
cuencia, todo lo que se necesita es sentido comin. Por otra parte, por lo
general la innovacion requiere tecnologia altamente sofisticada, asi co-
mo también una enorme inversion,

KAIZEN es como un vivero que alimenta cambios pequefios y en
marcha, en tanto que KAIZEN es como la magma que aparece en
violentas erupciones de tiempo en tiempo.

Una gran diferencia entre KAIZEN y la innovacién es que en tanto
KAIZEN no requiere una inversidn necesariamente grande para
implantarse, si requiere una gran cantidad de esfuerzo continuo y dedi-
cacion. La diferencia entre los dos conceptos opuestos puede ser com-
parada con una escalera y una rampa. La estrategia de la innovacién se
supone que produce progreso en una progresion de escalera, segun se
describe en la Fig. 2-2, Por otra parte, la estrategia de KAIZEN produce
un progreso gradual, Puedo decir que la estrategia de la innovacién “‘se
supone que’’ produce progreso en una progresién de escalera, porque
por lo general no lo hace. En vez de seguir el patron de escalera de la Fi-
gura 2-2, el progreso real logrado a través de la innovacion, por lo gene-
ral seguird ¢l patrébn mostrado en la Fig. 2-3 si carece de la estrategia de
KAIZEN para ir junto con ella. Esto sucede porque un sistema, una vez
que ha sido instalado como resultado de una innovacidon nueva, esta su-
jeto a un deterioro uniforme, a menos que se hagan esfuerzos continuos
primero para mantenerlo y luego para mejorarlo.

En realidad, no puede haber una cosa tal como una canstante estati-
ca, Todos los sistemas estan destinados a deteriorarse una vez que han

Tiempo

Fig. 2-2  Pairon ideal de la innovacién

y
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Tiempo ———-e

Fig, 2-3 " Patrén real de la innovacion

Lo que deberia ser
(estandar)

Mantenimiento

Lo que deberia ser Lo que en realidad es
(estandar)

Mantenimiento

Innovacién )
Lo que enrealidad es

Tiempo ———————

Fig. 2-4 La innovacion sola

sido establecidos. Una de las famosas leyes de Parkinson es que una or-
ganizacion, una vez que construye su estructura, inicia su declinacion.
Dicho en otras palabras, debe existir un esfuerzo continuo de mejora-
miento inclusive para mantener ¢l statu quo. Cuando faltan tales esfuer-
zos, la declinacion es inevitable. (Véase la Fig. 2-4.) En consecuencia,
aun cuando una innovacidén forma un estandar revolucionario de de-
sempeno alcanzable, el nuevo nivel de desempefio declinara, a menos
que el estandar sea refutado y mejorado constantemente. En esta for-
ma, siempre que se logre una innovacién, debe ser seguida por una serie
de esfuerzos de KAIZEN para mantenerla y mejorarla. (Véase la Fig.
2-5)

En tanto que la innovacion sucede de una vez cuyos efectos terminan
gradualmente por la intensa competicion y el deterioro de los estanda-
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Innovacidn

KAIZEN

Innovacién

Tiempo

Fig. 2-5 Innovacion mas KAIZEN

res, KAIZEN es un esfuerzo constante con efectos acumulativos que
marcan una firme elevacion al correr de los afios. Si los estandares exis-
ten s6lo para mantener el statu quo no seran refutados, siempre que
sea aceptable el nivel de desempeno. Por otra parte, KAIZEN significa
un esfuerzo constante no so6lo para mantener los estandares sino para
mejorarlos.[_Los__est_ratgg_g_s de KAIZEN creen que, por naturaleza, los
estandares son provisionales, parecidos a escalones, con un estandar
conduciendo a otro a medida que se hacen los esfuerzos por mejora-
miento. Esta es la razon de que los circulos del CC tan pronto resuelven
un problema cuando se mueven para atacar un nuevo problema. Esta es
también la razén de que el llamado ciclo de PHRA (Planificar-Hacer-
Revisar-Actuar) reciba tanto énfasis en ¢l movimiento del CTC del Ja-
pon. (Véase el Cap. 3 para mas estudio sobre las técnicas para mantener
y elevar los estdndares.)

Otra caracteristica de KAIZEN es que requiere virtualmente los es-

fuerzos personales de todos. Para que el espiritu de KAIZEN sobreviva,
la administracion debe hacer un esfuerzo consciente y continuo para
apoyarlo. Tal apoyo ¢s por completo distinto del reconocimiento con
fanfarrias que la administracién concede a las personas que han logrado
un éxito espectacular. KAIZEN se interesa mas en el proceso que en el re-
sultado. La fuerza de la administraciéon japonesa se encuentra en el desa-
rrollo exitoso y en la ejecuciéon de un sistema que reconoce los fines en
tanto que enfatiza los medios.

En esta forma, KAIZEN requiere una dedicacion sustancial de tiem-
po y esfuerzo por parte de la administracion. Las inyecciones de capital

b

-



64 KAIZEN

no sustituyen a esta inversion de tiempo y esfuerzo. Invertir en
KAIZEN significa invertir en las personas. En pocas palabras,
KAIZEN esta orientado a las personas, ¢n tanto que la innovacion esta
orientada a la tecnologia y al dinero.
© Por dltimo, la filosofia de KAIZEN esta mejor adaptada a una
" economia de crecimiento lento, en tanto que la innovacion estd mejor
“adaptada a una economia de crecimiento rapido. En tanto KAIZEN
avanza centimetro a centimetro sobre el producto de muchos pequeiios
esfuerzos, la innovacion sube a brincos con la esperanza de caer en una
plataforma mucho maés elevada a pesar de la inercia gravitacional y del
peso de los costos de inversion. En una economia de crecimiento lento,
caracterizada por costos elevados de energia y materiales, sobrecapaci-
dad y mercados estancados, con frecuencia KAIZEN rinde mejores re-
sultados que la innovacion.

Como lo observd hace poco un ejecutivo japonés, ‘‘es en extremo
dificil aumentar las ventas un 10%. Pero no es tan dificil disminuir los
costos un 10% para un efecto todavia mejor’’. "

Al principio de este capitulo, afirmé que el concepto de KAIZEN no
existe o cuando mucho es débil en la mayoria de las compaiiias occiden-
tales de hoy. Sin embargo, hubo una época no hace mucho tiempo, en
que la administracion occidental también puso una alta prioridad en la
concientizaciéon del mejoramiento igual al KAIZEN. Los ejecutivos mas
antiguos pueden recordar que antes del fenomenal crecimiento econo-
mico a finales de la década de 1950 y principios de la de 1960, la admi-
nistracion se dedicod asiduamente al mejoramiento de todos los aspectos
de los negocios, en particular de las fabricas. En aquellos dias, contaba
cada pequefia mejora y era considerada como efectiva en términos de la
formacién del éxito,

Las personas que trabajaban en pequeiias compaifiias particulares
pueden recordar con un toque de nostalgia que habia un genuino interés
por el mejoramiento ‘‘en el aire’’ antes de que la compaiiia fuera
comprada o se hiciera publica. Tan pronto como eso sucedia, las cifras
trimestrales de P/G (pérdidas y ganancias) de pronto se convertian en el
criterio de mas importancia y la administracion resultd obsesionada por
la linea del fondo, con frecuencia al costo de presionar por mejoramien-
tos constantes no espectaculares,

Para muchas otras compaiias, las muy incrementadas oportunidades
del mercado y las innovaciones tecnologicas que aparecieron durante las
décadas posteriores a la Segunda Guerra Mundial significaron que el
desarrollo de nuevos productos basados en la nueva tecnologia eran
mucho mas atractivos o ‘‘mas sexy’’ que los lentos y pacientes esfuerzos
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para el mejoramiento. Al tratar de emparejarse con la demanda siempre
creciente del mercado, los gerentes introdujeron audazmente una inno-
vacion tras otra y se contentaban con ignorar al parecer beneficios me-
nores del mejoramiento.

La mayoria de los gerentes occidentales que se unieron a las filas du-
rante o después de esos dias no tenian el menor interés por el mejora-
miento. En cambio, asumieron una postura ofensiva, armada con expe-
riencia profesional, enfocada a producir grandes cambios en el nombre
de la innovacion, produciendo beneficios inmediatos y logrando un re-
conocimiento instantaneo y promociones. Antes de que se enteraran,
los gerentes occidentales habian perdido de vista el mejoramiento y
arriesgaron todo en la innovacion,

Otro factor que ha propiciado el enfoque de la innovacion ha sido el

creciente énfasis en los controles financieros y en la contabilidad. A la
fecha, las companfias mas sofisticadas han logrado establecer elabora-
dos sistemas de contabilidad e informes que obligan a los gerentes a dar
cuenta de toda accion que emprendan y detallar los resultados precisos
o ROI de toda decisién administrativa. Tal sistema no se presta a for-
mar un entorno favorable para el mejoramiento.
« El mejoramiento es por definicion, lento, gradual y a menudo invi-
sible, con efectos que se sienten a largo plazo. En mi opinion, la desven-
taja mas notable de la administracion occidental actual es la falta de
filosofia de mejoramiento. No existe un sistema interno en la admi-
nistracion occidental que premie los esfuerzos para el mejoramiento; en
cambio se revisa estrictamente ¢]l desempeiio de cada uno sobre la base
de los resultados, No es raro que los gerentes occidentales increpen al
personal con, ““No me importa lo que haga o como lo haga. Quiero re-
sultados —y jahora!’’. Este énfasis sobre los resultados ha llevado al en-
foque dominado por la innovacion de Occidente, Esto no quiere decir
que a la administracion japonesa no le importe la innovacion. Pero los
gerentes japoneses se han empefiado con entusiasmo en KAIZEN, aun-
que estuvieran involucrados en la innovacién, como es evidente, por
ejemplo, en el caso de Nissan Motor.

EL CASO DE NISSAN MOTOR

En el Cuerpo de la Seccion Nitm. 2 en la planta Techigi de Nissan, el
primer robot soldador se introdujo alrededor de 1973. Durante la década
siguiente, la tasa de la seccidén de automatizacion subio el 98% y la tasa
de robotizacion aumentd el 60%. Durante este periodo, ¢l tiempo estan-
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dar de trabajo en esta seccion se redujo el 60% vy la eficiencia en la pro-
duccion mejord del 10 al 20%,

Estas mejoras en la productividad fueron el resultado combinado de la
creciente automatizacion y de los varios esfuerzos de KAIZEN hechos en
el taller durante ese periodo.

De acuerdo con Eiichi Yoshida, que antes encabezaba esta seccion y
ahora es gerente general comisionado del departamento de control de la
produccién e ingenieria, ha habido numerosas campaiias de KAIZEN
ejecutadas en esta seccion.

Cada afo tiene su propia campaita para programas de mejoramiento.
Por ejemplo, en 1975, la campaiia fue llamada ‘‘Campaiia Seven-Up’’ y
se buscaron mejoramientos en las siete areas de tiempo estandar, eficien-
cia, costos, sugerencias, seguridad de la calidad y utilizacion del proceso.
La campana elegida para 1978 fue la “‘Campaia 3-K I, 2, 3", las 3-K repre-
sentaban a kangae (pensamiento), kodo (accion),y kaizen y el 1, 2, 3 represen-
taban la secuencia hop-step-jump (salto-paso-brinco) de pensar, actuar y me-
jorar,

En tanto la administraciéon toma decisiones que implican grandes ero-
gaciones en inversion, como para la automatizacion y robotizacion, las
campafas de KAIZEN implican tanto a la administracién como a los tra-
bajadores para hacer mejoras pequefias, de bajo costo en la forma de eje-
cutar el trabajo.

La reduccién en e! tiempo estandar siempre ha sido un método muy
efectivo para aumentar la productividad. En la planta Tochigi, los es-
fuerzos en esta area incluian el método de factor de trabajo y la estanda-
rizacion virtualmente de todos los movimientos que los trabajadores
hacian en el desempefio de sus tareas. En términos del trabajo de cada in-
dividuo, la unidad mas pequeiia de tiempo de trabajo considerado en una
estrategia de KAIZEN es de 1/100 de minuto o0 0.6 seg. Cualquier suge-
rencia que ahorre por lo menos 0.6 seg. —el tiempo que toma a un traba-
jador estirar la mano o dar un medio paso— es considerada seriamente
por la administracion.

Aparte de estimular las actividades del circulo del CC que han estado
en movimiento en la planta por algin tiempo, la seccion comenzd otor-
gando premios y otros reconocimientos por los esfuerzos de KAIZEN de
los trabajadores en areas tales como seguridad, reduccion de errores y
niimero de sugerencias.

Se pone a disposicion del trabajador una hoja de KAIZEN para este
proposito y cada sugerencia para mejoramiento es llevada por un grupo
{circulo del CC) o por un individuo, s¢ ‘‘registra’’ en la hoja y s¢ entrega
al gerente de seccion, La mayor parte de estas sugerencias son manejadas
en la misma seccion y por el gerente de la misma.
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Yoshida dice que la mayor parte de las sugerencias de los trabajadores
son para cambios que ellos pueden ejecutar por cuenta propia. Por
ejemplo, un trabajador puede sugerir que se ajuste la altura de su colga-
dor de herramientas para facilitar mas su uso. Tal sugerencia puede ser
manejada en la misma seccion y de hecho, la seccion ha llevado equipo
para soldar para gjecutar ese pequerio trabajo de reparacion. Esta seccion
ha estado dedicada a KAIZEN siempre que los procesos de produccion
estaban siendo automatizados y robotizados.

Norio Kogure, ¢l ingeniero del staff de la seccidn recuerda lo que su
nuevo jefe le dijo cuando fue transferido a ella: ‘‘No habra ningln
progreso si usted continia haciendo su trabajo exactamente en la misma
forma durante seis meses.”’

En esta forma el PEO en el lugar de trabajo esta sujeto a un cambio
constante y mejoramiento. Al mismo tiempo, la administracion informa
a sus trabajadores que el PEO es el estandar absoluto al cual deben ape-
garse estrictamente hasta que sea mejorado.

Tanto la administracion como los trabajadores encuentran formas pa-
ra mejoras todos los dias. De manera tipica, principia con el estudio de la
manera en que los trabajadores ejecutan sus tareas para ver si el tiempo
estandar puede acortarse en alguna forma por 0.6 seg. 0 mas. A conti-
nuacion, la busqueda para encontrar la forma de mejorar los procesos de
produccién. En ocasiones, ¢l trabajo de submontaje que con antetiori-
dad se ha ejecutado fuera de la linea puede incorporarse a ésta, de modo
que puedan ahorrarse los pocos segundos que se necesitan para cambiar
el submontaje a la linea. Kogure dice que mas del 90% del trabajo de los
ingenieros en el departamento de manufactura esta de algiin modo dirigi-
do por KAIZEN.

Yoshida cree que ¢l trabajo de los gerentes es ir al lugar de trabajo, es-
timular a los trabajadores para gque generen ideas para el mejoramiento y
estar genuinamente interesado en sus sugerencias. También cree que es-
tos esfuerzos a nivel de las bases estaban detras del éxito de la planta al
reducir a la mitad las interrupciones de los robots en 1980 y 1981.

KAIZEN en funcion de la innovacion (2)

La Fig. 2-6 representa la secuencia desde los laboratorios de los
cientificos al lugar de trabajo. Las teorias cientificas y los experimentos
son aplicados como tecnologia, se elaboran como disefio, se materiali-
zan en la produccién y finalmente se venden en el mercado, Los dos

-
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Ciencia }--; Tecnologia |- Disefio [--| Produccién |--| Mercado

l—— Innovacion J I KAIZEN ——I

Fig. 2-6 Cadena total de las manufacturas

componentes del mejoramiento, innovacion y KAIZEN, pueden ser
aplicados en todas las etapas en esa cadena. Por ejemplo, KAIZEN se
ha aplicado a actividades de IyD, en tanto que las ideas innovadoras se
aplicaron a la mercadotecnia para crear los supermercados y tiendas de
descuento que dominaron en la década de 1950 la distribucién en los
EUA. Sin embargo, el impacto de KAIZEN normalmente es mas visible
mas cerca de la produccién y del mercado, en tanto que el impacto de
las innovaciones es mas visible mas cerca de la ciencia y la tecnologia.
La Fig. 2-7 compara la innovacion y KAIZEN en esta secuencia.

Innovacion KAIZEN
Creatividad Adaptabilidad
Individualismo Trabajo en equipo (enfoque de sistemas)
Orientada al especialista Orientada al generalista
Atencion a los grandes vacfos Atencién a los detalles
Crientada a la tecnologfa Orientada a las personas
Informacién: cerrada, patentada Informacion: abierta, compartida
Orientacion funcional (especialista) Orientacién funcional transversal
Busca nueva tecnologfa Se basa en la tecnologia existente
Linea + personal Organizacién funcional transversal
Retroalimentacion limitada Retroalimentacién amplia

Fig. 2-7 Otra comparacion de innovacion y KAIZEN

Observando esta lista, observamos que el Occidente ha sido mas fuer-
te en el lado de la innovacion y Japén mas fuerte en el lado de
KAIZEN. Estas diferencias en ¢l énfasis también estan reflejadas en las
diferentes herencias sociales y culturales, tales como el énfasis que se da
al sistema educativo occidental sobre la iniciativa y creatividad indivi-
duales contra el énfasis que pone el sistema educativo japonés en la
armonia y colectivismo,

Hace poco estuve hablando con un diploméatico europeo destacado
en el Japon, quien dijo que una de las diferencias mas notables entre el
Occidente y Japdn estaba entre la complacencia occidental y confianza
exagerada, y los sentimientos japoneses de ansiedad ¢ imperfecciéon. El

X,
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Nivel de la Proceso

tecnologia preferido Producto
Percepciones Alta L, Innovacidn Producto
occidentales tecnologia orientada a innovador

la tecnologia

Percepciones Baja N Orientado a i Producto
japonesas tecnologia + las personas H orientado a

KAIZEN KAIZEN KAIZEN

Fig. 2-8 Percepciones occidentales y japonesas del producto

sentimiento japonés de imperfeccidon quiza sea el que proporcione el
impetu para KAIZEN.,

Al observar las relaciones entre KAIZEN vy la innovacién, podemos
obtener la comparacion expresada en la Fig. 2-8) Sin embargo, a medi-
da que la industria japonesa cambia a las areas de alta tecnologia, con-
duciré a la situacion descrita en la Fig. 2-9.

Una vez que las percepciones de los productos nuevos han sido cam-
biadas en esta forma, la ventaja competitiva del Japdn sera mayor aun.
Este cambio ya esta en camino. Las compafiias japonesas han hecho
grandes avances en ¢l desarrollo relacionado con KAIZEN, incluso en

Nivel dela tecnologia  Proceso preferido Producto
. innovacién orientada Producto innovador
Alta tecnologia ? a la tecnologia ] con orientacién a
KAIZEN

KAIZEN /

Orientado a la

tecnologia

KAIZEN orientado Producto orientado a
i —_— 3

Baja tecnologia a las personas KAIZEN

Fig. 2-9 Proximas percepciones japonesas del producto

A
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las areas de tecnologia mas avanzada, dice Masanori Moritani, investi-
gador principal en el Nomura Research Institute.

Moritani seflala como ejemplo el semiconductor laser. La meta del
desarrollo del semiconductor laser fue mejorar los niveles de energia y
reducir al mismo tiempo los costos de fabricacién, Una vez lograda esta
meta fue posible aplicar el semiconductor laser a la produccion de
articulos de produccion en masa tales como los discos compactos y video-
discos.

En una de las principales compaiiias electronicas japonesas, el semi-
conductor laser desarrollado para uso en tocadiscos compactos costaba
¥ 500 000 en 1978. En 1980, bajé a ¥ 50 000 y para el otofio de 1981, se
habia reducido a ¥ 10 000. En 1982, cuando se pusieron en el mercado
los primeros tocadiscos compactos, el semiconductor laser solo costaba
¥ 5 000. En 1984 habia bajado al nivel de ¥2 000 a ¥ 3 000.

Durante el mismo periodo, la vida atil del sémiconductor laser fue
ampliada de 100 h en algunos de los primeros modelos a mas de 50 000 h
en los ultimos modelos. I.a mayor parte de estos desarrollos pueden ser
atribuidos a las mejoras en los materiales e ingenieria de produccion,
como hacer capas mas delgadas de semiconductores (lo cual requiere un
control de precision de control hasta el nivel de menos de una micra) y a
la adopcion de la DVQOM (Deposicidon del Vapor Quimico de la Oxida-
cion Molecular). Al mismo tiempo, los discos fueron mejorados y se re-
dujo el error de picadura.

Reflejando todos estos esfuerzos, los tocadiscos compactos sufrieron
muchos cambios benéficos durante este periodo. En 1982, tenian un
precio de alrededor de ¥ 168 000. En 1984, el modelo para el mercado
en masa se vendia a ¥ 49 800, Durante este mismo periodo de dos afios,
el tamaio del tornamesa se redujo cinco sextos y el consumo de energia
a nueve décimos. Puesto que ya habia sido establecida la tecnologia ba-
sica para el semiconductor laser a mediados de la década de 1970, estos
desarrollos representan los esfuerzos de ingenieria —en IyD, disefio y
produccion— para mejorar una tecnologia existente.

Las memorias Super LSI, fibras opticas y dispositivos de carga
acoplados (DCA) también representan la alta tecnologia que ha sido
aplicada con éxito a través del esfuerzo de KAIZEN. El principal empu-
je del desarrollo tecnologico esta cambiando hoy del enfoque del gran
salto hacia adelante al desarrollo gradual. Los adelantos tecnologicos
en Occidente por lo general se consideran que requieren un Ph. D., pero
solo hay tres Ph. D. en el staff de ingenieria en una de las compaiiias in-
novadoras mas exitosas del Japon —Honda Motor—, Uno es Soichiro
Honda, cuyo grado de Ph. D. es honorario, y los otros dos ya no estan
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activos en la compaiiia. En Honda, el mejoramiento tecnologico parece
no necesitar de un Ph, D,

No hay duda respecto a la necesidad de nueva tecnologia, pero esto es
lo que sucede que haga la diferencia después de que la nueva tecnologia
ha sido desarrollada. Un producto que procede de una nueva tecnologia
comienza siendo muy costoso y de calidad un tanto incierta. En conse-
cuencia, una vez que ha sido identificada, el esfuerzo debe ser cada vez
mas dirigido a areas tales como producciéon en masa, reduccion del cos-
to, mejoramientos del rendimiento y de la calidad —areas todas que re-
quieren un esfuerzo persistentemente tenaz.

Moritani dice que los investigadores occidentales muestran un entu-
siasmo tipico al atacar proyectos retadores y son muy buenos en ese tra-
bajo, pero seran una gran desventaja al enfrentar los retos japoneses en
articulos de alta tecnologia de produccion en masa si solo se concentran
en el gran salto hacia adelante y olvidan ¢l KAIZEN de todos los dias.

Un anélisis de las industrias de semiconductores en el Japdn y en los
EUA revela las ventajas competitivas de los dos paises y muestra la dife-
rencia entre KAIZEN vy la innovacion. El Profr. Ken’ichi Imai (ningan
parentesco) y el Profr. Asociado Akimitsu Sakuma, de la Hitotsubashi
University, han afirmado que:

En términos muy simplificados, casi todas las principales innova-
ciones determinan la direccion del futuro producto y el desarrollo del
proceso se origina en firmas de los EUA. Las firmas japoneses exhi-
ben su fuerza en las innovaciones incrementales en dreas cuyos contor-
nos generales ya han sido establecidos. . .. Un disefio dominante es
una sintesis autoritaria de innovaciones individuales antes aplicadas
por separado en los productos. El valor econdmico de un disefio do-
minante es su habilidad para imponerse como un estandar en la crea-
cion de los productos. Por virtud de la estandarizacién pueden buscar-
se economias de escala en la produccion. Esto lleva a un cambio en la
naturaleza de la competencia. Si bien al principio las caracteristicas de
desempeiio de un producto son el factor decisivo en la competencia, la
produccion en masa conduce a un segundo factor decisivo: el costo del
producto.

Puesto que la sintesis de disefio dominante sintetiza las tecnologias
pasadas, las principales innovaciones ya no ocurren con frecuencia. De
entonces en adelante, la etapa central estd ocupada por innovaciones
incrementales orientadas al refinamiento del producto y a mejoras en
el proceso de fabricacion. Las innovaciones concebidas por las firmas
japonesas corresponden exactamente a estas innovaciones incrementa-
les. La reputacion ganada por el 16K RAM del Japon cuando se apo-
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deraron de una gran parte del mercado estadounidense fue precisa-
mente por el elevado desempefio y precio bajo.*

Paul H. Aron, vicepresidente del consejo de Daiwa Securities Ameri-
ca y profesor de comercio internacional en la New York University’s
Graduate School of Business Administration, dijo hace poco:

Los estadounidenses destacan la innovacién y el refinamiento, y
muchas compaiiias se quejan de que no pueden retener a los inge-
nieros si $6lo son asignados a las aplicaciones del estado del arte. El
sueiio del ingeniero estadounidense es establecer una compainia inde-
pendiente y hacer un hallazgo de importancia. Después del hallazgo, el
ingeniero espera que su compaifiia sea adquirida por un gran conglo-
merado. El ingeniero anticipa que recibird una gran recompensa
financiera y luego, si es joven, proceder a crear otra compaiia de alta
tecnologia y repetir ¢l proceso. Asi, el ingeniero de produccion suele
tener menos prestigio y este campo no atrae a los “*estudiantes mas
brillantes y mejores’’.

El ingeniero japonés tiene muchas esperanzas de permanecer con la
gran compaiiia. Los ingenieros de produccion en las compariias japone-
sas con frecuencia disfrutan por lo menos del mismo prestigio que los
investigadores.

Por lo tanto, la preferencia por KAIZEN sobre la innovacion también
puede explicarse en términos del uso del manejo de las habilidades de la
ingenieria, as{ como también de la propia percepcion del ingeniero de su
trabajo.

En Occidente, el ingeniero se enorgullece al desempeiiar su trabajo
como un ejercicio tedrico ¥y no esta necesariamente interesado en mante-
ner el apoyo en el sitio de la produccion. Al visitar una planta de los
EUA hace poco, se me dijo que las maquinas alli instaladas estaban di-
sefiadas por ingenieros de las oficinas generales que nunca habian visita-
do la planta. Estas maquinas con frecuencia tenian que pasar por pro-
longados ajustes y reparaciones antes de ponerlas en uso.

En su libro Japanese Technology (Tokyo, The Simul Press, 1982.
Reimpreso con autorizacidon), Masanori Moritani declara:

Prioridad en la produccion

Una tercera fuerza de la tecnologia japonesa es la estrecha conexidn
eatre desarrollo, disefio y la linea de produccion. En el Japdn esto se

*Economic Eye, junio de 1983, publicado por Keizai Koho Center. Retmpreso con autorizacion.
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considera como simple sentido comun, pero que no siempre es ¢l caso
en los EUA y Europa.

En el japon, las corridas de produccién arrancan con un brio que
pronto alcanza una produccidn anual de millones de unidades o mas.
Las compaiias estadounidenses y europeas se asombran de esto. Pre-
cavidas en su expansion de la produccién anual durante tres o cuatro
anos, estas compaiiias no creen en el ritmo japonés.

{ ~ El principal elemento de esta rapida expansion es la inversion activa

L’cn planta y equipo, pero lo que hace que esto sea tecnologicamente
factible es la unificacion de desarrollo, diseno y producciggj En el ca-
so de las VCR caseras, ¢l desarrollo y disefio fueron conducidos con
un total aprecio de la necesidad de la produccion en masa. La facil
produccién en masa fue el objetivo clave del diseno y se dio una aten-
ta consideracion a la disponibilidad de las partes, procesamiento de
precision y montaje fijo.

Se asignan notables ingenieros de preparacion universitaria en gran
namero a la linea de produccion, y a muchos se les da una injerencia
de importancia en las operaciones comerciales. Muchos ingenieros in-
dustriales en el ramo de la fabricacion son ingenieros por entrenamien-
to y la mayoria de ellos ha tenido extensa experiencia de primera ma-
no en el taller. En las firmas japonesas el departamento de produccion
tiene mucha influencia en el desarrolio y disefio. Ademas, los inge-
nieros dedicados al desarrollo y disefio siempre visitan la linea de pro-
duccidn y arreglan las cosas con sus contrapartes en el taller.

En Japén, aun cuando es mas probable encontrar a los investigado-
res en el taller que en un centro de investigacion, la mayoria de ellos
estan asignados a las fabricas y a las divisiones operativas. Hitachi
tiene un staff de 8 000 en IyD, pero sdlo 3 000 trabajan en su centro
de investigacion, los 5 000 restantes estan distribuidos en las diferentes
fabricas y divisiones operativas.

La Nippon Electric Company (NEC) emplea 5 000 técnicos, dedica-
dos ya sea directa o indirectamente en investigacién y desarrollo. Has-
ta un 90% trabaja en las fabricas. Lo que significa que en verdad la
conexidn entre desarrollo y produccion opera muy bien. . . .

Lo selecto del taller

En determinados aspectos, los fabricantes franceses de television
opacan a sus competidores japoneses en el desarrollo de modelos exce-
lentes. El togue suave y el control remoto fueron introducidos por los
franceses mucho antes de que los japoneses principiaran a usarlos. Pe-
ro en tanto Francia puede gastar una gran cantidad en la produccion
de un disefo espléndido para sus modelos de lujo, la calidad del pro-
ducto actual es inferior al de los aparatos japoneses. Esto se debe a
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que los diseftadores franceses no entienden por completo los proble-
mas encontrados en el taller y porque el trabajo de disefio no se hace
desde la perspectiva de la persona que en realidad tiene que armar el
aparato. En resumen, existe una seria brecha entre el desarrollo y la
produccién, un producto de las brechas entre varios estratos en la
jerarquia de la compaiia. . . .

Mi propia carrera principié en los astilleros, ya que primero trabajé
para la Hitachi Shipbuilding & Engineering Company. Inmediatamen-
te después de graduarme en la University of Tokyo, fui asignado a la
fabrica, en donde ocupé mi lugar en el taller y usando un uniforme
igual al de todos los demas empleados, me uni a ellos en su trabajo.
Todo el tiempo, los trabajadores del astillero tenian un estilo distinti-
vo de vestir, se enredaban una toalla alrededor del cuello y la
introducian por el frente de sus uniformes. En el mundo de la construc-
cién de barcos, supongo que era una moda equivalente a usar una bufan-
da o mascada, aun cuando también tenia la funcion practica de impedir
que ¢l sudor escurriera sobre la espalda y el pecho. Sin duda estas toallas
manchadas de sudor no lucian como lo maximo de la moda para los
extrainos, pero solia considerar a esta sucia toalla alrededor de mi
cuello como un orgulloso simbolo de mi trabajo como técnico local.*

Asi, uno de los puntos fuertes de los gerentes japoneses en el disefio de
nuevos productos es que pueden asignar ingenieros capaces tanto a
KAIZEN como a la innovacién. En términos generales, la fabrica japo-
nesa tiene una proporcion mucho més alta de ingenieros asignados que
las fabricas de los EUA o de Europa. Aun asi, la tendencia en ¢l Japon
es transferir mas recursos de ingenieria a la planta para asegurar una co-
municacion mejor alin con la gente de produccion.

Varias herramientas practicas, como las tablas de calidad, también
han sido desarrolladas para mejorar la comunicacién funcional trans-
versal entre clientes, ingenieros y personal de produccion. Han contri-
buido mucho a la creacién de productos que satisfacen las necesidades
del cliente, como se muestra en el Cap. 5, sobre el despliegue de la calidad.

KAIZEN y la medicion

La productividad es una medida, no una realidad, dice Gerald Nadler,
profesor y presidente del consejo del Industrial and Systems Enginee-
ring Department, de la University of Southern California. Y todavia
con frecuencia estamos buscando el ‘‘secreto’’ de la productividad, co-

*QOp. cit., Pags. 42-43, 46-48.
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mo si la clave estuviera en definir sus medidas. De acuerdo con Nadler,
es como encontrar que la habitacidon esta muy fria y ver el termdmetro
para averiguar la causa. Ajustando la escala del termometro no se solu-
ciona el problema. Lo que cuenta es el esfuerzo para mejorar la si-
tuacion tal como el arrojar mas lefia al fuego o revisar el fogon —dicho
de otra manera, invocar el ciclo de PHRA—. La productividad es sdlo
una descripcion del estado corriente de cosas y de los esfuerzos pasados
de la gente,

Podriamos decir que también el control de calidad es una medida y
no una realidad. El control de calidad fue iniciado como una inspeccion
post mértem de los defectos producidos en el proceso de produccion.
Eso sin decir que no importa lo escrupuloso que uno pueda trabajar en
la inspeccion de los productos, ya que esto no conduce necesariamente a
los mejoramientos en la calidad del producto.

Una forma de mejorar la calidad es mejorando ¢l proceso de produc-
cién. Jugar con las cifras no va a mejorar la situacion. Esto es el porqué
el control de calidad fue iniciado en el Japén a partir de la fase de ins-
peccidn, se moviod hacia atras a la fase de construir la calidad en el pro-
ceso de produccién y por altimo ha llegado a significar crear la calidad
en el producto en el momento de su desarrollo.

Si la productividad y el control de calidad no son la realidad y solo sir-
ven como una medida para comprobar los resultados, entonces, ;jcual
es la realidad y qué tiene que hacerse? La respuesta a esta pregunta €s
que los esfuerzos hechos para mejorar tanto la productividad como la
calidad son la realidad. Las palabras clave son esfuerzos y mejoramien-
to. Este es el momento de ser liberado del hechizo de la productividad y
del control de calidad, aténgase a lo basico, arremanguese las mangas y
comience a trabajar en el mejoramiento, Si definimos el trabajo del ge-
rente como el de administrar procesos y resultados, entonces el gerente
debe tener patrones o medidas para ambos. Cuando Nadler dijo que la
productividad es s6lo una medida, en realidad quiso decir que la pro-
ductividad es un indice orientado a los resultados (criterio R). Si trata-
mos con el mejoramiento, debemos estar trabajando en indices orienta-
dos al proceso (criterio P).

Sin embargo, en la mayor parte de las compaiiias occidentales,
muchos ejecutivos ni siquiera saben que hay conceptos tales como
indices orientados al proceso, porque tales indices nunca han existido en
la compahia, Las preguntas que hace el gerente occidental siempre estan
dirigidas a los indices orientados a los resultados, tales como ventas
mensuales, gastos mensuales, nimero de articulos producidos y por 0l-
timo, utilidades realizadas. Sélo tenemos que observar las cifras de los
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informes empleados por una compaiiia occidental tipica, como los da-
tos de la contabilidad de costos, para ver lo cierto que es esto.

Cuando el gerente esta buscando un resultado especifico, tal como las
utilidades trimestrales, indices de productividad o nivel de la calidad, su
Uinica medida es ver si se ha alcanzado el objetivo o no. Por otra parte,
cuando usa medidas orientadas al proceso para observar los esfuerzos
para el mejoramiento, sus criteros seran de mas apoyo y puede ser me-
nos critico de los resultados, ya que el mejoramiento es lento y llega en
pequenos pasos.

Para que sea de apoyo, la administracion debe estar en armonia con
los trabajadores. Sin embargo, la administracion occidental a menudo
rechaza establecer tal armonia. Con frecuencia, los supervisores en el
lugar de trabajo no saben cémo comunicarse con los trabajadores.
Tienen temor de hablarles y si lo hacen, no hablan el mismo lenguaje
(cosa que es literalmente cierta en muchos paises en donde se emplea a
‘‘trabajadores huespedes’*).

De acuerdo con Neil Backham, presidente del Huthwaite Research
Group, los gerentes estadounidenses imponen sus propias ideas nueve
de diez veces en cada ocasion que forman, mejoran o apoyan las ideas de
otras personas en las juntas. La dosis de comportamiento de apoyo
(declaraciones de apoyo) varia mucho, pero en promedio es de menos
de la mitad del nivel del comportamiento de apoyo que se ve en los gru-
pos de Singapore, Taiwan, Hong Kong vy Japon. Es esencial que los ge-
rentes occidentales desarrollen un estilo de mas apoyo al tratar el uno
con otro y con los trabajadores.

Hace muy poco tiempo, después de una discusién de un dia sobre el
concepto de KAIZEN, William Manly, principal vicepresidente de la
Cabot Corporation, dijo esta agudeza: ‘“Creia que en el Japon tuvieron
dos religiones principales: el budismo y el sintoismo. Ahora creo que
tienen una tercera: (KAIZEN!”’ Aunque esto suena jocoso, se debe te-
ner un celo religioso en la promocion de la estrategia de KAIZEN y no
preocuparse por el resultado inmediato. Este es un cambio de compor-
tamiento que requiere celo misionero y la prueba de su valor esta en la
satisfaccion que aporta y en su impacto a largo plazo. KAIZEN esta ba-
sado en la conviccion del deseo inherente que la gente tiene por lograr
calidad y valor, y la administracion tiene que creer que esto tiene que
“‘pagar’’ a largo plazo.

Cosas tales como participacién, cuidado y dedicacion son de impor-
tancia en KAIZEN. Asi como varios ritos son necesarios en la religion,
KAIZEN también requiere ritos, ya que las personas necesitan la forma
de compartir su experiencia, de apoyar uno a otro y formar juntas la de-
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dicacion. Esta es la razon de que las juntas de informes de tanta impor-
tancia para los circuios del CC. Por fortuna, uno no tiene que esperar
hasta la préxima vida antes de ver su recompensa en KAIZEN, ya que
los beneficios de KAIZEN pueden dejarse sentir en cuatro o cinco afios,
si es que no de inmediato. El castigo por no apegarse el credo de
KAIZEN es no disfrutar del progreso que todo individuo y organiza-
" cion debe experimentar para sobrevivir.

KAIZEN también requiere una clase distinta de liderazgo, uno basa-
do en la experiencia y conviccion personales, y no necesariamente en la
autoridad, edad o rango. Cualquiera que haya pasado por esta expe-
riencia puede convertirse en lider. Como prueba, solo se tiene que ob-
servar la forma entusiasta en que los lideres de los circulos del CC, jove-
nes y viejos, hacen sus presentaciones en las juntas. Esto se debe a que
los mejoramientos dan muchas satisfacciones verdaderas en la vida
—identificando problemas, pensando y aprendiendo juntos, atacando y
resolviendo tareas dificiles, elevindose asi a nuevas alturas de realizacion.
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KAIZEN por el Control Total
de la Calidad

Las avenidas por las cuales KAIZEN puede practicarse son casi ilimita-
das. Sin embargo, el “‘camino facil’”’ a KAIZEN ha sido la practica del
control total de la calidad (CTC).

Como se menciond con anterioridad, el concepto del CTC con fre-
cuencia se entiende en Occidente como parte de las actividades del CCy
a menudo se piensa que es un trabajo para los ingenieros de control de
calidad. Dado el peligro de que CTC pueda ser engaiioso y no comuni-
car con claridad el ambito del CTC al estilo japonés, se acuiid el térmi-
no CCTC (control de calidad en toda la compariia) como el mas exacto
para usarse al explicar ¢l control de calidad japonés a los observadores
extranjeros, Sin embargo, en el Japdn la mayor parte de las compaiiias
todavia usan el término de CTC al referirse a las actividades para el
control de calidad en toda la compaiia.

El control de calidad trata sobre la calidad de las personas

Al hablar de ““calidad’’ se tiende a pensar primero en término de la cali-
dad del producto. Nada puede estar més lejos de la verdad. En el CTC,
la primera preocupacidn y la de mas importancia es con respecto a la ca-
lidad de las personas. Instalar calidad en la gente ha sido siempre funda-
mental para el CTC. Una compaiiia capaz de crear calidad en su perso-
nal ya esta a medio camino de producir articulos de calidad.

Los tres bloques de construccion de los negocios son ¢l hardware,
el software y el “humanware’’. El CTC principia con el humanware.
Sélo cuando el humanware esta bien implantado, deben considerarse
los aspectos del hardware y del software,
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Construir la calidad en las personas significa ayudarlas a llegar a ser
conscientes de KAIZEN. En el entorno del trabajo abundan los proble-
mas tanto funcionales como funcionales transversales y debe ayudarse a
la gente a identificar estos problemas. Luego se le debe entrenar en el
uso de herramientas para la resolucién de los problemas a fin de que
puedan tratar aquellos que hayan identificado. Una vez que se ha resuelto
un problema, los resultados deben estandarizarse para evitar recurrencias.
Yendo a través de este ciclo de mejoramiento que nunca termina la gente
puede llegar a estar orientada al KAIZEN vy tratar de disciplinarse para lo-
grar el KAIZEN en su trabajo. La administracion puede cambiar la cultura
de la compaiiia imbuyendo la calidad en el personal, pero esto solo puede
hacerse mediante el entrenamiento y un liderazgo firme.

El antropodlogo francés Claude Lévi-Strauss observo en el Simposio
Internacional sobre la Productividad de 1983 en el Japon que

La preocupacion de este simposio debe ser menos en el
mejoramiento de la productividad de los articulos que en la
productividad de los sistemas. Podriamos sugerir que en la actualidad
la productividad sufre poco por la falta cuantitativa de articulos
producidos y mas por el hecho de que seguimos dependiendo del viejo
sistema técnico en que nuestros predecesores mas remotos confiaban;
con respecto a la explotacion de los recursos naturales, todavia somos
depredadores.

Para producir mejores sistemas, una sociedad debe preocuparse
menos con producir bienes materiales en cantidades crecientes que con
producir personas de mejor calidad; en otra palabra, que sean capaces
de producir estos sistemas. *

De acuerdo con la definicion los Estados Industriales de Japon
(Z8101-1981) el control de la calidad es ‘‘un sistema de medios para pro-
ducir econo6micamente bienes o servicios que satisfagan las necesidades
del cliente’’. La definiciéon esta expresada como sigue:

El cumplimiento efectivo del control de calidad requiere la coopera-
cion de todas las personas en la compaiia, incluyendo la alta adminis-
tracion, gerentes, supervisores y trabajadores en todas las areas de
actividad de la compania tales como investigacion y desarrollo del
mercado, planificacion del producto, diseiio, preparativos para la
producciéon, compras, administracion del proveedor, fabricacion,

* Breve reporte sobre el Simposio de Productividad Internacional, Japan Productivity Canter,
Tokyo, 1983. Reimpreso con autorizacion.
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inspeccidon, ventas y servicios posteriores, asi como control financiero,
administracion del personal, y entrenamiento y educacién. El control
de calidad ejecutado en esta forma se llama control de calidad en toda
la compaiiia o control total de la calidad.

Para nuestros propésitos, consideremos los dos términos CCTC y CTC
como intercambiables. No importa el nombre que se emplee, la verda-
dera naturaleza del CCTC y del CTC va mucho mas alla del control de
calidad per se. Mi propia definicidn seria que es un método sistematico
y estadistico para KAIZEN vy la resolucion de los problemas como una
herramienta administrativa. Usaremos el término de CTC al referirnos
al amplio concepto ya sea del CCTC o del CTC en todo este capitulo.

En 1979, Mankichi Tateno, entonces presidente de Japan Steel
Works, proclamé gue la compaiiia iba a introducir el CTC. Formul6 tres
metas:

1. Proporcionar productos y servicios que satisfagan las necesidades
del cliente y ganen su confiaza.

2. Dirigir la compaiiia hacia un lucro mas alto mediante medidas tales
como procedimientos de trabajo mejorados, menos defectos, costos
mas bajos, menor servicio de la deuda y formulacién mas ventajosa
de pedidos.

3. Ayudar a los empleados a desarrollar su pleno potencial para alcan-
zar la meta de la compaiiia, con énfasis especial en areas tales como
el despliegue de la politica y actividades voluntarias.

También expreso la esperanza de que el CTC introducido en esta forma
ayudaria a la compaiiia a enfrentar cualesquier cambios graves en el en-
torno u otros problemas externos, ganar la confianza del cliente y ase-
gurar y mejorar el aspecto lucrativo.

El CTC se ha convertido en un sistema elaborado para la resolucidon
de los problemas de la compafiia y el mejoramiento de las actividades.
Permitaseme esbozar con brevedad este sistema del CTC a la luz de
KAIZEN.

El CTC significa un método estadistico y sistematico para KAIZEN y
la resolucién de los problemas. Su fundamento metodologico es la apli-
cacion estadistica de los conceptos del CC, gque incluyen el uso y analisis
de los datos estadisticos. Esta metodologia exige que la situacion y los
problemas bajo estudio sean cuantificados en todo lo posible. Como re-
sultado los practicantes del CTC han adquirido el habito de trabajar
con datos firmes, no con corazonadas o intuicién. En la resolucién esta-
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distica de los problemas, se regresa repetidamente al origen del proble-
ma para reunir los datos. Este enfoque ha apoyado una forma de pensa-
miento orientada al proceso.

El pensamiento orientado al proceso significa que se debe comprobar
con el resultado y no por el resultado. No basta evaluar a las personas
simplemente en términos del resultado de su desempeiio. En cambio, la
administracion debe considerar qué pasos se han seguido y trabajar
sobre un criterio establecido en forma mancomunada para el mejora-
miento. Esto estimula la retroalimentacion y la comunicacion constante
entre la administracion y los trabajadores. En la forma de pensamiento
orientada al proceso, se hace la distincién entre los criterios P orienta-
dos al proceso y los criterios R orientados a los resultados. En el CTC la
gente no suscribe el ““Todo esta bien si resulta bien’’. El CTC es una
forma de pensamiento que dice, ‘“‘Mejoremos el proceso. Si las cosas
van bien, debe haber algo en los procesos que trabajaron bien. Encon-
trémoslo y basémonos en ello”’.

Estos esfuerzos mancomunados con frecuencia resultan ser valiosas
experiencias de entrenamientos para todos. Hay muchas formas en las
cuales pueden mejorarse los procesos y de este modo es necesario es-
tablecer prioridades en los métodos para solucionar los problemas. To-
das estas cosas se toman en cuenta en el pensamiento orientado al pro-
ceso. Esto introduce un concepto por completo nuevo en la ciencia de la
administracion en el cual el trabajo del gerente es basicamente doble.
Una parte del trabajo es la administracion relacionada con el manteni-
miento: revisar el desempefio (el resultado) del trabajo, criterios R. La
otra parte es la administracion relacionada con el mejoramiento: revisar
el proceso que ha conducido a un resultado especifico. Aqui el gerente
esta interesado en los criterios P.

Meétodos japoneses con recpecto a los occidentales para el control
de calidad

Esta claro que existen algunas diferencias basicas entre los métodos ja-
poneses y los occidentales para el control de calidad:

1. El trabajo del CC en Occidente suele ser técnico, con poco apoyo
de parte de la alta administracion para trabajar en las areas del
personal y la organizacion. El gerente de control de calidad rara
vez tiene la suficiente categoria necesaria en el estrecho y constante
contacto con la alta administraciéon para promover el CC como el
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principal objetivo corporativo en un programa que abarque a toda
la organizacidn

. En Occidente, la composicién con frecuencia heterogénea de la

fuerza de trabajo y las relaciones antagdnicas entre los trabajado-
res y la administracion dificulta a la administracién introducir
cambios para mejorar la productividad y el control de calidad. La
poblacion relativamente homogénea del Japon tiene antecedentes
educacionales y aspecto social mas uniforme, todo lo cual tiende a
simplificar las relaciones entre trabajadores y la administracion.

. El conocimiento profesional del control de calidad y de otras téc-

nicas de ingenieria estan siendo difundidos en Occidente, pero ra-
ra vez es asequible a otros empleados. En el JapOn se hacen
muchos esfuerzos para transmitir a todos, los conocimientos nece-
sarios, incluyendo a los trabajadores de cuello azul, para que el
personal pueda resolver mejor sus propios problemas.

. Los altos gerentes en las compailias japonesas estan dedicados al

CTC en un interés que abarca a toda la compaiiia mas que el soli-
tario puesto de un gerente especifico del control de calidad. El
CTC significa que todos los esfuerzos de CC deben involucrar al
personal, organizacion, hardware y software.

Existe un axioma japonés, ‘‘El control de calidad principia con el
entrenamiento y termina en entrenamiento’’. El entrenamiento es
conducido con regularidad por la alta administracion, gerentes de
nivel medio y trabajadores.

En el Japdn, los grupos pequeiios de voluntarios dentro de la com-
paifiia se dedican a actividades del controi de calidad, utilizando
herramientas estadisticas especificas para el CTC. El circulo de la
calidad es una de las actividades de esos grupos pequefios. Las acti-
vidades de los circulos de la calidad representan del 10 al 30% de to-
dos los esfuerzos de la administracion en el campo del control de
calidad. Los circulos de la calidad son una parte de mucha impor-
tancia del control de calidad, pero no debe exagerase su contribu-
cién, ya que nada puede sustituir a un buen programa por comple-
to integrado para la administracion del CTC.

. En el Japon, varias organizaciones promueven activamente las aciivi-

dades del CTC sobre una base nacional. Ejemplos son el JUSE (El
Sindicato de Cientificos e Ingenieros Japoneses, Japan Management
Association, Japan Standard Association, Central Japan Quality
Control Association y Japan Productivity Center, Estas Organiza-
ciones tienen pocas contrapartes, si las hay, en Occidente.



84 KAIZEN

Kaoru Ishikawa, presidente del Musashi Institute of Technology y pro-
fesor emérito en la Tokyo University, ha representado un papel vital en
el desarrollo del movimiento del CC y de los circulos del CC en el Ja-
p6n. Ha anotado seis caracteristicas del movimiento del CTC en el Japon:

1. CTC en toda la compaiiia, con la participacion de todos los
empleados.

2. Enfasis en la educacion y en ¢l entrenamiento.

3. Actividades del circulo de la calidad.

4. Auditoria del CTC, ejemplificadas por la auditoria del Premio
Deming y por la auditoria del Presidente.

5. Aplicacion de los métodos estadisticos.

6. Promocién del CTC en toda la nacidn.

El concepto del CTC puede entenderse mejor familiarizandose con cier-
tas frases clave que han sido desarrolladas a trevés de los afios y que se
usan mucho entre los que practican el CTC en el Japdn. Consideré-
moslas:

Hablar con datos

El CTC enfatiza el uso de datos. Kaoru Ishikawa escribe en su libro Ja-
panese Quality Control (en Japonés), ‘‘Debemos hablar con hechos y
datos’’. Pero contintia diciendo, ‘‘Cuando vea datos, dude de ellos.
Cuando vea el instrumento de medicion, jdude de él! Cuando vea un
andlisis quimico, jdude de él!’’ Ademas, recuerda a sus lectores que
existen cosas tales como datos falsos, equivocados e imponderables.

Inclusive si se disponen de datos precisos, careceran de significado si
no se usan de manera correcta. La habilidad con que una compaiiia
reune y utiliza los datos puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso.

En la mayoria de las compailias, el trabajo de tratar con las quejas de
los clientes y de rehacer el producto esta asignado a los recién llegados y
no se consideran de mucha importancia. El presidente Kenzo Sasoka de
la Yokogawa-Hewlett-Packard dice, ‘‘En la actulidad, este trabajo debe
darse a los ingenieros jovenes, ya que ofrece una valiosa oportunidad de
recibir la retroalimentacidn del cliente y mejorar el producto’.

El problema es que aun cuando se dispone de informacién valiosa po-
ca gente se toma la molestia de hacer buen uso de etla. Obsesionados
con las utilidades a corto plazo, la mayoria de los gerentes preferiria
olvidarse de los clientes. Para estos gerentes, las quejas de los clientes
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son una molestia. En esta forma tales gerentes dejan pasar una oportu-
nidad de oro para obtener informaciéon y lievarla a las personas que
puedan utilizarla. La participacion de informacion entre ejecutivos es
igual de importante que la informacion reunida y la informacion proce-
sada. Cuando la informacion esté reunida, procesada, canalizada y
puesta a un uso practico en forma adecuada, siempre existe la posibili-
dad de mejoramiento. Un sistema para recopilacion y evaluacion de da-
tos es una parte vital de un programa del CTC/KAIZEN.

Para desarrollar un producto que satisfaga a los clientes, primero de-
ben reunirse datos sobre los requisitos de los clientes por parte del per-
sonal de ventas y mercadotecnia y hasta cierto grado, por el personal del
departamento de quejas. A continuacion estos datos se pasan a los de-
partamentos de disefio, ingenieria y producccion. El desarrollo de un
producto nuevo requiere que el CTC se extienda por diferentes departa-
mentos por medio de una red efectiva de comunicaciones. El CTC en el
Japon ha desarrollado varios sistemas, herramientas y formatos para
facilitar estas actividades, que incluyen organizaciones funcionales
transversales, de sistemas y despliegue de la calidad.

La calidad es primero, no las utilidades

Este refran quizéa revele la naturaleza del CTC y de KAIZEN mejor que
cualquier otra cosa que revele la conviccion en la calidad por el bien de
la calidad y de KAIZEN por el bien de KAIZEN. Como se menciond
con anterioridad, el CTC incluye cosas tales como seguridad en la cali-
dad, reducciéon de costos, eficiencia, cumplir con los programas de
entrega y seguridad. Aqui la ‘‘calidad’’ se refiere a mejoramientos en
todas esas areas. Los gerentes japoneses han encontrado que el mejora-
miento por el bien del mejoramiento es la forma mas segura de fortale-
cer la competitividad general de sus compaiiias. Si se cuida la calidad,
las utilidades se cuidaran por si mismas.

El Profr. Masumasa Imaizumi del Musashi Institute of Technology,
declara que los elementos basicos que deben administrarse en una com-
paiia son la calidad (de los productos, servicios y del trabajo), canti-
dad, tiempo de entrega, seguridad, costo y moral del empleado. Conti-
nua diciendo:

Los gerentes en cada nivel son los responsables de administrar estos
elementos en forma adecuada. Una empresa s6lo puede prosperar si
los clientes que compran los productos o servicios estan satisfechos.
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Los clientes estan satisfechos o no con la calidad de los productos o
servicios. Dicho de otra manera, lo inico que una empresa puede
ofrecer a sus clientes es la calidad. Todos los demas indices se relacio-
nan con la administracion interna. Este es el primer significado de
primero la calidad

No estoy de acuerdo con la idea de hacer productos de calidad a
bajo costo y en grandes cantidades desde ¢l mismo principio. Por su-
puesto, eso seria la meta final del CTC. Sin embargo, como primer
paso, sugeriria hacer primero productos de méxima calidad y luego
cambiar a una produccién mas rapida y a costos mas bajos. Al princi-
pio, debemos establecer las tecnologias y sistemas para hacer produc-
tos que puedan satisfacer a los clientes y en esta etapa, debemos
desentendernos de factores tales como costo, volumen y productivi-
dad. Soélo después de que la tecnologia haya sido lograda debemos
pasar a la fase siguiente de producir buenos articulo a bajo costo y en
grandes cantidades sin sacrificar la calidad. Este es el segundo
significado de primero la calidad.

Administrar el proceso anterior (administrar contra la corriente)

Debido a su preocupacién con los datos y procesos en vez de con los re-
sultados, el CTC estimula a la gente a regresar al proceso anterior sobre
la linea de produccion para averiguar las ¢causas de un problema. El me-
joramiento requiere que siempre estemos conscientes de lo que viene del
nuevo proceso. En la fabrica, a los solucionadores de problemas se les
pregunta ‘‘por qué’’ no una sino cinco veces. Con frecuencia, la prime-
ra respuesta al problema no es la causa fundamental. Preguntando va-
rias veces se descubriran varias causas, una de las cuales por lo general
es la fundamental.

Taiichi, Ohno, ex vicepresidente de la Toyota Motor, en una ocasion
proporcioné el siguiente ejemplo para encontrar la verdadera causa del
paro de una maquina.

Pregunta 1:  jPor que pard la maquina?
Respuesta 1:  Porque se quemd el fusible debido a una sobrecarga.
Pregunta 2:  ;Por qué hubo una sobrecarga?
Respuesta 2:  Porque la lubricacion del balero fue inadecuada.
Pregunta 3. ;Por qué fue inadecuada la lubricacion?
Respuesta 3:  Porque la bomba de lubricacion no funcioné bien.
Pregunta 4 ;Por qué no estaba funcionando bien la bomba de
lubricaciéon?
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Respuesta 4:  Porque el eje de la bomba estaba desgastado.
Pregunta 5: ;Por qué estaba desgastado?
Respuesta 5:  Porque le penetrd sedimento.

A9

Repitiendo cinco veces ‘‘por qué”’, fue posible identificar la verdadera
causa y, por lo tanto, la verdadera solucion: agregar un filtro a la bom-
ba de lubricacion. Si los trabajadores no hubieran pasado por esas pre-
guntas repetitivas, se podian haber conformado con una contramedida
intermedia, tal como reponer el fusible.

El proceso que sigue es el cliente

Un viejo aldeano fabricante de cestos conocia a cada uno de los clientes
que llegaban a comprar su producto. Estas personas eran la esposa de
su vecino, sus amigos y parientes distantes. Nunca hubiera sofiado en
venderles un cesto con un agujero en el fondo. Sin embargo, en la época
de la produccion en masa de hoy, los clientes se han reducido a lo abs-
tracto y la persona que hace el producto no conoce ni le importa quiénes
sean los clientes. Tampoco los clientes tienen forma alguna de saber
quién produjo el articulo. El proceso ha sido despersonalizado. El ven-
dedor puede rehusarse a vender un cesto con un agujero en el fondo.
Pero, ¢{qué pasa si se trata de un agujero pequeiio? Caveat emptor.*

Este problema es exacerbado por el hecho de que las personas que ha-
cen los productos y quienes los venden son personas distintas. Cuando
quien trabaja en la produccion de un automoévil no aprieta una tuerca
en forma adecuada, las consecuencias de su falla pueden no ser eviden-
tes de inmediato en el automévil terminado. ;Qué importa si la tuerca
esta apretada o no? Sin embargo, si la persona que trabaja a conti-
nuacion en ese automovil se considera como un cliente, el problema se
personaliza y ya es distinto si la tuerca esta bien apretada o no.

Si la calidad se va a mantener y a mejorarse en el proceso de produc-
cion, debe existir una comunicacion ininterrumpida entre todas las per-
sonas en cada etapa de produccion. Con frecuencia encontramos un
fuerte divisionismo entre las secciones y una fuerte rivalidad entre los
trabajadores de produccion, en particular entre quienes trabajan en
procesos vecinos. Debe tenerse cuidado de promover la cohesion en to-
das las etapas de trabajo.

Hace treinta afios, Kaoru Ishikawa se encontro6 frente a este problema
cuando estaba empleado como consultor en la Nippon Steel. En uno de

* Locucion latina equivalente a ‘‘que se cuide el cliente’’. (N. del T.)
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los casos, Ishikawa estaba investigando algunos raspones superficiales
encontrados en determinadas laminas de acero. Cuando sugiri6 al inge-
niero a cargo de ese proceso en particular que su equipo revisara el
problema junto con los ingenieros en el siguente proceso, el ingeniero re-
plicod, “‘;Quiere usted decir que debemos examinar ¢l problema con nues-
tros enemigos?’’ A esto, Ishikawa replico, ‘‘No debe considerarlos como
sus enemigos. Debe pensar que el siguiente proceso ¢s su cliente. Debe vi-
sitar a éste todos los dias para cerciorarse de que esté satisfecho con el
producto’’. Sin embargo, el ingeniero insisti6, ‘‘;Cémo puede hacer tal
cosa? ;Si me aparezco por el taller van a pensar que los estoy espiando!”’

Este incidente inspird a Ishikawa para su frase ahora famosa, ““El si-
guiente proceso es el cliente’’. Este concepto ha ayudado a los inge-
nieros y a los trabajadores del taller a darse cuenta de que sus clientes no
son solo los del mercado que compran el producto final sino también la
gente en el proceso siguiente que recibe el trabajo de ellos. A su vez, esta
realizacion ha conducido al compromiso formal de nunca enviar partes
defectuosas a quienes estan en el proceso siguiente, Mas tarde esto fue
institucionalizado como el sistema de kamban y el concepto de justo a
tiempo. Desde el principio, el reto de considerar a los trabajadores del
proceso siguiente como clientes ha requerido que los trabajadores sean
lo bastaute francos para reconocer los problemas de su propio lugar de
trabajo y hacer lo que esté a su alcance para solucionarlos. En la actua-
lidad, este concepto también se aplica al trabajo de oficina.

Por ejemplo, los clientes del ingeniero de disefio son los trabajadores
de produccion. En consecuencia, esta maxima requiere que el ingeniero
esté atento a las necesidades de los trabajadores de produccion al traba-
jar en un producto nuevo y a considerar puntos tales como las capacida-
des de procesamiento del equipo existente y la disponibilidad de mate-
riales. En forma similar, los clientes de los empleados de oficina son los
que estan en el extremo receptor de su produccion de papel. Todo el
concepto de seguridad en la calidad descansa asi en la premisa de que
asegurando la calidad de cada cliente en cada etapa asegurara la calidad
en el producto terminado.

CTC orientado al cliente, CTC no orientado al fabricante

Este concepto también se designa como ‘‘entrada al mercado’’ en opo-
sicidén a ‘‘salida del producto’’.* En tanto que el concepto de CTC se

* ““Salida del producto’’ el anténimo a “‘entrada al mercado’’, se usa para indicar una prioridad
sobre la produccion de bienes y servicios sin poner suficiente atencion a las necesidades del cliente.
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aplica en todas las etapas de produccion, llega por Gltimo a los benefi-
ciarios finales —los clientes que compran el producto—. Asi, se dice
que el CTC esta orientado al cliente. También ésta es la razén de que las
actividades del CTC hayan cambiado su énfasis de mantener la calidad
en todo el proceso de produccion a construir la calidad en el producto
desarrollando y disefiando productos que satisfagan las necesidades del
cliente.

Este axioma quiz4 es uno de los elementos fundamentales del CTC.
Todas las actividades relacionadas con el CTC en el Japon son conduci-
das teniendo en mente las necesidades. Y atin, algunos gerentes tienden
a pensar en términos de sus propias necesidades. Con demasiada fre-
cuencia inician planes para un producto nuevo s6lo porque los recursos
financieros, tecnologia y capacidad de produccion estan disponibles.
Estos nuevos productos satisfacen las necesidades de la compaiiia de
aumentar la produccion y los gerentes mantienen los dedos cruzados es-
perando que sus productos agraden a los clientes.

Si las personas en el siguiente proceso son los clientes, el CTC orien-
tado al cliente también significa que nunca se debe incomodar a éste.
Siempre que se apruebe un producto o servicio defectuoso, padeceran
las personas corriente abajo. Por lo general, el efecto de un problema es
reconocido no por la gente que lo cre6 sino mas bien por la gente
corriente abajo, incluyendo a los clientes finales.

La naturaleza del CTC orientado al cliente esta definida en muchas
compaiiias japonesas. Por ejemplo, Komatsu define su meta del CTC
como ‘‘Satisfacer a los clientes mundiales de Komatsu mediante una
investigacion consciente del costo, desarrollo, ventas y servicio”’.

Mediante la aplicacion de los conceptos del CTC, las compaiiias ja-
ponesas han construido un sistema para sus productos en el disefio, de-
sarrollo, produccién y servicio, con la mira final de satisfacer a sus
clientes. Esta ha sido la clave oculta para la aceptacion de los productos
japoneses por clientes en todo el mundo. Todavia existen demasiadas
companias, tanto en el Japon como fuera de él, cuyas altas administra-
ciones hablan del concepto de satisfacer a los clientes, pero carecen de
un sistema para lograrlo.

Incluso en la actualidad, existen dudas sobre la atencién de la
mayoria de los vendedores occidentales a las necesidades de sus clientes.
Hace poco, un detallista europeo de articulos para el hogar fue citado
como diciendo, ‘‘Siempre que un vendedor japonés viene a visitarnos,
hace toda clase de preguntas para enterarse de lo que en realidad necesi-
tamos. Pero cuando llega un vendedor europeo todo lo que él hace es
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decirnos lo estupidos que somos. Si nos quejamos, siempre trata de ga-
nar la discusioén’’.

Otro aspecto de importancia es la forma de definir al cliente. Por
ejemplo, ;quién es el cliente para alguien que hace componentes para
los neumaticos de automéviles? Cierto, vende el producto al fabricante
de neumaticos y asi, debe estar atento a las necesidades del fabricante de
neumaticos. Sin embargo, ;qué sucede con la compaiiia de automéviles
que compra los neumaticos al fabricante o con el conductor que compra
un autémovil a la compaiia de automéviles? Estas personas son tam-
bién sus clientes? Con frecuencia estos distintos clientes tienen diferen-
tes requisitos de la calidad.

De este modo, definir al cliente es de maxima prioridad para la alta
administracion, ya que la definicion determina las caracteristicas de la
calidad de que necesita el producto para satisfacer al cliente.

El caso que sigue ilustra la forma en que los empleados mejoraron la
atencion telefénica poniendo mucha atencién a las necesidades del
cliente,

ESTUDIO DE UN CASO:
ACORTAMIENTO DEL TIEMPO DE ESPERA DEL
CLIENTE EN EL TELEFONO*

Esta es la historia de un programa del CC que fue implantado en las ofi-
cinas generales de un gran banco. Un promedio de 500 clientes llaman to-
dos los dias a estas oficinas. Las encuestas indican que los gue llaman
tienden a irritarse si el teléfono llama mas de cinco veces antes de que sea
contestado y a menudo no vuelven a llamar a la compaiiia, En contraste,
una respuesta rapida a las dos llamadas del timbre reanimaba a los clien-
tes y los hacia sentirse mas comodos al hacer negocios por teléfono.

1. Seleccion de un tema. 1a recepcién telefonica fue elegida como te-
ma por las siguientes razones: (1) La comunicacién telefénica es la pri-
mera impresion que un cliente recibe de la compaiiia, (2) este tema coin-
cide con el lema de recepcion telefénica de la compafiia: ‘“No hacer espe-
rar a los clientes y evitar cambios innecesarios de extension a extension”’
y (3) también coincide con la camparia de la compania que promovia en
esa época que se fuera amable con todo ¢l que uno encontrara,
Primero analicemos por qué el método actual de contestar las llamadas
hacia esperar a los que llamaban. La figura 3-1 muestra una situacion

* Reimpreso con autorizacion de ““The Quest for Higher Qality-The Deming Prize and Quality
Control*’, Ricoh Company, Ltd.
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(ESTUDIO DE UN CASO—Continua)
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Parte
[:> Operadora :> receptora

Cliente B

Fig. 3-1 Por qué los clientes tuvieron que esperar?

frecuente, en donde entra la llamada del cliente B mientras la operadora
esta hablando con el cliente A. Veamos por qué tiene que esperar el cliente.

En (1), la operadora recibe la llamaba del cliente pero, debido a la falta
de experiencia no sabe donde colocar la llamada. En (2) la parte recepto-
ra no puede contestar el teléfono con prontitud, quiz4 porque no se en-
cuentra y nadie puede contestar la llamada por ella. El resultado es que la
operadora debe transferir la llamada a otra extension en tanto se disculpa
por la demora.

2. Diagrama de causa y efecto y andlisis de la situacion. Para entender
por completo la situacion, los miembros del circulo deciden hacer una
encuesta respecto a lo que llamaron y tuvieron que esperar durante mas
de cinco llamadas. Los miembros del circulo pormenorizaron los facto-
res en una discusion de ideas stbitas y las arreglaron en un diagrama de
causa y efecto (véase la Fig. 3-2). Las operadoras llevaron entonces listas
de comprobacion para totalizar los resultados durante un periodo de 12
dias, del 4 al 16 de junio (véase la Fig. 3-3).

3. Resultados del andalisis de la situacion de la lista de comprobacion.
Los datos reportados en las listas de comprobacion revelaron en forma
inesperada que ‘‘una operadora (compaiiera fuera de la oficina)’’ enca-
bezaba la lista por un gran margen, ocurriendo un total de 172 veces. En
este caso, la operadora en turno tuvo que tratar con un gran niamero de lla-
madas cuando los teléfonos estaban ocupados. Los clientes que tuvieron
que esperar mucho tiempo promediados 29.2 diariamente, lo que represen-
ta el 6% de las llamadas recibidas cada dia. (Véase las Figs. 3-4 y 3-5).

4. Establecimiento de la meta. Después de una discusion intensa pero
productiva, el staff decidio fijar una meta para el programa del CC de re-
ducir a cero el tiempo de espera de los que llamaban. Es decir, que las 11-
madas de entrada se manejarian con rapidez, sin causar inconveniencias
al cliente.
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(ESTUDIO DE UN CASO—Continua)

La persona solicitada Sisterna de trabajo de DIAGRAMA DE CAUSA
no estd presente’ las operadoras Y EFECTO

Ausents Hora plco de llamadas teletdnicas

Tiempo de des-
Fuera de la canso para el al-
oflcina musrzo

No estd en

Ausencia
sy puesto

Hace esperar
al cliente

Conversacién

prolongada No se da seccién y

nombre de la perso-
na solicitada

Desconoci-
miento de los

Principia dejan- puestos d'e t
do un mensaje la compania ubicacién de una sucursal

Fig. 3-2  ;Qué hace esperar a los clientes?

No enliende el men-
saje del cliente

Queja
Toma tiempo para explicar la

Medidas y ejecucion. (1) Tomar el almuerzo en tres turnos distintos,
dejando por lo menos dos operadoras en el puesto todo el tiempo.

Hasta que se tomo esta resolucion, se habia utilizado un sistema de dos
turnos para el almuerzo, dejando sdlo una operadora en el puesto en tan-
to que la otra tomaba su descanso para almorzar. Sin embargo, desde
que la encuesta reveld que esta era la causa principal de que los clientes
esperaban en la linea, la compaiiia designé a una operadora auxiliar para
la seccion de oficina.

(2) Pedir a todos los empledos que dejaran mensajes cuando abando-
naran sus puestos respectivos.,

El objetivo de esta disposicion era simplificar la labor de la operadora
cuando la persona solicitada no estaba en su puesto. Se explicd el nuevo
programa a todos los empleados en sus juntas matutinas regulares y se
solicité el amplio apoyo de la compaiiia, Para ayudar a la implantacion
de esta practica, se colocaron carteles alrededor de las oficinas para
publicar las nuevas medidas. ‘

(3) Formular directorio del personal y sus puestos respectivos.

El directorio fue disefiado en especial para ayudar a las operadoras, de
quienes no podia esperarse que conocieran todos los detalles del puesto
de cada empleado o donde conectar sus llamadas de entrada.

6. Confirmar los resultados. Aun cuando la espera en las llamadas no
pudo ser reducida a cero, todos los puntos presentaron una marcada
mejoria, segiin se muestra en la figs. 3-6 y 3-7. La principal causa de las




Fig. 3-3 Lista de comprobacién-diseriada para identificar los probleras.

Razén Nadie presente en la sec- | La persona solicitada | Sélo una operadora (com- ( | ——
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Fig. 3-4 Razones de por qué los que llamaron tuvieron que esperar.

Promedio diario Numero total

A Una operadora (compailera fuera de la oficina) 143 172
B La parte receptora no esta presente 6.1 73
C Nadie presente en la seccion que recibi6 la llamada 5.1 61
D |No se dio la seccién y el nombre de la persona solicitada 16 19
E  |Preguntas sobre ubicacién de sucursales 13 16
F |Otras razones 038 10

Total 292 351

Periodo: 12 dias del 4 al 16 de junio de 1980




Fig. 3-6 Efectos del CC (comparacion de antes y después del CC).
Razones de por qué los que liamaron Numero totat Promedio diario
tuvieron que esperar Antes Después Antes Después
A Una operadora {compaiera fuera de su oficina) 172 15 45 12
B La persona no esta presente 73 17 6.1 14
C Nadie s@ encuentra en la saccion que mecibié 1a lamada 61 20 51 17
D No se proporciond la seccién y nombre de la 19 4 16 03
persona buscada
£ Pregunta respecto a ubicacion sucursales 16 3 13 02
F | otros 10 0 08 0
Total 35 59 1 292 48

Los probiemas estan ciasiticados de acuerdo a la
causa y presentados en orden de la cantidad de

Periodo: 12 dias del 17 al 30 de agosto

tiempo consumido. Estan ilustrados en una

grafica de barras, El 100% indica el numero total
del tiempo consumido por las llamadas.
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(ESTUDIO DE UN CASO—Continua)

demoras, ‘‘una operadora (la compaiiera fuera de la oficina)’’, bajoé de
172 incidentes durante el periodo de control a 15, en la encuesta de se-
guimiento. W

Principios y propositos del CTC con entrenamiento

La introduccion del CTC en el Japdn principia de manera invariable
con toda clase de esfuerzos para entrenar a los gerentes y a los trabaja-
dores. Esta es una secuela natural al concepto de formar la calidad en
las personas. Cuando la Kajima, una de las principales compaiias cons-
tructoras del Japon, inicio sus actividades del CTC en 1978, 1a meta ini-
cial fue proporcionar programas educativos para todos los 16 000
empleados en tres aios. Cuando la compaiiia encontrd que no bastaba
enviar a los gerentes a seminarios piblicos e invitar a hablar a conferen-
cistas externos para exponer a los cursos a todos los empleados, de-
sarrolld cursos especiales de video del CTC para ser llevados a través de
110 terminales de video internas.

El objetivo principal de estos diferentes programas de entrenamiento
era instalar el pensamiento del CTC en todos los empleados -en reali-
dad, para prender una revolucién de “‘conciencia’’, La Kajima condujo
cursos separados para distintos niveles organizacionales y llegd a todos
en tres afos. En el proceso, la compaiiia desarrolld 800 lideres de CC y
produjo sus propios libros de texto para usarse en la compaiiia.

Si el CTC considera el proceso que sigue como el cliente, entonces su
ambito se extiende por su misma naturaleza a las unidades adyacentes
del negocio (procesos) y a la que sigue, hasta llegar a su destino final,
Esta es la razon de que las esferas del CTC se extiendan verticalmente
desde la alta administracion hasta la administracion media y de la admi-
nistracion media a los supervisores, de los supervisores a los trabajado-
res y de éstos a los trabajadores de tiempo parcial. También es la razéon
de que se extienda en forma horizontal desde los proveedores por una
parte hasta los clientes por la otra.

En muchas compaiiias, las actividades del circulo del CC se amplia
para incluir a los empleados de tiempo parcial, ya que para resolver los
problemas de la compaiiia, todos deben estar involucrados. De hecho,
los que trabajan tiempo parcial con frecuencia son los miembros mas
activos y entusiastas de los circulos del CC y proporcionan muchas su-
gerencias \tiles para el mejoramiento.
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Administracion funcional transversal para facilitar el KAIZEN

El concepto de administrar el proceso anterior quiere decir que el
CTC debe extenderse para incluir a los proveedores, abastecedores y
subcontratistas con el fin de mejorar la calidad de los suministros y ma-
teriales. Como ¢l CTC ha llegado a incluir la reduccion de costos, segu-
ridad en la calidad, administracidn del volumen y otras areas, ha dado
origen al concepto de la administracion funcional transversal. De acuer-
do con este concepto, varios departamentos cooperan en actividades
funcionales transversales. Esta es una extension horizontal del CTC,

El CTC abarca varios niveles de la administracion asi como varios de-
partamentos funcionales. La gente no esta aislada en el CTC. El CTC
busca un mutuo entendimiento y colaboracion. El espiritu del CTC es
contagioso. .

‘“‘Romper las barreras departamentales,’’ es una frase clave que se
usa con frecuencia en una compaiiia que se decide a introducir el CTC.
Esto es en especial cierto para las compaifiias que han padecido una in-
tensa rivalidad interna y saben lo mucho que las barreras departamenta-
les afectan a areas tales como calidad, costos y programacion. Asi, estas
compaiiias tipicamente introducen la administracién funcional trans-
versal para romper las barreras departamentales. Pero eso no quiere de-
cir que todo departamento funcional deba ser débil. Por el contrario,
cada departamento debe ser lo bastante fuerte para cosechar todos los
beneficios de la administracion funcional transversal,

En tanto el CTC se extiende de un departamento al siguiente, el forta-
lecimiento de las interrelaciones horizontales y verticales entre distintos
niveles organizacionales, facilita la comunicacién en toda la compaiiia.
Entre los muchos beneficios del CTC, estan la comunicaciéon mejorada
y el procesamiento y retroalimetacion de la informacion mas efectiva
entre los distintos niveles organizacionales. El CTC no so6lo reline a la
gente alrededor de las metas comunes, sino que subraya el valor de la in-
formacion.

Seguir el ciclo de PHRA
(Una continuacion de la rueda de Deming)

Deming destacé la importancia de la constante interaccion entre investi-
gacion, disefio, produccidn y ventas en la conduccién de los negocios de
la compaifiia. Para llegar a una mejor calidad que satisfaga a los clien-
tes, deben recorrerse constantemente las cuatro etapas, con la calidad
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como el criterio maximo. Después, este concepto de hacer girar siempre
la rueda de Deming para lo mejor, se extendidé a todas las fases de la
administracion y se vio que las cuatro etapas de la rueda correspondian
a acciones administrativas especificas (véase la Fig. 3-8).

Disefio—- Planificar El disefo del producto corresponde a la fase administra-
tiva de la planificacion.

Produccién-- Hacer La produccién corresponde a hacer -fabricar o trabajar-
el producto que fue disefado.

Ventas —~Revisar Las cifras de ventas confirman si el cliente estéd satis-
fecho.

Investigacion —= Actuar En el caso de que se presente una reclamacion, tiene
que ser incorporada a la fase de planificacion y a pasos
positivos {actuar) para la siguiente ronda de esfuerzos.
La ejecucion aqui se refiere a la accién para el mejora-
miento.

Fig. 3-8 Correlacion entre la rueda de Deming y el ciclo de PRHA.

En esta forma, los ejecutivos japoneses reconstruyen la rueda de De-
ming y la llaman la rueda de PHRA, para aplicarla en todas las fases y
situaciones (véase la Fig. 3-9). El ciclo de PHRA es una serie de actividades
para el mejoramiento. Principia con un estudio de la situacion actual,
durante el cual se retinen los datos que van a usarse en la formulacion
del plan para el mejoramiento. Una vez que este plan ha sido termina-
do, es ejecutado. Después de eso, se revisa la ejecucion para ver si se
han producido los mejoramientos anticipados. Si el experimento ha te-
nido éxito, se emprende una accién final, tal como la estandarizacion
metodoldgica, para asegurar que la introducion de los nuevos métodos
seran aplicados de continuo para el mejoramiento sostenido.

En las primeras etapas de la aplicacion de la rueda, la funcion ‘‘revi-
sar’’ significaba que los inspectores estaban revisando los resultados de
los trabajadores y “‘actuar’’ se referia a las acciones correctivas aplica-
das en caso de encontrar errores o defectos. Asi, el concepto de PHRA
se baso inicialmente en una division del trabajo entre supervisores, ins-
pectores y trabajadores.

Sin embargo, en el curso de la aplicacion de estos conceptos en el Japon,
pronto se encontrd que las acciones correctoras posteriores de PHRA
no bastaban. Como resultado, surgié un nuevo concepto de PHRA,
que se muestra en la Fig. 3-10.
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Planificar
(administracion)

——.
e \

" Actuar Hacer
(administracion) (trabajador)

Revisar
(inspector)

Fig 3-9 Ciclo inicial de PHRA.

Infortunadamente, las relaciones entagonicas de las relaciones industria-
les en los EUA y Europa habian vuelto rigida esta distincién de la funcidn
para crear lo que podria llamarse el ciclo PHRF (véase la Fig. 3-11).

En muchas situaciones occidentales la *‘F’’ asume lo extremo de los
criterios R, y el poner fuera a los trabajadores o gerentes se convierte en
una solucién rapida.

En la version revisada de PHRA, como se muestra en la Fig. 3-10
“‘planificar’’ significa hacer planes de los mejoramientos en las practi-
cas actuales usando herramientas estadisticas, tales como las siete herra-
mientas de los diagramas de Pareto del CC, diagramas de causa y efec-

Planificar

Actuar
{administracion

Revisar
(inspectores y
la administra-
cion)

Fig. 3-10 Ciclo revisado de PHRA.
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Pelear

Fig. 3-11 Ciclo occidental de PHRF.

to, histogramas, cartas de control, graficas y listas de comprobacion.
(Véase el Apéndice E para la explicacién. de estos términos.) ‘‘Hacer”’
significa la aplicacion del plan; “‘revisar’’ significa ver si se ha producido
la mejoria deseada y “‘actuar’’ significa prevenir la recurrencia o institu-
cionalizar el mejoramiento como una nueva practica para mejorarse. El
ciclo de PHRA gira y gira. Tan pronto como se hace un mejoramiento
se convierte en un-estandar que sera refutado con nuevos planes para mas
mejoramientos. El proceso de KAIZEN ha sido realizado a su maximo.

En esta forma, PHRA se entiende como un proceso mediante el cual
se fijan nuevos estandares s6lo para ser refutados, revisados y reempla-
zados por estandares mas nuevos y mejores. En tanto la mayoria de los
trabajadores occidentales consideran los estandares como metas fijas,
los practicantes de PHRA del Japén los consideran como el punto de
partida para hacer un mejor trabajo la siguiente vez.

Al principio del Cap. 1. mencioné que la administracion en el Japdn
puede dividirse en los dos segmentos de mantenimiento y mejoramien-
to. El ciclo de PHRA es una herramienta esencial para realizar mejora-
mientos y asegurar que los beneficios de éstos duren. Inclusive antes de
que se emplee el ciclo PHRA, es esencial que los estandares corrientes se
estabilicen.

Ese proceso de estabilizacion con frecuencia recibe el nombre de ciclo
de EHRA (Estandarizar-Hacer-Revisar-Actuar). Sélo cuando el ciclo de
EHRA esta cn operacion podemos movernos para mejorar los estanda-
res corrientes por medio del ciclo del PHRA. La administracion debe te-
ner trabajando en concierto tanto el ciclo EHRA como el PHRA todo
el tiempo.
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KAIZEN \/\/\/\,L f

(a]e
@ ] dh Mantenimiento

Mantenimiento

Fig, 3-12  Interaccion de los ciclos de PHRA y EHRA con KAIZEN y el mantenimiento.

Cualquier proceso de trabajo tiene desviaciones al principio y se nece-
sita el esfuerzo para estabilizar el proceso. Por ¢jemplo, una linea de
produccion que se supone produce 100 unidades por hora, en realidad
puede producir 95 en una hora en la maiiana y 90 en la tarde. En otros
dias, puede estar produciendo 105 en una hora. Esto sucede debido a las
condiciones inestables de la linea de produccion, En esta etapa, es im-
portante estabilizar e! proceso de manera que la produccion por hora
sea de cerca de 100,

Esto se hace con el ciclo de EHRA (véase la Fig. 3-12). Sélo después
de que ha sido establecido ¢l estindar debe uno moverse a la fase si-
guiente de usar ¢l ciclo de PHRA para subir el estindar. Como tal, se
usa el EHRA para estabilizar y estandarizar las condiciones y el PHRA
para mejorarlas.

Un grupo de ejecutivos franceses visité hace poco una planta japone-
sa en donde los gerentes y trabajadores estaban implantando con entu-
siasmo el ciclo de PHRA en sus esfuerzos para el CTC. Los ejecutivos
visitantes escucharon decir a un ingeniero japonés, ‘‘Cada vez que
implantamos una nueva medida, vemos como trabaja, revisamos los re-
sultados, buscamos y admitimos nuestros errores en el extremo admi-
nistrativo y luego tratamos de hacerlo mejor’’. Un visitante comento,
“‘Pero usted es el gerente. ;Por qué necesita admitir algo?’’ El concepto
de KAIZEN significa que todos, no importa cual sea su titulo o puesto,
deben admitir con sinceridad cualesquier errores que hayan cometido o
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fallas que existan en su trabajo, y tratar de hacer un trabajo mejor la si-
guiente vez. El progreso es imposible sin la facultad de admitir los errores.

Recurriendo al ciclo de PHRA, tanto los gerentes como los trabaja-
dores estan siempre retados para buscar nuevas alturas de mejoramien-
to. Yuzuru Itoh, director de Matsushita Electric’s QC Center, dijo en
alguna ocasion al explicar por qué los miembros del circulo del CC se
esfuerzan constantemente por mejores realizaciones:

Una de las experiencias mas interesantes relacionadas con el CC que
tuve, involucrd a los trabajadores de soldadura en una planta de tele-
vision. En promedio, cada uno de los trabajadores soldaba 10 puntos
por pieza de trabajo, 400 piezas de trabajo por dia, para un promedio
de 4 000 conexiones soldadas. Suponiendo que trabajaran 20 dias al
mes, eso daba 80 000 conexiones soldadas por mes. Una television de
color requiere unas 1 000 conexiones soldadas. Por supuesto, en la ac-
tualidad la mayor parte de la soldadura se hace automaticamente y se
requiere a los trabajadores de soldadura una tasa de defectos muy ba-
ja de no mas de un error por cada 500 000 a 1 millon de soldaduras.

Los visitantes de nuestra fabrica de TV por lo general se sorprenden
mucho al encontrar a trabajadores haciendo esa tarea tan monoétona
sin ningunos errores serios. Pero consideremos algunas de las cosas
monotonas que hacen los humanos, como caminar por ejemplo. Prac-
ticamente hemos caminado durante toda nuestra vida, repitiendo el
mismo movimiento una y otra vez. Es un movimiento en extremo mo-
noétono, pero existen personas como los atletas olimpicos que estan in-
tensamente dedicados a caminar méas rapido que cualquiera haya cami-
nado antes. Esto es similar a la forma en que enfocamos el control de
calidad en la fabrica.

Algunos trabajos pueden ser muy monotonos, pero si podemos dar
a los trabajadores un sentido de misiéon o una meta que realizar, pode-
mos mantener el interés inclusive en un trabajo monotono.

Uso de la historia del CC para persuadir

El CTC emplea datos reunidos estadisticamente y analizados para re-
solver problemas. Los que practican el CTC han encontrado que sus su-
gerencias y soluciones son persuasivas porque estan basadas en un ana-
lisis preciso de los datos y no en corazonadas. De aqui la frase ‘‘Use la
historia del CC para persuadir’’.

Las historias del CC tipicamente principian con una explicacion de la
naturaleza del problema en un lugar de trabajo y la razon de por qué el
grupo del CC elige ese tema en particular para el mejoramiento. En for-
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ma tipica el grupo utiliza un diagrama de Pareto para trazar los factores
clave que contribuyen al problema, en orden de importancia. Habiendo
identificado estos factores clave, el grupo determina ei objetivo especifi-
co para sus actividades del CC.

A continuacion, el grupo emplea un diagrama de causa y efecto para
analizar las causas del problema. Utilizando este analisis, el grupo de-
sarrolla soluciones para los problemas. Una vez que las soluciones han
sido implantadas, se revisan los resultados y se evaliia su efectividad.
Todos en el grupo observan en forma critica interna, tratando de impe-
dir cualquier recurrencia del problema estandarizando el resultado y co-
mienzan a buscar la forma de mejorar ese mejoramiento. Este es el ciclo
de PHRA en accion.

Las historias del CC son también herramientas efectivas para mejorar
la comunicacion entre las capas superiores ¢ inferiores de la organiza-
cion sobre temas tales como calidad, reduccion de costos y eficiencia.
Kenzo Sasaoka de la Yokogama Hewlett-Packard, una empresa de
coinversion con base en ¢l Japon entre la Yokogama Electric Corp. y la
Hewlett-Packard, observo en una ocasion que las cartas de los gerentes
japoneses de la YHP a la Hewlett-Packard sobre la informacion especi-
fica o retroalimentacion no siempre eran contestadas y cuando lo eran,
no siempre contenian la informacioén solicitada, Sin embargo, cuando
los gerentes de la YHP comenzaron a enmarcar sus preguntas en el con-
texto de historia del CC, sus cartas eran mucho mejor entendidas. En la
actualidad, mds del 95% obtienen las respuestas deseadas.

UNA HISTORIA DEL CC:
REDUCIR LA VARIACION EN LA PRODUCCION
DE RESINA EN RICOH*

Esta es una histuria respecto a un circulo dedicado al control de cali-
dad que trabaja en la planta Numazu de Ricoh. Los miembros de este cir-
culo estan a cargo de la produccion e inspeccion de la materia prima utili-
zada para hacer pigmentos organicos de PPC. El circulo esta compuesto
por seis empleados con una edad promedio de 28 afios. Ejecutan una se-
rie de actividades de CC para lograr una calidad estable de resina me-
diante reacciones quimicas y procedimientos de control diario. Debido a
que deben practicarse pruebas precisas y cuidadosas hasta una tolerancia

* Reimpreso con autorizacion de “‘The Quest for Higher Quality The Deming Prize and Quality
Control'’. Ricoh Company, Lid.
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de 1/10 000 de un gramo para controlar las reacciones quimicas criticas,
son esenciales la pericia tecnoldgica y los conocimientos teoricos en cada
miembro. En linea con esta politica, el circulo continuamente analiza los
datos del lugar de trabajo y revisa los resultados de las pruebas en un es-
fuerzo continuo para mejorar la calidad de la resina. El circulo del CC no
solo estudia los aspectos técnicos sino que también dirige su atencion a
los métodos de seguridad y a la resolucion de los problemas. Durante el
periodo de implantacion, el circulo sostuvo 42 juntas de 90 min de dura-
cion cada una. Estas actividades para el CC también recibieron el Premio
Nikkei de Literatura de CC en 1980.

1. Seleccion de un tema. Segun se muestra en la Fig. 3-13, después del
segundo procesamiento, gran parte del material se divide a la mitad y ca-
da una pasa por los procesos tercero y cuarto por separado. El rendi-
miento promedio era de 99.8%, pero como puede verse en la Fig. 3-14, la
variacion fue grande y el 43% de los puntos excedid el valor tedrico. De-
bido a que la estabilidad del producto esta ligada a la calidad de la resina,
este circulo adopto el tema de ‘‘como reducir la variacion’’. (Nota: defi-
nicion técnica, producto = cantidad producida; rendimiento = relacion
de cantidad producida a cantidad teodrica.)

2. Entendiendo de la situacion. En base a los datos anteriores, se trazd
un ‘“‘histograma’’ (mostrado en la Fig. 3-15). Puesto que la grafica
mostraba dos picos, los miembros del circulo concluyeron que esto
incluia dos lotes combinados y ademas, determinaron que habia una di-
ferencia de 14 kg del elemento X entre los dos. Ademas, la grafica de
control X-R mostraba variaciones entre los lotes (hasta de 48 kg) que
habian sido pasadas por alto en las graficas de rendimiento. También
habian ocurrido variaciones hasta de 60 kg en los lotes.*

3. Estableciendo el objetivo. Los datos presentaban ciertos problemas
retadores que el circulo del CC decidio atacar. El circulo se fijo el objeti-
vo de lograr un producto de resina estable con una variacion de + 5 kg.
Este objetivo se realizé por noviembre de 1978.

4. Factores y medidas. Después de reducir las variaciones en el lote, las
medidas preventivas se dirigieron hacia la reduccion de la variacion entre los
lotes separados. De los factores listados en la Fig. 3-16, tres factores de
prioridad fueron identificados: el trabajo de division después del segundo
procesamiento, la tasa de alimentacion y el proceso de pesado automatico.
A continuacion, segin se muestra en las Figs. 3-17 y 3-18, se hicieron anali-

* En tos calculos R representa la diferencia entre el valor mas grande y el mas pequeno del gru-
po, y X denota el valor promedio.
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Fig. 3-15 Histograma de la produccion de resina.

sis y aplicaron medidas preventivas que capacitaran al circulo de la cali-
dad a alcanzar suobjetivo. Se desarrollaron complicaciones inesperadas
durante el pesado, pero después fueron resueltas, después de una revision
en el sitio,

5. Resultados

(1) Resultados tangibles

Como se muestra en las Figs 3-18 y 3-19, la variacion en ia produccion
de resina disminuyo sustancialmente. Como beneficio agregado, hubo
una reduccion proporcional en la tasa de alimentacidn y en la variacion
de la viscosidad de la resina, que contribuyo a una calidad estabie de la
misma.

(2) Resultados intangibles

m Los valores promedio pueden resaltarse mucho. Descubriendo aigu-
nas de las trampas de enfatizar solo los valores promedio los con-
ceptos de variacion y los datos que manejan los miembros han sido
cambiados.

m Todos los miembros llegaron a darse cuenta de la importancia de los
controles de calidad diarios, aumentando asi el rendimiento.

m Los métodos de control diariamente fueron mejorados e implantados
mediante el uso de la carta de control X-R y estableciendo procedi-
mientos para localizar las anormalidades.
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(RICOH—Continua)

6. Medidas para prevenir recurrencias
(1) Preparacion de un manual de procedimijentos para la extraccion de
la resina.
(2) Preparacion de un manual de procedimientos para la insercion del
disolvente.
(3) Revision del manual para sintetizar la resina.
(4) Regulacion periodica del proceso de pesado automatico.

7. Percepciones y direcciones futuras. En tanto los miembros del
circulo aprecian vivamente la importancia de la observacion en el sitio,
también se dan cuenta de lo facil que es descuidar los problemas que se
presentan a diario en el trabajo rutinario. Esta experiencia resulté valiosa
para cada mitembro. Durante el periodo relacionado hubo un cambio de
una jornada de dos turnos a una jornada de tres turnos, dificultando a
los miembros planificar sus juntas. Sin embargo, esto se resolvid hacien-
do que los miembros del circulo del CC del turno nocturno enviaran los
papeles de participacion. Se idearon medidas adicionales para que las
juntas del CC y actividades relacionadas no fueran una inconveniencia
para los miembros individuales. I

Estandarizar los resultados

No puede haber mejoramiento en donde no hay estandares. El punto
de partida de cualquier mejoramiento es saber con exactitud en dénde
se encuentra uno. Debe existir un estandar preciso de medicion para to-
do trabajador, toda maquina y todo proceso. En forma similar, debe
haber un estandar preciso de medicion para todo gerente. Inclusive an-
tes de introducir el CTC vy la estrategia de KAIZEN, la administracion
debe hacer un esfuerzo para entender cual es la situacion de la compaiiia
y cuales son los estandares de trabajo. Esta es la razon de que la estan-
darizacién sea uno de los pilares mas fuertes del CTC.

Como se ha observado, la estrategia de KAIZEN hace esfuerzos sin limi-
te para el mejoramiento. Dicho de otra manera, la estrategia de KAIZEN
€s un reto continuo a los estandares existentes. Para el KAIZEN, sélo exis-
ten los estindares para ser superados por estandares mejores. Cada estan-
dar, cada especificacion y cada medicion claman por una constante revi-
sibn y mejoria.

St dividimos el trabajo de un individuo en una serie de criterios P, fi-
nalmente llegaremos a los Gltimos criterios P capaces de ser medidos o
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al estandar. Por ejemplo, el trabajo del operador de una maquina pue-
de ser descompuesto en varios pasos: llevar el material, alimentarlo a la
maquina, arrancar la maquina, procesar el material, detener la ma-
quina, llevar ¢l material procesado a la siguiente maquina, etc.

No es posible ni necesario estandarizar todas estas operaciones. Sin
embargo, los elementos vitales, tal como el tiempo del ciclo, la secuen-
cia del trabajo o el ajuste preliminar de la maquina, deben poderse me-
dir y estandarizar. En ocasiones, las fabricas japonesas emplean lo que
se llama estandarizacion de un punto, lo que quiere decir que el trabaja-
dor debe iener estandarizada una de sus muchas operaciones. Cuando
el trabajo de un trabajador de cuello azul es tal que la mayor parte de él
no necesita ser estandarizado, entonces so6lo un punto es el que necesita
ser estandarizado.

El estandar de un punto es exhibido con frecuencia en el lugar de tra-
bajo para que ¢l trabajador siempre lo tenga presente y sélo después de
que cumplir con este estandar se ha convertido en rutina para el trabaja-
dor la administracion puede pensar en agregar otro estandar.

El estandar debe ser obligatorio para todos y el trabajo de la admi-
nistracion es ver que todos trabajen de acuerdo con los estandares es-
tablecidos. A ¢sto se le llama disciplina.

Cada estandar conlleva las siguientes caracteristicas.

1. Autorizaciéon y responsabilidad individuales.

2. Transmision de la experiencia individual a la siguiente generacion
de trabajadores.

3. Transmision de la experiencia y conocimientos individuales a la
organizacion,

4. Acumulaciéon de experiencia (en particular con los fracasos)
dentro de la organizacion.

5. Despliegue de conocimientos de un taller a otro.

6. Disciplina.

Cada lugar de trabajo tiene sus propios estandares de desempefio y
POE para cada trabajador, maquina o proceso. Cuando el personal en-
cuentra un problema en el lugar de trabajo, éste se analiza, se identifi-
can las causas y se proponen soluciones.

En el ciclo de PHRA, una vez que una solucion propuesta es ejecuta-
da, el siguiente paso es revisar lo efectiva que ha sido. Si se encuentra
que la solucidn propuesta ha sido un mejoramiento, se adopta como
nuevo estandar. (Véase la Fig. 3-20.) Con frecuencia, este nuevo estan-
dar se despliega en forma horizontal a otras secciones y fabricas.
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Fig. 3-20 Ciclo de la Solucién del Probiema.

Sélo cuando el trabajo posterior es conducido de acuerdo con el
nuevo estandar podemos decir que ha habido un mejoramiento real (es
decir, duradero). Kenzo Sasaoka define la estandarizacién como una
forma de difundir los beneficios del mejoramiento por toda la organiza-
cion.

Esto quizé pueda ilustrarse mejor por medio de un caso que se refiere
a un producto de alta tecnologia fabricado en el Japon bajo licencia.
Cuando se inici6 la produccioén en el Japén, los japoneses rechazaron
parte del material de un proveedor estadounidense porque no satisfacia
las especificaciones fijadas por el concedente de la licencia, otra compa-
fiia de los EUA. Sin embargo, el proveedor habia estado abasteciendo al
concedente el mismo material durante muchos anos. En apariencia, el
concedente habia aceptado el producto del proveedor, aun cuando no
cumplia exactamente las especificaciones, debido a que esto nunca
habia conducido a problemas graves. Tanto el concedente como el pro-
veedor tuvieron dificultades para explicar esto al permisionario japo-
nés, que deseaba saber por qué no se sostenia el estandar.

Tal situacion nunca hubiera ocurrido donde todos estan orientados al
CTC. Es del conocimiento comun que los ingenieros disefian las especi-
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ficaciones un poco altas para estar del lado de la seguridad. Sin embar-
g0, si las especificaciones mas realistas son aceptables, éstas deben ser
revisadas en vez de ser continuadas en niveles no realistas. Tal atencidon
a la revision es un mejoramiento de cierta clase y la administracion debe
ser sensible a tal necesidad continua. Un programa de KAIZEN que
funcione en forma adecuada asegurara los retos continuos a los estan-
dares que prevalecen.

En la estrategia de KAIZEN, la administracion debe revisar los estan-
dares en uso y tratar de mejorarlos. Una vez que un estandar ha sido es-
tablecido, la administracion debe cerciorarse de que todos los emplea-
dos los observen estrictamente. Esto es la administracion de personal, Si
la administracién no puede hacer que el personal siga las reglas y estan-
dares establecidos, ya nada importara.

He platicado con frecuencia con ingenieros japoneses que han visita-
do plantas en los EUA y Europa. Una de las observaciones que se hacen
con mas frecuencia es que la administraciéon occidental no parece cuidar
esta preocupacién administrativa basica. Con frecuencia falta la disci-
plina. Un joven ingeniero que hace poco visitdé una planta estadouni-
dense que hace componentes de plastico para automoviles comento:
‘“‘Fumar esta estrictamente prohibido en donde trabajo, ya que usamos
productos quimicos muy inflamables. Esta compafiia estadounidense
utiliza los mismos productos quimicos y habia letreros de ‘‘no fumar’’
por todas partes. Pero el gerente que me estaba mostrando la planta es-
taba fumando; je incluso arrojé al piso la colilla de su cigarro!”’

Otro ingeniero me comentd que cuando visitdé una planta en Italia,
una mujer operadora de una maquina comia una manzana mientras tra-
bajaba y cuando se dio cuenta de su presencia le hizo un entusiasta salu-
do con la mano.

Por contraste, cuando el Principe Rainer y la finada Princesa Grace
de Ménaco visitaron una planta de televisién de Matsushita en abril de
1981, ningtn trabajador de la linea de montaje levanté la vista ni si-
quiera para mirarlos. En la recepcion ofrecida antes de su visita, el pre-
sidente del consejo, Masaharu Matsushita dijo al Principe Rainer y a la
princesa Grace que, aun cuando se habia anticipado su visita a los tra-
bajadores, quiza ellos estarian demasiados atentos a su trabajo para mi-
rar a los reales visitantes. Al dia siguiente, cuando Matsushita mostraba
al Principe Rainer y a la Princesa Grace la planta de televisidon quiza es-
tuvo mas orgulloso de la concentracion de sus trabajadores que del
equipo ultramoderno.

A menos que los lectores piensen que esto es tipico, me apresuro a
agregar que los trabajadores en otras compaiiias japonesas, en donde el
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trabajo no exige tanta concentracion, con frecuencia saludan a los visi-
tantes con respetuosas inclinaciones de cabeza mientras trabajan.

El trabajo de la administracidn es establecer los estandares y luego
introducir la disciplina para que éstos se cumplan. S6lo entonces estara
calificado para introducir el KAIZEN para mejorarlos.

En la mayor parte de las companias occidentales, existe la tendencia
de que la administracion se apegue a algan estandar ‘‘sagrado’’ duran-
te afios. Sin embargo, con frecuencia es dudoso si la administracion esté
haciendo lo mejor para mantener la disciplina y cerciorarse de que
inclusive ese estandar esta siendo estrictamente observado.

Uno de los principales méritos de iniciar un programa de KAIZEN es
que obliga a la administracién a ponderar cuando los estandares en cur-
so fueron retados por ultima vez. Resulta un buen momento para revi-
sar si se cumple la disciplina y si las reglas y los estandares vigentes son
observados por todos los empleados.

KAIZEN a nivel de las bases

Se dice que el 95% de todas las devoluciones de automoviles se derivan
de fallas mecanicas y descuidos que podrian haberse evitado si los inge-
nieros hubieran sido un poco mds cuidadosos al diseflar los componen-
tes o los trabajadores un poco més atentos en el maquinado o montaje
de ellos en la fabrica. La administracion esta expuesta ahora a una ola
creciente de consumismo y demandas judiciales por responsabilidad del
producto y a hacer que todos estén dedicados a mantener la calidad, vi-
tal para la supervivencia de una compaiia.

Pentel, un fabricante de productos de papeleria, hace poco lanzé al
mercado un nuevo lapiz mecanico. Una de las caracteristicas distintas
del lapiz es que tiene una tapa, ya que la administraciéon penséd que esto
seria popular con las personas que llevan lapices en sus bolsillos. Cuan-
do se quita la tapa y se coloca al otro extremo del lapiz, puede empujar
la mina apretandola. Ademas, Pentel se ha asegurado de que la mina
salga y entre con un chasquido audible, Pentel no considera que el lpiz
esté listo para el mercado a menos que el chasquido sea adecuado. No es
necesario decir, que de todos modos el chasquido de la tapa no tiene im-
portancia por lo que toca el funcionamiento del lapiz. Sin embargo, el
chasquido hace una gran diferencia desde el punto de vista de la mercado-
tecnia, ya que da seguridad al usuario de que la tapa esta bien colocada.
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10

11.

12

13.

14.

LEMAS DEL CTC EN PENTEL

Lo que sigue es una lista de los lemas de Pentel para explicar la
fitosofia del CTC a sus empleados:

Suscribase al concepto de entrar al mercado (el cliente es primero).
(Las personas en ¢l proceso que sigue son sus clientes. Si se apega al
concepto de fuera el producto, el nombre de nuestra compaiia ni si-
quiera estara en el directorio telefonico después de mucho).

Esté consciente del problema en todo momento. (En donde no exis-
ten problemas no puede haber mejoramiento.)

. La administracion significa principiar con la planificacion y compa-

rarla con el resultado. (Regresemos a la rueda de PHRA y cam-
biemos la forma en que hacemos nuestro trabajo.)

Esta usted rodeado de montarias de tesoros. (Hay mas que aprender de
los problemas cronicos que de los problemas que surgen de repente.)

. Administre el proceso por el resultado. (Rehacer ¢l trabajo y los

ajustes son problemas que se originan por falta de administracion.
Tratarlos no es administracién sino manipulacion.)

Mire la fabrica y administre su trabajo sobre la base de hechos. (Base
sus juicios en datos. No confie en su intuicion o en corazonadas.)

. Esté atento a las desviaciones. (La prioridad €sta en reducir la des-

viacion mas que en mejorar el promedio.)

. Estratifique antes de la observacion, (La clasificacion lleva a un me-

jor entendimiento.)

El mejoramiento comienza en casa. (Acostiimbrese a clasificar los
problemas en los que son de su propia responsabilidad y aquellos
que son responsabilidad de otros y dé prioridad a los problemas pro-
pios.)

Elimine la causa bdasica y prevenga las recurrencias. (No confunda
los sintomas con las causas.)

Construya la calidad corriente arriba. (La calidad debe construirse
en el proceso. Las pruebas no hacen la calidad.)

Nunca deje de estandarizar. (Necesitamos dispositivos para asegurar
de que perdure el buen estado.)

Considere siempre ¢l desarrollo horizontal. (La pericia individual de-
be extenderse a la pericia de toda la compaiiia.)

La implantacion del CTC involucra a todos. (Un taller agradable y
significativo principia con los circulos del CC activo para la instruc-
cion y autodesarrvollo mutuos. )l
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Las demandas de calidad como éstas requieren grandes esfuerzos de par-
te de toda la poblacion de trabajadores. De lo contrario, el personal de
inspeccion podria terminar desechando cada uno de los lapices producidos.
Tal atencion a los detalles -inclusive detalles de adorno- esté llegando a
ser cada vez mas vital para el éxito en los mercados altamente competiti-
vos de hoy, Con la tecnologia basica para algo como lapices mecanicos
ampliamente disponible, el disefio basico rara vez influye en los clientes
a favor o en contra del producto. Los elementos de adorno menores
pueden ser el factor determinante.

No hay duda de que factores tales como precio, desempefio y servicio
son de importancia para ganar la aceptacion del cliente para el nuevo
producto. Sin embargo, muchos productos de hoy tienen la misma “‘ca-
ja negra’’, de manera que no se puede diferenciar su funcionamiento.
Siendo este el caso, la mayor parte de los productos en el mundo mer-
cantil, ya sean para los mercados industrial o del consumidor, estan
compitiendo sobre la fuerza de caracteristicas puramente de adorno.
Pero estas caracteristicas de adorno con frecuencia son desestimadas
por los disefiadores, gerentes y trabajadores por igual ¢como sin impor-
tancia o baladies. Los gerentes que estin atentos a tales factores “‘tri-
viales’’ y los trabajadores que cuidan de cada detalle en el lugar de tra-
bajo pueden determinar el éxito en la venta de los productos que
compran lcs clientes. KAIZEN presenta una técnica para que tanto los
gerentes como los trabajadores participen en el logro del éxito.
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La Practica de KAIZEN

Hemos visto como se enfocan el progreso y el mejoramiento en el Ja-
poén y en el Occidente. En particular, hemos contrastado la filosofia de
KAIZEN sobre el enfoque occidental en la innovacion como la fuente
del progreso. Un programa bien planificado de KAIZEN puede des-
componerse ademas en tres segmentos, dependiendo de la complejidad
y el nivel de KAIZEN: (1) KAIZEN orientado a la administracion, (2)
KAIZEN orientado al grupo y (3) KAIZEN orientado al individuo. (Véa-
se la Fig. 4-1.) Consideremos estos tres segmentos con mayor detalle.

KAIZEN orientado
a la administracion

KAIZEN orientado
al grupo

KAIZEN orientado
al individuo

Herramientas

Siete Herramien-

tas Estadisticas
{véase el Apéndice E)
Siete Nuevas He-

Siete Herramien-
tas Estad(sticas

Siete Nuevas He-

Sentido comun

Siete Herramien-
tas Estad(sti-

rramisntas rramientas cas
Habilidades profe-
sionales
Involucra a Gerentes y profesio- Miembros del Todos
nales clrculo (grupo)
del CC
Meta Se enfoca en sis- Dentro del En la propia
temas y procedi- mismo taller area de tra-
mientos hajo

Fig. 4-1- Tres segmentos de KAIZEN. (Continjia en la siguiente pdgina).
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KAIZEN orientado

KAIZEN orientado

KAIZEN orientado

a la administracion al grupo al individuo
Ciclo (periodo) Mientras dure el | Requiere de cuatro Cualquier
proyecto a cinco meses tiempo
para terminarlo
Realizaciones| Tantas como quie- Dos o tres por Muchas
ra la administra- afio
cién
Sistema de Grupo de proyec- Actividades en Sistema de
apoyo to de linea y grupos peque- sugerencias
staff fios

Circulos del CC
Sistema de su-

gerencias
Costo de la im- En ocasiones re- Barato en su Barato
plantacién quiere una pequefia mayor parte
inversion para
implantar la deci-
sién
Resuitado Nuevo sistema y Procedimiento Mejoramiento
mejoramiento de mejorado de en el sitio
la instalacién trabajo
Revisién del
estandar
Impulsador Mejoramiento en el Mejoramiento Mejoramiento de
desempefio adminls- de la moral ta moral
trativo Participacion Conciencia de
Experiencia de KAIZEN
aprendizaje Autodesarrollo
Direccién Mejoramiento gra- Mejoramiento Mejoramiento

dual y visible
Marcada mejoria de
la condicion actual

gradual y vi-
sible

gradual y visible

Fig. 4-1 (continua)

KAIZEN orientado a la administracion

El primer pilar de KAIZEN es el KAIZEN orientado a la administra-
cion. Es el pilar vital, ya que el KAIZEN orientado a la administracion
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s¢ concentra en los puntos logisticos y estratégicos de maxima impor-
tancia y proporciona el impulso para mantener el progreso y la moral.

Puesto que KAIZEN es trabajo de todos, el gerente debe dedicarse a
mejorar su propio puesto. La administracién japonesa por lo general
cree que un gerente debe dedicar cuando menos el 50% de su tiempo al
mejoramiento. Los tipos de proyectos de KAIZEN estudiados por la
administracion requieren pericia refinada en la resolucion de los proble-
mas asi como conocimientos profesionales y de ingenieria, aunque en
ocasiones pueden bastar las simples Siete Herramientas Estadisticas
(véase el Apéndice E.) Claramente son un trabajo administrativo y con
frecuencia involucran a personas de distintos departamentos trabajan-
do juntas en problemas funcionales transversales como equipos de pro-
yecto.

En fecha reciente visité a un fabricante europeo de electronica y hablé
con los ingenieros respecto a las oportunidades del mejoramiento en el
lugar de trabajo. En la discusion, uno de los ingenieros dijo que siempre
que sugeria un método de operacion nuevo y distinto, su jefe siempre le
pedia que explicara los beneficios econdémicos que podrian resultar. Si
no podia cuantificar el mejoramiento en términos financieros, el jefe
sencillamente archivaba su sugerencia,

Las oportunidades para el mejoramiento estan en todos lados. Hace
poco tiempo un ingeniero japonés que visitaba una sidertdrgica en los
EUA se quedo6 pasmado al ver una pila de laminas de acero apiladas en
el pasillo ‘‘como la Torre inclinada de Pisa’’. Quedd pasmado por dos
razones, primera, el montén inclinado era una amenaza fisica para la
seguridad de los trabajadores y segunda, el dinero atado en los inventa-
rios era una amenaza financiera para la prosperidad de la compaiiia.

Las plantas japonesas tienen numeros de referencia marcados en una
cuadricula en el piso para que los suministros y el trabajo en proceso
pueden colocarse en lugares designados. “‘En nuestra fabrica, iniciamos
nuestros esfuerzos de KAIZEN observando la forma en que nuestro
personal hace su trabajo,’” dice Taiichi Ohno de Toyota, ‘‘porque €so
no cuesta nada’. El punto de partida de KAIZEN es, por lo tanto,
identificar el ““desperdicio’” en los movimientos del trabajador. En rea-
lidad, éste es uno de los problemas mas dificiles de identificar, ya que
tal desperdicio en los movimientos son parte integral de la secuencia del
trabajo.

Ohno da el ejemplo de un trabajador que monta un bloque del motor
en la prensa, el cual es llevado por una banda transportadora. Si existe
mas de un bloque del motor en la banda transportadora, ¢l trabajador
tiene que rechazarlo, el cual se apila cada vez que él queda atras. El tra-
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bajador estd muy ocupado, pero éste no es un trabajo productivo. Este
trabajo improductivo se hace innecesario si la administracién puede
identificar este movimiento desperdiciado e introduce la forma de elimi-
narlo, como colocar sélo un bloque a la vez en la banda transportadora.

En forma similar, la ubicacion y tamaio de los interruptores son vita-
les €n una operacion continua y cada interruptor debe estar colocado de
manera que el trabajador pueda alcanzarlo de acuerdo con el flujo de su
trabajo. Con frecuencia los interruptores son cambiados a interruptores
de palanca para una operacion mas facil. En ocasiones, los interrupto-
res pueden colocarse en el piso para que los trabajadores cargados de
trabajo puedan pisarios para activarlos.

Con frecuencia los trabajadores no estan conscientes de los movi-
mientos innecesarios que hacen. Por ejemplo, un trabajador que atien-
de varias maquinas, 2 menudo mira hacia atras mientras se mueve de
una maquina a otra. Siempre que veia hacer esto a un trabajador en To-
yota, Ohno le gritaba ‘‘;No actlies como zorrillo!’ (Se sabe que los
zorrillos se detienen y miran hacia atras de tiempo en tiempo cuando
son perseguidos.) Solo después que todos estos movimientos innecesa-
rios son identificados y y eliminados, dice Ohno, se puede pasar a 1a si-
guiente fase de KAIZEN en las maquinas y en los sistemas. El lema fa-
vorito de Ohno es: ‘‘Use su cabeza, no su dinero.”’

El KAIZEN orientado a la administracién también toma la forma de
un enfoque de grupo, tales como los equipos de KAIZEN, equipos de pro-
yecto, y fuerzas de tarea. Sin embargo, estos grupos son por completo
distintos a los circulos del CC, ya que estan compuestos de la admi-
nistraciéon y el staff, y sus actividades estan consideradas como parte del
trabajo rutinario de la administracion,

KAIZEN en las instalaciones

Cuando consideramos el KAIZEN orientado a la administracion desde
el punto de vista de las instalaciones, otra vez encontramos infinidad de
oportunidades para el mejoramiento. Aun cuando el principal énfasis
en el control de calidad ha cambiado a formar la calidad en la etapa del
disefio, buscar la calidad en la etapa de la produccién sigue todavia
como un ingrediente indispensable del control de calidad. La administra-
cién japonesa supone que la nueva maquinaria necesitara mejoras adl-
cionales. Puesto que la mayor parte de las maquinas son hechas a la me-
dlda, esto podria no ser necesario. Pero el personal de la fabrica toma
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por concedido que incluso la maquinaria mejor diseflada necesitara ser
reformada y mejorada en la practica. Como resultado, la generalidad
de las fabricas tienen capacidad interna para reparar y aun construir ta-
les maquinas. ' '

“"La planta Kyoto de la Daihatsu Motor, por ejemplo, tiene 102 ro-
bots industriales en la construccion de vehiculos para pasajeros. De és-
tos, todos excepto dos fueron construidos en la planta o comprados a
fabricantes externos y remodelados por los ingenieros de Daihatsu.

Yotaro Kobayashi, presidente de la Fuji Xerox, recuerda el comenta-
rio de un profesor que visité las plantas de montaje de Fuji Xerox antes
de que la compaiiia iniciara el CTC. (Con posterioridad, en 1980, la
compaiiia recibi6 el Premio Deming de Aplicacion.) Al revisar la linea
de produccion, el profesor observd, ‘‘Caballeros, ésta no es una planta
manufacturera. Lo que tienen aqui es una linea de montaje en una bo-
dega.”

Tipicamente, se apilan tantas partes en el proceso en la planta que no
se puede ver de un extremo a otro de la linea de montaje. En efecto, la
bodega también se utiliza para el montaje. Por cierto, uno de los benefi-
cios adicionales de los sistemas de Kamban y Justo a Tiempo es que des-
pués de su introduccién, se puede ver de un extremo a otro de la linea de
montaje.

Cambiar la disposicion de la planta para mayor eficiencia ha sido una,
de las maximas prlorldades y los esfuerzos de KAIZEN siempre han si-
do dirigidos a reducir las bandas transportadoras o a eliminarlas por
completo. Esta es la razon de que un grupo de hombres de negocios ja-
poneses estuvieran tan desencantados al ver las anticuadas bandas
transportadoras todavia en uso en una planta que el grupo visité en
Europa.

En el seminario sobre el kamban, control de calidad y administracion
de la calidad patrocinada por la Cambridge Corporation en Chicago,
Illinois, en 1983, Graham Spurling, Director Gerente de la Mitsubishi
Motors, Australia, hizo las siguientes observaciones:

Mitsubishi se hizo cargo de la Chrysler Company en Australia en
1980. En 1977 y 1978, la Chrysler Australia perdio cerca de $50
millones. Ahora es del conocimiento comin que la Mitsubishi Motors
Australia es lucrativa y eficiente. Creemos que tenemos el nivel mas
alto de productividad en la industria de automoviles de Australia y
que podemos hacer un producto de la mejor calidad.

Si bien es justo decir que este programa de mejoramiento se inici6
antes de que Mitsubishi se hicera cargo y que esto se ha logrado con
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un equipo hecho en casa, la continua prosperidad de nuestra
compaiiia se debe mucho a las lecciones de administracion que hemos
aprendido de nuestras compaiiias japonesas.

De acuerdo con Spurling, Mitsubishi pudo lograr esto con una inver-
sion minima introduciendo una serie de mejoramientos tales como la re-
duccién de inventarios y el cambio de la disposicion de la planta. Por
ejemplo, la antigua disposicion habia sido disefiada para ajustarse al
edificio, pero Mitsubishi invirtio este concepto y diseiio el edificio para
ajustarlo a una disposicion éptima. Como resultado, fue posible lograr
una reduccion del 80% en material en la linea y un 30% de aumento en
el desempeiio del trabajador.

El exceso de inventario oculta muchos problemas y Mitsubishi en-
contr6 que minimizando el nivel del inventario se exponian muchos
problemas ocultos y la compaiiia podia tratarlos uno por uno.

Dice Spurling:

La disposicion de la planta fue dictada por los contenedores, asi
que dijimos, ‘“Si necesitamos un almacén, tengamos un almacén y
hagamos una buena fabrica.”” Fue cuando nos dimos cuenta de que
los contenedores debian ser hechos para adaptarse a la disposicion.
Mejor que eso, librarnos de ellos totalmente si era posible. El
resultado fue dramatico. Eliminando los contenedores pudimos reducir
la linea de produccién y lograr asi dar otro paso mas hacia el
inventario minimo.

Como beneficio lateral, se colocaron mesas de pingpong en el espacio
vacio resultante.

Sobre la base de esta experiencia, Spurling cree que la administracion
de la planta puede empenarse en los cinco objetivos de fabricacion si-
guientes:

Lograr la maxima calidad con la maxima eficiencia.

. Mantener un inventario minimo,

Eliminar el trabajo pesado.

W N =

.

Usar las herramientas e instalaciones para maximizar la calidad y
eficiencia y minimizar el esfuerzo.

- 5. Mantener una actitud de mente abierta e inquisita para ¢l mejora-
miento continuo, basado en el trabajo de equipo y en la coopera-
cion,
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Agrega Spurling:

Estoy firmemente convencido de que el trabajador japonés no es mas
sumiso o mas dedicado que su contraparte australiana, sino que
estd mejor conducido, mejor manejado. Ha experimentado una
administracion de mejor calidad, la espera y respeta. Mejor ad-
ministracion le proporciona mejor motivacion y mejor entrenamiento,
de lo cual viene mejor prosperidad y mejor calidad del producto.

Un grupo de 12 gerentes de la 3M’s Data Recording Products Division
escucharon a Graham Spurling, Taiichi Ohno y a otros conferencistas.
Reconociendo una buena cosa cuando la veian, decidieron poner a tra-
bajar el control de calidad en la planta de Weatherford (Oklahoma), en
donde la 3M procesa productos de disquetes. El grupo de la planta de
Weatherford decidid implantar una nueva politica en toda la planta
de nunca pasar productos defectuosos a la siguiente etapa y detener la
linea si era necesario para mantener la calidad. Algunas de las medidas
introducidas en Weatherford incluian la eliminacion de pasos, equipo,
produccién, etc., innecesarios, y mover las inspecciones en la linea para
una retroalimentaciéon mas rapida.

Pero no fue facil obtener apoyo para este esfuerzo. Cuando visité la
planta de Weatherford en el otofio de 1983 y discuti el envolvimiento y
dedicacion personal como la clave para KAIZEN, el gerente de la planta
de pronto me detuvo y dijo, ‘‘Es tan alentador para mi hablar con us-
ted, Sr. Imai. Es casi como si estuviera hablando con mi madre, a quien
no he visto durante meses’’.

Los esfuerzos para el mejoramiento y la reduccidn del inventario han
llevado a los siguientes cambios en Weatherford,

Planificacion de capacidad refinada,

Cambios en la disposicion.

Cambios en la filosofia de la planificacion,
Consolidacién del proceso y modificacion del equipo.
Autoridad para detener la linea.

Cambios en la filosofia del sistema.

Como resultado de estos esfuerzos, el inventario en proceso se ha redu-
cido en forma dramatica: a una cuarta parte del nivel general de hace al-
gunos meses y a un dieciseisavo del antiguo nivel en una linea de pro-
ducto.
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En la actualidad, los espacios para almacenar el material en proceso
estan definidos con precision y las carretillas que llevan el material en
proceso deben permanecer dentro de las areas designadas. Si no hay es-
pacio para otra carretilla, se detiene la produccidn. En vez de usar el tér-
mino de kamban, €l grupo usa el término ‘‘muy reiiida’’ para describir
su concepto de justo a tiempo.

La lider del grupo de mejoramiento de la calidad de Weatherford es
estimada como jefa de animadores por la forma en que ha estado des-
pertando el entusiasmo y envolvimiento para poner en marcha el
KAIZEN. Una vez que el personal ha pasado por la excitacion de KAl-
ZEN vy visto los resultados, ha encontrado que este entusiasmo ha pa-
sado de persona a persona incluso sin la jefa de animadores. En Wea-
therford usan el término ‘‘sarampion’’ para describir la infeccién de
KAIZEN, ya que debe tenerla usted mismo antes de que pueda pasarla
a ningiin otro. A la fecha, practicamente todos en Weatherford han te-
nido sarampién.

Cuando visité la planta de Weatherford otra vez en 1984, la persona
que me servia de guia en su taller me presentd con la persona que iba a
mostrarme el siguiente taller como su ‘‘cliente’’. Era claro que habia
contraido el sarampion de KAIZEN. En mi ultima visita a Weatherford
en 1985, encontré que la administracién habia instalado un nuevo siste-
ma de fabricacion con el salén limpio mas grande de los EUA. Si bien la
instalacion de este nuevo sistema podria ser considerado como una in-
novacidn, los esfuerzos de KAIZEN estaban visibles en todos lados.
Por ejemplo, el piso estaba disefiado de manera que las unidades de
procesamiento pudieran moverse cuando cambiaban las necesidades de la
produccién, Se estimulaba a los trabajadores para que proporcionaran
sugerencias para un arreglo 6ptimo y los gerentes me dijeron que habia
sido cambiada la disposicion de la maquinaria casi cada semana en tan-
to agregaban nuevas lineas de produccion a la nueva planta.

También observé un cambio en la percepcion del CC en la planta. En
la actualidad, la calidad se considera como trabajo de todos y el trabajo
del personal del CC es definido como el de un facilitador, informador,
entrenador y formador de confianza,

Produccion justo a tiempo:
Un ejemplo del KAIZEN orientado a la administracion

La planta Motomachi de Toyota tiene una larga linea de camiones espe-
rando fuera de la planta con cargamentos completos de partes de auto-
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motores y componentes para la linea de montaje. Tan pronto como un
camion sale por un extremo de la planta, otro entra. No hay bodega pa-
ra estas partes. Los asientos tapizados, por ejemplo, son llevados direc-
tamente a la linea de produccion desde la parte de atras del camion.

El sistema de produccidén de Toyota esta atrayendo ahora gran aten-
cion en ¢l Japén y en el extranjero, ya que Toyota es una de las pocas
compaiias que han sobrevivido a la crisis del petrdleo y todavia man-
tiene un elevado nivel de rentabilidad, Existe mucha evidencia en apoyo
del éxito de Toyota. Por ejemplo, Toyota estd completamente libre de
deudas. De hecho, las utilidades de Toyota equivalen a las del principal
banco japonés.

El primero en recibir el codiciado Premio de Control de Calidad de
Japon en 1966, Toyota es bien conocida por su notable sistema de con-
trol de calidad. A la fecha, solo otras siete compaiiias han sido galardo-
nadas con este premio. Toyota también es famosa por su sistema de su-
gerencias del trabajador. El sistema de produccién de Toyota, en oca-
siones llamado sistema de kamban, es ampliamente aclamado como su-
perior al sistema de Taylor de la administracion cientifica y el sistema de
Ford de lineas de montaje de produccion en masa.
= El hombre que fue el pionero en el sistema unico de Toyota, Taiichi
Ohno, afirma que nacié de la necesidad de desarrollar un sistema para
fabricar pequeiias cantidades de muchas clases distintas de automéviles.
Este método esta en contraste directo con la practica occidental de pro-
ducir un gran nimero de vehiculos similares. Al mismo tiempo, Ohno
estaba determinado a eliminar todas las formas de desperdicio. Para
eso, clasifico el desperdicio incurrido en el proceso de produccion en las
siguientes categorias:

. Sobreproduccion.

Desperdicio del tiempo dedicado a la maquina.
Desperdicio involucrado en el transporte de unidades.
Desperdicio en el procesamiento.

Desperdicio en tomar el inventario.

. Desperdicio de movimientos

Desperdicio en la forma de unidades defectuosas.

:-J@\U‘IPWNH

Ohno creia que la sobreproduccién era el enemigo central que llevaba al
desperdicio en otras areas. Para eliminar el problema del desperdicio,
Ohno ided un sistema de produccion en dos principales caracteristicas
estructurales: (1) el concepto Justo a Tiempo, y (2) jidohka (autonomati-
zacion),
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El concepto de ‘‘Justo a Tiempo”’’ significa que el nimero exacto de
las partes requeridas se lleva a cada etapa sucesiva de produccion en el
momento adecuado. Llevar este concepto a la practica significa lo in-
verso del proceso del pensamiento normal. Por lo general, las unidades
se transportan a la siguiente etapa de produccion tan pronto como estan
listas. Sin embargo, Ohno invirtié esto, de manera que se requeria que
cada etapa regresara a la etapa anterior a recoger el nimero exacto de
las unidades necesarias. Esto dio como resultado una declinacion de im-
portancia en los niveles del inventario.

Aun cuando después de que Ohno abordé el concepto de kamban y
lo inicié como ensayo en el trabajo de maquinado y montaje en 1952,
tomo casi 10 aflos para su adopcion total en todas las plantas de Toyo-
ta. Una vez que el concepto estuvo bien establecido en Toyota, Ohno
comenzd a extenderlo a los subcontratistas de Toyota. En los primeros
dias, invitd a los subcontratistas a recorridos de su planta y envio a sus
ingenieros a consulta con los subcontratistas. La entrega de unidades
que llegaron “justo a tiempo’’ para las operaciones de montaje es el re-
sultado de los esfuerzos conjuntos de Toyota y sus subcontratistas.

Kamban, significando letrero o etiqueta, s¢ utiliza como herramienta
de comunicacion en este sistema. Un kamban esta fijado a cada caja de
partes a medida que van a la linea de montaje. Debido a que estas partes
se canalizan a la linea cuando es necesario, el kamban puede regresarse
después que las partes han sido utilizadas, para servir tanto como re-
gistro del trabajo hecho y como un pedido para nuevas partes. La belle-
za de este sistema es que el kamban también coordina el influjo de par-
tes y componentes a la linea de montaje, minimizando los procesos y
haciendo posible, por ejemplo, que el bloque del motor llevado a la
planta en la mafiana sea ya un automovil terminado en el camino por
la tarde. En esta forma, el sistema kamban es s6lo una herramienta usa-
da en el sistema de produccion de Toyota. De ninguna manera es un fin
en si mismo.

.. Bl concepto de Justo a Tiempo tiene las siguientes ventajas: (1) acorta-
miento del tiempo de entrega, (2) reduccion del tiempo dedicado a tra-
bajos de no procesamiento, (3) inventario reducido, (4) mejor equilibrio
entre diferentes procesos, y (5) aclaracion de problemas.

La caracteristica estructural basica del sistema de produccién de To-
yota es jidohka (automatizacion) —que no debe ser confundida con
automatizacion—. Jidohka es una palabra acuiada para maquinas di-
sefiadas para detenerse automaticamente cuando se presente un proble-
ma. Todas las maquinas en Toyota estan equipadas con mecanismos de
paro automatico. En el sistema de Toyota, cada vez que se produce un
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trabajo defectuoso, la maquina se detiene y todo el sistema deja de tra-
bajar. Debe hacerse un ajuste cuidadoso para impedir que se presente el
mismo error; los ajustes de primera mano son insuficientes. Ohno afir-
ma que esto ha producido un adelanto revolucionario en el concepto de
la produccion. El trabajador no tiene que atender a la maquina cuando
¢sta estd funcionando en forma adecuada, sélo cuando se detiene. Ji-
dohka logra que un trabajador se haga cargo de muchas maquinas a la
vez, mejorando asi mucho su productividad.

Debido a que los empleados supervisan muchas maquinas a la vez, es-
te sistema lleva a una significativa expansion de las responsabilidades y
habilidades del trabajador. Por su parte, los trabajadores deben estar
dispuestos a desarrollar tal multiplicidad de habilidades. Este método
también proporciona mayor flexibilidad en la disposicion de las ma-
quinas y procesos de produccion. Este concepto ha sido ampliado al
trabajo manual de montaje, en donde el empleado esta facultado a de-
tener la linea siempre que encuentre algo equivocado.

El peligro de la moderna automatizacion es la sobreproduccion de
partes sin tomar en cuenta los requisitos de los otros procesos. Ademas,
debido a que la maquinaria automatica moderna carece de un mecanis-
mo de autodiagnostico, un simple mal funcionamiento puede dar como
resultado todo un lote de partes defectuosas. Los dispositivos de paro
automatico estan integrados en todas las maquinas de Toyota para pre-
venir tales ocurrencias.

En todas las plantas de Toyota, el visitante observara grandes letreros
colgando del techo. Cuando se ha detenido una maquina individual, el
numero de identificacion de la maquina se enciende en un tablero, de
manera que el operador sabe qué maquina necesita atencion.

El sistema de produccion de Toyota esta proyectado para mantener
un flujo continuo de produccion para diferentes unidades durante el
afno, evitando asi cargas excesivas en cualquier momento dado, tales co
mo las de fin de mes. Parece que este sistema ¢std mejor equipado para
enfrentarse a los requisitos de un mundo cambiante caracterizado por el
crecimiento lento y demanda diversificada del consumidor.

Como se puede imaginar, el sistema de produccion de Toyota esté ba-
sado en el KAIZEN y el CTC. A menos que se mantenga la calidad en el
nivel mas alto en todas las etapas de produccion, incluyendo a los sub-
contratistas, las maquinas se estaran deteniendo continuamente. No es
coincidencia que cinco de los ocho galardonados con el Japan Quality
Control Prize hayan sido companias del Grupo de Toyota.

Toyota ha logrado el KAIZEN en areas tales como disposicion de la
planta, produccion por lote con respecto a la produccion continua,
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ajustes frecuentes y postura del trabajador. Para decirlo en otra forma,
los conceptos de Kamban y Justo a Tiempo representan el resultado
de los esfuerzos por el mejoramiento de todas estas areas, esfuerzos que
culminan en el mejoramiento en el inventario. Los esfuerzos de Toyota
para el KAIZEN en estas areas vitales resultaron en su logro de una re-
lacién de rotacion de capital de hasta 10 veces el de los fabricantes de
automoviles de los EUA.

Zenzaburo Katayama, subgerente del Toyota Motor’s TQC Promo-
tion Department, dice:

El sistema de produccion de Toyota es, en pocas palabras, un
sistema que se cerciora de que el numero requerido de partes y
componentes sean fabricados y remitidos a la linea de montaje
final, de manera que éste no se detenga. Es un sistema que todavia
esta sufriendo cambios y mejoramiento todos los dias.

La gente en ocasiones se refiere al sistema de produccion de
Toyota como un “‘sistema sin reservas’’. Sin embargo, esto no es
correcto, siempre tenemos a/giin material en existencia, ya que
necesitamos un cierto nivel de inventario para producir el namero
necesario de productos en un momento dado. . .

Se fija una tarjeta al frente de la carroceria de cada automovil en
la linea de montaje. Basado en los niimeros y ¢odigos en esta
tarjeta, el automovil recibe distintas partes y componentes cuando
se esta montando. Se puede decir que cada automavil tiene
informacion fijada a él que dice, ‘“Quiero convertirme en el
automovil tal y tal’’.

Por ejemplo, el automovil puede necesitar un volante de
direccion del lado izquierdo o una transmision automatica. El
trabajador en la linea de montaje recoge la parte basado en las
instrucciones de la tarjeta. A esto en ocasiones se le llama
administracion visible. Dicho de otra manera, puede controlar el
proceso del trabajo mirando la tarjeta.

Los conocimientos y las ideas del trabajador estan incorporados
para hacer un mejor sistema de produccion. Por ejemplo, se usan
distintos colores en la tarjeta fijada en la carroceria del automovil
para evitar equivocaciones. Esta idea vino inicialmente de los
trabajadores. Para que el sistema trabaje, se necesita una fuerza de
trabajo entrenada y disciplinada.

Otra caracteristica de este sistema es que se perdera dinero
adoptandolo a menos que la calidad de las partes sea satisfactoria.
Cada vez que pase una parte de calidad inferior, la linea se
detendra,

—
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En Toyota, detenemos toda la linea cuando encontramos una
parte defectuosa. Como estan coordinadas todas las actividades de
la planta, eso quiere decir que cuando una planta se detiene, eI’
efecto repercute en los procesos anteriores y al final, la planta de
Kamigo, que fabrica los motores, también se detiene. Si el paro se
prolonga, todas las plantas cesan de operar.

La detencion de la planta es un serio golpe para la
administracion. Pero nos atrevemos a pararla porque creemos en el
control de calidad. Una vez que hemos sufrido la molestia de
detener la operacion de la planta, tenemos que cerciorarnos de
encontrar la causa de la dificultad y adoptar una medida preventiva
de manera que nunca ocurra la misma dificultad.

Por ejemplo, un trabajador de la planta de Tsutsumi puede
presionar el botéon de detencidn porque encuentra que los motores
que vienen de la planta de Kamigo estan defectuosos. No tiene que
detener la linea, pero tiene derecho a presionar ese boton cuando
encuentra algo extrafo.

Si es detenida la Iinea, los ingenieros y el supervisor se
apresuraran a ver lo que esta mal y encontrardn que la causa del
payo son los motores defectuosos. Si los motores estan en realidad
defectuosos, los ingenieros de la planta de Kamigo se apresurardn a
ir a la planta de Tsutsumi para estudiar el problema.

Mientras tanto, todas las plantas estan paradas y ningun
automovil sale de la planta. Sin embargo, no importa lo que
suceda, debemos encontrar la causa. Una de las caracteristicas del
control de calidad japonés es que construye buenos procesos de
produccion.

Otra caracteristica de] sistema de produccion de Toyota es la
forma en que se procesa la informacién y se utiliza. Si la
computadora resulta deficiente en el control y programacion de la
produccién, utilizamos medios tales como el Kamban y las tarjetas
fijadas en las carrocerias de los automoviles en la planta de montaje.

Bajo circunstancias normales, los productos (las partes) y la
informacion estan separadas. En Toyota, cada producto (parte)
lleva su propia informacion y sefiales.

Esperamos que nuestros trabajadores usen la cabeza para leer €
interpretar la informacion y las sefiales en las tarjetas de kamban, y
esperamos que contribuyan a refinar el sistema proporcionando
nuevas ideas.

Bajo este sistema, incluso si el trabajador comete un error y monta
una parte equivocada, serd un error de una sola vez y ésle no avanzara
a operaciones subsecuentes,

Cuando se almacena fruta y carne, se coloca en congeladores y
refrigeradores para que no se descompongan. En cierto sentido, el
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acero también se descompone. Debido a los desarrollos
tecnologicos, ocurren cambios en el disefio y una pieza de.acero de
un diseno antiguo es lo mismo que una fruta podrida. Ninguna de
las dos es buena.

Yo sugeriria que la informacién también se pudre. La informacién que
se retine y que no se usa en forma adecuada se pudre con rapidez. Todo
gerente que no reexpida la informacioén a las partes interesadas y cualquier
gerencia que no cuente con un sistema para utilizar la informacion, esta
causando un grave mal a la compaiiia y creando un desperdicio masivo en
la forma de oportunidades perdidas y desperdicio del tiempo ejecutivo.

Sin embargo, la dificultad con los gerentes es que consideran la infor-
macion como la fuente de su autoridad, y tratan de controlar a sus su-
bordinados monopolizandola. Con frecuencia, hacen esto a riesgo de
sacrificar la efectividad de la organizacion. Los gerentes pueden ser
totalmente ignorantes del valor de la informacion y de la contribucién
que-ésta puede hacer en manos de la gente adecuada en €l momento pre-
ciso.

Incluso si el gerente tiene un interés genuino en compartir la infor-
macion con otros ejecutivos, esto suele ser dificil debido a la separacion
geografica. Este es el problema que han encontrado muchas multina-
cionales y compaiias de los EUA. Por ejemplo, (como se comparte la
informacion para el desarrollo de un producto nuevo si las oficinas de
ventas estan en Denver, Colorado, la oficina del ingeniero de diseiio en
Rte. 128 en Massachusetts y la planta manufacturera en Schaumbur,
Hlinois? Esto no sélo es un problema de la distancia fisica. La distancia
psicologica de las personas en estos diferentes lugares puede ser un obs-
taculo inclusive mas grande y debe ser tratado con ecuanimidad por
cualquier administracion que intente introducir el KAIZEN en la forma
en que se reane la informacion, se procesa y utiliza.

Mejoramiento de sistemas

L.a administracion debe dirigir sus esfuerzos al mejoramiento de los
_sistemas como una de las tareas de mas importancia del KAIZEN orien-
tado a la administracion. El mejoramiento de los sistemas concierne a
las areas vitales de la administracion tales como planificacién y control,
procesos de toma de decisiones, organizacion y sistemas de informa-
cion. Entre los nuevos conceptos administrativos que han emergido pa-
ra satisfacer estas necesidades esta la administracion funcional trasver-
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sal, despliegue de la politica y despliegue de la calidad. Es bastante na-
tural que el grupo de las ‘“‘Nuevas Siete’’ herramientas para el CTC ha-
yan sido utilizadas para los proyectos relacionados con el mejoramiento
de la administraciéon de los sistemas.

En donde la administracion ha fracasado al establecer tal sistema y en
cambio ha dirigido sus esfuerzos al azar y en fragmentos a areas tales
como sugerencias y circulos de} CC, con frecuencia el éxito ha sido de
corta vida. Esta es la razon de que el cometido de la alta administracion
sea indispensable cuando se introducen el CTC y KAIZEN.

KAIZEN cubre ¢l espectro total de los negocios, principiando con la
forma de operar del trabajador en el taller, moviéndose hacia la ma-
quinaria e instalaciones y por tltimo efectuando mejoras en los sistemas
y procedimientos, KAIZEN es ubicuo y ésa es la razén de que muchos
altos ejecutivos japoneses creen que KAIZEN es el 50% del trabajo del
gerente.

KAIZEN orientado al grupo

KAIZEN en el trabajo de grupo, como un método permanente, esta
representado por los circulos del CC, los grupos de JK (Jishu Kanri) y
otras actividades de grupos pequefios que usan varias herramientas
estadisticas para resolver los problemas. El método permanente_tam-.
bién requiere todo el ciclo de PHRA y exige que los miembros del
‘equipo no solo 1dent1f1quen las areas problema sino que también identi-
fiquen las causas, las analicen y ensayen nuevas medidas preventivas y
"establezcan nuevos esténdares y/0 procedimientos.

En el método permanente, ‘los miembros pasan por los procesos de
solucion de problemas y toma de decisiones. Esta es la razon de que se
diga que el ciclo de PHRA tenga su propio ciclo de PHRA en la etapa
de ““Hacer®’ (véase la Fig. 4-2). Las actividades de los circulos del CC
y de otros grupos estan confinadas a los problemas que se originan en su
propio taller, pero se mejora la moral por las actividades de KAIZEN,
ya que todos dominan el arte de resolver los problemas inmediatos.

Cuando el trabajo de grupo es el método temporal, las sugerencias
son propor010nadas por grupos ad hoc de empleados formados para re-
solver tareas determinadas. Si bien los miembros de estos grupos ad hoc
con frecuencia estan entrenados en el uso de herramientas estadisticas y
analiticas, los grupos se desbandan cuando se alcanza la meta.

" Tanto en el KAIZEN orientado al individuo como en el KAIZEN
orientado al grupo, es esencial que la administracion entienda en forma
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Fig. 4-2 PHRA dentro del ciclo de PHRA.

adecuada la funcién de los trabajadores en KAIZEN y aprovechen to-
das las oportunidades para ayudarios. En este contexto, Naomi Yama-
ki, presidente de Mitsubishi Space Software, dice:

Los trabajadores actuales no parecen estar satisfechos con los
trabajos convencionales repetitivos pese a las compensaciones
monetarias que reciben. Quieren que sus trabajos comprendan areas
tales como pensar y decidir por si mismos como debe ejecutarse el
trabajo.

Por lo tanto, es importante que la administracion pueda

_redisenar el trabajo de los obreros para que éstos puedan sentlr que
su trabajo tiene valor La gente necesita trabajar tamo con sus
~mentes cOmMO con sus Cuerpos.

Tal disefio del trabajo significa que es necesario revisar el
pensamiento convencional en las funciones del gerente y trabajador.
Bajo la distincidon convencional, se supone que los gerentes hacen
planes, administran y controlan, y los trabajadores solo se supone
que lo ejecutan. Esto ha significado que el gerente planificé lo gque
tenia que hacerse y como, y que dio a los trabajadores instrucciones
detalladas en su trabajo. A su vez, de los trabajadores se esperaba
que lo hicieran exactamente sin pensar lo que se les decia.

Sin embargo, los trabajadores de hoy desean trabajar tanto con
mentales como fisicas, Como resultado “de acuerdo con la
diferenciacion rcvnsada se supone que el trabajador hace planes, y
controla, y la administracion se encarga de motivar a los
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trabajadores para una productividad mas alta. En esta forma, la
funcion de la administracion ha llegado a ser la de planificar,
dirigir y controlar, y un gerente es responsable de dirigir y apoyar a
sus trabajadores.

La filosofia basica del nuevo diseiio del trabajo es delegar tanta
planificacion y control como sea posible a los trabajadores,
motivandolos asi para una productividad y calidad mas altas.

La planta japonesa tipica tiene un espacio reservado en un angulo de
cada taller para publicar las actividades que suceden en el lugar de tra-
bajo, tales como el nivel actual de las sugerencias y las recientes realiza-
ciones de los grupos pequeiios. En ocasiones, se exhiben herramientas
que han sido mejoradas como resultado de las sugerencias de los traba-
jadores, para que éstos en otras areas de trabajo puedan adoptar las
mismas ideas de mejoramiento.

En la Mitsubishi Electric, a estos lugares se les llama Esquinas de
KAIZEN vy alli se colocan varias maquinas y herramientas para que los
trabajadores las utilicen al poner en practica los mejoramientos genera-
dos ya sea por otros individuos o grupos pequefios.

Existen varios ‘“‘Hombres de KAIZEN”’ en cada planta de la Mitsu-
bishi Electric. Son trabajadores veteranos de cuello azul que han sido
relevados temporalmente de sus deberes rutinarios y se le ha ordenado
que recorran la planta buscando oportunidades para el mejoramiento.
Las asignaciones de los Hombres de KAIZEN son rotativas entre los
trabajadores veteranos de cuello azul mas o menos cada seis meses.

Debido a que las actividades de los grupos pequeiios, incluyendo los
circulos del CC, han representado un papel tan vital en la estrategia de
KAIZEN en el Japon, en las secciones que siguen se explicaran las acti-
vidades e implicaciones de los grupos pequeiios para la administracion.

Actividades de los grupos pequerios

Las actividades de los grupos pequenos pueden definirse como grupos
pequeinos de voluntarios, informales, organizados dentro de la organi-
zacion para ejecutar tareas especificas en el taller. Las actividades de
los grupos pequeios toman muchas formas, dependiendo de sus metas:
grupos de ‘‘hermanos mayores’’, grupos de *‘‘hermanas mayores’’,
circulos del CC, movimientos de CD, movimientos de ningun error,
movimientos de nivelacion, JK, minitanques de pensamientos, grupos
de sugerencias, grupos de seguridad, comités de productividad, grupos

|
|
|
|
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de administracion por objetivos y grupos de platicas de taller. Estos pe-
quenios grupos fueron formados inicialmente para el proposito de esti-

mular el desarrollo transversal entre sus miembros.
Dos temas se han convertido en el frenesi de la comunidad comercial

en el Japon, Uno es el CTC y el otro son las actividades de los grupos
pequenos. Estos temas han llegado a ser tan populares entre los
hombres de negocios japoneses que se dice que cualquier libro ya sea
con estas palabras en su titulo esta garantizado para vender por lo me-
nos 5000 ejemplares. Virtualmente en todas las librerias se pueden en-
contrar exhibiciones de los Gltimos libros con estos temas.

Durante los ultimos 30 anos, las compaiias japonesas han trabajado
febrilmente para mejorar la calidad. Han empleado virtualmente todos
los medios disponibles tales como las herramientas estadisticas, el CTC
y los circulos de la calidad. Los hombres de negocios japoneses estan
muy convencidos de que la mision de la compaiia es primero y ante todo
producir productos de calidad que satisfagan las necesidades del mercado.

Por ejemplo, los circulos de calidad fueron iniciados cuando se es-
tableci®d una nueva revista sobre el control de calidad en 1962, capaci-
tando a los capataces y trabajadores a estudiar juntos y adquirir los 1lti-
mos conocimientos y técnicas sobre el control de calidad. En tanto los
circulos del CC principiaron como grupos de estudio, después cam-
biaron su énfasis a la solucion de los problemas del taller, aplicando las
técnicas adquiridas en sus estudios anteriores. Partiendo del control de
calidad tradicional orientado a la inspeccion, la administracion japone-
sa cambio al desarrollo del control de calidad en las areas de los proce-
sos de produccion y de desarrollo de nuevos productos. Ahora el con-
cepto ha llegado a incluir a los proveedores y subcontratistas. Si bien el
control de calidad en un principio estuvo orientado hacia los procesos
de produccion e ingenieria, un numero creciente de companias ha dirigi-
do sus esfuerzos a otras areas, tales como el trabajo de oficina, ventas 'y
Servicios.

Quiz4 uno de los descubrimientos mas grandes hecho por los gerentes
japoneses durante los ultimos 30 afios es que el control de. calidad pro-
porciona beneficios. Han encontrado que no sélo mejora la calidad sino
que también aumenta la productividad y disminuye los costos. Y por-
que la calidad mejorada de los productos impone precios elevados.
En pocas palabras, tralar de maximizar la satisfaccion de cliente mejo-
rando la calidad del producto lleva automaticamente al mejoramiento
de la productividad y a un desempeno administrativo mas elevado. No
es extrano que la administracidn japonesa rinda culto ante el altar del
CTC. En la actualidad, el control de calidad no es sélo otra técnica de
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produccion e ingenieria. Ha tomado la forma de una herramienta
completa que involucra a toda la compaiia, desde la alta administra-
cion hasta los empleados inferiores.

Si bien el interés principal de la administracién puede ser la producti-
vidad, el control de calidad es una preocupacién comtin tanto para los
trabajadores como para la administracion. Cuando la administracion
pide a los trabajadores que aumenten la productividad, la respuesta de
éstos es, ““;Por qué? ;No significa esto que tenemos que trabajar mas
duro? ;Qué hay en ello para nosotros?’’ Sin embargo, nadie puede ob-
jetar cuando la administracion pide la colaboracion de los trabajadores
diciendo, ‘‘Hablemos respecto de la calidad’’. Después de todo, la cali-
dad es la tnica forma de permanecer competitivo y servir al cliente. La
administracion japonesa ha encontrado que sus esfuerzos para mejorar
la calidad llevan en forma automatica al mejoramiento de la productivi-
dad. Sin este cimiento del control de calidad superior, hubiera sido im-
posible introducir nuevos y revolucionarios conceptos de produccion,
tal como el sistema de produccion de kamban de Toyota.

> Existen dos dimensiones en las relaciones industriales: (1) confronta-
cién con respecto a la cooperacion y (2) la organizacion formal con res-
pecto a la organizacion informal. Esto se muestra en la Fig. 4-3. Las ac-
tividades de los grupos pequeiios representan una forma no confronta-
cional e informal de resolver los problemas e introducir mejoramientos.
Por contraste, la negociacién colectiva al estilo occidental es confronta-
cional y formal.

Las ventajas de las actividades del grupo pequeiio pronto resultan
evidentes después de su iniciacion:

Formal y Informal y
orientada a orientada al
la organizacion individuo
Negociacion Alivio de
Confrontacion colectiva frustraciones
Relaciones
Industriales .
Cooperacion Cooperacion Actividades
trabajadores det grupo
-Adminis- pequeno
tracion

Fig. 4-3  Estructwras formanl e informal para el progreso corporativo.
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1. Estableciendo los objetivos del grupo y trabajando para su realiza-
cion fortalece el sentido del trabajo en equipo.

2. Los miembros del grupo comparten y coordinan mejor sus fun-
ciones repetitivas.

3. La comunicacion entre los trabajadores y la administracion, asi
como entre trabajadores de distintas edades se mejora.

4, La moral se mejora mucho.

5. Los trabajadores adquieren nuevas habilidades y conocimientos y
desarrollan actitudes mas cooperativas.

6. El grupo se sustenta asi mismo y soluciona los problemas que en
caso contrario se dejarian a la administracion.

7. Se mejoran mucho las relaciones entre la administraciéon y los tra-
bajadores.

Aun cuando las actividades de los grupos pequeitos principiaron co-
mo organizaciones informales y voluntarias, ahora han llegado a ocu-
par una posicion legitima y respetada ante los ojos de la administracion
y de la compaiiia en general.

Actividades del grupo pequerio: Circulos del CC

La 19a. Conferencia Anual de Lideres de Circulos del CC tuvo lugar en
Tokio en noviembre de 1980. Hubo 124 informes sobre las actividades
de los circulos del CC en varias compaiiias, que se presentaron en la
conferencia de tres dias.

La mayor parte de los informes estaban relacionados con la produc-
cion. Por ejemplo, un lider de la Kobayashi Kose hablé sobre la forma
en que el circulo de calidad traté la tarea de eliminar los agujeros en la
superficie del lapiz labial. Pero también habia informes que com-
prendian los mejoramientos en el trabajo de oficina, Por ejemplo, el
Sanwa Bank, uno de los bancos mas grandes del Japodn, tiene 2400
circulos del CC que comprenden 13000 empleados. Desde que los cir-
culos fueron inaugurados en 1977, han tratado con 10000 temas. Estan-
do en las finanzas, definen la calidad como la calidad del servicio y el
grado de satisfaccion del cliente. Con esto igual que su definicion, estan
luchando por mejorar la calidad de su trabajo de oficina.

Entre los temas sobre los que estan trabajando en el Sanwa Bank, es-
tan como reducir las listas erroneas, como manejar la correspondencia
en forma mas eficiente, cobmo recordar los nombres de los clientes, ¢o-
mo ahorrar energia, como ahorrar papeleria, como reducir el trabajo de
horas extra, como aumentar la frecuencia de las visitas del cliente, como
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ganar nuevas cuentas y ¢como mejorar la familiarizacion de los emplea-
dos con los servicios que el banco proporciona. Todos estos temas estan
siendo tratados por los empleados ordinarios del banco, tales como ca-
jeros y empleados.

El lider del circulo de calidad del Kanzanji Royal Hotel, un tipico ho-
tel de aguas termales, explicod la forma en que el circulo del CC del hotel
abordo el problema sobre como servir calientes los camarones a la tem-
pura a 500 huéspedes . El circulo del CC tuvo tanto éxito que el cama-
ron a la tempura caliente se ha convertido en una de las principales
atracciones del hotel. (Puesto que ¢l platillo tiene que prepararse con
anticipaciéon para los grupos grandes, es comin que los principales ho-
teles lo sirvan frio.)

Sachiko Kamata, de la Bridgestone Tire relata sobre como habia for-
mado el ““Circulo de la Abeja Reina’’ con otras cuatro dibujantes (la
mas joven de 19 afios de edad) en ¢l departamento de ingenieria a fin de
mejorar los procedimientos de dibujo para las plantillas y herramientas
en la hechura de neumaticos. Celebrando juntas de dos horas cada se-
mana para obtener y analizar la informacién pertinente, encontraron
que habia mucha redundancia en su trabajo de dibujo y que podia re-
solverse el problema recurriendo a una aplicacion especial de las ma-
quinas de fotocopiado. ‘“‘Como resultado del nuevo procedimiento,’’
dijo, “‘hemos podido reducir el tiempo de dibujo un 60%. En tanto
teniamos un promedio de dos horas extra de trabajo todos los dias, he-
mos podido eliminar el trabajo de horas extra’’.

Tareas tales como el mejoramiento de la consistencia del lapiz labial,
servir calientes los tempura y reducir el tiempo de dibujo son considera-
das como tareas administrativas en Occidente y estan asignadas a los in-
genieros de produccidn o a los ingenieros industriales, Sin embargo, la
caracteristica notable de todos estos informes era que los temas eran
considerados y tratados por los trabajadores por su propia iniciativa, si
bien con la aprobacion de la administracién y que los trabajadores lle-
gaban a soluciones exitosas rindiendo productividad y calidad mejora-
das.

De acuerdo con JUSE (el sindicato japonés de ingenieros y
cientificos), una organizacién que coordina el movimiento del circulo
del CC en toda la nacién y ayuda a su expansién, hubo mas de 170000
circulos del CE registrados oficialmente con JUSE y tal vez el doble de
esa cantidad que opera independientemente de JUSE. Puesto que el
circulo tipico tiene de seis a diez miembros, se calcula que cuando me-
nos hay 3 millones de trabajadores en el Japon involucrados de un mo-
do directo en alguna clase de actividad oficial del circulo del CC.
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Existen ocho organizaciones locales de los circulos del CC en el Ja-
pén, cada una de las cuales celebra juntas regionales en donde los
lideres del circulo reportan y comparten sus experiencias. Alrededor de
100 de tales juntas regionales son celebradas cada afio. Ademas, hay
una media docena de juntas nacionales de varias clases que se celebran
cada afio, como la Conferencia Anual de Lideres de los Circulos del
CcC.

En esta forma, las actividades del circulo del CC estan interconecta-
das en una cadena nacional y los miembros de los circulos del CC tienen
facil acceso a lo que otra gente hace en otras industrias. Hay mas de
1000 lideres voluntarios del CC en ¢l Japon cooperando en la organiza-
cién de estas juntas locales y nacionales para promover el flujo de infor-
macién entre los miembros.

En la actualidad, el movimiento de los circulos del CC inclusive se ha
ampliado para incluir a los empleados de los subcontratistas. Esto se hi-
zo con ¢l fin de resolver tos problemas comunes a la compaiia sub-
contratista y a los subcontratistas. En donde muchas amas de casa estan
empleadas en tiempo parcial, los circulos invitan con frecuencia a estas
trabajadoras para que se unan a fin de elaborar soluciones para los
problemas que las afectan. Es probable que mas de la mitad de las
compaiiias japonesas han introducido las actividades del circulo del CC.

Los circulos del CC se iniciaron en 1962 bajo los auspicios de JUSE
con el fin de formar lugares de trabajo alegres y significativos. Los
circulos del CC no se formaron con el propésito de mejorar la producti-
vidad o el control de calidad. Por lo contrario, los circulos se formaron
por los empleados, por su propia voluntad, para hacer su trabajo més
significativo y valioso. Cuando se formaba tal grupo, se encargaba de
un asunto en turno inmediatamente, tal como la forma de organizar el
trabajo y mantener la seguridad y continuar en forma gradual con tare-
as mas retadoras. La productividad y calidad mejoradas son solo dos
medidas del éxito de sus esfuerzos.

Puesto que las actividades del circulo del CC son voluntarias, las ad-
ministracién no obliga a los empleados. Los circulos se pueden reunir
ya sea en las horas regulares de trabajo o después de éste. Cuando se
reunen después del trabajo, la administracion puede pagar o no tiempo
extra, En algunos casos, la administracién concede comidas gratuitas a
los participantes en la cafeteria de la compaiiia.

Una vez que estan bien encaminadas las actividades del circulo del
CC, la administracion puede ayudar a los miembros del circulo propor-
cionandoles direccién y puede expresar su aprecio cuando las activida-
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des del circulo han sido fructiferas. De hecho, muchas compaitias otor-
gan menciones u otras recompensas a los circulos del CC que han hecho
contribuciones notables a la compaiia.

De acuerdo con los ‘‘Principios Generales del Circulo del CC’’ publi-
cados por JUSE, el circulo del CC esta definido como un grupo pe-
queno que desempefia actividades para el control de calidad en forma
voluntaria dentro del taller en el que trabajan los miembros, desempe-
ftando su trabajo el grupo pequeito de manera continua como parte de
un programa de control de calidad en toda la compafiia, autodesarrolto,
desarrollo mutuo, control del flujo y mejoramiento en el taller. Dedi-
candose a las actividades del circulo del CC los miembros obtienen una
valiosa experiencia al comunicarse con sus colegas, trabajando juntos
para resolver los problemas y compartir los resultados no solo entre
ellos sino con otros circulos en otras companias.

ACTIVIDADES DEL GRUPO PEQUENO
EN KOMATSU

Hace poco recibi una carta de un estudiante de administracion co-
mercial estadounidense, la cual decia; ‘“Los gerentes en los EUA no
parecen dispuestos a aceptar el hecho de que sus empleados puedan
aportar ideas constructivas.”” Esto me obligd a pensar respecto a la
funcion del gerente. En la definicion clasica, el trabajo del gerente es
ver que se haga un determinado trabajo. Se supone que hace planes,
toma decisiones, dice a los trabajadores qué deben hacer y ver que lo
hagan. Sin embargo, como las dimensiones de los negocios se han con-
vertido en mas complejas, los gerentes han empezado a darse cuenta
de que no siempre tienen todos los hechos y cifras necesarias para ha-
cer esta planificacion, instruccidn y supervision a nivel operativo.

Puesto que son los trabajadores los que desempefian las opera-
ciones cada dia, ellos estan mucho mas cerca de estos problemas y con
frecuencia estan mejor capacitados para encontrar soluciones de lo
que estd un gerente, Las soluciones del trabajador también tienen el
efecto adicional de incrementar la moral, Sin embargo, los gerentes
deben ser receptivos a tales soluciones de los trabajadores.

Obtener ideas productivas de parte de los empleados no es tanto
asunto de tener empleados creativos, sino el de tener una administra-
cion que los apoye. Si un gerente no puede hacer que los trabajadores
aporten ideas productivas, lo mas probable es que é/ sea el problema,
no los trabajadores.

Una de las principales caracteristicas del movimiento japonés del
CC es que ha involucrado a los empleados en todos los niveles. Recor-
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dando como se iniciaron las actividades del circulo del CC en Komatsu
Ltd., Jisaku Akatsu, gerente general de la division extranjera, dice,
“Creo que tuvimos éxito al introducir el movimiento del CC en Ko-
matsu porque fue iniciado en un momento en que todos reconociamos
que la compaiiia se estaba enfrentando a una crisis’’. El movimiento
del CC en Komatzu fue iniciado en 1961 a raiz del anuncio de la Cater-
pillar que estaba formando una empresa conjunta con Mitsubishi
Heavy Industries, Ltd., en el Japon. En aquel tiempo, Komatsu era de
mas o0 menos la décima parte de la Caterpillar en términos de rotacién
anual y todos nos dimos cuenta de que quiza no podria sobrevivir la
compafiia a menos que sus productos fueran competitivos en desem-
pefio y precio con los de la Caterpillar. Para alcanzar esta meta, Ko-
matsu inicié su campafia de Maru-A para ser competitiva y fue intro-
ducido el CTC como la parte vital de la campaina de Maru-A.

El CTC depende ante todo de comprometer a todos los empleados
en las practicas para el CC. En Komatsu, cinco instructores de tiempo
completo se reportan al gerente del CC, Durante los primeros afios, el
staff del CC de Komatsu acostumbraba asistir a seminarios de entre-
namiento en CC patrocinados por JUSE. Sin embargo, ahora estos
instructores internos estan plenamente calificados para conducir todos
los cursos de CC para los empleados.

Todos en Komatsu deben tomar los cursos de CC. Por ejemplo, los
miembros del consejo deben asistir al curso de 16 h del director. Los
gerentes de departamento y seccion deben tomar cursos de 32 h. Los
empleados nuevos deben tomar un curso introductorio de 8 h. Y el
personal seleccionado de todo trabajo técnico o de oficina deben asis-
tir a cursos basicos que duran de 10 a 20 dias. Esta educacion es consi-
derada esencial para el buen funcionamiento de los circulos del CC.

Aunque la administraciéon de Komatsu estima que los circulos del
CC representan s6lo la décima parte de todo el esfuerzo del CTC, los
circulos del CC han sido un medio efectivo para estimular a todos
los empleados para que presenten ideas productivas, Komatsu tiene
personal de CC que ayuda a los circulos del CC en cada una de las uni-
dades de trabajo. Todo incluido existen 300 personas de staff de CC,
o una de cada 10 en la mano de obra directa. Ellos consultan, aconse-
jan, distribuyen libros de texto y escuchan lo que los trabajadores
tienen que decir.

El primer circulo del CC fue iniciado en Komatsu en 1963. En la ac-
tualidad, Komatsu cuenta con mas de 800 circulos del CC en las ma-
nufacturas y 350 en ventas y servicio. La participacion es del 95% en
manufacturas y 89% en ventas y servicio. Cada circulo proporciona
un promedio de 4.2 ideas nuevas por ano.
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Una vez que el CTC estuvo bien establecido en la compaiiia, Ko-
matsu extendio sus esfuerzos tanto vertical como horizontalmente, En
forma vertical, el CTC se extendio a las subsidiarias, afiliadas y sub-
contratistas de Komatsu y de manera horizontal a la red de distri-
buidores en el extranjero y a las plantas fabriles de Brasil y México. El
gerente de CC de Komatsu dedica mas de la mitad de su tiempo visi-
tando las plantas y a los distribuidores en el extranjero y ayudandolos
a introducir el CTC. No sin razoén, Komatsu encuentra que la mejor
forma de hacer que los afiliados y distribuidores en el extranjero ini-
cien el CC es convencer a la alta administracion de que el CC conviene
a las finanzas,

Cuando Ryoichi Kawai, presidente del consejo de la Komatsu visitd
a China en 1977, subrayd la importancia del CTC a los funcionarios
de alto rango del gobierno chino. Como resultado, se inicid una planta
como modelo en Pekin bajo la guia de los ingenieros de Komatsu. Los
resultados han sido tan alentadores que Deng Xiaoping decidio exten-
der el CTC por todo el pais y se informa que mas de 100000 ejemplares
de los manuales de Komatsu estan ahora en uso en China. Muy aparte
de los beneficios para la industria China, esto s6lo puede incrementar
la imagen de Komatsu en China.

Con base en la homogeneidad de la gente japonesa y de la afinidad
enire la administracion y los trabajadores en €l Japon, Komatsu ha en-
contrado posible, aunque no siempre facil, hacer que los trabajadores
de nivel inferior participaran en los circulos del CC, Sin embargo, Ko-
matsu habia tenido experiencias un tanto distintas en otros paises. Por
ejemplo, encontrd en muchos casos que en el extranjero es mejor ini-
ciar los esfuerzos del CC con los gerentes de nivel medio e inferior an-
tes de incluir a los trabajadores. Aun cuando los trabajadores del su-
deste de Asia y del Oriente Medio aceptan el concepto de los circulos
del CC en forma bastante positiva, es mucho mas dificil lograr que los
gerentes se involucren en los EUA y en otros paises industrializados,
ya que con frecuencia no reconocen que el CC es una nueva filosofia
administrativa y suponen que es una técnica que ellos ya conocen. En
tanto que los trabajadores japoneses estan dispuestos a aprender y es-
tan interesados en adquirir nuevos conocimientos y habilidades, en
otras partes los trabajadores tienden a estar mas interesados en ver
que sus esfuerzos den frutos. Otros factores que deben tomarse en
cuenta en el extranjero son la alta rotacion del personal y el desco de
reconocimiento material por la productividad mejorada.

Sin embargo, los trabajadores en otros paises también encuentran
satisfactorio que se les dé oportunidad de participar y de ver que sus
sugerencias sean puestas en practicas. Algunos trabajadores incluso
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han comentado que anhelan llegar al trabajo todos los dias y que aho-
ra estan mas involucrados en sus tareas.

Todos los miembros del consejo de Komatsu asisten a las asambleas
anuales del CC en donde los lideres de los circulos informan sobre su
trabajo y compiten por los premios. Los miembros de las compaiiias
afiliadas y los subcontratistas también son invitados a informar sus
progresos. Los trabajadores de tiempo parcial en las plantas, en su
mayoria amas de casa, con frecuencia se unen a los circulos del CC »
a estas mujeres también se les da oportunidad de que informen en la
asamblea anual.

Dice Akatsu, ““El CC. . . ha llegado a ser la causa de cada trabaja-
dor y todos estamos buscando nuevas ideas y mejores formas de satis-
facer las exigencias del mercado”.

En esta época de incertidumbre me parece que cada compania debe
considerarse asi misma en un crucero critico y es duro ver que cual-
quier gerente pueda ser indiferente a las posibilidades de este nuevo
experimento en administracion, ll

ACTIVIDADES DEL GRUPO PEQUENO EN
NISSAN CHEMICAL

¢ Puede usted pensar en la oporiunidad de una inversidon que pro-
duzca un ROI anual de 500% ;Y una en la cual no tenga que iniciar un
nuevo negocio o introducir un nuevo producto? En apariencia los ge-
rentes de la Nissan Chemical han encontrado justo esa inversion: las
actividades del grupo pequefio. Desde 1978, han estado practicando
un sistema de sugerencias en toda la compania basado en los grupos
pequeios y su inversion agregada de ¥200 millones, ha producido
ahorros en los costos de mil millones.

La Nissan Chemical emplea 2500 personas y produce fertilizantes y
productos farmacéuticos’ agricolas e industriales y otras sustancias
quimicas. Es una compania quimica tipica, con una gran inversion en
planta y equipo. Los operadores en la planta trabajan tres turnos y es-
tan acostumbrados a trabajar en grupos pequenos.

Enfrentada con una declinacion en las utilidades en 1977, la admi-
nistraciéon de la compania decidié ‘‘activar’ su fuerza de trabajo y
mejorar la productividad con la introduccién de un sistema de suge-
rencias. En los primeros seis meses, el movimiento produjo mas de
3000 ideas de los trabajadores. Sin embargo, la mayor parte de estas
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ideas eran nociones individuales e insinuaciones carentes de compro-
bacion real.

Como resultado, la administracidn inicié una amplia campaiia en
toda la compaiia en 1978 llamada el movimiento de “IT". IT repre-
senta ideas de todos los miembros, pero las siglas en inglés también
quieren decir en japonés ‘“‘amor’’ y suena como las palabras inglesas
““oye’’ y ““I’’ (ai). La camparia esta orientada a estimular a todos para
que aporten ideas con espiritu de amor fraternal, queriendo decir que
es un movimiento por y para los mismos trabajadores y que deben es-
tar alertas a nuevas oportunidades para ejercer este espiritu,

En la formulacién de esta campaiia, la administracion decidio que
las sugerencias de los trabajadores debian estar relacionadas con sus
propios trabajos. También, en vez de ser justo una idea, cada sugeren-
cia debia incluir una proposicion concreta que pudiera ser implantada.
Otra de las principales caracteristicas del movimiento de IT es que esta
basado en las actividades del grupo. Los trabajadores en el mismo
taller forman grupos IT y prometen sugerencias especificas a la admi-
nistracion relacionadas con su trabajo y pueden ser aplicadas en el
taller,

El comité central del movimiento de IT se retne en la oficina
central de la compaifia y es presidida por el director gerente a cargo del
personal. El secretario general para el comité central esta ubicado en el
departamento de personal en la oficina central y esta presidida por los
gerentes de plantas y cada seccidon de personal de la planta sirve como
secretaria para su comité. Ademas, cada seccion de la planta tiene un
comité seccional encabezado por un jefe de seccion.

El comité central promueve las actividades en toda la compaiiia,
edita el Ai News, conduce las ceremonias anuales de premiacion y
patrocina seminarios especiales para los lideres de los grupos de IT. El
comité a nivel de planta publica su propio Plant Ai News, solicita su-
gerencias, otorga premios, conduce varios seminarios a nivel de planta
y da orientacidn a las diferentes secciones. Los comités a nivel de sec-
cion reciben y revisan las sugerencias y dan ayuda a todos los grupos
de IT. Se proporciona un cuaderno de notas IT a cada taller para que
los miembros puedan anotar cualesquier ideas y sugerencias que pue-
dan tener mientras trabajan.

Por lo general, cada grupo de IT sostiene dos juntas por semana, Es
comin que el lider del grupo es el miembro de mas antiguedad. Sin
embargo, los ingenieros de la planta dan consulta siempre que el gru-
po necesita ayuda técnica.

El grupo tipico de cinco o seis miembros produce un promedio
anual de tres sugerencias que son en realidad implantadas en el taller.
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En algunos casos, puede tomar hasta un afio para terminar un solo
proyecto. Cada sugerencia formal debe incluir no sélo los datos de
apoyo y estadisticas, sino también un plan completo para su implanta-
cion, con estimaciones del costo asi como también estimaciones del es-
perado mejoramiento en la productividad y ahorro en los costos.

El movimiento de IT ha producido, por un lado, una notable
mejoria en la moral del trabajador. Los trabajadores en la planta por
lo general eran apaticos si no es que antagdnicos, y pocos intentaban
mejorar las instrucciones. En las juntas regulares con sus gerentes de
seccion, con frecuencia presentaban quejas y largas listas de solicitu-
des mejoramiento que debian hacer la administracion, poniendo asi al
gerente a la defensiva. A su vez, el gerente siempre tenia que explicar
por qué no podian hacerse determinadas cosas debido a las restric-
ciones del presupuesto. Desde que se inici6 el IT, las actividades de
grupo, han fomentado un comité conjunto entre todos los miembros.

Antes de que se iniciaran las actividades de grupo, los trabajadores
acostumbraban dedicar sus descansos al medio social. Ahora dedican
gran parte de su tiempo hablando seriamente sobre la forma de hacer
los mejoramientos. Por lo general, los ingenieros estan renuentes a to-
car las maquinas o hacer cambios, porque no han tenido antes contac-
to con ellas. Pero los trabajadores de cuello azul que utilizan las ma-
quinas dia con dia con frecuencia pueden hacer sugerencias fructiferas
que en realidad dan resultado, El movimiento de IT ha reducido en
forma drastica el numero de ‘‘espectadores pasivos’’ y de los ““criticos
de sillon”’ en el taller.

Shiro Kashiwagi, representante del gerente de personal dice:

En realidad, estos trabajadores estan volviendo a
redactar los manuales. Constantemente llegan con nuevas
sugerencias y sus proposiciones suelen llevar a un nuevo y
distinto modo de utilizar las maquinas. Cuando las
sugerencias dan resultado en una planta, son adoptadas
también en otras plantas. En efecto, los procedimientos y
manuales de trabajo con frecuencia son vueltos a redactar
con la ayuda de las sugerencias de los trabajadores.

Los ingenieros no siempre saben lo que esta sucediendo
en el taller. Los manuales en uso a menudo son anticuados
o por lo menos no lo bastante practicos desde el punto de
vista del trabajador. Inclusive si los manuales estan al dia,
los trabajadores resienten tener que obedecerlos. Sin
embargo, después que han tomado la iniciativa en la nueva
redaccion de los manuales y hacerlos suyos, estan
satisfechos al seguirlos.
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Varias veces al afio se celebran sesiones de entrenamiento de tres dias
para los lideres de grupo y facilitadores. Se retnen todos los partici-
pantes y hablan de cosas tales como la forma de definir los temas y de
estimular a participar a los miembros menos activos. En términos ge-
nerales, comparten sus experiencias personales. El mayor beneficio es
que se dan cuenta de que todos los compaiieros atacan objetivos co-
munes y que no son ellos los Uinicos que tienen problemas en el taller.
Los gerentes con frecuencia se unen a ellos en tales sesiones,

La Nissan Chemical ha sido afectada seriamente con los costos cre-
cientes de la energia y de los materiales. El vapor, electricidad y petro-
leo pesado han llegado a ser renglones vitales en los costos. Como re-
sultado de las actividades de los grupos pequeiios, los trabajadores
han llegado a estar muy conscientes de los costos. ‘‘Habiendo estado
sumamente involucrados en varios programas para la reducciéon de
costos,’’ dice Kashiwagi, ‘‘cada trabajador en el taller conoce los cos-
tos del petréleo pesado, electricidad y agua’’.

Para citar un ejemplo de tales programas, existen varios miles de
motores de alto voltaje en uso en la planta y la necesidad de mantener
la resistencia en el aislamiento significa que debe mantenerse una
corriente de bajo nivel aun cuando estos motores no estén en uso. A
nadie Je importaba el costo hasta que un grupo de IT decidi6 estudiar
este problema en busca de la forma de reducir el rapido aumento de
los costos de la electricidad.

El grupo reunié los datos de un aiio, tomando en cuenta todos los
factores que afectaban a los motores, incluyendo aislamiento, resis-
tencia, humedad e inclusive el ¢lima. Después de analizar los datos, el
grupo llegd a la conclusidon de que los motores todavia mantendrian
el necesario nivel de resistencia en el aislamiento con una corriente in-
termitente, Como resultado de este descubrimiento, la planta ha podi-
do ahorrar ¥ 3.8 millones (U.S. $15 200) al afio en electricidad. Aun
cuando el nuevo sistema requirié trabajo adicional y mas frecuentes
inspecciones por parte de los trabajadores, éstos todavia estan felices
con el cambio, ya que fue el resultado de sus propias sugerencias. Co-
mo hice notar en el Cap. | al narrar la historia del té ahorrado a la
hora del almuerzo, estas actividades del CC dan a la administracién
la oportunidad de mostrar su aprecio tanto para el espiritu como para
los resultados.

Las sugerencias son proporcionadas en una forma que incluye espa-
cio para un boceto, los beneficios esperados del mejoramiento y del
costo estimado de la implantacién. El informe anexo a la sugerencia
en ocasiones tiene 100 paginas de extension. Algunas de estas sugeren-
cias son tan fundamentales que debieron haber sido pensadas por el
staff de ingenieria de la oficina central.
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Estas sugerencias se estudian y evalian de acuerdo con factores ta-
les como sus efectos, orginalidad y esfuerzos requeridos. Las sugeren-
cias implantadas caen en tres categorias generales: (1) ahorros en
energia y recursos (48%), (2) mejoramiento en los procedimientos de
trabajo y eficiencia (25%), y (3) ahorros en reparaciones y gastos
27%).

Durante los tres primeros afios (1978-1980), el movimiento de IT
produjo 928 sugerencias y ahorros totales de ¥ 600 millones (U.S. $2.4
millones). El costo de apoyar esta campaiia ha sido de ¥125 millones
(U.S. $500 000). En 1981, se implantaron 987 sugerencias, llevando a
ahorros en los costos de ¥630 millones (U.S. $2.5 millones). El costo
del movimiento ese mismo afo fue de ¥160 millones (U. S. $640 000),
incluyendo el costo de hacer los mejoramientos basados en las suge-
rencias. El objetivo de la administracion para 1982 es para ahorros de
¥1 mil millones (U.S. $4 millones) con una inversion de ¥200 millones
(U.S. 800 000) en el movimiento de IT. i

ACTIVIDADES DEL GRUPO PEQUENQ: CAMPANAS AD HOC
EN HITACHI

Hitachi Denshi, uno de los principales miembros del grupo Hitachi,
fabrica articulos tales como camaras de video y TV, sistemas de ra-
diodifusién y equipos de transmision y retransmision. Esta compaiia,
que emplea a 1580 personas, tiene un inico movimiento que abarca a
toda la compaiia llamado ‘‘Rete a la Cumbre’’. El movimiento se ini-
¢id en 1979 como un medio de activar a la organizacion y mejorar la
productividad.

El movimiento Rete a la Cumbre tiene tres pilares: las actividades
del grupo pequefio, un sistema de sugerencias y campaiflas internas.
Los mas de 100 grupos pequefios que se han formado en la compaiiia
estan activos en el control de calidad y en el desarrollo de los recursos
humanos, y el sistema de sugerencias ha aportado un promedio de 22
sugerencias por empleado en 1980,

Las actividades de la campaiia interna estan conducidas con el fin
de captar el “humor’’ de los empleados y generar mejor la comunica-
cion y moral, La administracion cree que es importante que las cam-
pafas se lleven a cabo constantemente para mantener la moral y el
interés del empleado. Shigetsugu Yasumoto, secretario en jefe del mo-
vimiento, sostiene juntas anuales con los gerentes seccionales de los
principales departamentos para discutir los asuntos de la campana,
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Estas campanas estan listadas en cuatro amplias categorias:

1. Crear un taller agradable.

2. Mejorar la salud.

3. Ahorros y reduccion de costos,

4. Encontrar soluciones a los problemas existentes.

A diferencia de las actividades de los grupos pequeftios, que son
conducidas dentro de grupos separados, las actividades de la campana
Reto a la Cumbre estan abiertas a todos los empleados que deseen par-
ticipar. Una vez que ha sido determinado el tema de la campaiia por ¢!
secretariado de la campaiia, se anuncia a toda la compaiiia a base de
juntas regulares cada semana. Ademads, se fijan boletines de la cam-
na en paredes y en folletos distribuidos a la entrada. En ocasiones, los
gerentes de la campana entregan personalmente los volantes a los tra-
bajadores que llegan a la entrada, permaneciendo junto a los activistas
sindicales que estan entregando los volantes del sindicato.

Se han conducido mas de 50 campaitas, que cubren una amplia ga-
ma de asuntos, desde que la idea de la campana se inicid por primera
vez en 1979 y por lo general, hay mas de dos campanas por mes. Los
resiimenes que siguen son tipicos.

1. Existen mas de 2000 luces fluorescentes en la planta. Cada in-
terruptor de pared enciende varias luces, pero con frecuencia sélo
se necesitan una o dos luces. Una campana para instalar un cordén
interruptor en cada luz fue iniciada para disminuir este desperdicio
de electricidad. Después de que se instalaron los cordones interrup-
tores, los hombres de la campafia formaron patrullas de dos
hombres para el receso del almuerzo. Los trabajadores se sorpren-
dieron y se divirtieron al ver a los patrulleros portando carteles con
lemas urgiéndolos a apagar las luces no necesarias. Después de re-
petidos patrullajes y de la colocacion de recordatorios en donde no
eran apagadas las luces, en realidad los trabajadaores se preocupa-
ron mas por la conservacion. Como resultado de esta campana, al-
gunos talleres pudieron disminuir su consumo de electricidad en un
30% o mas.

b

para escribir caracteres chinds. (En el Japon se usan tanto los alfa-
betos chinos como los japoneses.) Preguntas sobre los caracteres
chinos se colocaron en los ‘‘boletines murales’’, con las respuestas
cubiertas con un trozo de papel que podia levantarse. El examen re-

Se inicié una campaiia para mejorar la habilidad del trabajador
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il

sult6 ser un pasatiempo favorito en las horas libres para los traba-
jadores.

Después, muchos empleados aceptaron de buena gana el reto de
contestar las 250 preguntas respecto a los caracteres chinos, en una
prueba especial de 45 min ofrecida a todos los empleados interesa-
dos. Algunas de las respuestas incorrectas mas divertidas eran
mostradas en el boletin mural. Por ejemplo, existe la expresion ja-
ponesa ‘‘tan pequefio como la frente de un gato (hitai)’’, pero un
trabajador la escribio ‘‘tan pequeno como el cuerpo de un gato
muerto (shitai).”’

Al final de la campaiia, el secretario hizo arreglos para los
empleados interesados para la compra de diccionarios con descuen-
to y se recibieron 648 pedidos (en una fabrica que emplea a 1580).
La administracion decidid ampliar el presupuesto disminuyendo
los nuevos pedidos de papeleria. Se inicié una campaia para reco-
lectar la papeleria no usada y reciclarla para quienes la necesitaran.
Mas de 3000 articulos fueron reunidos, entre ellos lapices, papel
membretado, sobres, carpetas para archivero y borradores, con un
total de ¥100000. Algunos gerentes se mostraron satisfechos con
este resultado, en tanto que otros estaban molestos al ver que, para
comenzar, habia mucha papeleria aprovechable en la planta. Pero
todos se mostraron contentos de ver que la campaiia hiciera que
muchas personas asearan sus escritorios,

Se inicid una campafia para hacer que los empleados participaran
en una caminata de 43 km. Esta campaiia fue un éxito y el secreta-
riado de la campana procedi6 a organizar una ‘‘excursion a la luz
de la Luna’ un viernes en la noche con luna llena. Mas de 20
empleados llegaron a caminar toda la noche en las montaias cerca-
nas. La excursion resulté muy efectiva para incrementar la solidari-
dad del grupo y ayudar a los miembros a hacer planes anticipados.
Otra campana exitosa fue la venta de garaje celebrada cada invier-
no en la planta. Se incitaba a los empleados para que llevaran
articulos no necesarios para ponerlos a la venta en la entrada de la
planta durante el festival o-bon dance de la planta, en el verano que
esta abierto a la comunidad local. El dinero de estas ventas se dona
a la organizacion para el bienestar local. Estas campafias han sido
premiadas con cartas de reconocimiento y otras menciones, las
cuales se fijan en las paredes de la compafiia.

Dos de los medios de comunicacion mas efectivos para las activida-
des de las campaias han sido los carteles y boletines murales. Se
muestran varios temas de interés, oportunos tales como las Gltimas
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encuestas publicas, estadisticas del gobierno y desarrollos técnicos
explicados en lenguaje comun.

Algunos temas, como el examen sobre caracteres chinos, son publi-
cados en serie, se incluyen cartones, caricaturas y otras ilustra-
ciones para hacer mas interesantes las publicaciones.

7. En una campana, se sugirié que los documentos por escrito, lo bas-
tante cortos para ajustarse a una hoja de papel, ahorrarian tiempo
tanto a los escritores como a los lectores, y también ahorrarian
papel y espacio de almacenamiento. Los lideres de la campafia pre-
pararon un manual para ayudar a los trabajadores a mejorar su re-
daccion. Como resultado de esta campaiia, se instalé en la concien-
cia de cada trabajador ‘‘el memorandum de una pagina’’.

El lider de la campana, Shigetsugu Yasumoto, dice que una campaiia exi-
tosa debe tener las siguientes cualidades:

B La informacién debe proporcionarse con regularidad mediante jun-
tas, boletines, volantes y carteles. Las noticias de la compaiiia deben
llevarse con regularidad en el boletin de la compaiiia. Los lideres de la
campaila también necesitan publicar sus propias actividades en una
hoja noticiosa por separado.

B Los resultados de las encuestas y otras actividades de la campaiia de-
ben reportarse de inmediato. Usar muchas fotografias para hacerlos
interesantes.

B La campaiia debe llevarse en una forma divertida y agradable . Usar
cartones, caricaturas y otras ilustraciones tanto como se¢a posible.

B Los temas de actualidad deben quedar incluidos. Esto quiere decir que
los lideres de la campania siempre deben estar al corriente de las nuevas
historias, anuncios y editoriales que aparezcan en los medios masivos. ll

KAIZEN orientado al individuo

Como lo indica la Fig. 4-1, el tercer nivel es el KAIZEN orientado al
individuo, que se manifiesta en la forma de sugerencias. El sistema de
sugerencias es un vehiculo para llevar a cabo el KAIZEN orientado al
individuo y cumplir la m&xima de que uno debe trabajar con mas habili-
dad si es que no con mas ahinco.
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El mejoramiento orientado al individuo tiene oportunidades casi infi-
nitas. Por ejemplo, en las oficinas que utilizan teléfonos con extensio-
nes, un trabajador podria sugerir pintar todos los teléfonos del mismo
numero con €l mismo color por conveniencia, En Canon, un trabajador
que estaba utilizando un papel un tanto costoso para limpiar lentes en-
contrd que las torundas de algoddn que vendian en el supermercado po-
dian hacer un trabajo mejor y mas barato. Muchos de los dispositivos a
prueba de tontos en las maquinas 'se instalaron como resultado de las
sugerencias de los trabajadores. En la planta Tochigi de Hitachi, se fija la
placa en la maquina en donde se ha instalado un dispositivo a prueba de
tontos con ¢l nombre del trabajador y la fecha de su sugerencia para re-
gistrar su contribucién para la posteridad.

El punto de partida de KAIZEN es que el trabajador adopte una acti-
tud positiva hacia el cambio y mejoramiento de la forma en que trabaja.
Si el trabajador trabaja sentado en una maquina y cambia su comporta-
miento y se coloca de pie ante la maquina, esto es una mejora, ya que
gana flexibilidad y puede manejar mas de una maquina.

Cuando Taiichi Ohno, el ejecutivo que inici¢ el kamban y ‘‘Justo a
Tiempo’’ en Toyota, se convirtid en asesor de la Toyota Shokki (un
fabricante de telas para automaviles), encontré que las mujeres desem-
pefiaban sus trabajos sentadas en sus maquinas de coser. De inmediato
inaugurd un proyecto de mejoramiento e ided caracteristicas especiales
para cada maquina de coser de manera que se detuviera automatica-
mente tan pronto como la operacion fuera terminada.

Luego se establecio un ciclo para cada trabajadora de manera que pu-
diera manejar varias maquinas de coser en un ciclo. Esto significd que
tenia que cambiar el comportamiento de las trabajadoras, de manera
que estuvieran de pie ante sus maquinas y moverse de una maquina a
otra con el flujo del trabajo. En la actualidad , una trabajadora cuida
de una docena de méquinas, caminando de una maquina a la siguiente,
vestida con un coémodo traje deportivo. En las compaiiias del grupo To-
yota, una trabujadora puede manejar hasta 80 maquinas distintas en un
ciclo. Tales asignaciones multiples de trabajo son posibles debido a que
la administracion ha logrado cambiar el comportamiento de las trabaja-
doras.

Con frecuencia ¢l KAIZEN orientado al individuo es considerado co-
mo un apoyador de la moral y la administracion no siempre busca resul-
tados econdmicos inmediatos de cada sugerencia. La atenciéon y res-
puesta de la administracion son esenciales si los trabajadores se van a
convertir en ‘‘trabajadores pensantes’’, buscando siempre una mejor
forma de ejecutar su trabajo.
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Sistemas de sugerencias

El sistema de sugerencias es una parte integral del KAIZEN orientado al
individuo. La alta administracidén debe implantar un plan bien diseiiado
para asegurar que el sistema de sugerencias sea dinamico.

Es bien conocido que los conceptos iniciales del control de calidad
estadistico y sus implicaciones administrativas fueron llevados al Japon
por pioneros tales como Deming y Juran en los afios posteriores a la
guerra. Menos bien conocido es el hecho de que el sistema de sugeren-
cias fue llevado al Japon mas o menos al mismo tiempo por el EDI
(Entrenamiento dentro de las Industrias) y la Fuerza Aérea de los EUA.
Ademas, muchos japoneses ejecutivos que visitaron los EUA justo des-
pués de la guerra, se enteraron del sistema de sugerencias y lo iniciaron
en sus compaiiias.

El sistema de sugerencias al estilo estadounidense pronto abrié paso
al sistema estilo japonés. En tanto el estilo estadounidense enfatizaba
los beneficios econdmicos de las sugerencias y proporcionaba incenti-
vos financieros, el estilo japonés enfatizaba los beneficios para levantar
la moral en la participacion positiva de los empleados. Con los afios, el
sisterna japonés ha evolucionado en dos segmentos: las sugerencias indi-
viduales y las sugerencias de grupo, incluyendo aquellas generadas por
los circulos del CC, los grupos de JK (Jishu Kanri o0 administracion vo-
luntaria), los grupos de CD (Cero Defectos), y otras actividades basadas
en grupos,

En la actualidad estan en operacion sistemas de sugerencias en la ma-
yor parte de las grandes compaifias manufactureras, y en mas o menos
la mitad de las compaiias pequefias y de tamaiio medio. De acuerdo
con la Japan Human Relations Association, los principales temas para
sugerencias en los sistemas de sugerencias de las compaiias japonesas
son (en orden);

Mejoramientos en el trabajo propio.
Ahorros en energia, material y otros recursos.
Mejoramientos en el entorno de trabajo.

. Mejoramientos en las maquinas y procesos.
Mejoramientos en artefactos y herramientas.
Mejoramientos en el trabajo de oficina.
Mejoramientos en la calidad del producto.
ldeas para los nuevos productos.

Servicios para y relaciones con el cliente.
Otros.

|
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‘Matsushita superé las listas de todas las compaiiias japonesas en el nl1-
mero de sugerencias con mas de 6 millones de ellas en 1985. El mayor
namero de sugerencias hechas en una compaiiia en un afio por un indi-
viduo fue de 16821,

Hasta después de ser destronada por Matsushita en 1985, Hitachi ha
sido la numero uno durante cinco ailos consecutivos y fue la segunda en
1985 con 4.6 millones de sugerencias. Lejos de desalentarse por caer al
segundo lugar, Hitachi dice que esto se debe a haber cambiado su énfa-
sis del namero de sugerencias a la calidad de éstas.

Kenjiro Yamada, director gerente de la Japan Human Relations As-
sociation, dice que el sistema de sugerencias debe pasar por tres etapas.
En la primera etapa, la administracion debe hacer toda clase de esfuer-
zos para ayudar a los trabajadores a proporc1onar sugerenmas no im-

_portalo primitivas que sean, para el mejoramiento del trabajo y del
taller. Esto ayudara a [os trabajadores a observar la forma en que ejecu-
tan sus tareas. En la segunda etapa, la administracién debe poner el
énfasis en la educacion del empleado de manera que los trabajadores
puedan proporcnonar mejores sugerencias. A fin de que éstos las pue-
dan proporcionar deben estar equipados para analizar los problemas y el
entorno. Esto requiere educacion. Solo en la tercera etapa, después que
los trabajadores estan tanto interesados como educados, debe preocu-
parse la administracion por el impacto econdmico de las sugerencias. .

Esto significa que la administracién debe considerar el sistema de su-
gerencias en términos de un espacio de cinco a diez afios. Yamada sefia-
la que las dificultades que encuentran la mayor parte de las compaiiias
occidentales se derivan del hecho de gue por lo general tratan de ahorrar
las etapas una y dos, y se mueven de manera directa a la tercera etapa.

De acuerdo con Yamada, el nimero promedio de sugerencias por afio
oscilé alrededor de cinco por aiio hasta mediados de la década de 1950.
Desde entonces, el nimero de sugerencias ha ido aumentando poco a
poco. Hoy, el promedio en el sector privado se ha elevado a 19 suge-
rencias por empleado por aiio. Este aumento en el nimero de sugeren-
cias ha sido el resultado de dos desarrollos principales. Primero, se
combiné ¢l esquema de sugerencias con las actividades del grupo pe-
queio. Segundo, los supervisores de primera linea fueron autorizados a
estudiar e implantar las sugerencias del trabajador.

En la actualidad, las mayor parte de las sugerencias que tienen impac-
to econdmico provienen de grupos, en tanto que las basadas individual-

“mente sirven como apoyadoras de la moral y experiencias educativas.

Yamada cree que el nimero de sugerencias es mas alto en donde las

instrucciones de trabajo son rigidas y en donde los trabajadores no rin-
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den toda su capacidad para el trabajo. Dicho de otra manera, las suge-
rencias sirven para llenar el vacio entre la capacidad de los trabajadores
y el trabajo. En consecuencia, las sugerencias son un signo de que el tra-
bajador tiene mas habilidad de la que se requiere para el trabajo.

Ademas de hacer a los empleados conscientes del KAIZEN, los siste-
mas de sugerencias proporcionan a los trabajadores la oportunidad de
hablar con sus supervisores y entre ellos mismos. Al mismo tiempo, pro-
porcionan la oportunidad de que la administracion ayude a los trabaja-
dores a tratar con los problemas. De este modo, las sugerencias son una
oportunidad valiosa para la comunicacién bidireccional tanto en el
taller como para el autodesarrollo del trabajador.

Hablando en términos generales, los gerentes japoneses tienen mas
margen al implantar las sugerencis de los trabajadores que sus contra-
partes occidentales. Los gerentes japoneses estan dispuestos a ir con el
cambio, si éste contribuye en alguno de los objetivos siguientes:

Facilitar el trabajo.

Eliminar la monotonia del trabajo.
Eliminar lo fastidioso del trabajo.
Hacer maés seguro el trabajo.
Hacer més productivo el trabajo.
Mejorar la calidad del producto.
Ahorrar tiempo y costos.

Esto esta en agudo contraste con la preocupacion casi exclusiva de los
gerentes occidentales con el costo del cambio y sus resultados econdmi-
Cos.

EL CASO DE AISIN-WARNER

“‘La participacion positiva en el plan de sugerencias,”” dice Haruki
Sugihara, director gerente de Aisin Warner ‘‘hace a cada trabaja-
dor consciente del problema y 1o ayuda a hacer un trabajo mejor”’. De
acuerdo con Sugihara, la administracion debe fomentar la participa-
cion haciendo que los trabajadores se sientan libres para hacer toda
clase de sugerencias que no cuesta mucho poner en practica. Puesto
que los trabajadores no estan acostumbrados a poner por escrito sus
ideas, necesitan estar estimulados y entrenados a expresar sus ideas en
un trozo de papel {la forma para sugerencias) hasta que se convierte en un
habito. En Aisin-Warner (fabricante de transmisiones automaticas,
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convertidores de torsion y sistemas de sobremarcha), el nimero pro-
medio de sugerencias por trabajador fue de 127 en 1982. Sobre la base
de toda la compaiiia, esto significa que hubo 223986 sugerencias. De
éstas, el 99% fueron realmente implantadas en el lugar de trabajo. Es-
to esta muy por arriba del promedio nacional del 76%.

En 1982, las sugerencias sometidas por los empleados de Aisin-
Warner concernian:

Reduccioén en horas-hombre 39.0%
Mejoramiento de la calidad 10.6
Seguridad 10.5
Mejoramiento y mantenimiento

de las instalaciones 8.4
Ambiente e higiene 7.6
Ahorro de materiales 3.9
Mejoramiento del trabajo de oficina 1.7
Otras 18.6

Si la sugerencia de un trabajador no puede ser implantada, la admi-
nistracion explica rapidamente la razén. Las principales categorias de
“‘sugerencias’’ que no estan consideradas dentro del marco del sistema
de sugerencias son las quejas o demandas dirigidas a la administracion,
la repeticién de temas que ya han sido arreglados o implantados en el
lugar de trabajo y las declaraciones de hechos, practicas, axiomas y
trivialidades bien conocidas. La administraciéon considera como res-
ponsabilidad del capataz estimular a los trabajadores para que presen-
ten sugerencias basadas en el sistema disefiado por la misma. Esta res-
ponsabilidad sube por la linea hacia el supervisor del capataz (jefe
de seccion) y asi sucesivamente. La administracion de Aisin-Warner se
da cuenta de que el sistema no puede operar con efectividad a menos
que el capataz esté dedicado a ayudar y motivar al personal que traba-
ja bajo sus 6rdenes. En consecuencia, a cada capataz se le hace res-
ponsable del nimero de sugerencias que genera su personal. Incluso
hay competicion para la mayor parte de las sugerencias y los capataces
con frecuencia dan consuitas personales a los trabajadores con una ta-
sa baja de participacion.

La administracion estimula tanto las sugerencias personales como
las de grupo y las primeras representan mas de la mitad de todas Jas
sugerencias en la Aisin-Warner en la actualidad. Siempre que el traba-
jador tiene una sugerencia, la pone por escrito en una forma propor-
cionada en el lugar de trabajo y la deposita en un buzon. No hay nece-
sidad de entregarla a su capataz en persona.

————————— A
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Muchas sugerencias pasan tanto por un estudio primario como por
otro secundario en su camino para ser aceptadas o no. El estudio pri-
mario es conducido por un grupo de capataces y gente de staff en el lu-
gar de trabajo y el estudio secundario lo hace un grupo de los gerentes
de departamento y seccion.

Como el nimero de sugerencias aumentd mucho, la administracion
encontrd cada vez mas dificil estudiarlas, tomar decisiones y notificar
de inmediato a cada individuo. Sabiendo que la atencion rapida es
esencial para mantener ¢l interés de los empleados en ¢l sistema de su-
gerencias, Aisin-Warner cambié al procesamiento por computadora
en 1978 cuando el procesamiento manual comenzo a tardar dos o tres
meses.

Cuando es proporcionada una sugerencia, pasa de inmediato por el
primer estudio. Para las sugerencias evaluadas con un valor menor a
¥ 3000 (aproximadamente U.S, $12), la persona que la proporciono
recibe un premio una semana después de ser sometida. Si una sugeren-
cia sc valua con un valor mayor de ¥ 3000, pasa a un estudio secunda-
rio y se proporciona el reconocimiento un mes después de haber sido
sometida. Todas las sugerencias son procesadas por computadora pa-
ra calcular el premio. La Fig. 4-4 muestra la forma para las sugeren-
cias utilizada en Aisin-Warner,

Las sugerencias son evaluadas primero asignando puntos a cada su-
gerencia de acuerdo con el siguiente programa:

Consideracion Puntuacién
Creatividad u originalidad ___entre 20
Esfuerzo en intentar un método nuevo ____entre 20
Adaptabilidad (;Es posible el despliegue

horizontal?) ___entre 10
Efecto indirecto (Contribucion al mejora-

miento de la calidad, seguridad, etc.) ___entre 10

Efecto econdmico (Contribucion directa al
acortamiento de los procesos de traba-
jo, ahorro de recursos, etc.) ___entre 40
Puntuacion total —_entre 100
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Nombre del indivi- Puesto: Cuellos azul, de oficina, E Tema de la sugerencia:
duo ¢ nombre del lider de banca, supervi-
circulo del CC: sor, capataz o superior
Dibujo esquematico {(antes): Dibujo esquemdtico (después):
Método antes del mejoramiento: Método después del mejoramiento:
Problema: Efecto:
Valuacion: Ligera | Regular |Considerable|Mucha | Grande | Calculos del efecto economico:
1
A. Creatividad 01 246 8 10 12 14 16| 18 20
B. Originalidad 01 2 486 8 10 12 14 16| 18 20
C. Adaptabilidad o1 2 3 4 5 6 7 8 10
D. Efecto indirecto | 4 2 3 45 6 7 8 10 E. Punto:
i i Trabajador de _ Lider de [Supervisor| Puntos totales: Comentario del revisor:
F. Pertinenciaalpuesto | i7"} De oficina | banco |y supefior| (A + B+ C+ D+ E) x F =
Sitio de Grande - 05 05 0.3
trabajo Mediano 1.0 0.8 0.7 0.5
propio Pequeiio 1.0 0.9 0.9 0.7
Otro sitio de trabajo 1.1 1.0 1.0 0.9 > Firma:

Fig. 4-4 Forma para las sugerencias de Aisin-Warner.



Clave del Clave del

Total de puntos Premio Efecto econd-
mico anual
¥ ¥

Fecha sitio de nombre y del
trabajo circulo del CC
1. Fecha de ejecucion
Clasificacion | 2 No ejecutada
(fecha de pro-
gramacion)
1. Reduccidén en horas-hombre
2. Ahorro de material
3. Mejoramiento de la calidad y el de-
sempefo
Mira de la 4. Mejoramiento del trabajo de ofici-
sugerencia na

5. Higiene del ambiente

6. Seguridad

7. Mantenimiento y mejoramiento de
la instalacion

8. Otros

Resultado del estudio:
1. Adoptada

2. Considerada

3. Abstenida

4. Rechazada

Autoevaluacion por el individuo: ¥

Evaluacién:
Premio del Presidente

Premio por |a idea
. Premio A
. Premio B
. Premijo C

R

Premio del Presidente del Comité

Fig. 4-4 (continuacion).
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nistracion.

categoria,

{AISIN-WARNER—Continua)

Obsérvese que se usan tanto los criterios P como los criterios R para
los propositos de la evaluacion y que estan asignados valores numeéri-
cos a cada concepto, significando su importancia vista por la admi-

Esta puntuacion se multiplica entonces por la posicion multiple,
que varia del 1.1 a 0.3, seglin se muestra en la forma para las sugeren-
cias. A continuacion se otorgan los premios. La tabla que sigue
muestra, el nombre, puntuacion y monto del premio para cada

Nombre y categoria

del premio Puntuacion Premio (¥) Premio
%)
Premio del Presidente | Mas de 56 30 000-300 000 | 120-1 200
Premio del Presidente
de Comité 36-56 7 000-20 000 28-80
Premio por la idea Creatividad +
Esfuerzo = Recuerdo {Recuerdo con
mas de 32 con valor 5000 |valor de 20
Premio Grado A 19-35 1500-5000 6-20
Premio Grado B 7-18 500-1000 2-4
Premio Grado C 1-6 200-300 { 0.80-1.20

por 0.7

Suponiendo que la sugerencia haya sido hecha por un trabajador de
cuello azul, que su puntuacion total haya sido 40 y que su sugerencia
tenga una aplicacion media en su propio lugar de trabajo, su pun-
tuacién sera multiplicada por 1.0. Por otra parte, si esta misma suge-
rencia fue hecha por un lider de banco, la puntuacién se multiplicaria

En Aisin-Warner, el sistema de sugerencias ha sido ampliado para
incluir también a las familias de los empleados. De vez en cuando se
conducen campaiias para fomentar las sugerencias de los miembros de
las familias respecto a los mejoramientos en el hogar, Muchas de estas
sugerencias son ideas deliciosas para hacer mas divertida la vida fami-
liar, Las sugerencias presentadas en fecha reciente incluyen una de
uno de cuatro anos de edad, reescrita por su madre, La admi-
nistracion ofrece premios simboélicos a estas sugerencias familiares que
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se cree son en especial merecedoras y éstas se exhiben en el salon de
juntas de la compaiiia, junto con las sugerencias de los empleados, pa-
ra que puedan compartirse.

Otra caracteristica del sistema de sugerencias de la Aisin-Warner es
que los resultados de las sugerencias son desplegadas horizontalmente
a otras compaiiias del grupo Aisin que abastecen de productos a la To-
yota Motor. Las compaiiias del grupo Aisin publican con regularidad
la revista Idea, que informa de las sugerencias hechas en las
compafias del grupo y da ejemplos especificos de mejoramiento y
programas para las campafas promocionales. También hay juntas re-
gulares de enlace para discutir el sistema de sugerencias (para un mu-
tuo esclarecimiento) y eventos patrocinados por el grupo, tales como
recabar ideas para carteles y lemas (a fin de aumentar la solidaridad
entre los empleados). A
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EL SISTEMA DE SUGERENCIAS DE CANON

Segun se muestra en la grafica de la estructura del SCP (Sistema
Canon de Produccion) en el Apéndice G, el sistema de sugerencias,
junto con las actividades del grupo pequeho, las actividades de ““lim-
pie su taller’” y convenciones y juntas de informes, es un instrumento
integral para alcanzar las metas del SCP. El sistema de sugerencias de
Canon se extiende a todos los empleados y trabajadores temporales,
con exclusion de los gerentes. También se estimulan las sugerencias
conjuntas y de grupo.

Cualquier sugerencia para mejorar el lugar de trabajo es bien reci-
bida, ya sea que la sugerencia se relacione directamente o no al propio
taller. Sélo son rechazadas las siguientes clases de sugerencias:

1. Sugerencias para nuevos productos (Canon tiene un plan distinto
de sugerencias para manejar éstas).

2. Sugerencias con respecto a la administracién de personal y condi-

ciones de trabajo.

Quejas y agravios.

Sugerencias sobre cosas que deben hacerse a nivel superior.

Sugerencias demasiado vagas o imposibles de implantar.

Plagios.

= SR | I S ]




162 KAIZEN
(CANON—Continua)

En 1983, los empleados de Canon proporcionaron un total de 390 000
sugerencias con un valor cstimado de ¥ 19.3 miles de millones (U.S.
$84 millones). El total de gastos en el sistema de sugerencias fue de
¥250 millones (U.S. $1.08 millones), significando que el beneficio fue
de 77 veces. El ahorro total anticipado del SCP fue de ¥24 mil millo-
nes (U.S. $100 millones) en 1983. Sin embargo, debe observarse que
existe cierto traslape entre los efectos de las sugerencias y los ahorros
del SCP, ya que los dos sistemas representan formas distintas de con-
siderar los ahorros logrados.

El empleado presenta su sugerencia por escrito en la forma para su-
gerencias (véase la Fig. 4-5), que cuenta con espacio hasta para cinco
sugerencias. Esta sencilla forma para las sugerencias fue adoptada en
1978 para facilitar a los trabajadores la presentacion de sus sugeren-
cias y el niumero de ellas por trabajador ha aumentado en forma consi-
derable desde su adopcion,

El capataz estudia la forma y de inmediato toma las medidas nece-
sarias para implantar las ideas por abajo del Grado E. Con frecuencia,
la sugerencia se hace de manera verbal y se presenta por escrito des-
pués de que ha sido implantada. Puesto que la sugerencia se relaciona
con el taller, el capataz puede ver con facilidad las implicaciones de és-
ta. Al dia siguiente o tres dias cuando mas tarde, el capataz inicia la
forma y la regresa al individuo para que la presente.

Si la idea es clasificada como D 0 mas, el empleado la vuelve a escri-
bir en la forma para sugerencias avanzadas (véase la Fig. 4-6) y la pre-
senta otra vez para el estudio del comité departamental y del comité de
toda la planta. Después, la sugerencia se remite al comité central para
la evaluaciéon anual. Los Grados E e inferiores son manejados por el
comité seccional (departamental).

Las categorias llevan premios en efectivo:

Puntuacién Grado Premio (¥) Premio($)
5 A 50 000 200
4 B 20 000 30
3 C 10 000 40
2 D 5000 20
1 E 2 000 8
0.33 F 1 000 4
— G 500 2
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Fig. 4-5 Forma de las sugerencias de Canon (forma simplificada).




Horas anuales ahorradas:
Antes del mejoramiento (E) — Después del mejoramiento (E) = Horas

Esta seccion debe ser llenada por la persona a cargo del
sistema de sugerencias.

Se usé el presupuesto de ahorro de labor. Si No

1. Esta sugerencia va a ser implantada como el
2. Costo estimado de implantar esta sugerencia; ¥
3. Comentarios:

Calculo del costo (Secciones de Ingenieria y
Contabilidad):

Practicabilidad (Secciones de Ingenieria, Disefio de
Maquinas, y otras):

Si es adoptada su sugerencia, le serd otorgado el premio
que sigue:

Premio A (3 50000) Premio D (¥ 5000)

Premio B (3 20000) Premio E (¥ 2000)

Premio C (% 10 000)

Fig. 4-6 Forma para las sugerencias de Canon - Colocacion avanzada (para el mejoramiento del trabajo).




Fecha:

Seccion: ) Trabajador Nombre y clave
5 Administracion

Tema:

Razon para la sugerencia (¢Por qué se requiere la sugerencia? ;Cual es e! procedimiento actual?)

Sugerencia:

Efectos esperados de la sugerencia:

Categori Antes del Después def * Para los conceptos que no pueden expresarse en horas, sirvase
ategaria mejoramiento mejoramiento . - . e .
anotar el mejoramiento de |a calidad, prevencion de acciden-
A. | Dias de trabaje al afio dias dias tes, eliminacidn de partes, etc.
B. | Personal/dia personas personas
C. | Horasde trabajofdia horas horas
D. | Totalde horas de trabajo {B x C) horas horas
E. | Horas de trabajo al afio {A x D) horas horas

Fig. 4-6 (Continuacion)
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Aun cuando la sugerencia sea rechazada, el empleado recibe el cupon
con valor de ¥ 150 (originalmente fijado como el precio de un paquete
de cigarrillos), que puede utilizar para comprar mercancia en la coope-
rativa de la compaiiia. Algunos empleados se han administrado para
comprar lineas completas de aparatos eléctricos presentando cientos de
sugerencias cada afio.

Con el fin de promover la participacion activa del trabajador, los ge-
rentes y supervisores de Canon siguen varias guias:

1. Mostrar siempre una respuesta positiva a las sugerencias para el
mejoramiento,

2. Ayudar a los trabajadores a escribir con facilidad y darles sugeren-
cias Gtiles sobre su trabajo.

3. Tratar de identificar incluso la mas ligera incoveniencia para los
trabajadores. (Esto requiere una comunicacidbn muy buena entre
superior y el -subordinado.)

4. Aclarar muy bien la meta. Por ejemplo: ;Cudntas sugerencias ne-
cesitamos este mes? jEn que 4area (calidad, seguridad, etc.) necesi-
tamos trabajar ahora?

5. Usar competencias y juegos para despertar el interés, tales como
exhibicion de cédulas de logros individuales,

6. Implantar las sugerencias aceptadas tan pronto como sea posible.
Entregar los premios antes del dia de pago.

Otra caracteristica exclusiva del sistema de sugerencias de Canon es el
sistema de premios vitalicio acumulativo. A cada sugerencia se le da
un determinado nimero de puntos y cada afio se otorga el Premio del
Presidente a las 20 personas que han acumulado mas puntos desde la
instalacion del sistema. Cada beneficiario recibe ¥ 300 000 (U.S.
$1 350) y una medalla de oro. Como esto puede ser un poco repetitivo,
también hay premios del Presidente para los maximos puntos en un
afio dado. Las primeras 30 personas reciben ¥ 100 000 (U.S. $450) y
medallas de plata.

Cada empleado de Canon recibe un cuaderno de notas del SCP, un
libro de bolsillo de 55 paginas que explica el SCP, la forma de estable-
cer las metas de KAIZEN vy el sistema de recompensas. Estos cuader-
nos de notas del SCP también tienen paginas especiales tituladas ‘‘Mis
metas de autodesarrollo -método, herramientas e inversion’’ para ser
llenadas por el trabajador.

El Apéndice G proporciona mas detalles sobre la forma en que el
Sistema Canon de Produccion estimula el KAIZEN, &
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Administracion de KAIZEN

La administracion funcional transversal y el despliegue de la politica son
dos conceptos administrativos clave que apoyan a la estrategia del CTC.
Como se menciond con anterioridad, en el pensamiento del CTC, el traba-
jo de la administracion se divide en dos areas: (1) mantenimiento admi-
nistrado del desempefio actual del negocio para lograr resultados y utilida-
des y (2) “‘administracion de KAIZEN”’ para el mejoramiento de procesos y
sistemas. La administracion de KAIZEN se relaciona tanto con la admi-
nistracién funcional transversal como con el despliegue de la politica.

La administracion funcional transversal se relaciona con la coordina-
cion de las diferentes unidades para realizar las metas funcionales trans-
versales de KAIZEN, y el despliegue de la politica con las politicas de
implantacion para el KAIZEN.

En muchas compaiiias, administrar significa en primer lugar lograr
que la politica de la alta administracion se filtre hacia la organizacion de
linea, como se muestra en el lado del mantenimiento de la Fig. 5-1. Si
existe un conflicto entre unidades en asuntos tales como calidad y costo,
con frecuencia se arregla por las politicas internas. En el CTC, las metas
funcionales transversales del CCP (Calidad, Costo y Programacion) es-
tan claramente definidas como superiores a las funciones de linea tales
como disefio, produccion y mercadotecnia. En consecuencia, la posi-
cion de las metas funcionales transversales como metas de rango supe-
rior necesita un nuevo enfoque de sistemas para la toma de decisiones.
Es para satisfacer esta necesidad que se han desarrollado los conceptos
y practicas tanto de la administracion funcional transversal como del
despliegue de la politica. Dentro de este contexto, ‘‘calidad’’ concierne
a la construccion de un mejor sistema para el aseguramiento de la cali-
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dad; el “‘costo’’ concierne a la construccién de un sistema para identifi-
car los factores del costo y a la reduccion de los costos; la “‘programa-
cion” se refiere a la construccion de un sistema mejor tanto para la
entrega de pedidos como para la cantidad.

Como se muestra en ¢l lado de KAIZEN de la Fig. 5-1, la meta de
KAIZEN es conducida a las organizaciones de linea (funcionales) me-
diante el despliegue de la politica en dos formas: de manera directa a
través de los gerentes de linea o indirecta a través de las organizaciones
funcionales transversales.

Las actividades del grupo pequefio (tales como los circulos del CC) y
los planes para fomentar las sugerencias individuales apoyan las activi-
dades de KAIZEN a nivel del lugar de trabajo y los objetivos de estas
actividades son fijadas por el despliegue de la politica.

La dedicacion de la administracion a los conceptos clave de manejo
de la administraciéon funcional transversal y el despliegue de la politica
estd expresado en las direcciones proporcionadas por la alta administra-

Administracién Administracién
de KAIZEN de mantenimiento
7
/
/_

Manteni-
KAIZEN miento
! Despliegue Administracién
//" l de politica rutinaria
/
/ Organizacién de linea
Calidad RN I R T A e
Administracion \
funcional transversai® “OSto “T"T"T°T"7T-T™

Programacione= = = < = > = o= ot = =i

Actividades del
grupo pequefo
lSugerencias individuales

Fig. 5-1  Adnministracion de KAIZEN en funcion de la adiministracion de mantenmnenio.
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cion. Esta por lo general formula sus politicas o metas anuales al princi-
pio del afio sobre la base de los planes y estrategias a largo plazo. Tal
formulacion también abarca dos principales categorias de metas: (1) las
metas relacionadas con factores tales como utilidades, y productos y (2)
las metas relacionadas con los mejoramientos generales en los distintos
sistemas y actividades funcionales transversales de la compaiiia.

En el Japén, el término “‘politica’’ se usa para describir las orienta-
ciones de alcance largo y medio asi como las metas u objetivos anuales.
En consecuencia, la palabra politica, como se usa en el CTC se refiere
tanto a los objetivos de largo alcance como a las metas anuales.

Otro aspecto de importancia de la politica es que esta compuesta tan-
to de objetivos como de medidas, tanto de fines como de medios. Las
metas por lo general son cifras cuantitativas establecidas por la alta ad-
ministracidn, tales como las metas para las ventas, utilidades y partici-
pacion en el mercado. Por otra parte, las medidas son programas de
accidén especificos para alcanzar estas metas. Una meta que no esté
expresada en términos de tales medidas especificas es so6lo un lema. Por
lo tanto, es imperativo que la alta administracion determine tanto las
metas como las medidas y luego las ‘‘despliegue’’ en toda la organiza-
cion,

Aun cuando alcanzar las metas de resultados por lo general tiene priori-
dad como el principal objetivo para los gerentes, la meta de fortalecer y
mejorar la organizacién y sus sistemas no es de menos importancia. El pri-
mero es una respuesta de la compaiiia a los requisitos externos, tales como
las presiones de los accionistas por las utilidades; la Gltima por lo comin es
un movimiento autogenerado para ¢l mejoramiento en la cultura, quimica
y competitividad general de la compaiiia. En la estrategia del CTC, estas
dos metas principales de utilidades y KAIZEN estan entrelazadas, y el ciclo
de PHRA se aplica tanto en el despliegue de la politica como en la admi-
nistracién funcional transversal. Ambos de estos conceptos administrati-
vos son formulados (planificados), desplegados (hechos y revisados) y
auditados (ejecutados para el mejoramiento).

Administracion funcional transversal

Una empresa esta organizada en funciones verticales, tales como [yD,
produccion, ingenieria, finanzas, ventas y servicios administrativos. A
través de tal organizacion por funciones, se delegan responsabilidades y
se buscan las utilidades.

Entre los objetivos del CTC no solo estd incrementar las utilidades si-
no también los mejoramientos generales en areas tales como educacion
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del empleado, satisfaccion del cliente, servicios al cliente, seguridad de
la calidad, control de costos, volumen, control de las entregas y desa-
rrollo de nuevos productos. Estos objetivos requieren esfuerzos fun-
cionales transversales que corten en forma horizontal toda la organiza-
cion, En la actualidad es casi un estereotipo decir que el departamento
de control de calidad o de aseguramiento de la calidad no puede por si solo
obtener la calidad deseada. Todos los departamentos funcionales deben
estar involucrados. Por lo tanto, la administraciéon funcional transver-
sal es una de las principales herramientas para realizar el mejoramiento
de los objetivos del CTC.

Muchos altos gerentes dicen que la mision de su compainia es propor-
cionar productos de calidad que satisfagan las necesidades de sus clien-
tes. Pero incluso si aceptamos éstos en su valor nominal, ;qué tan alto
debe estar la calidad en la jerarquia de las varias metas organizaciona-
les? La compania tiene muchas metas que alcanzar, como la de maximi-
zar las utilidades de los accionistas, proporcionar empieo a su personal,
producir bienes y servicios para satisfacer las necesidades del cliente, y
servir a la comunidad en la cual opera. Por el lado interno, la admi-
nistracién de linea y el staff son responsables de llevar a cabo las mi-
siones de sus respectivos departamentos, como ingenieria, produccion,
mercadotecnia y administracion.

Doénde debe colocarse la calidad entre estos objetivos internos y ex-
ternos en ocasiones conflictivos? La jerarquia de las varias metas admi-
nistrativas respecto a las metas funcionales transversales fue descrita
con claridad por Shigeru Aoki, principal director gerente en Toyocta
Motor, al explicar la filosofia empresarial de Toyota:

La meta final de la compania es obtener utilidades. Suponiendo que
ésta es autoevidente, entonces la siguiente meta de “‘orden superior’’
de la compania deben ser las metas funcionales transversales tales co-
mo calidad, costo y programacion (cantidad y entrega)., Sin la realiza-
cidén de estas metas, la compania quedara detras de la competicion de-
bido a la calidad inferior, encontrara sus utilidades erosionadas por
costos mas elevados y serd incapaz de entregar sus productos a tiempo
a los clientes. Si se realizan estas metas funcionales transversales, las
utilidades seguiran.

En consecuencia, debemos considerar todas las demas funciones ad-
ministrativas como que existen para servir a los tres objetivos de orden
superior de CCP (Calidad, Costo y Programacion). Estas funciones
administrativas auxiliares incluyen la planificacién del producto, dise-
no, produccion, compras y mercadotecnia, y deben considerarse como
medios secundarios para realizar la CCP.
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Alta administracién
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Fig. 5-2 La rueda de CCP.

La Fig. 5-2 muestra la relacién entre las actividades funcionales trans-
versales y otras actividades funcionales. Como lo muestra este diagra-
ma, estamos tratando con una rueda de PHRA para el mejoramiento, giran-
do siempre con CCP* en el centro. La estrategia y la planificacion de la
compaifiia preceden a las metas funcionales transversales y se ejecutan
otras actividades funcionales para servir a estas metas. Otro aspecto de

*En el Japon, el término CCE se usa con frecuencia en vez de CCP, la E significando entrega,
pero el compromiso del volumen a los clientes es incluido a menudo en ta entrega para hacer los
dos términos virtualmente intercambiables. Aunque los términos son validos por igual, la CCP se
usa a través de este libro para evitar confusiones.
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la rueda de CCP es el criterio determinante para resolver los problemas
administrativos funcionales transversales.
Zenzaburo Katayama de Toyota dice:

Cubrir los objetivos tanto del volumen como de la programacion de
las entregas es tan parte de la administracion como lo son las perso-
nas, el capital y las instalaciones para la produccion,

Si los clientes no pueden conseguir los productos gue necesitan en el
volumen que necesitan y cuando los necesitan, el sistema ha fracasa-
do. Este es el significado pleno de la ‘“‘programacidon’’, y todavia se re-
quieren grandes esfuerzos funcionales transversales para cubrir las me-
tas de la misma. Solo después de que han sido resueltos los problemas
de la programacion debe preocuparse la compaiia por los factores
competitivos tales como calidad y costos.

Asi como debe mantenerse la calidad en el desarrollo del producto,
en los preparativos para la produccién, en las compras, en la produc-
cion, en la mercadotecnia y en el servicio, la programacion debe man-
tenerse en todos los procesos en la compania.

El trabajo de la administracion es ver que todas estas funciones trans-
versales y las funciones verticales se ejecuten con propiedad. Aoki afir-
ma que el papel de cada departamento funcional (de linea) para cumplir
los objetivos de CCP debe estar bien definido. Ademas, dice que la cla-
se de actividades y funciones necesarias en cada departamento de linea
para alcanzar estas metas debe ser aclarada.

La relacion entre las organizaciones funcionales y funcionales trans-
versales pueden entenderse mejor con la matriz en la Fig. 5-3.4Las lineas
verticales representan varios departamentos funcionales (de linea) que
principian con la planificacion del producto, que incluye diseiio,
compras, manufactura y ventas. Las lineas horizontales representan las
principales metas funcionales transversales de calidad, costo y progra-
macion. Estas actividades funcionales cruzadas cortan a través de todos
los departamentos de linea con diversos grados de impacto.

Es natural que los gerentes de departamento tiendan a colocar la
prioridad en las funciones de sus propios departamentos. Sin metas fun-
cionales transversales, los departamentos con voz mas alta tienden a ga-
nar las negociaciones interdepartamentales, sin tomar en cuenta el im-
pacto de las metas de toda la compaiia. Por ejemplo, en el caso de la
introduccién de un producto nuevo, ¢l personal de ingenieria prepara
las especificaciones y los dibujos basado en la informacion obtenida de
su personal de mercadotecnia (si es que no de su propia imaginacion) y
luego las plantan al personal de produccién, quienes dicen que no




Administracion funcional de linea antes de KAIZEN-Despliegue de |a estrategia

Ptanificacion Disefic del Preparativos para
de) producto producto la produccion Compras Manufacturas Ventas
* Planificacion * Disefio * Planificacioén * Control de " Planta A * Domesticas
de ingenieria industrial de la produccién compras " Planta B * Internacionales
" Planificacién * DiseRo * Ingenieria de " Compras
del producto * Experimento produccién
Calidad ”J% J{i JC}: J\ll}— {:)
Costo J; (L {|>

Programacién:
Cantidad
Entrega

Administracién

-

Administracién funcional {de linea) mejorada

i I funcional
I j transversal
— o ) N
I T 7 x( mejorada
J J J 7 S )\
A P Y J
' ! | 4 & O gc;rrrtilacmn

Correlacién
O débil

Fig.

$-3  Muarriz funcional con respecto a la funcional transversal.



174 KAIZEN

Tiempo

Mercadotecnia | Ingenieria Produccién Ajustes Ingenieria Produccién—,

Fig. 5-4 Desarrollo del producto en una compariia tipica.

pueden hacer tal producto. Luego sigue un largo periodo de peleas in-
ternas y ajustes antes de que se inicie la produccion, en base a los re-
quisitos revisados. La Fig. 5-4 muestra el movimiento tipico de la infor-
macidén entre los distintos departamentos funcionales.

La situacién ideal para el desarrotlo del nuevo producto se muestra en
la Fig. 5-5, en donde existe el traslape de varias funciones en cada etapa
(preparada por Toshio Iwahashi de Kubota, Ltd.). La administracion
funcional transversal ha nacido de la necesidad de romper las barreras
de comunicacién interdepartamentales. Sin embargo, para que esto su-
ceda, debe haber un sistema para ¢l aseguramiento de la calidad y
reglas, reglamentos, formatos y procedimientos de apoyo.

Tiempo —=
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Control del
proceso

Fig. 5-5 Desarrollo del producto en una compariia ideal.
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En esta forma, la introduccién de las metas funcionales transversales
ayuda a los gerentes a mantener un equilibrio adecuado en su trabajo,
con la meta final de CCP. Si las metas funcionales transversales se es-
tablecen como metas de orden superior en la compaiiia, se comprende que
las varias metas de la compaiiia deben ser determinadas en el orden que si-
gue:

Metas Cuerpo gobernante
Politica de largo alcance Junta del consejo de
l directores
Politica anual de la l
alta administracion Alta administracion
Retroalimentacion  Politica funcional transversal Comité funcional
‘L transversal de la alta
Politica departamental administracion
(funcional) »L

Administracion de linea

Las metas funcionales transversales deben ser determinadas antes de de-
terminar las metas departamentales. La alta administracion o el comité fun-
cional transversal deben determinar las metas para cada funcion transversal
de calidad, costos y programacion. Este comité esta organizado a nivel de la
alta administracion y su papel es establecer metas funcionales transversales y
medidas. Temas tales como el desarrollo del nuevo producto, instalaciones,
produccion y ventas también se tratan seglin se relacionen con CCP,

En Toyota, todos los miembros del comité funcional transversal son
miembros del consejo que representan a los departamentos involucra-
dos en una funcion cruzada en particular, como la calidad. Las metas y
medidas determinadas en la junta del comité llevan casi el mismo peso
que las que salen de la junta del consejo, ya que el comité funcional
transversal es segundo en importancia después del consejo. Existen
unos 10 miembros en cada comité y cada uno esta encabezado por un
funcionario principal designado por el presidente,

En otras compaiias, ¢l comité funcional transversal suele ser encabezado
por el presidente o por su segundo o tercero en el mando. Por lo general,
las juntas se celebran cada mes. Dependiendo del tamaiio de la compaiiia y
del nimero de miembros del consejo, el comité funcional transversal en oca-
siones esta compuesto tanto de miembros del consejo como de gerentes de-
partamentales. Con frecuencia, el departamento de CTC o el departamento
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de aseguramiento de la calidad actian como secretarias para el comité
funcional transversal.

La administracion funcional transversal se ocupa en la formacion de un
buen sistema para la calidad, costos y programacion. Esta Gltima se refiere a
cumplir con las metas de volumen y entrega. El trabajo de cada departamen-
to funcional es operar de acuerdo con las metas establecidas por el comité
funcional transversal.

Debido a que la politica consta de los dos componentes de las metas y me-
didas la politica funcional transversal sobre CCP necesita ser establecida en
términos tanto de metas como de medidas antes de ser ‘‘desplegada’ a {os
niveles inferiores.

Asi como el desempefio anual de una compaiiia es auditada por una
firma de CPT, su progreso en CCP también necesita ser auditada por lo
que se llama una auditoria de CTC. Esta auditoria CTC es una parte de
mucha importancia del despliegue de la politica. Sin embargo, existe
una diferencia vital entre la auditoria del desempeiio de la compaiiia y la
auditoria de las metas funcionales transversales. En tanto la auditoria
financiera es conducida por una tercera parte independiente, la
auditoria funcional transversal es conducida por la administracion de
linea.

Una auditoria funcional transversal principia con la auditoria de las
divisiones por la alta administracion, después de lo cual los gerentes di-
visionales practican la auditoria a sus subordinados. Este proceso de
practicar la auditoria del progreso hecho para alcanzar las metas fun-
cionales transversales debe tener lugar en todos los niveles a través de la
organizacion.

La administracién funcional transversal se ha convertido en parte in-
tegral del CTC en el Japon y es activamente promovida por todas las
compaiias japonesas que han introducido ¢l CTC. En forma basica, la
razén de ser de la administracion funcional transversal es buscar formas
de mejorar las actividades de la compaiia, tanto vertical como horizon-
talmente.

ADMINISTRACION FUNCIONAL TRANSVERSAL
EN TOYOTA

Toyota fue la primera en el Japdn con administracién funcional trans-
versal, 1a cual emergi6 en 1962 por las dos necesidades siguientes: (1) la
necesidad de que la alta administracion aclarara sus metas de la calidad v
las desplegara a todos los empleados en todos los niveles, y (2) la necesi-
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dad de establecer un sistema de estrecha coordinacion entre los distintos
departamentos.
Shigeru Aoki de Toyota dice:

El concepto del control de calidad estadistico es algo que puede ser apli-
cado en forma independiente en cada departamento, como el departamento
de inspeccion y el departamento de manufactura. Sin embargo, el CTC es
una campafia que abarca a toda la compaiiia, que involucra a todo depar-
tamento dentro de la compania para que realice metas en forma directa. Por
ejemplo, en el caso de la calidad, ¢l departamento de ventas aclara la cali-
dad que satisface a los clientes. El departamento de disefio incorpora la calidad
en ¢l disefio y luego, el trabajo de realizar la calidad pasa a través de etapas ta-
les como la preparacion de la produccidn, compras y manufactura. En otras pa-
labras, todos estos departamentos funcionales estan coordinados para realizar la
meta funcional transversal de la calidad. El proposito de la administracion fun-
cional transversal es alcanzar estas metas en forma efectiva.

En Toyota, tanto la calidad como el costo estan considerados como metas
primarias de la administracion., Como herramientas para las actividades
funcionales transversales, Toyota ha desarrollado reglas detalladas tanto
para el aseguramiento de la calidad como para el control de costos.

Toyota divide el flujo de las actividades funcionales transversales, des-
de la planificacion del producto hasta las ventas en los ocho pasos si-
guientes:

1. Planificaciéon del producto.

2. Diseno del producto.,

3. Preparacion para la produccion,
4, Compras.

5. Produccion a plena escala.

6. Inspeccion.

7. Ventas y servicios.

8. Auditoria de la calidad.

En cada uno de estos ocho pasos, las reglas indican los departamentos
funcionales (de linea) que estan involucrados y qué personal es el respon-
sable del control de costos o del aseguramiento de la calidad en esa etapa
en particular. Las reglas también anotan los conceptos especificos que
deben asegurarse y designa las actividades especificas que deben seguirse
para el control de costos y el aseguramiento de la calidad.

La forma en que se usan estas reglas se explica a continuacion toman-
do ejemplos del aseguramiento de la calidad. De manera que todos en la
compaiia lo entiendan de la misma manera, las reglas definen el asegura-
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miento de la calidad como ‘‘el asegurar que la calidad del producto sea
satisfactoria, confiable y al mismo tiempo econdmica para el cliente’’,
Toyota ha desarroltlado una lista de actividades para el AC que deben de-
sempenarse en cada departamento funcional (véase la Fig. 5-6). La Fig.
5-7, que esta anexada a las reglas, da la muestra de una lista de activida-
des para el aseguramiento de la calidad en la etapa de planificacion del
producto. Observe que tanto el personal a cargo de cada etapa y los con-
ceptos que deben revisarse estan anotados. La meta dominante es nunca
causar inconveniencias a los clientes corriente abajo.

Existe una creencia fundamental en Toyota de que cualesquier defec-
tos serios en el sistema de administracidon tienden a mostrarse en la cali-
dad. Otros problemas funcionales transversales tales como costo, pueden
ocultarse por algan tiempo antes de que sean conocidos. Sin embargo, no
hay forma de ocultar la mala calidad resultante de la mala administra-
cion,

De acuerdo con Aoki, cada departamento funcional tiene varias res-
ponsabilidades funcionales transversales y cada funcion cruzada atra-
viesa varios departamentos. En forma similar, como regla, varios
miembros del consejo estan involucrados en las mismas actividades fun-
cionales transversales y cada miembro del consejo, a cargo de una funcién
particular, tiene varias responsabilidades funcionales transversales.

Los comités funcionales transversales de los directores a cargo forman
el nicleo de la administraciéon funcional transversal en Toyota. De
hecho, éstas son las Ginicas organizaciones oficiales que tratan con la ad-
ministraciéon funcional transversal y s6lo tratan con la planificacion (la
verdadera implantacidn estando a cargo de cada departamento de linea).

Cada comité tiene unos 10 miembros y estd encabezado por el director
principal mas interesado en la funcién transversal particular. Por ejem-
plo, el comité funcional transversal en calidad esta encabezado por el di-
rector a cargo del aseguramiento de la calidad.

Tipicamente, las metas funcionales transversales son fijadas después de
que las metas anuales de la compaiia han sido determinadas para con-
ceptos tales como el nimero de automoviles que seran producidos y la ta-
sa de utilidades.

Los principales temas que se tratan en el comité son:

1. Establecimiento de la meta.

2. Planificacion de las medidas para alcanzar la meta.

3. Planificacion de nuevos productos, instalaciones, produccioén y
ventas.

4. Otros temas de importancia presentados a la atencidon del comité,
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Persona Contribucién
responsable ala
Paso del AC Principales actividades de la SC calidad

Gerente General, | Prondstico de la demanda y *

Depto. de participacion en el mercado.

Ventas.
Planificacion| Ingenieria, Procurar la calidad requerida porel ***
del producto | Oficina de mercado.

Planificacion
del Producto

¢ Establecer y distribuir ias metas
de calidad y costos optimos

* Prevenir {a recurrencia de los
principales problemas de la calidad.

Disefio del
producto

Gerente
General,
Oficina de
Planificacion
del Producto

Gerentes

Generales,
Deptos. de
Ingenieria

Ingeniero

en Jefe,
Oficina de
Planificacion
del Producto

Disefio de prueba.
¢ Evaluar la adaptabilidad a las
metas de calidad.

* Probar y estudiar el desempefio,
funcion y confiabilidad.

* Disefio de produccion (confirmar las
condiciones necesarias para el AC),

*

*

Preparativos
para la
produccion

Gerente de
Ingenieria de
Produccion

Gerente General
del AC

Gerentes de
Inspeccidn
(Planta)

Gerentes del
Depto. de
Produccién

Formular procesos que satisfagan
la calidad del disefo.

Preparar pruebas automovilisticas
6ptimas.

Evaluar el modelo de prueba.

Estudiar y sugerir el plan inicial y del
control del proceso de rutina.
Asegurar |a capacidad del proceso.

Fig, 5-6 Lista de actividades funcionales transversales del AC para cada departamento.
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Persona Contribucion
Responsable ala
Paso del AC Principales actividades del AC calidad
Gerentes Confirmar la capacidad cualitativay |*
de Compras cuantitativa de los proveedores.
Gerente General
de AC
Compras | Depto. de Revisar la accion de la calidad de la |*
Inspeccidn, manufactura probando los abastos
Gerente iniciales.
General
(Planta)
Gerente General | Ayudar a los proveedores a fortalecer | *
de AC sus sistemas de AC
Gerente Mantener un nivel dptimo de calidad |**
General, de manufactura para satisfacer los
Depto. de esténdares de la calidad.
Produccién
Produccidn| Gerente, Asuntos | Procurar el control del proceso bajo |**
Generales de un nivel éptimo.
la Planta Mantener la capacidad del proceso y
de maquinas.
Gerente General | Revisar la calidad de la manufactura | **
de AC probando los productos iniciales.
Inspeccién | Gerentes de Inspec-| Determinar si se debe o no entregar |***
cién de Planta el vehiculo.
Gerente General
de AC
Gerente General, | Empaque, mantenimiento, prevencion |**
Depto. de del deterioro de la calidad durante el
Ventas embarque.
Ventas y Gerente Educacién y RP sobre el uso y *
Servicios | General, mantenimiento adecuados.
Depto. de
Servicios Prueba de los vehiculos nuevos. "

Andélisis y retroalimentacion de la
informacién sobre calidad.

***Importancia critica e imposible alteracion corriente abajo.
** Influyente, pero es factible la atencion corriente abajo.
De pocas consecuencias.

fig. 5-6  (Continuacion).
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Paso: Persona
Planificacion| Conceptos de responsable del
del producto| aseguramiento Operaciones para el aseguramiento de

) de la calidad | aseguramiento de la calidad la calldad
i1 Efectividad general| 1. Proyeccion de la Gerente General,
Planificacion | de la planeacién demanda y participacion | Depto. de Ventas
General del nuevo pro-
ducto 1. Proyeccidn de la estra- Gerente General,
tegia del competidor Oficina de Coordi-
nacién General
2. Planificacién y evaluacién
de los planes a largo plazo
de la compania
-2 Efectividad ge- 1. Estudio de la propiedad | Gerente General,
Planificacidn | neral de la pla- de la linea del producto | Depto. de Ventas
general a neacién de la contra las proyecciones
largo plazo | linea de producto de la demanda y la
del nuevn necesidad del nuevo
producto producto
1. Coordinacion entre Gerente General,
las proyecciones Oficina de Planifica-
tecnoldgicas y los con- cién de Ingenieria
ceptos de lyD
2. Estudio del efecto del cam- |[Ingeniero en Jefe,
bio de modelo sobre la actual | Oficina de Planifi-
participacion en el mercado |cacion del producto
3. Estudio del equilibrio ge-
neral de las capacida-
des de desarrollo del
nuevo producto
13 Propiedad de la  |1. Confirmar la adaptabilidad |Gerente General,
Plan individua|mira a fa a las fluctuaciones Depto. de Ventas
del nuevo fluctuacion de la demanda
producto de la demanda

. Confirmar la
competividad del precio

Gerente General,
Oficina de Planifica-
cién de ingenieria

1. Estudio de la competitividad
tecnoldgica

Gerente General,
Oficina de Planifica-
cion de Ingenieria

Fig. 5-7 Lista de actividades del AC en la etapa de planificacién del producto.
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Paso: ) Persona
Planificacion| Conceptos del responsable del
del producto| aseguramiento Operaciones para el aseguramiento de

0 de la calidad | aseguramiento de la calidad la calidad
1-3 2. Confirmar los resultados | Ingeniero en Jefe,
(Cont.) delyD Oficina de Planifica-

cién del Producto

3. Confirmar las capacida-
des de desarrollo del
nuevo producto

4. Confirmar la propiedad de la
meta de vida Util programada

5. Establecer metas de costo

1. Establecer metas de Ingeniero en Jefe,
calidad 6ptima Oficina de Planifica-

cién del Producto

2. Confirmar las
capacidades de produc-
cion y de lyD

3. Planificar el calendario
de desarrollo

1-4 Procurar la calidad {4. Distribuir los costos
Plan basico jrequerida para proyectados
para nuevos (el mercado 5. Prevenir la recurrencia
productos de problemas importantes
individuales de la calidad (linea de
vehlculos iguales
© similares)

Fig. 5-7 (Continuacion).

Aoki sefiala que los miembros del consejo deben estudiar muy seriamente
antes de que puedan participar en forma activa en las discusiones sobre te-
mas funcionales transversales, y que su participacion en la conferencia les da
una excelente oportunidad para entender las implicaciones de la calidad,
costos y programacion para la compaiia. Con frecuencia un miembro del
consejo s6lo representa una divisidn o un departamento en particular en el
que la compafiia tiene una estrecha perspectiva y la discusién sobre temas
funcionales transversales le abre los ojos.

El Profr. Masao Kogure, del departamento de ingenieria de la Tamaga-
wa University, dice que en una compaiiia en donde el CTC apenas ha si-
do iniciado, debe ser designado un miembro prominente de la admi-
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nistracion que todavia no haya sido ‘‘conectado’’ al CTC para encabezar
uno de los comités funcionales transversales, Senala que esto resultara
una educacion €xcelente en el CTC y que esa persona es probable que se
convierta en un partidario entusiasta del movimiento en tanto llega a es-
tar involucrado en la implantacion de los conceptos del CTC. R

ADMINISTRACION FUNCIONAL TRANSVERSAL EN KOMATSU

En Komatsu, los comités funcionales transversales estan colocados ba-
jo el comité de CTC y divididos en tres areas de administracion de la uti-
lidad (costos), aseguramiento de la calidad y administracion de la canti-
dad (volumen). El papel del comité funcional transversal sobre el asegu-
ramiento de la calidad en Komatzu estd definido como sigue:

1. Se intenta que este comité mejore el sisterma de aseguramiento de la
calidad desde la planificacién del producto hasta la venta y servi-
cios, y mejorar asi el nivel de aseguramiento de la calidad.

2. Con el fin de alcanzar la meta anterior, este comité estudia concep-
tos e informes sobre lo siguiente para el comité de CTC:

a) Planificacion para el aseguramiento de la calidad en toda la com-
pania.
b) Determinacion de los siguientes conceptos:
i, Planes para el mejoramiento de los sistemas.
ii. Conceptos para el mejoramiento de los sistemas y de los de-
partamentos responsables de ellos.

El comité de aseguramiento de la calidad estd encabezado por el
miembro del consejo a cargo del aseguramiento de la calidad y sus
miembros son designados por el presidente. Otros miembros del comité
son miembros del consejo que representan varias funciones relacionadas,
pero el comité también incluye a uno o dos miembros del consejo que no
estan directamente interesados en el aseguramiento de la calidad. Depen-
diendo de la naturaleza del tema, también se organizan equipos de traba-
jo en los niveles inferiores, como en las plantas, para ayudar al comité.

Puesto que cada comité funcional transversal esta involucrado con el
mejoramiento del sistema, trata de identificar cualquier mal funciona-
miento en &l y hace recomendaciones para los mejoramientos. Por
ejemplo, el comité puede encontrar que el mal funcionamiento se origina
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de las reglas inadecuadas. En ese caso, el comité hace recomendaciones a
los departamentos interesados sobre la revision de las reglas.

Si el comité de administracion de las utilidades encuentra que la meta
de utilidades no se ha realizado, estudia el porqué no se realizd la meta
inicial e identifica las dreas para el mejoramiento. Aun cuando es trabajo
de la administracion de linea lograr la meta de utilidades, el comité fun-
cional transversal refuerza a los departamentos de linea dandoles direc-
cion para el mejoramiento del sistema.

Un proyecto tomado en fecha reciente por el comité de aseguramiento
de la calidad de Komatsu tenia que revisar los puntos de control corrien-
tes de aseguramiento de la calidad y revisar la lista de puntos de control.
El comité establecioé los criterios para los puntos de control de manera
que, (1) su efecto es medible en el lugar del mercado en términos de satis-
faccion del cliente y de la calidad y (2) los criterios hicieron posible admi-
nistrar las actividades de aseguramiento de la calidad en cada paso.

Como resultado de esta revision, el comité identificod primero 110 pun-
tos de control. Luego redujo su niimero a 41 sobre la base de importan-
cia, facilidad de la identificacion del problema y facilidad de adquisicion
de datos. Ademas, el comité decidié que las revisiones semestrales en el
sitio debian ser hechas en todas las unidades comerciales para estudiar el
grado de realizacion, problemas encontrados y adopcién de medidas pre-
ventivas, También se decidid que los resultados de estas revisiones en el
sitio fueran reportados al comité y que los resultados de las revisiones en
el sitio sobre los 16 conceptos de mdas importancia fueran reportados a la
junta del consejo.

Como resultado de estas medidas, resultd mas facil para la administra-
cion entender los problemas corrientes y adoptar medidas para el asegu-
ramiento de la calidad. Quiza de mas importancia, todos en la compaiiia,
desde la alta administracion hasta los trabajadores del taller, han llegado
a un entendimiento comin del aseguramiento de la calidad.

En Komatsu, la oficina de coordinacién y planificacion en cada planta
cuida de la coordinacion funcional transversal para esa planta y el jefe de
esta oficina es el segundo en el mando en ella. Tres gerentes se reportan a
¢l: los gerentes a cargo de del aseguramiento de la calidad, de loscostos y
de laprogramacion.

Cuando se presenta un asunto importante sobre la calidad por parte
del comité de aseguramiento de la calidad el gerente de AC en la oficina
principal transmite el mensaje a la oficina de planificacién y coordina-
cion de la planta, y el gerente de ésta esta facultado para actuar de inme-
diato a través del gerente de aseguramiento de la calidad que se reporta a
él. En esta forma, el gerente de aseguramiento de la calidad de 1a planta
no sufre problemas de status al hablar con otros gerentes en la planta.
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Todos los meses, el gerente de la planta preside las juntas durante todo
el dia sobre el aseguramiento de la calidad, costos y programacién. A ca-
da junta asisten fodos los gerentes para revisar el progreso en sus activi-
dades funcionales transversales.

La Fig. 5-8 muestra a la organizacién de las actividades del CTC en Ko-
matsu. El Comité de CTC esta presidido por el presidente y otros miembros
del consejo ejecutivo que automaticamente se convierten en miembros de és-
te. Como regla, las juntas del Comité de CTC se celebran cada mes. El Co-
mité de CTC establece planes anuales para las actividades basadas en la
politica anual, revisa el nivel de progreso en cada departamento y determina
la programacion de la auditoria. También supervisa otras actividades del co-
mité.

Departamento responsable

Organizacion de la administracién
| Comités de CTC—J ................... Departamento de aseguramiento
de la Calidad
l--Comité de CTC divisional ........... Oficina de implantacién del CTC
Divisional

L—Comité Funcional Transversal
Administracién de Utilidades {Costos) Depto. de Planificacién de la Compatia
EAseguramiento delaCalidad...... Depto. de Aseguramiento de la Calidad
Administracién de la Cantidad. . . .. Depto. de Control de Produccion

|—Comité de Premios de CC en Komatsu Depto. de Aseguramiento de la Calidad

Compaias Afiliadas .. ........... Depto. de Compaiifas Atiliadas
Companias Cooperativas ......... Depto. de Compras

Distribuidores .................. Depto. Comercial de Distribuidores
Subsidiarias extranjeras.......... Depto. de Planificacion de Negocios

en el extranjero

—Comité de Educacion .............. Depto. de Personal

Fig, 5-8 Organizacion de las actividades de CTC en Komatsu,

Despliegue de la politica

El despliegue de la politica se refiere al proceso de introducir las
politicas para KAIZEN en toda la compaiiia, desde el nivel mas alto
hasta el mas bajo. Como se menciond antes, en el Japon el término
politica describe las metas u orientaciones anuales tanto de alcance me-
dio como de largo alcance,
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Las metas anuales de utilidades y de KAIZEN son establecidas sobre
la base de metas de la compaiiia a plazo largo y a plazo medio. Varios
meses antes de que los altos gerentes se reinan para formular estas me-
tas anuales, existe una consulta vertical preliminar entre la alta admi-
nistracion y los gerentes divisionales y entre los gerentes divisionales y
de departamento. La informaciéon va de un lado a otro entre las partes
interesadas hasta que los detalles han sido elaborados. Es inatil decir, el
desempeiio del afio pasado y los patrones para medir el mejoramiento
son tomados en consideracion en la formulacidon de las nuevas metas.

Otro aspecto de importancia que debe considerarse antes de que se es-
tablezcan las nuevas metas y medidas cada afo es la lista de todos los
problemas corrientes en cada unidad comercial, El grado de éxito al rea-
lizar la meta del afio anterior es evaluado a la luz de los problemas exis-
tentes antes de que se determinen las nuevas metas.

Una vez que han sido determinadas las nuevas metas anuales de la al-
ta administracion, se ‘‘despliegan’’ en todos los niveles inferiores de la
administracion, Las metas que fueron declaradas como abstractas por
la alta administracién, se convierten en forma creciente en concretas y
especificas a medida que se despliegan hacia abajo. A menos que las
politicas (metas) de la alta administracion sean puestas en uso practico
por los gerentes de nivel inferior, éstas seran inutiles. No importa lo
bello que estén descritas, las politicas artisticamente compuestas a nivel
de la alta administracion con frecuencia no son mejores que los castillos
en el aire.

Un importante aspecto del despliegue de la politica es su pricridad. El
establecimiento de la prioridad es una parte inherente del diagrama de
Pareto, con frecuencia utilizado en las actividades del circulo del CC y
este mismo concepto se aplica también en el despliegue de las metas.

Debido a que son limitados los recursos que pueden movilizarse, es
esencial que se asignen prioridades, Una vez que se ha hecho esto,
puede desplegarse una lista cada vez mas clara y especifica de las medi-
das y planes de accién en los riveles inferiores de la administracién.

Tipicamente, la declaracion de la politica se formula en forma distin-
ta en los diferentes niveles de administracion:

Alta administracion: Declaracion general de la direccion
para el cambio (cualitativa).
Administracién divisional: Definicion de la declaracién de la
alta administracion (cuantitativa).
Administracién media: Metas especificas (cuantitativas).
Supervisores: Acciones especificas (cuantitativas).
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A medida que las metas se abren paso hacia abajo, las declaraciones de
la politica de la alta administracién son reenunciadas como metas cada
vez mas especificas y orientadas a la accidén, convirtiéndose al final en
valores cuantitativos precisos. Asi, el despliegue de la politica es un me-
dio para que el cometido de la alta administracion sea realizado por los
niveles inferiores.

Existen varios requisitos previos para el despliegue de la politica:

1. Debe haber un entendimiento claro del papel de cada gerente para
lograr el resultado comercial predeterminado y mejorar los proce-
sos (KAIZEN).

2. Los gerentes de distintas categorias deben tener un entendimiento
claro de los puntos de control y de revision establecidos para reali-
zar las metas.

3. El sistema rutinario de la administraciéon (mantenimiento) debe
quedar bien establecido en la compaiiia.

En tanto la politica administrativa en la mayor parte de las compaiiias
japonesas esta categorizada en dos areas de la politica de KAIZEN (fun-
cional transversal) y politica departamental (funcional), la politica ad-
ministrativa en Japan Steel Works esta categorizada en tres areas:

1. Politica del producto: la meta es el despliegue estratégico del pro-
ducto y se relaciona a KAIZEN en calidad, costo y entrega de los
productos principales, asi como con el desarrollo de nuevos pro-
ductos.

2, Folitica de KAIZEN (funcional transversal): La meta es KAIZEN
en la cultura de la compaiiia, que se relaciona con las tareas fun-
cionales transversales tales como el AC (Aseguramiento de la Cali-
dad), reduccidén de costos, cumplimiento con la meta de entrega y
administracion del proveedor.

3. Politica funcional (departamental): La meta es lo que cada depar-
tamento debe hacer y lograr en base a la politica del producto y a
la politica de KAIZEN. La politica funcional estd estrechamente
engranada a la realizacion de las metas financieras.

Para ilustiar la necesidad del despliegue de la politica, consideremos
el siguiente caso: El presidente de una linea aérea declara que cree en la
seguridad y que la meta de su compafiia es asegurar que la seguridad se
mantenga en toda la compaifia. Esta declaracion est4 caracterizada de
manera prominente en el informe trimestral de la compaiiia y en su
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publicidad. Supongamos ademas que los gerentes departamentales tam-
bién juran una firme creencia en la seguridad. El gerente abastecedor di-
ce que cree en la seguridad. Los pilotos dicen que creen en la seguridad.
Las tripulaciones de vuelo dicen que creen en la seguridad. Todos en la
compaifiia practican la seguridad. ;Cierto? (O todos podrian estar
hablando sobre la idea de la seguridad?

Por otra parte, si el presidente declara que la seguridad es la politica
de la compaiiia y trabaja con sus gerentes divisionales para desarrollar
un plan para la seguridad que defina sus responsabilidades, todos
tendran un tema muy especifico para discutir. La seguridad se converti-
ra en una preocupacion real. Para el gerente a cargo de los servicios de
abastecimiento, la seguridad podria significar mantener la calidad de los
alimentos para evitar el descontento o enfermedad de los clientes. En
ese caso, ;coOmo asegura que el alimento es de maxima calidad? ;Qué
clase de puntos de control y de revision establecera? ;Como asegura que
no hay deterioro en la calidad de los alimentos en el vuelo? ;{Quién revi-
sa la temperatura de los refrigeradores o la condicion de la estufa cuan-
do el avion esta en el aire?

Sélo cuando la seguridad se traslada a acciones especificas con pun-
tos especificos de control y revision establecidos para el trabajo de cada
empleado, se puede decir que la seguridad ha sido en verdad desplegada
como politica. El despliegue de la politica requiere que todos interpre-
ten la politica a la luz de sus propias responsabilidades y que todos ela-
boren criterios para revisar su éxito al ejecutar la politica.

Esto se puede explicar en un diagrama de fines/medios como el de la
Fig. 5-9. Para la alta administracién, la politica es un fin. Al mismo
tiempo un fin requiere niedios especificos para realizarlo. Tales medios
se convierten en los fines de los gerentes del siguiente nivel, quienes a su

Alta Politica —» Medidas

administracién: (Fin) {Medios)

Administracién Politica — Medidas

divisional: (Fin) (Medios)

Administracion Politica—» Medidas

media: (Fin} {(Medios)
Administracion Politica— Medidas
inferior: (Fin) {(Medios)

Fig. 5-9 Grdfica de fines/medios para el despliegite de la politica.
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vez tienen que desarrollar medios para realizar sus fines. Tanto los fines
como los medios difieren en cada nivel administrativo y lo que es un me-
dio para una persona se convierte en un fin para otra.

Puntos de control y puntos de revision

El concepto del despliegue de la politica tiene su paralelo en el CC
estadistico. Y debido a que las actividades del CC estadistico tiene sus
raices en el uso de graficas de control, bien podemos aqui tratar de defi-
nir el papel de la administracion en el contexto de la grafica de control.

El punto de partida es el concepto de un margen manejable. En su
Guia para el Control de Calidad Kaoru Ishikawa dice:

El proposito de hacer una grafica de control es determinar, sobre la
base de los movimientos de los puntos, qué clase de cambios han teni-
do lugar en el proceso de produccidon. En consecuencia, para usar
efectivamente la grafica de control, tenemos que fijar los criterios para
evaluar 1o que consideramos una anormalidad. Cuando un proceso de
produccion esta en un estado controlado, significa que:

1. Todos los puntos se encuentran dentro de los limites del control, y
2. El agrupamiento de puntos no adquiere una forma en particular,

En consecuencia, sabriamos que se ha desarrollado una anormalidad si
(a) algunos puntos estan fuera de los limites del control, o (b) los pun-
tos adquieren alguna clase de forma determinada, aun cuando todos
estén dentro de los limites del control.*

Cuando encontramos puntos fuera de los margenes especificados, de-
bemos averiguar los factores responsables de las anormalidades y corre-
girlos de manera que no se presenten otra vez los mismos problemas.
(Véase la Fig. 5-10.) Dicho de otra manera, la grafica de control es 1til
para revisar con los resultados, identificar la causa de las anormalidades
y después elaborar formas para eliminar estas causas, Al usar las grafi-
cas de control en el control de calidad estadistico, vamos de los resulta-
dos al origen y corregimos o eliminamos los factores que han causado
los problemas.

*Asian Productivity Organization, Tokio, 1976, Pag.. 76. Reimpreso con autorizacion del edi-
tor.
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Anormalidad

—— A
N k .~~~ Limite del control
\V4 >

Anormalidad

Fig. 5-10  Uso de grdficas de control para revisar las anormalidades.

Por analogia, los puntos de control y los puntos de revision también
‘pueden usarse en la administraciéon. El Prof. Yoji Akao, del departa-
mento de ingenieria de la Tamagawa University, emplea el ejemplo que
sigue para explicar los puntos de control y los puntos de revision en la
administracion. En el tratamiento térmico de un metal en aceite, es im-
portaniz mantener un cierto rango de temperatura para asegurar sus
propiedades después del tratamiento. Esto significa que la temperatura
del aceite debe revisarse para ver si estd dentro de la gama prescrita,
Puede haber varios factores que afectan la temperatura del aceite, que
incluyen el volumen de aceite y el flujo del gas desde el quemador. Si su-
ponemos que es trabajo del capataz en el taller de tratamiento térmico
controlar el nivel de la temperatura del aceite, que el volumen del aceite
y el flujo del gas son los dos factores principales que afectan la tempera-
tura y que estos dos uitimos trabajos son responsabilidades de sus tra-
bajadores, el capataz solo tiene que revisar el volumen del aceite y el flu-
jo del gas para saber si el trabajo se esta haciendo en forma adecuada.

Desde ¢l punto de vista del capataz, el nivel de la temperatura repre-
senta su punto de control. El punto de control es algo que revisa con ¢l
resultado. Revisa la grafica de control que muestra las fluctuaciones en
el nivel de 1a temperatura. Revisa el resultado para ver si s¢ estan mante-
niendo las mismas condiciones en el proceso de produccion. Por otra
parte, el volumen del aceite y el flujo del gas representan los puntos de
revision del capataz. Estos son los factores que revisa por su efecto en
los resultados. Diciéndolo en otra forma, el punto de control es algo
que él maneja con los datos y el punto de revision es algo que controla a
través de sus subordinados. Por ejemplo, puede ver el nivel de tempera-
tura en la grafica de control. Si encuentra una anormalidad puede apli-
car una accién correctiva ajustando un punto de revisidn —por
ejemplo, haciendo que sus subordinados apricten la boquilla—. El ca-
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pataz debe observar sus puntos de revision de tiempo en tiempo para
mantener su punto de control.

Ya para ahora, el lector puede haberse dado cuenta de que el punto
de control representa un criterio R y el punto de revision un criterio P,
(Véase la Fig. 5-11.)

Este mismo concepto puede extenderse al papel del gerente. Cada ge-
rente tiene puntos de control (criterios R) y puntos de revision (criterios
P) en su trabajo. En un nivel administrativo superior, los puntos de
control son las metas de la politica y los puntos de revisidon son las medi-
das de la politica. Cuando estos puntos especificos de control y de revi-
sion se establecen entre superiores y subordinados, se establece una serie
de metas y medidas, con enlaces entre gerentes a diferentes niveles.

Son precisamente estos puntos de control y puntos de revision los que
se usan en el despliegue de las politicas en el CTC. Para que tal sistema
opere con eficacia, es esencial que cada gerente sepa con exactitud
cuales son sus criterios R (puntos de control) y cudles son sus criterios P

Volumen Flujo de Temperatura det
de aceite gas o aceite

3 L
Boquilla Boquilla
Medidor Medidor
— e ol —
™ Grafica de control |
Trabajador Trabajador [ de ta temperatura del |

L _eceie (atos) |

r_Punto de revisiérr] i[_ Punto de control ]
‘(criten’os del proceso)‘ (criterios del resultado)l
L |

Capataz

Fig. 5-11 Puntos de control y puntos de revision.
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(puntos de revisidn), y que sus puntos de revision estén bien entendidos
como puntos de control de sus subordinados.

Cada meta debe estar acompafiada de medidas para realizarla. Sin ta-
les medidas, todo lo que un gerente puede decir a sus subordinados es
“Confio en que pondran su mejor esfuerzo’ o *“Trabajen mas duro”’.
Cuando el gerente y los subordinados han desarrollado medidas
especificas para alcanzar la meta, puede ser mas especifico que solo
“‘tHagan lo mejor que puedan!” o ‘‘;Trabajen més duro!”’

Aqui, “*meta”’ se refiere al punto de control y las ‘“‘medidas’” a los pun-
tos de revisidn. La meta esta orientada a los resultados y las medidas es-
tan orientadas al proceso. En el proceso de despliegue de la politica, cada
gerente trabaja en forma de despliegue de la politica, en la cual especifica
las metas y medidas. Discute esta forma tanto con sus superiores como
con sus subordinados. Tipicamente, tal forma incluira los puntos que si-
guen:

Politica y estrategia de largo alcance de la alta administracion.
Politica anuali de la alta administracién.

Politica departamental del afio anterior.

Grados de éxito en el despliegue de la politica del aiio anterior.
Politica de este afio (metas).

Medidas de este afio.

Principales actividades.

Principales puntos de control y puntos de revision expresados numeé-
ricamente.

Programa.

En occidente, la planificacion suele ser considerada como una parte
inseparable del trabajo del gerente. Si un gerente no hace planes, no es-
ta haciendo su trabajo en forma adecuada. Al mismo tiempo, si un su-
bordinado se une en la fase de planificacion, puede considerarse que in-
vadiendo el terreno del gerente.

El despliegue de la politica es un adelanto revolucionario porque invi-
ta la participacion de los gerentes de nivel inferior en la fijacion y
despliegue las metas. Esto se hace con la creencia de que es esencial el
trabajo conjunto para lograr la dedicacion a la realizacion de la meta.

En la oficina principal, en ocasiones la administracion mantiene una
lista completa de tales formas de despliegue de la politica presentadas
por todos los gerentes. A menudo, ¢l gerente divisional tiene una forma
matriz en su escritorio, que muestra las varias actividades que deben ser
conducidas por sus subordinados segiin lo acordado a través del proce-
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so de despligue de la politica. En ocasiones, las principales politicas de
la alta administracion estan anotadas con nimeros de serie para que los
gerentes de nivel inferior pueden relacionar lo que estan haciendo con
las politicas de la alta administracion con el mismo namero de serie.

Puesto que las politicas de la alta administracioén tienen una injeren-
cia tan directa en lo que cada gerente debe estar haciendo, la alta admi-
nistracion hace un gran esfuerzo para transmitir su mensaje a todos los
gerentes. Esto se hace a través del proceso de despliegue de la politica a
los gerentes del siguiente nivel.

Auditoria de la politica

El despliegue de las politica, como hemos visto, representa el despliegue
entre la metas (puntos de control o criterios R) y las medidas (puntos de
revision o criterios P), principiando desde la alta administracion y con-
tinuando hacia abajo hasta los supervisores y trabajadores del taller.
Cuando la red que une las administraciones orientadas a los resultados y
las orientadas a los procesos, el despliegue de la politica ofrece oportuni-
dades para discusiones significativas entre los gerentes de distintos niveles
y asegura que todo gerente entienda claramente tas metas que deben al-
canzarse y esté dedicado a éstas. Siempre que se presenta una anormali-
dad (en la forma de desviacidon de la meta acordada), pueden averiguar-
se las causas en una auditoria de la politica y emprender una accion
correctiva.

Puesto que el término ‘‘auditoria’ tiene la connotacion de ‘‘inspec-

cion’’, algunas personas prefieren el término ‘‘diagnosis de la politica’’.
Aun cuando la auditoria del CTC asociada con el Premio Deming es
bien conocida, existen dos auditorias del CTC en todos los niveles de la
administracion en el Japdn, principiando con la auditoria practicada
por la alta administracion y que se extiende a la auditoria de los gerentes
divisionales. Estas auditorias son practicadas para revisar si las politicas
(o0 metas) que han sido desplegadas entre los distintos niveles de la orga-
nizacion han sido adecuadamente ejecutadas.
— Las auditorias o diagnosis son practicadas no para criticar los resul-
tados sino para sefialar los procesos que han conducido a los resultados
y asi ayudar al personal a reconocer las deficiencias de sus esfuerzos.
Dicho de otra manera, las auditorias son practicadas para identificar
qué esta equivocado, no guién esta equivocado.

El presidente de una compania que ha introducido el CTC practica
auditorias una o dos veces al ano en todas las divisiones principales de la



194 KAIZEN

compaiiia. Cuando visita una planta, tipicamente dedica la manana con
los gerentes de la planta revisando el progreso hecho al ejecutar las
politicas funcionales transversales desplegadas. Por la tarde, caminara
por los talleres, al parecer al azar y hablara con los capataces, superviso-
res y trabajadores para comprobar que entienden el CTC en lo que se
relaciona a sus trabajos. Con frecuencia, pedira ver los informes y grafi-
cas tan esenciales para el CTC.

Todas las desviaciones, tanto positivas como negativas, son maneja-
das con igual celo y sus causas son estudiadas en el proceso de auditoria.
En el caso de desviaciones negativas, tales como no cubrir la norma de
produccién o producir mas partes defectuosas que las anticipadas, es
comprensible que la administracion haga toda clase de esfuerzos para
averiguar las causas. Pero incuso si la produccion excede a la meta o si
las cifras de ventas son mucho mejores de lo esperado, la administra-
cion trata de identificar las causas de tan agradables sorpresas, ya que,
en la forma de pensamiento del CTC, esto representa desviaciones. Sin
embargo, en este caso, las causas de la desviacion deben ser identifica-
das no para que puedan aplicarse medidas correctivas sino mas bien para
que las causas de la desviacion positiva puedan scr aplicadas en las ope-
raciones subsecuentes.

DESPLIEGUE Y AUDITORIA DE POLITICA
EN KOMATSU

En Komatsu, un fabricante de vehiculos industriales y maquinaria de
construccion, se le proporciona a cada empleado una libreta de apuntes
tamarfio bolsillo al principiar cada afio. La primera pagina de esta libreta
lleva la politica del presidente para el afio. La politica para 1983 del presi-
dente declara, entre otras cosas, que Komatsu debe desarrollar sus capa-
cidades generales para producir articulos competitivos en costo equipa-
dos con caracteristicas Gnicas, utilizando las tltimas técnicas de produc-
cion y conocimientos.

La politica continta para enfatizar que si la capacidad general de Ko-
matsu para planificar y desarrollar nuevos productos va a incrementarse,
deben ser identificadas las necesidades del cliente a través del departa-
mento de ventas y que las nuevas ideas se deben incubar y desarrollarse a
través de los esfuerzos de IyD. Los departamentos tales como ventas,
IyD, disefio y produccidon deben mejorar su pericia con el fin de avanzar
el estado del arte en la construccion de maquinaria, preparar nuevos ma-
teriales para el ingreso al mercado y desarrollar recursos humanos califi-

cados para apoyar un sistema fuerte de desarrollo de nuevos productos.
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La segunda pagina de esta libreta de notas esta reservada para la
politica del gerente de produccion, Por ejemplo, en la planta, la politica
del gerente de la planta es distribuida a los empleados en hojas de respal-
do adhesivo que puede pegarse en el espacio en blanco de la segunda pa-
gina. En su politica, el gerente de la planta ha subdividido la politica del
presidente en una docena de metas especificas que deben ser realizadas
por la planta. Los requisitos para construir un sistema para el desarrollo
del nuevo producto senalados en la politica del presidente son *‘traduci-
dos’’ a submetas especificas, tales como una distribucion mas precisa de
los conceptos de costo en el desarrollo de los nuevos productos, 1a intro-
duccion de nueva tecnologia de produccién para los dibujos de disenio y
poner mucha atencion a los requisitos del cliente en el desarrollo de los
nuevos productos.

La tercera pagina de esta libreta esta otra vez en blanco, excepto por el
encabezado ‘‘Politica del Gerente del Departamento’. Aqui, la politica
del gerente del departamento es ‘‘desplegada’ de nuevo a cada nivel de-
partamental y explicada en términos todavia mas especificos. Se fijan ta-
reas especificas para cada departamento, correspondientes a las politicas
del gerente de la planta para realizar distribuciones mas precisas de costo
para los nuevos productos.

Por ejemplo, en el Departamento de Adquisiciones, la politica del ge-
rente de la planta a fin de lograr una subdivision de costos mas precisa
para el desarrollo de un nuevo producto incluye: (1) establecer una MV
(meta de valor) para usarla en la conceptualizacién y disefio de un nuevo
producto y mostrar esta meta a las firmas subcontratistas, (2) identificar
y usar las tecnologias desarrolladas por los subcontratistas y (3) unirse a
los subcontratistas que se enfocan sobre el analisis de la MV y la produc-
tividad. Cada departamento idea sus propias medidas especificas para rea-
lizar las metas sefaladas en la politica del gerente de la planta.

La cuarta pagina de la libreta esta destinada para que cada trabajador
de la planta la use para anotar la politica de su supervisor inmediato. Es-
ta politica se decide en consultas privadas entre cada trabajador y su
supervisor.

En esta forma, la politica de 1a alta administracioén es manejada prime-
ro por el gerente divisional y luego por los gerentes medios e inferiores.
En tanto baja por la linea, se transforma en medidas muy especificas y
concretas. La politica es sefalada a toda la jerarquia organizacional en
una manera sistematica. El sistema permite que cada gerente identifique
con rapidez lo que necesita hacerse para cada meta correspondiente a la
politica que ha formulado. B
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DESPLIEGUE Y AUDITORIA DE LA
POLITICA EN KOBAYASHI KOSE

En Kobayashi Kose, un fabricante de cosméticos, la politica del geren-
te de la planta se subdivide en cuatro principales categorias: (1) asegura-
miento de la calidad, (2) volumen y entrega, (3) reduccion de costos y (4)
entrenamiento y educacion, Cada una de estas categorias se subdivide a
su vez en conceptos especificos tales como, en el caso del aseguramiento
de la calidad: (a) procesos de produccién mejorados, (b) calidad mejora-
da de los suministros, (c) confiabilidad mejorada y (d) procedimientos de
inspeccion mejorados para el aseguramiento en la calidad.

En septiembre, cada departamento comienza a elaborar planes basicos
para el proximo afio. Los gerentes de planta coordinan los planes del depar-
tamento en noviembre, con el fin de elaborar una politica general para la ad-
ministracion de la planta, la cual es entregada a la alta administracion. Las
politicas de la alta administracion, que ya han sido elaboradas, son coordi-
nadas con las politicas de la administracion de la planta y se traza la politica
final. Las medidas especificas de cada departamento sirven como guia para
el desempeiio del departamento.

Para practicar la auditoria, el despliegue y ejecucion de las politicas en
Kobayashi Kose, se coloca la politica desplegada en cada nivel en el eje
vertical de una matriz. En el eje horizontal de esta matriz se anotan los
criterios de medicion, tales como el numero de las quejas del cliente, es-
casez de suministros y productividad per capita.

Cada gerente o supervisor en Kobayashi Kose tiene una hoja de com-
probacion en su bolsillo titulada ““Mis Indices de Criterios”’. Por
ejemplo, una supervisora que tiene bajo sus 6rdenes a una docena de tra-
bajadores en la linea de produccion, tiene una lista de comprobacién que
expresa criterios tales como la proporcidn de partes defectuosas produci-
das, la tasa de ausentismo, el indice de produccion en la linea de produc-
cion y el nimero de sugerencias hechas por los trabajadores.

Aun cuando la auditoria preliminar a la entrega del famoso Premio
Deming es quiza la de mas fama, toda compaiiia japonesa que ha decla-
rado usos vigorosos del CTC, usa despliegues de politica y auditorias in-
ternas como partes inseparables de sus actividades para el CTC.

Tipicamente, tales auditortas se inician con una auditoria practicada
por la alta administracién. El presidente y otros directivos visitan cada
divisién y dedican todo el dia en juntas con la administracién de la planta
para discutir ¢l progreso de las politicas a nivel de la planta. Especialistas
de las principales universidades pueden también ser invitados para unirse
a la auditoria. Asimismo el presidente dedica parte de su tiempo para es-
cuchar las presentaciones de varias actividades de KAIZEN en esta plan-
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ta en particular. Una auditoria del gerente de la planta es conducida a
continuacion de la auditoria semestral de la alta administracion. La audi-
toria se repite en cada nivel organizacional para evaluar ¢l desempeino
respecto a las politicas, medidas y puntos de control que hayan sido acor-
dados.

Un gerente de planta me dijo, “‘Las juntas de auditoria son muy rudas
y muchos gerentes detestan asistir, pero al final encontramos que son
muy efectivas’. Las experiencias en tales juntas de auditoria son toma-
das en cuenta cuando el gerente comienza a trabajar en los planes del
proximo afo y en tanto se acostumbra al desplicgue de la politica y a la
auditoria, también se dice que mejora la calidad de su planificacibn; ¢s
decir, su planificacion se acerca cada vez mas a la realidad afo tras ano.
En esta forma, tanto el despliegue de la politica como la auditoria se cree
que son una oportunidad excelente para entrenar las habilidades de pla-
nificacion y administracion, M

Despliegue de la calidad

Uno de los problemas de la administracion en la actualidad es que los
empleados han llegado a aceptar estandares inferiores para los articulos
que producen. Esto sucede porque los empleados trabajan en partes y
componentes muy alejados del producto final y del cliente. Un lema ga-
nador de un premio por Mark Basich, un trabajador de la Quasar Plant
de Matsushita en los EUA es indicativo de esta tendencia: ‘;Es usted lo
bastante orgulloso para comprar lo que hace?”’

Se ha abusado bastante del concepto de la obsolescencia planificada
hasta el grado de que el personal de la fabrica comienza a aceptar un ni-
vel de inferior calidad en el nombre del NCA (Nivel de Calidad Acep-
table). Todavia peor, los vendedores en algunas compaiiias han sido re-
ducidos a vender productos que saben que son defectuosos y cuando no
tienen éxito son acusados de no trabajar lo bastante duro.

Visité hace poco al gerente de aseguramiento de la calidad de un fabri-
cante europeo de equipo de telecomunicaciones, quien me dijo que sus
problemas no eran los de la década de 1980 sino los de la de 1970. Al
explicarme qué queria decir con problemas de la década de 1970, dijo
que la mayor parte del tiempo de su personal estaba dedicado a tomar
las quejas de los clientes ¢ identificar las causas de los problemas en la
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etapa de produccién. Puesto que el equipo de la firma estaba disefiado
para durar muchos aflos, la mayoria de estas quejas se remontaban a los
problemas de produccion encontrados en la década de 1970.

Por ejemplo, una de las causas mas comunes era la no conformacién
a las especificaciones, y la gente del CC estaba tratando de averiguar por
qué no se seguian las especificaciones. Estaban encontrando que en oca-
siones se usaban distintos materiales porque costaban menos o que las
especificaciones del disefio eran cambiadas de manera arbitraria en el
taller, Lo que era peor, las normas y especificaciones utilizadas para
producir el equipo con frecuencia se perdian y no existe en la actualidad
quién supiera cOmo eran las especificaciones en aquellos dias. Las solu-
ciones a los problemas eran con mucha frecuencia muy dificiles de
reunir, al igual que un rompecabezas.

Esto esta en agudo contraste con el enfoque de muchas compaiiias ja-
ponesas. En la actualidad, el principal énfasis del CTC esta en construir
la calidad en el disefio y la produccion cuando se esta desarrollando un
nuevo producto. Esto principia con la obtencion de informacion del
mercado y la identificacion de las necesidades del cliente, e implica
desplegar estos descubrimientos en los requisitos de ingenieria y disefo,
en los preparativos para la produccion, en las compras, etc. Puesto que to-
ma muchos afos desarrollar nuevos productos, es seguro decir que muchas
compaiias japonesas ahora estan tratando de entenderse no con los
problemas de la década de 1970 sino con los problemas de fines de la de
1980 y los de 1990. '

De acuerdo con los Profs. Masao Kogure y Yoji Akao de la Tamaga-
wa University, hay dos métodos para satisfacer las necesidades del
cliente en el control de calidad:

El método tradicional ha sido buscar la causa de los problemas y luego
tratar de prevenir que las causas se repitan.

A este método se le llama enfoque analitico. En el CTC, este enfoque
ha sido firmemente establecido, como es evidente por el amplio uso de
herramientas como el analisis de Pareto y ¢l diagrama de causa y efecto.

Sin embargo [estas herramientas], pueden no ser efectivas en el de-
sarrollo de nuevos productos —un proceso que requiera un enfoque
distinto—. Para los nuevos productos, se necesita un método de disefio
para encontrar los medios para lograr los objetivos especificos del pro-
ducto.

Este enfoque del disefio requiere que las compaiiias vuelvan a trabajar
desde los objetivos a los medios de realizar estos objetivos.™

*Quality Progress Mugazine, Octubre de 1983, publicado por la ASQC {American Society for
Quality Control).
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El problema de desarrollar un nuevo producto es que en ocasiones los
ingenieros de disefio no entienden las necesidades del mercado, ya que
los clientes ¢ ingenieros suelen hablar idiomas diferentes. Por ejemplo,
cuando una ama de casa dice, ‘‘Quiero una crema facial que no se derri-
ta si salgo en un verano calido’’, usa su propio lenguaje para expresar su
deseo. Sin embargo, el lenguaje en si del cliente no basta para de-
sarrollar un nuevo producto, ya que tiene que ser ‘‘desplegado’’ a len-
guaje técnico que pueden entender los ingenieros de disefio. Por
ejemplo, ‘“‘una crema facial que no se derrita en el calor del verano de
Japon’’ debe traducirse a un punto especifico de fusion para la crema
facial, que puede requerir una propiedad especial de la arcilla usada co-
mo base,

En su articulo, los Profs. Kogure y Akao, citan el ejemplo del
despliegue de la calidad de la Dynic Corporation para la conexién entre
los carros del shinkansen ‘‘tren bala’’ de la Japanese National Railway.
Uno de los requisitos de los clientes es la proteccion de los pasajeros.
Esto puede desplegarse en requisitos secundarios tales como (a) que no
haya fugas, (b) que no sufra cambios por presion atmosférica en los tu-
neles, (¢) que no haya tirones bajo presion y asi sucesivamente. Si es ne-
cesario, los requisitos secundarios pueden desplegarse mas en requisitos
terciarios. Luego estos requisitos se despliegan en las contrapartes
caracteristicas que puedan entender los ingenieros, tales como resisten-
cia a la tension o al desgarre, proporcion de la extension y resistencia
anticontractiva. (Véase la Fig. 5-12.) En esta forma, las caracteristicas
de calidad requeridas por el cliente son desplegadas en caracteristicas de
la contraparte en forma de matriz. Luego las caracteristicas de la
contraparte se despliegan ain mas en requisitos técnicos y de produc-
cion,

A través de este proceso, es posible identificar varios cuellos de bo-
tella de ingenieria que existen al desarrollar los nuevos productos. El
tratamiento de estos cuellos de botella se llama ingenieria de cuello de
botella. Si los cuellos de botella son identificados cuando el nuevo pro-
ducto esta siendo desarrollado y si enfrentarse a ellos requiere una estra-
tegia de alto nivel de la compaifiia, la administracion puede decidir si de-
be hacer la inversidn necesaria para resolver estos problemas o recurrir a
otras alternativas, tales como hacer un compromiso con la calidad del
producto.

Uno de los beneficios del despliegue de la calidad es mejorar la comu-
nicacion entre el personal de ventas y mercadotecnia, y entre ¢l personal
de diseno y produccion. Tipicamente, el personal de ventas y mercado-
tecnia, a pesar de su conocimiento de primera mano de las necesidades



Calidad requerida Caracteristicas de la contraparte \
Etapa ResistenciafResistencia Proporcion | Resistencia Resistencia
No Primaria INo. Secundaria No. Terciaria Importancia| Espesor Peso ala al de la anticon- a la presion
tension | desgarre | extension tractiva del agua
1 Facil de 11 { F&cil de mediry 111 Ligero c o}
coser cortar
112{ No se adhiere B /
12 121 F&cil de trabajar en 8
Costura maguina de coser
122| El recubierto super-
ficial no se desprende B
13 | Puede usar 131| Soporta solvente
adhesivos organico c
2 | Noseperfora,| 21 | Nopermitequela |211] No se agujera, no se A o
no se rasga lluvia se filtre rasga
22 | No cambia la 221% Hermético
presion atmosfe- {sin poros} A
rica en tuneles
23| No se rasga 231| No se rasga o)
Uso bajo presion bajo presion A © o
2321 No se rasga por
golpes internos A 0 c 0 \
233| No se rasga por
chogques de A o] (9] o}
arrangue y parada

Copyright American Society for Quatity Control, inc., Quality Progress Magazine: octubre de 1983. Reimpreso con autorizaciéon del editor.

Fie. 3-12  Grdfica que muestra el desplicgue de fos requisitos de la calidad en JNR.
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del cliente, no entienden el lenguaje técnico. Por otra parte, los inge-
nieros estan interesados en las aplicaciones sofisticadas de ingenieria
y no entienden las necesidades del cliente. Asi, después de que el
articulo ha sido producido y comienzan a presentarse las quejas de los
clientes, el ingeniero de disefio dice, ‘‘Nunca pensé que el producto se
usara en esa forma’’,

Como se mencion6 con anterioridad, también puede suceder que al
ingeniero de disefio no le importe si la compaiiia es capaz de producir el
articulo que disefia. Después de que han pasado anos desarrollando un
producto nuevo, el personal de producion le puede decir que no pueden
hacerlo. Sin embargo, con las tablas de despliegue de la calidad a la ma-
no, el ingeniero puede mantener mejor comunicacion con el personal de
ventas y mercadotecnia, lo mismo que con el personal de produccion.
Los ingenieros de disefio incluso pueden visitar a clientes y discutir sus
necesidades. En forma similar, el personal de compras puede mantener
mejor comunicacidén con los vendedores. En la actualidad, las compa-
fias japonesas estan tratando de desplegar las caracteristicas de la con-
traparte asi como los factores de costo y factores componentes junto
con las tablas de despliegue de la calidad. Con estas ultimas herramien-
tas para el desarrollo del nuevo producto, las compaiiias japonesas han
podido crear productos competitivos en un tiempo critico mucho mas
corto que sus competidores.

En tanto Kogure y Akao sostienen que el sistema de despliegue de la
calidad so6lo da resultados si se usa como parte del CTC, el despliegue de
la calidad ha sido considerado como ¢l desarrollo de mas importancia
salido del CTC en los ultimos treinta anos. De acuerdo con Hisashi Ta-
kasu del departamento de planificacion y coordinacion del CTC de Ko-
bayashi Kose, el despliegue de la calidad rinde los siguientes beneficios:

m Facilita la identificacion de las causas de las quejas del cliente y hace
mas facil aplicar una accion correctiva.

m Es una herramienta util para el mejoramiento de la calidad del pro-
ducto.

@ Es una herramienta atil para el andlisis competitivo de la calidad del
producto.

m Estabiliza la calidad.

m Disminuye los rechazos y las reparaciones en el sitio de la produc-
cion.

m Disminuye sustancialmente las reclamaciones.
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Otro beneficio del despliegue de la calidad es que reduce el tiempo re-
querido para el desarrollo de un nuevo producto —en ocasiones de una
tercera parte a la mitad.

Mantenimiento productivo total

Aun cuando el término MPT (Mantenimiento Productivo Total) no es
tan bien conocido fuera del Japon como lo es el CTC, el MPT se practi-
ca ahora en un niamero considerable de compaiiias manufactureras japo-
nesas y esta siendo promovido en forma vigorosa por el Japan Institute
of Plant Maintenance. En tanto el mayor empuje del CTC es mejorar la
calidad general de la administracion, el MPT esta dirigido a las mejoras
en el equipo, En esta forma, el MPT esta mas orientado al hardware y el
CTC esta mas orientado al software. Segln lo define el Japan Institute
of Plant Maintenance, ‘‘El MPT tiene la mira de maximizar la efectividad
del equipo con un sistema total de mantenimiento preventivo que cubra to-
da la vida del equipo. Involucrando a cada uno en todos los departa-
mentos y en todos los niveles, motiva al personal para el mantenimiento
de la planta a través de grupos pequefios y actividades voluntarias’’.

El entrenamiento es una parte importante del MPT, asi como lo es
del CTC y el entrenamiento en el MPT estd conducido con el énfasis
sobre tales conceptos basicos como la forma en que trabajan las ma-
quinas y la forma de darles mantenimiento en el taller.

De la misma manera en que el CTC tiene el Premio Deming y el Pre-
mio del Control de Calidad de Japén para las compaiiias que introdu-
cen con éxito el CTC, el Japan Institute of Plant Maintenance otorga el
Premio Distinguido de Mantenimiento de la Planta (MP) y otros pre-
mios a las compaiiias que han introducido con éxito el MPT.

Hasta ahora, la mayor parte de las compaiiias que han introducido el
MPT han sido las fabricas de automoviles y de partes para automoviles.
Puesto que el CTC y el MPT enfatizan diferentes aspectos en la bus-
queda del'mejoramiento general, muchas de estas compaiiias han intro-
ducido tanto el CTC como el MPT en diferentes ocasiones en su esfuer-
zo para mejorar el desempenio de la compaiiia.

Topy Industries’ Ayase Works, fabrica de tamano medio que fabrica
ruedas para automoviles, con 660 empleados y unas 800 maquinas, de-
cidi6 introducir el MPT en 1980. Hasta entonces, los esfuerzos de la ad-
ministracion habian sido dirigidos al mejoramiento del desempeino y
eficiencia del trabajador, distribuyendo mejor sus recursos y haciendo
mejoramientos en los sistemas. Sin embargo, la administracion se dio
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cuenta de que serian dificiles los mejoramientos adicionales a menos
que se tratara con el equipo de la misma productividad. En esta época
de mas lento crecimiento econémico, la mejor utilizacion del equipo
habia llegado a ser de igual importancia que el potencial humano y los
mejoramientos al sistema.

La alta administracion de Topy habia declarado que la Ayase Works
debia hacer un esfuerzo para continuar siendo lucrativa, aun cuando tu-
viera que operar a menos del 80% de su capacidad. El MPT fue intro-
ducido como el medio para este fin.

Habia tres partes principales del MPT en esta fabrica: (1) establecer
un sistema en el cual todos estuvieran personalmente involucrados en
actividades voluntarias en el MP y trabajaran para eliminar las cuatro
causas principales de la ineficiencia (paralizacion del servicio por
averias, dificultades con los modelos, tiempo para la reposicion de
herramientas y productos defectuosos); (2) mejorar las habilidades de so-
luciéon de problemas de las cuadrillas y dedicarse a las actividades de
KAIZEN con la mira de cero interrupciones par averias; y (3) mejorar
las capacidades de produccidon-ingenieria en éareas tales como herra-
mientas y troqueles, tiempo para reposicion de herramientas, disefio de
herramientas y productos defectuosos y reparaciones.

El Japan Institute of Plant Maintenance ayudé a la Ayase Works a
introducir el MPT. Se proporcioné instruccion interna para. 70 capata-
ces y otros lideres en las destrezas basicas del mantenimiento. Estos cur-
sos incluian lubricacién, cdmo apretar tuercas y pernos, electricidad ba-
sica, hidraulica y neumaética y mecanismos motrices. Se dedicaban
cuatro horas en cada materia para asegurar que estas personas tuvieran
bases firmes en el mantenimiento. Por ejemplo, aprendieron por qué
aplicando mucho aceite en ocasiones causaba que la maquina se sobre-
calentara. Después, estos capataces y lideres de taller continuaban
entrenando a los trabajadores del taller.

El MPT en la Ayase Works tenia un proceso de siete pasos, con los
trabajadores involucrados en actividades voluntarias en grupos pe-
quefios en cada etapa,

Paso 1: Limpieza (participando todos en mantener limpio el taller).

Paso 2: Identificacion de la causa de los problemas y de los lugares
dificiles de limpiar y tomando las medidas preventivas nece-
sarias,

Paso 3: Formulacién de estandares para la limpieza y aceitado.

Paso 4: Revision del sistema total.
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Paso 5: Fijacion de estandares para los procedimientos voluntarios
de revision.

Paso 6; Cerciorarse que todo esté en orden y en su lugar.

Paso 7: Despliegue de la politica.

Mikiro Kikuchi, gerente de Ayase Works, cree que el barrido, limpieza
y otras faenas de aseo debian ser ¢l punto de partida para todas las acti-
vidades de mejoramiento. Si bien el aseo puede parecer facil, es el mas
dificil de manejar. El aseo es una forma de eliminar sustancias innecesa-
rias y es mas facil identificar los puntos de dificultad en las maquinas si
s¢ mantienen limpias. Por ejemplo, es mas facil identificar irregularida-
des en desarrollo tales como grietas cuando las superficies estan limpias.
De hecho, la limpieza es popularmente percibida como un proceso de
revision de los puntos de dificultad.

Una vez que los trabajadores adquieren el habito del mantenimiento
y limpieza de su lugar de trabajo, han adquirido disciplina. Durante los
primeros meses del MPT, todos en la compaiiia, gerente y trabajadores
por igual, barren y asean el lugar de trabajo cada tercer viernes por la
tarde. Por el momento, la fabrica opera a menos de su capacidad y los
empleados tienen bastante tiempo para dedicarse cada tercer viernes por
la tarde al aseo. A medida que el taller estd mas limpio, nitido y seguro,
los trabajadores desarrollan un gran respeto por su equipo e incluso se
ofrecen voluntariamente a ir durante las vacaciones de verano a hacer la
limpieza. Cuando la compaifiia tuvo mas trabajo y la mayor parte de las
operaciones de limpieza tuvieron que hacerse después de las horas de
trabajo, la administracion pagaba este tiempo extra.

En el Paso 2, los trabajadores hacian un recorrido buscando los pun-
tos de dificultad y diferenciaban los que podian resolver ellos mismos y
los que necesitaban la atencidon de los expertos. En ¢l pasado, la practica
habia sido dejar todos los puntos de dificultad a la cuadrilla de manteni-
miento. Ahora los trabajadores estaban entrenados y motivados para
hacer las reparaciones mas faciles ellos mismos. También, en esta etapa,
los trabajadores identificaron muchos puntes de lubricacion que nunca
habian sido observados antes.

Los trabajadores revisaron un total de 240 000 tuercas y pernos en la
planta, los apretaron y luego los marcaron con una linea de pintura
blanca tanto a la tuerca como al perno. En la actualidad, cada trabaja-
dor dedica unos pocos minutos a hacer la limpieza antes de terminar.
Sélo tiene que mirar la linea en las tuercas para ver si estan alineadas
(esto es, si el perno esté bien apretado).
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En tres ahos, identificaron 9 000 puntos de dificultad en las maquinas
y agregaron 130 dispositivos a prueba de impericia en Ayase Works.
Aun cuando antes se habian usado interruptores de limite, no habia ha-
bido estandares para su instalacion o uso. En la actualidad, 1 467 in-
terruptores de limite mejorados han sido instalados en toda la
compania. El nimero de interrupciones de la maquinaria por averia
(definidos como cualquier causa que haga que la linea se detenga por
tres minutos o mas) fue reducido de 1 000 por mes antes del MPT a sélo
200 por mes ahora. De igual manera, las fugas de aceite se redujeron de
16 000 I/mes a 3 000 !/mes.

Lejos de no ser ya necesaria, la cuadrilla de mantenimiento vio su tra-
bajo transformado a hacer el diagndstico del equipo, a dedicarse a tra-
bajos de mantenimiento mas refinados y a entrenar a los operadores de
las maquinas para hacer estos los trabajos de mantenimiento sencillos.

Los trabajadores se enorgullecen de su entorno de trabajo nitido y
limpio. La moral es mas elevada y tienen lazos mas estrechos con su
equipo con el que trabajan. Uno de los inesperados beneficios adiciona-
les del MPT ha sido que los vendedores de Topy se muestran ansiosos
de llevar a los clientes a la planta y emplear los recorridos en ella como
herramienta de mercadotecnia.

El MPT obviamente ha sido bueno para Topy. Para cuando se le con-
cedid a la compafiia el Premio Distinguido de Planta MP tres afios des-
pués en 1983, habia logrado mejoramientos virtualmente en todas las
medidas:

Productividad laboral: subid 32%
Numero de interrupciones del equipo: bajé 81%
Tiempo de reposicion de herramientas: bajé 50-70%
Tasa de operacién del equipo: subio 11%
Costo de defectuosos: bajo 55%

Tasa de rotacion del inventario: subid 50%
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El enfoque de KAIZEN a la
resolucion de problemas

El problema en la administracion

KAIZEN principia con un problema o, con mas precision, con el reco-
nocimiento de que existe un problema. Si no existen problemas, no hay
potencial para el mejoramiento. Un problema en un negocio es algo que
causa inconveniencias a la gente de abajo, ya sea a la gente en el proceso
que sigue o a los clientes finales.

El problema es que la gente que crea el problema no sufre las conse-
cuencias directas de él. De este modo, la gente siempre es sensible a los
problemas (o a las inconveniencias creadas por los problemas) causados
por otras personas. La mejor forma de romper este circulo vicioso de
pasar la culpa de una persona a otra es que cada individuo resuelva que
nunca debe pasar un problema al proceso que sigue.

¢ En las situaciones diarias de la administracion, el primer instinto, al

enfrentarse con un problema, es ocultarlo o ignorarlo en vez de enca-
rarlo con franquezﬂa_.)Esto sucede porque un problema es un problema y
nadie desea ser acusado de haberlo creado. Sin embargo, recurriendo al
pensamiento positivo, podemos convertir cada problema en una valiosa
oportunidad para el mejoramiento. Cuando existe un problema, hay
potencial para el mejoramiento. El punto de partida en cualquier mejo-
ramiento, entonces, es identificar el problema. Existe un refran entre
quienes practican el CTC en el Japon, de que los problemas son las {la-
ves del tesoro oculto. Pero, ;cuantas personas tienen el valor de decir
que tienen un problema?

Recuerdo ain muy bien mi primera visita de ventas hace algunos
veinte anos. Acababa de regresar de una reclusion de cinco aftos con el
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Japan Productivity Center en los EUA, habia colgado mi anuncio de
consultor administrativo y estaba visitando con entusiasmo a los clien-
tes prospectivos.

Mi primera visita fue a Revlon Japan. Tenia una presentacién de un
ejecutivo de la oficina principal en New York y se me habia dicho que su
hombre en Tokio necesitaba cierta ayuda. Asi que como novicio en el
asunto de consultoria, hice una entrada majestuosa en la oficina del ge-
rente general y tan pronto como me hube presentado comencé con,
““Respecto a sus problemas en el Japén. . .”” El gerente general es-
tadounidense me pard en corto con un ‘*No tenemos problemas en el
Japén”’. Fin de la entrevista. Desde entonces he sido mas prudente y
ahora nunca discuto el ‘‘problema’’ de un cliente. Siempre es la ‘‘opor-
tunidad de mejorar’’ para el cliente,

Sencillamente esta en la naturaleza humana no querer admitir que se
tiene un problema, ya que admitir los problemas equivale a confesar
fracasos o debilidades. El gerente tipico estadounidense teme a que la
gente piense que es parte de un problema. Sin embargo, una vez que se
da cuenta de que tiene un problema (como lo hace la mayoria de las per-
sonas), su primer paso es admitirlo y *‘compartir’’ el problema. Es de
particular importancia que comparta el problema con sus superiores, ya
que por lo general, no cuenta con los recursos para resolverlo por si solo
y necesitara el apoyo de la compaiiia.

Lo peor que una persona puede hacer es ignorar o tapar un proble-
ma. Cuando un trabajador esta temeroso de provocar la colera de su je-
fe si descubre que una maquina esta funcionando mal, puede continuar
sacando trabajo defectuoso y esperar que nadie lo note. Sin embargo, si
tiene el valor suficiente y si su jefe es lo bastante sustentador, puede ser
capaz de identificar el problema y resolverlo.

Un término muy popular en las actividades del CTC en ¢l Japon es
warusa-kagen, que se refiere a cosas que en realidad no son problemas
pero que no son correctas por completo. Dejado sin atender, warusc-
kagen puede finalmente desarrollar una dificultad seria y provocar un
dafo sustancial. En el lugar de trabajo, por lo general es el trabajador,
no el supervisor quien nota el warusa-kagen.

En la filosofia del CTC, debe estimularse al trabajador para que iden-
tifique y reporte tal warusa-kagen al jefe, quien debe recibir bien el
reporte. En vez de culpar al mensajero, la administracion debe estar
contenta de que se haya senalado el problema cuando aun era menory
debe dar la bienvenida a la oportunidad de mejoramiento. En realidad,
sin embargo, muchas oportunidades se pierden so6lo porque ni al traba-
jador ni a la administracion les agradan los problemas.




¥

El enfoque de KAIZEN a la resolucion de problemas 209

Otro punto en el warusa-kagen es que los problemas deben ser expre-
sados en términos cuantitativos, no cualitativos. Muchas personas se
sienten incomodas por el esfuerzo de cuantificar, Pero solo analizando
los problemas en términos de cifras objetivas podemos combatirlos de
manera realista.

Cuando los trabajadores estan entrenados para estar atentos al warusa-
kagen, también llegan a estar atentos a las anormalidades sutiles que se
desarrollan en el talle;\ En una planta de Tokai Rika, los trabajadores
reportaron 534 de tales anormalidades sutiles en un solo afio. Algunas de
estas irregularidades podrian haber llevado a serias dificultades si no
hubieran sido puestas a la atencion de la administracion.

Otro aspecto importante de este enfoque a los problemas, es que la
mayor parte de los problemas en la administraciébn ocurren en las areas
funcionales transversales. Los buenos gerentes japoneses que han traba-
jado durante afios en la misma compaiiia y esperan seguir durante mas
afnos, han desarrollado sensibilidad a las situaciones funcionales trans-
versales, (La promocion a los puestos administrativos de importancia
debe estar basada en qué tanta sensibilidad desarrolla el empleado a los
requisitos funcionales transversales.) La retroalimentacion de la infor-
macion y la coordinacion con otros departamentos es una parte de la ru-
tina del trabajo del gerente.

Sin embargo, en muchas compaiiias occidentales, las situaciones fun-
cionales transversales son percibidas como conflictos y son tratadas des-
de el punto de vista de solucion del conflicto en vez de como solucion a
un problema. La falta de criterios predeterminados para resolver los
problemas funcionales transversales y el “‘territorio’’ profesional celo-
samente guardado, hacen que el trabajo de resolver los problemas fun-
cionales transversales sea més dificil.

KAIZEN y las relaciones laborales-administrativas

Este puede ser un punto apropiado en el cual se debe considerar el papel
que los sindicatos occidentales han representado tradicionalmente con
respecto al mejoramiento.

Si observamos en forma desapasionada lo que los sindicatos han esta-
do haciendo a nombre de la proteccién a los derechos de sus miembros,
observamos que al oponerse de manera obstinada al cambio, con fre-
cuencia sOlo logran privar a sus miembros de una oportunidad para
autorrealizarse, una oportunidad de mejorarse a si mismos.
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Al resistirse al cambio en el lugar de trabajo, los sindicatos han privado
a los trabajadores de la oportunidad de trabajar mejor y con mas eficien-
cia en un proceso o en una maquina mejorada. L.os trabajadores deben
recibir bien el estar expuestos a nuevas habilidades y oportunidades:)
- porque tal experiencia conduce a nuevos horizontes y retos en la vida.
Sin embargo, cuando la administracidon ha sugerido cambios tales como
asignar trabajadores a distintos trabajos, los sindicatos se han opuesto,
argumentando que eso conduciria a la explotacién y que violaria los de-
rechos sindicales de los trabajadores.

Preservando con terquedad la tradicion de la membresia sindical ba-
sada sobre determinadas habilidades para el trabajo, los miembros del
sindicato han estado confinados a sus trabajos fragmentados y han des-
preciado valiosas oportunidades para aprender y adquirir nuevas habili-
dades asociadas con su trabajo —oportunidades para enfrentar nuevos
retos y crecer como seres humanos—{ Tal actitud suele estar basada en
el temor del sindicato de que los mejoramientos puedan dar como resul-
tado una disminucién de la membresia o desempleo para sus miembrosj

En mayo de 1982, Hajime Karatsu, entonces director administrativo
de la Matsushita Communication Industrial, pronuncié un discurso en
Washington, D.C., explicando las exitosas practicas japonesas en el
CTC. Después de su discurso, alguien le pregunto si creia que existia un
vacio cultural entre el Japon y los EUA que hiciera posible el CTC en el
Japon pero no en los EUA, la respuesta de Karatsu fue:

Antes de venir a Washington, me detuve en Chicago para ver la
Exhibicién de Electronica para €l Consumidor, Habia muchos pro-
ductos Matsushita que se mostraban en la exhibicion. Cuando llega-
ron empacados en cajas, fue trabajo del sindicato de carpinteros
quitar los clavos de las cajas. Sin embargo, ¢l s6lo sacar los clavos
no bastaba para quitar todo el marco de madera, puesto que queda-
ban algunas tuercas y pernos. El hombre del sindicato de carpinte-
ros dijo que su trabajo no era quitar tuercas y pernos y que no lo
haria. Por fin fueron eliminadas las armazones, pero el trabajo se
detuvo otra vez porque ¢l resto tenia que hacerlo un trabajador de
otro sindicato. Luego nos enteramos de que los folletos pedidos a
Japon habian llegado. Fui a observarlos, pero no habia nadie allj
del sindicato apropiado para descargar los paquetes. Esperamos dos
horas, pero nadie llegd. Por Gltimo, el conductor del camidén que
habia entregado los paquetes se dio por vencido y se retird, con los
folletos todavia en su camion,

Podria parecer que aqui habia un patrén cultural que hacia impo-
sible cooperar para hacer el trabajo. Sin embargo, el béisbol es un
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juego muy de los EUA, y nunca he visto que los sindicatos de pri-
mera base y los de segunda base discutan sobre quién manejaria la
bola después de que el bateador la golpeara. El que puede hacerlo
lo hace y se beneficia todo el equipo. En las compaiias japonesas,
la gente trata de lograr el mismo tipo de trabajo en equipo que en
un equipo de béisbol.

En 1965, la Isetan Department Store, una de las méas grandes tien-
das de departamentos en el Japén (6 000 empleados), cambid a una se-
mana de cinco dias para todos los empleados. Al mismo tiempo, los tra-
bajadores y la administracion acordaron que se utilizara uno de los dias
libres para descanso y el otro para automejoras. De hecho, se emitié
una declaracién conjunta sobre el desarrollo de los recursos humanos

de Isetan por el presidente de la compaiiia y el presidente del sindicato.
Decia:

La administracién de Isetan y el sindicato por la presente decla-
ran que, compartiendo ¢l mismo lugar de trabajo, debemo unir es-
fuerzos para desarrollar nuestras personalidades y capacidades natu-
rales hasta la maxima extension de nuestra vida diaria y crear un
entorno que conduzca al desarrollo.

La filosofia fundamental de esta declaraciéon conjunta era que (1) el de-
sarrollo de un individuo y el ejercicio de sus habilidades en el trabajo
beneficia tanto a la compaiiia como al individuo y (2) la gente esta bus-
cando siempre el automejoramiento y el significado real de la igual |
oportunidad es proporcionar oportunidades para el crecimiento. )

Robando trabajos

Las personas interesadas en mejorar su trabajo deben tomar un inte-

rés positivo en los procesos corriente arriba que le proporcionan mate-
rial y productos semiterminados, También deben interesarse en los pro-
cesos de corriente abajo, considerandolos como sus clientes y hacer
cualquier esfuerzo para pasar so6lo buenos materiales y productos.
"~ Como dice el viejo refran, ‘‘No se puede hacer un buen omelette con
huevos podridos’’. Existe una correlacion similar entre el trabajo de un
individuo y los trabajos de sus compaiieros de trabajo; si un trabajador
esta interesado en hacer de KAIZEN parte de su trabajo, sus compaiie-
ros también deben estar involucrados. ‘
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Cualquier trabajo que involucre a mas de un trabajador tiene areas
grises que no pertenecen a ningun individuo. De tales areas grises debe
hacerse cargo cualquier trabajador que esté a la mano. Si el trabajador
se apega a su propia descripcion de su trabajo y se rehuisa a hacer mas de
lo que formalmente se requiere de €l, hay poca esperanza de KAIZEN.

El trabajador japonés ha sido notable por su disposicion para hacerse
cargo de tales areas grises. Debido a su sistema de empleo vitalicio, el
trabajador japonés de cuello azul no se siente amenazado aun cuando
otra persona-intervenga y haga parte de su trabajo, ya que no afecta nia
sus ingresos ni a su seguridad en el empleo. Por la misma razdn, esta
dispuesto a ensefiar a los trabajadores las habilidades que ha adquirido
en el trabajo. Esta suave transferencia de habilidades de una generacion
a otra de trabajadores ha consolidado la base sélida del trabajo espe-
cializado en la industria japonesa,

En un entorno en donde las descripciones del trabajo y los manuales
dictan todas las acciones, hay poca flexibilidad para que los trabajado-
res se dediquen a actividades del ‘*area gris’’. Los trabajadores deben
estar entrenados para que puedan trabajar con flexibilidad en esas areas
grises, incluso cuando se apegan estrictamente a los estandares estable-
cidos en el desempefio de su trabajo.)La flexibilidad se reduce atin mas

" cuando estan involucrados varios sindicatos en el mismo lugar de traba-
jo. En un caso asi, penetrar demasiado en el area gris es facil que pueda
tomarse como ‘‘robar el trabajo del compaiiero’’. En ¢l Japdn, esto no
seria robar, sino una contribucion positiva y humana a KAIZEN, consi-
derado como una ventaja para todos.

Existe algo deshumanizante respecto a la logica de que la Gnica forma
en que puede asegurar su trabajo es negarse a enseflar a cualquier otro

i sus habilidades. Debemos crear un entorno en el cual el mejoramiento
*. sea asunto de todos y la preocupacion de todos.

COMETIDO CONJUNTO PARA KAIZEN—LA HISTORIA
DE NUMMI

Existen varias avenidas por las cuales las actividades de KAIZEN
pueden establecerse en la planta. La primera de ¢llas y la mas comUn
es que el trabajador cambie la forma en que hace su trabajo para con-
vertirlo en mas productivo, mas eficiente o mas seguro. Esto por lo ge-
neral conduce a un cambio en el ritmo de trabajo.
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La segunda avenida es efectuar cambios en ¢l equipo, tales como la
instalacion de dispositivos a prueba de impericias y cambiar el arreglo
de la maquinaria. La tercera avenida es hacer mejoramientos en los
sistemas y procedimientos, y la cuarta, la combinacion de las otras
tres. Todas estas alternativas deben agotarse antes de gue la admi-
nistracidén comience a pensar en innovaciones.

Una de las muchas actividades que deben emprenderse en la primera
etapa es revisar los actuales estandares de trabajo para ver si hay lugar
para mejorar el desempenio a fin de cumplir con los estandares y luego
mejorarlos. Este es el punto de partida para el trabajador de
KAIZEN.

Sin embargo, hablando en términos generales, los sindicatos de tra-
bajadores en Occidente han sido muy sensibles a asuntos tales como
cambiar la forma en que los trabajadores trabajan, ya que temen que
cualesquier cambios pueden conducir a trabajar mas y a la explota-
cién. En consecuencia, los trabajadores organizados han mostrado
una gran renuencia al cambio de los estandares de trabajo en Occidente.

NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc.), una empresa
conjunta entre Toyota y la General Motors en Fremont, California,
merece una mencion especial a este respecto, En la planta de NUMMI,
la UAW (United Auto Workers) ha negociado un pacto que incluye el
acuerdo para involucrar al trabajador en KAIZEN. (La administra-
cién no solo ha llegado a un acuerdo sobre el concepto de KAIZEN,
sino que incluso ha usado el término japonés de KAIZEN en el contra-
to en lugar de ““mejoramiento’’, jque no parece representar el concepto
correcto!)

La estandarizacion del trabajo es uno de los principales soportes del
sistema de produccion de Toyota. Segin la define Toyota, la estanda-
rizacion del trabajo es la combinacion 6ptima de trabajadores, ma-
quinas y materiales. La razon de ser del trabajo estandarizado es que
es la mejor manera de asegurar cosas tales como calidad, costo y volu-

. men, El trabajo estandarizado también se considera como la forma
. mas segura para hacer el trabajo.

Existen tres componentes principales del trabajo estandarizado en To-
yota: tiempo del ciclo, secuencia del trabajo y nimero de piezas en
proceso. Si el trabajador no puede hacer el trabajo estandarizado, la
preocupacion del capataz es ayudarlo a hacer un trabajo mejoDUna

“vez hecho esto, el paso siguiente es elevar a los estandares de trabajo.
El reto de KAIZEN es constante.

En Toyota, se espera que un capataz haga esto involucrando a los
trabajadores en el proceso de KAIZEN. Por lo tanto, KAIZEN en Toyo-
ta significa mejorar primero el desempefio del trabajador para hacer
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que los trabajadores se desempeiien segin el estandar y luego elevar
esos estandares en un esfuerzo total que involucre a los trabajadores.

La experiencia en NUMMI indica que el sindicato ha aceptado el
papel de la administracion en KAIZEN, asi como la participacion del
trabajador en KAIZEN, lo que conducira a estdndares de trabajo me-
jorados. Précticamente todo trabajador en NUMMI habla hoy de
KAIZEN. Este es el primer caso en las relaciones laborales occidenta-
les en donde haya sido acordado una dedicacién conjunta a KAIZEN
en el lugar de trabajo. También debe agregarse que la administracion
de NUMMI ha hecho que el cometido del sindicato haga lo mejor para
ver que las actividades de KAIZEN en el lugar de trabajo no resulten
en una fuerza de trabajo disminuida.

Muchos trabajadores en NUMMI habian sido empleados en la plan-
ta de Fremont de la GM, la cual fue cerrada porque no era competiti-
va. No tuvieron ninguna dificultad para entender que tenian que pro-
ducir automéviles de calidad para mantener viables sus trabajos. Si el
trabajo estandarizado y KAIZEN es lo que se necesita para producir
automoviles de calidad, entonces se deduce que deben recibir bien la
oportunidad de participar en KAIZEN.

Otro desarrolle en la planta ha sido la asignacion de trabajos mul-
tiples. En vez de subdividir los trabajos en muchas categorias distin-
tas, los trabajadores y la administracién acordaron establecer menos
categorias de trabajos y animar a los trabajadores a dedicarse a traba-
jos multiples. H

Una de las lecciones que deben aprenderse de la historia de NUMMI, es
que la aceptacion de los trabajadores organizados es esencial para que
KAIZEN tenga éxito. En este contexto, puede ser Gtil revisar el KAIZEN
bajo las perspectivas de las relaciones industriales.

Muchas de las actividades que tienen lugar dentro de una compaiiia
caen entre los dos extremos de cooperacion y confrontaciéon —la coope-
racion se refiere a trabajar juntos)para hornear un pastel mas grande y
la confrontacion a pelear para dividir el pastel—. Debido a que no hay
cosa tal como una confrontacion del 100% entre los trabajadores y la
administracién, pensar en las relaciones industriales como un continuo
cooperacion/confrontacién da un cuadro mas positivo y realista que el
estereotipo tradicional de ‘‘nosotros-ellos’’.




oy IO

El enfoque de KAIZEN a la resolucién de problemas 215

Esté para los mejores intereses del trabajador hacer que su compaiiia
. sea mas competitiva y lucrativa, puesto que esto aumenta sug oportuni-
.. dades para salarios mas altos y mayor seguridad en el trabajo)Asi, debi-

do a que el empuje de las actividades de KAIZEN es mejorar’ areas fun-
cionales transversales tales como calidad, costo y programacion, y debido
a que el mejoramiento en estas areas lleva a un pastel mas grande, es na-
tural que la parte laboral tenga interés en promover a KAIZEN.

Todo esto estd muy bien. ;Pero qué sucede si los mejoramientos de
KAIZEN afectan de manera adversa el ingreso y la seguridad en el tra-
bajo; por ejemplo, quitandole el trabajo a la gente? La Fig. 6-1 estudia
a KAIZEN en términos de ingreso y seguridad en el trabajo, con la res-
puesta de los trabajadores organizados mostrada como positiva o nega-
tiva.

“‘Queremos mas’’ ha sido el clamor de los trabajadores organizados,
pero es importante que los trabajadores y la administracion se den cuen-
ta de que este ‘‘mas’’ pueda significar no s6lo una parte mas grande del
pastel existente sino también una parte mas grande de un pastel mas
grande. Aun cuando e€s menos en términos de porcentaje, el 55% de 120
todavia es mas que el 60% de 100.

Los salarios deben ser cuidadosamente ponderados contra la seguri-
dad en el trabajo y el interés laboral queda asi dividido entre el potencial
del trabajo y la distribucion del trabajo, donde el potencial significa el
impacto potencial sobre el nimero total de trabajos disponibles y la
distribucioén del trabajo es la asignacion real del potencial humano
dentro de este potencial.

Potencial de Potencial Distribucion del
ingreso de trabajo trabajo
Positiva Positiva si la Positiva si la
administracién es | parte laboral es
flexible flexible
La respuesta
laboral es: Negativa si la Negativa si la
administracién no | parte laboral no
es flexible es flexible
Requiere Requiere
iniciativa de la iniciativa de la
administracion parte laboral

Fig. 6-1  Respuesta laboral a la implantacion de KAIZEN.
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La Fig. 6-1 muestra que si bien los trabajadores organizados tienen
buenas razones para ser positivos respecto a KAIZEN desde el punto de
vista de los ingresos, los trabajadores no aceptaran totalmente a
KAIZEN si los mejoramientos resultantes conducen a un potencial de
trabajo reducido. Por el lado de la distribucién, los trabajadores deben
estar preparados para aceptar el entrenamiento necesario para los cam-
bios en la distribucion del personal que resulten de KAIZEN.,

La innovacién a gran escala superficialmente es menos complicada,
ya que la decision para innovar por lo general es tomada por la admi-
nistracion, con poca participacion del trabajador. Pero a pesar de esta
falta de cooperacion laboral, la innovacidon es una gran preocupacion
para los trabajadores si afecta de manera adversa el ingreso o el trabajo.
La microelectrénica es un caso oportuno y es facil ver la preocupacion
laboral en esta area.

Por lo tanto, es esencial que se establezca un comité conjunto
laboral-administrativo, como se hizo en NUMMI, antes de introducir el
KAIZEN, Esto requiere que ambas partes sean realistas y flexibles para
abordar el KAIZEN. Asi como es esencial que la administracion tome la
iniciativa haciendo frente a la preocupacion laboral respecto al poten-
cial de trabajo, también lo es la iniciativa y aceptacion laboral en la
distribucion del trabajo y el reentrenamiento esencial. La seguridad en
el trabajo solo puede existir cuando va acompanada de la cooperacion
en conceptos tales como las lineas de demarcacion entre distintos traba-
jos y el status de los trabajadores que desempeiian trabajos que son
““aumentados’’ y “‘enriquecidos’ como resultado del KAIZEN. Cuan-
do existen varios sindicatos involucrados, tienen que trabajar unidos en
el mejor interés de todos los trabajadores y no sélo en el de sus propios
miembros. En verdad seria ironico si los sindicatos, formados para de-
fender los derechos del trabajador, terminaran rifiendo por un territorio
a expensas del trabajador.

;La actividad de KAIZEN conduce en forma automatica a la redun-
dancia en el trabajo? Hablando en términos generales, no. Aun cuando
resulte redundancia, bien puede ser posible asignar a otros trabajos a
los trabajadores superfluos y ofrecerles la oportunidad de aprender
nuevas habilidades. El Cap. 4 sobre los sistemas de sugerencias explica
que las principales areas de sugerencias para ¢l mejoramiento en el Ja-
pén son para el propio trabajo del individuo; la conservacion de la
energia y otros recursos; el entorno de trabajo; maquinas y procesos;
aditamentos y herramientas; procedimientos para el trabajo de ofici-
na; calidad del producto; ideas para nuevos productos; servicios al clien-
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te; y relaciones con el cliente. Pocas de estas actividades conducen a la
redundancia.

Si la administracion retiene el mismo niimero de trabajadores a pesar
de los aumentos en la productividad, puede acrecentar la produccion.
Ademas, los trabajadores capaces en forma mas general pueden enfren-
tarse al reto de la produccion justo a tiempo y al montaje de distintos
modelos de productos en la misma linea. KAIZEN ha sido introducido
con éxito en el lugar de trabajo en el Jap6n a base de los continuos es-
fuerzos de la administracion para obtener el apoyo laboral y una res-
puesta positiva y constructiva de parte de los trabajadores, como se
muestra en ¢l movimiento de productividad y en las actividades de los
grupos pequeiios que destacan la participacion voluntaria en KAIZEN.

La administracion y los trabajadores: ;enemigos o aliados?

Hace poco tuve oportunidad de platicar con un hombre de negocios ja-
ponés recién llegado de Europa, en donde é] habia sido el director admi-
nistrativo de una sucursal japonesa que empleaba a unas 50 personas de
la focalidad. Como un ejecutivo japonés tipico, visitaba a los miembros
de su staff en sus oficinas y charlaba con ellos respecto a sus familias y
aficiones. Su oficina estaba ‘‘abierta’’ y sus empleados estaban en liber-
tad de verlo en cualquier momento durante las horas de trabajo. Durante
las negociaciones salariales se tomaba tiempo para explicar el ambiente
econdmico en general y las condiciones del mercado competitivo para
ayudar a sus empleados a entender y aceptar sus nuevos niveles de sala-
rio.

Uno de los primeros pasos dados por su sucesor europeo fue pedir
que los empleados que desearan verlo hicieran citas a través de su secre-
taria. Cuando se determinaron los aumentos de salario, el nuevo geren-
te se limitod a colocar un aviso en el tablero de boletines. También despi-
di6 de inmediato a varios empleados redundantes,

Con el mundo haciéndose mas pequeiio, cada vez mas gente de dis-
tintas nacionalidades, herencias étnicas y antecedentes culturales han teni-
do que trabajar juntas y ha habido una creciente necesidad de *‘entendi-
miento y comunicacion interculturales’. Sin embargo, una buena mirada
dentro de la compainia muestra que es la clase administrativa la que mas
necesita aprender estas habilidades de la comunicacién. La mayoria de
los gerentes parecen no saber como relacionarse con sus trabajadores.
El compartir un lenguaje comin no garantiza la comunicacion efectiva.
En realidad seria mejor si los gerentes consideraran a sus trabajadores
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como personas de antecedentes culturales totalmente distintos ya que,
después de todo, la clase trabajadora tiene valores y aspiraciones distin-
tas a las de la clase administrativa. Uno no debe engafarse por el hecho
de que ambos hablan el mismo lenguaje.

En Occidente, puede ser que los gerentes no entiendan o no quieran
entender las aspiraciones de los trabajadores debido a las divisiones psi-
cologicas entre ellos y la administracion. Este problema se complica
cuando los trabajadores literalmente no hablan el mismo lenguaje que
la administracion. En tal situacion, los gerentes se enfrentan en realidad
con la necesidad de desarrollar habilidades interculturales asi como ha-
bilidades para facilitar la comunicacidon entre sus compatriotas.

;Qué hace uno por lo general cuando se encuentra por primera vez
con alguien de una cultura extranjera de la que sabe muy poco? La
practica aceptada es mostrar signos de amistad (para asegurar al otro
que nuestras intenciones no son hostiles), para poner mucha atencién a
indicios conductuales y esperar con paciencia hasta que se entiendan las
acciones de la otra persona.

Sin embargo, el comportamiento tipico del gerente occidental es la
pesadilla de todo antropélogo cultural. Su comportamiento es precisa-
mente Jo opuesto de lo que toda persona que desea establecer armonia
con extranjeros se supone que haga. Puesto que el gerente considera el
lugar de trabajo como una selva hostil, su oficina es un lujoso puesto de
avanzada bien fortificado en donde se atrinchera y evita la comunica-
cidn. Si acaso existe comunicacion, en el mejor de los casos es en un so-
lo sentido. El gerente se siente protegido por los muros que levanta
entre ¢l y los trabajadores. Con frecuencia exhibe su status y poder ante
los trabajadores menos privilegiados.

Hace poco me enteré de una fabrica en Europa en donde los trabaja-
dores de cuello azul usaban camisas azules, los técnicos camisas ama-
rillas y los empleados de cuello blanco y los gerentes, camisas blancas.
Los trabajadores de cuello azul en Occidente por lo general toman sus
alimentos en un comedor separado de los trabajadores de cuello blanco.
Se me dijo que existen cuatro diferentes comedores en el Ministerio So-
viético de Comercio Exterior para servir a cuatro niveles distintos de bu-
rocratas. En apariencia, la propension a dividir a las personas en distin-
tas clases no es monopolio del capitalismo occidental.

Por el color de las camisas que usan en los comedores separados que
utilizan, siempre se esta recordando a los trabajadores que son de una
raza distinta de animal. ;Sin embargo, a la administracion actual le en-
canta hablar respecto a ideas tales como la realizacion personal y la cali-
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dad de la vida de trabajo! En el Japdn no es raro que toda la gente porte
idénticos uniformes y todos coman juntos en el comedor comun.
Existen lugares en donde la efectividad del capataz esta medida por el
nimero de acciones punitivas aplicadas a sus trabajadores. Cuantas
mas sean es mejor. Esta clase de relacion estd muy lejos de la meta de es-
tablecer la comunicacion intercultural y entendimiento entre los dos

rupos.

Una de las ventajas de Japon ha sido la homogeneidad de su sociedad y
la existencia de trabajadores altamente motivados. Sin embargo, esto
no quiere decir que la administracion japonesa no tenga que desarrollar
habilidades para la comunicacidén.) El Japanese National Railways
(JNR) representa un caso en donde la administracion ha fracasado en
formar una relacion de trabajo con los trabajadores y el resultado ha si-
do un antagonismo profundamente arraigado. Por ejemplo, el ausentis-
mo es tan alto como el 40% en algunos lugares. No obstante, en la ma-
yor parte de las compaiiias japonesas, la administracion ha tenido éxito
al asumir un papel de apoyo y en crear una comunicacion bidireccional.

Ambas partes deben estar dispuestas a alterar su comportamiento pa-
ra cambiar las relaciones laborales-administrativas. Por ejemplo, la ad-
ministracion debe desarrollar un estilo mas abierto y de apoyo. Aunque
los cambios no se efectiian con facilidad, es posible introducir progra-
mas en los cuales ambas partes se vean obligadas a trabajar juntas y a
aprender una de la otra.

Junto con los circulos del CC y otras actividades de los grupos pe-
queiios para estimular la participacion del trabajador, las compaiiias ja-
ponesas han ideado otros varios programas para mejorar la comunica-
cién con los trabajadores y sus familias. Los que siguen son algunos
ejemplos:

Recorridos por la planta para los miembros de la familia.
Publicidad dirigida a la familia sobre las actividades de la compaiiia.
Distintivos de la compaiiia para los trabajadores.

Menciones por desempefio notable, largo tiempo de servicio, mante-
nimiento de la seguridad y similares.

Concursos interdepartamentales.

Fiestas de bienvenida a los nuevos empleados.

Visitas a las plantas de otras compaiiias.

Boletines de la compaifia y peridédicos de la pianta.

Difusiones por radio de las Gltimas noticias.

Mensaje del presidente, anexo en el sobre de la paga.
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m Eventos al aire libre.
m ‘‘Libros de Guinness’’ internos.
® Juntas regulares con la alta administracion.

A menos que se haga un esfuerzo consciente y penetrante para neutrali-
zar las diferencias de status en la compaitia, el antagonismo de clase en-
venenard la atmosfera y hara fracasar los planes més racionales. El pri-
mer trabajo del gerente es aprender a comunicarse con sus empleados
para que tanto los trabajadores como la compaiiia puedan alcanzar sus
objetivos comunes,

Actividades de los grupos pequefios:
Tender un puente en la brecha laboral-administrativa

Todos los anos, 500 ‘‘lideres junior’’ de las compaiiias japonesas asisten
a un seminario/crucero de 16 dias en el Coral Princess, que los lleva a
Filipinas y a Hong-Kong. Como auditorio cautivo, pasan los dias es-
cuchando conferencias dadas por expertos sobre temas tales como de-
sarrollo del liderato, activacion del taller, autodesarrollo y sobre el im-
pacto de las actividades de los grupos pequeiios sobre ¢! mejoramiento
de la productividad. Por la noche, se retinen de manera informal y dis-
cuten las experiencias del trabajo. Seleccionados de compaiiias en todo
el Japon, todos estos lideres junior han demostrado habilidades de lide-
rato en las actividades de los grupos pequeiios. Por lo general, tienen 27
0 28 afios de edad y son miembros de sindicatos,

Hay ‘‘sesiones de entrenamiento a bordo’’ que se han celebrado des-
de 1972, son conducidas por e! Junior Executive Council of Japan, una
organizacion establecida para desarrollar lideres jovenes que eventual-
mente formaran la columna vertebral de la administracion corporativa
japonesa,

Fumio Imamura, director administrativo del Consejo, dice:

Una buena pieza de tela siempre se hace de dos hilos —la ur-
dimbre y la trama, los hilos verticales y horizontales—. En forma
similar, una organizacién saludable debe tener hilos tanto formales
como informales. Los hilos verticales forman la jerarquia admi-
nistrativa, las lineas formales de comunicacion a través de las cuales
se despliega la politica de la compatia. Las informales u horizonta-
les est&n representadas por la participacion voluntaria en los nume-
rosos grupos pequenos de los cuales estd compuesta la compaiiia.
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Es en este nivel en donde se discute la politica de la compania y se
implanta, y ésta ¢s la razén de que necesitamos desarrollar lideres
junior que puedan extraer la participacion y dedicacion de los otros
miembros del grupo.

Desde fines de la década de 1950, las compaiiias japonesas han fo-
mentado la formacion de grupos pequefios entre sus trabajadores. Estos
grupos pequeiios han desempeiiado un papel vital para elevar la produc-
tividad, crear un entorno de trabajo mas significativo y placentero y el
mejoramiento de las relaciones industriales. Los circulos del CC son un
buen ejemplo del fenomeno informal de los grupos pequefios. Existen
muchos otros ‘‘circulos’ activos en éareas tales como el movimiento de
CD, el sistema de sugerencias del trabajador, los grupos de seguridad y
actividades recreativas.

De acuerdo a una encuesta conducida hace poco por el Ministerio Ja-
ponés de Trabajo, cerca de la mitad de las compaiiias con mas de 1 000
empleados tienen actividades de grupos pequefios. La mayoria de ellos
son iniciados por los empleados con la aprobacion de la administracion,

El Junior Executive Council of Japan también conduce programas de
dos y tres dias para el entrenamiento de lideres informales. Estos
programas proporcionan entrenamiento regular a unos 10 000 lideres
cada ano. Durante afios, el Consejo ha entrenado a mas de 100 000 de
tales lideres y esta gente es ahora punta de lanza de grupos de trabajado-
res en los talleres de produccién. Como incentivo adicional, el Consejo
presenta premios anuales a los lideres que han hecho contribuciones no-
tables y los lideres junior compiten por varios trofeos y menciones.

Los grupos pequefios también desempeiian un papel de importancia
en colocar los cimientos para buenas relaciones industriales. Los lideres
sindicales con frecuencia adoptan posturas de intransigencia cuando se
enfrentan a la administracion, rehusandose a ceder en sus demandas
especificas. Sin embargo, los trabajadores del taller por lo general son
mAs pragmaticos y estan mas interesados con los asuntos diarios rela-
cionados directamente a su papel como empleados, no sélo como miembros
del sindicato. Es aqui en donde se cruzan los hilos verticales y horizon-
tales.

De este modo, la creacion de relaciones sélidas entre los trabajadores
y la administracion en el Japén, suele depender de ia formacién de un
pequefio nucleo de trabajadores a nivel del taller que son capaces de
conciliar su doble papel de empleados y miembros leales del sindicato.
Los empleados leales desean trabajar mano @ mano con la administra-
cion para crear mejores productos y utilidades mas grandes. Aqui no
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existe conflicto con la administracién. Sin embargo, existe conflicto
cuando el miembro leal al sindicato refuta a la administracion con res-
pecto a la distribucion de las utilidades.

Una vez que una nueva politica ha sido adoptada por la administra-
cion, es transmitida a los talleres a través de ia jerarquia administrativa
normal. No obstante, este proceso representa la comunicacion que in-
volucra s6lo a 1a mitad de los *“hilos’’. Al mismo tiempo, los trabajado-
res deben ser llevados a un completo entendimiento de las intenciones
de la administracion con el fin de obtener su cooperacion y dedicacion.
Esta es la razon de ser de los grupos pequenos conducidos por sus
lideres informales.

Los procesos de ‘‘democratizacion’ de las bases observados en las
compaiiias japonesas de la posguerra ha tomado la forma de involucrar
al trabajador en los asuntos del taller. Estimulando la participacion en
los grupos pequefios, la administracién gana la dedicacién y el consenti-
miento del trabajador. El liderazgo sindical también encontré que los
canales de comunicacién con la administracidon con frecuencia son ina-
decuados sin la actividad a nivel de las bases. El modelo japonés est4 en agu-
do contraste con Alemania Occidental, en donde el Hamado Mitbestim-
mung soélo es discutido por los altos niveles de la administraciéon y de
trabajadores, sin invitar la participacién de los trabajadores de nivel in-
ferior. La ‘‘democratizacion’’ del tailer es el resultado de los esfuerzos
constantes tanto de parte de los trabajadores como de la administracién
para formar pequefios circulos informales.

Otra organizacion involucrada en la formacion de circulos de traba-
jadores es el Japan Productivity Center, que conduce seminarios sobre
productividad varias veces al afio, y los participantes son seleccionados
tanto de la administracidon como de los trabajadores.

Los seminarios de productividad estan incluidos en los programas
anuales de entrenamiento de las principales compaifiias, como la Nippon
Steel Corporation y algunos sindicatos también utilizan seminarios de
productividad como parte de sus programas de entrenamiento de lide-
razgo. Durante estos seminarios, se les dice a los trabajadores que la
meta de la mejor productividad es construir un futuro mejor y un ma-
yor bienestar. También se les ensefia que nada recibirdn en una charola
de plata sino que todo requerira esfuerzos diligentes de parte de todos.
La cooperacion entre los trabajadores y la administracion se considera
como un factor esencial y es una obligacion el respeto mutuo.

Sin embargo, cuando se trata de la divisidén actual de los frutos de
esos esfuerzos, ¢s natural que los trabajadores y la administracion sean
adversarios. La negociacion colectiva y las huelgas son las herramientas
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utilizadas en la reconciliacion, La colaboracién previa con la admi-
nistracion no se ve como una contradiccion en los esfuerzos sindicales.

Esta es la esencia de la filosofia que se enseiia a los jovenes lideres en
estos seminarios. Pero también se discute la forma de crear un entorno
de trabajo més agradable y realizador y los métodos para organizar los
circulos informales. Desde que el Japan Productivity Center comenzo
por primera vez a organizar seminarios en 1965, han asistido cerca de
100 000 lideres.

El JPC también tiene otro grupo de programas educativos para los
ejecutivos sindicales llamado ““Universidad del Trabajo’’. Este progra-
ma se inicid en la creencia de que los lideres sindicales deben tener un
entendimiento solido y amplio de la administraciéon comercial, inclu-
yendo areas tales como el analisis financiero, si es que van a tratar con
la administraciéon con iguales bases. El lider sindical que no puede en-
tender los estados financieros ni el desempefio de la compaifiia no podra
negociar con Ja administracion temas tales como la innovacidn tecnolo-
gica, transferencias de personal y desmantelamiento de las instala-
ciones. Miles de lideres sindicales han sido ya ‘‘graduados’’ en esta uni-
versidad.

La cultura de la productividad

El Grupo de Relaciones Economicas Japon-EUA, un equipo de estudio
bilateral de cuatro **sabios’’ cada uno del Japon y de los EUA, hace po-
co entregd un informe sobre los factores que afectan las relaciones eco-
ndmicas de las dos naciones y la forma en gue podrian ser fortalecidas.

El informe citaba la preocupacion de los EUA sobre la declinacion de
la tasa de crecimiento de la productividad anual, con una observacion
especial sobre como esa declinacion afectaba la competitividad en el co-
mercio EUA-Japon.

También observaba una mayor conciencia en Jos EUA sobre amplios
programas para incrementar la productividad. Como parte de este cre-
ciente conocimiento, el grupo también buscaba areas de cooperacion
entre el Japon y los EUA en un esfuerzo para aprovechar las ventajas
logradas por Japon en fecha reciente.

Al leer este informe provisional, recordé con nostalgia mis afios en los
EUA cuando estaba ayudando en misiones de estudio sobre la producti-
vidad japonesa para observar como los trabajadores y administraciones
estadounidenses estaban tratando el problema de la productividad, para
aprender de ellos y descubrir el “‘secreto’’ de la elevada productividad
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estadounidense. Entre quienes tuve el placer de trabajar estaban Masu-
mi Muramatsu, ahora presidente de la Simul International; T.Y. Arai,
ahora presidente de Tokyo Hotels International; Thomas T. Yamakawa
de Price Waterhouse; Masaaki Matsushita, presidente de Shaklee Japan
K.K.; Shoichi Osakatani de Mitsubishi Motors Corporation; y Masao
Kunihiro, ahora un hombre clave de la televisién. La organizacion res-
ponsable de estas misiones por parte de Japon era el Japan Productivity
Center, una organizacion fundada en 1955 con la siguiente filosofia;

Creemos que el mejoramiento de la productividad conduce final-
mente a mas grandes oportunidades de empleo. Debe tratarse la re-
dundancia temporal hasta donde sea posible mediante la redistribu-
cion, a fin de minimizar el riesgo del desempleo.

Creemos que deben estudiarse pasos especificos por medio de una
consulta conjunta entre los trabajadores y la administracion.

Creemos que los frutos de la productividad mejorada deben
distribuirse en forma equitativa entre la administracion, trabajado-
res y consumidores,

Yoshisaki Ohta, anterior director administrativo de la Japan Industrial
Vehicles Association, recuerda que la brecha industrial entre los EUA y
el Japdn era tan grande en aquel tiempo que algunas personas incluso
afirmaban que era intil que el Japon tratara de aprender de los EUA,
ya que era incapaz de aplicar cualesquier lecciones aprendidas. En 1959,
cuando visitd por primera vez los EUA como miembro de una mision de es-
tudio, la produccion total de Japon de montacargas era de 1 600 contra
30 000 de los EUA. En 1980, Japon sobrepaso6 a los EUA en la produc-
cion de montacargas. En tanto la industria japonesa de montacargas
crecio 60 veces de 1958 a 1980, la industria estadounidense s6lo crecio el
triple durante el mismo periodo de 22 afios. En 1959, ni una sola compa-
nia japonesa estabe entre las “‘grandes cinco’’ compaiiias internaciona-
les de montacargas. En 1980, tres de las cinco grandes eran companias
japonesas.

El Japan Productivity Center celebro el aniversario de plata de su
fundacioén en 1980. Durante sus primeros 25 afios, el JPC despacho
1 468 misiones de estudio al extranjero comprendiendo 22 800 ejecuti-
vos. Pero en la actualidad, el JPC recibe mas misiones de estudio del
extranjero de las que envia,

Las actividades del JPC ahora incluye campos tan diversos como el
desarrollo de ejecutivos, relaciones trabajadores-administracion, inter-
cambio internacional de expertos y tecnologia, y consultas administrati-
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vas y técnicas. Ademas, publica periddicos, manuales y libros sobre te-
mas relacionados con la productividad. Emplea 600 personas en 20
capitulos regionales, también tiene oficinas en el extranjero en Washing-
ton, D.C., Frankfurt, Londres, Paris y Roma. Es obvio que el JPC ha
crecido junto con la productividad japonesa.

Kohei Goshi, que fue instrumental en la organizacion del JPC en
1955 y lo ha encabezado desde entonces, dijo en 1980:

Hace veinticinco anos iniciamos el movimiento de la producti-
dad con la conviceién de que su meta final debia ser mejorar el
bienestar de los empleados. No importa lo que la administracion
pueda hacer, la productividad fisica no mejorara a menos que las
personas que trabajan para la compania estén dispuestas a trabajar
y tengan la sensacioén de que estan haciendo un trabajo de impor-
tancia. En aquellos dias, el Japon estaba ansioso de introducir la
administracion cientifica de Occidente. Pero creimos que la admi-
nistracion no sélo involucra la tecnologia sino también el corazon
humano.

Si bien los esfuerzos para elevar la productividad han estado diri-
gidos en su mayor parte al lado técnico de Occidente, nuestros es-
fuerzos han estado dirigidos a elevar el nivel de satisfaccion del tra-
bajador en el lugar del trabajo, Dicho de otra manera, no basta tratar
sencillamente de manipular la productividad. Tenemos que tratar con
el corazon humano. Por lo tanto, creo que el asunto de ta producti-
vidad debe ser introducido con un enfoque cultural.

Con sus cimientos en esta filosofia, el movimiento de la producti-
vidad en el Japon ha florecido, haciendo un uso maximo de las téc-
nicas de administracion centradas en lo humano, tales como la coo-
peracion entre los trabajadores y la administracion, el colectivismo,
las actividades de los grupos pequeiios, los circulos del CC, y otros.
La *‘cultura de la productividad” ha sido uno de los grandes logros
del Japon en la posguerra, algo que con orgullo podemos exportar
a otros paises.

Hace pocos anos, Goshi fue premiado con la Orden de Primera Clase
del Tesoro Sagrado. En la fiesta para la celebracion de este premio estu-
vieron presentes dos Primeros Ministros anteriores, Takeo Fukuda y
Takeo Miki. Fukuda dijo, ““Todavia tengo que recibir esta alta recom-
pensa acabada de conceder a Goshi, lo que significa que me sentaré
detras de ¢l en las recepciones imperiales. Esto indica el aprecio del go-
bierno japonés a sus contribuciones en el campo del mejoramiento de la
productividad. Obviamente es superior a mi’’.
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ELL TRABAJADOR BIEN REFINADO:
EXPERIENCIAS EN NIPPON STEEL Y NISSAN MOTOR

En Kimitsu Works de la Nippon Steel Corporation, seis hombres que
trabajaban en el horno de recalentamiento del laminado de bandas en ca-
liente formaron un grupo de IK (Jishu Kanri) para estudiar la forma de
mejorar el uso eficiente del calor. En sus estuctios, cncontraron que la pis-
ta cra detener el aire para que no entrara al horno. Esto los llevo a la idea
de usar aire a presion. Con el fin de hacer los ajustes necesarios en el
equipo, sin embargo, necesitaban ayuda para la soldadura eléctrica y el tra-
bajo de plomeria de los ingenieros del departamento de mantenimiento.

Cuando pidieron ayuda al departamento de mantenimiento, se les di-
jo, “‘Puesto quc estan trabajando en un problema con su propio equipo,
Jpor qué no {ratan de hacer ustedes todo el trabajo? Sin embargo, con
gusto les ayudarecmos a que aprendan las habilidades necesarias’.

Asi que estos trabajadores de horno se dieron a la tarca de aprender la
soldadura y plomeria en los dias de descanso y después de sus horas de
trabajo bajo la guia de los ingenicros del departamento de mantenimien-
1o. Aun cuando estas habilidades no tenian nada que ver directamente
con sus trabajos, estaban dispuestos a hacer el esfuerzo para adquirir ¢s-
tas nuevas habilidades. Después de 20 I, estuvieron lo bastante diestros
para hacer sus propias modificaciones al horno de recalentamiento. Una
vez hechos los ajustes, fue mejorada la eficiencia térmica lo bastante pa-
ra ahorrar 5 000 kcal/ton.

Como s¢ menciond con anterioridad, el JK se refierce a jisiu kanri, que
podria traducirse como autoadministracion o participacion volumaria.
En el marco de empleo permanente, los trabajadores japoncses estan psi-
cologicamente listos para atacar muchas asighaciones de trabajo distin-
to. Cuando por primera vez se unen a la conipania, ni siquiera saben la
clase de trabajo a que seran asignados. Cuando son asignados a un pues-
10 especifico, como trabajar en un torno, la administracion se ascgura de
gue reciban suficiente cntrenamiento. Si la compania decide transterirlos
a un trabajo distinto, como a una tresadora, la administracion les pro-
porciona otra vez ¢l entrenamicnto necesario y los trabajadores aceptan
de buena gana el cambio. Por lo que a los (rabajadores concicrne, se les
ascgura un empleo vitalicio con la compania y estan dispuestos a ad-
quirir las varias habilidades como parte de su constante desarrolio. Se
consideran como provecdores de habilidades no especificas que se de-
sarrollaran durante su empleo. A su vez, la administracion necesita ¢sta
receptividad para capacitar a la compaiia para responder a los adelantos
cientificos y a los cambios del enlorno creando nuevos trabajos.

Por ejemplo, csto ha avudado a la administracion a cambiar a la fuer-
7a de trabajo entre distintos segmentos de Ia industria. Cuando fueron
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(NIPPON STEEL—Continta)

cerradas las minas de carbon de Kyushu en la década de 1960, los miine-
ros desplazados fueron transferidos a la industria del acero. En forma si-
milar, cuando la industria de la construccion de barcos fue golpeada por
la recesion, muchos de sus trabajadores fueron transferidos al sector
automotriz de los mismos grupos corporativos. Tal flexibilidad y adapta-
bilidad, y ta disposicion de los trabajadores a cualquier asignacion de tra-
bajo, son uno de los puntos fuertes de la economia japonesa. Esto esta
incrementado por el hecho de que la mayoria de estos trabajadores estan
organizados en sindicatos empresariales, no en sindicatos artesanales.

Es irdnico que la ciencia moderna, al apoyar a los especialistas y profe-
sionales, ha tendido a fortalecer la conciencia de clase de las personas y al
mismo ‘“‘sistema de castas” del cual la sociedad moderna esta tratando de
librarse. Estas esferas de especialistas que se multiplican con rapidez no
pierden tiempo en organizarse y en formar alianzas. En ocasiones, exis-
ten mas especialistas que trabajos en un campo dado, pero se resisten con
frecuencia a cambiar de trabajo por ‘‘orgullo profesional’’.

Esta misma actitud es evidente en los negocios. Los mineros del carbon
quieren seguir siendo mineros del carbdn, sin que importe si hay bastan-
tes puestos para todos ellos o si hay necesidad del carbon que extraen.
Cuando los trabajadores en una compaiia comienzan a hacer valer su
codiciada “‘especialidad”’, quieren seguir en la misma categoria de traba-
jo y se rehdsan a aprender nuevas habilidades o aceptar distintos tipos de
trabajo, esto convierte en una tarea colosal para la administracion el
introducir un cambio. Pero en el Japon los trabajadores estan mas que
dispuestos a adquirir nuevas habilidades y aceptar nuevos trabajos, y en
fecha reciente ha habido un esfuerzo consciente de parte de la admi-
nistracion japonesa para entrenar a los trabajadores en habilidades mul-
tiples.

En Nissan Motor, los trabajadores que hacen soldadura manual de
punto en las carrocerias de los automoviles estan entrenados para hacer
trabajos de alifio en los recortes cuando éstos se desgastan. En circuns-
tancias normales, tal trabajo seria hecho por un ingeniero del departa-
mento de mantenimiento. Sin embargo. dice Shoichi Nakajima, director
administrativo de Nissan, puesto que los trabajadores conocen mejor su
equipo, reciben bien la oportunidad de adquirir nuevas habilidades rela-
cionadas con su trabajo.

Considerando como un reto hacer el trabajo de mantenimiento en su
propio equipo ellos mismos, van de muy buena gana al departamento de
mantenimiento a adquirir habilidades propias de mantenimicnto. Para
ellos, en cierto modo esto es la prolongacion y enriquecimiento de su tra-
bajo.
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De acuerdo con Nakajima, el trabajo de un obrero en el proceso de
produccion en masa tiende a ser sencillo y de una sola habilidad —en par-
ticular en las operaciones de la linea de montaje— lo que conduce a una pe-
nosa monotonia. Ayudando a los trabajadores a adquirir habilidades
multiples, es una buena forma de liberarlos del trabajo monotono. Nis-
san comenzo a estimular a los trabajadores de habilidades multiples mas
o0 menos al mismo tiempo en que la administracion comenzd a introducir
la automatizacion y robotizacion, Los procedimientos de trabajo en la
planta de montaje de carrocerias ha sido el 50% automatizada, lo que
significa que el nimero de trabajadores ha sido reducido a la mitad en los
nltimos 10 afios. En vez de ser suspendidos, los trabajadores redundantes
fueron asignados a otros departamentos, como los de lineas de montaje,
prensas y pintura,

En Nissan, existen tres criterios principales para el entrenamiento de
trabajadores en habilidades multiples. Primero, si es posible, el trabaja-
dor debe ser capaz de desempeiiar todos los tipos de trabajos en un de-
partamento dado. Por ejemplo, en el caso del departamento de carroce-
rias, el trabajador debe poder hacer soldadura de punto y otro tipo de
soldadura, y mas. Segundo, de acuerdo con los requisitos cada vez mas
complejos de los nuevos sistemas y equipos, el trabajador debe estar fa-
miliarizado con temas tales como maquinado, hidraulica, neumatica,
electricidad y electronica, de manera que pueda funcionar con conoci-
miento en campos no relacionados con la produccion como la vigilancia
del equipo, el mantenimiento y las medidas preventivas de emergencia.
Tercero, con la introduccién de la automatizacion y los dispositivos para
ahorrar trabajo los trabajadores de un departamento dado pueden ser
cambiados a otro departamento, en cuyo caso pueden hacer un trabajo
totalmente nuevo. Por lo tanto, los trabajadores deben ser entrenados de
manera que sus habilidades puedan extenderse a nuevos campos no rela-
cionados. Por ejemplo, con los afios, los trabajadores de la seccion de
carroceria han sido cambiados a otras areas tales como las de opera-
ciones de pintura y prensado.

Como Nissan tratd de mejorar la productividad con la introduccion de
la automatizacién y robots industriales, se hicieron necesarias las reasig-
naciones de personal. Esto significo que la administracion tuvo que
entrenar a los {rabajadores desplazados en nuevas habilidades y prepa-
rarlos para los nuevos trabajos. Nissan no tuvo cleccion sino entrenar a
los trabajadores para que pudieran convertirse en trabajadores de habili-
dades multiples. La transicién ciertamente no estuva libre de costos, pero
por lo general los trabajadores han estado mas que dispuestos a aprender
nuevas habilidades.
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Nissan tiene una combinacion de programas para desarrollar a tales
trabajadores de habilidades multiples. Primero, los trabajadores recién
contratados pasan por un programa inicial de orientacion en el cual son
expuestos al uso de maquinas y equipo. En algunos casos, esta orienta-
cion puede tomar varias semanas.

Segundo, la compaiiia patrocina competiciones anuales en habilidades
técnicas, tanto a nivel de planta como a nivel corporativo. Los competi-
dores en estas “‘olimpiadas técnicas’® pasan por un cntrenamiento inten-
sivo en los dias de descanso y después del trabajo para ser dignos de
representar a sus talleres. En 1978, se celebraron competiciones en 42 ha-
bilidades técnicas,

Tercero, Nissan evalQia y certifica los niveles de competencia técnica de
acuerdo con un formato desarrollado dentro de la compaiiia. Las habili-
dades se dividen en basicas y aplicadas, y cada nivel esta subdividido en
tres grados. Antes de asumir un trabajo mas dificil, el trabajador debe
probarse y pasar la prucba de certificacion.

Cuarto, los trabajadores de produccion en ocasiones son transferidos
a los departamentos de mantenimiento o inspeccion durante tres o cuatro
meses para adquirir las habilidades necesarias.

Quinto, los trabajadores son rotados tanto dentro de un departamento
dado como entre departamentos, con entrenamiento técnico adicional
proporcionado cuando sea necesario. Cada trabajador lleva una tarjeta
que muestra la historia de su entrenamiento.

En conjurito, este extenso programa se ha mas que pagado a si mismo
al crear una fuerza de trabajo técnicamente mas flexible de inmediato
y psicologicamente mas receptivo a la automatizacion. Si la experiencia
de Nissan es de alguna guia, el desarrollo de los trabajadores en habilida-
des multiples parece ser un paso vital para que la administracion actual se
enfrente a los siempre cambiantes requisitos del manana. B

Productividad en desorden:
Los aspectos duros y suaves

Hace algunos anos, la tarjeta de Afio Nuevo del presidente del consejo y
fundador del Japan Productivity Center, Kohei Goshi, decia ‘‘La pro-
ductividad es un concepto que implica un progreso continuo, tanto ma-
terial como espiritual”’.

Esta expresion sencilla pero profunda es una definicion elocuente de
la naturaleza de la productividad, porque llama la atencidon sobre los as-
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pectos tanto materiales como espirituales del progreso. Esta llegando a
ser cada vez mas evidente que lo Gltimo en técnicas de ingenieria y admi-
nistracion solo son efectivas si se aplican en un entorno en el cual los
empleados puedan adoptar estas técnicas como propias y trabajar mano
a mano con la administracion para mejorar la productividad en el taller.

Es obvio que el primer paso es asegurar la cooperacion y dedicacion
de los empleados en el mejoramiento de la productividad. Este es un re-
to tanto para la administracion como para los trabajadores. Antes de
lanzar una campana total para el mejoramiento de la productividad, es
necesario obtener el entendimiento explicito de los trabajadores y la de-
dicacion a la idea de que el mejoramiento de la productividad es mu-
tuamente benéfica.

De acuerdo con Goshi, los problemas laborales-administrativos en el
Occidente tienden a ser resueltos dentro del marco de los contratos y
reglamentos, en tanto que estos problemas se resuelven en el Japon por
la mutua confianza, compasion y entendimiento, Las practicas labora-
les-administrativas en el Japon han sido desarrolladas a través de los
anos mediante esfuerzos conscientes y concertados de ambas partes pa-
ra resolver los problemas individuales, uno a la vez. Tanto la parte labo-
ral como la administrativa buscan el acuerdo mediante la discusion de
los problemas mutuos mas que por confrontacion.

Durante afios, mi barbero me pregunto si tenia sitios con comezén en
mi craneo. Yo interpretaba su pregunta como queriendo significar,
“Tiene usted caspa, asi que su craneo puede estar irritado’’, en conse-
cuencia mi respuesta siempre era un categdrico ‘‘no’’ como repudio a
mi caspa. Sélo algunos afnos después se me ocurrié que lo que él queria
decir era, **Si su craneo esta irritado, me gustaria darle un masaje
mientras lavo su cabello’’. Desde que me di cuenta de esto me senti mas
relajado y he podido disfrutar de la consideracion adicional del barbero.

Sospecho que esta clase de malentendidos suelen ocurrir en las rela-
ciones trabajadores-administracion. La administracién hace una pro-
puesta a los trabajadores que creen en mutuamente benéfica, pero si la
administracidon no se toma el tiempo ni el esfuerzo para explicar su pro-
posicion, su mensaje puede estar mal interpretado, Con el fin de formar
una relacion mas humana entre las dos partes, ambas deben esforzarse
para crear mejores lineas de comunicacion. En este caso, la administra-
cion debe cargar con una parte mas grande de la responsabilidad que
antes.

Debo senalar que en tanto se suele suponer que todas las compaiias
japonesas tienen altos niveles de productividad, existen casos en donde
la introduccion de un movimiento a favor de la productividad ha termina-



El enfoque de KAIZEN a la resolucion de problemas 231

el fracaso del movimiento a favor de la productividad solo sirvio para
envenenar las relaciones trabajadores-administracion del JNR.

En aquellos lugares de trabajo en donde la campaiia fue inicialmente
exitosa, los trabajadores afirmaban haber hecho un nuevo descubri-
miento: es posible cooperar con la administracion, Llegaron a darse
cuenta de que compartian intereses basicos que trascendian la division
entre los trabajadores y la administracion, y que esa cooperacion con la
administracion no era necesariamente una traicion a la clase. Aun cuan-
do el asunto de como dividir las utilidades todavia estaba sin resolver,
los trabajadores por lo general estaban de acuerdo en la necesidad de
cooperar para que la cantidad que se iba a dividir fuera mas grande. Co-
mo resultado de la campaiia inicial, algunos trabajadores llegaron a creer
en la posibilidad de la cooperacion trabajadores-administracion.

Como recordd un ejecutivo profundamente implicado en la campa-
fia del JNR, la campana de la productividad primero debid ser dirigida
hacia la obtencion de la comprension y dedicacion de los trabajadores.
Habiendo fracasado en llegar a los trabajadores, era inevitable que la
administracion fracasara y no lograra su meta de productividad.

RESOLVIENDOQ JUNTOS LOS PROBLEMAS:
INTRODUCCION DEL CTC EN KAYABA

La identificacion de los problemas fue ¢l punto de partida parael CTC
en Kayaba, fabricante de amortiguadores, equipo hidraulico, equipo ma-
rino, vehiculos para propoésitos especiales y componcntes de aviacion.

De acuerdo con el director administrativo ejecutivo Kaisaku Asano, la
decision de Kayaba en 1976 para introducir el CTC fue obligado por va-
rias presiones externas como secuela de la crisis petrolera, incluyendo los
estrictos requisitos de calidad y la fuerte competicion en precios.

Kayaba inicio6 las actividades del CTC identificando todos los princi-
pales problemas de scguridad de la calidad, tanto actuales como del pasa-
do. (Véase la Fig. 6-2.) Estos problemas fucron anotados por departa-
mento y analizados en términos de las preguntas siguientes:

«Suceden debido a la falta de un sistema?

sSuceden debido a lo inadecuado del entrenamicnto y educacion?
«Suceden debido a que no existe una regla aplicable?

Suceden porque nadic siguid la regla aplicable?

(ot I

=
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do en un rotundo fracaso. Por ejemplo, las disputas laborales abundan
en el sector publico japones. No es necesario decir que los trabajadores
del sector publico no creen que la existencia de su organizacién esté en
peligro por sus acciones, ni que la administracion sienta la necesidad de
construir relaciones efectivas entre los trabajadores y la administracion.
Como resultado, ambas partes tienden a preocuparse menos por la pro-
ductividad.

En 1970, el Japanese National Railways (JNR) decidio lanzar una
campaia a favor de la productividad para enfrentarse a los déficits pe-
rennes y elevar la moral del trabajador. El mayor empuje de la campaia
fue proporcionar entrenamiento para los gerentes y trabajadores en ma-
terias tales como el concepto de la productividad, relaciones ‘‘moder-
nas’’ entre los trabajadores y administraciéon y programas de entrena-
miento para la efectividad del supervisor.

Aun cuando esta campaina pareciod ser efectiva para elevar la produc-
tividad y mejorar la moral en algunos talleres durante los pocos prime-
ros meses, pronto encontro la oposicion del sindicato, que afirmé que el
verdadero objetivo de la campaia era destruir al sindicato y explotar a
los trabajadores obligdndolos a trabajar mas.

Al afo siguiente, el sindicato inicié una campana de ‘‘Movimiento
hacia Abajo con la Productividad’’, que se basaba principalmente en el
apoyo de los medios masivos. Llevd su caso a la Public Corporations
and Government Enterprises Labor Relations Commission (Comisiéon de
Relaciones Laborales de Corporaciones Pablicas y Empresas del Go-
bierno), acusande que el movimiento de la productividad era como
“‘una préactica laboral no equitativa®’. El sindicato dijo que retiraria su
acusacion si la administracion abandonaba la campaina a favor de la
productividad. Después de varios eventos traumaticos que incluian el
suicidio de varios ejecutivos, la administracién fue obligada a abando-
nar totalmente la campafa de productividad.

Considerando que la mayor parte de las campanas de productividad
del sector privado en aquel tiempo fueron exitosas, el caso del JNR
ofrece varias lecciones. Primero, la administracion no estaba determi-
nada a permanecer firme detras del movimiento. Segundo, trato de
introducir la campana con demasiada rapidez. En apariencia, no hubo
consenso con la administracion sobre la necesidad vital de mejorar la
productividad y hubo pocas personas que en realidad compartieron el
sentido de urgencia de que algo tenia que hacerse. Tercero, la admi-
nistracion no dedico el tiempo suficiente y el esfuerzo para explicar a los
trabajadores las implicaciones del movimiento antes de iniciarlo. Asi,
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(KAYABA—Continua)

Después de identificar la causa fundamental de cada problema, Kayaba
decidio un plan de implantacion para cada paso, desde la planificacion
del producto hasta la vigilancia del cliente. Este plan indica el problema,
las medidas preventivas que deben tomarse, el programa, el departamen-
to responsable y la documentaciéon de apoyo.

También en 1976, Kayaba inauguro6 un esfuerzo total para promover el
concepto del CTC. Asano dice que es absolutamente esencial que el pre-
sidente o la persona niamero dos esté decidido a introducir et CTC. Debi-
do a que los jefes de division y los gerentes de planta también deben estar
¢l 100% dedicados, estas personas fueron enviadas a seminarios del CTC
para la alta administracion y fueron estimulados para que visitaran otras
compafias que ya habian introducido ¢l CTC. También se hicicron es-
fuerzos para activar la participacion de los niveles inferiores, incluyendo
sugerengias de los circulos del CC. La Fig. 6-3 muestra el programa de
Kayaba para el entrenamiento del CC.

Puesto que uno de los principales objetivos era crear un sistema de AC
para asegurar que se cumpliera con las metas de la calidad en cada eta-
pa, Kayaba desarroll6 una serie de herramientas para asegurar el ajuste
entre la calidad y la tecnologia en todas las etapas, desde el desarrollo
del producto hasta la manufactura, ventas y servicio al cliente, Las Figs.
6-4 y 6-5 muestran algunas de las herramientas y coOmo se aplicaban en
Kayaba.

La Fig. 6-6 muestra el diagrama de los sistemas de seguridad de la cali-
dad en Kayaba. Al preparar este diagrama, Kayaba intento primero mo-
dificar los sistemas de aseguramiento de la calidad en otras compafias
para ajustarlos a su propia situacién, pero pronto encontrd que los
patrones comerciales y procedimientos de informacion eran tan distintos
de compania a compaiia que tendria que comenzar desde el principio. El
diagrama de los sistemas muestra la forma en que cada departamento es-
t4 involucrado en cada etapa, desde la planificacién del producto, hasta
las ventas, servicio y vigilancia.

Al revisar las practicas corrientes preparatorias al desarrollo de su
diagrama de sistemas, Kayaba encontré que habia muy poca coordina-
¢ién entre los distintos departamentos y que no habia canales de infor-
macion o asignaciones de responsabilidad bien definidos al pasar una eta-
pa a la siguiente. Después del diagrama de <istemas, era necesaria una
tabla para las actividades de aseguramiento de la calidad, Esta se muestra
en la Fig, 6-7. Esta tabla de AC ayuda a cada empleado a entender lo que
debe estar haciendo con el fin de asegurar la calidad. También muestra la
documentacion e informes necesarios para apoyar estas actividades asi
como los reglamentos y estandares que deben seguirse.
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Ptanificacion del producto
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Problemas anteriores a la
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Documentos
{orientaciones y estandares)

. Entendimiento insuficiente de

los requisitos det mercado

. Metas inapropiadas en la

calidad e ingenieria

154

Correlacion inadecuada del
costo de la calidad e
ingenieria

Sistema fortalecido para
reunir datos técnicos a fin
de obtener un entendimiento
preciso de los requisitos de
la calidad del mercado

Guias para el desarrollo del
nuevo producto

. Modelo inadecuado para la

ingenieria basica

N

A

Despliegue y evaluacion
insuficientes de la calidad

evaluar los productos de

prueba bajo condiciones
analogas ail uso actual

Fig. 6-2  Esbozo de la implantacion de AC (Aseguramiento de la Calidad).

__________ Division de « Acopio manual de datos
o ingenieria ¢ Tabla manual de la calidad
Establecer metas anticipando « Manual de ingenieria de pro-
los requisitos del mercado duccion
Seflalar 1a correlacién entre
la calidad e ingenieria
Establecer un sistema de
control del costo coordinado Divisién de
con el sistema de AC control del « Guias para el control del costo
usarlo para implantar la costo
planificacién del costo
Mejorar el andlisis tedrico
de ingenieria
Mejorar la correlacion Divisién de « Tabla manual de la calidad
entre el trabajo tedrico y ingenieria « Manuat de ingenieria de pro-
experimental duccién
Hacer uso de las técnicas
de despliegue de la calidad
Mejorar el FMEA y DR Divisién de
Desarrollar métodos para > ingenieria * Implantacion de DR
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Problemas antesiores a
laintroduccion del CCTC

Actividades

Programa

1976

1977

1978

1978

1979

Responsabilidad

Documentos
(guias y estandares)

-

. Problemas en la
introduccidn de
nuevos productos

. Evaluacion insufi-
ciente de la calidad
del lote inicial de
produccion

Preparacicn de
la produccion
N

Mejorar la planificacién
del proceso

Introducir y usar el FMEA,
para los procesos

Mejorar el control y
evaluacion de los lotes
iniciales de produccion

Division de
ingenieria de
produccion

Divisién de
manufacturas,
division de AC

* Manual de ingenieria de
produccion

* Manual del proceso de! FMEA

= Guias de control para el lote
inicial de produccion

» Manual de la inspeccion de
planificacion

) (

-

. Falta de control sis-
tematico del proceso
{sacrificio de la cali-
dad por la cantidad}

2. Quejas recurrentes fre-
cuentes (respuesta dé-
bil a las quejas y de-
fectos del proceso)

1

Enfoque indiferente
al estudio y andlisis
de la capacidad del
proceso

Produccidn

4. Sistema inadecuado
de inspeccién (que
lleva a problemas

con el cliente)

Fig. 6-2  (Continuacion).

Revisar el controi del
proceso

Mejorar el control de
los procesos clave
Mejorar el registro de la
calidad

Promover medidas para
prevenir problemas
Mejorar el control de
irregularidades
Proporcionar guias del
CC a las plantas
proveedoras clave

para el mejoramiento
del equipo

Estudiar la capacidad
del proceso

Hacer mas analisis del
proceso

*

Definir con claridad la
autoridad para suspender
los embarques
Emprender inspec-
ciones de prioridad
Mejorar {a produccion
de prueba para confirmar
los procesos

Division de
manufacturas

Division de
manufacturas
Division de
compras

Division de
manufacturas

Division de AC

Guias para el contro! de los
procesos clave

Diagrama del sistema de preven-
cion de problemas

Guias para el contro! de irregu-
laridades

Esenciales de AC para los clien-
tes

Manual de estudio para la
capacidad de! proceso

Reglas para la suspension de
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de la inspeccién
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[+] ; Programa
3 Problemas anteriores a ia . o Documentos
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Figura 6-2  (Continuacion).



cooperativa

Nivel c . Antes 77 Metal del Particioacion Tasa de
participante urso Sitio 1 geccTC| 1976 19 1978 1979 J5rupo P participacion
Curso especial para los directores Cyrsps 1 2 3 3 100
publicos
Alta Curso especial de administracion Cursos 5 8 5 5 27 23 85
administracion publicos
Entrenamiento para el director Qursqs 16 18 16 89
interngs
Curso para los gerentes de departamento y | Cursos
Administracion  |seccién piblicos | 4° 30 65 64 2 289 227 89
media . Cursos
Entrenamiento para el gerente internos 59 307 311 307 99
Cursos
Curso basico del CC publicos 30 10 16 9 3 128 97 76
Cursos
i i 22 4 152 121 80
Curso introductorio del CC pUblicos 60 21 44
Curso para los capataces Cursos
(incluyendo cursos por correspondencia) publicos 14 i i 147 s 2n 260 96
. . - Cursos
Supervisores |Curso basico de confiabilidad puiblicos 14 5 8 20 5 54 52 96
Seminarios de CCE Cursos o
Q 82
{curso introductorio del CC estadistico) internos ’] 14 125 290 2
Seminarios del CCE (curso introductorio en| Cursos
técnicas de planificacion) internos F (114) 80 245 194 9
Seminario de CCE Cursos J
. L 114
(curso basico de confiabilidad) internos (114) 102 245 216 88
. . Cursos
Personal de Curso para los lideres de circulos del CC publicos 1 9 7 6 1 36 34 94
circulos del CC
Universidad crucero del circulo del CC CEKS.OS 7 5 12 12 100
pablicos
Administracion  iSeminario para los gerentes de pianta Cursos
i 7 7 1
en la pianta cooperativa internos 6 6 76 00

Fig. 6-3 Entrenamiento para el CC.
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(KAYABA—Continua)

Herramienta

Uso

Tabla basica de calidad

Identificacion y andlisis de los requisitos de calidad
del mercado, costos competitivos del producto,
tecnologia disponible, y embotellamientos técnicos
para cada grupo de productos

Tablas basicas de la
ingenieria de produccidn

ldentificacion y andlisis de la tecnologia existente,
embotellamientos técnicos y necesidades de
tecnologfa para satisfacer los requisitos de calidad
de la tabla basica de calidad

Tablas individuales de
calidad

Evaluacion de los requisitos de calidad, de la
calidad de los productos de la competencia y de los
derechos de patente, asi como identificacidn y
andlisis de la tecnologia disponible para alcanzar
las metas de calidad (todos los datos necesarios
para fijar metas para un producto dado)

Tabtas de ingenieria de
produccion individual

Identificacion y analisis de la tecnologia de
manufactura disponible , necesidades de tecnologia
de manufactura y embotellamientos técnicos que se
muestran en las tablas individuales de calidad

Tabla de AC

Anotar las caracteristicas y partes de importancia
junto con notas sobre la capacidad del proceso,
montaje y procesamiento, y funciones

Tabla de planificacion de
la inspeccion

Ptanificacion e implantacion de ta inspeccion y
pruebas, asi como evaluacién de la calidad en linea
con las tablas de AC

Tabla de planificacion del
proceso

Disefio amplio del proceso necesario para
incarporar los requisitos de calidad indicados en la
tabla de AC

Tabla de proceso del CC

Estandarizacién de los factores del proceso y
establecimiento de los procedimientos apropiados
de trabajo para incorporar la calidad en los
procesos

Hoja de estandarizacion
del trabajo

Evaluacion de las caracteristicas de calidad de las
tablas de calidad y AC en términos de los datos det
mercado, quejas, etc., y aplicaciones de los
hallazgos para la futura planificacion del producto

Tabla para |la encuesta de
la calidad

Identificacion de las caracteristicas del control,
conceptos y métodos para cada proceso como
necesario para ei AC

Fig. 6-4  Diagramu de herramienias.
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Fig. 6-5  Ulilizacion de herramientas.
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Fig. 6-6 Diagrama de los sistemas de aseguramiento de la calidad.
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Fig. 6-6 (Continuacion).
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Fig. 6-6 (Continuacion).
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Fig. 6-7 Tabla de actividades para seguridad de la calidad (ejemplo).
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La Fig. 6-8 muestra las relaciones entre los varios departamentos al
tratar con las principales quejas del cliente. Una vez que estos sistemas
estan preparados, dice Asano, es esencial que todos entiendan lo impor-
tante que es que se observen los sistemas y procedimientos.

Tanto éxito tuvo Kayaba en la introduccion del CTC en 1979, que la
compafiia gano el Premio Deming en 1980.

INTRODUCCION DEL CTC EN KOBAYASHI KOSE

En 1980, Koboyashi Kose recibio el Premio Deming de Manufactura.
Kobayashi Kose, es la cuarta firma manufacturera de cosméticos mas
grande en el Japon. A principios de la década de 1970, una serie de
problemas de produccion en la planta llevo a la devoluciéon de productos,
lo que daf6 tanto la reputacion de la compaiia como la moral de los
empleados. La administracion se vio obligada a mirar criticamente el ne-
gocio.

Jurando que nunca entregaria otra vez productos defectuosos a sus
clientes, la administracion de Kobayashi Kose en enero de 1977 decidid
introducir el CTC. Las cinco metas principales establecidas en aquel
tiempo fueron:

i

. Mejorar la efectividad de la administracion aplicando las técnicas
estadisticas del CC.

2. Introducir el aseguramiento de la calidad y establecer un sistema
para producir buenos articulos.

3. Hacer que todos los empleados apoyen la filosofia de ‘el cliente es
primero®’,

4, Entrenar y desarrollar los recursos humanos de la compaiia me-
diante grupos del CC o circulos que aprendan y desafien.

5. Ganar un Premio Deming para 1981.

Aun cuando nadie empleo la palabra ‘‘estrategia’ por el momento, esta
claro que la campaiia del CTC de la compaiiia era un ejemplo clasico de
planificacion estratégica. Hisashi Takusu, gerente del departamento
de planificacidn y coordinacion del CTC, cree que éste €s un proceso
sinfin de mejoramiento que incluye los siguientes tres requisitos previos
para el éxito en su implantacion:
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(KOBAYASHI KOSE—Continua)

1. La alta administracion debe tener un firme cometido. Puesto que la
introduccion de los conceptos del CTC reta a las formas existentes
de hacer negocios, tal esfuerzo puede encontrar resistencia por par-
te de algunos ejecutivos de la compaiiia que estan acostumbrados a
sus propias formas de hacer negocios. A menos que la alta admi-
nistracion esté firmemente dedicada y la apoye, la implantacion de-
la estrategia del CTC esta condenada al fracaso poco después de ha-
ber sido iniciada. Debe haber una seria dedicacion de parte de los
gerentes en todos los niveles en cada planta o division.

2. Es imperativo que las mejores personas con la que se cuente sean
movilizadas y distribuidas para que trabajen en la implantacion de
la estrategia del CTC en los puestos clave de la compaiiia. Puede
haber un momento en que deben ‘‘empujar’’ ejerciendo la autori-
dad que {a alta administracion les ha dado, en tanto que en otras
ocasiones pueden tener que ‘‘aplacar’ la resistencia. Deben ser
buenas en politica interna,

3. Debe crearse un grupa especial dentro de la compaiiia para que sir-
va de punta de lanza al movimiento como un ejemplo para otros
grupos.

Antes del inicio formal del movimiento de! CTC en Kobayashi Kose,
los gerentes interesados discutieron exhaustivamente los problemas de la
compailia con el fin de llegar a un entendimiento comun. Luego se dedi-
caron a aprender las técnicas del control de calidad. Todos los gerentes e
ingenieros clave fueron enviados a cursos sobre el CTC patrocinados por
JUSE y otras organizaciones. A su regreso a la compaiiia, estos emplea-
dos clave fueron asignados a las siguientes tareas:

1. Servir como instructores dentro de la compania.

2. Participar en grupos especiales para mejorar los aspectos particula-
res de problemas relacionados con ta produccion, y en donde no
existieran tales grupos, proceder a su creacion,

3. Servir como lideres de los circulos de la calidad, ayudando a otros
miembros del circulo a aplicar las técnicas estadisticas del CTC a
problemas especificos.

Una de las metas de Kobayashi Kose era ganar el Premio Deming para
1981. Introducir el CTC para alcanzar esta meta requirié reformas a la
nmanera en que se conducian los negocios. Lo que en otra forma podria
tomar 10 anos hacerlo tendria que hacerse en cuatro aios. Esto propor-
cionaba una meta clara para todos.
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(KOBAYASHI KOSE—Continua)

Takasu recuerda que el esfuerzo para lograr el Premio Deming fue co-
mo prepararse para un examen dificil. No importaba lo duro que se tra-
bajara, nunca era suficiente. Era un ciclo interminable de estudios y
practica. A medida que se aproximaba la fecha para la Auditoria De-
ming, pocos gerentes se podian ir a casa antes de las 11 p.m. Incluso tra-
bajaron varios dias en la fiesta de Ao Nuevo. En promedio, trabajaron
28 dias al mes. Tipicamente, los gerentes tenian que iniciar su trabajo
sobre el control de calidad después de las § p.m., ya que estaban total-
mente ocupados en su rutina normal de negocios durante el dia. Pero go-
zaban de un gran sentido se satisfaccidn y realizacidén cuando finalmente
ganaron el Premio Deming de Manufactura. A menos que los gerentes
estén preparados para enfrentar tales retos, dice Takasu, ni siquiera de-
ben pensar en competir por el Premio Deming., M

El compromiso de la alta administracion

En tanto la calidad es considerada como responsabilidad de los gerentes
de linea en el Japon, la calidad con frecuencia ha sido considerada co-
mo responsabilidad del gerente de control de calidad en el Occidente. Es
casi como si la calidad fuera un asunto del todo separado de la admi-
nistracion, que debe tratarse sélo con el gerente de control de calidad.
Siempre que se presenta un serio problema respecto a la calidad, es al
gerente de linea al que se hace responsable en el Japon. En el Occidente,
el gerente de control de calidad es el culpable. Por desgracia, esta practi-
ca solo refuerza el sentir del gerente de linea d¢ Occidente de que ¢l no
es el responsable de los problemas de la calidad. Que no haya equivoca-
ciones, la calidad es responsabilidad de la administracion y la mala cali-
dad es resultado de la mala administracion.

Si los beneficios de KAIZEN llegan en forma gradual y sus efectos se
sienten solo a largo plazo, es obvio que KAIZEN sélo puede prosperar
bajo una alta administracion que tenga un interés genuino por la salud a
largo plazo de la compaiiia.

Con frecuencia se ha sefialado que una de las principales diferencias
entre los estilos de administracion japonesa y occidental son sus marcos
de tiempo. En tanto la administracion japonesa tiene una perspectiva a
largo plazo, los gerentes occidentales tienden a buscar resultados a cor-
to plazo. Esta diferencia también se manifiesta en la forma en que la ad-
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ministracion enfoca el mejoramiento con beneficios potenciales a largo
plazo. La administracion occidental esti renuente a introducir el mejo-
ramiento gradualmente y tiende a favorecer de la innovacion, lo que
proporciona un rendimiento sobre la inversiéon mas inmediato.

Es una de las ironias de la administracion occidental que entre mas
elevado esté el gerente en la jerarquia, mas preocupado esta con los
resultados a corto plazo. Cuando un trabajador o un gerente de nivel
inferior piensa en un mejoramiento con beneficios potenciales a largo
plazo, la idea, por lo general, es rechazada por los de arriba cuyas pers-
pectivas y criterios son a corto plazo.

A menos que la alta administracion esté determinada a introducir
el KAIZEN como méaxima prioridad, todo esfuerzo para introducir el
KAIZEN en la compaiia sera de corta duracion. En la mayor parte de las
compaiiias japonesas orientadas a KAIZEN, la estrategia de KAIZEN
fue introducida por la alta administracion.

Cuando Komatsu inicio6 sus actividades det CTC en 1961 bajo la cam-
pafia de nombre Maru-A, Shoji Nogawa fue puesto a cargo de la
implantacién de las actividades del CTC. Desde entonces, ha estado in-
volucrado en las actividades del CTC, aun cuando fue promovido a ge-
rente de produccion, gerente de planta y luego a gerente de la division
de produccion. Cuando Nogawa fue nominado para la presidencia de
Komatsu en 1982, Ryoichi Kawai, presidente saliente y ahora presidente
del consejo, dijo que Nogawa fue elegido debido a estar involucrado en
el CTC. En la actualidad, Nogawa es ““‘Mr. CTC”’ en Komatsu —y por
buenas razones: a Komatsu le fue otorgado el Premio Deming en 1959 y
¢l Premio Japdn de Control de Calidad en 1981 y se piensa que posee
uno de los mejores programas del CTC en el Japén—. Tan arraigado
esta el CTC en Komatsu que se ha sabido que el consejo de administra-
cion se opone a algo porgue ‘‘no suena a CTC”.

Kawai, presidente del consejo en Komatsu hace poco dijo, ‘‘En la
estrategia del CTC, el trabajo de los vendedores es identificar las necesi-
dades del cliente. Luego los ingenieros deben desarrollar productos de
diseno que mantengan el equilibrio adecuado entre la calidad y el costo,
y el personal de manufacturas debe hacer el producto segun se disefio.
El trabajo de la administracién es proporcionar los servicios necesarios
para hacer que este sistema trabaje’’.

Se necesita un ““Mr. CTC” en toda compaiiia para construir un clima
de KAIZEN. En Yokogawa-Hewlett-Packard, Kenzo Sasaoka, es Mr,
CTC. Con un programa del CTC iniciado en 1977, Yokogawa-Hewlett-
Packard gand el Premio Deming de Aplicacion en 1982 y su notable de-
sempefio ha sido la causa de que su matriz en los EUA, Hewlett-
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Packard, tome un positivo interes en las actividades del CTC. En la ac-
tualidad, Sasaoka visita Hewlett-Packard en los EUA con regularidad
para explicar las actividades del CTC.

Sasaoka afirma que la revolucion industrial japonesa es un desafio
directo a los conocimientos converncionales en las tres areas siguientes:

Creencias convencionales Revolucion japonesa

La calidad superior conduce a  La calidad superior conduce a
costos mas elevados. costos mas bajos.

Lotes mas grandes conducen a  Los lotes mas pequenos

costos mas bajos. conducen a costos mas bajos.
No es necesario tomar en Un trabajador pensante es
cuentia a los trabajadores. un trabajador productivo.

La introduccion y direccion de KAIZEN debe ser de arriba a abajo.
Pero las sugerencias para KAIZEN deben ser de abajo a arriba, puesto
que las sugerencias mas especificas para el mejoramiento, por lo general
vienen de las personas que estadn mas cerca del problema. En consecuen-
cia, la estrategia de KAIZEN requiere los enfoques de arriba a abajo y
de abajo a arriba.

Durante los ultimos afios he tenido oportunidad de hablar con mu-
chos ejecutivos occidentales que han llegado al Japdn para aprender las
practicas del CTC. Muchos de ellos dejaron el Japon convencidos de
que algo deberian hacer a su regreso. Y sin embargo, en casi todos los
casos, su dedicacién personal fracaso en iniciar un movimiento en toda
la compaiia, porque el mensaje no llegd hasta la alta administracion.
De hecho, la gente que llega al Japon a aprender el CTC suele decir,
‘“‘Mi jefe debe ver esto”’. Si la administracion va a introducir la estrate-
gia de KAIZEN sobre la base de toda la compaiiia, es absolutamente
esencial que la iniciativa venga de arriba. Sin una firme dedicacion por
parte de los funcionarios ejecutivos de la compania, del consejo de ad-
ministracion y del resto de la alta administracion, el KAIZEN nunca
despegara en una campana que abarque a toda la compaiiia.

Sobre una base a corto plazo, la administracion debe interesarse en ¢l
desempeio en términos expresados en utilidades. Estos resultados son
evidentes y pueden ser medidos con facilidad en el estado de resultados,
en las ganancias por accion y en el ROI. Sobre una base a largo plazo, la
administracion debe interesarse en el mejoramiento general para una
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mayor fuerza competitiva. Sin embargo, el mejoramiento es lento y en
el mejor de los casos, la medida del éxito es ambigua. Asi, la alta admi-
nistracion con frecuencia cree que tiene muy poco que ganar aun si
lanza un programa ambicioso para el mejoramiento. Pero es precisa-
mente porque es necesario el mejoramiento en muchas areas distintas,
incluyendo la productividad, relaciones laborales-administrativas,
control de calidad, administracion participativa, desarrollo de nuevos
productos y relaciones con los proveedores, que es esencial la dedica-
cion de la alta administracion para construir un clima para el mejora-
miento.

(Qué tiempo se necesita para que se muestren los beneficios de
KAIZEN? De acuerdo con Kaoru Ishikawa, por lo comin de tres a cin-
co anos, desde el momento en que es introducido el CTC hasta que exis-
ta un marcado mejoramiento en el desempefio de la compania. Kenzo
Sasaoka es mas optimista. Dice que si las companias occidentales lo
contintian con seriedad y estan dispuestas a aprender de la experiencia ja-
ponesa, puede tomar sélo dos afios lo que ha tomado una década a las
compafiias japonesas.

Cuando el KAIZEN esta dirigido a una meta especifica, tal como me-
jorar la calidad del producto o ampliar la participacion en el mercado
en un area dada, segun Yotaro Kobayashi, presidente de Fuji-Xerox, no
es dificil obtener resultados positivos en varios meses. Sin embargo, Ko-
bayashi sostiene que debe instituirse un sistema para asegurar un mejo-
ramiento continuo y difundir los beneficios de KAIZEN por toda la
compania. Dice que la administracion no debe conformarse s6lo con
ver el mejoramiento, sino que debe destacar que la meta de KAIZEN es
ser mejor que la competencia. Es obvio que para alcanzar esa meta se
necesitan mas que unos cuantos Mmeses.

La administracion puede verse tentada a privarse de la oportunidad
para el mejoramiento a largo plazo en favor de las utilidades a corto
plazo, pero, jqué tanto tiempo pueden mantener las compaiiias sus uti-
lidades a corto plazo si sus competidores en el mercado mundial estan
trabajando en KAIZEN dia con dia con estrategias cuidadosamente pla-
nificadas y ejecutadas con esmero?
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Cambiando la cultura
de la compariia

Ll cliente: El juez final de la calidad

Todos los esfuerzos de la administracion para et KAIZEN se reducen a
tres palabras: satisfaccion del cliente. No importa lo que haga la admi-
nistracion, no sirve de nada si no conduce a una satisfaccion mayor det
cliente al final. Sin embargo, no es facil definir la satisfaccion del clien-
te. ;A qué aspectos de la satisfaccion del cliente debe dirigirse la admi-
nistracion?

En el KAIZEN, la satisfaccion del cliente estd medida en términos ta-
les como calidad, costo y programacion. El trabajo de la administracion
es establecer prioridades entre estas metas y desplegar éstas hacia abajo
por toda la organizacién.

Por ejemplo, tobmese el caso de un gerente que hace una solicitud para
una nueva alfombra para su oficina. Dice que recibe a muchos clientes
de importancia y que la nueva alfombra aumentara la satisfaccion del
cliente. ;Como va a juzgar la administracion tal propuesta? Si la admi-
nistracion ha hecho la reduccion del costo su prioridad numero uno, el
gerente no tiene por qué hacer tal solicitud. Por otra parte, si la priori-
dad de la compania es proporcionar un mejor servicio personal a los
clientes de mas importancia, entonces la solicitud de una nueva al-
fombra puedc no estar tan fuera de linea después de todo.

Con frecuencia, me he preguntado por qué la administracion japonesa
se ha sentido tan obligada a adoptar el CTC. Ha habido muchos facio-
res, tales como la crisis petrolera, pero uno de los factores predominan-
tes han sido los rigurosos requisitos impuestos por los clientes japone-
ses. En ultimo analisis, son los clientes quienes fijan los estandares para



256 KAIZEN

la calidad y hacen esto decidiendo qué productos comprar y a quién se
los compran. A este respecto, parece que los clientes japoneses suelen
imponer requisitos mas rigurosos sobre el producto o servicio que los
clientes en otros paises. Para bien o para mal, su atencion a (u obsesion
con) los detalles ha obligado a la administracion a desarrollar un siste-
ma para construir sobre la calidad.

La siguiente narracion es sobre algunas de las caracteristicas del clien-
te japonés y las duras demandas que con frecuencia hacen a los provee-
dores,

El ojo de la aguja

(Por qué Japén no nos compra mas productos? Hace poco ha habido
un coro de crecientes protestas de los hombres de negocios y los politi-
cos de todo el mundo. Una mision comercial que hace poco visitd Ja-
pén, concluyd, entre otras cosas, que debian venderse mas bienes im-
portados a través de las tiendas de departamentos japonesas.

No hay ninguna duda de que la introduccion de un nuevo producto a
través de una tienda de departamentos bien conocida s una de las me-
jores formas de comenzar a hacer negocios en el Japdn, ya que la aso-
ciacion con la tienda de departamentos trae consigo ¢l prestigio y rota-
cion de volumen que tal vez ninguna otra tienda al menudeo pueda dar.
Sin embargo, parece haber muchos exportadores extranjeros que creen
que pueden empezar a hacer negocios con las tiendas de departamentos
japoneses con solo enviar a las tiendas sus folletos y catalogos de pro-
ductos. Me gustaria describir con brevedad lo que se necesita para tratar
con una tienda japonesa de departamentos.

El equilibrio de poder entre la tienda de departamentos y los cientos
de mayoristas con quienes trata siempre ha sido abrumador a favor de
la tienda de departamentos. Por lo que toca a ésta, es el mercado com-
prador. Sélo aquellos mayoristas quienes tienen ‘‘cuentas’’ con la tienda
de departamentos pueden tratar con ¢lla. En consecuencia, [0s manu-
factureros que desean colocar su mercancia en una tienda de departa-
mentos dada solo pueden hacerlo a través del mayorista que tiene cuen-
tas alli.

En el pasado, ha habido casos en los cuales las compaiiias extranjeras
que desean vender sus productos en el Japon trataron de pasar por alto
a los mayoristas y tratar directamente con la tienda de departamentos.
Sin variacidn, estas personas han fracasado, ya que sus intentos van en
contra de las practicas establecidas. No importa la clase de producto
que una compaiiia quiera vender a través de las tiendas de departamen-
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tos, las probabilidades son de que las tiendas ya lleven muchos productos
similares. Puesto que el espacio en la tienda esta reservado en toda su
capacidad, cualquier nuevo producto significa menos espacio para los
demas y los competidores haran todo lo que puedan para frustrar al
intruso.

La seleccion de nueva mercancia para un piso de ventas en particular
esta confiada al shunin o “‘jefe’” a cargo de ese piso. Como resultado, el
shunin esta siempre asediado con miles de suplicantes que desean que se
adquieran sus productos —esto ademas de sus tratos con los mayoristas
regulares con quienes hace negocios—. Enfrentado a esta situacion, su
trabajo principal parece ser no tanto descubrir nuevos productos pro-
metedores sino desechar los que no tienen el atractivo popular para
contribuir a las ventas del piso.

De este modo, el shunin tiene autoridad absoluta no sélo sobre los
qgue desean hacer negocios con él por primera vez, sino también sobre
los mayoristas con quienes trata sobre una base regular. Todos desean
quedar bien con él y ha habido informes en el pasado de que este poder
ha producido al shunin verdaderos cargamentos de obsequios en las
temporadas de regalos de verano ¢ invierno. En realidad, se acos-
tumbraba decir que un hombre podria comprar una casa después de
unos pocos aios como shunin.,

Entonces, no es de extraiiar que ¢l gerente de ventas de Tokio para
una compaiiia de refrescos estadounidense que apenas ha iniciado sus
ventas en el Japon, un hombre a quien llamaré Yamada, haya tenido
tantas dificultades con el shunin en una de las principales tiendas de depar-
tamentos en donde deseaba comenzar a hacer negocios. Como recién
llegado a los negocios, encontrd que el primer obstaculo fue el de en
apariencia sencillo de obtener una cita con ¢l shunin.

El shunin, que era responsable de varios cientos de marcas de refres-
cos de todas clases, estaba en extremo ocupado reuniéndose con vende-
dores y gerentes tanto de mayoristas como de fabricantes y no tenia
tiempo para reunirse con este extranjero. No habiendo podido ver al
shunin durante la semana, Yamada decidi6 buscarlo ¢l domingo, cuan-
do el personal de otros mayoristas no lo visitaban. Por fin, pudo entre-
vistar al shunin y discutir la posibilidad de que la tienda de departaimen-
tos llevara el refresco de su compania. Aunque la bebida era una marca
bien conocida en el extranjero, el shunin se mostraba renuente a acep-
tarlo, puesto que ya tenia varias lineas competitivas que se¢ estaban ven-
diendo bien. Por Gltimo, puesto que no estaba seguro de que la nueva
bebida produjera suficientes ventas y por tanto, utilidades a la tienda de
departamentos, solicité una rebaja en adicicion a la comision normal.
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Después que éste fue concedido y se obtuvo la aprobacion del shunin,
Yamada tuvo que ver al kacho (o jefe de seccion) para obtener su consen-
timiento en el trato. Otra vez fue imposible concertar una cita de antema-
no. Cada vez que Yamada llegaba, encontraba que el jefe de seccion esta-
ba fuera. Asi que dejaba la tarjeta con su nombre como evidencia de su
visita. Después de que el montdn de tarjetas en el escritorio del kacho fue
lo bastante alto para demostrar su *‘sinceridad”’, por fin se le concedid
una ‘‘audiencia’’ y la oportunidad de mostrar su mercancia. Ya para en-
tonces habian transcurrido seis meses.

Una vez obtenido el consentimiento del jefe de secciéon, Yamada tuvo
que pasar por todo el proceso otra vez con el gerente del departamento.
Asi, después de un afio completo de su primer contacto con la tienda de
departamentos, Yamada pudo obtener para su compaiia de bebidas un
lugar en los anaqueles.

Pero la historia no termina aqui. Una vez que el producto esta en los
mostradores de la tienda de departamentos, es estrechamente vigilado
con la contabilidad regular de ventas. La mercancia con lenta rotacion
esta sujeta a una revaluacion cada seis meses, con la amenaza de que
puede ser retirada de las listas si no se gana su lugar. En consecuencia,
los vendedores que manejan esta bebida para la compania de Yamada
tenian que hacer toda clase de esfuerzos para mantener una rotacion sa-
tisfactoria, incluso en ocasiones comprando producto con el dinero de
su compaiiia.

Existen muchas practicas comerciales Gnicas en el Japon que reflejan
el dominio abrumador de las tiendas de departamentos sobre [os mayo-
ristas y de manera indirecta, sobre los fabricantes. Ante todo, la mer-
cancia se lleva con frecuencia en la tienda a consignacion, lo que sig-
nifica que la tienda de departamentos puede regresarla al mayorista sin
que en realidad tenga que pagar nada por ella sino hasta que se haya
vendido. En segundo lugar, la tienda de departamentos a menudo soli-
cita a los mayoristas que le proporcione empleados vendedores para el
piso. Y en tercer lugar, la tienda de departamentos espera que el mayo-
rista coopere en ocasiones de ventas especiales, como las que se efectiian
durante las temporadas de regalos de verano e invierno. Por ejemplo, el
arreglo de los pisos de ventas para la promocion de ventas especiales por
lo general se hace después de que la tienda cierra.

Esta preparacion para el nuevo arreglo, llamado tachiagari o ““levan-
tamiento’’, por lo comin principia a las 10 p.m., y termina a las 3 a.m.
—v el vendedor de Yamada por lo general esta alli para ayudar—. Aun
cuando tal cooperacion nunca es solicitada de manera formal, ha llega-
do a ser mas o menos obligatoria, ya que los vendedores de otras compa-
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fias también estan alli; y si el empleado de Yamada no esta presente,
bien puede encontrar que sus productos estan ‘‘exhibidos’’ en el rincén
mas apartado del piso al dia siguiente.

Se dice que los vendedores mas astutos regresan otra vez muy tempra-
no en la manana antes de que la tienda abra para mover sus productos a
lugares un poco mas ventajosos.

En ocasiones, los vendedores permanecen en la tienda de departa-
mentos durante las promociones especiales para ayudar a los vendedo-
res en el piso, para trabajar en €l mostrador de la cajera y por lo gene-
ral, para tener una mejor sensacion de como se venden sus productos y
los de la competencia.

Ademaés de esto, durante las temporadas de mucha venta, Yamada va
a los centros de entrega de la tienda en los suburbios de Tokio en donde
estudiantes y amas de casa estan trabajando muy ocupados tiempo par-
cial empaquetando y distribuyendo mercancia para las entregas. Alli los
felicita por lo bien que estan trabajando, les agradece sus esfuerzos y les
deja bocadillos de onigiri (bolas de arroz) y senbei (galletas de arroz).
Esto lo hace para mantener relaciones amistosas con la tienda de depar-
tamentos y seguir siendo favorecido.

La tienda de departamentos cierra a las 6 p.m., después les toma tres
horas en la estacion pico a los empleados comprobar las cifras de venta
¢ inventarios. En consecuencia, por lo general no es sino hasta las 9 p.m.
o 10 p.m. que se hacen los pedidos de reposicién por teléfono a los ma-
yoristas. Esto quiere decir que los vendedores del mayorista deben per-
manecer en la oficina listos para tomar el pedido hastd altas horas de la
noche. También quiere decir que Yamada y sus vendedores tienen que
esperar en su oficina para que los productos puedan entregarse al mo-
mento del aviso.

La sucursal de Tokio de la compaiiia de Yamada mantiene dos ca-
miones listos para salir en cualquier momento. Cuando no esta dispo-
nible ningiin camiodn, con frecuencia los vendedores hacen ellos mismos
las entregas a las tiendas.

Todo esto puede parecer increible a muchos ejecutivos extranjeros y
no hay duda de que estas practicas comerciales son un obstaculo formi-
dable para el recién llegado de cualquier nacionalidad que desee hacer
negocios con la tienda de departamentos. Sin embargo, la existencia de
estas practicas comerciales dificilmente es base para concluir que el mer-
cado japonés esté cerrado a los productos extranjeros. Es facil culpar a es-
tas extrafias practicas, pero es mas til hacer un esfuerzo para enten-
derlas y trabajar con ellas.




260 KAIZEN

Como dijo un experto exitoso en mercadotecnia en el Japon: *‘Exis-
ten muchas practicas comerciales y costumbres unicas en el Japéon. Pero
si éstas son inmovibles, no tenemos mas que aprender a vivir con ellas.”

Relaciones con el proveedor

Uno de los principios fundamentales del CTC es que la calidad del pro-
ducto o servicio corriente abajo se asegura mejor manteniendo la cali-
dad corriente arriba. Este concepto se extiende incluso a las relaciones
entre la planta y sus proveedores.

La revista Fortune del 2 de abril de 1984, porta un ariculo de Jeremy
Main en el cual escribio:

La esencia de Justo a Tiempo, es que el fabricante no mantiene
mucho inventario en existencia —confia en sus proveedores para
entregar las partes justo a tiempo para que sean montadas—. Por
contraste, las compaiias de los EUA, en forma tradicional han
empleado lo que en ocasiones se ltama sistema de *‘por si acaso”
—grandes inventarios que aseguran que la produccion no sera in-
terrumpida.

El mejoramiento de las relaciones con el proveedor ha llegado a ser una
de las areas de maxima prioridad de la administracion orientada a
KAIZEN en el Japén, Guiado por la politica del gerente de la planta,
que ha sido desplegada desde la alta administracion, el personai de
compras trabaja siempre en asuntos para el mejoramiento en sus rela-
ciones con los proveedores. Esos asuntos por lo general incluyen:

Establecer mejores criterios para medir los niveles dptimos del in-
ventario.

Desarrollar fuentes adicionales de abastecimiento que puedan ase-
gurar una entrega mas rapida.

Mejorar la forma en que son colocados los pedidos.

Mejorar la calidad de la informacion proporcionada a los proveedores.
Establecer mejores sistemas de distribucion fisica.

Entender mejor las necesidades internas de los proveedores.

Uno de los trabajos del agente de compras es desarrollar criterios para
comprobar la fuerza relativa de los proveedores en términos de precio,
cooperacion, calidad, entrega, tecnologia y competencia administrativa en
general.
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Komatsu otorga premios especiales a sus proveedores y distribuido-
res. Los premios a los proveedores (a quienes Komatsu llama ‘‘compa-
nias cooperadoras’’ estan basados en factores tales como las politicas
del proveedor y sistema administrativo, aseguramiento de la calidad,
control del costo, entrega, desarrollo de tecnologia, educacion, seguri-
dad y control ambiental.

Los fabricantes japoneses han hecho considerables esfuerzos en arcas
tales como ayudar a los proveedores a iniciar programas del CTC, ayu-
darlos a introducir varios programas de KAIZEN tales como los progra-
mas de sugerencias y las actividades de grupos pequefios, y a mantener
mejor comunicacion sobre la calidad del producto, cantidad y progra-
mas de entrega. Como resultado, los proveedores han podido mejorar
sus procedimientos de trabajo, con frecuencia con poco o ningiin costo
y esto ha conducido a realizaciones tales como rendimientos mejorados,
mejor identificacion de nuevos materiales y puntos de equilibrio mas
bajos.

La mayoria de los fabricantes de automoviles de pasajeros, maquinas
industriales o productos electronicos celebran juntas anuales o semes-
trales para otorgar premios a los proveedores que han satisfecho los re-
quisitos de calidad o programas de entrega. Las compaiias japonesas
ticnen intercses creados en ayudar a sus proveedores a fin de que hagan
lo mejor que puedan, y el proveedor y el comprador trabajan juntos pa-
ra satisfacer sus necesidades compartidas. Como resultado de tales es-
fuerzos compartidos para el mejoramiento, los proveedores de Honda
pudieron alcanzar los resultados siguientes entre 1974 y 1978:

Promedio de ventas: Arriba del 60 al 80%.
Numero de empleados: Casi los mismos ¢ menos.
Valor agregado per capita:  Arriba del 60 al 70%.
Punto de equilibrio: Abajo, mas del 15%.

Honda se retine con sus proveedores cada mes para estudiar temas ta-
les como la educacién del empleado, nuevos materiales, sistemas de dis-
tribucién fisica, lineas de produccion mejoradas y mejores sistemas de
AC.

En fecha mas reciente, los fabricantes y proveedores han estado for-
mando equipos conjuntos de proyectos para trabajar en asuntos tales
como el desarrollo de nuevos productos, ahorro de recursos y conserva-
cion de la energia. No es raro que el presidente de una compania fabril
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visite cada afio a su principal proveedor para tratar asuntos clave de
politica.

Las relaciones con el proveedor también son vitales como parte del
sistema Justo a Tiempo, puesto que este sistema exige no sélo una cali-
dad permanente sino también la precision en la entrega. Son esenciales
tanto una estrecha comunicacion como una dedicacién conjunta.

Kaoru Ishikawa dice que hay tres etapas en las relaciones proveedor-
fabricante. En la primera etapa, el fabricante revisa todo el lote llevado
por el proveedor. En la segunda etapa, el fabricante sélo revisa por
muestreo. En la etapa final, el fabricante acepta todo sin revisar la cali-
dad. So6lo en la tercera etapa se puede decir que se han establecido rela-
ciones verdaderamente meritorias.

Cuando Yoshisaki Ohta visitd por primera vez los EUA en 1959 para
estudiar su industria de vehiculos industriales, observé que habia mu-
chas partes que los proveedores servian a los varios fabricantes de vehicu-
los industriales. En aquellos dias, los fabricantes japoneses estaban ob-
sesionados con la produccion “‘integrada’’, creyendo que era la forma
mas eficaz de producir los vehiculos industriales. Esta experiencia de los
EUA fue reveladora para Ohta.

Desde entonces, los fabricantes japoneses han optado por abastecerse
mas de fuentes externas en la mayor parte de sus partes y componentes,
y este cambio s6lo ha sido posible debido a la aparicion de subcontratis-
tas confiables en campos especializados tales como los de componentes
hidraulicos. En los ultimos 30 afios, observa Ohta, el Japon ha de-
sarrollado muchos subcontratistas confiables en especialidades y los
fabricantes se han convertido mas en coordinadores, libres para con-
centrarse en encontrar métodos mas efectivos de montaje.

Sin embargo, en una visita reciente a los EUA y Europa, Ohta se
sorprendio al observar que algunos grandes fabricantes de vehiculos in-
dustriales habian regresado al mito de la ‘‘produccion integrada’’. Esto,
dice, es la razén de gran parte de la brecha en productividad entre el Ja-
pon y el Occidente.

Aun en las compaiiias occidentales dedicadas a la ‘‘produccion inte-
grada’’, sus divisiones parecen carecer del nivel de enlace y confianza
que existe entre los fabricantes japoneses y sus proveedores. Muchas
compaflias occidentales estan teniendo dificultades para establecer rela-
ciones de confianza entre sus distintas unidades comerciales, Peor aun,
una fabrica que compra suministros a otra fabrica en el mismo grupo es
incapaz de ejercer el mismo nivel de control que tendria sobre un pro-
veedor externo, ya que no tiene la opcién de recurrir a otro proveedor.
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Existen varias diferencias que distinguen a las fabricas japonesas de
las fabricas occidentales. La primera, como se observo con anteriori-
dad, es su gran dependencia sobre los contratistas externos. Hasta el
50% de las partes y componentes con contratadas afuera. Una de las
primeras decisiones enfrentadas por la administracion japonesa al desa-
rrollar un producto nuevo es la de ‘‘fabricar o comprar’’. Otra caracte-
ristica de las fabricas japonesas es emplear personal dettempo parcial
(hasta el 50% del empleo total en algunas industrias).

Esta dependencia dual en contratistas externos y empleados de tiem-
po parcial ayuda a la administracion japonesa a enfrentarse mejor a las
fluctuaciones comerciales.

RELACIONES DEL PROVEEDOR EN RICOH

La planta Atsugi de Ricoh depende mucho de los conceptos Justo a
Tiempo y kamban en su fabricacidon de equipo de oficina y maquinas co-
piadoras. De acuerdo con Katsumi Yoshida, gerente general del departa-
mento de compras de la Reprographic Products Division, el equivalente
en Ricoh del sistema Justo a Tiempo s¢ llama RFO (rapidez y flujo opor-
tuno) y el sistema kamban de Ricoh se denomina PTR (placa de tiempo
real). Estos sistemas son vitales tanto para el mantenimiento como para
la productividad de la calidad del producto en tanto se conservan las areas
de produccion limpias y bien organizadas,

La planta Atsugi, tiene un minimo de espacio para inventario, y las
partes y componentes por lo general son entregadas por proveedores ex-
ternos para st montaje en horas. Como ¢s ¢l caso en Toyola, se en-
samblan varios tipos de equipos e¢n la misma linca de montaje.

Para este sistema son esenciales buenas relaciones con los proveedores.
Los proveedores de Ricoh se dividen en ““designados’ y “‘no designa-
dos’’. Una vez al afio, Ricoh revisa el desempefio de todos los proveedo-
res. Cuando se cree que ¢s confiable un proveedor en particular, en tér-
minos de la calidad del producto y entrega, es elegible para convertirse en
un proveedor ‘‘designado’’.

Los proveedores designados disfrutan de maxima prioridad en los pe-
didos de Ricoh y tienen derecho a incentivos especiales y a condiciones de
pago favorables. En la actualidad, Ricoh tiene unos 70 proveedores cle-
signacdos y cste grupo representa la mayoria de sus proveedores,

En un esfuerzo para mejorar las capacidades técnicas de los proveedo-
res designados, Ricoh invita al personal técnico de los proveedores desig-
nados a trabajar en la solucion de los problemas junto con los técnicos de
Ricoh. Ricoh también envia a sus expertos técnicos a los proveedores pa-
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(RICOH-Continua)

ra ayudarlos a implantar varias actividades de KAIZEN. Ademas, los
empleados de los proveedores designados tienen derecho a participar en
varios programas internos de entrenamiento de Ricoh.

El programa de pedidos de Ricoh también esta disefiado para facilitar
la cooperacion entre Ricoh y sus proveedores. Al final de cada mes, Ri-
coh firma un pedido para todo ¢l mes siguiente. Sin embargo, las PTR
son una excepcion, A la luz de la mayor precision en el sistema de PTR,
tas PTR son pedidas dcl diario, para su entrega a una hora especifica tres
dias mas tarde. Ricoh también informa a sus proveedores lo que espera
necesitar durante los primeros, segundos y ultimos diez dias del mes pro-
ximo al siguicnte y da estimados del pedido para cada uno de los dos me-
ses siguientes después de eso. De este modo al final de cada mes, los pro-
veedores pueden estimar sus niveles de produccién requeridos para los
tres meses siguientes y en consecuencia, pueden planificar sus programas
de produccion,

Debido a que las partes son llevadas a la fabrica por los proveedores y
alimentadas a la linea de montaje mediante un sistema transportador, es
vital que la calidad, la cantidad y ¢l programa de entregas sean estricta-
mente observados.

Cuando las partes hechas scgun nuevas especificaciones son llevadas
por primera vez, también se espera que el proveedor presente una lista de
1ablas de aseguramieto de la calidad usadas en la produccion. Ademas, los
tamanos de las cajas del proveedor y el etiquetado, incluyendo la nume-
racion, deben seguir los estandares de Ricoh a la perfeccion, de lo contra-
rio todo el lote puede ser rechazado. Por ejemplo, cuando un lote de 10
cajas es llevado, cada caja debe estar marcada 1/10, 2/10, 3/10 y asi su-
cesivamente para mostrar su orden en el lote de 10 cajas. Inclusive si falta
un numero ¢n alguna caja, todo ¢l lote es rechazado, ya que estas cajas
ticnen que ser alimentadas al sistema transportador en orden y cualquier
error en la alimentacidén puede conducir a serias dificultades mas abajo
de la linea.

A menudo, los ingenieros de Ricoh visitaran a sus proveedores y les pe-
diran que escriban sus procesos de produccion o les muestren tas herra-
mientas y moldes que usarian si reciben un pedido en particular. Si los
procesos del proveedor parecen demasiado complicados, Ricoh recomen-
dara que los procesos sean simplificados para rebajar los costos.

Cada aiio, Ricoh celebra una convencion con los gerentes de compras
de toda la compaiiia. Uno de los puntos sobresalientes de esta conven-
cion es la ceremonia de premios para los proveedores notables de la compa-
nia. Estos proveedores son seleccionados por los gerentes de compras y
presentados personalmente por el presidente de Ricoh.

El certificado es una marca de cxcelencia muy codiciado por et provee-
dor y es reconocido por la comunidad financiera y por otros fabricantes
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como un certificado de calidad y confiabilidad. Con el certificado en su
poder, el proveedor puede negociar nuevos préstamos bancarios en con-
diciones mas favorables u obtener nuevos clientes con mas facilidad.

Si bien el fabricante y el proveedor tienen intereses distintos en rela-
cion a los precios, Ricoh cree que el fabricante y sus proveedores tienen
un interés comun en servir al cliente y en consecuencia deben trabajar
juntos para un KAIZEN constante y la reduccion del costo. W

Cambiando la cultura de la compariia:
Reto para el Occidente

‘‘La linea frontal en la ‘guerra de los semiconductores’ de hoy es la ba-
talla del CTC,”” dice Hajime Karatsu de Matsushita. En el Japon, he-
mos llegado al punto en donde los ejecutivos estan discutiendo ahora las
tasas de defectos en términos de “‘ppm”’ (partes por millon). Algunos
entusiastas del CTC dicen que el ejecutivo gue todavia piensa en las ta-
sas de defectos en términos de porcentajes pertenece a un museo y que
su compaiiia va camino a la extincion.

Michael Haley, un profesor de la Vanderbilt University’s Owen Gra-
duate School of Management, visitd hace poco el Japdn para observar
el CTC en accion, Llego a la conclusidon de que el CTC se aplicaen el Ja-
pén como una estrategia de la compaiia.

Para ser implantada, la cstrategia debe llegar a ser concreta para 1odos
en la organizacion. En consecuencia, las estrategias a largo plazo deben
traducirse en planes a corto plazo que sean claros y précticos.

Los principios del control total de la calidad proporcionan el marco
estructural necesario para ayudar tanto a los empleados y a la administra-
cion a comunicarse y decidir cdmo mejorar la calidad y la productividad
del trabajo.

La meta del control total de la calidad como estrategia de la compaiia
de manera inevitable comprende areas tales como [os mejoramientos de la
comunicacion y de las relaciones entre los trabajadores y la administra-
cion asi como también la revitalizacion de las estructuras organizacionales.,

Pero sobre todo, lo de mas importancia, el control total de la calidad
como estrategia de la compania, debe tratar con las personas. Sus resulta-
dos netos son trabajadores méas productivos, comunicacion mejorada y
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una organizacion mas efectiva, Mejores productos y mas competitivos
son el resultado de mejor personal y mejor administracion, y no al revés.

La estrategia de la compania no debe ser monopolizada por un puia-
do de altos ejecutivos administrativos. Debe ser senalada de una manera
que pueda ser entendida, interpretada y ejecutada por todos los de la
compaiiia. Como lo expres6 Haley, ‘‘Debe ser una base de comunica-
cion entre todos los individuos de una organizacion comercial. La estra-
tegia debe relacionarse con sus necesidades y motivar su desempeno’”.

Hacer que todos participen en KAIZEN ha sic\? una parte vital de se-
guir siendo competitivo en la actualidad. Sin embargo, hacer que todos
participen de manera positiva necesita el entorno o la cultura corporati-
va adecuada. Por ejemplo, sera dificil obtener la cooperacion de todos
si existen confrontaciones serias entre los trabajadores y la administra-
cion. Por lo tanto, la administracion debe aplicar siempre €l concepto
de KAIZEN a sus relaciones industriales si desea aplicar el concepto de
KAIZEN a las actividades de la compaiiia en general.

Crear una atmosfera y cultura cooperativas ha sido una parte insepa-
rable de los programas de KAIZEN. Todos los programas de KAIZEN
implantados en el Japon han tenido un prerrequisito clave en comun:
obtener la aceptacion de los trabajadores y vencer su resistencia al cam-
bio. Para lograr esto se ha necesitado:

. Esfuerzos constantes para mejorar las relaciones industriales.

. Enfasis en el entrenamiento y educacion de los trabajadores.

Desarrollar lideres informales entre los trabajadores.

Formacion de actividades de grupos pequefios tales como los

circulos del CC.

5. Apoyo y reconocimiento para los esfuerzos de KAIZEN de los tra-
bajadores (criterios P),

6. Esfuerzos conscientes para hacer del lugar de trabajo un sitio en
donde los trabajadores puedan empefiarse en sus metas de viaa.

7. Llevar la vida social al lugar de trabajo, tanto como sea practico.

8. Entrenar a los supervisores para que se puedan comunicar mejor
con los trabajadores y puedan crear una participacion personal
mas positiva con los trabajadores.

9. Llevar la disciplina al lugar de trabajo.

it e

.

Las Figs. 7-1 y 7-2 pueden ayudar a explicar las relaciones entre la cultu-
ra de la compaiiia y las utilidades. El objetivo de la compaiiia de maximi-
zar las utilidades puede ser realizado (1) aumentando las ventas y/o (2)



Cambiando la cultura de ia compaiiia 267

disminuyendo tanto los gastos fijos como los variables. Suponiendo
que existan dos compaiiias que hagan idénticos productos, la diferencia
final en su competitividad puede ser expresada en términos de su punto
de equilibrio.

Entre la Fig. 7-1 y la Fig. 7-2, esta por completo claro cual compaiia
es la mas lucrativa y mas competitiva. Y es la diferencia de culturas
entre estas dos compaiiias la razon de la diferencia. La estrategia de
KAIZEN tiene la mira de maximizar las utilidades, tanto disminuyendo
los gastos fijos como los variables asi como incrementando las ventas.
Esto solo puede hacerse mejorando la forma en que se hacen los nego-
cios en todos los niveles, incluyendo el departamento ejecutivo y el
taller.

Durante mis veintitantos afos como consultor administrativo he ob-
servado a muchos gerentes expatriados en el Japon y he llegado a darme
cuenta de que su forma de la toma de decisiones es muy distinta de la
forma japonesa. Al tomar decisiones, los gerentes expatriados tienden a
emplear diferentes criterios que los que usan los gerentes japoneses.
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Fig. 7-1 Punto de equilibrio y utilidad para la Compuasiia A.
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Fig. 7-2  Punto de equilibvio y wtilidad para la Compariia B,

Por ejemplo, el alto gerente que ingresa a una compania afiliada
extranjera a menudo instituye nuevas politicas. La generalidad de las
companias occidentales en el Japon tienen la reputacion de cambiar de
pronto sus practicas de mercadotecnia, para el fastidio de sus clientes y
distribuidores japoneses. Esto incluye practicas tales como precios, des-
cuentos y el cambio abrupto de un distribuidor a otro. Tales cambios
siempre han sido motivados s6lo por una consideraciéon —mejorar la
linea de utilidades en el semestre siguiente,

Por otra parte, los gerentes japoneses por lo general son renuentes a
introducir cambios abruptos en las practicas comerciales por temor de
que pudieran tener un impacto negativo en la organizacion y en el mer-
cado. Es mas probable que el gerente japonés coloque su prioridad no
en las utilidades sino en la cultura. El término *‘cultura’’ es un tanto va-
g0, pero lo estoy utilizando aqui para significar los factores de la estruc-
tura y psicologia industriales que determinan la fuerza general, produc-
tividad y competitividad de la compania a largo plazo; tales factores




Cambiando la cultura de la compania 269

incluyen la efectividad organizacional, relaciones industriales y capaci-
dad para producir articulos de calidad de manera econdmica.

Si sefialamos a las utilidades y a KAIZEN como dos criterios que afectan
las decisiones administrativas, encontramos que ¢l peso relativo dado a
estos criterios difiere para los gerentes japoneses y extranjeros. La gene-
ralidad de la administracion occidental esta claramente orientada hacia
las utilidades a corto plazo, en tanto que la cultura corporativa japorne-
sa esta orientada a KAIZEN. El problema es que estos dos criterios
suelen considerarse como mutuamente excluyentes y contradictorios; el
gerente que decide usar uno de ellos con frecuencia tiene que sacrificar
al otro y viceversa, Sin embargo, cada gerente tiene en mente estos dos
patrones al tomar las decisiones, aunque las consideraciones para la cul-
tura con frecuencia son sutiles y latentes, y la mayoria de los gerentes ni
siquiera se dan cuenta de que estan utilizando tales patrones.

Si la administracion tiene éxito en el mejoramiento de la cultura de la
organizacion, la compaiiia sera mas productiva, mas competitiva y mas
lucrativa a largo plazo. Sin embargo, todo el impacto del esfuerzo que
la administracion hace para mejorar la cultura no se sentira sino hasta
anos después. Si los gerentes estan interesados principalmente con las
utilidades inmediatas, estaran renuentes a dedicar tiempo y esfuerzo en
el mejoramiento de la cultura, y con el tiempo la organizacion puede no
llegar a ser mas competitiva. Por lo tanto, cuando los gerentes occiden-
tales intentan mejorar la productividad, por lo general tratan de hacerlo
sin lesionar restabilidad a corto plazo. Por otra parte, cuando los geren-
tes japoneses toman providencias para el mejoramiento de la cultura de
la empresa, a menudo lo hacen con el conocimiento de que arriesgan la
rentabilidad a corto plazo con el fin de buscar a largo plazo la meta de
crear una organizacion mas competitiva,

Las Figs. 7-3 y 7-4 muestran las tendencias de las quejas de los clientes y
los costos de produccién después de ser introducido el concepto del
control de calidad en toda la compaiiia en Kobayashi Kose. Como se pue-
de ver, tanto el nimero de quejas como el costo de la produccién se incre-
mentaron de inmediato después de ser introducido el CTC. Sin embar-
20, esto es comprensible, porque siempre se necesita cierto tiempo antes
de que una nueva medida produzca un resultado positivo. Si el Gnico
criterio de la administracidon es la utilidad, se le enfriaran los pies al ge-
rente tan pronto como el desempeiio de la produccidn comience a dete-
riorarse y puede desear abandonar todo el programa del CTC.

Esta es la razon de que los esfuerzos para introducir el CTC en las
compaiiias occidentales a menudo haya sido fragmentario y rara vez ha-
ya tenido éxito en el mejoramiento de fa cultura de la compafia. La uni-
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Fig. 7-3  Nimero de quejas de clientes en Kobayashi Kose después de introducir el CTC.

ca forma en que las compaiiias occidentales pueden llegar a ser mas
competitivas internacionalmente es comenzando a emplear una doble
medida de las utilidades y el KAIZEN para evaluar el desemperios de
sus altos gerentes.

Tal iniciativa debe principiar en el salon del consejo. Si éste utiliza la
utilidad como el tinico criterio para medir el desempefio de la alta admi-
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Fig. 7-4  Costo de produccion en Kobayashi Kose después de introducir el CTC.
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nistracion, los gerentes estaran renuentes a iniciar mejoramientos que
pongan en peligro las utilidades a corto plazo, aun cuando sean obvios
los beneficios a largo plazo de tal cambio.

El consejo debe establecer un presupuesto para cambiar la cultura
durante un periodo de cinco o diez afos, de manera que la alta admi-
nistracion pueda dedicar sus esfuerzos a la formacion de KAIZEN junto
con sus actividades normales de obtener utilidades. Como es natural,
debe haber cierto equilibrio entre las utilidades y el KAIZEN. En conse-
cuencia, el consejo debe convencer a sus inversionistas asi como a la co-
munidad y al publico de la importancia de KAIZEN.,

Ademas, el consejo debe establecer los criterios P de la alta admi-
nistracion para medir el nivel de KAIZEN. Asi como las utilidades se
miden en términos especificos tales como la linea de fondo, ROI y utili-
lidades por accion, KAIZEN debe ser medido en términos claros, es-
tablecidos de antemano.

Cambiar la cultura de la compaiiia para llegar a ser mas productiva y com-
petitiva mientras se mantiene el equilibrio entre las utilidades y
KAIZEN es el reto al que se enfrentan hoy las companias occidentales.

En conexidn con esto, si la administracion occidental va a introducir
el KAIZEN en sus sistemas administrativos, deben tomarse en cuenta
los conceptos que siguen:

B ;Esta comprometida la administracion a introducir el KAIZEN co-
mo una estrategia de la compaiia? ;Esta comprometida a dedicar el
tiempo suficiente para entender en realidad las implicaciones de
KAIZEN?

B ;Esta la alta administracion comprometida a metas funcionales trans-
versales tales como calidad, costo y programacion? ;jEsta comprome-
tida a desplegar los recursos necesarios, que incluyan programas de
entrenamiento para todos los empleados? ;Estda comprometida a lle-
var a cabo un plan hasta el final y verificar su progreso?

B ;L os sistemas existentes y estructuras de la compania apoyan la rea-
lizacidn de tales metas? Si se encuentran inadecuadas para satisfacer
las metas funcionales transversales, jestd preparada la alta admi-
nistracion para hacer los cambios necesarios —atin si esto significa
cambios en areas tales como organizacion, estructura, planificacion
y control e incluso en las practicas de personal, incluyendo la com-
pensacion y reubicacion del mismo?

La estructura u organizacion de la compaiia debe servir a las me-
tas funcionales transversales. En ocasiones, la gente habla de estra-
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tegia organizacional como si la organizacion dictara la estrategia.
Esto es mentira, La estrategia debe imponerse a la organizacion y no
al contrario.

La estructura que sea apropiada para alcanzar las metas funciona-
les transversales puede diferir de compahnia a compaiiia y de industria
a industria, y también puede depender del tamano de la compaiiia.
Muchas compaifias multidivisionales han adoptado la llamada orga-
nizacion matricial. De nueva cuenta, la efectividad de la organizacion
matricial debe ser revisada desde el punto de vista de si satisface las
metas funcionales transversales.

M ;Estala alta administracion comprometida a hacer el mejoramiento
funcional transversal en un programa en marcha que involucre a to-
dos en la organizacion? En las compaiiias occidentales a menudo se
trata el mejoramiento funcional transversal como una tentativa de
esfuerzo por un equipo de proyecto.

Uno de los principios fundamentales de la administraciéon fun-
cional transversal es que los problemas mas vitales en la administra-
cién se presentan en las areas funcionales transversales por lo que
suelen involucrar las actividades interdepartamentales (interseccio-
nales o interdivisionales). Los problemas que se originan en un depar-
tamento dado (o funcion) son relativamente faciles de manejar, ya
que los gerentes interesados por lo comun tienen la autoridad y los
recursos para manejarlos. Sin embargo, la implantacién de mejora-
mientos funcionales transversales necesita tratar con cruzamientos
de areas entre departamentos. ;Quién debe cargar con esta respon-
sabilidad? Cualquier descripcion del puesto de un gerente en particular
por lo general limita la responsabilidad a su funciéon o departamen-
to. Cuanto mas precisa sea la descripcion del puesto, menos libertad
tiene el gerente para tratar los asuntos funcionales transversales € in-
terdepartamentales.

Las descripciones de los puestos deben incluir responsabilidades
funcionales transversales. Si no es asi, deben ser revisadas. Las rela-
ciones de informes internos entre distintos departamentos también
deben ser revisadas al mismo tiempo.

Cada funcién en la compania occidental tipica esta dotada con or-
gullosos profesionales que han recibido una educacion extensa en
sus profesiones y les ha tomado muchos anos alcanzar la posiciéon
profesional. Cuanto mas orgullosos sean, es mas dificil para cllos
comunicarse en forma efectiva con personas de otras areas fun-
cionales o en asuntos funcionales transversales. La comunicacidon
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funcional transversal efectiva es imposible en tal entorno y se re-
quieren cambios profundos de actitud. Incluso puede ser necesario
ofrecer cursos opcionales que estimulen el pensamiento funcional
transversal en el plan de estudios de las escuelas comerciales y otras
instituciones educativas. Ademas, la administracion puede encontrar
necesario transferir a los profesionales en una funcién en particular
(por ejemplo, ingenieria) a otras funciones, tales como produccidn o
ventas.

Como puede la compailia estimular a los ingenieros para que se in-
volucren mas en las actividades relacionadas con la produccion? El
uso de los recursos de ingenieria es de particular importancia para la
administracion occidental. En forma tradicional, los ingenieros han
tomado con orgullo trabajar en proyectos muy alejados del sitio de
la planta. Los trabajos de ingenieria en la planta con frecuencia son
considerados como de nivel inferior a los de la oficina principal y es-
to se refleja en sus tarifas de salarios mas bajas. El ingeniero tipico
suefta en ‘‘llegar’’ al laboratorio de investigacion central con gran
prestigio social y paga mas elevada. El sistema, segiin existe en ¢l
Occidente, estimula a los mejores ingenieros a moverse fuera de la
produccion.

Dado que es esencial el enlace de funciones transversales entre la
oficina de ingenieria y las plantas, el sistema debe ser revisado para
colocar mejores recursos de ingenieria en las plantas. En el marco
del sistema de salarios del Japén basado en la antigiiedad, un inge-
niero asignado a la planta no tiene ninguna dificuitad para aceptar
la asignacion porque sabe que esta recibiendo el mismo paquete de
compensacién que los ingenieros de su edad que trabajan en la ofici-
na principal.

KAIZEN principia con la identificacion de los problemas. En el en-
torno de despedir y contratar en el Occidente, la identificacidn de un
problema con frecuencia equivale a una revision negativa del desem-
peiio € incluso puede llevar el riesgo de un despido. Los superiores
estan atareados encontrando fallas con sus subordinados y éstos es-
tan atareados ocultando los problemas. Cambiar la cultura de la
compaiiia para acomodar y apoyar a KAIZEN —estimulando a to-
dos para que encuentren problemas y elaboren planes para su solu-
cion— requerird cambios extensos en las practicas de personal y en
la forma en que las personas trabajan entre si,
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B Por Oltimo, pero no de menor importancia, la administracion occi-
dental debe ser requerida a introducir criterios orientados al proceso
en todos los niveles, lo cual requerira programas de entrenamiento en
toda la compania asi como volver a estructurar los sistemas de plani-
ficacidén y control.

ACEPTANDO EL RETO:
EL CTC DE PHILIPS

Un namero cada vez mayor de companias occidentales estan introdu-
ciendo ahora programas del CTC con un decidido apoyo de la cumbre.
Philips es una compafiia multinacional en donde la alta administracion
ha hecho el firme compromiso de introducir lo que llama mejoramiento
de la calidad en toda la compafia (MCTC). En octubre de 1953, el Dr.
W. Dekker, presidente de Philips, proclamo la siguiente politica para to-
da la compaiiia:

La calidad de los productos y servicios es de maxima importancia
para la continuidad de nuestra compaiia.

Adoptando una politica para la calidad apuntada al control comple-
to de cada actividad, se lograra calidad maxima, productividad, flexibili-
dad y reduccion en los precios de costo. A cada empleado se le debe
imbuir con una actitud dirigida hacia esforzarse por el mejoramiento en
forma continua.

El consejo de administracion ha decidido dar una direccién vigorosa al
mejoramiento de la calidad en toda la compaiiia.

En los meses venideros se dara forma y contenido a esta iniciativa.
Los principales puntos de nuestra politica para la calidad son:

1. El mejoramiento de la calidad es de manera primordial tarea y
responsabilidad de la administraciéon en conjunto.

2. Con el fin de involucrar a todos en la compaiia en el mejora-
miento de la calidad, la administracion debe capacitar a todos
los empleados —y no sélo a los empleados en las fabricas— pa-
ra que participen en la preparaciéon, implantacion y evaluacion
de las actividades,

3. El mejoramiento de la calidad debe ser abordado y continuado
en una forma sistematica y planificada. Esto se aplica a cada
parte de nuestra organizacion.

4. El mejoramiento de la calidad debe ser un proceso continuo.




Cambiando Ia cultura de la compaiija 275

(PHILIPS-Continua)

5. Nuestra organizacion debe concentrarse mas que nunca en sus
clientes y usuarios, tanto fuera como dentro de la compaiiia.

6. El desempeiio de nuestros competidores debe ser conocido por
todas las unidades pertinentes.

7. Los proveedores de importancia tendran que estar mas estrecha-
mente involucrados en nuestra politica de la calidad. Esto se re-
laciona tanto a los proveedores externos como internos de
bienes asi como de recursos y servicios.

8. Se dar4 una amplia atencion a la educacion y al entrenamiento.
Las actividades existentes de educacion y entrenamiento seran
valuadas, también con respecto a su contribucién a la politica
de la calidad.

9. Debe darse publicidad a esta politica de la calidad en cada parte

de la compaiiia en forma tal que todos puedan comprenderla.

Se utilizaran todos los métodos y medios disponibles para la

promocioén interna y externa y para la comunicacion.

El informe sobre el progreso de la implantacion de la politica

sera un punto permanente e¢n la agenda en las juntas de revi-

sion,

El Grupo Directriz de la Calidad, bajo la direccion del Conse-
jo de Administracién, junto con la Oficina Corporativa de la
Calidad proporcionara el apoyo y coordinacién a nivel de
compaiiia.

De acuerdo con lo anterior, Philips ha organizado una serie de semi-

narios para unos 400 altos gerentes de Philips de todo el mundo. En

estos seminarios Dekker ha dicho:

10

Lo que nos importa como Consejo de Administraciéon es que po-
demos hacerlo mucho mejor si en realidad lo deseamos. Y que debe-
mmos desearlo con el fin de sobrevivir. . .

La importancia del seminario se encuentra en el hecho de que
congcierne a un nuevo concepto administrativo, el concepto del nie-
Joramiento continuo.

Deben estar conscientes del hecho de que tenemos la mira para
inculcar dentro de la organizacion total no sélo la importancia del
mejoramiento de la calidad en toda la compaiiia pero aun mas la
importancia de la necesidad de que ustedes, junto con los empleados
confiados a ustedes —y repito juntos— creen las condiciones para
lograr los objetivos de la calidad. . .

Después de este seminario deben concentrarse todavia con mas in-
tensidad en este problema y proporcionar a su personal todas las
herramientas que necesiten, y ensenparlos a utilizarlas para lograr el
mejoramiento requerido en la calidad.
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No solo tendran que aplicar la auditoria de la calidad, sino tam-
bién tendran que pasar ustedes mismos por la auditoria de la cali-
dad. El Consejo de Administraciéon ya ha colocado a la auditoria de
la calidad com¢ maxima prioridad en la agenda de todas las juntas de
revision y tomara en cuenta la calidad en las evaluaciones personales.

Lo que deseamos realizar es nada menos que un cambio completo
de actitud mental, W

Resumen

Hasta el momento, he tratado de explicar el KAIZEN —lo que es, cOmo
opera y lo que hace—. Los beneficios de KAIZEN son obvios para aque-
llos que lo han introducido. KAIZEN conduce a la calidad mejorada y a
mayor productividad. Donde e} KAIZEN se introduce por primera vez,
la administracion puede ver con facilidad un aumento en la producti-
vidad del 30%, del 50% e incluso del 100% y mas, todo sin ninguna
grande inversiéon de capital. KAIZEN ayuda a bajar el punto de equili-
brio. Ayuda a la administracion a poner mas atencion a las necesidades
del cliente y a construir un sistema que tome en cuenta los requisitos de
éste,

KAIZEN es un enfoque humanista, porque espera que todos —verda-
deramente, todos— participen en él. Estd basado en la creencia de que
todo ser humano puede contribuir a mejorar su lugar de trabajo, en don-
de pasa la tercera parte de su vida.

Por nltimo, el KAIZEN hace al negocio mas competitivo y lucrativo.
Durante los tltimos 30 afios, la administracion japonesa ha seguido la
politica de mejoramientos constantes sin llamarlos oficialmente KAI-
ZEN. En la actualidad, por primera vez, las compafiias no japonesas
pueden seguir la pista al desarrollo de KAIZEN, ver la perspectiva total
y comenzar a hacer planes para la implantacion de una estrategia de
KAIZEN,

La estrategia de KAIZEN se esfuerza por dar atencion integra tanto
al proceso como al resultado. Es el esfuerzo lo que cuenta cuando
hablamos del mejoramiento del proceso y en consecuencia la admi-
nistracion debe desarrollar un sistema que recompense los esfuerzos
tanto de los trabajadores como de la administracion. Este reconoci-
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miento de los esfuerzos no debe confundirse con el reconocimiento por
resultados.

La introduccion de una estrategia de KAIZEN requiere enfoques tan-
to de arriba a abajo como de abajo a arriba. Debe observarse en esta co-
nexion que el estilo de administracion de arriba a abajo por lo general
requiere un enfoque de disenio y que el estilo de abajo a arriba requiere
un enfoque analitico. Asi, en los niveles inferiores de la jerarquia admi-
nistrativa, tanto los trabajadores como los gerentes necesitan ser entre-
nados en el uso de herramientas analiticas. Por otra parte, en los niveles
superiores, el enfoque de diseno (por ejemplo, despliegue de la politica,
despliegue de la calidad y uso de las Nuevas Siete) es mas qtil, puesto
que estos niveles estdn mas interesados en el establecimiento de metas y
en el despliegue de los medios para realizarlas.

En tanto el enfoque analitico trata de aprender de las experiencias
pasadas, el enfoque de disefio intenta construir un futuro mejor con
metas predeterminadas. Aun cuando el enfoque de disefio ha sido usa-
do tradicionalmente en campos limitados como la ingenieria industrial y
la arquitectura, su aplicacién a los asuntos administrativos merece una
seria atencion, (Para una breve descripcion del enfoque de diseiio y sus
herramientas, véase el Apéndice E.)

Cuando estos dos enfoques se combinan con las funciones de resolu-
cion de los problemas y la toma de decisiones de los gerentes en cada ni-
vel, se convierten en herramientas para la implantacion de la estrategia
de KAIZEN. La administracion debe tener en mente estos requisitos al
desarrollar los programas tanto de entrenamiento como educativos para
la introduccién de los conceptos de KAIZEN.

Se han desarrollado muchos conceptos y herramientas ttiles en el Ja-
p6n al implantar la estrategia de KAIZEN y creo que la mayor parte de
ellos también son validos en otros paises. Estos incluyen la filosofia
orientada al cliente, el ciclo de PHRA, la administracidén funcional trans-
versal, el despliegue de la politica y herramientas tales como diagramas
de los sistemas y tablas de la calidad.

De acuerdo con el Prof. Yoshinobu Nayatani, de la Osaka Electronics-
Communication University, la estrategia de KAIZEN y la administra-
¢ion del CTC producen los efectos siguientes:

1. La gente entiende los asuntos, criticos reales con mas rapidez.
2. Se pone mas énfasis en la fase de planificacion.

3. Se fomenta una forma de pensamiento orientada al proceso.
4. La gente se concentra en los asuntos de mas importancia.

5. Todos participan en la construccion del nuevo sistema.

i P UL T I it
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Mi conviccidon de que el concepto de KAIZEN es valido no sélo en el Ja-
poOn sino también en otros paises esta basada en mi observacion de que
todas la personas tienen un deseo instintivo de mejorarse.

Aunque es cierto que los factores culturales afectan el comportamien-
to individual, también es cierto que el comportamiento individual puede
medirse y afectar mediante una serie de factores o procesos. Por lo tan-
to, siempre es posible, sin tomar en cuenta la cultura, subdividir el com-
portamiento en procesos y establecer puntos de control y revision, Esta
es la razon de que herramientas administrativas tales como la toma de
decisiones y la solucion de los problemas tengan una validez universal,
Si bien el impacto de los factores culturales necesita ser considerado al
aplicar el pensamiento orientado al proceso, no se niega en lo mas
minimo la validez del pensamiento orientado al proceso.

KAIZEN no reemplaza ni excluye la innovacion. Mas bien, los dos
son complementarios. Idealmente, la innovacion debe principiar des-
pués que KAIZEN haya sido agotado y KAIZEN debe continuar tan pron-
to como se inicie la innovacion. KAIZEN y la innovacion son ingredien-
tes inseparables del progreso.

Dice Yotaro Kobayashi, de Fuji Xerox, ‘“‘KAIZEN mejora el statu
quo aportandole el valor agregado. Esta destinado a rendir resultados
positivos si los esfuerzos son continuos hacia una meta bien definida”’.

“‘Sin embargo, KAIZEN esta limitado porque no reemplaza o cambia
de manera fundamental el statu quo. Tan pronto como el valor margi-
nal de KAIZEN comienza a declinar, debe uno cambiar al reto de la in-
novacion, El trabajo de la alta administracién es mantener el equilibrio
entre el KAIZEN y la innovacion, y nunca olvidar la busqueda de opor-
tunidades innovadoras.”’

Por ltimo, en tanto yo mismo he confirmado en este libro el impacto
de la estrategia de KAIZEN en la comunidad comercial, creo que
KAIZEN es muy aplicable en sectores no comerciales tales como los ser-
vicios gubernamentales, escuelas y otras instituciones, y que seria til
incluso en los paises de economia controlada. Estas instituciones
pueden carecer de la motivacion de lucro, pero el concepto de KAIZEN
permanece como criterio valido para comprobar el progreso.

En este contexto, puede ser oportuno citar a Claude Lévi-Strauss
sobre el concepto del progreso. En una observacion hecha en el Simpo-
sio Internacional sobre Productividad en el Japon en 1983, dijo:

Liamamos primitivas a algunas sociedades debido a su deseo de permane-
cer en el mismo estado en que las crearon los dioses o sus ancestros al
principio del tiempo, con un equilibrio demografico que sabian ¢cémo
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mantener y en un estandar de vida inalterable protegido por sus leyes so-
ciales y una conviccion metafisica. [Cursivas agregadas.|

Mi sincera esperanza es que podamos superar nuestro estado “‘primiti-
vo’’ y que la estrategia de KAIZEN pueda finalmente encontrar aplica-
cion en la comunidad comercial, pero también en todas las instituciones
y sociedades del mundo entero.







Apéndice A

Lista de comprobacion de las
3-M de las actividades

de KAIZEN

Se han desarrollado varios sistemas de puntos de comprobacion de
KAIZEN para ayudar tanto a los trabajadores como a la administra-
cion a estar siempre alertas de las 4reas para el mejoramiento. El si-
guiente es un ejemplo muy utilizado para emplear tres puntos de

comprobacion:

Muda (Desperdicio) Muri (Tension) Mura (Discrepancia)

1. Personal 1. Potencial humano 1. Potencial humano

2. Técnica 2. Técnica 2. Técnica

3. Método 3. Método 3. Método

4. Tiempo 4, Tiempo 4. Tiempo

S. Instalaciones 5. Instalaciones 5. Instalaciones

6. Patrones y herramientas | 6. Patrones y herramientas | 6. Patrones y herramientas
7. Materiales 7. Materiales 7. Materiales

8. Volumen de producciéon | 8. Volumen de producciéon | 8. Volumen de produccion
9. Invemario 9. Inventario 9. Inventario

10. Lugar 10. Lugar 10. Lugar

11. Forma de pensar 11. Forma de pensar 11. Forma de pensar

;_1-—-— . .:;mnam;mnﬂmmuM



Apéndice B
El movimiento de cinco
pasos de KAIZEN

El movimiento de 5-S toma su nombre de cinco palabras japonesas que
principian con s: seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke. Como par-
te de la administracion visual de un programa general, con frecuencia se
colocan signos que repiten los pasos en el taller.

Paso 1 seiri (enderezar)

m Trabajo en proceso

B Herramientas innecesarias
m Maquinaria no ocupada
m Productos defectuosos

m Papeles y documentos

Diferenciar entre lo necesario y lo innecesario y descartar lo inne-
cesario.

Paso 2 seiton (poner las cosas en orden)

Las cosas deben mantenerse en orden de manera que estén listas
para ser utilizadas cuando se necesiten. Un ingeniero mecanico es-
tadounidense recuerda que pasaba horas buscando herramientas y
partes cuando trabajaba en Cincinnati. Solo después de que se
unié a una compaiia japonesa y vio la facilidad con que los traba-
jadores podian encontrar lo que necesitaban se dio cuenta del va-
lor de “‘seiton’’.

Paso 3 seiso (limpieza)

Mantener limpio el lugar de trabajo.
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Paso 4 seiketsu (aseo personal) ]
Hacer del aseo y de la pulcritud un habito, principiando con la
propia persona.

Paso § shitsuke (disciplina)
Seguir los procedimientos en el taller.

B e - 5.0 O




"~ Apéndice C
Las seis preguntas

¢ Quién?

;Oué?

¢Donde?

1. ¢(Quién lo hace? 1. (Qué hacer? 1. ¢(Dénde hacerlo?
2. ;Quién esta haciéndolo? [ 2. ;Qué se estd haciendo? | 2. ;Dénde se hace?
3. ;Quién debe estar 3. ;Qué deb¢ hacerse? 3. (Dénde debe hacerse?
haciéndolo?
4. ;Quién otro puede 4, ;Que otra cosa puede 4. (En qué otro lugar
hacerlo? hacerse? puede hacerse?
5. ;Quién otro debe estar }5. ;Que otra cosa debe S. ¢(En qué otro lugar
haciéndolo? hacerse? debe hacerse?
6. (Quién esta haciendo 6. (Cual de las 3-MU se 6. ;Donde se estan
: las 3-MU? estan haciendo? haciendo las 3-MU?
¢ Cudndo? cPor qué? cComo?
1. ¢Cuando hacerlo? 1. ¢Por qué lo hace? 1. (Cémo lo hace?
2. (Cuando esta hecho? 2. (Por qué hacerlo? 2. (Coémo se hace?
3. ¢(Cudndo debe hacerse?| 3. ;Por qué hacerlo alla? | 3. ;Cémo debe hacerse?
4. En que otra ocasion 4. ;Por qué hacerlo 4. ;Puede usarse este
puede hacerse? entonces? método en otras areas?
5. ¢(En qué otra ocasion S. ¢Por qué hacerlo 5. (Existe otra forma
debe hacerse? asi? de hacerlo?
6. (Hay alguna vez 6. (Hay alguna de las 3-MU | 6. ;Hay algo de las

3-MU?

en la forma de pensar?

3-MU en ¢ste método?




< Apéndice D
Lista de comprobacion
de las 4M*

A. Man (hombre) (Operador).
1. ;Sigue los estandares?
2. (Es aceptable su eficiencia en el trabajo?
3. (Esta consciente del problema?
4. (Es responsable?
5. (Es calificado?
6. (Es experimentado?
7. ;Se le asignd el trabajo adecuado?
8. ;Esta dispuesto a mejorar?
9. ;Mantiene buenas relaciones humanas?
10. (Es saludable?

B. Maquina (Instalaciones).

. (Satisface los requisitos de la produccion?
. ¢Satisface la capacidad del proceso?

;La lubricacidén (engrasado) es adecuada?
¢Es adecuada la inspeccion?

;Se detiene con frecuencia la operacion debido a dificultades
mecanicas?

. ¢Satisface los requisitos de precision?
Hace ruidos extranos?

. ¢Es adecuada la disposiciéon del equipo?

. ¢Hay suficientes maquinas instaladas?

10. ;Esta todo en buen orden de operacién?

DR

o Q0 ~J &N

*En ocasiones se agrega “‘medicion’’ como quinta categoria en la lista de comprobacion, en cuyo
caso se llama lista de comprobacion de las 5-M.,
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C. Material

(Existen algunos errores en el volumen?
(Existe algunos errores en la graduacion?
;Existe algun error en el nombre de la marca?
(Existen algunas impurezas mezcladas?
:Es adecuado el nivel del inventario?
(Hay algun desperdicio en el material?
(Es adecuado el manejo?

(Est4 abandonado el trabajo en proceso?
(Es adecuado el arreglo?

¢Es adecuado el estandar de la calidad?

- -

- - -

Jowd

D. Método de operacion

(Son adecuados los estandares de trabajo?
:EstAn mejorados los estandares de trabajo?
(Es un método seguro?

¢Es un método que asegure un buen producto?
(Es un método eficiente?

(Es adecuada la secuencia del trabajo?

(Es adecuado el ajuste?

:Son adecuadas la temperatura y la humedad?
:Son adecuados el alumbrado y la ventilacion?
+Existe el contacto adecuado con los procesos anterior y
siguiente?

[
-




Apéndice E

Herramientas de KAIZEN
para la resolucion de los
problemas

Las siete herramientas estadisticas

Existen dos métodos distintos para la resolucion de los problemas. El
primer método se usa cuando se dispone de datos y el trabajo es analizar-
los para resolver un problema en particular. La mayor parte de los
problemas que se presentan en las areas relacionadas con la produccién
caen en esta categoria. Las siete herramientas estadisticas* para la reso-
lucién analitica de los problemas son:

1.

Diagramas de Pareto. Estos diagramas clasifican los problemas de
acuerdo con la causa y fenédmeno. Los problemas son diagramas
de acuerdo a la prioridad, utilizando un formato de grafica de
barras, con el 100% indicando la cantidad total del valor perdido.
Diagramas de causa y efecto. Estos diagramas se utilizan para ana-
lizar las caracteristicas de un proceso o situacion y los factores que
contribuyen a ellas. Los diagramas de causa y efecto también se
llaman ‘‘graficas de espina de pescado’ o ‘‘graficas de hueso de
Godzilla”’.

Histogramas. Los datos de frecuencia obtenidos por las medi-
ciones muestran un pico alrededor de determinado valor. A la va-
riacion de las caracteristicas de la calidad se le llama “‘distribu-
cion’’ y la figura que muestra la frecuencia en forma de estaca se

*La descripeidn de las siete herramientas estadisticas esta adaptada de The Quest for Higher
Quality: The Deming Prize and Quality Control, RICOH Company, Ltd,, con autorizacion.
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designa como histograma. Se usa principalmente para determinar
los problemas revisando la forma de la dispersion, el valor central
y la naturaleza de la dispersion.

4. Cartas de control, Existen dos tipos de variaciones: las variaciones
inevitables que ocurren bajo condiciones normales y las que
pueden llevar a una causa. A esta tltima se le llama ‘‘anormal’’.
Las cartas de control sirven para detectar tendencias anormales
con la ayuda de gréficas lineales. Estas graficas difieren de las gra-
ficas lineales estandar en que tienen lineas de limites de control en
los niveles central, superior e inferior. Los datos de muestra se tra-
zan en puntos sobre la grafica para evaluar las situaciones y ten-
dencias del proceso.

5. Diagramas de dispersion, En un diagrama de dispersion se trazan dos
partes de los datos correspondientes. Las diferencias en el trazado de
estos puntos muestra la relacion entre los datos correspondientes.

6. Graficas. Existen muchas clases de graficas empleadas, que depen-
den de la forma deseada y del proposito del andlisis. Las graficas
de barras comparan los valores por medio de barras paralelas, en
tanto que las graficas lineales se utilizan para mostrar variaciones
durante un periodo. Las graficas circulares indican la division por
categorias de valores y las cartas de radar ayudan al analisis de
conceptos previamente evaluados.

7. Hojas de comprobacion, Estas estan disefiadas para tabular los re-
sultados mediante una revisién rutinaria de la situacion.

Estas herramientas son ampliamente usadas por los circulos del CC y
por otros grupos pequeios, asi como por el personal de ingenieros y ge-
rentes, para identificar los problemas y resolverlos. Todas ellas son
herramientas estadisticas y analiticas, y los empleados en compaiiias ac-
tivas en CCTC estan entrenados para usar estas herramientas en sus ac-
tividades rutinarias.

Las Nuevas Siete

En muchas situaciones administrativas, no se dispone de todos los datos
necesarios para la resolucion de los problemas. El desarrollo de un
nuevo producto es un ejemplo. La forma ideal de desarrollar un nuevo
producto seria identificar las necesidades del cliente, traducir estas nece-
sidades en requisitos técnicos y luego traducir los requisitos técnicos a
los requisitos de la produccidn. De igual manera con el desarrollo de un
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nuevo método de fabricacion para una mejor productividad. En ambos
casos, no siempre se dispone de los datos necesarios —y los datos dispo-
nibles con frecuencia solo existen en las mentes de las personas interesa-
das y estan expresadas en forma verbal y no en cifras matematicas—.
Tales datos verbales deben reacomodarse de manera que tengan signifi-
cado para que pueda tomarse una decisién razonable.

Muchas situaciones en la resolucion de los problemas administrati-
vos, requieren la colaboracion de personas de distintos departamentos.
Aqui también son escasos los datos dificiles y los que existen es pro-
bable que sean muy subjetivos.

En todos estos casos, es necesario ir mas alla del enfoque analitico v
usar el método de diseiio para la resolucion de los problemas. Las siete
nuevas herramientas del CC (por lo comin designadas como las Nuevas
Siete) utilizadas para el método de disefio han probado ser Utiles en areas
tales como el mejoramiento de la calidad del producto, reduccidon de
costos, desarrollo del nuevo producto y despliegue de la politica. Las
Nuevas Siete se cuentan entre las herramientas mas efectivas de los ge-
rentes actuales, personal de staff o ingenieros.

El método de disefio es un amplio enfoque de sistemas para la resolu-
cion de los problemas caracterizado por la atencion a los detalles. Otra
caracteristica del método de disefio es que involucra a personas de dis-
tintos antecedentes, lo que lo hace efectivo en la resolucion de los
problemas interdepartamentales o de funciones transversales,

Las Nuevas Siete herramientas son:

1. Diagrama de relaciones. Este diagrama aclara las interrelaciones
en una situacidon compleja que comprende muchos facteres in-
terrelacionados y sirve para aclarar las relaciones de causa y efecto
entre los factores.

2. Diagrama de afinidad. Este es esencialmente un método de ideas
subitas. Esta basado en un trabajo de grupo en el cual todo parti-
cipante escribe sus ideas y luego éstas ideas son agrupadas y reali-
neadas por temas.

3. Diagrama de arbol. Este es una extension del concepto del valor
técnico del analisis funcional. Se aplica para mostrar las interreta-
ciones entre fas metas y las medidas.

4. Diagrama matricial. Este formato se usa para aclarar las rela-
ciones entre dos factores distintos. El diagrama matricial suele
emplearse para desplegar los requisitos de la calidad en las
caracteristicas de la contraparte (técnicas) y luego en los requisitos
de la produccion,

PRSI IR Y e sr=—.op R 01\

oy

i amrrmr mar = EXPEAE YIS W




290 KAIZEN

S.

Diagrama matricial para analisis de datos. Este diagrama se usa
cuando la carta matricial no proporciona informacidn lo bastante
detallada. Es el Ginico método dentro de las Nuevas Siete que esta
basado en el analisis de datos y da resultados numéricos.

CPDP (Carta del Programa de Decision del Proceso). Esta es una
aplicacion de la carta del programa de decision del proceso utilizada
en la investigacion de operaciones. Debido a que los programas de
implantacién no siempre van de acuerdo con el plan y debido a que
desarrollos inesperados probablemente tengan serias consecuencias,
el CPDP ha sido desarrollado no sélo para llegar a la conclusion ép-
tima sino también para evitar sorpresas.

Diagrama de flecha, Con frecuencia, éste ¢s usado en PERT
(Program Evaluation and Review Technique)* y en el MCC (Mé-
todo del Camino Critico). Utilizan una representacion de red para
mostrar los pasos necesarios para implantar un plan.

La lista de aplicaciones de las Nuevas Siete para las actividades rela-
cionadas con el mejoramiento es casi interminable. Si bien la lista que
sigue muestra los principales campos de aplicacion actual en el Japon,
de ninguna manera es exhaustiva. No todas las Siete Nuevas se usan en
cada proyecto, pero se usa una o mas, dependiendo de las necesidades
del proyecto.

Aplicaciones tipicas para las Siete Nuevas herramientas del CC.

IyD Mejoramiento de la calidad
Desarrollo de nueva Reduccion del costo y ahorro
tecnologia de energia

Desarrollo de nuevos productos  Mejoramiento de la seguridad
Despliegue de la calidad Analisis competitivo
Mejoramiento de las habilidades Analisis de reinvidicacion

analiticas y de diagnéstico Mejoramiento de sistemas
Programacion de la produccion para el AC
Administracion de la Prevencion de la contaminacion
produccidn Administracion de ventas
Mejoramiento de la Analisis de la informacién
productividad del mercado
Introduccién de la Administraciéon del proveedor
automatizacion Despliegue de la politica

*Evaluacion del Programa y Técnica de Revision. (N. del T.)




X Apéndice F
Premios Deming

Los Premios Deming al principio fueron iniciados con fondos aporta-
dos por W. Edwards Deming con los productos de sus primeras confe-
rencias en el Japon sobre el control de calidad y las regalias de la venta
de los textos de sus conferencias y traducciones de su libro. En la ac-
tualidad, los costos de los Premios Deming son aportados por JUSE.

Hay tres categorias de Premios Deming: el Premio Deming, que es
otorgado a individuos; el Premio Deming de Aplicacidon, que es conce-
dido a compaiias y el Premio Deming de Fabrica.

El Premio Japén del Control de Calidad, agregado en 1970 como el
premio maés alto, s6lo se otorga a las compaiias que han demostrado un
alto nivel sostenido de practicas del CTC por lo menos cinco afios des-
pués de recibir un Premio Deming,.

La lista de comprobacion para el examen del Premio Deming es indi-
cativo de la gama de actividades conducidas en el Japoén en el nombre
del control total de la calidad. Demuestra que la auditoria del CC en el
Japon es en realidad una auditoria del sistema general de administra-
cioén.

Lista de comprobacion para la auditoria del Premio Deming de
Aplicacion

1. Politica de la compaiiia
;Qué es la politica de la compania para el CTC? ;Qué metas y me-
didas se emplean con el fin de planificar, disenar, producir, vender
y asegurar buenos productos o servicios? ;Qué éxito tiene y coémo
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se comprueba? (Formacion de la politica, despliegue, implanta-
cion y auditoria.)

Organizacion y administracién

Qué clase de organizacion se emplea para emprender y admi-
nistrar el control estadistico de la calidad? Otros puntos a estudiar
incluyen la claridad en la autoridad y responsabilidad, y coordina-
cidn entre las divisiones, actividades de comités y actividades de
grupos pequeiios. (Organizacion funcional transversal.)

Educacion y extensién

. Qué clase de programas de educacion se proporcionan en forma
rutinaria, tales como seminarios sobre el CEC (Control Estadistico
de la Calidad), tanto dentro como fuera de la compania? ;Como se
confirma la efectividad de este programa? ;Qué educacion se pro-
porciona a los proveedores y subcontratistas? ;Como se lleva a cabo
el sistema de sugerencias?

Implantacion

. Qué clase de actividades son conducidas para asegurar el CTC en
campos tales como IyD, disefio, compras, fabricacion, inspeccion
y ventas? Por ejemplo, deben revisarse los conceptos que siguen:

I. Administracion de las utilidades.

. Control de costos.

. Control de compras e inventario.
iv. Control del proceso de procuccion,
v. Administracion de las instalaciones.
vi. Control de la instrumentacion,

vii. Administracion del personal.
viii. Relaciones laborales.

ix. Programas de educacion.

x. Desarrollo del nuevo producto.

xi. Administracién de la investigacion,
xii. Relaciones con el proveedor,

xiii. Procedimientos para las quejas.

xiv. Uso de la informacion del consumidor.
xv. AC (Aseguramiento de la Calidad).

xvi. Servicios al cliente.

xvii. Relaciones con el cliente.
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(a) Acopio y uso de la informacion sobre la calidad
;Como se transmite la informacion desde la oficina prin-
cipal y se distribuye entre las plantas, oficinas de ventas y
departamentos?
(b) Analisis
+Como se definen los problemas importantes de la calidad
y ¢como se usan los métodos estadisticos para la resolucion
de los problemas?
(¢) Estandarizacion
¢Como se establecen, usan y revisan los estandares? ;Co-
mo se mantiene la estandarizacion y ¢como se mantiene la
congruencia entre los estandares?
(d) Control
(Como se establecen los puntos de control? ;Como se
adoptan las medidas preventivas? ;Cual es el sistema de
control para medidas de emergencia y cémo se admi-
nistra? ;Como se utilizan las varias herramientas tales co-
mo las cartas de control? ¢Estan bajo control los procesos
de producciéon?
(e) Aseguramiento de la calidad
;Como es administrado y diagnosticado el sistema de ase-
guramiento de la calidad? ;Cual es el sistema para el de-
sarrollo del nuevo producto? ;Como se despliegan las fun-
ciones de calidad? ;Qué medidas preventivas existen en las
areas de seguridad y responsabilidad del producto? ;Qué
medidas se emplean para el control y mejoramiento del
proceso?
S. Efecto
¢ Qué impacto tiene la introduccion del CTC sobre la calidad del
producto? ;Qué impacto ha tenido sobre ¢l servicio, entrega, cos-
to, utilidades, seguridad y el entorno? ;La compainia fabrica y
vende articulos de maxima calidad? ;Qué beneficios intangibles
ha obtenido?
6. Para el futuro
¢Reconoce la compainia las fuerzas y debilidades actuales? ;Exis-
ten planes para llevar adelante el programa del CTC? ;Cbémo se
relacionan estos planes, si los hay, con la politica de la compaiia a
largo plazo?

Algunos de los efectos tangibles e intangibles reportados por las
companias a las cuales se han otorgado los Premios Deming son:
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Efectos tangibles

Mayor participacién en el mercado.

Mayor volumen de ventas.

Volumen incrementado de produccion.
Exito en el desarrollo de nuevos productos.
Reducciéon del tiempo de desarrollo del producto.
Desarrollo de nuevos mercados.

Calidad mejorada.

Menos quejas.

Reduccion de costos por defectos.

Menos procesos.

Mas sugerencias de los empleados.

Menos accidentes industriales.

Efectos intangibles

Creciente conciencia y participacién de todos en la administracion.
Mayor sensibilidad hacia la calidad y la solucion de problemas.
Mejor comunicacioén tanto horizontal como vertical.

Calidad mejorada del trabajo.

Relaciones humanas mejoradas.

Retroalimentacién mejorada de la informacion.

Habilidades administrativas mejoradas.

Impregnacion del concepto “‘en el mercado’’.

Delineacion precisa entre responsabilidad y autoridad.

Mayor confianza en el desarrollo del nuevo producto.
Conversion al pensamiento orientado a metas.

Estandarizacién mejorada.

Uso mas activo del control de calidad estadistico.




Apéndice G
Actividades de KAIZEN en
Canon: Estudio de un caso

Canon fabrica camaras, maquinas copiadoras y computadoras de ofici-
na. Sus actividades de KAIZEN estan centradas en el SPC (Sistema de
Produccion Canon). Como se muestra en el diagrama del SPC (Fig. G-1),
los objetivos son fabricar productos de mejor calidad a un costo menor
y entregarlos con mayor celeridad. Para alcanzar estos objetivos, Ca-
non ha desarrollado los tres sistemas siguientes: AC (Aseguramiento de
la Calidad), AP (Aseguramiento en la Produccién) y EP (Entrenamien-
to del Personal).

La primera de las tres estructuras basicas del SPC es el sistema de AC.
La excelencia en la calidad es critica para ganar un respeto mundial para
sus productos. En consecuencia, Canon trata de asegurar la mejor cali-
dad en todas las etapas del desarrollo, produccion y ventas.

La segunda estructura basica en el SPC es el AP (Aseguramiento en la
Produccién), Canon ha ideado dos subsistemas para realizar las metas
del AP de entrega rapida y bajo costo. El Sistema HIT de Canon (equiva-
lente a Justo a Tiempo) y el Sistema de Senales. El Sistema HIT significa
hacer las partes y productos sdlo cuando sean necesarios y solo en la
cantidad necesaria. Canon utiliza ya sea tarjetas o sefiales HIT para este
proposito. Estos subsistemas estan diseniados para lograr la fabricacion
justo a tiempo en tanto se adopta la filosofia del ‘‘control visual”’,

Latercera estructura basica en el SPC es el Sistema EP (Entrenamien-
to del Personal), de acuerdo con el cual los empleados de Canon estan
siempre educandose en un programa educativo vitalicio.

Los otros instrumentos vitales para realizar los objetivos del SPC son
las “‘cuatro inversiones’’ y la ‘‘eliminacion de los nueve desperdicios’’.
Las cuatro inversiones estan dirigidas a las tecnologias, recursos huma-




Propésito del SPC Un Taller Modelo significa un taller en donde:
Alta calidad « El desempeiio mejore continuamente
Bajo costo « Se hagan estuerzos continuos para €l desarcollo del perso-
Entrega rdpida nal.
* « Siempre exista el KAIZEN para la reduccion de desperdi-
Cios.

Las funciones y metas individuales estén definidas con cla-
ridad.

Las reglas acordadas sean estrictamente obedecidas.

Lo que ocurra en el taller se vea y entienda con facilidad.

Politica del SPC
Establecer el sisterna de aseguramiento de la ca-

lidad Establecer lineas de produccion ge flujo
completo Aumentar la efectividad del persona_lj

{

ISPC: Metas de mejoramiento del sistema paray
todas las categorias de la administracion

.«

[~Sistema de entrenamiento X
| del personal

lyD de Ia‘ administracion y Estructura de apoyo

tecnologias de produccion. |

Sistema de operacién de SPCJ-—

Sistema de aseguramiento J
de la calidad
| Estructura basica "—{jésltaergr?tge% gseguramiento i

!

Sistera de aseguramiento
del costo

Activacion de| taller

Actividad de grupos ] Actividades d

pequerios sugerenciase [ Actividad “limpia tu taller” [ Convenciones y juntas de informes

Fig. G-1 Carta estructural del SPC (Sistema de Produccion Canon).
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nos, instalaciones y bienestar. Canon cree que el descuido en cuales-
quier de estas inversiones conducira finalmente al fracaso de la

compaiiia.

Respecto al desperdicio, éste no siempre es obvio y con frecuencia es-
ta disfrazado en la rutina diaria. Sin un marco de trabajo definido, es
dificil decir si se debe uno tomar la molestia de eliminar una ciase en
particular de desperdicio o si no. En consecuencia, el SPC clasifica el
desperdicio en nueve tipos, que se muestran en la Fig. G-2.

Categoria
del desperdicio

Naturaleza del desperdicio

Tipo de
ahorro

Trabajo en proceso

Apilar el material que no es

necesario de inmediato

Mejoramiento del
inventario

Rechazos

Produccién de productos
defectuosos

Menos rechazos

Instalaciones

Tener maquinaria ociosa y
desperfectos, tomar dema-
siado tiempo para los ajustes

Aumentar |la tasa de
utilizacion de la
capacidad

Gastos

invertir de mas para la
produccién requerida

Rebaja de los gastos

~ Mano de obra
indirecta

Exceso de personal debido al
mal sistema de mano de obra

indirecta

Asignaciones eficientes
de trabajo

Disefio

Producir articulos con mas
tunciones de las necesarias

Reduccién de costos

Talento

Emplear gente para trabajos
que pueden ser mecanizados
0 asignados a gente menos

habil

Ahorro 0 maximizacion
de la mano de obra

Movimiento

No trabajar de acuerdo al
estandar de trabajo

Mejoramiento del
estandar de trabajo

Inicio de produc-
cién del nuevo
producto

Iniciar lentamente la

estabilizacién de la produc-

cion del nuevo producto

Cambic rapido a la
plena produccién de linea

Fig. G-2 Nueve categorias de desperdicios de Canon.
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esperdicio en

[Oosperdicio de
los rechazos

el disefto

K Oesperdiio
M en e! trabajoy
en Proceso

e

Calidad

[ CostoJ l Enlregaj

Métodofsistema

Desperdcio en la primera fase de produccion|

Personal Instalaciones

’

I Dinero I

1 1

Desperdicio Desperdicio en la Desperdicio en Desperdicio Desperdicio |
en el ) administracién el pPersonal en las en 10s gastos
movimianto instalaciones ey

Fig. G-3 Nueve desperdicios en la produccion.

Las actividades del SPC son juzgadas por la eliminacidn de los nueve
desperdicios. La administracion de Canon cree que el uso de esta clasifi-
cacion de nueve partes para tratar con el desperdicio (1) ayuda a los
empleados a llegar a estar conscientes del problema, (2) los ayuda a
cambiar del mejoramiento operacional al mejoramiento de sistemas, y
(3) ayuda a los empleados a reconocer la necesidad de autodesarrollo.
La Fig. G-3 muestra el diagrama de sistemas para los nueve desperdi-
cios en la produccion segin lo percibe Canon.

La administracion de Canon estima que los esfuerzos en toda la
compaiiia para reducir el desperdicio mediante el SPC ahorré ¥ 24 billo-
nes (U S. $100 millones) en 1983. El éxito del sistema SPC ha dado al
personal de su fabrica gran confianza y orgullo al con:ribuir a las utili-
dades de la compaiiia,

La meta final de la reduccion del desperdicio se despliega desde la alta
administracion hasta abajo al taller y cada afio se establecen metas para
cada nivel. En una de las plantas de Canon, est& en marcha un proyecto
llamado “‘Proyecto 100 de Mejoramiento’’. La Fig. G-4 muestra la hoja
usada en este proyecto.




AR J

ategoria de Plan Medidas preventivas Persona a cargo Programa Efecto
esperdicio proyectado

Problema | M Num. | Acciones Linea Informe
para

el mejo-
ramiento

Fig. G-4 Proyecto 100 de KAIZEN.
Lo que sigue explica qué escribir en la hoja:

1. Desperdicio: Designacion de uno de los nueve desperdicios.

2. Problema: Se anota el problema correspondiente a cada desperdi-
cio junto con la situacion ideal para identificar la brecha entre lo
que ‘‘debe ser’’ y lo que ‘‘es”’.

3. 5M: Relaciona la causa a una de las 5M: maquina, material,
hombre, método y medicion.

4, Nim. Numero de serie,

5. Acciones para el mejoramiento: Medidas preventivas para lograr
el estado ideal (las consultas con otros departamentos son bien re-
cibidas),

6. Persona a cargo: Nombre de la persona.

7. Programa: Fecha critica para la terminacién del proyecto.

8. Efecto proyectado: La proyeccion de un efecto (sirve como guia
para la prioridad).

En este proyecto se dice a los gerentes que piensen en mas de 200 ta-
reas para el mejoramiento y la meta para el capataz es de 100. Cada su-
pervisor recibe una hoja del ““Proyecto 100 de KAIZEN’’ para fijarla en
la pared del taller. Cada vez que piense en un nuevo mejoramiento, lo
escribe en la hoja. Esta lista sirve como una guia (til en la planificacion
de las actividades mensuales del taller.

En algunas otras plantas, se dice a los capataces que reserven la media
hora entre las 11:30 a.m. y las 12:00 h como tiempo de KAIZEN
—tiempo de no hacer nada excepto pensar respecto a los mejoramientos
en el taller—. Los capataces no deben ni siquiera contestar el teléfono o
asistir a juntas durante este periodo de 30 min y se les avisa a las fabricas
que no celebren juntas a esa hora. Los capataces utilizan este periodo
para identificar los problemas y trabajar en programas de KAIZEN.

L.a Fig. G-5 es una lista de los premios anuales de Canon. Debe obser-
varse que los premios son otorgados a individuos, grupos pequefios y
unidades de taller, y que los premios se prometen para mostrar el apre-
cio de la administracion por los esfuerzos y resultados. (la Fig. G-S se
muestra en las paginas siguientes.)



Premiados

Nombre Otorgado a Contenido Premio ¥ ($) | Premio (otros) por afio Concedido en
Premio Taller Seccioén Tatier que ha reatizado el 30% de 200,000 Viaje de estudio 1-2 Convencion de SPC
Modelo mejoramientos por 3 afios conse- (900) al extranjero para el

cutivos y es ejemplar en Canon gerente de sec-

cion, Cabeza de

Aguila de Oro para

la seccidn
Premio Taller Seccién Lo mismo que el anterior y es 100,000 Escudo de Aguila 10-20 Convencién de SPC
Modelo, se- representativo de Canon (450) {Plata)
gundo lugar.
Premio por Eli- Bloque Taller o grupo que ha hecho 50,000 50 Convencidn de SPC
minar ios Nueve mejoramientos notables en la (225)
Desperdicios reduccidn de los desperdicios
Premio de Supervisor; Los que han concebido concep- Viaje de estudio 3 Convencién de SPC para
Desempefio de Subgerente de tos tinicos en la reduccidn de des- al extranjero eliminacién de
SPC seccion; Ingeniero perdicios y tuvieron éxito en la Desperdicios,

en jefe administracion del taller Convencidn de SPC

Premio de Grupo pequefio Grupo que ha mostrado un 50,000 2 Convencién de
Actividades desempefo notable en activida- (225) actividades globa-
Excelentes de des de grupos pequefnos les del grupo pe-
Grupo quefio en Canon
pequefio
Premio Pre- Individual Los 20 primeros en puntos 300,000 Medalla de Oro 20 Conveqciones de su-
sidencial de acumulativos por sugerencias (1,350) gerencias para el mejo-
Puntos ’ ramiento del trabajo

Acumulativos

Fig. G-5 Lista de los premios anuales otorgados en Canon.



Premiados

Nombre Otorgado a Contenido Premio ¥ () | Premio (otros) por afio Concedido en
) ) Individual Los primeros 30 en puntos por 100,000 Medalla de Plata 30 Convencion de sugeren-
Premllo Presi- sugerencias (450) cias para el mejora-
dencial por miento del trabajo
Puntos Anuales
Premio Presi- Individual, grupo Sugerencias notables arriba 100,000 10-20 Convencion de sugeren-
dencial del nivel B (450) cias para el mejqra-
miento del trabajo
Premio Presi- Individual, grupo Los mas notables de quienes Viaje de estudio 2 Convencion de SPC
dencial reciben Premios Presidenciales al extranjero
Especial para el lider
Premio de Oro Proveedor Compahia cooperadora que ha 300,600 Escudo de Aguila 1 Junta dge ejecutivos de
formado sistemas prometedores {1,350) (Oro) compafiias cooperadoras
para calidad, costo y entrega
Premio de Plata Proveedor Compaiia cooperadora que ha 200,000 Escudo de Aguila 1-2 Junta de ejecutivos de
formado sistemas prometedores {900) (Plata) companias cooperadoras
para calidad, costo y entrega
Premio Especial Proveedor Compailia cooperadora con alto 100,000 1-2 por Junta de ejecutivos de
desempenio en la ingenieria de (450) categoria compafiias cooperadoras

produccién, productividad o me-
joramiento de la calidad

Fig. G-5 (continuacion)
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Ahora, por primera vez, los gerentes occidentales tienen un amplio
manual de 16 practicas administrativas de KAIZEN que pueden poner
en ejecucion. Utilizando mas de 100 ejemplos de KAIZEN en accion, 15
estudios de casos empresariales y 50 cartas y graficas, el Sr. Imai exami-
na todas las funciones que KAIZEN desempeiia en. . .

La planificacion de las utilidades.

La satisfaccion del cliente.

Los programas de control total de la calidad:

Los sistemas de sugerencias. P
Las actividades de grupos pequerios.

La produccion justo a tiempo.

Los procesos ‘‘justo a tiempo’’ .

Los sistemas de mejoramiento.

La administracion transversal de funciones.
Ejecucion o ‘‘despliegue’’ de la politica.

El despliegue de la calidad.

El mantenimiento productivo total.

Las relaciones con el/proveedor.

El compromiso de la alta administracion.
La cultura de la empresa.

La solucion de problemas en areas tales como las relaciones
laborales-administrativas.

En KAIZEN: La clave de la ventaja competitiva japonesa, el Sr. Imai
muestra. . .". . . como introduciendo las practicas de KAIZEN en el
trabajo se puede aumentar facilmente la productividad el 30%, 50%
o incluso el 100% o mas sin mayor inversion de capital. .

. como KAIZEN puede dlsmmuu el punto derequitibrio.

.cOmMo KAIZEN capacua a una compaiiia para que aproveche rd-
pidamente las oportunidades competitivas —ya sea en una economia

de crecimiento lento o de ¢recimien oc, 58562 17-08-2004
.y por que KAIZEN puede funcx wK
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