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EL SINTOMA DEL VIRUS DE LA VARIACION en la fabrica es el tamafio de
los recipientes donde guardamos el desperdicio. En las empresas de servicio, el
sintoma del virus es tiempo perdido. En las oficinas medimos el desperdicio por el
tiempo invertido corrigiendo errores, o0 manipulando sistemas que debieran
dejarse tranquilos. Hace afios, los médicos tenian una teoria de como se contraia la
Malaria. La llamaron asi por "Mal-aria", para destacar que el mal venia del aire, de
"vapores poco saludables" que flotaban en la atmosfera. Su teoria médica los hacia
buscar en los sitios equivocados por respuestas equivocadas a sus problemas mas
presionantes. Para descubrir los "virus", hay que saber donde buscar.

Myron Tribus, The Germ Theory of Management.

LA VARIACION Y EL SISTEMA DE CONOCIMIENTO PROFUNDO.

La sociedad en las ultimas décadas, ha mostrado un interés generalizado en la calidad, y han sido
numerosos los medios que se han desarrollado para tratar de alcanzarla (automatizacion,
magquinaria nueva, computadoras, trabajo duro, gerencia por objetivos, gerencia por ndmeros,
entre otros), sin embargo, cada uno de estos métodos parece eludir la responsabilidad de la
gerencia, requiriendo solo habilidades, sin exigir conocimiento sobre la gerencia. La ineficiencia
mostrada por estas técnicas impuls6 al Dr. W. Edwards Deming a vincularlas a un elemento
llamado el Conocimiento Profundo. El sistema del conocimiento profundo consta de cuatro
partes: apreciacion de un sistema, algin conocimiento de la teoria de la variacion, teoria del
conocimiento y sicologia. Asi, la teoria del conocimiento ofrece una plataforma de estudio que
permite definir los sistemas y entender su funcionamiento, exigiendo el conocimiento de su forma
de interaccién con el ambiente, de sus procesos y del elemento humano que lo conforma.

Uno de los puntos mas importantes, y quizas el menos estudiado y aplicado, es el relacionado con
La Teoria de la Variacion. Deming lo resumié diciendo: “La variacién es vida; o la vida es
variacion”. (@eming). Con esto nos dice que los sistemas industriales reales muestran variacién en
sus productos finales, servicios, materias primas, entre su personal y maquinarias.

No hay dos clientes idénticos, los efectos de la cultura corporativa sobre el desempefio son
diferentes para todos los empleados, los tiempos de llegada y de entrega de pedidos o
documentacion nunca son los mismos; los entornos econdmico, politico y social cambian
constantemente, todos aprendemos de forma diferente, etc. No es de sorprender entonces, que
cualquier variable o indicador de desempefio que midamos o apreciemos en la empresa con el fin
de tomar decisiones, va a estar también variando en el tiempo. Si nuestro propoésito es optimizar
el desempefio de la empresa, entonces es indispensable tener un método para interpretar el
significado de la variacion, para ello debemos tratar de responder la siguiente pregunta: “;Qué es

lo que nos esta tratando de decir la variacién acerca de un proceso y de la gente que trabaja en
@]?”.(Deming)

ORIGENES DE LA VARIACION.

La variacion en un proceso (o producto / servicio) es natural; es de esperar. Pero es un elemento
que debe controlarse. La variacion puede ser originada por dos tipos de causas: especiales y
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comunes. Una causa especial, es una causa asignable o especificamente producida por un
acontecimiento esporadico. Por ejemplo, si un operario nuevo descalibra una maquina de cortar
varillas, estaremos en presencia de una causa especial de variacion en el sistema productivo
correspondiente. Mientras que las causas comunes estan representadas por problemas en los
elementos generales que determinan el sistema (insumos, procedimientos, capacitacion, materia
prima, definiciones operacionales, etc.). Las variaciones producidas por causas comunes se
encuentran en todas las partes de un proceso, debido a que tales causas son una caracteristica
intrinseca del sistema. (por ejemplo, materiales recibidos no adecuados a los requisitos,
condiciones de trabajo incomodas, instrucciones deficientes y mala supervision, entre otras.)

LAS CAUSAS DE LA VARIACION: RESPONSABLES.

Es posible que, ante la variacién, la alta gerencia reaccione culpando a los trabajadores, si no
comprende o puede distinguir las causas de la variacidn. Los trabajadores generalmente son
impotentes para actuar en presencia de las causas comunes de la variacion; se trata de problemas
del sistema, y el sistema es creado y dirigido por la alta gerencia. Es poco lo que un trabajador
puede hacer si las maquinas o los equipos de prueba no funcionan; los operarios no pueden
cambiar las especificaciones ni las normas sobre adquisicion de materiales que llegan, y el disefio
de productos no es responsabilidad suya. Todas estas cosas son parte del sistema, y éste sélo
puede ser transformado por la alta gerencia, los gerentes son los principales responsables de
identificar causas comunes porque para ello se requiere mayor profundidad de comprension de la
empresa como un todo.

El trabajador solo puede ser responsable de las causas especiales que le son asignables, los
trabajadores son los principales responsables de identificarlas porque ellos conocen el proceso
mejor que nadie y son los que llevan los Gréaficos de Control. Empero, algunas causas especiales
Unicamente pueden ser suprimidas por la direccion. Por ejemplo, los operarios a veces necesitan
apoyo de ingenieria para eliminar los problemas relacionados con el mal funcionamiento de las
maquinas en uso.

Segun los estudios realizados por el Dr. Deming, la mayoria de las dificultades y la mayoria de las
posibilidades de mejora vienen a tener unas proporciones como estas: 94% pertenecen al sistema
y el 6% son especiales.

LAS CAUSAS DE LA VARIACION: DIFERENCIACION.

La confusidn entre las causas comunes de variacién y las causas especiales de variacion genera
frustracién en todos los niveles, asi como variacion adicional, costos mayores y productividad
reducida. La direccidn debe ser capaz de diferenciar las causas comunes de las especiales, de lo
contrario incurrirda en costos innecesarios y afectard el funcionamiento del sistema
negativamente.

Existen dos causas para las perdidas producidas por la confusién entre las causas especiales y las
causas comunes de la variacion:

(1) Adscribir una variacion o un error a una causa especial cuando la realidad es que la causa
pertenece al sistema.
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(2) Adscribir una variacion o un error al sistema (causas comunes) cuando la realidad es que la
causa es especial.

En el primer caso, la direccion tiende a promover reajustes una y otra vez para tratar de corregir
la supuesta causa especial. En el segundo caso, la direccion tiende a no hacer nada para tratar de
encontrar la causa especial ( por considerarla comin). Todas estas acciones y actitudes alteran
profundamente el funcionamiento del sistema y lo conducen hacia el caos.

Esta situacion puede ilustrarse con el siguiente ejemplo. El vicepresidente de una gran empresa le
dijo al Dr. Deming que tenia un programa estricto para la inspeccion del producto final. Deming
le pregunto cémo utilizaba los datos, a lo que respondio: “Los datos estan en el computador. El
computador suministra el registro y la descripcion de todos los defectos que se detectan.
Nuestros ingenieros no se detienen hasta que encuentran la causa de todos los defectos.”

¢Por qué entonces el nivel de los tubos defectuosos habia sido relativamente estable, alrededor del
4,5 al 5,5 por 100, durante dos afios?. Los ingenieros estaban confundiendo las causas comunes
con las causas especiales. Cada fallo era para ellos debido a una causa especial que habia que
seguir, descubrir y eliminar. Estaban tratando de descubrir las causas de los altibajos de un
sistema estable, haciendo que las cosas empeoraran, desbaratando sus propoésitos.

Para el cliente, los esfuerzos del fabricante eran asombrosos. Al cliente le parecia que era
concienzudo y que estaba tratando de hacer todo lo posible para reducir los tubos defectuosos en
el futuro. Realmente era asi. Pero desgraciadamente todos sus esfuerzos estaban mal
fundamentados y obviamente no eran eficaces.

Si alguien trata de ajustar un proceso estable para tratar de compensar un resultado indeseable, o
un resultado excelente, la produccién que viene a continuacidn sera peor que si se hubiese dejado
estar el proceso. Frecuentemente se actla cuando sale un articulo defectuoso o cuando se queja
un cliente. El resultado de estos intentos de mejorar la produccidn futura sera que se duplicara la
varianza de la produccion, o incluso se rompera la estabilidad del sistema. Lo que hay que hacer
para mejorar es realizar un cambio fundamental sobre el sistema, no amafarlo.

NECESIDAD DE REGLAS: LOS GRAFICOS DE CONTROL.

GRAFICO DE CONTROL CAPACIDAD DEL PROCESO
Control no significa que el producto o servicio reunira sus necesidades, solamente Determina si un proceso, dada su
significa que el proceso es consistente (puede que sea consistentemente malo) variacion natural, es capaz de
satisfacer las especificaciones
* establecidas por el cliente.
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Alrededor de 1925, Walter Shewhart se dio cuenta del hecho de que la buena gestion consiste en
minimizar los errores de confusion entre causas comunes y especiales. El se percat6 de la
necesidad de crear reglas que pudieran ponerse en préctica, y por medio de las cuales se lograra
minimizar las pérdidas econ6micas originadas por tales equivocaciones. Shewhart ide6 los
Graéficos de Control, como una forma de obtener sefales estadisticas, que indiquen la presencia de
causas especiales o que nos sefialen que la variacion es producto de causas comunes.

Un gréfico de control es un diagrama con una linea base, que suele corresponder al factor tiempo,
sobre la cual se representan mediciones por medio de puntos conectados por lineas rectas. El
gréafico de control tiene una linea central y un limite superior de control y uno inferior. La linea
central refleja el promedio del proceso. Los limites de control proveen sefiales estadisticas para
que la administracion actle, indicando la separacién entre la variacién comudn y la variacion
especial.

CONTROL EsTADISTICO DE PROCESOS (C. E. P.)

El CEP es la

Determine si lalinea de promedio esta

SU PROCESO ESTA FUERA DE CONTROL SI:

donde quiere su cliente. Si no, es ° ° o aplicacion  de
signo de un cambio en el proceso, o e o® ® Uno o mas puntos caen fuera de los los métodos
que los requisitos del cliente han . _ .. .. _ .. ... limites de control. .
cambiado. estadisticos a la
La fluctuacién de los puntos dentro de ® Dos puntos, de tres puntos CONSeCutivos | 1 a icign y
los limites es resultado de una ;estazn en il mismo lado deltprc_)medlo en lisi d |
variacién  inherente al  proceso a £LonanA o unazonaposterior analisis de la
Mantenimiento, disefio, equipo : iacié

( quipo) e Cuatro puntos, de cinco puntos variacion en
Los puntos fuera de los limites es consecutivos, se encuentran en el cualquier

seflal de causas especiales (error mismo lado del promedio enla ZonaB .
humano, eventos no planificados) 0 Una zona posterior proceso. Si se
_ ) analiza un
e Nueve puntos consecutivos estan a un o
lado del promedio grafico de
.................. LCS
Zona A control y un
® Hay seis puntos consecutivos,
________ ZonaB aumentando o disminuyendo valor de la
Zona C
. Promedio e Hay catorce puntos consecutivos que muestra cae
onaC f .
----------------- alternan arriba o abajo. dentro de los
Zona B ; )
Zona A ® Hay quince puntos consecutivos dentro limites superior
""""""""" LCl dela ZonaC (Porencimay por (LCS) e inferior

debajo del promedio)

(Lcn de
control, sin que exista alguna tendencia u otro trazado sistematico, es probable que la variacién
sea comun. Sin embargo, si un valor de la muestra cae fuera de los limites de control, o si hay
tendencias y otros trazados sistematicos, la variacion probablemente sera especial. Una vez
eliminadas todas las causas especiales, se tendra un proceso estable y bajo control estadistico.

Un proceso se considera estable o bajo control estadistico, si presenta solamente variacion debida

a causas comunes. Esto no quiere decir que no haya nada que hacer en un estado de control
estadistico; quiere decir que no hay que hacer nada con los altibajos remanentes, ya que de
hacerlo se crearian variaciones y problemas adicionales. “Eliminar una causa especial de
variacion, moverse hacia el control estadistico, con todo lo importante que puede ser, no es
mejoramiento del proceso.”(Peming Es decir, el siguiente paso consiste en mejorar el proceso, en un
esfuerzo sin fin.

Gotas de Conocimiento © 01/02/2007 6



LA TEORIA DE LA VARIACION ENSAYO por: ROGELI0 CARRILLO PENSO Y ESTUDIANTES USB

RC—

Se puede estimular eficazmente la mejora, una vez que se ha logrado el control estadistico y se
mantiene éste. La direccion debe determinar las causas de la variacion comin y asignarles
prioridades de actuacion (para lo cual puede usar un instrumento estadistico altamente Util como
un gréafico de Pareto). La direccién puede mejorar el sistema mediante dos formas diferentes.

(1) Modificar la media del proceso. Por ejemplo, la direccion ¢ 94.75%

podria tratar de disminuir la proporcién de unidades

defectuosas o0 aumentar la producciéon promedio

33 75

(2) Reducir la cantidad de variacién. Consiguiendo asi un
producto mas constantemente uniforme.

CAUSAS DE
INSATISFACCION
EN CLIENTES DE

CARACAS

Irregularidad en las Entregas

La estabilidad de un sistema casi nunca es un estado natural, 22
se trata de un logro, es el resultado de eliminar las causas
especiales una por una, al aparecer una sefal estadistica,
dejando sélo la variacion aleatoria propia de un proceso
estable. Las ventajas de obtener un proceso estable son: la 11
direccion puede conocer la capacidad del proceso y puede
prever su desempefio, sus costos y sus niveles de calidad (al
menos, a corto plazo), la administracion puede medir los |
efectos de cambios en el proceso con mayor rapidez y
seguridad, y si la administracion desea modificar los limites de las especificaciones, tendra datos
para respaldar su argumento.

50

Precio y Condiciones

25

Diferencias de Color
Errores de Facturaciéon
Mala atencion telefénica

Alcanzar el control estadistico es sefial de estabilidad, pero ésta no significa que se ha alcanzado el
nivel de calidad deseado

UNA SENDA TIiPICA DE FRUSTRACION.

Alcanzar el nivel de calidad buscado es un proceso que abarca dos etapas caracteristicas (la
eliminacion de causas especiales y la eliminacién de causas comunes), el no cumplimiento de
alguna de estas etapas impide alcanzar la meta de calidad. Tipicamente, en la ejecucién de estas
fases se presenta un problema particular que se presenta con gran frecuencia: se lanza un
programa de mejoras con entusiasmo, exhortaciones, reuniones, carteles, promesas. La calidad se
convierte en una religion. La calidad que se mide por los resultados de la inspeccién, en la
auditoria final muestra al principio una mejoria dramatica, mejora cada mes. Todo el mundo
espera que la senda del progreso siga la linea de trazos (disminucion continua de los articulos
encontrados defectuosos en la inspeccién final).

En vez de esto, el éxito se interrumpe. En el mejor de los casos la curva se nivela. Incluso puede
que empiece a ascender. Se apodera el desdanimo. La direccidn se preocupa. ¢Qué ha ocurrido?. La
rdpida y estimulante mejoria que se vio al principio procedia de eliminar las causas especiales,
detectadas por el sentido comun. Todo esto era bastante sencillo. Pero al irse agotando las fuentes
de mejora, la curva se nivelo y se hizo en un nivel inaceptable. Para lograr que la curva continte
con su tendencia inicial (disminucién de defectos) es necesario materializar las mejoras a través
de un programa de actuacion, guiado por la direccién, considerando los 14 puntos, las 7
enfermedades mortales y los obstaculos.
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LOS LIMITES DE CONTROL Y LOS LIMITES DE ESPECIFICACION.

Relacién entre lo que el Cliente
quiere, y lo que Ud. le puede dar

Determina si un proceso, dada su
variacion natural, es capaz de satisfacer . e ey o ..
las especificaciones establecidas por el (1) La baja variabilidad sobre una caracteristica componente puede ser la Unica

-...cliente.

CAPACIDAD DEL PROCESO El control estadistico garantiza que se estan cumpliendo las especificaciones, pero

el objetivo no debe ser sélo lograr el control estadistico, sino estrechar la variacion
también. Una variabilidad baja pone en marcha una gama de ventajas
asombrosas:

----=-- 1 manera de compensar la alta variabilidad en otras componentes para cumplir con
los requisitos de desempefio sobre un ensamble o sistema; esto puede también
requerir un control estricto de los valores promedio de cada componente. (2) La
baja variabilidad puede dar como resultado un mejor desempefio del producto

proceso (Cpk)

que el cliente puede apreciar.

(3) Para algunas caracteristicas como peso, la variabilidad mas baja puede
proporcionar la oportunidad de cambiar el promedio del proceso. Asi, reducir la
variacion estandar del contenido en una empacadora de alimentos permite una

Analice
= Requerimientos del Cliente reduccion en el promedio de llenado; esto significa una reduccién en el costo.
= Especificaciones
= Ubicacion promedio del (4) Una variabilidad baja da como resultado una menor necesidad de inspeccion.

En el caso extremo, si no hubiera variabilidad, la inspeccion de s6lo una unidad de
producto diria toda la historia.

(5) Una variabilidad baja puede dictar un precio excelente sobre un producto.

(6) Una variabilidad baja puede ser un factor competitivo para determinar la participacién en el
mercado. Cumplir cada vez mas con los limites de especificacién ya no es suficiente. Los clientes
industriales, en particular, se dan cuenta de que una alta variabilidad en el material y los
componentes comprados muchas veces requiere que se haga frecuentes (y costosos) ajustes a sus
propios procesos con el fin de compensar esta variabilidad. El resultado es que estos clientes
comparan proveedores respecto a la variabilidad de caracteristicas importantes de los productos.

Por otro lado, no basta con cumplir especificaciones, es necesario que el sistema se encuentre bajo
control estadistico. No hay forma de saber si se continuaran cumpliendo las especificaciones, si el
sistema no es estable. S6lo un proceso estable nos permite predecir que se producira a
continuacién. Los limites maximo y minimo de la especificacion de un producto son, por ellos
mismos, una orientacion para el operario. Asi, el que el limite de la especificacion para un
diametro externo se encuentre entre 1,001 y 1,002cm, le dice al operario que un diametro de
1,0012 cumple la especificacion, pero no le dice nada si trata de hacer menos unidades
defectuosas y de incrementar su produccién, pudiendo conseguir estas dos cosas con el auxilio de
métodos estadisticos, los cuales le dan una vision general de su desempefio y le permiten
identificar causas asignables que podrian estar relacionadas con su trabajo, 0 causas comunes que
puede notificar a la direccién.

Finalmente, el primer paso para mejorar la calidad a través de La Teoria de la Variacion de
Deming, es tener conciencia de la existencia de ésta en todos los procesos y de su influencia sobre
el sistema, para luego tomar acciones que permitan reducirla; recordando siempre la sabia
advertencia de Deming: “El sendero del mejoramiento de la calidad es arduo y lento pero, con el
tiempo, los beneficios para todos crecen en forma exponencial. Se requiere constancia en los
propésitos y en el aprendizaje. Los avances se miden en afios.”
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