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DEDICO ESTA TESIS A:

MIS PADRES, QUE HACE YA ALGUNOS ANOS QUE INICIAMOS UNA EPOPEYA,
MISMA QUE LLEGA A SU FIN, QUE SE REPITIERON LAS CUATRO ESTACIONES Y
QUE EL DIA DE HOY HE LOGRADO UN TRIUNFO, PRODUCTO DEL EMPENO, LA
PERSEVERANCIA, TENACIDAD, ESFUERZO Y DEDICACION QUE ME ENSENARON,
PORQUE USTEDES HAN SIDO LOS ARQUITECTOS DE MI VIDA, POR LO QUE ESTE
TRIUNFO DEBE SATISFACERIOS TANTQO COMO A MI Y SENTIRLO SUYO POR SER
QUIENES SEMBRARON EN MI LA SEMILLA DEL ESPIRITU DE SUPERACION.

VAYA PARA USTEDES MI RESPETO...
VAYA PARA USTEDES MI ADMIRACION. ..
VAYA PARA USTEDES TODO MI AMOR. ..

TAMBIEN LE DEDICO ESTE TRABAJO A MIS DOS HERMANOS QUE LOS QUIERO
MUCHO Y DE ALGUNA FORMA SIEMPRE ME HAN AYUDADQ CUANDC LO HE

NECESITADO.

Y SIN OLVIDAR A UNA PERSONA QUE SIEMPRE ME HA SABIDO COMPRENDER Y HA
ESTADO MUY CERCA ...MI SIEMPRE AMIGA EDITH WONG.

EN FORMA MUY ESPECIAL QUIERO AGRADECER A "DIOS" Y A MIS CUATRO

ABUELQOS QUE YO SE QUE DE DONDE QUIERA QUE ESTEN AHORA SIMEPRE ME
VIGILARON PARA QUE ME FUERA BIEN, Y GRACIAS A ELLOS POR DARME UNOS

PADRES COMO LOS QUE TENGO,

G RACIT AS A T oD OS UDS.

YADIRA D. [LOPEZ RAMIREZ



LAS HERRAMIENTAS DE LA
CAlL TODOAD QUE HaAaN ESTADO
LARGAMENTE ABANDONADAS

El hombre es un animal que usa herramientas.
Sin las herramientas, el hombre no es nada.
Con herramientas, el hombre lo es todo.

Thomas Carlyle

"Con herramientas, el hombre lo es todg?" No tanto. Muchos
mecanicos novatos poseen todas las herramientas gque se usan en los
trabajos de mantenimiento de un motor, ¥ a&aun asi, su automdovil no

funciona porgque tiene un defecto mecanico. En parte, Carlyle estd en lo
cierto.

El poseer todas las herramientas para un trabajo no es suficiente,
puesto que para ser realmente Utiles, deben ser usadas con habilidad ¥
con un proposito.

Las herramientas para una Direccidon de Calidad-los instrumentos
estadisticos que se usan para transformar los datos de proceso en
informacidon para el control gerencial-han estado a nuestra disposicion
en el Occidente desde hace mucho tiempo, hasta hace poco permanecian
oxidadas y sin usar.

Desde 1801, cuando el matemadtico alemdn J.F.K. Gauss publicd en su
libro titulado Theory of Number, el conocimiento que forma la base del
moderno Control Estadistico de Procesos,

La gran mayoria de las fabricas occidentales menospreciaron el uso
de esos métodos estadisticos, prefiriendo depender de 1los anticuados
métodos de inspeccidon del producto después de su fabricacibdbn, cuando ya
es demasiado tarde para hacer correciones proactivas. Prefirieron
producir chatarra y después gquejarse. Asl que sus abogados-profetas no
reconocidos en su propia tierra-buscaron ayuda en el Japbn de la post-
guerra.

Y Japbn les brindo su ayuda, adoptando esta doctrina de frugalidad
llamada control estadistico de calidad, con todos sus métodos,
adaptandolos v mejoradndolos.
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Estas herramientas de la mente, que fueron forjadas en Alemania,
templadas en Norteamérica y afiladas al grado maximo en Japdn,
encontraron su camino de regresc al hemisferio de su origen.
Consecuentemente, e] panorama de los negocios en el mundo occidental
experimentd una conmocidbn -una Revoluciétn de Calidad, que sacudibd al
pensamiento gerencial de occidente como si fuera un terremoto del

intelecto.

Esta erupcidn de interés en la calidad total, ha lanzado sus ondas
de choque hasta lo profundo del corazon del sector productivo, sus
rugidos sismicos han 1llegado hasta las laderas del sector de los
servicios, y sus temblores se han sentido en todo el litoral comercial,
llegando a cada rincon y a cada grieta. Con gqué ciase de efectos?
Irregulares, por lo menos. Clasificados entre los cataclismos y 1los

inconsecuentes.

En algunas zonas, sectores completos fueron asolados. Las que
alguna vez fueron orgullosas compafiias, unidas solamente con el cemento
resquebrajado de la complacencia, se derrumbaron convirtiéndose en
mentones de negligencia. Ahora, no son mas que nombres en la

arqueologia industrial.

Pocos, pero muy pocos de los sobrevivientes, han aprendido algo de
los estremecimientos del cambio. Sus estructuras, desprovistas de sus
vanos adornos, estan ahora apuntaladas con los atributos de la sdlida
direccitn de calidad c¢con cimientos 1lo suficientemente fuertes para

sostener su futuro.

Pero parece que muchos observan las grietas en Sus muros
organizacionales preguntandose qué deberan hacer enseguida; un poco de
resane aquil v allad, uno o dos soportes ahi, ¥y esperan que las primas
del seguro se hayan pagado a tiempo.

Por alguna razdn demasiadas de nuestras empresas todavia no han
adoptado las herramientas, las técnicas y las ftilosofias del Control
Estadistico de Procesos y de 1la Direcciétn de Calidad Total. Estas
empresas tienen los Medios, tienen el Material, pero por alguna razbn
les falta la Mente. .Qué es lo que los detiene?

Las restricciones deben radicar en su cultura.

Cultura. Existe una palabra que se inclina mas a la mal
interpretacibn que la mayoria. Aun el mencioconarla en la presencia de
algunos de nuestros capitanes industriales, es toparse con un
depreciativo scultura?...”"No me hablen de esa clase de

ijerigonza'!'Estamos aqui para trabajar. Yo soy el jefe y yo ordeno lo
que los demas deben hacer.

No queremos ninguna tonteria sobre "cultura" en este equipo, gracias'".
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A que nos referimos cuando hablamos de Cultura?

Nos referimos al c¢lima de creencia, de conjetura, de tablu, de
convencidn, de suposicibdn, de sabiduria popular, de aceptacion, de
comprension...de todas las cosas vagas que juntas forman el ambiente
psicolbgico dentro de nuestras organizaciones; un ambiente que
condiciona las actitudes, modera el comportamiento, guia la accion.

Todo esto estid relacionado con la mente de las personas. S$i vamos
a realizar algun cambio en el desempefio organizacional debemos
dirigirnos a estos aspectos culturales; debemos realizar un cambio
fundamental cambiando las mentes, porgue sblo la "mente" es

fundamental.

Este es el propésito principal de instrumentar la direccion de la
calidad total en la organizacion. Su propdsito principal es
perfeccionar la calidad del proceso ¥y del producto, y esto lo debe
hacer para adquirir y retener credibilidad; debe autofinanciarse en los
términos mensurables del dinero ganado por ejercer la practica de Ja

calidad me jorada.

Pero esta situacidn, en si misma, no es suficiente, es demasiado
superficial, demasiado temporal. El segundo propdsito -aunque también
principal- es cambiar la cultura a fin de gque perdure el cambio en el

desempefio.

Sin embargo, cada organizacibn tiene su propia cultura Unica
;Cbmo vamos a abordar esta variedad infinita a fin de gque podamos
formular algun tipo de plan de trabajo, una especie de mapa de
carreteras que nos ayude a dar curso a nuestras acciones en cualquier
organizacibdn, sin importar qué tan diferente pueda ser de las demas
organizaciones que también tienen su propia cultura unica?

Lo gque necesitamos es una especie de "modelo" o "teoria" de
direccibn, gue nos sirva como punto de apoyo en el cual evaluar esta
entidad llamada "la organizacidn'". Necesitamos algo como...
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PUNTOS DE VISTA

Usted camina por la ciudad de Birmingham, y ve la ciudad. Entonces
puede atravesaria a bordo de su automovil, y usted ve la ciudad, soédlo
gque de esta manera luce un poco diferente. Usted viaja por Birmingham
en tren y nuevamente ve la ciudad, s6lo gue ahora ve mas diferente.

usted parte del aeropuerto de Birmingham y ve la
ciudad que se extiende abajo de usted, ¥y ahora se ve completamente
diferente. De estos cuatro puntos de vista diferentes, ;jcual es la
verdadera ciudad de Birmingham? Obviamente, todas son reales, sbdlo que
ahora usted sabe un poco mas sobre la forma de Birmingham de 1lo que
usted sabia cuando se paseb primero por la ciudad, porque cada punto de
vista tiene su propia faceta del! 1lugar que llamamos "la ciudad de

Birmingham".

Finalmente,

LAS CUATRO CUMBRES DE HARRISON Y HANDY

El propbsito de un modelo es simplificar, eliminando obstaculos ,
lo gque de otra manera seria un panorama demasiado complejo de entender.
Es mas bien como un filtro de color en un telescopio, que elimina los

reflejos para que pueda verse mas claramente.

De alguna manera, al observar menos del total se revela mas de la
escencia. En cualquier momento, una cumbre en particular sobresale de

sus compafieras.

Las cuatro cumbres se 1llaman Poder, Actuacibon, Logro(Tarea) y
Apoyo{Gente).

PODER

Es el estilo de direccibn del maestro titiritero. Siempre autocrético -
"Yo soy el jefe", o es mas, "Yo soy la compafiia". En el mejor de los
casos, es paternalista cuido a mis empleados como un padre.

Las compafiias, a aun partes de compafiias, que operan bajo este
estilo cultural gozan al menos del beneficio de tener un jefe con
fuerza. La figura del jefe es el punto central; toda la orientacibn de
la compafiia esta dirigida internamente "a satisfacer al jefe". Cuando
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estd disgustado grita. Al igual que el patrono de su deidad Zeus
anigquila con sus rayos a aquellos gque provocan su ira.

ACTUACION

En este estilo, el Sistema es el Sistema y todo depende del
sistema. Es burocracia qgue se alimenta de papel para producir aun mas
papel. Los sistemas son necesarios para proseguir eficientemente con el
trabajo; sin una sistematizacion de nuestras actividades tendriamos que
reinventar las regias cada mafana.

EJECUCION

Si las culturas del poder existen solamente para "Complacer al jefe", ¥
las culturas de la actuacidn se concentran en "Complacer al sistema",
las culturas de ejecucidn se preocupan solamente por "Complacer al
equipo”.

Estas organizaciones son ligadas como hermanas tipificadas por la
fuerza de tarea o grupo con mandado de solucionadores con problemas
interdependientes. Este ambiente cultural ofrece un clima exitante Yy
estimulante, que demanda grandes cosas de sus miembros, quienes
voluntariamente responden al reto de esta labor.

En estld cultura predomina en las industrias incipientes mas que en
las organizaciones ampliamente establecidas. Este tipo de cultura cuya
deidad patrono es atenea, la diosa de la sabiduria y de la guerra,
parece que satisface algin tipo de aspiraciones humanas muy profundas.

APOYO

Desde la autocracia del estilo del Poder, atravez de la burocracia de

la Actuaciéon, hasta la meritocracia de la Ejecucion, llegamos a la
democracia de la cultura de apoyo, mientras en la ejecucidon habla de
"complacer al equipo", este estilo se concentra escencialmente en

"complacerse a si mismo" esta es la cultura del inconforme, de Ila
persona gque aunque esta dentro de la organizacion no forma parte de
ella, seria casi insensato tratar de concebir a una organizacidon con
este estilo.

Toda gran organizacidén necesita por Jlo menos uno de estos, pero no
demasiados pues no podrian manejarse.
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CLASE COMBINADA

Cada organizacion es una clase cultural combinada; ninguna es un
ejemplo puro de un estilo en particular impoluto por los demas. Algunas
veces e€s un mestizZaje de los cuatro estilos que conviven con
dificultad; con muchas mas frecuencia en como una creacion hibrida
resultante de la cruza de dos estilos.

Siempre se llega a la cultura prevaleciente por puro accidente,
dependiendo de gque gente ocupa que tipo de puesto de influencia
comparativo dentro de la organizacidbn. Sblo en muy raras ocasiones se
hace un intento consciente cultivar deliberadamente un tipo de clima

cultural elegido.

RESUMEN

Las "herramientas" de la metodologla estadistica, desarrolladas en
Occidente y "exportadas" al Japon hace mas de una generacidbn, estan
ahora disfrutando el favor de los negocios de Occidente.

Pero su scla posesion no puede, por si misma, garantizar el logro
de la Calidad. Como todas las herramientas el resultado depende mucho
de la habilidad con que son usadas. Sin embargo, todas las gerencias,
incluyendo la de Calidad, son una actividad social.

Por lo tanto, la efectividad con que son usadas las herramientas
depende de la cultura de la organizacidn en la cual se emplean /A qué
nos referimos con "Cultura"?.

El modelo de Harrison-Handy, con sus cuatro estilos culturales -
Poder, Actuacibdn, Ejecucidn y Apoyvo- pueden usarse para guiar un cambio
cultural planeado dentro de la organizacibn que conduzca a mejorar el

desempefio de la Calidad.

La Calidad -la nueva religibn- vy su mas notable gurl, el doctor Ww.
Edwar Deming. la entrada de Aron Godman a Bedlam.
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ElL PRIMER PUNTO DE DEMING

1 Crear constancia de propdbsito hacia el mejoramiento del
producto y del servicio, con la meta de ser competitivo,
permanecer en los negocios ¥y proporcionar empleos.

Este es el primer mandamiento de Deming y no se debe discutir. "EI
propbsito equivale a la mision".

Por lo tanto, estd es una declaracidbn de misidn. Una declaracion
de mision es Jla articulacion de una vision. Una vision es un suefio
sobre ruedas que va a alguna parte. (El suefio de guien? E]l sueno del
sofiador. ;Quién es el sonador? Quien quiera en la organizaciébn gue este
inspirado.

La direcciétn es administracion.
El liderazgo es inspiracion.

La direccibn, en oposicidbn al liderazgo, es mas a menudo una
ilusion del control.

Es un instrumento empleado por el temeroso para poner una reja de
certidumbre ante un futuro percibido como cadtico y por Ilo tanto,
amenazante. Busca hacer que el futuro sea tan predecible como el
pasado, para tratar de que los cambios no sucedan.

DAR A CONOCER LA VISION

Asi que, ¢(Quién, dentro de Ia organizacion, suefia el suefo ¥y
genera la visidon de gue debe haber una mejor manera de hacer las cosas
de lo que hasta ahora se estld haciendo? Nadie.

Nadie que este insatisfecho en la forma en que estan las cosas,
nadie gque este experimentando una insatisfaccidon de trabajo. Ei
insatisfecho sofiador de los cambios visualiza la forma en la cual el
cambio debe ocurrir. Es imposible perder la visibn cuando se ha "dado a
conocer”.

La regla de oro:No se la puede dar a nadie solo a usted.
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Asi que el papel de guien visualiza un mejor futuro es compartir
su vision, especialmente con el jefe. Esto es escencial si la visidon a
de motivar el cambio.

EL CAMBIO

l.os cambios en el c¢lima v el habitat, que en algln tiempo
avanzaban tan pausadamente que no representaban una amenaza obvia para
la supervivencia y por lo tanto fueron ignorados, ahora se lanzan en un
galope frenético gue es tan confuso como amenazante.

Cuatro estilos de respuesta son posibles para esta situacidn
desconocida ¥ desconcentradora:

1.-NO HACER NADA

Es la respuesta pasiva. Ha sido practicada por las organizaciones
manufactureras encerradas en una serie mental de actitudes,
suposiciones y creencias tan rigidamente glaciares gque no son flexibles
al entorno cambiante.

2.-HACER ALGO

Es la minima respuesta activa. Su razonamiento va mhs o menos asi:
si no hacemos nada sin duda pereceremos, es entonces evidente que
tenemos que hacer algo. En realidad no tenemos mucha idea.

3.- HACER TODO

Es la maxima respuesta activa. Este es el estilo que se aventura
por organizaciones cuya direccién de pensamiento se encuentra anclada
en el afio de Gaius Patronius, el 66 Antes de Cristo.

Estos tres estilos de respuesta al cambio tienen dos
caracteristicas en comGn. En primer lugar, son flexibles en tanto que
no sean ni mas poderosas ni mas rapidos en el cambio al cual Estimulan.

En segundo lugar, son estilos partidiarios del aislamiento, en
cuanto a gue Se comportan como sSi1 la organizacion no formara parte de
su ambiente , ¥y por la tanto buscan las soluciones a los problemas
del cambio , cuyo estimulo proviene del exterior, examinando el
interior de la organizacion.

El cuarto estilo tiene que ser el mejor.
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Eil. SEGUNDO PUNTO DE DEMIMNG

2 Adoptar la nueva filosofia. Estamos en una nueva era

economica, creada por Japdbn. La transformacidn del estilo

gerencial occidental es necesario para detener el continuo
declive industrial.

LA "ANTIGUA" FILOSOFIA

Esta es la forma en gque hacemos las cosas actualmente. Esta es la
direccibn del Viejo Orden, cuyas suposiciones y practicas nos fueron
heredadas por nuestros padres fundadores de la revolucion industrial y
el creador de la direccion cientifica:Frederick W. Tavlior.

En la direccidbn del pensamiento de este Viejo Orden la gente, en
el mejor de los casos, es percibida como algo esencial, aunque no
realmente deseada, como una extensidon de la maquinaria de produccion;
en el peor de los casos, son una molestia impredecible qgue debe ser
tolerada hasta gue puedan ser reemplazadas por la automatizacion.

En 1la perspectiva del esquema de estas cosas, se ha creido que la
gente trabaja por dinero, ¥ por consiguiente, se supone que la gente
trabaja sb6lo en la medida del dinero gue quiere conseguir.

La direccidn que piensa que los obreros y obreras, colectivamente,
son la personificacion de todo 1o malo en el area de trabajo, porgque su
experiencia hasta ahora le ha dicho que s81 es, encuentra un a
confirmaciobn diaria de que en realidad este es el caso. De esta manera,

el conflicto se vuelve verdadero. La gente trabaja por dinero, reza el
credo.

La labor del gerente es conseguir que el obrero realice el mayor
trabajo posible a cambio de la menor paga posible, mientras lo pueda
lograr.Este es el mundo de la direccion del Viejo Orden que tenemos en
la actualidad.

Este es el mundo que escogimos. Nosotros siempre esSCOEgemos
nuestros mundos. Este al menos tiene el dudoso meérito de la
certidumbre, no tiene dudas acerca de la naturaleza del trabajo y del
porqué la gente lo desempefia.
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Hasta que 1os cientificos del comportamiento y 1los psicblogos
industriales aparecieron en escena. Ellos tienen una actitud diferente,
nos dicen que la gente trabaja por algo mas que el dinero.

Hablan de "satisfactores" y "motivadores"”, nos confunden, abren
pequefias grietas de duda en ese edificio de granito de la certeza
absoluta, dentro del cual nuestra experiencia esculpe la verdad eterna
de que la gente trabaja sblo por dinero.

Hacen que suene casi como una clase laboral diferente en un mundo
laboral diferente. Cuando ellos wusan la palabra "trabajo". ipueden
posiblemente estarse refiriendo a esa actividad humana gue siempre

hemos llamado "trabajo"?
iPorque hay dos clases de trabajo!

Ya hemos visto que existe el trabajo que agrega valor y el trabajo
gque agrega costos. Esta es una divisibn legitima del trabajo en dos
distintas categorias, seglin el punto de vista contable de la fabrica.

Existe una dicotomia mias, considerada en esta ocasitn desde el
punto de vista de la filosofia gerencial.

Hay trabajo gque satisface a las necesidades de la deficiencia de
una personaf{trabajo-D), ¥y hay trabajo gue satisface las necesidades del
Ser de una persona(trabajo-B).

El trabajo-D consiste en ganarse la vida. El trabajo-B consiste en
disfrutar la vida.

El trabajo-D se resiente, pero es basico. El trabajo-B se busca vy es
exaltado.

Las dos clases de trabajo son tan diferentes como los dos lados de
una moneda. La direccidn auvtoritaria del Viejo Orden considera desde el

punto de vista D.

El Nuevo Orden lo considera desde el punto de ventaja B. Esa es la
Unica diferencia. Es una pequefia diferencia, y aun asi estAn
inmensamente separados.
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Debido a que nuestras acciones emanan de nuestras creencias, los
comportamientos engendrados por la diferencia en los puntos de vista
también esfian inmensamente separados.

LA NUEVA FILOSOFIA

A diferencia de las suposiciones del Viejo Orden, el enfoque del
Nuevo Orden se preocupa mas por la flexibilidad del empleo para que se
ajuste a la persona, para liberarlo y guiarlo.

De esta manera donde el Viejo Orden es mecanico, el Nuevo Orden es
consientemente humanistico.

Esta es la razon fundamental por la que el liderazgo del Nuevo
Orden esta probando ser abrumadoramente efectivo, en donde quiera que
comienza a practicarse. Es una reafirmacidn de la calidad humana en un
mundo de maquinas.

El pensamiento del Nuevo Orden conforma el cimiento de la "nueva
era econdomica" de la que habla el Dr, Deming. Se refiere a obtener un
desempeifio mas efectivo de la fuerza de trabajo, controlandolos menos.
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FiL. TERCER PUNTO DE DEMING

3 Dejar de depender de la inspeccibn para lograr la calidad.
Eliminar la necesidad de realizar gran cantidad de
inspecciones, creandoc en primer lugar un producto de
calidad.

Estas son las malas noticias para cualquier fabricante que cree en
el estilo del Viejo Orden:"hacerlo-inspeccionarlo~- enviarloe". Si el
cien por ciento de la inspeccidon no es efectivo, dice la razon, debe
ser porgue los inspectores "no vigilan bien", o'"'no estan
comprometidos"”, o "son flojos ¥y distraidos"... por lo que se culilpa a

los inspectores de que haya remanente de produccion defectuosa.

En realidad se les ha culpado por la sola razon de ser humanos Yy,
por lo tanto, falibles.

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

Las gerencias no logran cumplir su cometido de fabricar productos
de calidad, descubren entonces que han estado fabricado grandes lotes
de produccidbn contaminada con un alto porcentaje de defectos, por 1lo
que inspeccionan en masa eStos lotes por medio de equipos de
trabajadores usualmente llamados "inspectores", quienes en
realidad realizan un proceso de filtracidén o de "seleccidon", y después
se quejan de las capacidades de los trabajadores cuando descubren que
todavia existe un alto numero de producto defectuoso en 1los lotes

"inspeccionados".

La calidad no puede ser inspeccionada en el grueso de la
produccidbn a través de una seleccidon; intentar hacer esto es como
contaminar un rio y luego tratar de filtrar los contaminantes hacia
afuera del rio; es mucho mejor prevenir la contaminacidon en primer

lugar.

Por lo tanto, si no es posible inspeccionar la calidad de 1la
produccibdbn seleccionando defectos, estamos entonces obligados a acatar
el tercer punto de Deming y fabricar un producto de calidad desde el
primer momento, puesto que una pizca de prevencidbn equivale a una
tonelada de deteccidn.;Pero cOmo?Encontrando la causa y eliminandola.
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Ah, alll estd la dificultad. Es mas fhcil decirlo que hacerlo.
Aqul es donde aparece el conocimiento de la tecnologia de "perseverar
en lo conocido”.

Cada "problema" de calidad, que en realidad es un sintoma de algin
fundamental, trae consigo su propia "solucion" de calidad. Estos
problemas ¥ soluciones son tan diferentes como las tecnologias de las
cuales surgen. Estas son las malas noticias.

Ahora, las buenas noticias son que las herramientas estadisticas
de la calidad tienen aplicacidon universal, sin importar cudl sea la
tecnologia. Justamente como usted usa las herramientas de carpinteria
para tomar a unas cuantas tablas de pinc suave y dar forma a una
pajarera, o para moldear la madera dura del olmo como casco de un bote;
ias herramientas estadisticas pueden ser usadas para transformar 1los
datos de cualquier proceso de cualquier tecnologia, en la informacidn
necesaria para asegurar el logro de la calidad interconstruida.

Ya sea que el problema radique en los atributos o en las
variables, el enfogque estadistico es el Unico que tiene sentido y por
lo tanto es el Unico que ofrece alguna esperanza de éxito.

El tercer punto de Deming destruye uno de los mitos de la
direccibn del viejo orden, el cual habia sido angular en la actividad
industrial desde sus principios:la inspecciobon.

La inspeccibdn del producto después de realizada la fabricacidn no
puede tener éxito. Es demasiado tarde, es reactivo y divisivo para
todas las partes de la organizacion.

La calidad busca el control del producto controlando el proceso,
por lo «cuwal, wuna inspeccibn final del productoe resulta wna total
redundancia. La calidad se convierte en un ingrediente invisible.
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ElL CUASRTO PUNTO DE DEMING

4 Termine con la practica de otorgar pedidos con base en el
precio de etiqueta. La compra debe estar combinada con el
disefio del producto, la fabricacibdbn y las ventas, para
trabajar con los proveedores elegidos: la meta es minimizar
los costos totales, no solamente el costo inicial.

Estilos de Relacidn

El estilo de 1la relacibn entre wun cliente ¥y un proveedor puede
describirse en cualquiera de las tres siguientes clases:

LA DE ADVERSARIOS

"El cliente es el Rey". Asi se afirma en el afiche amarillento que
estd colgado en una de las paredes de las Oficinas Generales. Este
afiche ha estado colgado en esa pared desde hace tanto tiempo que nadie
puede recordar cuanto; se representa a un ledbn, mirando con esa ociosa
majestad de un monarca imbécil, para recalcar ia soberania del
"cliente".

Ya nadie le indica ni siquiera una primera mirada, mucho menos una
segunda. En cualquier caso, la gente reunida en la oficina esté
demasiado ocupada comentando los problemas bueno, comentando como
atajar los problemas para molestarse en mirar el papel tapiz. Estan
congregados para el diario ritual de la junta de directivos.

Esta es wuna antigua ceremonia cuyo origen se ha perdido en la
bruma de la memoria gerencial: el ledn se ha convertido en un testigo
impasible en cientos de tales reuniones a lo largo de sus afios de
aburrimiento. Como en cualquier ritual, la actuacibn es repetitiva,
inalterable, ¥ por lo tanto tranquilizadora en un mundo cambiante.

Cualgquier significado de validez gque esta junta pudiera haber
tenido hace mucho que se perdid, ahora su Unico propOsito es su propia
perpetuacidon. Cualquier significado vhlido que pudiera haber tenido se
pervirtiod con el ejercicio de ia designacidon de dedo.

La filosofia que subraya este estilo de relacion
proveedor/cliente, es la de comprar con base en el valor de etiqueta.
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El comprador empieza a comprar el precio mas bajo posible. Esto no
tiene nada de malo, siempre y cuando...

Si el cliente rastrea el mercado de abastecimiento en busca del
precio mas bajo posible, sin tomar en cuenta todas las demas
consideraciones, este es el tipo de relaciones que é1 estd fomentando,
tal vez en forma inconsciente. Tarde o temprano lo conducira a esta
confrontacion.

El objetivo de este tipo de politica de compras es minimizar el
costo inicial en tanto gue, como nos dice el Dr. Deming, el objetivo
debe ser minimizar el costo total.

En 1la actualidad 1la mayoria de las empresas, tanto en la
fabricacibn como en prestacion de servicios, compran mas y fabrican
menos. La funcidon de compras es ser un gran gastador. Sus decisiones
afectan el desarrollo operacional mas de lo que ha hecho en el pasado.

El de Intrusos

La calidad a veces puede ser un asunto de vida o de muerte, de victoria
o fracaso.

Un sistema no puede fabricar la calidad en un producto, como
tampoco un andamiaje puede convertir una pila de ladrillos en una casa.
Esto no es mas que un marco dentro del cual se realiza el trabajo. Todo
es estructura y forma, pero sin contenido; como una 1glesia sin un
Cristo,

El BSS5750 es uno de escos sistemas. Actualmente muchas compatnias
requieren de sus proveedores un certificado de esta forma. Dentro de la
imposicién de esta norma a los proveedores gqueda implicito el siguiente
mensaje: " "No nos importa saber si fabrican o no
productos de calidad de deficiente, 1o {nico gue nos importa es gque
ninguno de esos productos llegue a nosotros".

Este es un buen tipo de relacibon, pero todavia existe uno mejor.
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FE! de Insatisfaccidon

El gerente occidental, en su obligatoria "misibn de investigacion"”
en Japon ¥ la Cuenca del Pacifico, entrevistaba a un eminente
industrial oriental. Le preguntaba cuales eran los secretos de su
éxito, como habia comenzado en el complejo mundo de la industria, como
habia Jlogrado que su gente realizarad tan buen trabajo, qué fue lo que

realmente hizo.

El} industrial le dicho "Primero, nos instruimos”", ¥y le describio
algunos de los programas educativos y de capacitacion de su compafiia.
cO0ué hizo después?'"Después nos instruimos", tle dijo. Entonces el
gerente occidental preguntd acerca del siguiente paso.

"Después de eso, nos instruimos", fue la respuesta. En este punto,
el gerente occidental experimentd una fuerte sensacidn de algo va
visto, y se arriesgo a ccomentar, "Ya se que hizo después, después se

instruven", y el industrial contestd, "No, confiamos". E! gerente
sentia curiosidad de saber qué sucedido de eso. "Después de eso,
informamos", se le dijo. ;Y después de esoc? El éxito.

El Criterio de Ventas

¢Porque Comprar?

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

Una investigacion realizada, confirma convenientemente lo que ya
se habia sospechado, es decir, gque el factor mas potente que afecta la
toma de decisiones en las compras suele ser el precio, seguido por el
servicio y después por la calidad. Hasta hace pocos afios. La secuencia
ahora ha cambiado, ¥ va de la calidad, al servicio y al precio.
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El QUINTO PUNTO DE DEMING

5 Me jore constantemente y para siempre toda actividad en la
compafiia, para elevar la calidad y la productividad ¥y, por
lo mismo, para reducir costos en forma continua.

Encontramos cierta delicadeza en este punto:sugerir un
me joramiento deja implicita la insuficiencia. Decir que las cosas
pueden salir mejor es declarar que las cosas no esthn tan bien como
debieran.

Recomendar e! cambio es criticar implicitamente el statu guo. Los
arquitectos del statu quo pudieran no estar muy complacidos, a nadie le
gusta que lo critiquen, ni por el mismo ni por su trabajo.

Este es un sentimiento muy comprensible, ¥y a veces <crea un
problema verdadero para el agente del pretendido cambio. Iniciar el
cambio, por lo general, requiere de un alto grado del tacto por parte
del agente del cambio: ¥y un grado de humildad y de disposicidbn para
aceptar la mnecesidad del cambio por parte de la persona cuya practica
operacional estd a punto de ser objeto de un cambio controlado vy
deliberado.

A veces la segunda condicidn no prevalece; si la persona a quien
se le hace el llamado respecto a los servicios del cambio 1o acepta
porque se siente yva insatisfecha con la forma en que se estian haciendo
las cosas, el prospecto del cambio no representa una amenaza $Sino una
oportunidad.

Oportunidad para mejorar algo.

sPor qué molestarse? (En realidad por qué? Algunas compafnias
no lo hacen. Se esthn desarrollando muy bien, gracias, obteniendo una
pequefia ganancia regular, nada espectacular claro, pero suficiente para
no pasar hambres.

Esta es la complacencia que presagia el catastrofico impacto del
derrumbe, o del trauma creado por la c¢onquista de un depredador que
tema el poder. Sin embargo, en la mavoria de las empresas ¥
especialmente las mas renombradas, no existe oposicidon en absoluto al
Quinto Punto de Deming.

En estas organizaciones el "mejoramiento continuo" es visto como
una piedra de afilar que se utiliza para aguzar el margen comptetitivo.
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Esta es otra de muchas paradojas que habita esa caja de Pandora de
pParadojas llamada "administracion del cambio"; las companias con un
alto desarrotlo parecen decirse a ellas mismas: "Esta bien, 1nos
sentimos con lo gue hacemos, no perdemos terreno con la competencia
como ya se ve, asi que ;como podemos ser mejores?” En contraste existen
las empresas con un desarrollo mediocre que hacen eco a esta opinion de
si mismos, pero que omiten la parte de ,;como podemos ser mejores?,
pequefia cosa.

Por lo tanto, no hacen ningun progreso, lo gue significa que se
queden donde estain, pues se retrasan en relacibn con la competencia. Se
consideran exitosas y se olvidan que nada fracasa tanto como el éxito.

Por 1o tanto, la manera de implementar el Quinto Punto de Deming,
"me jorar en forma constante y para siempre toda actividad"... pero no
tratando de hacer todas las cosas de un solo golpe, no tratando de ser
todo para todos todo el tiempo.

Este ataque de fase, para implementar el sistema total con el
enfoque de proyecto sobre proyecto de ola sobre ola, construyendo un
mayor éxito sobre un éxito menor, es una forma tratada ¥ probada de

hacerlo.

Recuerde que demasiado y muy pronto pueden ser tan malo como muy
poco y demasiado tarde. El tiempo de la iniciativa ¥y su paso son
vitales para su éxito.
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El SEXTO Y FI OFCIMO TERCER PUNTOS ODE
DEMING

6 Instituya la capacitacibn y la educacibn en
el trabajo, incluyendo a la gerencia.

13 Instituya un programa vigoroso de educacion ¥
reentrenamiento. Se requieren nuevas habilidades para 1los
cambios en las técnicas, materiales y servicios.

Estos puntos se suman para concluir en la misma idea, Capacitacidon y
educacion gerencial.

Es interesante notar que los puntos de Deming mencionan tanto la
"capacitacion" como la "educacibdn'"; claramente las ve como actividades

diferentes.

Capacitacidn es impartir, a través de instruccibdn sistematica, una
serie de habilidades. Su propodosito es equipar al capacitado con la
habilidad para hacer lo gue el trabajo requiere que se haga para ser
realizado con efectividad.

Es una labor especifica, centrada y estrechamente enfocada.
Por lo tanto es minimizante, es mensurable, es finita y cerrada.

Una persona sometida a capacitacibn es un recipiente de ella.
La capacitacion es limitante y confiante, tiene fronteras.

Educacibn es el compartir, a través de la revelacion y la
diseminacibn, el conocimiento, la comprensibn y el disernimiento. Su
propbsito es abrir y ampliar la mente del alumno, investigar ¥y explorar
los principios generales que sostienen los fenomenos observados.

Su propdsito es permitir a la persona convertirse ern un
facultador, en alguien que faculta a otros para desempefar. Es
generalista, no especifica, con un enfoque difuso. Es maximizante.
Tiene una base de es bueno saber. Se asume que es mensurable. Es
infinita, abierta, ilimitada.

Una persona gue esth expuesta a la educacioén, es un experimentador
de eilla. La educacidon es desencadenante y libertadora.
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La capacitacion es la disciplina impuesta por la tecnologia sobre
el practicante. La capacitacidn es la adquisicidn de una habilidad
repetitiva en un proceso de trabajo fragmentado.

La educacion es la puerta a la liberacion. Asi que deberid tener
cuidado en ver quien educa usted, y en qué lo va a educar.

La educacibn es también un acto de fe y de confianvza suprema
por parte del educador.

;Sobre que nos capacitamos y nos educamos?

Nosotros ensefiamos el pensamiento estadistico. Se nos dice que
vivimos en la Era de la informacion. Podria decirse con gran exactitud
que es la Era de la Sobreabundancia de Datos. Estamos padeciendo una
sobrecarga de datos.

La sobrecarga induce e! estrés v el estrés provoca errores. Mucha
de la informacion estad en forma de numeros. Se sabe que 10s numeros
intoxican; la ebriedad de niumeros es aun otra de las adicciones que
ponen en peligro el desempefio.

Los numeros, extraidos como datos, de los procesos de nuestro
negocio, no significan mucho hasta gque se analizan.

Por lo tanto nosotros instruimos sobre el pensamiento estadistico.
No ensefiamos estadistica matematica. No queremos tener fuerza laboral
de estadigrafos.

Queremos una fuerza laboral educada en el pensamiento estadistico,
capacitada en algunas técnicas estadisticas poderosas, confiada ¥
competente para aplicarlas.

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

El purista de la capacitacion adquiera que primero debimos
identificar una necesidad de capacitacion, después preparar un programa
de capacitacibn gque satisfaga esa necesidad medibile.
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Todo negocio es un proceso de flujo, una corriente de informacibon:
por lo tanto, es suceptible de ser mejorado por medio de la aplicacion
del CEP, control estadistico de procesos.

El CEP es wuna herramienta de la DCT, gque esencialmente es una
filosofia de servicio ¥y una disciplina de frugalidad. Es decir, el
credo de una buena direccibn.

1 OS5 PUNTOS SEPTIMO, DECIMO Y DECIMO
PRIMERO DE DEMING

7 Instituya la supervisidon. El objetivo de la supervisiobn
debe ser ayuda a la gente vy a las maquinas a realizar un
me jor trabajo.

10 Elimine los eslogans, las exhortaciones y las metas para
la fuerza de trabajo, que piden cero defectos y nuevos
niveles de productividad. Tales exhortaciones sblo crean
relaciones de adversidad; la mayvoria de las causas de una
baja calidad y una baja productividad pertenecen al
sistema, por lo que estan fuera del alcance de los
trabajadores.

11 Elimine las normas de trabajo que prescriben cuotas
numéricas para el dia. SustitlUyelas con ayudas y
supervision facilitadora usando los métodos que se
describirdn a continuacion.

Algunos de los discipulos de Deming dicen gque sus palabras
ocasionalmente expresan "conceptos filosdbficos elevados”, implicando
gue posiblemente esthAn mas allad de la brecha intelectual de las mentes
menores,

O tal vez ellos no entienden lo que €l quiere comunicar, por lo
que dignifican la brecha de comunicacibdon llamandola "elevada".
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Supervision

Procuremos no malinterpretar el significado de esta palabra ni
diluir su proposito. Una cosa s1 es segura:aungue Deming a veces hable
seglhn sus seguidores en "conceptos filosbficos elevados', éste no puede
ser uno de ellos.

iElevado? Toda la nocibn de la inspeccion vy de la supervision es
un concepto de base y degradante; por esto &l inmediatamente prosigue:
"El objetivo de la supervision debe ser ayvudar a la gente y a las
maquinas a realizar un mejor trabajo".

Esth diciendo gque el trabajo de supervisién vya no es una
supervision; se ha convertido en algo mas, ha descontinuado el latigo.
Ha cambiado.

SEn qué?;Cual es su nuevo nombre b papel en nuestras
organizaciones de negocios? Durante la primera fase de su metamorfosis
se convirtio en '"gerencia de primera linea".

"De primera linea" porque todo sucede en el bordo afitado del
concreto en donde se arfade todo el valor, en la primera linea de la
batalla diaria; y "gerencia" porque suena mejor que supervision.

Ademis la gerencia es diferente de la supervisidon, los gerentes
dirigen, ellos supervisan a los supervisores, quienes supervisan a los
trabajadores.

Ellos a su vez son supervisados por gerentes mas altos, quienes
también supervisan a los superiores y a los trabajadores. Ellos a su
vez son supervisados por los directores quienes también
supervisan,.,..pulgas grandes, pulgas pequefias y pulgas
menores...todos supervisando.

Porque todos actuan, bajo la mente de la Direccidon del Viejo
Orden, como si la gerencia no fuera mas que la supervision glorificada,
la inspeccion.

El término "supervisor'", como una descripcidon de lo que abarca el
puesto en si mismo, es obsoleto en estos dias.

También lo es lta palabra '"gerente'", ;Usted es dirigido?;Disfruta
usted siendo dirigido en su trabajo diaric?;No se sentiria mas bien
como manejado?;No ie gustarla mas dirigir que manejar?

Calidad Permanente.Frank Price.la Edicidbn. Pag.144 Pagina - 22



El iiderazgo es mejor gue la direccion. Es mucho mas
satisfactorio tanto para los lideres como para los seguidores.

El término mas moderno para supervisor en el vocabulario
organizacional es "lider de primera linea’.

iQué es lo gue hay en un nombre? podria usted preguntar.
Mucho. Los nombres pueden ejercer una profunda influencia en la
percepcion, en el comportamiento v en la fortuna.

Asl que las personas que solian ser supervisores son ahora lideres
de primera linea. Si son lideres son comunicadores.

A través de los Gltimos afios muchas encuestas que pedian a los
gerentes clasificar por orden de 1importancia varios factores que
influian en su efectividad, han mostrado gque la '"comunicacion es
considerada como lo mas importante.

Esto es interesante; una encuesta posterior llevada a cabo para
descubrir que tan bien se comunican los gerentes, rteveld que mientras
los gerentes recalcan la importancia de la comunicacidon casi nunca
dicen algo a alguien. Oh, ellos hablan.

Liderazgo de primera linea
;Los lideres nacen o se crean?

Sin entrar en ese interminable debate de la naturaleza contra la
crianza, una cosa s1 es segura, es posible gue una persona nazca con
ciertas cualidades que pueden transformarse en esa particular habilidad
llamada liderazgo, pero no crecerd en él1 sSin una capacitacion ¥
educacidn.

LLa "capacitacion" seria adquirir la habilidad de una practica
repetida, a medida gue la realiza.

Un lider sin seguidores es un absurdo. El liderazgo es una
transaccidon que realiza y se mantiene voluntariamente. No puede ser
obligatoria, sblo la autoridad es obligatoria, y eso no para siempre.
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Esta basada en la confianza, el rTespeto v la comunicacibn mutuas.
Se puede aprender y por lo tanto se puede ensefiar. Se puede ensefiar a
nivel de habilidad ¥ a nivel de conocimineto.

Si el "liderazgo" puede ensefiarse, ,cualquiera puede aprenderlo, ¥y
habiéndolo aprendido cualquiera puede ejercerlo? La experiencia y la
observacidn diarias nos dicen que la respuesta a esta pregunta es "no".

Pero tal wvez la experiencia v la observacidon diarias nos han
desviado; buscando a nuwestro alrededor evidencia de liderazgo, en su
lugar hemos visto s6lo lideres.

El liderazgo mas efectivo es el que tiene un perfil muy bajo, el
que se ejerce casi en forma invisible, pero nosotros esperamos lideres
que sean altamente visibles. Somos un poco como la gente que, como no
pueden ver el aire, contemplarian a un roble derribado por una
tormenta, preguntandose por qué el arbol estaria en el suelo.

Tenemos !a tendencia de asociar el liderazgo con un elitismo
altamente visible, con un "carisma", y puesto que el carisma significa
"una gracia dispensada por l1os dioses sobre los elegidos"”, asumimos que
es algo raro y precioso, una especie de manto luminoso como el traje de

luces de los toreros.

Para ser usado sd0lo por unos cuantos elegidos. Y hasta nos
permitimos deslumbrarnos con la sola idea de ello. Aun asi, el
liderazgo es una actividad comun.

El liderazgo es la imposicion de la voluntad de una persona sobre
las acciones de otros. Justo como...

El poder es la imposicion de la voluntad de una persona sobre las
acciones de otros. Justo como..,.

El liderazgo es poder.
Todo liderazgo es poder, pero no todo el poder es liderazgo.

Y como dijo el explorador del regimientoc SAS, el liderazgo es
comunicacion.
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Por lo tanto la comunicacion es poder.

El liderazgo es una transaccion soctial, dependiente de la
comunicacidn entre el lider ¥ sus seguidores. No puede existir en un
vacio social, sino gque se ejercita en situaciones.

Las situaciones pueden ser pequefios grupos de personas trabajando
juntas en una linea de produccion; se tienen gue tomar decisiones., se

tienen qgue ordenar acciones, se tiene qgue conservar €l espiritu de
cooperacion, se tiene que minimizar ia discordia...estas son las
labores del "supervisor", gquien hoy en dia se conoce como lider de

primera linea.

Este trabajo requiere de habilidades, y las habilidades pueden
aprenderse por la capacitacibn. La habilidad adquiere por la practica;
el aprendizaje se logra por el hacer.

Entonces el 1liderazgo puede ser aprendido por las personas bajo
entrenamiento a traces de una serie de ejercicios.

Probablemente uno de los programas mas efectivos para inculcar el
liderazgo de primera linea es la serie disefiada por Zenger-Miller y e}l
Achieve Group de Toronto, Canada, en la cual las personas bajo
capacitacion son llevadas a través de una secuencia estructural de
situaciones simuladas gque podrian aplicarse a las situaciones de su
vida real, tan pronto como las hayvan aprendido.

Puesto gque hemos visto gque el Liderazgo es Comunicacidon, uno de
los sistemas de ensefianza mas Utiles para mejorar la efectividad de la
comunicacion es la serie de actividades desarrollada.

El propdsito de la capacitacion tanto en el liderazgo como en la
comunicacidén, y la ensenanza de los métodos estadisticos, nos permiten
realizar 1las cosas bien desde el principio, todo el tiempo. bLsto
comienza a sonar como un eslogan.

Los eslogans pueden ser insidiosos en sus efectos. Como el que
lanzan 1los jefes de una organizacion en particular, quienes, deseando
proclamar al mundo su reciente conversion a la causa de la Direccion de
la Calidad Total, erigieron un gran anuncio en la pared de la fabrica,
justamente en la salida para que todos lo vean.
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En grandes letras mayvisculas anuncia el axioma gerencial de "La
Calidad Comienza Aquil'", Igualmente en grandes letras maylusculas, un
rapido graffiti afiade "y aqui se queda". Este es uno de los probliemas
con los eslogans, por lo general invitan al contracomentario.

Como pueden comprarse a granel también pueden diseminarse como
urticaria en toda la cara de la empresa. Usted entra en el vestibulo de
las oficinas de una compafiia para ser informado de gue "Nuestro negocio
es la Calidad", por el eslogan que esthd impresco en el tapete de la
puerta; otra proclamacidon piadosa de una filosofia hueca, mas de la
hipocrecia de nuestra tonta herencia.

Los eslogans son peor que perder el tiempo, en el mejor de los casos
son inefectivos, palabras carentes de voluntad.
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LOS PUNTOS OoOCTAVYO, NOVENO, DECIMO SEGUNDO
Y DECITMO CUARTO DE
DEMING _

8 Eche fuera el temor, para que todos puedan trabajar
eficientemente para la compafiia.

9 Destruya las barreras entre departamentos. La gente en
investigacion, disefio, ventas y produccion deben trabajar
en eguipo para atajar los problemas de uso y de
produccion, gque puedan encontrarse con el producto o el
servicio.

12 {(a)Elimine las barreras que frecuentemente roban el
derecho a los trabajadores de estar orgullosos de su
trabajo. La responsabilidad del superviior debe cambiarse
de los numeros puros a la calidad.

12 (b)Elimine las barreras que roban el derecho a las
personas de la gerencia y de ingenieria, de estar
orgullosos de su trabajo. Esto significa inter alia, la
abolicion de la evaluacion anual o de méritos y de
la direccion por objetivos.

14 Ponga a todo el mundo en la compafiia a trabajar en
equipos para lograr la transformacion.

Temor

Nos conjura a echar fuera algo cuya sola existencia no estamos
dispuestos a reconocer. Nos exhorta ¥y nos implora solemnemente, como si
estuviéramos bajo el castigo de una maldicidn, que nos deshacgamos de
algo que preferimos no admitir gque experimentamos en nuestro mundo de
trabajo, seguro y cdmodo: el temor.

Este conjuro encierra la "maldicidn" que caerd scbre nosotros si
no lo hacemos "para que todos puedan trabajar eficientemente en la
compafia”. Nos advierte gque si no echamos fuera el temor estaremos
malditos con una fuerza de trabajo ineficiente.

Esto ya mnos suena familiar. Esta maldicibn de ineficiencia hace
mucho gque estad sobre nosotros, en un menor o mayor grado ha sido
Siempre nuestra norma.

Tal vez siempre hemos actuado sobre la sentencia de Napoledn
Bonaparte:"las dos fuentes de la actividad humana son el autointerés
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vy el temor", como si sus palabras fueran la unica verdad de la
motivacion humana. Zanahorias y varas.

Las zanahorias y las varas no sirven para alentar algo gque no
tenga mas dignidad que un burro. Sin embargo las usamos para "motivar"
a los seres humanos , la espada de dos tilos liamada "temor".

Solo el temeroso huye, ¥ s0lo el temeroso ataca. Si el temeroso no
puede huir porgque su ruta de escape estad bloqueada, entonces peleara.
La proxima vez que usted crea que alguien lo esta "atacando", por favor
recuerde que sbdlo el temeroso ataca.

Para estar Seguros, ellos siempre racionalizan su ataque
llamandolo autodefensa. Aguellos que atacan casi siempre adoptan una
actitud de inocencia ofendida, de correcion insultada, de justa

venganza,.

El temor permanece dentro del ataque., pero sus tentaculos ahora se
han extendido para incluir al atacado, gquien ahora, sintiendo el temor,
contra ataca.

Por lo tanto el temor engendra mas temor. Es una trampa
autofrustrada.

Hay una forma de escapar de esta terrible trampa, una forma de
echar fuera el temor como 1o recomienda Deming. Es una forma tan simple
que parece milagrosa, tan poderosa que es 1nmediata, tan comprobada que
no puede fallar.
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