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EVALUACION DEL CURSO 

C-Oi'N CE P T d ... 

l. APLICACION lf\MED!AllA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 

• 2 • CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS 

3. GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO EN EL CURSO 

4. CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO . 

5. CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO 
. 

6 . CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO 

7. GRADO DE MOTIVACION LOGRADO EN EL CURSO 
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1.- ¿gué le pareció el ambiente en la División de Educación Continua? 

HUY AGRADABLE AGRADABLE DESAGRADABLE 

( J ( J [ J 
2.- t'jedio de comunicación por el que se enteró del curso: 

PERIODICO EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES .. 
ANUNCIO TITULADO DI /\NUNCIO TITULADO DI 

- FOLLETO DEL CURSO VIS ION DE EDUCACION VIS·ION DE EDUCACION 
CONTINUA CONTINUA 

( 1 l l e ) 
1 CARTEL 11ENSUAL RADIO UNIVERSIDAD C011UNIC/\CION CARTA, 

TELEFONO, VERBAL, 
ETC. 

( 
\ e \ \ D J 

REVISTAS TECNICAS FOLLETO ANUAL CARTELERA UNlll1 11 LOS GACETA 
UNIVERSITARIOS HOY 11 UNFJ1 

• e J C~l ( J D 
3.- Hedio de transporte utilizado para 

l 
venir al Palacio de r1ineríá: 

AUT0110VIL METRO OTRO 11EDIO 
PARTICULAR e J ( J l j 

4.- ¿Qué cambios haría en el programa para tratar de perfeccionar el curso? 
. 

.. .. 
.. 

. ·'(_.Y ,_..,_-.: 
'"'¡~: . 

. . '•.''J, . ...... · 
·'"', " 

personas? ( ) ( ) NO 5.- ¿Recomendaría el 
.. 

<;?"ursa a otras SI 
· .. ·-,.~'-.- •;¡ 

.',(_j~:.¡- ' .. ' S.a.lQué periÓdico lee-:'-bon Iriayo_r .frecuencia? .. 
_.:-';.· . 

.. 
;', ... .. 

--~·; 

•. ', r .. · 
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ASPECTÓS. 
CARACTERISTICOS 

DE Uil PAIS 
SUBDESARRO~ 

, ECONOMI CO :. CRECIMIENTO REAL Y SOSTENIDO OEL 
PRODUCTO NACIONAL CON SU.OIFUSION 

; POLITICO: 

, CULTURAl: 

EN TODOS LOS SECTORES DE LA POBLACIOII 

PARTICIPACION REAL EN. LA TONA DE OECISIO.. 
NES DE AQUELLOS ASPECTOS QUE AFECTAN 
AL INDIVIDUO COI10 CIUDADANO, APOYANDOSE 
PARA ESTO·EN INFORHACION APROPIADA 

ACCESO DE LA POBLACIOII A TODOS LOS 
NIVELES EDUCATIVOS Y A TODAS LAS 
IIANIFESTACIONES OE LA CULTURA 

, ClENTIFICO.. 
TECNOLOGICO: AUTOSUFICIENCIA EN LA GENERACION DE. 

CONOCIMIENTO CJEilTIFJCO NECESARIO EN 
LOS PROCESOS ECONOIIJCOS Y SOCIALES 
DEL PAIS. 

IISF'EC TO$ 
ECONOIIICOS 

SOCIAL: . 

ASPECTOS 
EXTRAECDNOfHCD 

OIFUSION EN TODA lA POCLACION DE 
LOS EFECTOSOE LOS DESARROLLOS 
ANTERIORES, 

ESTRUCTURA 
PRIMARIA 

ESTRUCTURA 
DUAL 

Fllllr. 1 fliiA/11 fiiTO{ 
INESlABLE 

FUNCtONAI11ENTO{ 
DEPENDJEUTE 

, CIRCULO VICIOS 
DE LA POBREZA 

ESTilUCTURAS 
SOCIALES 

, ESTRUCTURAS 
POLITICAS 

, ESTRUCTURAS 
MENTALES 

{ 
{ 

{ 

. , PO~lACJON ACTIVA PREOOHINA,NTE· 
MENTE EN· SftTOR PRIMARIO 

· ; PP~OUCCION IHTEP~A fSENCIAlHEHTE 
nr. PPOOliCTOS PPI~APIOS 

, EXPORTACIONES DE PROOUCTOS PR! 
MARI OS 

, SECTOR PRECAPJTALJSTA AUTOCTONO 
. SECTOR CAPITAl !STA{ EXTRANJERO • · , AUTOCTONO 

. , tll LA PROOUCC 1 OH 

, ru 1 ~~ mnm.Gin11n . 
, EN lA RflACION DE TER~IHOS DE IN 

TERCA/'1810 -

, DE EMPRESAS EXTRANJERAS 
, IMPORTACIONES OE BIEIIES MANUFAC· 

TURAOOS Y.OE SERVICIO OE CAPITAl 

, ASPECTO 
ESTAC!nNARI 

, FORI11\C 1 ON DE CAPITAL 
LIMITADA 

, ASPECTO 
DI~JCO 

, DESEQUILIBRADAS 
, DESARTICULADAS 

, INESTADLES 
, INADAPTADAS 

, DEMANOA LIMITADA 

• EFECT~S DE EHPOBRECI 
mENTO -

, EFECT~S DE OJFUSJON 
liMITADOS 

, ACTITUD RESPECTO Al PP.OGRESO MATERIAl 
,·ACTITUD RESPECTO A LA ACUHULACIOH 
, ACTITUD RESPECTO AL TIEMPO 

1 
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l'lm\LIDADES 
IIISTORICAS 

ENfOQUES YEL 

DESARROLLO 

•. CRECIHIEIITOS 
ESPONTIIHEOS 
( JI;GALATERRA, 
FR~NCIA, 
ECUU, ALHWHA) 

CRECIMI El/TOS 

Plf,H 1 fJ CACOS 
( unss ) 

DEL OESARIWLLO 
• CRECIMIENTOS 

CERRACOS 

( JAI'ON S-XIX ) 

. • CREC IHI EN TOS 
ABIERTOS 

(ISRAEL - !948) 

"EL DESARROLLO COHO CRECIMIENTO 

SE DEFINE EL NIVEL DE DESARROLLO EN TZRHINOS DE INGRESO POR 
HA.BITAN'l'E Y EL P~ESO DE DUARROLLO EH TERHINOS ~ T.\s.A DE 
CRECIMIEN'IO. 

EL DESARROLLO COHD ETAPA 

EN DASB A LAS. CUACTERIS'rlCAS QUE PRESENTAN LAS ECONOHIAS .. 
SUUDESARROLIADAS, SE CENTRA LA ATENCION SOBRE ALGUNAS DE E­
LLAS, comiiRTIUfDOLAS EN EL PILAR DE SU INTERPRP:TACIOH DEL 
DESARROLLO Y El' Lh BASE DE SU ESTRATEGIA DE DESARROLLO. 

EL DESARROLLO COMO PROCESO DE 
CAHUIO ESTRUCTURAL GLOBAL 

F.1, PIUml.e!tA FlJUOAM&UTAL DEL DESARROLLO DE UNA ESTRUCTURA SUB• 
Df.SAIUtOl.U.o.\ l\1\~PJ-:Ct COHO LA NECESIDAD. DE SUPJ::RAR SU ESTADO .. 
Of.: DI:":PI::fi[IEHCIA, TMUSPORHAR SU ESTRlX.'TURA MM ODTENER UNA HA 
YOII CA~ACIOAD Aln'OUOÍ4A DE CRI:.'CIHU:NTO Y UNA REORIENTAClOH DE­
SU SI~TEHA ~CONOMICO OUF. PERMITA SATl~TACf.R LOS ORJl~IVOS DE 
J..A kESPI::CTJVJ\ !;QCH:DAD. EL DESARFIQJ,f.O DI:: UJIA UtUOAD POLJTJCA 
Y CEOGMFlCA tiAClONAJ, SJCNiriCA UY:l<AII UtiA Cflt:Cll:.liTE ErJCACl.\ 
t;N ~ MANirUI..ACIOt' CREADORA DE tU Hl::lJlO AMDl~E tiATURAL, Y • 
Tf:COOLOCJCO, CUJ.'n.IML Y SOCIAL, ASl COMO DE SUS JlEU.CIONES • 
COH OTRAS UNJDI!.O~ roLITICI!.S Y Ct:OCRAFICAS • 

• AGENTES 

• MfCIIHISMOS 

{ 
{ 

• CAPITALISTAS PRIVADOS 

• ESTACO 

• REVOLUCION INDUSTRIAL 
• REVOLUCION Af~ICDLA 
• DESARROLLO DE H(DIDS DE CDMUNICACION 
• MEDIOS DE FIIIANCINIIENTO 

• M(OIOAS O_E CRE(. SINDICATOS 
CIMIEIITD • ESTACO 

• AGENTES • PARTIDO COMUNISTA 

• 11ECAIIISMOS • REI.ACION IIIDUSTR!Jl-)IGRICULTURA 
{ 

• OPCION' POR IIJVERSION . . 

• ACC 1011 SOBRE EL ~0/IS~. 

• BALANCE 

• AGENTES 

• MECANISMOS 

, AGENTES { 
, HECAIII SHOS 

ESTACO 
GRUPOS DIRIGENTES 

F 1 IIAIIC 1 AMIENTO JIIT.ERnO 
INCREHEtiTO DE LA COHERCIALIZACION .DE PRODS AGRIC$. 
EXPNISION DE EXPLOTACIONES . " 
INCREHEIITO DE PRODUCTIVIDAD AGRICOLA 
EXDDO RU&Al P~ DESA~OLLO INDUSTRIAL 

ESTACO 
GDBI ERnOS EXTRAHJEROS 
JllHIGRAif!ES 

IHIJJGRACION 

IIIPORTACIONES 
DE CAPITAL 
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CRISIS ECONOMICA: 
ANTECEDENTES, ANALISIS Y PERSPECTIVAS 

l, ANTECEDENTES 
1 

LA CRISIS MUNDIAL, CUYAS ~IANIFESTACIONES INICIALES SE . 

REMONTAN A LOS INICIOS DE LOS lúlOS 70, NO CASTIGO POR.IGUAL 

EN ·su PRIMERA FASE A LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS Y A LOS· SE 

MIINDUSTRIALIZADOS. ESTE DESINCRONIZACION DELA CRISIS.EN­

GARO A.MUCHOS QUE CREYERON EN LA POSIBILIDAD. PARA CIERTos·­

PAISES DE ELUDIR LOS EFECTOS DE. LA CRISIS Y BASARON.SUS PRO 

YECTOS ECONOMICOS EN ESA PERSPECTIVA. 

PERO CUANDO EN LA RECESION QUE SE INICIA EN 1980 LA CRI 
. . ~ 

SIS ENTRO EN SINCRONIA EN TODOS LOS PAISES, LOS EFECTOS F~ 

'··· RON MUCHO PERORES SOBRE LOS DEL LLAMADO TERCER JlUNDO • 

~ ...... _ .. 

LAs FORMAS QUE HA TOMADO LA CRISIS CONFIRMAN .QUE NO SE 

LA'PUEDE .CONSIDERAR PAIS .POR PAIS, SINO QUE SOLO ES POSIBLE 

ANALIZAR LA CRISIS A PARTIR. DEL CONJUNTO DE LA ESTRUCTURA­

MUNDIAL DE LA ECONOMIA. 

II. ~1515. 

LAs SIETE .CONSECUENCIAS PRINCIPALES .QUE ESTA TENIENDO -

LA CRISIS .SOBRE LOS PAISES SEMIINDUSTRIALIZADOS Y EXPORTADQ 

RES DE MATERIAS PlUMAS SON:. 

. b_ . HAY UNA BAJA EN LOS !.'RECIOS DE LAS MATERIAS PRIMAS 

Y EN CONSECUENCIA. DE LOS'INGRESOS DE ESOS PAISES POR'SUS EX 
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PORTACIONES. LA G~ MAYORIA DE ESTAS, EN LOS PAISES SEMI­

INDUSTRIALIZADOS, SIGUEN SIENDO EXPORTACIONES DE MATERIAS -

PRIMAS. ESA BAJA SIGNIFICO EN 1981, PARA EL TOTAL DE ESOS 

PAISES; UNA DISMINUCION DEL 15% EN SUS INGRESOS, Y EN 1982 

UNA DISMINUCION ADICIONAL DEL 12% SOBRE EL TOTAL YA DISMINU 

IDO.EVIDENTEMENTE HA AUMENTADO SU DEPENDENCIA FINANCIERA Y 

LOS SUJETA A LA DISCIPLINA DEL FMI, 

. ·. 2. LA RELATIVA REANIMACION DE LA ECONOMIA QUE SE HA I­

NICIADO .EN ESTADOS UNIDOS, CANADA, INGLATERRA, ALEMANIA y -

JAPON, TIENE 'LUGAR. SIN UN AUMENTO DE LOS PRECIOS DE LAS MA­

TERIAS PRIMAS. ESTA 'NUEVA DESINCRONIZACION, AHORA EN LA. -

REANIMACION, SE DEBE ENTRE OTROS FACTORES ·A: 

a) LAS RESERVAS DE MATERIAS PRIMAS ACUMULADAS POR. ESOS 

PAISES EN ·EL PERIODO ANTERIOR. 

b) · LOS MISMOG PAISES INDUSTRIALIZADOS SE HAN VUELTO 

GRANDES PRODUCTORES Y EXPORTADORES DE MATERIAS -

PRIMAS. 

e) GRANDES PLANES DE PRODUCCION PARA LA'EX 
~ 

PORTACION EN AMERICA. LATINA, 

NO DIERON LOS RESULTADOS ESPERADOS. ES SA­

BIDO ADEMAS EL PODER DE LA PRESENCIA DE ESTADOS 

UNIDOS EN LA EXPORTACION DE ALIMENTOS • 

. 3 •. LAs MEDIDAS CONTRA LA INFLACION EN LOS PAISES. IN 

QUSl'RIALIZADOS SON, EN PARTE," UNA HIPOCRESIA IDEOLOGICA, 

PERO TAMBIEN RESPONDEN A UNA NECESIDAD. UNA IN~CION IN~ 

C.ON'l'ROLADA PRODUCE UNA'HUELGA GENERAL DE INVERSION DE CAP! . -
TALES PRODUCTIVOS QUE VAN A LA 'ESPECULACION Y AFECTA A LA 

REPIWDUCCION ECOl-:.~:.rrcA ll<\STA EL PUNTO DE LA PARALISIS. 

y 
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MEDIDAS DEFLACIONISTAS, COHO LOS CORTES PRESUPUESTARIOS Y 

LAS ALTAS TASAS DE INTERES, FORMAN PARTE INDUDABLEMENTE -

DEL PROYECTO DE UN SECTOR DE LA BURGUESIA IMPERIALISTA.-

CONTRA LA CLASE OBRERA Y LOS SINDICATOS EN SU PROPIO TERRI 

TORIO, CONTRA LA .BURGUESIA DE LOS PAISES DEL TERCER MUNDo 
Y TAMBIEN CONTRA. OTROS SECTORES IMPERIALISTAS. PERO TAM. 

BIEN SE LES PRESENTAN A ELLOS COMO UNA NECESIDAD INELUDI­

BLE PARA LA RECUPERACION DEL SISTEMA. ESTO SIGNIFICA UN 

GOLPE TERRIBLE PARA LOS PAISES DEPENDIENTES ·quE HABlAN· F!. 

. NANCIADO ·su DESARROLLO ANTERIOR CON. GRANDES DEUDAS EXTER­

NAS •. PARA MEXICO, POR .EJEMPLO, LA TASA DE INTERES DE ·su 

DEUDA EXTERNA SUBIO DEL 6 POR CIENTO EN 1977 AL 18 POR. -

CIENTO. EN -1982, A .LO'CUAL HAY QUE AGREGAR EL EFECTO DE­

LA ~AJA DE .LOS PRrCIOS DE LAS EXPORTACIONES, 

.~ ESTO SIGNIFICA UN CAMBIO CUALITATIVO DE LA ESTRU~ 
'TURA Y DE LAS CONSECUENCIAS DEL ENDEUDAMIENTO .INTERNACIO­

NAL. CADA INDUSTRIALIZACION SE HA FINANCIADO PARCIALMEN­

TE CON CREDITOS EXTRANJEROS. LA DEUDA EXTERNA ES SOPORT!_ 

·BLE·SI HAY CRECIMIENTO PERMANENTE DE LA ECONOMIA 1 PERO~· 

ESTO ES VERDAD A .. CORTO Y MEDIO PLAZO. A LARGO PLAZO, LAS 

DEUDAS DEBEN SER PAGADAS ·Y EN .UNA COYUNTURA PEOR. DE ES­

TE MODO, ANTES .LOS ·cREDITOS SERVIAN PARA EL DESARROLLO • 

. AHORA SOLO SIRVEN .PARA PAGAR APENAS EL SERVICIO DE LAS ~ 

. Vl;EJAS DEUDAS. CA~I .TODA AMERICA LATINA HA ENTRADO EN'E~ 

TE CIRCULO VICIOSO DEL ENDEUDAMIENTO EXTERNO, .CON ALGUNAS 

'PUNTAS MUY NOTORIAS COMO BRASIL, MEXICO, ARGENTINA y VEN! 
. ZUELA • 

. . 5. DE LO ANTERIOR SE DESPRENDE UNA ENORME !lAJA DE LA 

.INVERSIÓN PRODUCTIVA.EN .ESTOS PAISES, CON EL .CONSIGUIENTE 

AUMENTO DEL DESEMPLEO, YA ESTRUCTURALMENTE ELEVADO EN ·MU-

5 
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.CHOS DE ELLOS. lA DISMINUCION DE SUS RECURSOS IMPONE .COR- . 

TES DRASTICOS EN'SUS IMPORTACIÓNES. ·PERO, DADA LA ESTRUC­

TURA Y LOS INTERESES 'QUE GOBIERNAN LA SOCIEDAD CAPITALISTA, 

. HAY IMPORTACIONES 'QUE NO SE PUEDEN CORTAR: LOS BIENES DE 

I,UJO, LOS GASTOS MILITARES; LA ENERGIA .Y, POR OTRO LADO, -

CIERTOS ALIMENTOS BASICOS, ENTONCES LOS CORTES SE .CONCEN­

TRAN PRIORITARIAMENTE EN LOS BIENES DE INVERSION: MAQUIN~ 

RIA Y REPUESTOS, .CON EL. CONSIGUIENTE EFECTO SOBRE EL CONJUN . . . . -
TO DEL APARATO PRODUCTIVO. EsTO REPERCUTE A SU VEZ, COMO 

'PUEDE IMAGINARSE, SOBRE .LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS EXPOR­

TADORES DE ESOS BIENES, 

EL.OTRO ASPECTO DE ESTA ~AJA DE LA:INVERSION PRODUCTI-

.. VA. ES LA DISMINUCION DE RECURSOS FINANCIEROS, Y EN CONSE-­

·cUENCIA .UN ALTO RAPIDISIMO AL CRECIMIENTO ECONOMICO QUE· PA · 

RECERIA HABERSE MANTENIDO .EN LA FASE PREVIA DE LA CRISIS -
. . . 

MUNDIAL. MEXICO ES .UN .EJEMPLO DRAMATICO DE ESTA SITUACION. 

·.·~. TENEMOS ENTONCES, COMO RESULTADO; UNA CONTRACCION 

DEL MERCADO .INTERNO, DE LA PRODUCCION INDUSTRIAL,. DE LAS -

EXPORTACIONES Y DE~ OCUPACION, INCLUSO.EN LOS SECTORES -

.NO VINCULADOS A LA EXPORTACION Y A LAS:MULTINACIONALES. · 

ESTO. SE VE .AGRAVADO POR LAS TENDENCIAS AL PROTECCIONISMO 

Y ·AL NACIONALISMO eCONOMICO EN .LOS PAISES .INDUSTRIAliZADOS: 

. HAY .EN EL AIRl UN OLOR A FRAGMENTACION DEL.MERCADO 'MUNDIAL,' 

'AUNQUE 'ESTO .NO SE HAYA.CONCRETADO • 

.. TODA LA AYUDA ACTUAL AL ''TERCER MUNDO" ES UNA ·s~ ME­

NOR 'QUE 'CUANTO .·Esos PAISES DEL ''TERCER MUNDO" PIERDEN CON 

EL pROTECCIONISMO DE LOS PAISES IMPERIAliSTAS. EN ESTOS -
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ULTIMOS HAY UNA LUCHA MUY GRANDE ENTRE QUIENES 'QUIEREN '" . 

CARGAR TODA LA CRISIS SOBRE EL SECTOR MAS POBRE DEL MUN. 

DO (ASALARIADOS, PAISES POBRES) Y QUIENES TIENDEN A .COM­

PRENDER .QUE .ESTO SIGNIFICARlA PARA ELLOS MISMOS UN TERRI 

BLE COSTO SOCIAl.. PERSONALMENTE OPINO QUE OCURRIRA ALGO 

INTERMEDIO • 

. · : 7. EL ASPECTO ESTRUCTURAL MAS IMPORTANTE, ES . QUE LA 

CRISIS SIRVE, .COMO ES SABIDO, PARA·ACENTUAR LA .CONCENTRA . -
CION Y LA CENTRALIZACION DEL CAPITAL. ESTO SIGNIFICA U-

. NA DESVALORIZACION DE .TODAS LAS RAMAS MENOS PRODUCTIVAS: 

FORTALECE A .LOS FUERTES. Y ELIMINA A LOS DEBILES. 

HOY í.A ECONOMIA MUNDIAL ESTA DOMINADA POR LAS MULTIN~ 

• CIONALES, CUYA ESTRATEGIA ES MUY DIFERENTE~ Y 'ES l'RECISO 

ENTENDER HASTA .QUE ·pUNTo ES ·DIFERENTE. ·poR EJEMPLO, EN.­

.• LA .INDUSTRIA AUTOMoTRIZ DE ES'fADOS l]tliDOS PODEMOS VER DOS 

REACCIONES OPUESTAS .DEL GRAN CAPITAL •. · l)NA ES PURAMENTE -

PROTECCIONISTA, .CONTRA LAS IMPORTACIONES JAPONESAS, APOYA . ' . . -
. DA l'OR LA .BUROCRACIA SINDICAL CONSERVADORA Y .QUE SERIA: .UN 

.··suiCIDIO PARA LA INDUSTRIA. lA OTRA PROPONE LO CONTRARIO: 

MANTENER LA TENDENCIA A SALIR A PRODUCIR A DONDE SE PRODU 

CE }fAS BARATO, . LA TENDENCIA A LA INTERNACIONALIZACION .MUN 
. ..... - -

·DIAL DE LA INDUSTRIA •. AUNQUE AMBAS REACCIONES SE MANI~ . 

TEN, LA.LOGICA DE LAS .MULTINACIONALES VA EN EL SENTIDO DE 

ESTA ·ULTIMA. DE ESTE MODO, LA CRISIS SIGNIFtCARA .UN.NUEVO 

SALTO ADELANTE EN LA INTERNACIONALIZACION DEL CAPITAL,· 

LAS TENDENCIAS AL PROTECCIONISMO TIENEN ·sus LOOTES -

.. EN .LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS. ·EN EL .INTERIOR DEL MERC~ 
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DO COMUN EUROPEO, EL PROTECCIONISMO NO EXISTE, SE .EJERCE 

CONTRA·ESTADOS .UNIDOS, JAPON U OTROS PAISES, PERO .NO ENTRE 

LAS FRONTERAS DE LOS .PAISES ·quE INTEGRAN EL MERCADO COMUN, 

POR OTRA PARTE, .AVANZA LA INTEGRACION DE CIERTAS RAMAS .IN­

DUSTRIALES DE PUNTA ·quE REQUIEREN ENORMES CAPITALES Y RECUR 

SOS TECNOLOGICOS, 

Ili, PERSPECTIVAS 

.PODRIAN, A SU VEZ, LOS PAISES . DE DESARROLLO INTERMEDIO 

RESPONDER A.ESOS ·pROCESOS .ESTIMULANDo·su PROPIA PRODUCCION 

.DE·BIENES .DE CAPITAL Y PLANES PROPIOS DE DESARROLLO NACIO-

NAL, 

SE HAN HECHO PROYECTOS, ALGUNOS EN MARCHA, HACIA UNA -

.NUEVA.POLITICA DE ·susTITUCION DE IMPORTACIONES EN.AMERICA 

LATIN/1., ESTA VEZ DE BIENES DE CAPITAL. TECNICAMENTE, SE-­

RIA.POSIBLE, YA ·quE INCLUSO LA DEPENDENCIA TECNOLOGICA .NO 

·Es ~BSOLUTA PARA. PAisEs .coMo BRASIL E .INcLuso MExrco Y AR-
. GENTINA. SE.PUEDE.SUPONER.QUE .LOS BIENES DE CAPITAL.QUE­

PRODUCIRIAN TENDRIAN .UN RETRASO TECNOLOGICO DE CINCO O DIEZ 

· AROS .CON RESPECTO A LOS. PRODUCIDOS .EN .LOS PAISES IMPERIAL!~ 

TAS, PERO ·cUALQUIERA ACEPTARA ·quE ES ~OR TENER MAQUINAS -

.. UN .POCO ·MAs .ANTICUADAS ·quE .NO TENER NINGUNA MAQUINA .PORQUE . 

. NO HAY DIVISAS PARA Im'ORTARLAS. 

·SIN EMBARGO, ESTOS ·Es POSIBLE .CON .UNA.CONDICION: ·¿TIENEN 

ESOS PAISES Y ·sus ESTADOS EL CONTROL DEL ~ffiRCADo· DE ·cAPITAL 

Y DE LAS DECISIONES DE .INVERSION, O .ESTAN .EN .MANOS DE LAS -

q, 
' 
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MULTINACIONALES? ESTO DEPENDERA,· SOBRE TODO; DE LA ESTRAT! 

GIA DE LOS CENTROS MAS PODEROSOS, 'ES DECIR, DE LAS MULTINA-

CIONALES: SI DECIDEN CONTINUAR CON LA INDUSTRIALIZACION DEL 

"TERCER ~'IUNDO" O SE REPLIEGAN EN LA CRISIS. ELLOS TOMARAN. 

LAS DECISIO~ES FINALES, NO LOS GOBIERNOS DE 'ESTOS PAISES: -

NO ES UN PROBL~~ DE VOLUNTAD, SINO· DE LOGICA DEL MODO DE-

. PRODUCCION CAPITALISTA, DEL CAPITALISMO TARDIO. No SE PUE-. 

DE EXCLUIR QUE ESTOS PAISES HAGAN INTENTOS .EN ESE SENTIDp, 

PERO EL CENTRO DE TOMA DE DECISION DE 'ESTAS POLITICAS ECONO 

MICAS, PARTICULARMENTE EN .LO 'QUE SE REiiERE A LOS BIENES D; 

CAPITAL, ESTA EN LOS PAISES IMPERIALISTAS, NO .EN .LOS PAISES 

DEPENDIENTES. 

SE PLANTEA .UNA PREGUNTA: .¿TENDREMOS EL MISMO FENOMENO 

DE .LOS AROS 30, .CON LA APARICION DE TENDENCIAS BURGUESAS .EN 

ESTOS ULTIMOS PAISES 'QUE, AUN RECURRIENDO A DEMAGOGIA NACIO. . ~ 

NALISTA, LA UTILIZAN PARA CIERTOS FINES REALES Y CIERTAS'!! 

REAS REALES DE REORGANIZACION'DE LA. ECONOMIA Y EL ESTADO? 

MI OPINIO ES 'QUE NO. AUNQUE IDEOLOGICAMENTE ESAS TENDENCIAS . 

PUEDAN EXISTIR .EN ESTOS.PAISES, PARTICULARMENTE .EN AQUELLOS 

.CON MAYOR DESARROLLO INTERMEDIO, HAY .AHORA UN PESO CUALITA­

TIVAMENTE MAYOR DE .LOS SECTORES DE LA'BURGUESIA.MAS LIGADOS 

AL IMPERIALISMO Y ASOCIADOS A'SU PERSPECTIVA. ELLOS TRATA­

RAN DE UBICARSE EN UNA 'NUEVA DIVISlON DEL MERCADO MUNDIAL.~ 

DIRIGIDO POR LAS MULTINACIONALES. EN 'ESA VIA BUSCARAN SU -· 

SALIDA A LA CRISIS. 

· LAS VIAS O FORMAS DE SALIDA DE LA CRISIS 'QUE DEBERIAN -

'BUSCAR LOS TRABAJADORES DE 'ESTOS PAISES Y COXO .PODRIAN IM;,._ 

PLEMENTARIAS: .. NO ES TAREA DE LAS MASA.S TRABAJADORAS. NI DE 

. 'SUS ORGANIZACIONES A'l:UDAR AL CAPITALISMO A 'CURARSE DE SU CR.!_ 

1 
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SIS. LOS TRABAJADORES DEBEN ANTE T!)DO DE~ENDER 'SUS CONQUI~ 

TAS, DEFENDER ·su PODER ADQUISITIVO Y ·su EMPLEO, 'LUCHAR CON­

TRA. EL ALZA DE PRECIOS Y LA DESOCUPACION DEFENDER Y EXTENDE~ 
LA SEGURIDAD SOCIAL, .UNA CLASE QUE NO ES CAPAZ DE DEFENDER 

LAS VIEJAS .CONQUISTAS 'NUNCA PODRA.CQNQUISTAR OTRAS NUEVAS • 

. . EL DESCONTENTO Y LA' INDIGNACION 'QUE SE APODERAN DE LAS 

MASAS A MEDIDA QUE LA CRISIS SE EXTIENDE Y SE PROFUNDIZA. DE 
. ' -

BEN SER CENTRALIZADOS Y CANALIZADOS HACIA .UN OBJETIVO PRECI 
. ' 

SO: EL DERRIBAMIENTO·DEL IMPERIALISMO Y DEL CAPITALISMO. 

CON ESTE ()BJETIVO, HABRIA QUE PLANTEAR UN PROGRAMA DE ACCION 

'QUE COMBINE LAS REIVINDICACIONES TRANSITORIAS. EVIDENTEMEN­

.TE 'ESTAS .SON DIFERENTES SEGUN .LOS PAISES, YA'QUE PARTEN DE­

LAS PREOCUPACIONES .CONCRETAS DE LOS TRABAJADORES DE LA CIUDAD 

Y DEL CAMPO DE CADA .. EAIS Y DE SUS LAZOS CON LAS ORGANIZACIONES 

DE MASAS. MIENTRAS ACTUAN PARA LOGRAR J,A HAS AMPLIA UNIDAD DE 
\ 

ACCION PARA OBJETIVOS PllECISOS, LOS REVOLUCIONARIOS DEBEN'PQ 

NER.ENFASIS, SOBRE .TODO, EN LA CONQUISJ,'A Y LA CONSOLIDACION 

DE LA INDEPENDENCIA POLITICA Y ORGANIZATIVA DE CLASE DEL PRQ 

LETARIADO, 

.ENTRE LAS REIVtNDICACIONES TRANSITORIAS 'QUE ADQUIEREN UNA 

IMPORTANCIA. PARTICULAR EN AMERICA LATINA .EN' EL'CURSO DE LA CRI 
. -

SIS.ACTUAL: 

A) LA ADEWACION. 'AUTQM¡\TlCA 11ENSUA):., DE LOS S¡\L¡\Jl,lOS AL 

ALZA DEL COSTO DE LA VIDA. 

B) LA ORGANlZ¡\CION DE COMITES DE B,ARRIO PARA EL CONTROL 

DE LOS PRECIOS 

C) EL RECHM::O !lE .TODA U!fOSICION O D!CTf'DO Df-L )!MI 

D) LA MORATORIA DE LAPEUD¡\ EXTERNA 
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E) .. UN PROGRAMA DE EMERGENCIA' DE OBRAS PUBLICAS PARA·. RE 

'DUCIR LA DESOCUPACION, PROGRAMA CUYO .EJE SEA LA :CONSTRUCCION 

DE VIVIENDAS Y DE OBRAS DE INFRAESTRUCTURA'PARA LOS .COLONOS Y 

MARGINADOS. 
1 

' G) LAOCUPACION DE LAS TIERRAS DE .LOS RICOS .POR LOS CAM-

PESINOS POBRES 

H) EL FINANCIAMIENTO DE TODAS LAS MEDIDAs DE EMERGENCIA 

MEDIANTE LA CREACION DE .UN .CONSEJO CENTRAL DEL SECTOR'NACIONA 

LIZADO .INCLUIDA LA BANCA NACIONALIZADA CON LA PARTICIPACION -

MAYORITARIA DE .LOS REPRESENTANTES TRABAJADORES Y .DE .LOS CAMPE­

SINOS .EN DICHO SECTOR Y MEDIANTE LA EXPROPIACION DEL CAPITAL 

. EXTRANJERO • 

J) EL CONTROL OBRERO GENERALIZADO SOBRE LA PRODUCCION, 

.LOS CAPITALISTAS RESPONDERAN .EN .TODAS PARTES, 'QUE SEMEJAN-
. . . 

TE PROGRAMA .LOS 'LLEVA A LA BANCARROTA Y A LA RUINA, LOS TRABA 

JADORES RESPONDERAN QUE LA .POLITICA DE AUSTERIDAD DE AGRAVACION 

DE LA DEPENDENCIA Y DE CAPITULACION ANTE EL CAPITAL .INTERNACI.Q. 

. NAL LOS LLEVA A ELLOS, LOS TRABJADORES, A LA MISERIA Y AL HAM-

BRE, ES .UN DILEMA 'QUE ES PRECISO RESOLVER MEDIANTE LA MOVILI-

. ZACION Y LA LUCHA GENERALES, PASANDO DE LA DEFENSIVA A LA OFE~ 

S!VA. 
. . 

: ./eva 
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. Iniciada la segunda mitad del presente siglo, 
el sector industrial en Méxi(:f;> se convirtió oen el 
Ú1otor de crecimiento económico del país, 
basando su estrategia de desarrollo 

· principalmente en la sustitución de 
importaciones. 

Dentro de este .esquema, la protección 
constituyó uno de los principales instrumentos 
de impulso, aunque en términos generales ~ 
excesiva y se tornó permanente, sin un patrón de 
selectividad que se sustentara en ventajas 
comparativas reales y sin cuidar la eficiencia de 
la industria.· 

La sobreproteCción descuidó la eficiencia 
productiva. Además, la falta de un adecuado 
eslabonamiento en la cadena productiva, 
agravada por la diversificación de la planta 
industrial, creó una alta propensión a importar, 
y ya que el industrial nacional podía obtener 
mayor utilidad prefirió destinar su·· producción 
al mercado doméstico cautivo. Esto explica el · 
déficit que registró· la balanza comercial desde 
los años 50 hasta 1981. 
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COftSTRUCCION Y EVOLUCION DE LA· CALIDAD 

ETAPA 7: ORIEITADA AL CONSUMIDOR 
J3xpansi6n o despliegue ele la ·runcl6n ele C/\1 i<lad fl" 
ra definir la "voz" del co•lsumielor cm ~órminoo opc. 
raci~naloo. 1 -

ETAPA-,:·-ORÜÑTÁDÁ- AL ·cosjo 
l'unci6n de p&rdida de calidad 

-·--~----~--------~~--~-----------ETAPA 5: ORIEIITADA A LA SOCIEDAD 
Optir.lización en al disello· de productos·-y procesos para una 
!unei6n m.lls robusta a mtnimo costo · 

ETAPA 4: IIUMAIIISTICA 
cruobiur ol pensamiontu ele todos los empleados a través dal entre 
namien to y la capaci taci6n.· 

J
.ÉTAPÁ-f:--oiÜEÑT-ADA AL sI S TEMA 

Aseguranlianto .de 1~ cal.iellld ipvolucranclo a ·~oda la e1~proaa: clisoñn, 
1 ¡>rocluceilin. ventna y servt.c.io . . . . .. . 

ETAPA 2: ORIENTiDI\ AL PROCEs·o. · .. 
.... 1\UOCJurnmiento do la calidarl durant·~_;:;a¡·. ~roclucci6n incluycnüo el Control ¡.;, 

tnd!.atico del Proceilo y asegu_r'_am.ient::o' .dl!.-ofect'ivtclacl · 

r
ETAPA 1:. oRIEN-ii\ii·,\---,;L--';Ro-~oú~-- ·. · . : -·. ·. 

Inspec,ci6n deepu~s de ·produce i6n, . 1ri~~ecc16ri: qe:: p.roduct_os terminados y acti vi 
dadas ll&·-BAJ.uci6n de problemas:: ·. · . . · ·. 

'; ·~. ··-·· o • 

0% ....._ __ ;__j_ _____ __..I~--~...J...-----L--_;__---l~---'----

CONT~OL DE CI\Ll DAD 1\ LO ANCIIO ··DE ll\ EMPRE~I\: Pro perdonar ,,.,,dueto:; 1"""" '" v 
de bajo costo, <lividiendo los bénC!ficios entre conauauj•_k,re,;'; tr.:ab<>j:t.lun.,s y <tc.:ci'"' i '·'··.· 
" trev6" deÍ. uaoj~rtuaiento el" la calidad de la vieJa 1le l <1 gonte .· ' 

CONTROL TOTIIL DE CALIDAD: sistema para iritogr.:a¡: t:(:t:noloc¡í.1" <le• .i.lt calJ.da<l "'" ¡,,:; 
diferentes departamentos ele una empros.:> para alcanzar la sntis.fac.:c.:Jún ilol. clicnl'". 

' 
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Esta es uno casa de la calidad 

•
bidamente relleno. E~'de nÓtar 
mo los datas estón ponderados 

poro que los miembros-del equipo 
QFD puedan deducir lo que es 
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FACTORES PARA LA CALIDAD 

CONCEPTO DE CALIDAD: ADECUACION AL USO 

1. CALIDAD EN EL DISENO 

- IDENTIFiCACION DEL CLIENTE Y SUS NECESIDADES ~ : ESTUDIO 

DE MERCADO 

- TRADUCCION DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE AL DISENO 

TECNICO, DE POLITICAS, NORMAS, PROCEDIMIENTOS, TARE AS 

2. CALIDAD EN LA OPERACION 

- APEGO A LO DEFINIDO POR EL DISENO , SISTEMA DE PREVENCION, 

CONTROL EST ADISTICO DEL PROCESO Y DE LA CALIDAD 

3. CALIDAD EN EL SERVICIO 

- FIABILIDAD: QUE EL PRODUCTO FUNCIONE SATISFACTORIAMENTE EL 

TIEMPO ESPERADO 

- .GARANTIA: RESPUESTA EN CASO DE FALLA 

- DISPONIBILIDAD : ENTREGA OPORTUNA DEL PRODUCTO 

- SERVICIO : ATENCION AL CLIENTE DURANTE LA VIDA DEL PRODUCTO 

- MERCADOTECNIA : FUERZA DE VENTA COMPETITIVA 
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. IF~LOSOIFIA. 

• . Lo imP.ortarite es ser tompetitivos .. ; . 

. ' 

captura d~J_2Jerc~cj_2. 
. . permanencia en el negocio . 

• ___ ,________ o --~·-· 

. • Ser competitivos es la mejor aportación a la 
sociedad, al país .. ·. · 

propicia .empleQ 
wrifiüy$~Q]bsTDí~ntes de !ª · . 
eilJpresa (accionistas, nersonal, sociedad, ' . . , .. ·-- -- ·-- .. -"..-.... r::. ---. •-' ---- -·- -· ---- --------------·-· ... . ' . 

. ·- QOb~~JI}q). -. . . . . . . .- . 
. . . . . : . . . . . . 

• Se es competitivo eri base a la productividad, 

. . . 

·. · · • .· La [)fCH.1e.wUv~~ad es resultado de la Calldád, ·. 
no t~-oGverp. 
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. REAcciOO EN CAi:lm4 lE DEMING PARA EL INCRB-ENrO DE LA CALIDAD Y LA PRoiX.criVIDAD 

MEJOREN LA: CALIDAD . 

l 
DAJI\N LOS COSTOS 1\L NO 
PRODUCIR CHATARRA NI RE­
TRAili\JOS Y OPT!f.II ZAR EL 
USO DE LOS INSUtlOS (t·IA­
QUitiARIA, HATERII\S PRINAS 
Y IIATERIALES, MNO DE · ~ 
OBRA ntETODOS) 

\ AU~lENTA: LA. PRODUCTiVIDAD 1·. -¡ --. 
CON PRODUCTOS ~lEJORES Y 
MAS !lAJ!ATOS TENDRAN NAYOR 
PENETMCION EN LOS IIERCA· 
DOs: . -

X .. 
ISEAsEGURAN LAS FU~.:rEs 1 
~EMPLEO . 

r----· ...... J' ___ ' 
SE ABREN ~N MUNDO DE PO­
SID!LIDI.!>ES Y NUEVAS FUEN 
TE~ DE.TRABAJO -

. ¡ ~UtiENTA I:A. RENTABILIDAD 
. ~E LA. EMPRESA: . 

-. 

1 

RESPONSABILIDAD SOC!/\L 
DE TODA ENPRES/\ 

J DUJETIVO ESPECIFICO OE 
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¿QUE DEBE HACER LA ALTA ADMINISTRACION 
PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD? 

El objetivo de este capítulo es expltcar a la alta administración en América 
que su trabajo es recaptl.lrar la posición competitiva que una vez tuvo · 
América. El problema es mejorar la productividad y la caltdad. Nadie en la 
alta administración necesita preguntar otra vez "¿Qué debemos hacer?". Este 
capítulo además provee el criterio de que cada quien en la compañía puede 
medir el desempeño de la administración. Cada quien en la compañía, y los 
bancos tendrán ahora bases para contestar a la pregunta "¿Cómo está · 
actuando ni.lf:!stra administración?". La alta administración no puede 
aprender por experiencias en el trabajo lo que es calidad, productividad y .· 
posición competitiva. Deben buscar ayuda del exterior. 

Los mejores esfuerzos no son suficientes 
Que cada quien haga lo mejor. (Equivocado) 

Esta fue la respuesta que surgió de ml pregunta "¿Cómo van a hacerle para -
mejorar la caltdad y la productividad? 

Los mejores esfuerzos son esenciales. pero desafortunadamente solos no 
logran el objetivo. Cada quien ya está hacfendo su mejor esfuerzo. Los 
mejores esfuerzos para ser efectivos requieren orientación para moverse en 
la dirección correcta. Es Importante que la alta administración conozca cuál 
es su trabajo. · · · 

Por ejemplo, las formas de hacer riegoclo con los cltentes y vendedores, 
que eran buenas antes. deben ser revisadas para cubrir nuevos requisitos de 

·calidad y productividad. La administración debe estar Involucrada con la 
producción y con el obrero. Se requieren revisiones. No es suficiente que 
cada quien haga-lo mejor. 

Cuando la alta administración pierde su sentido de posición competitiva y 
no sabe qué hacer, se embarca por diversos ·caminos al azar, prueban 
distintas soluciones, buscando algo que no saben lo que es. 

Estos caminos al azar hacen que se desperdicien energías e intentos de 
alcanzar la meta. El efecto que producen en la administración media y en las 
personas de la compañía es el de confusión, incertidumbre, paráltsls. Nadie 
en la organización puede trabajar efectivamente cuando las señales de la alta 
administración están cambiando constantemente de dirección. 

Por alta administración me refiero a las personas que pueden tener 
responsabilidad por Jos 14 puntos que voy a mencionar. SI requieren 
autoridad para llevar a cabo cualquiera de Jos 14 puntos entonces no son de 
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la alta administración. No es suficiente que la alta administración se · 
comprometa a sí misma por la calidad y la ·productividad. Ellos deben 
conocer con qué se están comprometiendo. y lo que deben hacer. Estas 
obligaciones no pueden ser delegadas. 

"Si tú no puedes venir, no envíes a nadie" 

Estas fueron las palabras que William E. Conway (Presidente y Director 
Ejecutivo de Nashúa Corp.) escribió a un VIcepresidente en respuesta a la 
solicitud de este último a visitar la corporación Nashua. En otras palabras. 
Mr. Conway le dijo: si tú no tienes tiempo de hacer tu trabajo, no hay mucho 
que yo pueda hacer por ti. · · 

RESUMEN DE LOS 14 PUNTOS . 
PARA LA ADMINISTRACION · 

Adoptar y actuar de acuerdo.con los 14 puntos es señal de que la 
administraciónintenta permanecer en Cl negocio y de que pretende 
proteger· a los individuos y sus trabajos. 

Estos 14 puntos son obviamente responsabilidad de la alta administración. 
Nadie más puede llevarlosa cabo. La calidad estrabajo de todos. péro la 
calidad debe ser dirigida por la alta administración. Estos 14 puntos se · 
aplican en cualquier parte. tanto a pequeñas como a grandes organizaciones. 

'. 

. l. Tener el propósito de mejorar consistentemente el producto y servicio 
con un plan para comenzar a ser competitivos y permanecer en los negocios. 
Decidir quién de la alta administración es responsable de hacerlo. · 

2. Adoptar la nueva filosofia: nosotros estarnos en una nueva era 
económica. No podernos vivir más con los niveles de retrasos, errores. 
materiales defectuosos y personas ·no apropiadas en el trabajo comunmente 
aceptados. · · 

3. ·No depender más de la inspección masiva: en lugar de esto se debe 
tener eVidencia estadística. ya que la calidad se construye, y poder entonces 
eliminar necesidades de inspección en masa. 

4. Poner fin a la practica de hacer negocios teniendo como base los 
precios de la marca. En su lugar, se debe depender de medidas significativas 
de calidad junto con el precio. Elifrunar proveedores que no califiquen con 
evidencia estadística la calidad. Los gerentes de compras tienen un nuevo 
trabajo y deben aprenderlo. 

5: Descubrir problemas en el sistema y mejorarlo: éste es el trabajo que la 
administración debe hacer continuamente (Diseño, proveedores de 
materiales. composición de materiales. mantenimfento, mejora de equipos. 
entrenamiento. reentrenarniento y supervisión). 

6. Instituir métodos modc1 nos <k entrenamiento· en el trabajo. 
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. 7. Instituir métodos modernos de supervisión a los trabajadores de 
producción: se debe cambiar el' enfoque de la responsabilidad del supervisor 
de la cantidad a la calidad. ; 

Cuando se mejora la calidad, automáticamente mejora la productividad. 
La administración debe estar preparada para tomar acciones Inmediatas a 
propóslto,de los reportes del supervisor concernientes a barreras tales como 
defectos Inherentes, máquinas sin mantenimiento, herramientas pobres, 
pobres definiciones operacionales (procedimientos). · 

8. Romper el miedo a fin de que cada quien se exprese sobre lo qué está 
bien y lo qué no está bien en el trabajo. de manera que cada quien pueda 
trabajar efectivamente para la compañía (auto-expresión). 

9. Romperlas barreras entre los departamentos. La gente de 
Investigación, diseño, ventas y producción deben trabajar como un equipo 
para pronosticar y entender los problemas de producción. 

10. Eliminar metas numéricas. posters y slogans para los trabajadores que 
no estén acompañados de Indicaciones acerca de cómo hacer el trabajo;. No 
bastan sólo exhortaciones. · 

11 .. Eliminar. estándares de trabajo que prescriban solamente cantidad y 
no calidad. Mencionar qué es lo que la administración está haciendo para · 
mejorar los sistemas y métodos de trabajo. 

Í2. Remover las barreras que 'impiden que el trabajador tenga derecho de 
sentir orgullo por la ejecución de su trabajo. Decirle qué es un trabajo bien o 
mal hecho con base en datos. · 

13. Instituir uÍ1 vigoroso programa de educación y reentrenamlento. 

14. Crear una estructura en la alta administración que Impulse día a día 
los 13 puntos anteriores. 

l. Tener el propósito de mejorar conslstentemente el producto y serviclv 
con un plan para comenzar a ser competitivos y permanecer en los negocios. 

Para la compañía que espera permanecer en los negocios hay dos tipos de 
problemas: 

Ser consistentes en los Inmediatos y los del futuro. El propósito significa 
aceptar obligaciones como las siguientes: 

a) Innovar. Colocar recursos para largo plazo. 
- Nuevos servicios. 
- Nuevos materiales que serán requeridos. 
e Posibles cambios en métodos de producción. 
- Costo de producción. 
- etc. 
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Un requisito para la Innovación es la fe de que habrá un futuro. 

b) Invertir recursos en: 
- Investigación. 
- Educación. 

e) Mejorar constantemente el diseño del producto y de los. 
servicios. Esta obllgación nunca temlina: el consumidor es la parte más 
Importante de la línea de producción. 

d) Programar recursos para el mantenimiento del equipo, 
mobiliario e instalaciones, nuevas ayudas a producción, en las oficinas y en la 
planta. 

2 .. Adoptar la nueva filosofia. 

Nosotros hemos aprendido a vivir en un mundo de errores y productos 
defectivos como si ellos fueran necesarios para vivir. Es tiempo de adoptar 
una nueva religión en América. Los defectos y los artículos defectuosos no 
son gratis. El costo total de producir o arreglar un articulo defectuoso, 
excede al costo de producción de uno bueno. 

3. No depender más de la inspección masiva. 

Un 100% de inspección es lo misma que planear para producir defectos, 
es reconocer que el proceso no puede hacer las cosas correctamente o que 
no tiene sentido hacer en primer término las especificaciones. • 

' 
La inspección resulta tardía. inefectiva y costosa. Cuando un lote del 

producto deja la bodega del proveedor. ya es muy tarde para hacer algo 
acerca de la calidad del lote. La calidad no viene de la inspección, sino del 
mejoramiento del proceso. · · 

4. Fin a la práctica de hacer negocios teniendo como base los precios de 
la marca. · 

Ya no podemos dejar que la competitividad se base sólo en los precios. 
menos ahora en que se requeriere uniformidad y confiabilidad de los 
productos. El precio no tiene significado sin un grado de calidad; este grado 
es el que se compra. No se debe buscar tan sólo al proveedor que ofrezca el 
menor precio, sino considerar también al de mejor calidad, con evidencia 
estadística. 

5. Descubrir problemas en el sistema y mejorarlo. 

Esto significa éontinuar con la reducción de desperdicios, errores y 
mejorando la calidad en cada actividad:' abastecinlientos, transporte, . 
ingcnleria, métodos, mantenimiento, Instrumentos de medición, ventas, 
métodos de distribución, contabilidad. nómina, servicio a clientes. 

-. 
¡./ & 



CALIDAD. PRODUC11VIDAD Y Í'OSiciON COMPE'ITI'IVA· W.E. DEMING 

Las continuas mejoras en la calidad originan continuas mejoras en la 
productividad. Se requiere el liderazgo estadíStico para el diseño y análisis 
de pruebas y para diferenciar las causas especiales de las comunes. 

El proceso que está en estado de control estadístico puede ser mejorado · 
solamente por el estudio del propio proceso. 

6. lnstitufl" métodos modernos de entrenamiento en el trabajo. 

Se debe reestructurar totalmente el enfoque del entrenamiento. Un gran 
problema ligado al entrenamiento y de la supervisión en Estados Unidos es la 
determinación de la variable estándar de determina qué es aceptable en el 
trabajo y qué no lo es. El estándar muy a menudo depende si el supervisor 
tiene o no problemas por alcanzar su cuota diaria en términos de cantidad no 
de calidad. 

7. Instituir métodos modernos de supervisión. 

La superVisión pertenece al sistema y es responsabilidad de la 
administración~ 

- Remover barreras que hagan lrriposibie que trabajador haga su trabajo 
con orgullo. 

- El supervisor debe informar a la alta administración las condiciones 
correctivas necesarias; 

B. Romper el miedo. 

La mayoría de la gente, especialmente la gente en posiciones 
administrativas, no entienden lo que es el trabajo o aquello en lo que 
consiste que esté bien o mal hecho. Muchos tienen miedo de hacer 
preguntas o tomar una posición. Para una mejor calidad y productividad es 
necesario que la gente se sienta segura. 

La gente en el trabajo tiene miedo de preguntar más de tres veces dentro 
del trabajo: qué es el trabajo. qué es aceptable y qué no. El supervisor no 
tiene tiempo de explicar. 

Se satisface lo pedido ·sin Importar si los materiales son apropiados o 
están las máquinas operando correctamente.· 

• 
Se efectúan Inspecciones Incorrectas por miedo a mostrar la verdad. 
El miedo desaparece conforme la administración mejora y los empleados 

adquieren confianza en ella. 

9. Romper las barreras entre los departamentos. 

.. 
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La gente en Investigación, diseño. Ingeniería. compra de materiales. 
ventas, recibo de materiales deben aprender acerca de los problemas que 
ocasionan los materiales y las especificaciones de producción y ensamble. De 
otra manera habrá pérdidas en producción por la necesidad de retrabajos 
causados por intentos de usar materiales y especificadones no adecuadas. 

10. Eliminar metas numéricas para la fuerza de trabajo. 

Eliminar metas. slogans. fotos, posters que presionen a la fuérza de 
trabajo a Incrementar la productividad, marcando su trabajo como un auto­
retrato (Cero defeétos, más productividad, etc). 

Lo que se requiere no es una eXhortación, sino una guía que la 
administración proporcione para el mejoramiento del trabajo. 

Lá administración puede publicar posters donde explique a cada quien lo 
que ellos (administración) están haciendo mes a mes para mejorar el sistema 
y hacer posible mejorai: la calidad y la productividad, no sólo trabajando más 
duro, sino más inteligentemente. La gente entendería que la administración 
está tomando su parte de responsabilidad. El efecto de fijar metas sin 
indicar cómo alcanzarlas es mas negativo que positivo. 

11. Eliminar estándares y cuotas de trabajo sobré cantidad. 

Estas cuotas toman sólo encuerita cantidad. no calidad. Usualmente, los 
estándares de trabajo son una garantía de ineficiencia y alto costo. 

Por ejemplo. un estándar de trabajo puede incluir un lOo/o de artículos . 
defectivos permitidos y un 20o/o de desperdicios. Los estándares de trabajo 
garantizan que la compañía obtenga la cantidad especificada de artículos 
defectivos y la cantidad especificada de desperdicios. mas entonces nunca se 
mejora. · 

Los estándares de trabajo. porcentajes y unidades de trabajo en este 
sentido, son manifestaciones de la Inhabilidad para entender y proporcionar 
una supervisión apropiada. 

12. Remover las barreras que impiden que el trabajador tenga derecho de 
sentir orgullo por la ejecución de su trabajo. 

Sólo la administración puede eliminar las barreras que impiden al 
trabajador sentir orgullo por su trabajo. por hacer un buen trabajo. Cómo 
puede un trabajador tener orgullo cuando no está seguro de la aceptabilidad 
de su trabajo, sobre lo que está bien o mal ·hecho. tanto ayer como hoy. 

13. Instituir un vigoroso programa de educación y entrenamiento. 

Es necesario para la administración incorporar algunas reglas de la teoría 
estadistica y su apllc<tción. Se rct¡ulere entrenar a las personas a usar la 
estadistica en sus tareas (compras. calidad. vcntas."etc.). 

. '/ 
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Unas pocas horas bajo la guía de un maestro estadístico competente 
usualmente es suficiente para empezar con los trabajadores y supervisores 
que deseen aprender y adoptar estos métodos. Este proceso es repetitivo en 
todos los niveles. -

14. Crear la estructura que Impulse día a día los 13 puntos anteriores. 

La alta administración requerirá de la ortentación de un consultor, pero 
éste no puede tomar las obligaciones que a la administración le competen. 
El consultor deberá enseñar y formar maestros en la util!zación de métodos 
estadísticos. Cada quien en la compañía requerirá de un mapa que lo guíe 
hacia una constante mejoría en conocimiento y efectividad . 

• 
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OBSTACULOS Y PROBLEMAS 

El gran obstáculo: Carencia de consistencia de propósito. 

Aun cuando la alta administración ha anunciado su completo compromiso 
a la consistencia ·de propósito hacia la calidad y productividad. otra gente en 
la compañía puede estar perpleja y escéptica. Yo he escuchado estas 
preguntas: ¿Cuánto durará este programa? ¿Qué será de este programa 
dentro de tres años? ¿Vendrá un nuevo presidente a cambiar todo esto. en un 
futuro? Una compañía cuya alta administración está comprometida por la 
calidad y la productividad y con sus raíces, no sufre por la incertidumbre y la 
confusión. Pero, cómo puede la alta administración estar comprometida con 
cualquier política cuando su permanencia es sólo por un()s cuantos años. 

Un amigo en Japón cuyo conocimiento .de la industria en Jápón y Estados 
Unidos es incuestionable, remarcó lo siguiente en su conversación: "América 
no podrá hacerlo". La razón que él dió es la movilidad de la administración 
americana, no echan raíces en una compañía: por el contrario, crean 
reputación personal, por eso tienen una mayor movilidad. 

La gente necesita tiempo para aprender a trabajar juntos. LOs hombres 
pueden requerir lO ó 15 añospara desarrollarse. 

El trabajo de la administración es buscar el bienestar de la compañia. 

Hay mucho que hablar acerca de' cómo involucrar a los empleados con .la 
calidad. El gran problema es cómo mantener a la administración 
involucrada. 

Un problema de la rotación en la adminstración es que desde la escuela se 
inculca al alumno que debe cambiar de un lado a otro para alcanzar el éxito. 

Una posible pregunta potencial en las mentes de los empleados es: 
¿cómo saber si la alta administración se da cuenta del hecho de que la 
compañía está en problemas y si hay cursos de acción para recuperar la 
posición competitiva? Yo no tengo la fórmula, pero si la alta administración 
no sabe que la compañía está en problemas y no hay un plan para ello, hay 
poco que se pueda hacer por ellos. · 

En mi experiencia. yo observo la regla de trabajar con una compañía 
solamente por Invitación de la alta administración y solamente en bases de 
largo plazo y si ellos comprometen conmigo a tener un consultor Interno 
competente. 

V ID 
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Una enfermedad común que aflige a la administración y al gobierno en 
todo el mundo es la aflrmación de que ':nuestros problemas son diferentes". 
Estoy seguro que son diferentes, pero los principios que ayudarán a 
resolverlos son por su naturaleza universales . 

. Un frnportante obstáculo es suponer que el mejoramiento de la calidad y 
la productividad se logra repentinamente por aflrmación de fe. Otro 
obstáculo es la falta de seriedad de la administración sobre la calidad y su 
dificultad para cambiar. La suposición que prevalece en todo el mundo es de 
que no habría problemas de próducclón o en serVIcio, silos trabajadores 
hicieran sus trabajos en la forma en que se les ha enseñado. Sueños 
placenteros. Los trabajadores están limitados por el sistema y el sistema 
pertenece a la administración. 

La tnspecclón no mejora la calidad, no garantiza calidad. La inspección ya 
es muy tarde. La calidad buena o mala ya está en el producto. 

La inspecciónen masa no es confiable. es costosa e inefectiva. LOs 
inspectores no podrán ponerse de acuerdo mientras que no exista el control 
estadístico. · · 

En contraste; inspeccionar pequeñas muestras de producto y usar gráficas 
de control para lograr o mantener control estadístico es un trabajo más 
profesiqnal. 

La administración debe entender que la Inspección es un trabajo para y 
por la calidad, y no para la producdón. 

Se debe obtener información para ser utilizada: se deben elaborar 
reportes en una o dos páginas para indicar dónde ocurrió el problema 
reciente anexando las gráficas que muestren el efecto de intentar eliminar el 
problema y mejorar el sistema. 

Las especificaciones del cliente son a menudo más estrictas que las que 
necesita. Seria Interesante pedirle al cliente o preguntarle cómo mide si los 
artículos conforman sus especificaciones y por qué necesita las tolerancias 
que especifica. 

Nuestro presupuesto nos pe'i'mite un 6% de retrabajos. Sólo piense cómo 
serían las utilidades si no hubiera rclrabajos. El6% perritltido no provee 
ningún incentivo de trabajar mejor. y si se wnvieite en un estándar de 
trabajo. 

Una complicada maquinaria requiere de un aceite especial caro. El 
gerente de la planta terna órdenes de cortar los gastos. El lo hizo, compró 
aceite con un distribuidor local con un gran ahorro. El resultado fue "X" 
miles de pesos gastados en reparaciones en su maquinaria 
(contraproducente). · 
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¿CUANDO? ¿QUE TANTO TIEMPO? 

¿Puede la administración de la compañía adoptar ser constante en el 
propósito de mejorar .su producto y servicio en el futuro, como la primera· 
razón de existencia de la empresa y mantener las tareas necesarias para esto 
en la organización? 

La administración ha permitido a los accionistas creer que los dividendos 
son una medida del desempeño de la administración. Los accionistas deben 
estar más Interesados en el crecimiento y en futuros dividendos que en los 
dividendos actuales. · 

Aún cuando la administración de una compañía haya decidido adoptar los 
14 puntos para la calidad. productividad y posición competitiva. el avance 
parecerá lento. Uno debe permitirse cinco años para que el departamento 
de compras aprenda su nuevo trabajo y ponerlo en práctica. Va a vartar de 

·comprar a los oferentes de más bajo precio a la compra basada en evidencia 
estadística de calidad ·así como en precio. 

Asi mismo, rcducira Inspecciones: todo esto tomará tiempo. a algunas les 
lleva cinco. a otras diez años. · · 

Los únicos sobreviVientes al llnal de las próximas dos décadas serán las 
compai'lias que sean consistentes en el propósito por la calidad. · 
productividad v servicios. 

V /J.. 
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PREGUNTAS PARA AUTO-EVALUACION 

Este capitulo consta de preguntas que serán proporcionadas a la 
admlnlstraclóri y al estadístico, para que entiendan los problemas de la 
compañía. · 

Las preguntas ayudarán a la administración a preparar la prtmerajunta 
con el estadístico y les servirá para continuar con la auto-evaluación. 

Estas preguntas no serán claras. si no eXIsten antecedentes. No deberán 
ser contestadas apresuradamente; algunas de ellas requerirán tiempo para 
contestarlas. ' · · 

l. a) ¿Se da consistencia de propósito en su compañia? 
b) ¿Si ~í. cu~ es el propósito. si no. cuáles son los 
obstáculos? · . . · 
e) Permanecerá fijo este propósito establecido o vendrán y 

· saldrán más Directores Generales? 
d) ¿A quién responde su presidente (Director General)? 
e) ¿A quién del. Consejo de Directores? · 

2. a) ¿Cómo define usted calidad de uno de sus productos o 
¿Cómo puede usted decir si su producto es bueno? 

b) ¿Tiene usted definiCiones operacionales para la calidad? 
· ¿Cómo sabe usted si ha logrado calidad? (Tome uno o dos 
de sus productos como ejemplo). 
e) En resumen, ¿qué defmlclones operacionales de calidad 
satisfactoria ha fonnulado usted para ensambles, prototipos o 
productos fmales? 

3. a) ¿Cuál es su programa de desarrollo de nuevos productos y 
nuevos servicios a futuro? 
b) ¿Cómo planea usted probar sus nuevos diseños o ideas? 

4. a) ¿Qué sabe usted acerca de los problemas de sus clientes en 
·el uso de sus productos? ¿Qué pruebas hace usted de sus 
productos en servicio (en uso)? 
b) ¿Cómo ven sus clientes su producto en relación con los 
productos competitivos? ·¿Cómo sabe usted eso? ¿Qué datos 
tiene usted? 
e) ¿Por qué compran los suyos? ¿Cómo lo sabe usted? ¿Qué 
datos tiene usted? 
d) ¿Qué problemas o insatisfacclones ven los clientes en la 
competencia? ¿Cómo sabe usted eso? ¿Qué datos tiene 
usted? !.S 
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5. a) ¿Piensan sus clientes que su producto mantiene el 
estándar de sus expectativas? ¿Qué hizo que su publicidad y 
sus vendedores se dirigieran a lo que sus clientes esperaban 
más que a lo que usted puede esperar? ¿Cómo sabe usted 
eso? · 
b) ¿Están sus clientes satisfechos con el servicio que sus 
distribuidores proveen? Si sí. ¿qué es lo satisfactorio de esto? 
¿La calidad del trabajo bien ejecutado? ¿La diferencia entre su 
llamada y la presencia del hombre de servicio? ¿Cómo sabe 
usted eso? · 

6. a) ¿Qué inspección o verillcación está usted llévando a cabo? 
- Sobre recibo de materiales. · 
- En proceso. 
- Producto final. 
No trate de responder esta pregunta para cada uno de sus 

productos. C::ontéstcla sólo para tres o cuatro de los más . 
importantes e Igual para las lineas de producción. 

7. a) ¿Cuán conllablc es su inspección en cada uno de estos 
puntos y cómo sabe usted eso? 
b) ¿Qué datos tiene usted para mostrar a sus inspectores que 
están en la linea uno con otro? · 
e) ¿Qué hay acerca de sus instrumentos de prueba? o si Usted 
los usa. ¿puede usted presentar evidencia de control 

·estadístico del sistema de medición, clasificación visual o por 
instrumentos? 

8. a) ¿Se lleva a cabo la inspección donde el capítulo 13 
indicru·ía que la no inspección minimizaría los costos totales? 
b) ¿En cuáles puestos no está llevando a cabo inspección? 
¿En donde la teoría del capítulo 13 dice que usted debería 
inspeccionar P<lra minimizar los costos totales? 

9. a) ¿Qué records tiene de las Inspecciones? ¿En qué forma? 
¿En la forma de gr~tfkas de control? SI no. ¿por qué? 
b) ¿Qué otro uso hace de los records que guarda? 
e) Si no tiene rec()rds. ¿por qué no lo hace? 
d) Si usted no tiene records en algún punto. ¿por qué no 
quita la inspección de ese punto? 

lO.a) ¿Cuánto del material que va a la linea de producción es 
usado invariablemente con desperdicios de material o 
retrabajos por el gerente de producción? Trate de contestar 
la pregunta tambiüt para dos o tres lineas importantes de 
producción. 

V 
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¿Qué tan a menudo encuentra usted ejemplos como éste?: 
- Material que cumple con las especificaciones pero que 

no se adapta al proceso o al producto terminado. 

b) ¿Cuánto del material que Ingresa es devuelto como 
totalmente no usable a·Julclo del gerente de producción? 
(Otra vez para dos o tres lineas Importantes de producción). 
e) ¿Qué sistema tiene, para reportar y corregir esos 

ll.a) ¿Está usted pagando por productos defectuosos de sus 
proveedores? 
b) ¿Quién paga por producto el que Ingresa defectuosos? 
(Respuesta: lo hace) .. 

12.a) ¿Su departamento de compras busca siempre al mejor 
. SI si, ¿por qué? ¿Qué. es ló que esta política le está 
costando a usted? 
b) ¿Entra la calidad en consideraciones? ¿Cómo? 
e) ¿Son efectivos sus requerimientos de calidad? 

13.a) ¿Tiene usted dos, tres, cuatro o más proveedores para la 
misma parte o materí::~l? Si sí, ¿por qué? . 
b) ¿Seria mejor tener un proveedor para cualquier parte o 
material? SI sí, ¿por qué tiene más de uno? ¿Puede usted 
obtener calidad y evidencia estadística de calidad de cada uno 
de los proveedores? 

14.a) ¿En qué punto Usa usted los datos de la Inspección?: 
- Para detectar por gráficas de control u otras técnicas 

estadísticas una causa especial de variación. 
- Para aprender que la proporción de los problemas de 

rechazo, desperdicio y productividad pertenecen al sistema. 
(Responsabilidad de la administración). 
b) ¿Qué cambios ha hecho usted recientemente en el 
sistema? ¿Qué le dejaron estos cambios? ¿Cómo puede usted 
saber que sus esfuer¿os por alterar el sistema tuvieron algún 
efecto y en qué dirección? · 

15.a) ¿Qué arreglos tiene usted con sus proveedores para recibo 
de ellos con base en evidencia de control estadístico, de 
manera que usted pueda seguramente decrecer la Inspección? 
¿Qué ayuda les está dando usted a ellos? 
b) ¿Qué trabajo cooperativo está usted llevando a cabo con sus 
proveedores para estar seguro de que ambos hablan del 
mismo centímetro y la misma prueba? 

16.a). ¿Qué es lo que está haciendo para hacer que la calidad sea 
trabajo de todos, Incluida la administración? . 
b) ¿Sabe usted la pérdida que proviene de un artículo o 
producto defectivo o de un error en cualquier punto de la 
1~9? ~ 
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17. ¿Está usted todavía usando estándares muy rígidos para la 
compra de rnateriai<:s? ¿Por qué? (a la luz del capítulo 13). 

18. ¿Qué porcentaje de sus costos son imputables a defectos 
provenientes de operáciones previas? 

19. ¿Que proporción de los problemas que usted tiene con 
calidad y productividad son causados por: 

-trabajadores de la linea: 
-por el sistema (administración). · 
¿Cómo sabe usted eso? 

20. ¿Cuánta pérdida atribuye usted a daños por manejo de 
materiales? Está ésta 
· · -a lo' largo de la línea de producción. 

-En empaque. transportación, instalación. 
¿Qué datos tiene usted sobre estos problemas? ¿Qué está 

haciendo al respecto? 

21. ¿Qué está haciendo para mejorar el entrCnarniento de Jos . 
nuevos empleados? 

22. ¿Qué está haciendo para ayudar a los empleados que han 
estado eri sus puestos por un tiempo? 

23.a) ¿La gente que está comprometida en entrenamiento. 
· entiende cuándo un empleado está entrenado y cúando no 

está entrenado tod:wía'? 
b) ¿Saben ellos que tienen solamente unaoportunldad? 
¿Saben que un empleado, una vez logrado un control 
estadístico en su trabajo, no puede ser ayudado con 
entrenamiento posterior en los mismos procedimientos? 

24. ¿Depende usted de estándares de trabajo? Si sí, ¿ha ensayado 
usted de otra mejor manera? 

25. ¿Es usted culpable de fijar metas numéricas de próductividad 
y de proporciones de defectivos? ¿Puede explicar ·por qué? 
¿Cualquier meta de esas ha ayudado a hacer un trabajo mejor? 

26. ¿Qué está haciertdo acerca de la educación estadística de su 
-Administración. 
-Ingenieros. 
-Químicos, Físlcus. 
-Gerentes de Planta. 
-Superviso res. 
-Trabajadores de producción. 
- Departamento de compras. 
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-Gente comprometjda en pruebas de productos, 
Investigación del consumidor, en rediseño de productos. 

, -Departamento de finanzas, nómina, personal. 
procesamiento de datos. 

27 .. Si usted tiene un estadístico competente en su compañia, 
¿está haciendo uso máximo de.su habilidad y conocimiento? 
¿Está él enseñando métodos a la administración, agentes de 
compras, en su departamento de Investigación comercial y 
diseño de futuros productos? ¿Lo envía a juntas 
estadísticas? ¿Está trabajando a lo largo de la compañía 
encontrando problemas, causas, resultados o acciones . 
correctivas? ¿Está trabajando sobre todos sus problemas de 
diseño, calidad, abastecimiento, especificaciones, prueba de 
Instrumentos? ¿Tiene la autoridad y responsabilidad para ver 
en cualquier lugar de la compañía problemas y trabajar en · 
ellos? SI no, ¿Por qué no? 

. 28.a) ¿Está usted tratando de establecer su trabajo estadístico en 
conformidad con el capítulo 17? 
b) Si usted no tiene un estadístico competente, ¿qué 
esfuerzos está poniendo para encontrar a alguien que lo ayude 
con sus problemas de calidad, productividad, abastecimiento, 
rediseño de producción? · . · . · . · _ 
e) ¿Qué esfuerzo ha hecho usted para descubrir a la gente con ·· 
conocimiento de teoría estadística en su propia compañía y 
darles a ellos la oportunidad de moverse dentro de) trabajo 
estadístico bajo Un líder competente? 
d) ¿Qué está haciendo por Impulsar a que esta gente continúe 
con l;jus estudios de teoria estadística? 

29. ¿Cuál es su plan y que está haciendo para remover las · 
barreras que Impiden al trabajador tener orgullo por realizar 
un trabajo bien hecho? 

/}· 
. ' .. ¡ 
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T
he single greatest challenge facing man­
agers in the developed countries of the 
world is to raise the productivity of knowl­
edge and service workers. This challenge, which 

will dominate the management agenda for the next severa! decades, 
will ultimately determine the competitiye performance of campa· · 
nies. E ven more important, it will determine the very fabric of soci­
ety and the quality of life in every industrialized nation. 

· Peter F. Drucker is the Clarke Professor of Social Science and Managemcnt 
at the Claremont Graduate School in Claremont, California and the 
author of. most recently; Managing the Nonprofit Organization (Harper 
Collins, 1990). This is Mr. Drucker's twenty-ninth article in HBR. 

OOA'MNGS BY CMOLINE \\!HITE 69 



70 

PROIJUCTIVITY CHALLENGE 

For thc last 120 years, productivity in making and moving things 
-in 111anufacturing, farming, n1ining, co~1struction, and transporta­
tion-has riscn in dcvclopcd countrics atan annual rate of 3% to 
4%, a 45-fold expansion uveral!. On this explosive growth rest all 
tlie gains these nations and thcir citizens havc enjoyed: vast in­
creases in disposable income aml purchasing power; ever-wider 
access to education and hcalth e are; and the av,lilability of lcisure 
tin1e, son1ething know'n only tu aristocrats and the "idle rich" hc­

.fore 1914, when everyonc else workcd at least 3,000 hours a ycar. 

People qualified len 
].;nowleclge work. will always 
be a minorit\~ outmzmberecl 

' . 

(Today evcn the )apancsc work no tioore than abotlt 
2,000 hüurs each year, while A1ncricans average 
1,800 hours and Wcst Gcnioans 1,650.) 

Now these gains are unr.aVcl.ing, but not be- 1 

cause productivity in n1aking and n1oving things .,1 

has fallen. Contrary to popular bclici, productivi­
.ty in thCsé activiti~s is still going-up at n1uCh the 1 

same ratc. And it is rising fully'as much in the 1 

by tlwse c¡zzoliliecl only . 
lm low-sl<illecl servicc jobs. 

United S tates as'it is in ]a pan or Wcst Germany. 1n­
decd, the incre:-1sc in.U.S. mapufactur.int(productivity ~uring the 

1 

1980s-somc 3.9% a year-was aCtually largcr in absolutc tcrms 1 

than the corresponding ,mnual increascs in japan and Gcrmany, 1 

while the 4% to 5% annual risc in U.S. agriculrur,¡] productivity 1 

is far and awaythe largest recorded anywhcre at any time. ! 
The productivity revoluiion is over beca use there are too fcw peo: 

pie employed in making and moving things for their productivity to 
be decisivc. Al! tolu, thcy account for no more than onc-fifth of thc 
work force in developcd·economies. Only 30 years ago,' they .werc 
still a near-majority. Eveí1 )apan, whích is still manufacturing in­
tensivc, can no lo"n·gcr cx¡:)cci: ·increased lir.Üd!-!ctivity in that sector 
to sustain its economic growth. Indced, the great majority of work­
ing peoplc in japan are knowledgc and service workers with produc­
tívities as low as thosc inany othcr developed country. Aml when 
farmers makc up only3% of the employed population, as thcy do in 
the Unitcd S tates, ]a pan, and most of Western Europe, even record 
increases in their output add virtually nothing to their country's 
overall productivity and wcalth. 

The chiei economic priority for developed countries, thcrefore, 
must be to raise thc productivity of knowledge and service work. 
The country that does this first will domina te the twcnty-first ccn­
tury economically. The most pressing social challenge developed 
countries lace, howcver, will be to raise the productivity of service 
work. Unless this challehge is met, the developcd world will lace 
increasing social tensions, increasing polarization, increasing radi­
calization, possibly even class war. 

In dcveloped economies, opportunities for careers and promotion 
are more and more limited to people with advanced schooling, pea­
pie qualified for knowledge work. But these men and women will 
always be a minority. They will always be outnumbcred by people 
who lack the qualificat.ions ior anything but low-skilled scrvice 
jobs-people who in their social position are comparable to the 
"proletarians" of 100 years ago, the poorly cducatcd, unskilled 
masses who throngcd the cxploding industrial cities and streamed 
into t1

1
1eir filc

1
·tories. 

11 
· 
1 

f 
1 1 

1 
In t 1c car y 1 RROs, in te igcnt o 1scrvers o cvery po itica pcrsua- 1 

sion wcrc obscsscd _\vith the spcctcr of cla~s war hct wccn thc indus· 1 
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trial prulctari;.H mlll thc hourgcoisie. Kn;I M:trx was hardly alnnc.in 1 

¡iredictini th;.lt thc 11 i111111iscriz:ttion" of thc prolctariút woufd lcad j 
incvitably to rcvolution. Bcnfamin Disraeli, pcrhaps the grcatcst of 1 

thc ninetceryth ccluury con~ervativcs1 was cquallY pcrsuaded of the 1 

inevitability oi class war. Ami Hcnrr )ames, thc chroniclcr uf l 
American wca!th <md Europcan ;iristocracy, was so irightcned by ! 
thc prospect th<lt he m<Jde it thc central thcme of The l'rincess ,1 

Cf!sanwssimá1 ohe of his most hc{unting novcls. . i 
What dcfcatcd thcsc prophccies, which sccmcd emincntly rca-- 1 

sonable, indCed ali11ost self-cvident to conten1porarics, was thc rev- (

1 . olution in productivity set off by Frcdcrick W. Taylor in 1881, wl~en 
he bcgan to study thc way <1 cornmon lnborer shovelcd san d. Taylor ·¡ 
himsclf worked in án iron foundry ami was dccply shockcd by thc 1 

bitter animosity lietween thc workers and managers. Fcarful thar i 
¡ this hátred \vould ultimatcly lead to cLls~ W<lr, he sCt out to iinprOve 
1 rhe cfiicici1cy of industrial work. Ancl his eiiorts, in t'urn, sparked 
1 the rcvol~nion that allowed industrial workcrs to eai-n niiddle-chiss 
\ wagcs and achieve m'iddle-class status des pite their lack oi skill <1nd 
¡ · education. By 1930, whcnaccordingto,Marx the revollltion of the 
·¡· proletariat should have been a fait acéompli, the proleiariat had 
, . becomc the bourgeoisie. . · · . · · . 
! Now it is time for anothcr'productivity rcvolution. This time·, 
i however, hisr'ory is on oúr side. In the past centúry, we have learned i 

1

!.! a greai de al abmit productivity and how to raise it- enough to know ll 

'that we_ n~ed a rev()lution, enough to knowhow to start one. . ¡ 

1

1 Knowlcdgc and service workers range from research scientists 1 

and cardiac surgeons through draftswomen_ imd store man- 1 

1

1 agers to 16-year olds who flip hamburgers in fast-food restau-
rants on Saturday afternoons. Their ranks also include people 1 

whose work 1nake.S them "mach.ine operators": dishwashers, 
· ! janitors, data-eiury' operators. Yet for all their diversity in 

~~- knowledge, skill, responsibility, social status, and pay, knowl­
edge and service workers are remarkably alike in two cmcial re­
spects: what docs not work in raising their productivity and 
what does. 

The first thing we have ·learned -·and it came as a rude 
shock-is about what does not work. Capital cannot be sub­
stituted for labor. Nor will new technology by itself genera te 
higher productivity. In making and moving things, capital 
and technology are factors of. production, to use the 
ei:onomist's term: In knowledge and service work, 
they are tools of production. The difference is that 
a factor can replace labor, while a too! mayor may 
not. Whether tools help productivity or harm it de­
pends on what'people do with them, on the purpose 
to which they are bcing put, for instancc, or on the skill of the user. 
Thirty yearsago, for example, we were sure the efficiency of the 
computer would lead to massive reductions in clerical and office 
staff. The promise of greater productivity led to massive invest­
ments in data-processing equipment that now rival those in materi­
als-processing technology lthat is, in convcntional machinery). Yet 
office and clerical forces have grown ata much faster rate since the 
introduction of information technology than ever before. And therc 
has becn virtually no increase in the productivity of service work. 
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Hospitals are a telling example. In the late 1940s, they were entire­
ly labor intensive, .with little capital irivestment except in bricks, 
mortar, and beds. A good many perfectly respectable hospitals had 
not eveninvestcd in readily available, fairly old technologies: they 
provided neither x-ray depariments nor clinical laboratories nor 
physical therapy. Today hospitals are hugely capital intensive, with 
eriormous sums invcsted in ultrasound, body scanners, nuclear 
magnetic imagcrs, blood and tissue analyzers, clean rooms; and a 
dozen more new technologies. Each piece of equipment has brought 
with it the necd for more highly paid people but has not reduced 

the existing staffby a single pérson.(In fact, the worldwide escala­
tion of health-care costs is largcly the result of rhc hospital's 

. having become a labor-intensive and capital-intensive mon·­
strosity.) But hospitals, at least, have significantly inereascd · 
their performance capaeity. In other arcas of knowledge or ser-· 
vice '\7ork there are only h.ighcr costs, n1on:! lnvcstn1ent, and 
more people. · 

Massive increases in produetivity are the only way out of 
this moóss. And thcse in creases can only come from what 
Taylor called "working smarter." 1 Simply,this means work­
ing more productively without working harder ór longer. 

i'he ecónomist sees capital.investn1ent as the key to 
productivity; the technologist givesstar billing to new machines. 
N~vertheless, the main force behind the productivity explósion has 
been working sniarter. Capital invesnnent and tcchnology were as 
copious in the dcveloped cconomies during the first 100 "years of the 
Industrial Revolution as they have been in its second ·lOO years. It 
\vas only with the advent of working smarier that productivity in 
making and moving thing5took off on·its meteoric rise. 

And so it will be for knowledge and service work- with this dif­
fercrice: in manufacturing, wÓrking smarter is only one key to in­
creased productivity. Iri. knowledge and service \vork, working 
smarter is the only key. What is more, it is a more complex key, oile 
that requires looking closely at work in ways that Taylor ncver 
drean1ed o f. · 

When Taylor studied the shoveling of sand, the only question 
that concerned him was, "How is it done?" Almost 50 years later, 
when Harvard's Elton Mayo set out to demolish Taylor's "scientific 
n1ai1agemcnt" and replace it with what later can1e to be called "hu­
man relations," he focused on the same question. In his experi­
ments at Western Electric's Hawthome Works, Mayo asked, "How 
can wiring telephone equipment best be dÓne?" The point is that in 
making and moving.things, the task is always taken for granted. 

In knowledge and service work, however, the first questions in 
increasing productivity-and working smarter-havc to be, "What 
is the task? What are we trying to aceomplish? Why do it at all!" 
The easicst, but perhaps also the greatest, productivity gains in 
such work will come from defining thc task and especially from 
eliminating what.docs not nced to he done-' · 
l. Among the few :mcmpts to apply working sm:mcr in hcalth can: are Roxannc Sril=cr's 
Nursing Productidty: The Ho!.piwl's 1\ey to Survivol 1J1Jd Profit (Chic;J¡.;o: S-N Puhlic<~tions, 
198fi! :md Rc¡.;ina Hcrzlin~cr's Crcating Ncw Hc,Jl!h Care V.:murcs (Gaithl·r~hurg, MJ.: Aspcn 
Publi~hcrs, liJYJ). 

2. Scc Michacl Hammcr, "Rccn¡.;inccring Work: Don't Autnmau.·, Ohlitcratl·," HIIR jllly-Au~ust 
1990, ;md Pctcr F. Dmckcr, "Pt:rmam:m Cu~t Cmtin~" \\'all Strl?!•tfounw/, J;muary 1_1, \'}<JI. 

,'l. Scc Bori~ EmnH:t anJ Jolm E. Jcucks, Catologun and C't•t!lllt'H: A 1/i,rorr o{ Sean. Ut•l·huck 
tY ComrJ(/Jif !Chica¡.:n: Univcr~ity of Chic.1gn l'rcss, 1965). 
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A very old·examplc ís still onc of the hest: mail-order processing 
at the early Scars, Roebuck. Retwccn 1906 and 190H, Sears elimi­
natcd the timc-consuming jpb of counting thc moncy in incoming 
mail ordcrs. Rather than open the moncy cnvelopes enclosed with 
thc orders, Scars wcighcd them automatically. In those days, virtu·- , 

. ally all Scars custoiners paíd with coins. If thc wcight of the enve· 
Jope tallied with the amount of the arder within fairly narrow lim­
its, the cnvelope \\·ent tinopened. Símilarly, Scars eliminated the 
even more time-consuming task of recording each incoming arder 
by scheduling arder handling and shipping according to the weight 
of the incoming mail (assúming 40 ordcrs for each pound of mail). 
Within ·two years, thcse stepsaccounted for a tcnfold increase in the 
productívity of the entire mail-ordcr opcration:' 

A m~jorinsurance company recently i;,creased the ¡:iroductivity 
of its claims-settlcment department ricarly fivcfold-from an aver­
age o! 15· minutes per claini to 3 minutes.- by climinating detailed 
checking on all but very large claims.lnstead of veriiying 30 ítems as 
they had always done, thé adjusters now check only 4: whether the 
policy is still in force; whether the lace amount mátches the amount 
of the claim; whether the name of the policyholdcr matches the 
name on the death certificate; and whethe; the ;,ame of the benefi­
ciary match es the name of the claimant. What provoked the change 
wasasking, "What is the task1" and then answering, ''To pay death 
claims as fas{ andas cheaply as possible." All that the company now 
requires to control the process ís to work through a 2% sample, that 
is, every fiftieth claim, the.Úaditional way: · 

Símilarly, a few hospitals have taken most of the labor and ex­
pense óut of their admissions process by admítting all piHients the 
way they úsed to admit cmergency cases who were brought in un· 
conscious or bleeding and unable to fill out lcngthy forms. These 
hospitals asked, "What is the task?" and answercd, "To identify 
the patient's name, sex, age,-address and how to biW' -'-informa­
tion found on the·insurance identífication tards practically all 
patients carry. 

These are both examples of service work. in knowledge work, 
defirling the task and getting rid of what do es not need to be done is 
even. more necessary and produces even greatcr results. Consider 
how one multinational company redefined its 

· strategic planning. · What is the tash of 
For many years, a planning staff of 45 brilliant 

people carefully prepared strategic scenarios in 
minute detail. The documents were first-class 
works and made stimulating reading, everybody 
agreed. But they had a mínima] impact on opera­
tions. Then a new CEO asked, "What is the task?" 

. and answcred, 11To give our businesses direction 

strategic planning: to produce 
detailed documents that make 
stimuTating reading or flight 
plans to guide managers? 

and goals and the strategy to attain these goals." It too k four years of 
hard work and severa! false starts. But now the planning people lstill 
about the same numberj work through only thrce questions for 
each of the company's businesses: What market standing does it 
need to maintain leadership? What innova tí ve performance does it 
need to support that standing? And what is the mínimum rate of re­
tum needed to eam the cost of capital? Then the planning people 
work wíth the operating executives in eacli business to map out 
broad strategié guidelines for achieving these goals under various 
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economic condiiions. The rcsults are lar simpler and much less elc­
gant, but they have be~omc ·the "flight plans" that guide the com­
pany's businesses and its senior exccutives. 

W. hen. pcople make or movc things,. they dopn. e t.ask at a 
time. Taylor's laborcr shovclcd sand; he did not also 
stoke the furnacc. Mayo's wiring-room womcn sol-· 

. . . dered; they did not test ·finished telephones on the si de. 
The lowa farmer planting corn does not get off his tractor between 
rows to attend a n1ecting. Knowlcdge tmd service work, too, rcquire 
concentration. The surgeon does not take tClephone calls in the 
operating róon1, nor does the lawycr in consultation \vith a clÍent. 

But in orianiZations, wherc n1ost knowledge c1nd servic'e work 
takcs place,' splintered attel).tion is more ~n1,d n1orc the norn1. The 
people at the very top can s9n1etinü~s cOncentrare thc1nsclve~ l 
(though lar too lcw evcn try). But thc great majority ol cnginecrs, ·¡ 
téachcfs, salespcople, nurscs, middlc n1anagC(S1 ·and tlle like n1ust 1 · 

cany a steadily grmving load ofbusywork, activitics thar con tribute 1 

little if any value and that have little il anything to do with whar 1 

these prolcssi011;tls are qualilied and paid for. · 1, 

. The.worst case may be th.at of nurses in US. hospitals. Wc hear a 
great de al about the. shortagc olnurses. But how could it,possibly be [ 
truc? The numbcr ol graduares ent"ering the prolession has gane up 1 

steadily for a good many years. At the same time~ thcnumber ol bed 1 

patients has been dro¡iping sharply. The cxplanation of the paradox: 
nurses now spend only half their time doing\vhat thcy have learned 
and are paid' to.do ~ nursing. The other half is eatm· up by activities 

. that do not require their skill an·d knmvledge, add áeither health-
. care qar· econmnic v~1lue, :1nd have ·little or nothiÍlg to do with 

patient care and patient well-being. Ntirses are preoccupied, ol 
course, with thc avalanche of paperwork for Medicare, Medicaid, 
insurers, the.billiÍlg olfice, and the prevention of malpractice suits. 

The situation in higher education is not too different. Faculty in 

The nursina shortacre o . o 

colleges and universities spend more and more 
hours in coínmittce meetings instead of teaching. 
in the classroon1, advising students, or doing re­
search. But fe,v of these committees would ever be 
missed. And they would do a better job. in less time 

vvould disappear if half of 
nurses' time wasn't eaten up 

by paperH'ork il they had three instead of seven mcmbcrs. ' 
Salcspcople are just as splintered. In ·depart· 1 

ment stores, they now spcnd so much time serv­
ing computers that they have little time for serving customers- i 
the main reason, perhaps, for the steady decline in their productiv- 1 

ity as producers of sales and revenues. Field-sales rcpresentatives 1 

spend up to one-third of thcir time filling out reports rather than 1 

calling onhcustohmers. Al1d1dbengineershsit through meeting aftei . 
meeting w en t ey shou e busy at t eir workstations. j 

This is not iob enrichment; it is job impoverishment. lt dcstroys 
productivity.lt saps motivation and·morale. Nurses, evcry attitude 
survey shows, bitterly resent not being ablc to spend more time 
caring lar paticnts. They also believe, undcrstandably, that they 
are grossly underpaid for wh•H thcy are capablc of doing, while tbe 
hospital administrator, cqually understandably, belicves that they 
are grossly uvcrpaid for tbe unskilled clcric"l work thcy ;ne actu;tl­
ly doing. 

' \IAJW,\1~1) 1\USINI::SS I~EVIE\V NP\'l"tnbn-l.kn·mhcr l'J<JI 
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Thc cure is fairly casy, as a rule. It is to concentra te thc work- in 
this case, nursing-on thc task-cariúg for paticnts. This_ is thc scc­
und stcp toward ·working s~11"arter.·A fcw hospit:als, for cxamplc, havc 
takcn thc papcrwork out of thc nursc's iob and givcn it toa floor ckrk ¡· 
who a !so answcrs tclcphonc ·calls from rclatives ami fricnds and 
;mangcs thc flowcrs thcy send in. Thc lcvcl of paticnt cilrc and thc 
hilurs nurscs dcvotc to it havc riscn sharply. Yct the hospitáls havc al- · 
so bccn able to reduce thcir nursing staffs by one-quartcr or one-third 
and so raisc salaries without incurring a higher nursing payroll. 

1 

To n1akc thcsc kilids of in1provcmcnts, wc 1~1ust ask a sccond 

1 

sct of qucstions abotlt cvcry knowlcdgc and scrvice job: "What do 
wc pay for? Wh;lt valuc is this job süpposed to add?" Thc answcr 

·1 is.not alw;tys obvious or noncontrovcrsiaf. Onc department storc 
! lookcd at its sales force and answcrcd "sales," while anothcr in 

thc san1c inctropolitan arca and with mu~h the same clicntclc an­
sWCrcd 11Cl:lston1<;r sctVicc." Each answcr lcd to 3 diffcrent rcstrul> 
turing of thc jobs on the sales floor. But each store achieved, and 
fairly fast, substantial growth in the rcvenues each salcspcrson 

1 and cach dcpartmcnt get1eratcd, that is, gains in both productivity 
1 and profitability. 

1 

i 
1 

1 

1 

. 

For al1 its tren.1cndous itnpact, Taylor's scicntit.·ic rp. anagcn1. ent 
has hada bad prcss, especially in academia. Perhaps the main 
rcason is the unrelcnting campaign U.S. labor unions wagcd 
against it-and against Taylor himself-.in thc early ycars of 

this century. Thc unions did not oppose Taylor becausc thcy 
thought him a;1tilabor or promanagcment. He was ncithcr. His un' 
forgivable sin was his asscrtion that there is no such thing as "skill" 
in making and movingdüngs. All such work was thc samc, Taylor 
asserted. And all could be analyzed step by step, as a series of un­
s!ÚIIed opcratiot1s that could thcn be combincd into any kind of job. 
Anyone willing to l~arnthesc operations would be a "first-class 
man,'_' dcscrving "first-class pay.'' He could do the most advanccd 
work and do it to pcrfection. 
· To the skill-b;;scd unions.of 1900, this assertion represcnted a di­
rcct attack. And this was especially truc for thc highly respcctcd, 
cxtret'ncly powerfulunions that dominated what were thcn so me of 
the country's most sophisticated manufacturing sites-the anny ar­
scnals ami navy shipyards whcre nearly all pcacetime production 
for the mihtary took place until wcll alter World World l. For these . 
unions, each craft was a mystery whose secrets no 
mcmbcr could divulge. Thcir power base was con­
trol of an apprcnticeship that !asted five or scven 
years and admittcd, as a rule, only relatives of 
mcmbcrs. And thcir workers wcre paid cxtremcly 
well- more than most physicians of the day and 
triple what Taylor's first-class man could expect to 
·gct. No wondcr that Taylor's assertions infuriated 
thcsc aristocrats of labor. · 

Two diffemnt stoms asked, 
"What do we pay for!" 
One said "sales," the other 
"customer service." Both 
scored productir.'itY gains. 

Bclicf in thc mystcry of craft and skill persisted, as did the as­
. sumption that long years of apprcnticcship were necded to acquire 
both. Indccd, Hitler wcnt to war with the United States on thc 
strength of that assumption. Convinccd that it too k five· years or 
more to train optical craftsmen (whosc skills are essential to mod­
crn warfarc), he thought it would be at lcast that long befare Ameri-
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ca could field an effecÚve anny and air force in Europe-and so de­
clared war after the )apanese attack on Pearl Harbar. 

We know now Taylor was right. The United S tates had almost no 
optical craftsmen in 1941. And modern warfare indeed requires pre­
cision optics in large quantities. But by applying Taylor's methods 
of scientific management, within a few months the United States 

. uained semiskilled workers to turn out more highly advanced op­
tics than even the .Gerh1anS v·iere produdng, and on an 
assembly line to boot. And by that time, Taylor's first:ciass 
men with their increased producÚvity were. also making a 
grea t de al more money than any craftsman of 1911 had ever 
dreamed of. 

Evcntually, knowledge work and service work may tu m out 
· to be like the work oí making andmoving things- that is,"just 

work," to use an old sdentific mariagemént slogaiL. (At least 
thisis what Taylor's true heirs, the more radical proponents of 
artificial intelligence,· maintain.) But for thc time being, we 
n1ust not treat ~nowlcdge and seivice jobs as ''jtist \Vork." Nor 

can we assume they are homogencous. Rather, tli.csc jobs can be di­
vided into three distinct categories by ~~~king at 'what productive 
performance in a given job actually represents. This process-defin­
ing performaiice- is the third step toward working smartcr. 

· For some knowledge and service jobs, performance mcans qual­
ity. Take sCientists in a rcsearch lab where quantity- the number 
of results-is quite secondary to their'quality. One new drug that 

. can genera te annual sales ofSSOO million and domina te the mar­
ket for a dccade Ís infinitely n1Üre valuablc thafl 20 ''n1~ too" 
drugs \vith annual sales oí $20 million orS30 million each. The 

. same principie applies to basic policy or strategic decisions, as 
. well asto !lmch lcss gran dios e work,'the physician's diagnosis, for 
. examplc, or packaging design, or editing a magazine. In each oí 
these instances, we do not yet know how to analyze the proi:ess 
that produces quality results. ·To.raise productivity, therefore, we 
can only ask, 11What works?'' 

The second catcgory includes thc majority of knowledge and ser­
vice work: jobs in which quality and quantity togcther constitute 
performance. Department storc sales are one cxamplc. Producing a 
'
1s<itisfied customer" is justas important as thc dallar an1ount on 

the sales slip, bm it is not so easy to define. Likewisc, thc quality of 
an architcctural draftswoli1an's work is an integral part of her per~ 
íonnance. But so is the numbcr of drawings she can produce. The 
samc holds truc for cnginecrs, sales reps in brokcragc officcs, medi­
cal technologists, bra·nch bank managers, rcportcrs, nurses, clain1s 
adjustcrs, and so on. Raising productivity in thesc jobs requires 
asking, "What works?" but also1analyzing the proccss step by step 
and operation by opcration. 

Finally, there are a good many service jobs (filing, handling dcath 
claims, making hospital beds) in which performance is defin.ed 
n1uch as it is in making ami moving things: that is, largely by qu;m­
tity (for examplc, the number of minutes it takes to make up a hos­
pital bed properly). In thesc "production" jobs, quality is primarily 
a mattcr of externa! criteria nnhcr than an ;lttribute uf performance 
itself. Defining standards and building thcm into thc wurk proccss 
is cssential. But ~mee th is h;.Js bccn done, real prodlictivity inlprovc­
mcnts \vill come through coJwentional industrialcnginccrihg, that 

1· 
1 
1 

! 
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is, through analyzing the task and combining the individual simple 
operations into a complete job. · 

D
efining the task, concentrating work on the task, and defin­
ing performance: by themselves, these thrce steps will pro­
duce substantial growth in productivity-perhaps most of 
what can be attained at any one time. Thcy will nced to be 

worked through again and again, maybe'as often as every three or 
five ycars and certainly whcneverwork or its organization ch.anges. 
But then, according to al! the experience we have, the resulting 
productivity increases will equal, if not exceed, whatever industri­
al engineering, scientific managemcnt1 or human relations ever 
achievcd in manufacturing. In other words, they should give us the 
productivity revo.lution we need in knowledgc and scrvice work. 

But on one condition only: that we apply what we havé leamed 
sin ce World War TI about increasing productivity in makingand mov­
ing things. The fourth step toward working smarter, then, is forman­
agement .to !orín a partnership with thc people who hold the jobs, the 
people who are to become more produciivc. The goal has to be to 
build responsibility for productivity and perforrúance into every 
knowledge and servicc job regardless of leve!, difficulty, or skill. ¡· 

Frederick Taylor has often been critic.ized for never onc·e asking 
the workers he studied how they thoughÚheir jobs could. be im­
proved. He told them. Nor did El ton Mayo ever ask; he also told. But. 1 

Taylor's land Mayo's, 40 years la ter) methodology was simply a prod- l 
uct of the times, when the wisdom of the expert prevailed. jFreud, 
alter all, ;.,ever asked his patiems what they thought their problems 1 

might be. Nor do wé have any record ·that either Marx or Lenin ever j 
thought of asking the masses.) Taylor considered both workers and 1 

managers "dumb oxen." And while Mayo had great respect forman­
agers1 he ·thought workers were 11 immature" and 11maladjusted," 
deeply. in need of the psychologist's expert guidance. 

When World War 11 carne, however, we had to ask the workers. We 
had nÓ choice. U. S. factories had no engineers, psychologists, or iore­
men. They were al! in uniform. To our immense surprise, as 1 still 

.·;, 

recollect, we discovered that the workers were nei­
ther dumb oxen nor immature nor maladjusted, 
They knew a great deal about the work they were 
doing-about its logic and rhythm, its quality, and 
its tools. Asking them what they thought was the 
way to address both productivity and quality.' 

At first, only a few businesses accepted this nov­
el proposition. j!BM was a pioneer and for a long 

To find out how to improve 
productivity, quality and 
performance, ask the people 
who do the work. 

time one of the few large companies to act on this idea.) But in the 
late 1950s and early 1960s, it was picked up by Japanese indusl'rial­
ists whose earlier attempts to return to prewar autocracy had col­
lapsed in bloody súikes and near-civil war. Now, while still far from 
being widely practiced, it is at least general! y acccpted in theory 
that the workers' knowledge of their job is the starting point for 
improving productivity, quality, and performance. 
4. In my 1942 book, The Future o{ Industrial Man (Westport, Conn.: Greenwood, 1978 rcprint of 
original), and my 1950 book, The New Sociely (Greenwood, 1982 reprint), 1 argucd for thc "re· 
sponsible worker" as "pan of managcmcnt." Edwards W. Deming and Joseph M.Juran dcveloped 
what wc now call "quality circles" and "total quality managcrilent" as a rcsuh of their wanimc 
expericnces. Finally, the idea was forccfully prcsented by Douglas McGregor in bis 1960 book, 
The Human Side o{ Entcrprise {Ncw York: McGraw Hi!l, 1985, twenty-fifth anni\'t!rs:Jry print· 
ingl, with its "Theory X" and."Theory Y." 
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In making and moving things, howevei, partnership with the re­
sponsible worker is only the best way to increase productivity. 
Alter al!, Taylor's telling worked too, and quite well. In knowledge 
and service work, partnership with the responsible worker is the 

-Dnly way. · 
Thelast component of working smarter is a two-part lesson that 

neither Taylor nor J11ayo knew. First, cohtinuous learning must ac­
company productivity gains. Redesigning a job and then teaching 
the worker the new way to do it, which is what. Taylor did and 
taught, cannot by itself sustain ongoing learning. Training is only 
the beginning of learning. Indecd, as the Japailese can teach us 
(thanks io their. ancient traditiOJi of Zen), the greatest benefit of 
training comes not from learning sómething new but from doing 
beúer what we airead y do well. 
· Equally important is a related insight of the last few years: knowl­

edge workers and service workers leam most when they teach. The 
best way to improi;e a star salesperson's ¡:iroductivity is to ask her 
to pl-cSent "the secret o-f n1y success" at the cmnpany salés conv~n­
tion. The best way for the surgeon to improve his performance is to 
give a talk about it at the coumy medica! society. We oiien hear it 
said that in the informatiori age, every enterprise has to become a 

·Jearning irístituticin. It musr become a teaching institution as well. 

O
ríe hundred years ago, the signs of class conflict were 
unmistakable. What defused that conflict ~ and a verted 
class war-was growth in the productivity·of the indus­
trial work force, something so unprecedented that even 

its prime mover, Frederick Taylor, had no tenn-to describe it. 
Today we knO\v thatproductivity_is the true source of competi­

üve advantage. But what we must also realizeis that it is the key to 
social stability as well. For that reason, achieving gains in service 
productivity cÓmparable with those \ve have already achieved in 
maríufacturing productivity must ·be a priority for managers 
throughout the developed world. · 

It is an economic truth that real incomes cannot be higher than 
productivity for any extended length of time. Unless the productiv­
ity cif service workers rapidly improves, both the social and the eco-

nomic position of that large group of peoplc-whose num­
_,_. .,__ bers rival thosc of manufacturing workers at their 

--- iJ. peak-must steadily go down. Ata minimum, this 
raises the prospect of cconomic. stagnation; 
more ominously, it raises the prospect of social 

tensions unmatched since the early decades of the 
Industrial Revolution. 

Conccivably, scrvice workers could. use their 
numerical strength to get higher wagcs than 
their economic contribution justifies. But this 

\vould only impoverish al! of society, dragging ev-
eryone's real in come down and sending unemploymcnt u p. Alter­
natively, the income of unskilled and semiskilled service workers 
could continue to fall in relation to thc stcadily rising wagcs of af­
fluent knowledgc workers. Bnt this would lcad toan even wider guli 
betwecn thc two groups as well as to in creas in¡; polarization. In ci­
ther case, scrvice \Vorkers can only_ becomc in~reasingly bit ter, 
alicnatcd, and ready to scc then1selvcs as ú class apart. 
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Fortunately, we are in a much better position than our ancestors 
were a century ago. We know what Marx and his contemporaries did 
not know: productivity can be raised. We also know how to raise it. 
And we know this best for the work where the social need is most 
urgent: unskilled and semiskilled service work-maintenance jobs 
in factories, schools, hospitals, and offices; counter 
jobs in restaurants and supermarkets; clerical jobs 
in insurance companies, banks, and businesses of 
ail kinds. In essence, this is production work. And 
what we have learned during the past 100 years 
about increasing productivity applies to such work 
with a mínimum of adaptation. 

Further, a model oi sorts exists in the sreps sorne 

Raising the productivity 
of service work is 
management's first 
social responsibility 

multinarional maintenancc companies have already raken to im­
prove their employees' productivity. These U.S. and European em· 

¡ ployers have syster,latically applied the approach this article dis-
1 cusses to low-skilled service jobs. They have deÍined the task, 
1 concentrated work on it, defined performance, made the employee 
i a partner in productivity improvement and the iirst source of ideas 
1
1 for it, and built continuous learning and continuing teaching irúo 

rhe job of every employee and work team. As a result, they have 
raised productivity substantially-in sorne cases even doubled it­

·1 which has allowed them to raise wages. As important, this process 
¡ has al so greatly raised the workers' self-respeét and pride. 

ll pr~~!~:~~s:~~:~~~i~g ~~:~o~t~t:~~~~~~~i1:;.~:~~s :~~~C:~~c:7~~~~~;~ 
service work'usually requires contracting it Out toa company that' 

1

1 has no other business, understands this work, respects it, and offers 
opportunities for low-skilled workers to advance [ior example, to 
become locál or regional managers). The organizations in which 
this work is being done, the hospitals that own the beds, for 
instance, or the colleges whose students need to be fed, neither 
understand it nor respect it enough to devote the time and hard 
work that are required to make it more productive. 

The task is known and doable. But the urgency is great. To raise 
the prod~ctivity of servicc work, we cannot rely oh government or 
on politics altogether. It is the task of managers and executives in 
businesses and nonprofit organizations. It is, in fact, the first social 
responsibility of management in the knowledge society. el 
Reprint 91605 
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' . ~,. . 
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• MEJORA DE LA CAin)ÁD .... 

;. . 

' 

·" 

. . 
ADMINÍSTRACION DE LA CALIDAD 

3 .. Establezca- medios de medición. 
" ' . ,. 

4. E_stablezca. metas de calidad· que 
·cumplan con las. necesidades de 
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. . 1 :3. 
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--] Sn¡><::r'< isores de taller 
.. 

· opcr~d~rc::tt 

..,.. Co::riidoucs de !!."' S~ del cuano ' __.. de berramienlts 
. ; ' ilcrra..mie:ltr.:. . Repone de ; -. 

~-- ' Calidad Aren« de Compras ,.._ e~ de PTovcedore• • r-_r- :-·-- ...,.._ 1 . e~ la -- -~ b>gemero de co.l>daó ée.:tuaj 

+- ; Adecu.acióo del Pro=<> ~r· Mé!::;;ufacuua 
roo> 1.a 

Etc. c!:pccUicación 
...... i:l<:. r 

l 
. 

k.r;euieto de Disdlo 
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, Atlml!Jislroclcln de lu culidatl 

· ELPROCESODE 
MEJORA DE LACA.LIDAD: . . - -

1. Prueba ~~~·'··ta necesidad de mejora .. 

2. Identifique. los proyectos . 
específicos. 

3. Organfcese para conducir los 
proyectos . 

. 4. Organícese para e! ~Ua~nós tic o 
(descubrimiento de las causas). 

5. Lleve a cabo el diagHiíósUco para 
encontrar las causas. 

6. Proporcione soluciones. 

7. Compruebe que las soluciones sean 
efectivas bajo. condiciones de 
operación. 

8. ·· Establezca los controles· necesarios 
para 101 'l ,., tCil ~· ,, H ,, (~ 

ill;{(ll'-l!. \.,•/.. l!.e.h~...<;' 

. ··" ... 



SECUENCIA PARA LLEVAR A CABO UN PROYECTO 
~.~~~~~~~~~~~~~~ 

DE MEJORA 

- PRUEBA DE LA NECESIDAD.· 
- IDENTIFICACION DEL PROYECTO 

·- ' 
- OF.GJlJH ZAC l ON PARA El_ f~EJORAMI ENTO 

. . 'UAJE D~. D !IJG~TlfJ) 
.. - ENNUMERf\R S! NT0~1AS EN SU ORDEN DE FR!; 

' CUENCIA. ·.- " . . -

- APL_!Cf.\.R PR !NC l p IO DE PARETQ. 
- DlSEÑO DE UN PLAN PAP.A RECOLECTAR Y · 

. -·· . .. . ,. ~ .. 
!1.NALIZAR INFORMACION (USQ. pE"HER~~"--. 
MIENTAS). 

- PRESENTAR RESULTADO$. 

Wlf-~~.S- REI"ED lQ. 
·- SELECClON DE /\LTERNATIVAS. 
- ACC!ON REPARADqR~. 

- ENFRENTARSE CON LA RESISTENCIA AL CAM ..... "·.. . ....... 

BIO . . ,.. . 
- EST1~BLECER CONTROLES PARA ASEGURAR LO 

-. '. .... ·--····. -··· ...... . 
. . GNlf\DO. 

i 
1 . 
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NIVEL ESTÁNDAR 
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GR/\F, 2.1 MANTENER EL STATUS-QUO - CONTROL 

::> • 
~ ESTANDAR ANTERIOR 

< 

GRAF; 2.2 .MEJORA DE fALIDAD 

lJlElH[~;: J.~1. JURAN, "t1ANAGERI(~~ BREAKTROUGH", McGRAW HiLL úoo:< co. • 

1961!' p. l 
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FIG. 2.1 INTER-REL/\CION EN.! RE. EL EOÜÍPÓ DIRECTOR Y EL 

FIISE DE -
LOS s lrno 
t\IIS 11 LIIS 
11 LIIS CI\!J. 
SIIS. 

FIISE DE -

.• 
. EQUIPO DE DI/\GNOSTICO. -·· 

/\q 1 V iJ)_AJH;,.;;¡_--"-----
/\SIGNAR PRIORIDADES A LOS PROYEC-
TOS, 

SUMARIZIIR INFORMACIÓN HISTÓR(CA, . --
ANAL! s 1 s nE PAR no. º~ 1.m HUIQ--
MAs • ..,... 
"TEORIZAR" EN LfiS C/\USI\S DE LOS -......... ,. 
SINTOM/\S, 

·.COMPROBAR TEOR!ASI OBTENCIÓN Y A­
~tX:u s 1 s DE 1 NFoRMAé! óÑ-soBRi éÁPA 

• 
CIDADES~ CONCENTRACIONES. -
LISTAR LAS TEORlAS IMPORTANTES; 1 
!2EI'JliF 1 CAR LA 1 NFORMI\C IÓN EXPERI­
MENTAL REQUERlDI\, 
~~-·-· 

· DISEAD DE EXPéRIMENTOS 

8PROBAClÓN DEL DISEÑO. PROPORCIO~ 
NAR AUTOR l DAD, . ..-·-···--· 

CoNDUCIR El EXPERIMENTO: OBTENER, 
ANALIZAR Y PRESENTAR INFbRMACIÓN; 
e •••'*=-au~- .. --~"'""m 4L"r:lli'-
ESTADL~CER LAS VERDADERAS CAUSAS 
~·u•~,...,.~;;.muo·•""".,...""!"'.._.,_., ____ ., __ ....,, .... ~:r.~ 

CoNSIDERAR Y PROPONER REMEDIOS 
'.""'.'7'~.T~---··· .. • . 

PROBAR EFECTIVIDAD DE LOS REMEDIOS 
L/\S C:I\US/\S 

_._...~,-!. .. '':·-·· ·-...,.. .. ~,:;.;;,;;...;.;;.;.,;,;;.;.;;,;.; 

1\L f<Ef'lED ¡o ~<;,l_?Jl.§..S PA~~,g!,~~) TUJ _R_~~ REMBD 1 O: 
CONTROL EN EL NUEVO NIVEL (POR LOS 

--m , .. ,o"""!!'~"...,..~~- - · "*. 4Litt't';~ 

1 N'"• nwa;t.AMt.Nr.os"nE. .. -LütEA). 

EnUIPO [QUIPO DE 
DIRECTOR. DIAGNÓSTICO 

! ________ -·------ ---------- ·-------- --------·---·-···--~--···--· -·-----··· 

. ' 
1 



COMO CREAR ÉL HABITO POR.LA MEJORA CONTINUA 
. -

Costo de 
Colldod 

Problemas Controlobles 
por lo Admlnlslroclón 

<os,;) 

l 
Proyectos. Pocos VI toles 

Equipos 
1 nlerdepllrlornentol es 

\ 

Problemns de 
Cnlidod (1 00%) 

(. 

Tipos de 
probl e m os 

Problemos controlables 
por el persono! de lfneo 

( 15%) 

Proyectos - Huchos Trtvtales 
EqUtpos 

1 ntredepertemen toles 
(Ejem. Cln:ulos de C.C.) 

1 
Porllclpllctón Porttctpoctón 
Obltg6lorln Voluntorto 

~~-------/ 
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. Unti vez m6s ia onaloglo flnoncl ere viene el caso. Considere los.compcl'ifes 
·A y B. En. lo compol'ife A los gerentes de Hnea y especie listas han tenido 
entrana"'lento que los h:~blllto pe~ pertlcfpar octlvomente poro ffjar 
presupuestos; entender 11 usar los coll¡troles de gastos ·y costos; evaluar los 
rendlmtentqs en Inversiones, etc .. En le compoi'He B ·sólo. el departamento 
de F1mmzos trena tal entrenem1ent*. ¿cu61 compol'ifci tendi-6 los mejores · 
resultados financieros? 

Dtferentl!ls nacestdndes de entrenamiento. 

Algunos nacesldodes de entrenamiento son comunes e rriuches cetagories 
de gerentes y especltilfstes. Les mós lmportontes en común son: · · 

Gl ·.Lo secuencie unlversel de eventos pero mejoror le ccllded y reducir 
los cos~qs i"el~clonBdos con cclldod. (Creoclón del comblo benéfico) . 

. . . . 

• El ciclo universa1·~e rettoal1mentoc16n-pero controL 
(P~venclón del cemblo adverso). _ .. 

a .lo esencial da· recolección de datos y cn6lls1s .. 

• . Pe re produce! ón 

- · An{:)llsls cte·captlcide:tl de proceso. 
- · Anál1s1s de costos de .co11dod. 
- Menten1miento al equlpo. 
- · Audftorfe de decls1ones. 
- · Trouble shootlng.· 

:- CmlCt1ptos de mJt::lcontrol y eutoinspección jlcr· ol óiJetetlor. 
- · t1edici6n de emw. . · 

·olsefio do expor1Ínentos y análisis de V~ri01~za. . . . 
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· .. • l"ara Ingeniarla de proceso. 
. . . . 

'¡ .' 

' ' 
.. : 

- An61ls!s da copocldod de proceso . 
.:. An611sls. de costos de col! dad:; 

•. 

. - Control de procesos. · . 14 .. _, · · 
. . - . ·conceptos de eutoccntrol y ari\oÍnss)o~cfón po~"el operodor. 

Me di el ón da error. ¡., · : . 
Dfselio da experimentos y ené,lj.s1s .. d;i vor1enz~. 

'• , .. 
· • Pera dlsef'io de producto.· 

· - Revisión .de dlsefíos .. 
Anóllsls de confiebl11ded. 

- · Anó11s1s dele cepacldad de M.P . 
:Anóll~ls de segur1d!ld: · .. · 

- · Anállsls d!3 modos de folla y ~fectos:. 
· - An611s1s de lirboles de folles.· . 

Dlsel'ío de experimentos ... · 
- Análisis de ~r·onenze. 
- Costeo da ciclos de vida. 

',.: .. 
. ' 

- IUívest!geclón de proveedores. 
· - Cailfü;eclón óe proveedores. 
- Audttorío de decisiones. 
~ Jaran:¡ulz(lclón de proveedores. 

. . 

El entnmcmi,!'ltO masivo requiere de phmocct6n exhaustiva. . . ' . . 
. . 

~ necs$ldnci de tol pleneoclé!'l se hoce evidente cuando sa comprende que: · 
. . . . . . . ·' .. 

e R~t~1i~c,,.. el p:-ogro'!lo de entrenom1ento mlisfvo e través· dp todo le 
crgtmí2oción tom.eró fJños,_fnclüso una déc.octa. · · 

• Deber6 hacerse previamente la ldentif1ceción óe las necesldedes 
especfelas· dé 'ct1da depcrtamento funcfonol y. categoría de 

· trabajo. · .. . · 
· • Losrcostos'Son sustanciales~ 

' ' . 

~~-~~. -------~....:__. ____________ ·---------- --- ___ ...........__ _____ ·---- ---------~-----------..:..."*-"'-- ·--- ----·-~ -- ---- __ , __ --· . ------ --- --- -·-------···· -·- ---··--
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· ·. Hl recomen~ocl6n o los compol'ifos hO sido: establezcan un grupo de trabajo. 
especial poro que hago lo planeoción en ~ose o cUbrir toda la compal'ila. El 
grupo de trebejo deber6 const.st1r d~ selectór ger811tos de Hnee, un gerente 
de·íu1tron"onilento·¡¡-w1 gererite·!le' éol'ida'd: :·: · · • · · · ·· · ··· · · : · · . . . 

. ·. ..· . . . . 

· Lo mlst6n del gn1po d& trebejo espoctol .es: · · 
. . . -~ . 

.. 

• .!denttf!cdr los temas ~e entrenamiento necesarios pare éad.o 
categi:lr,lo d~ {robe jo. · · . ' · . 

• ldentif1corfo~ fuentes posibles de materiales de entrenamiento 
y los 1fderes paro realizar dicho entrenamiento. · . · 

·• ·: .. 

• Estfmot'le tnvérstón requerido en dinero, facilldodes y persone!. 
• Recomen~or un programo que Incluyo los medios poro. 

·· · .... : · entrenamiento, lugares, Hderes y une progromecl6n en tiempo. 
·. "" . . . . . . . . . ~ . .. . . . ) . . ~ . . 

. ' 
·. · Lós ·. materiales de entrenamiento. deben estor ·hechos de me'nero que 

· foctuten el entrenamiento en lo Jocclidcd o el menos mediante Hderes 
Jo~el.es. De· otro manero los compoñlcs soportarán le pesodo cargo de 
~nvfcr gerentes o cfudodes· distantes, c. un alto costo y lo·s consecuentes 
tnte.rrupcfonas en los programes de trabajo. · ·, ··' · . .. . ... . · .. 

·Los 6ltos ejacuúvos .daber6n :..por todo~ los med!os- ho~erse hiclurr· en el . 
program!'l drnmt'renom! anto. · · · · 

_l. 

' ; 
'. 

. ' 

" . 
~:. L--·--.-------·------·--·-·-:·----"L ....... - ------------·- ·-- -------------·- . 

--·. ------.- ·-·------·--·-·--· 



··~' . • ·r: ,~ ·-.; 

.. Udenzgo "e la alte~ admin1strcctó~ en oc~tdantao . . . - . . . . . . . .• ~ ' 

Pera entendor 10 Q~9 slgr~mca tel 1l~er'3...:go fJb$~fVl'lrllC$ de nl.lClVO, en 
parolelo, a le funcl6o de nnon?:!!s. : · ·· · .. · · · .· . . .. 

. . \ .. . . 
En occidente es muy común pi!!rrl los fill.os ajacutlvos el estar entreM!Ios 
en el usn da presupuestos, l'lli!ances, est.odos fiMncisros y éontroles 
flnoncteros da todas cles6s. Lo rrwyor parte de los citos ejecutivos usan 
ectlvcmente esos dispositivos. Perticipen act!Y'amer.ta ·en 11i formulación 
de tne~cs .f1noncleres, en revlsor resultados contra matos y en tomar 
ccc16n·con bese e esos.re~·tslones. Por esos medios los altos ejecutivos 
mantlenein.in liderazgo efectivo del desempetío financiero de su compatíla. . . . . 

l;n Japón los ellos efecut1vos mantienen un liderazgo efectivo no sólo en el 
.desempefio· financiero de.-la compal'ífa sino ademfls en el desempeflo de la 

. qGltdt!d.. . ·· . ·. . . . . ... . . 
·.:·· ·. · .. · ·. . · .. 

¿ttderazgo para tH~car qu~·~ 
. . . .. . . 

.. .. ·. 

· ~..e"necosldeu:! t1s·llde~;¡;g~ do il5 1;ll.ttl edmlnist.rf1clón Yiona de. ~~ nac.esh1~d 
· da c:n>~'lr-cemblc~ i'lltl!J(Jft!$: · · 

.. . . 
•· Un prr;grt~mo estructurado or,uti! de mejc•ra'!s da ct~1idad \l rei.1uccíón 

·de~ costos. .'i. · 
· •. ·Un progrorM mfl:jlVo de entrenmniento en ciencias de lo collded. 

Has ~11& de esos cambios necesarios, realmente no st'lbemos heste dónde 
deberán tomer liderazgo de .Jo función de calldod los. oltos ejecutivos 

·-occidentales. 'SBbemos que lo necesldod vorfa ampliamente de compafifo a 
complifHa. Tomblén sobamos que la meyorla ·d·e los citos ejecutivos 
oct1Qento.1es esté!l impedltios pera trozar uno rute óptima. Carecen de 
cqnoc1mlento e prcfundideti ocerctl de ·¡o que acont8c8 üi:t 1o funclO:'Lde 
Ct!ltEICid. - . . . . . · · 
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lo que henicomendedo a·esoa altos ejecutivos es: 
'\' . 

Conduzco una rovl~lón exhaustiva -uno oudltorfo- ocerco de lo que poso 
en lo comp'aPifo.con ~ésp~~to o coll.dod: Bosodo en 1?~ resultados d_e lo 

. oudltorfa; hogo·Jos·correcclones debidos on Jos pol1 t1cos de colld~d . 
• '

4 
• • -·' ,, -· :~·· ......... : •• i•'t· .. ~ '..-( ... ,_ ... ;~ .-- •• ·'•····· ._. - -. . . ' 

, .. orgfilrilzo¡:l9fl, reloclonés hilmonos;· etc.;·lnclúyeilúü lti Cietlii!ór(·oei grado; 
, ; , ... , . r • .·,•T• ¡'1· '1- +. -"7 .• , •--~~, 1 ,1 .¡,, 1 ,,.. - •• , , ...,. , 

... de lld~rozgo que dQbe tó~ilr: lo el to oclrillnlstrec! ón de· liffunclon:de; :•:,-• 
· · · éoll dtJ~. · · ' · 1 • · " : · ' • • • • • ... · • · • • · • • • :" • " 

' • • • 1 :. ~ ~ • •, • • • • • -. • - • ·-·· ., ......... . ., . .., 

. ·, ... - . -_- . . -. .. ·... . . . . -. . l . 

·Una t~uditodc oxhousuva. · . .•. . ......... , 

El oceÚ1i:inte · tiene ' poto. expe'rlenciél <->~ot1 cuc!Uor:los :. de · ;J~. olto 
cdmlnlstro~lón' a· fá Híflcióri··aiFlii ~cé l!ileo; por'lo · que.,t:1s~·de tispe!1)rsa-l!M 
poco· torpe.zo. Los áratis sÚj&tt.ls o ser' tlUd!tt.ldas ciertamente ~e!Jen incluir 

· oct1vldodss . iuncior!oias· :lmpo~ti:Jritas ·'comó deserrollo ·.·del producto, 
ctlm¡Írns 'y . contra V da.-sÚmlnlstrcs; mbni.ifocturtJ, 'lrispec'ci on.e·s !:1 pruabos, 
mercodó e 1 nganl arf a de servl el o. . . . . .. · · · · · · 

.. l • ·• . : • : '.., .: •• ·~' . ·~: -" ' - : -. . . • • . • : ' ,: ••• 

UnCI prilf.:tlce pere~ esas· eui.lltodas es' pn:igñii:norlos con''J'ntervolos· de dos 
meses.: P6r6 cÓdo: Ó[eO .y '~ñtes de_,l!i. cuditorfo, \¡¡)o tuerZo de. trilboj Úeuno . 

.,. ' . ~ . . . ~. . . -.. . . . . . 
algunll · i{!forrnoció(l perq,n~nte .•. c¡ue üicluyo: preguntc1s' oble~to~(de· .Jo 
iW~ci.lmbencio de la Glto· !ldministrllcfón 'éomo: tormaCióñ' ·de ¡íolftitas, 
organízecfón, cnoroinnción! etc. 

. . ' ~ .. : .... ~ ' .. : : 
··; • • • ' "' ···;··. • J ., ' ' • • .• ... - . 

Hoy_poco ~.~.cp,sl.d.~cU.le, ~~? ,1.~s o u di torí,es, ~~- la. ~Ha. ~dm,i ni stroc,ión e.ntren 
sn mot~rlas como: odecueción o reglamentos del gobierno, estcndores de 

~ . ' . ' . . ~ . . - - . -~ - . . . . ... . - - . -

ics. prtlductos o procedlmHmtos estobla.cJdos. Tcles motenos·, por lo 
geruireJl ~st&:~- ya siEndo ~u6fá'rtlis · ¡¡or' las~ oúdit'oi"í!!s' normole's··oel lo 
tomp~5ra?t.o qur:;_hoGe. "filíb. es úná'revislan ¿¡~·milter'icis,·{!mplles pe¡r-fi oor 
l·.a/~~~,~~:~;::,..~'!"' ~~ ll·,,.,t;-~o~~~~·!'¡·:<:l r>o..;;~,,,:.; · · · · ··~ ·-· .·: .. _ ..... '1 •. , ' ,. -.-~- · ~:- • -~ ·::.: :; 
W'<~t.J'WVJ.;.>.! ~ ~ ... ~tr~l .... l!::;J l•~••I•J• ., • 

•• 
•.· ..• ·.'" : ·: ,. ,\. -• ·, ,.. ,"¡" ¡ • ¡ '' ""T~ ,•· • t. , ' .1 • ·,. ..,, ., ~: •• , .... J.' •• •,i·· 

~ _,. ··:'-~>-··~··."i 
·~~- . \"~ '... ·.·:· l, - .. ;~ • ; --h·t~~' ., .• •) ::,··i .... ,. 

·.. . . . .,., ... "tl . .. ~) ::f·:~~!.!; t': 
. ·•. · ...... · .. ", ··.: . 

. ' ' . . . ' 
' -~ ., ... ·~· . '-~··_ ... , .. _,~··. 

' . 

. ' , . 

• ·, -" 'l· j ' 

" 
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• . ¿cuél debe ser ltl misión de calldE!C! de lo compofHc? 
• ¿cuhles son los c~!dodes·clava según los clientes? 
• Respecto o los colldodes cJi¡ves: (,cuál es nuestro poslclón de 

· competHlv!dod? . . 
.·· ·: • ¿Qué oportunidades tenemos de mejorar co!Jdcd y reducir;! os costos 
, . • · reloclonados·con calldod? '··: ·· · · . • · . . . . , · ... 

· -:·, ·. ·• ¿pódemos hecer rriéjór.uso:de ·los recursos humo11osde Jo compoñfe? 
• ¿Qué omenozos se ven venir o futuro? · · 

. ' . .·· 

· · · Lo m!slón de collded de lo compo~fo es un buen c~so. Hay une escuela de 
·pensomlento que sostiene qua Jo misión de colldod de lo compoi'ifo es lo de 
cumpW· las especif!cocíones, toleronclos, etc. . Esta propuesto es 
mayormente vá11do cuon~o se aplico o lo misión de 1nd1viduos y 
depart~mentcs en lo compoPifa. Pero existe uno s&rhl eqúlvococ.iói1 en 
tcm.oric como. mfsión dé lo comp!úíí~. la Mi3ión de Cclidtld da lo·. 
Compcl'ífo as: Adecuactón pare el uso. (Podemos estor seguros de Que · 

··'·-loa·fobríccntas de lo drogo tl'llldomido curripHon todos lbs sspacificaciones 
· : y esténdores):· · . . .. · · · 

M~·a ciló de ic mlslón b6slco de ci}Jlded hoy oti'113 ilreos de polít!cos que 
SJmergen Sr:'! los llUdl!orí;:¡rv En.rnuchos pefses occidentol8S, clertos osuntos 

·de t11H~ polft!co Mrl dec!!lidos dé hecho en los dep!irtornentos funclon~las, . 
d1111comsntt~ porqlw t~ies esur.tos nunctJ henilegt~do el o tltenclón de lo .alto 
adm!nlsin~d6n; e:r¡uMs do enus ccmo: · · · 

: ~ . . 

a . l.Oeberúm.Jos productos ser diseñ~dos en bose o un uso propuesto? 6 
,. Webarfon diseñewse en base o un uso (o obuso) ret~l?. 

. . . . . 

':. Ú>eherfl'lmos trotar o los proveedores como odversorios? o 
.. . ¿camn m1ambrós ,de nuestro equipo? . . 

.. : ~ . . ~-. . ·. ; . . . . . ' . 

"" •!:lSU"t·"' f"'J'ti ''""'<i'l"''"'''''' e··~ ""'be.,, ... ,;('''''' "1' , .. • .. , ... : ··'··'·-,·,,,·'o'n ., .. <>1 '~~ •ur.,~. ~-··u 1:· 'V ""'kwó l .... , •• li,.\. •• u ... w .. ~ . .:ov.:J:¡_¡ ~. IC. (hi.C CU¡,¡jÍ¡!G(: • .,; ... ·! .. _.0 V• :.JO 

... -=- V h~t :f~s.tructur~::, bérr;Gti ce·\: a cornpofHa p6ra ct'i iicl5d. E:·1 E~;t(:c!or>. unidos de 
·. Am~i'\¡;a e:sto·sstructur~a de orgar.izw~ión tier:e un Departemr:nt•J ~e Celidod 

~. · ·c;~>r.ír'tll .. cc-n mirnfn'ost~s ftmcioneil ds pldnf:loc:ión de celidiid, coon.iinC~eión l! 
. ·· ftllilltoría .. · En muchas de esas compañías;- .ese .depertí.:lfl'HlntO tle Cülidild . 
. ·.·. ti!SilS el moi1_do directo. del petSOI'ltl) de.¡pr"UGbBS a ir;speCC!cr:os .. 

.•. , .. I,L__:,__ ____________ . 
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·Todo esto tqntn:sto grandemente . con lás formas de orgoniz~cl6n 
,. ·xpravolecferite¡f'en ei ,Jopón, en· donde Jo moyorlil de esos. funciones· 
· .. -·c)nentodos 'o' cil'lldod son hechos por persono! de Jo lineo, que tienen el 

entrenamiento deb! ilo.' poro 11 ~voi-1.9.5 .. o •. : C!!Jbo.:::-, Los . Japonesas· t len en 
· · depilrtrimentos ;de· colldod pero s·on' paqueflos_ Íl!'l .cuonto o número de 
·',' · 'Pe.rs~n~s· V C!ej;~rryp_é~~n'riin_stlle'~~~:.n'úm.~r¡o ,de:.f.~_nE,1.o?e~. como: ploneoclón 

. 'génarcl;'iíudltorfa' y soryjclos de ¡;ons~Jtorfo .. · . , . .. 
· 1 • •• ·l ' 1tq•h; tcP- ¡· ·"'t ~/ ····;1 ' ·· _,•;,( \ · ·, .• • 1 • t • "· 

·' l'' ,.·_ .... -._ \.. .. _ .. _1 .... ~- • ' '. ~ -~. /', •'1 .... ·" :_ .•• : ''-' • .'--~·. '\ . - • 

r ·~ ·. ":'fnedldo'que'~c.q_ldim(e,c~·mel'ite ei entre,ryo~1ent,o o·l, 'persone! de 1 fneo serl! 
. • • • ' . ' - .. ' ' # 1 ' •. 

fnevitebltfque _cetmblen Jos estructuras de orgenfzocfón. Hobrá un comblo 
• • ' ., • ' ' ' - • 1 • ' - •. ) '} . 1 ' •, ' • 

··. _ groduol_: ~p_ortó~d.os.e,.~e)~~Jo·rr,Do1~ _P.~I'~Iecl_en!~~ e~J~~ _Es todos .IJnldos, 
·. hocla ~a:s ~ue u~on los l~.ppn~ses. _., l·:_,;r¡1,, . .,,, ._,._,~ !l• · _., • .· 

·.-· ¡.·' , .... (· r .. ~ _,_.:~.. .. ... r • -·-._;J··~. ·. _.;-~:-i(_ ... J;.· '. ··-' 

. _·. ~ t • ~ : . . J, , ->: . :.,·, .. ~- ~ ·;·. . . .' ! H !"+F .•. J •• ~-, , ~--. ~ ·• ---~~-- ... rí! .. ,. ! .. _-. .· -----:".~ t_~- ;i: -- '', ':-"'': ~- : :. 
¡., • R$lac1ones c·on ·trtJb!!Jtff1ores: Jo.~. cí.rcuJos de. Ce U dad •.. •.. . 

.· .. ~- r,'•¡'litS.o:::; ·',,j' -~t:"· .J:J:J··. ~:, -~~~-A·<'.lf.'!', •~ ...,d.· :1.!.1~; .·,'! ' 4-\-,..,Jd~.v .... • • · . 

: · -·. · :Ah~rn1 íY6'6f8iC!a~ie' ~'o-he'~ufi~~;f~ilt!tl·~~;~ ~fupi~o'do~-8~-~i J~~óñ ion ·n;uy 
· - < d1t~iilntésro. 'rt~s nuestrés'.~ u'ri''os'P~ctó 'de ese relociórl'?:ó' ttespertaoo con 

-.~--· ~-1-""o. ', , .. : ,._..~ • y ••••• -r 1) • 1}-! 1 .• " ••• li"t' • .... ¡ -· • ' -· • 

· tctdanzo 'e' occidente -e !'fenómeno .de. Jos Clr:culos da ,Control de Celfdod-
\ •• ~ '' .,. • ' •.• ' ' ' ·~' .• • ,' ., . f l . • • ' -. . : . : . • . . . . . . 

(QCC'an·.1fnglás) .. <Occl!leÍ'Ít(1 est6. PQI:' hacer .pruebas .ex~aus~lvas da este 
• ,. 1 ·~.' ' • • - ' - ' ' • • • • .1 ' - ~ • • • 

. l., C·Oi'!cepto !J c1er,to Cl!.i~IS .de •mo.vlmlenW. incontrol6d0. está efectutindose. 
' • • . • : • 1'... '._, • . ~ ~ ' • ' • • - . 

· De l.lc¡Uí q(!e ~uhqUe ,lt:~s r:el,ei~,lonos. cqn trobojodoras .. s.on desde luego uno 
1)1~~er_ia ~uy tirilpl)5. sólo c.q,rysldereré.ias f¡~)_p_llc~c:iones,da)Qs círcu~os al 
~~~ttcorss aste concepto tJI ncc!dente. " 

· En el Japón un cfrcuio es un grupo de cerco de 1 O empleados de un sólo 
dep~rt~men~o ~a la_ cqm¡Hlñío, que hon estodo boj o un entr:enomiento poro 

> 'resolver problomos· y usan porte. de su tiempo (cerco dé uno horo por 
. semeriét) estÚciloncto y resolviendo problemas, relocionodos con su .trobojo. 

• ' . ' . . . . - • -:' •••••• • '. '. -~ 1 • ' • • ~ '.. • • . • 

:·: E,n~~-~~l.or:ige¡Ui~l sop~ep~o ~~ t)962 y· 11.?Bl,_:,CI;Ir~e d~ ·.tO mtJlones _de 
· t~Qojodores· J6pon(3sps hon PP,~.odq por este entrenomiento. · Duronte ese . "1 .. t'• '. . . ¡· ·, . ' . \ . ''"- .. J .. • . . ' . 'J r. t, '~.-• 1' - J ( ·~ ""'' '">!"'•' IH",A' eo ~ 1 .. ¡'<.~ :"'. .r -~~ . . . m ~n:o,, ... e~po _1on ~omp._ct;:·-!IV,nq~,J·J·~·''l.p[<"~'·d~,!t.\ ~ll·'':}?P· u~, t~, ·~"' ,¡," 

e·'"''": ti""D'·'j''"' <t''~'-\<l '"'"'~'"'•!'')~ " ''"IJu'·:··<rl el 7''·""11 .,,.,.,,íl Ql"""'l1'"'''~,-·11 • ·i:J'U'l, \J ,_J V\.1 'i:..::.I(.I,J¡, _VI ,1,.,,,.,_,_,J. •;:). U '-'~• '"'•~1 ·. '""''-'\,.'"" \_..._,I...Jl l'fl,.,j ··'-'~·'"''-' •• 
' · . • . , 1-. ·. • · · ;. · · ~ • r. • • · ·¡ • . · • · ' ' • ' • • ' - ' · 

· .~~d!J9~jo,.'i,dp~;. reduccióil dt. c,o_nlo:), iieg(Jri!:!ez,d !J otros. · Li'.!s com¡¡efífa? 
· · or:cld~r.tolss, · qt:o ,~ptiin .. ~robiJ,~~q~ el. ~ot1cepto .~~ · cJrculos, . e~~peran 

_, g~nerel[l1~~t~ m~j:~r~r~y.~,,~t~Gt1Y!!:Ia_d ~n ~na, o más ~e les sl~uíentes á_rea.s: 
. : C!ll_tdad, ,proqucU.v!dM y m1oclonss humemas.,. Exa.rnineremos bravements 

. · .· ~agc; ~ne de aÍles. · ·• · • · · · · :· · · . · · . . 

/ 
--< 

- -- --- - -
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NaJoramfento d·a ~aHdod . . : 
.· ' . .. . . . . . ~ 

. . . . ·... . ~ .. . . 
•• :.::. : :'' ~-·. '. •' •••• 1 ' 

' ·.• ' • - \ ' 1 ' ' :. • • • .... , • :. ~.' •• ~. • • • ". . ' • ·.: .. • ' ~' • • • ' . : . ' . 

. No hcy po~l~ll~do~.;de q!J~, 1~ ·~úsrzc ln~.or~' ,(~roboJo.qo~~s), llegan un.a 

.. c@ntribuctón fmportMte pont,r:esolver .los..problemas de coHdad 
de .. 1ft compa!Hn .. · EÍ,Ip no.- ha suc,e~)d~.,en· ~LJo.P.Qn .y.l')o;.sucederá _en 

· oc.c!d~nte.~, Le ro~ón e.s que '':J.o.s. p¡;¡cos V\toies", defecto.s··.cl.e fobrJccclón y · · 
. folles de c~mpo, tienen su origen en o,spectosque estén Inherentemente 
fuera del. olconce de lo capccfded de diagnóstico y remedio de le ·fuerzo . 

. laboro!; 1guolmente están fuero de su . cep11cidod los poHtlces 
'edmlnlstr:-otfvos, lo coordf_nocfón lnterdeper:.tomentel, diseflo del prBducto, 
dlsef!o del proceso y relaciones con proveedores. lo que le fuerzo leborel 

. :puede . manejar . son. . rl.O~JF:r ,.muchos .-.. ~~ctr.ivfoles;, ¡c· •. ,pr.oblernos 
!ntradeportomentoles. , Sin· embergo; eso es~ s6Jo~ uno pequeñe· porte del 
.conjunto tot~l .de Jo~, problemas :de colldod:., ,EO mls · debotes. con· Jos 
japoneses su opjnfón ·gener:ol ho sfdo,tque,·iós cfrcul9s de· calidad .cUando 

· mticho, han ,oportedo ·OO 11'!ÓS;dal. JO~tdel. total .deJo,r;evoluclón joponeso. de 
.. cclld~9. .. ~01'\S~cuen~~m.ente ... uoo:. c_ompoñro ·que trote ~de .r:esolver. sus 

.. Pr'9blem~s dt?· .cclldod o. trové_s2 d.e.Lconcepto ·de cfrculos ~.de contrcl·de · 
· c~ll.dad, .. "~ es~6 poniendo les cosos ~n·el: orden d.ebldo. ·Podrll hacer algún 
. Pl'{l,Sra~o ,,en lo~ .muchos t.nvfo!es, l!l.porte rn~ncr del totnl:: Hoclendo eso 

.. d~¡noror~ .. li'J occlón .sobra ·los ,pocos \'lttJle.s, d<inde lo ~cción sst6 urgiendo. 
Mi~~tr.!):¡¡ tC!nto, , eses des. linees í11v.ergentes .de!. dlcgramo, siguen . 
d!!flrg!sndo. 

Nejcrnmtánto Gf! productiv1d~~-., , .. · 

· Muchos, tol .vez la mayor parte, de lo§.proyectos .. deJos círcul~s de é~ntrol · 
· ·. da .colldcid, en el Jepón-~stón or!entodos.:o productiv.fdod y·costo~ .. Desde el 

· j)UI')t() de vi.sta del trob6jodor,;estos. estudios ayuden o .mejorar ~a solud da 
_le tQmpa_f'ifa, lo qua rJ s.u vaz·e¡umentor6;;lo.segurfdodcen su ti"ebiljo/ya que 
.la meyoríe ·de: los jeprmsse(3 sa~,un~n:lde por vldo 6 Jo, co¡'n¡.loñfa y están·.· 
ltbrns d&l temor.al. c(aspido. Dosde cil punto do vlsteJ da ll\(> cnilipe\1k;~;, c1 
tiempo de los trabüj~d:;:res dedicado o- proyectos es aú;cUvo eri C(lSt'O;'l, . 

. euni¡ue el. asunto-no.'M's.ld()Jó~l!de.determfnor.,; .. ;:r.!~' ~·· ·~ ·, : .. ; '. ~Jf. ' . 

... ~-:- ·r·'c~·~t:·>- ·· . ·.• ·'·;!.·f.· 1 •• -.·. ··1.·'· • < • ~ .: l J '. ~ 

. ,;;; 
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En occidente, los primeros experfenclos con cfrculos de control de colldod 
tomblén fndlcon queilos proyectos orientados o productividad son efectivos 
en costos totales. Sin embargo, el potrón de motivación es diferente 
debido o dl.f~renclo~i .'¡;ulluroles .. , -:D.En,.,o.ccid!Jnte .lo . m11yorfc ·de.· los . 
trobojodores no se un ah o.lo _comp!ll'lfo· de por vi do, ni están llbres del 
temor a·l aespldo .. Está oún,porYér:~e .l<uM .será e,l:.~fl'!<;~o.~~~-esos ,terrtores, 
yo que en o¡:~;lden~e·lO!I_meJC?ro~.:·!li'!..Productlvfdcd pueden dolíor lo.s empleos 
de los trobojodore!l, · .. : ,, ,, ... : , :, te'·•· · ·. · ·nT:"''"'· · ;.;:r"' L!":'! n1. ; : •. 

'• ~ .. 

. . . _. .. ·;; .... _ .. ·.:~L·::.~;¡.:::·~··:.,:- .-~~v~.. ·.· · 
ttejoramfento en ~as re.l.~ctones.,h,uman.a.~.'·: 11 ,: . .J .·~;sci JSI' . ..;:o , . , 

• . ' ..... . ., • ¡'. f~ ' ......... - 1 '1 o' .. r .. ~ • - -"'·"'Jor' •• 
. , •• • ·' .J .'.•t''''' j¡·~'.l l!lJl .. '¡ ., j¡" \.(ti•! .•1 l_;f-',. ,, l'' . -~ ~ 

Aquf llegomos ~Jo que puede .. e~e~g~[ .. cqm~ ¡¿l,:.mM úÍtrg~~lxo _P,otenciol de 
los cfrculos dft contro~.,de,coll~9.d;.1 (Lq~o_s,~~os;P,JOY~,fM1~, cop}!ev.onuno fflo 
1ntermfnoble .de di6logos entr;e, lo .fuerza lobor,al y .los: gerentes. .Esos 

, • ~· "_. . •..; ., •,'· 'H]' ,<( ,··\.1,)\.<JI,·, !,l•_~.~¡l';·r,·~ .;•f.' ~''~.' !J! .·• '!!~t·'.,. ~{' , ~:._ 

· d!~logos C!JnsUtuyen .. uno formo· de comt.mlcoclón sobre problemos comunes. 
El resultante cbattriílento de. diferencias trce consigo el ofloremlento de · 
los procesos,~~: p~n~~m!e~'o.A~ii~J?,~9~d os_ of.~f~~.~g~s:.:, ~s_, ~i1J.~i! ~rP~'W:·or.. . 
uno forme. ~~j~r.: p~rct,.: que":codo : ~u~rnA.es~v~r,~ por ~ué los otros se 
comportan como lo hocen. Los esfuerzos.poro efectuor proyectos r;lnden un .· 

. '. ., •. · .. ·. '·'• .. ·· 1.·'-1 1)_,, ·.·:: ~ ......... \ ~- •••• • ... 

subproducto en formo. d~ trobojq e~ equipo, construcUyo; . entre l,os 
'· . ' ' . • 1 . ' ' ' ~ • ' -~ . • • '-~. 

trobajcdoresc. y ~dmln1stradores;· algunos . gerer~tes . p1enson que . este 
subproducto es'm6s 1mportnnte que el producto mlsmo de Jos proyectos. ... . . ' . . . 

:' . i. •' • '·. • .; 

. ... . . . • l. '; • ·.·• ·. 1 · ..• ".... ::J~O .• ~.-~· ·.; ·: . :·1 ...... ·, 

Seudo-sotuc1ones y no-soh}~,ipp.~s:_.: ,, . 
Hemos dicho que occldente esto en un serlo problemo con respecto o le 
colldod !le1 producto~ , Lo~.-c()Us~s 1.~~~yocerit~~ se hon ido. construyendo 
lentcmante. . El crecimiento no proporciono· selíoles obvios de ol armo, 

· , . -~- · : •. ' r · . ,·. ~ · • · •. • - . • . ._, . t • ·• , 

escapa o Io.otención hctsto olconzor el punto de crisis. En ese punto los 
ef.ectos ~!!hocen dolorosamente evidentes y lo demando es: !Acción. pero 
yal ·El escenorlo está llsto poro lo opllcoción,de remedlos.ontes de ~1aber 

. ' • • ' ' ~' 1 . 1 1 t 1 ' 1... ; .. • • 

dlognost19~dQ,:.1.!:1· en¡eriiie~~9· c,Lo. g~~rry _ e's declorede. ontes. de hober. • 
jtf tjfj d d}l ·.· . '• .. ·1 ·••e - ,1 .·l v•l,.. , . . : : • ... ven co. o Q ~nem1go,.,,.. .. . ~ ... "' .. _ . . . . . . . 
, • • . 1 .• f '· :· !l 1•· ¡,_IJ.;L•.•)J •. !j,• 1 , , • ., · 1 ........ 

,• ' . . . 
• • ·:·.; -11 • ~~~ i (l~J:.!' -~r.-r:cior'lt\1 :p... . . .. + : ·~, , , 

Clertomen~e ·er ~cRiden;~~~·.~~~éG~~~~~\e( e.~crupulosón:iente co~r en veri os 
cem!nos··4esvlados Que-conducen sólo a seudo-soluciones y no-solUciones, 
corn~ ~pn: . \ . . . 
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·• Intentos poro derrotor o la competericlo no en el mercado sino en los 
·. cortes, les legfsloturos y lo prenso. . . . 

e Aceptar e 1 es todo de 1 os cosos como un dest 1 no foto 1 en 1 ugor de 
trotorlos como problemos. 

• Exhortocf ones que urgen 11 todos a ·me j oror· pero que no tomon. 
medidos poro identlflcor proyectos, as1gnor cloromente los 
responstlbilldodes y proporcionar opo~o. . . , 

• Cempo~os poro motlver o In fuerzo loborol o resolver los problemas 
de colidod de lo compa~ío hociendo un trobojo perfecto. Esos 
compoñes hon morchodo b6jo vorios brmderos, por ejemplo: 
·cero Defectos·. Generolmente toles compof'ios follan en obtener 
resultildos útiles porque estón bosodos en· dos premfsos fotcilmente 
defectuosos: · ' · · 

· l. Que l~s probiemos· de colldod de lo empreso tlÉmen su origen en 
errores controlables por el trobojodor, y . 

. ·: 2. Que los trobtJj(idoras soben cómo hacer un trobojo perfecto, pero 
carecen da lo mot!voc16n e~decuodo (o Interés, compenetrocí~f!, · 

.\· 1 . • etc.;.. ~ ~ . 
. ' . ;.~ . . 

Ademés eslís ct~rnpoñós genim~lmenta hon follado e11 dar respu<Jstos 
especlflcos o lo Ineludible pregunt~ del tn~bojmlor: !.Qué 1iebo ~ócer 
diferente de lO. que o~toy haciendo ohoro? · · 

· oa.todos lo~ seudo-soluCiones ésta hn hecho el mayor daño a ' 
occident~. porque es la. que m6s ha desviado lo otenc16n del· camlno 
pnn.clpo). · · · ·· · · · 

e 'Trt~igtin ai fwc;,;flor: .. d;3 milogros·. un segmento de lo prenso··· 
occidantol he~ si.iiido; con lo conclusión de que el m_ilegro japonés, no · 

. fue completamente joponés, sino que se debió" e dos emerfcanos; :' 
•.. ·.··. 1 • • . • 

D~rnlng y Juron, que aleccioneroh o los japoneses ten pronto cnmo 
.terminó J~ Segunda Guerra MundiaL · · ·· · 
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FACULTAD DE _INGENIEAIA U_N_A_M_ 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

Palacio de Minerla 

CURSOs: -A B 1 E R T-0 S 
' ' 

IW\IRCO DIE REF!ERE~C!J\ Y 

PU\IN!IEACDON ESTRATEIG!ICA DE ll.A CAUDAD 

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992 

EL ENFOQUE DE IC 151-H KAWA 

DR. I<AURO ISHlKAWA 

PALACIO DE MINERIA 

' 

Calle de Tacuba 5 Primer piso Oeleg. Cuauhtémoc 06000 México. D.F. Tol.: 52140-20 Apdo. Postal M-2285 
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FACULTAD DE INGENIEAIA U.N.A.M. 

DIVISIC>N DE EDUCACIC>N CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 

MARCO DE REFERENCIA Y 

PI.ANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD 
• 

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992 

EL ENFOQUE DE P. CROSBY 

DR. P. CROSBY 

PALACIO DE MINERIA 

Paiacio de Minería Calle de Tacub<~5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 MéxiCo, D.f. Tel.: 5/.l-40-20 Apdo. Postal M-2285 



ADMINISTRACION POR CALIDAD 

FUNDAMENTOS DE UN SISTEMA DE CALIDAD 

1. CONCEPTO DE CALIDAD : CUMPLIMIENTO DE LOS REQUISITOS 

2. SISTEMA DE CALIDAD : SISTEMA DE PREVENCION Y NO DE DETECCION 

3. EST ANDAR DE DESE~1PENO : CERO DEFECTOS, HACERLO BIEN DESDE LA 
PRIMERA VEZ 

4-. MEDICION DE LA CALIDAD. A TRAVES DE LOS COSTOS DE CALIDAD: 

-DE NO CUMPLIMIENTO: RECHAZOS. REPROCESOS, DESPERDICIO, 
INVENTARIOS, FALLAS 

- DE CUMPLIMIENTO : PLANEACION , PREVENCION. PRUEBAS, 
MEDICION , CAPACITACION 

LOS ESTILOS DE ADMINISTRACION: 

- EL BALLET: ORTODOXO, PLANEADO, ENSA VADO, VERIFICADO, PRECISO, 
EFICAZ, EFICIENTE 

- EL HOCKEY : CADA DIA UNA NUEVA EXPEr?IENCIA , COf\!TJNGDHE , 
CIRCUNSTANCIAL , ALEA TORIO, DE INSPIR/\Gl ON 



; 

'· \-• . 
!'• 

LOS CATORCE PASOS PHillPH B .. CROSBY 

LOS CATORCE PASOS 

:' 'i ... 
Paso uno: Comprometerse la dirección a mejorar la calidad. . 

! ·:. :., :.::'.•'' ·:··:~.-~ ,, .·.;.' ~!. . ~ . . ' • . . : . . . . . : . . ,;···.11.• .·: . 

. Acción. Hable con los directivos (to,4o,~)os niveles gerenciales) de la. 
necesidad de mejorar la calidad haciendo énfasis · en la prevención de 
defectos. Existen muchas películas, aud1ovist1ales'yótro materia! para apoyar 
esta comunicación. (No confuda "comunicación" con "motivación". Los 

· resultados de la comunicación son reales y duraderos; lmt· de la mot!wdón . 
son superficiales y efímeros.) Prepare una· política de cruidad menctonardo 
que se espera que cada Individuo "se de~empeñe con exactitud segUn los 
requisitos o haga que éstos se cambien CfJn carácter oficial de acuerdo a lo 
que nosotros o el cllcpte, en realidad nei~es!ta'!!os". Reconozca que el. 
mejoramiento de la cal!dad es una manera práctica ele aumentar las . '• .. 
utilidades. · :· · · '· · · 

.·,¡ .. 
;_,:. 

Logros. Ayudar a los directivos a reconocer que ellos deben 
comprometerse a participar personalmente en el proceso promueve una 
percepción más realista de la calidad y asegura la cooperacclón de .todos 
siempre y cuando haya algún progreso.· 

Paso dos: Equipo de mejoramiento de calidad (EMC) 

Acción, Reúna a representantes de cada departamento para fonnar el 
equipo de mejoramiento de ·calidad. Deberán ser personas que puedan hablar 
a nombre de su departamento para comprometer a esa operación a tomar 

· medidas. (De preferencia deberán participar los jefes de depart.qmento -por 
· lo menos en las ·plimeras reuniones-.) Oriente a los miembros del equipo 
acerca del contenido y propósito del proceso. Explíqueles su papel -el cual 
consiste en hacer que se tornen las acciones necesarias en su depru.•tamento 
y en la compañía. 

Logros. Todos los elementos necesarios para hacer el trabajo estan 
reunidos en un equipo. En esta fase, es buena idea nombrar a uno de los 
miembros jefe de! equipo.. · 

. Paso tres: Medición de In calidad 

Acción. Es necesario determinar el estado de la calidad en toda la· 
compañia. Deberán establecerse mediciones de la calidad para cada área de 
actividades donde és.tas no existan>y revisarlas donde si existan. El estado de 
la .calidad es r:egistradó para mostrar dónde es posible el mejoramiento, 
dónde es necesana·!a ~tcclón correctiva y más tarde, para documentar .. 
mejoras réales ....... · • .r, . 

l . ;-" ~ .. ' ' • .J .. ,. ~;. -'-~. 1 •.••. ' : . 

Entre las mediciones no ma..'1ufactureras, las cuales algunas veces ~:on 
dlfictles de establecer, pueden incluirse las siguientes: 

·. ' 
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' FILOSOFIA DE LA CAIJDAD· 

Contabilidad: 
Porcentaje de. reportes retr~sados . . .':: ·. · 
Alimentación Incorrecta de datos a la computadora 
Errores en reportes específicos conforme se hacen .auditorías 

·_proces~lento_d~.~at<?s:· :·:< '? ·· .. ::•:>;'i:).::::::'' ·:::,~ "'· 
Tarjetas perforadas desechadas por error · • . · ·· ' 
Tiempo muerto de. cómputo debido _a· errores. 
Tiempo para volver a correr programas· · · · ' .: .. 

Ingeniería: 
Cambio de pedidos debido a errores ... 
Errores de dibujo encontrados por lnspe¡;:tores · · 
Emisiones tardías 

. ' 

'· ... ;'·-. ·. 

'." 

·.·.: .. ,: ~) -~·· .. ~ )·_t<::.íiJpt:r:1 
--~- --; :·n.:h~-~-:~)_ti·-~!.r~r; 

Finanzas: . . · · . ·•.·i::it:1YlüiéWt • 
Errores de facturación (revisar cuentas por cobrar .vencidas) ... b;;biüJrr 
Errores en la nómina · 
Descuentos p_erdidos por cuentas _por pagar i:·. _,;~,>F.ihl. 

Recepción de un hotel: . . . . . . 
Huéspedes conducidos a habitaciones sin arreglar 
Reservaciones no respetadas 

Ingeniería de producción: 
Avisos de cambios .en el, proces~ debidos a errores .. 
Adaptación de herramientas para corregir ~iiseño: 
Mejoramiento de métodos · · : ; •· · • ' 

. ·.-' 

Mercadotecnia: 
Errores en los contratos 
Errores en la descripción de pedidos 

Ingeniería de planta: 
Tiempo perdido por fallas en el equipo 
Devoluciones de repar~c!ones 

Compras: 
Cambios en órdenes de compra debido a errores 
Material recibido con retraso· 
Rechazos debidos a descripción Incompleta 

' :,'.<_ '"('i·;~~-~~-~ 

·._,_ ~-i~ ~:>}·: 

:-~ ... ¡::. -.AJ.ot.;áA-;·_;,;¡id·:~-> -
. •' ¡:·: •¡b:'Qq_liJp9i 

./ ... - :::~ :.~"~ór~'!oJ;.·n 
• · · ·. : · ··• ~. ;)· 1o· ,_¡ t'I · '\ : ' •• ;. 1 , .•• _._¡u, .... , ... . .1 

· · •.• ,.,., .~.üWH!l o f .. · 
. · ·. ·.:. : •.. :, : -~~ . ,i ~:~.r): .i~-):J ::' :) r:;:· ... : 

··~ . , ~·:;- .. } ,ÍJ)r.;Ú~·:·lo~J 
,·r~.~·.)~-~ '.~i f"~·:rv 

~ t • - • ::.-s 

:_: -· :_j,' ~ 

..... ' 

Existen innumerables 1~aneras .de medir cmuq'.1ier pí:ocedlm!ento: ..... '.' · '· 
Quienes hagar:t el tr?bajo responderán con gusto a la opori:U:nidad de , .: .. 
identificar algunas mediciones 'espe_cificas para su trabajo. SI una supervisora 
afirma que su área no se puede 'medir, es posible ayudarla pregúntándo.lé. eli. 
qué criterio se basa para saber quién hace el mejor trabajo, como sabe á···, .. · 
quién conservar y a .q1,1ién r~cmplazar. , , . , 

¡-... 'i::.i 

•"::· ..... " . ·-::·. .... 
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: FILOSOFIA DE lA CAUDAD 

Paso trece: Encargados de mejorar la calidad 

Acción. Los profesionales de la caliclad y los jefes de equipo deberár1 
reunirse con regularidad para discutir y detennil1ar las acciones nec:esfUias 
para meJo.ra e.lsó!ldo programa de calidad que se está' implantando., .... ,,· .... 

'- e ' • • ... , ' '• .:·•· l:.:.r· . . '1, ' ··: ···'. ... . 

Logro. Estos consejos ~onstltuyen la mejor fuente de informaclóÚ a:cerca 
del estado del proceso de mejora y de !nlclat!vas de acción. También reúnen . 
a los profesionales regularmente. · ... ·. · •. ... ·-: . 

Paso catorce: Hacerlo de :iiluevo 

Acción. Un proceso de mejoramiento de calidad tiplco de. un: aiio a ,, · · · 
dieciocho meses. Para ·entonces la rotación de personal y situaciones ..•. 
cambiantes habrán borrado gran parte del esfuerzo educativo. Es necesario, 
por tanto. integrar un nuevo equipo de representantes y volver a empezar. 
Por ejemplo, El día CD deberá ser conmemorado como un aniversario. No se 
necesita más que una simple notificación. O se podrá ofrecer una comida · 
especial a todos los empleados. La idea es que el proceso de mejorsmiento 
de caliqad es permanente. · · · ··· · 

· Logro. La repetición perpetúa el proceso y. por tanto, lo convierte en'· , 
''parte de la estuctura". Si la calidad no está arraigada en la org2.Ilizaei.ón, ,­
nunca se alcanzará. 

. ! ' . • .~ ; ·: i 

. .::. 

· .. ·, 

': . 
· .. ; ' 
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' FILOSOFIA DE I..A CAL.!DtuJ 

... 

Unidad 
: •' . '·'··. 

1:------_;_--'------.··------·--:---,;---'----~-,--.. -'i. 

Etapa 111 
Ilustración 

Al ir realizando el 
proceso de mejora­
miento de calidad,· 
se aprende más de 
administración de 
la calidad; se da ayu­
da y más apoyo. 

Etapa IV 
Sabldurla 

..... . . 
Paricipación. So en· 
tiendo los absoluto~ 
da la ~tdrninistrnclón 

de la calidad. Reco· 
ndcen su papol per­
sonal en dar un Ó!Jfa~ 
sls contlhuo. 

1 1 

Etapa V 
Corteza .•: 

Consideran a la admi- . 
nlstración de la cnlídO:d ...... 
una parto· a·s·enclal dol ~ ····· 
~!:;tema da la 
compai'\fa. 

f---------1-----------f'-~----.-. -... -.~ 
El departamento do 
calidad cae bajo la 
alta dirección; toda 1 
In. evaluación es incor· 
porada y el gerente de· 
c;)emperta un p3pel en 
la adminls!ración de la 

. compaflfa. 

El geronto do calidad 
.es un ejecutivo do la 
compañl~; reporto 
eficaz de In situación y 
acción preventiva. Se 
OCUpi'l do asuntoS del 
consurniuor y proyoc· 
tos espoctales. 

Ei gerente d9 calidad . , . 
portenccv al comité .. _'','· 

• . • •• . • ,_,;¡:.J(; •. 
de drreccrón. La· pnn-- .. · 
cipal preocupación es 
la prevención. La cali­
dad encabeza las 
ideas. 

1------:----+---------1-' -------,--,.-1 
1 Se establece comuni· Se identifica los pro· 

cación para la acción blem<:Js en sus otnpas 
correctiva. Se airan- inicinl~~s d(~ desarrollo. 

Excepto en los casos 
más ¡aros, se previa~ 
nan los problemas. 

tan abiertamente los j Todas l.1s funcion0s 

1 
problemas y se Fesuel· J están abiortas a suge· 

f--~-=-~_•_d_e_m_a_n•_r_•_o_r_d_•_· _ ___,lf-_r_•_nc_i_a_s ~-mejo"'_s, ____ L,-----------1 
1 Reportado: 8% 

Real: 12% 
Repor!auo: G.5'YQ 
Real: 8% 

Roportado: 2.5% 
Roa!: ?..5'% 

---------------~-----------------+--------------~ 
Implantación del pro­
ceno de 14 pnsqs. en­
tendiendo y esta­
bleciendo cada pa5o. 

Se contin(Ja con el 
procoso de '14 pasos 
y se inicia !a etapa 
<J,, Asegurar. (1\c· 
tunr c!)n con.Jza). 

El mejoramiento ds 
la calidad es una ac­
tividad normal y con­
tinua. 

-·.A través d-~1 con~ro--- --.. -.L:·;,~~~-nci~n de-~~----r 
miso da la dirección y fec!os forma parte ru- . 

"Sabemos por qué no 
1enemos problemas 
ccn In calidad". mejorando la caHd;::1d, tinaria de nuestra 1 

estarnos identificando ---- opern.cró_n_" _____ · __ l y re~olvronclo nuestros 
problt1mas". __________ , 

. . 

. :•·· 

\.-, . 
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.FACULT:AD o:E INGENIEAIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

• ,. • J •• ,. . ·' .,, ..... .·• ,· . . / '. ''' . ;"i::. ., . 

CURSOS ABIERTOS 

IW\RCO DE REFERENCIA Y .. 
PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CAUDAD 

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992 

EL ENFOQUE DE G. TAGUCH! 

' ) 

AMERICAN SUPPLIER INSTITUTE 

... 

PALACIO DE MINER!A 

Palacio de Minería Calle de Tacuba 5 Primer piso Oeleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tel.; 52140-20 Apdo. Postal M-2285 
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¡ . . ESTRAJEG(A DE 1 A IN§FNIFBIA UF CA! IDAP. 

. . . . . .· . 

1, · EL CLIENTE COMPRARA UN PRODUCTO QUE · SEA 
ULww;: &d:i 1 wsia.t .1 ..•.•...... 

. ' '. 

, FUNCIONAL Y ROBUSTO CONTRA EL. MEDIO AMBIENTE •. 

• MEJOR QUE Los PRODuctos coMPETITivos·,· POR sus cÁRACrE:... 
RISTICAS Y ESTILO Y POR LOS. COSTOS DE DE, COMPRA Y DE 
POSECIÓN, · · . . . · . 

2. · LOS OBJETlY
7
0S DEL CllENILEXIERti0

7
SON.l\l,CANZADOS A TRA'JES. · BE: . . . 

3. 

4. 

-. . . . .. . . .. . . ·, . . . . . . . . . . . . \• . . . . .. . . . 
, OPTIM 1 ZAR EL DISEÑO· -DE PRODUCTOS Y PROCESOS PARA' MEJORAR 

CALIDAD Y TlED!JCIR C~STOS ................. . 
, USAR LA FUNCION DE PERDIDA DE CALIDAD PARA.CUANTlFI.CAR 
M~JORAS EN CALIDAD EN TERMfNOS DE COSTO Y PARA USO DE 
TOLE-RANCIAS DE DfSEÑO, . 

EL DESP!1 1EGUE DE LA FUNCIÓN DE CALIDAD- LA "VOZ DEL CON-
SUMIDOR DESPLEGAD-A A TRAVES DE LOS CLIENTES INTERNOS 
EN LAS FASES DE PLANEACIÓN, DJS.EÑO DE PRODUCTOS, DISEÑO. 
DE PROCESOS, PRODUCC!ON 1 CUENTAS Y SERVICIOS, 

~~~~~¡ 
' DESARROLLO DEL SI~TEMA 

DISEÑÓ DE PARAMETROS 
DISE~O DE TOLERANCIAS 

MfJ.P~DJb~. 
AHREGLOS ORTOGONALES 

' GRAFICAS LINEALES 
FUNCION DE PERDIDA.DE CALIDA-D 

5 ;- ''~Clli1~~10-.§ '. . . ·. .. . . - .·.... . ·.·. .. . . . ·.·. . . . . 
•· •·• EL RESULTADo DEL ANAP~I·~ ND)~~c~sii·A., SE:~ EL .ói>r,ú-io. {.vA~ 

· .·LJDE-Z -E$TADISTICA O. NIVEl,ÓPr.I,{O} PERO S!- SE REQUIERE· ·· 
. · ÓlJE SEA NEJOR 1 Y .RÁPIDO (ClNCUENTA POR- .e rENTO DE RESULTA 

DOS .. EN DIEZ DlAS'ES--RENTABLE~: QUE NOVENTA POR CIENTO DE 
RESULTADOS EN»:DO.SclENTOS DIAÚ > . . . .. · . 

• MEJORAs .1 NCREMENT Á LEs p:f.aÜENAs. soBFa;. uN• EH< AN. NÓ1·li:.!1o. ns. . 
. , PRODUCTOS V PI'WCESOS -TIENE En:cros ACUMULATIVOS SUPE!HO­

: RES QUE GRANDES MEJORAS· SOBRE PROBLE1·'.¡\S CONOCIDOS • . . . - . . . . . 
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METODOLOGIA EN INGEHIERIA DE CALID@ 

LA METODOLOGIA DE LA INGENIERIA DE CALIDAD INVOLUCRA EL EMPLEO DE -
·- ARREGLOS-ORTOGONALES; H FÚNCIÓN DE PERDIDA ·Y OTRAS TECNICAS ANAL!Ti 

CAS PARA LA OPTIIHZACION DEL DISEÑO DURANTE EL DESARROLLO DEL PRODUC . 
TO. 

EL OBJETIVO PRII·lORDIAL. ES LA REDUCCION DE COSTOS DE !MGEN!ERIA !lE rJ\ 

NUFACTURA Y SERVICIOS A'TRAVES DE LA OPTIMIZACION DEL_DISERO, CREAN~ 

DO PRODUCTOS COMPETITIVOS. 

LA MEJORA DE CALIDAD SE CONVIERTE EN GANANCIA INDIRECTA A TRAVES OEL 
LOGRO DE UNA ~lAYOR UNIFORMIDAD EN EL PRODUCTO Y EN El. PROCESO. -

EL BENEFICIO SON: · CICLOS DE DESARROLLO DEL PRODUCTO MAS CORTOS, CA . - -
... 

LIDAD ~1EJORADA Y REDUCCION DE COSTOS. . -

e 
R 
E.. \- A 
T 
I 
V 
I 
D 
A 
D 

. p 
T 
I 
l.j 

I 
z 
A 
e 
I 
o 
N 

EJAPAS EN EL pESASROLLO DE-~N PBOQijCJO O PROCESO 

DISE~O DEL 
. SISTEt-1A 

- ·. 

' 
DISENO-DE 
PARA~lETP.OS 

D!SEflO DE,.. 
TOLERANCIAS 1 

-

( ~ . . 

__________ • HACEB QUE SE TRAQAJE· PAM, 
~os gB\l~T!VQS r. M§lfW -

'~. '. 

. '· ' 
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RAPAS Ell Eh. ~fSARROLLO DE . UN PROOOCTO {l PROGESI) 

.......... : e " • . ..-~ ,• 

. ·,...,·. -...... , .. _' " .. 

· DISEÑO DEL; SISTEMA 
(INNOVACION) 

,,;. - . . ·. ' .. ·.. ; . 

e INVOLUCRA !NNOVACION 
e R¡!:QUIERE CONOCIMIENTOS 

-CIENCIA 
-!NGEt'H~RIA 

e·INCLU'IE SELECCION PRELIMINAR DE: 
-MATERIAÜ:S . 
-PARTES 
•VALORES PARAMETROS PRODUCTO 
-EQUIPO PRODUCCION 
-VALORES FACTORES PROCESO 

._ !NVOLUCRt\ DiSE.ÑO EXPERIMENTOS 
• SELECCIONA LA MEJOR COMBINAC!ON 

DE NIVELES DISEÑODE PARAMETROS 
(OPTIMIZACION) . • (AQUELLOS QUE SONMENOS . 

. SENSIBLES A CAMBIO DEBIDO Al 

DISEÑO DE TOLERANCIAS 
(OPTIMIZACION) 

RUiDO) . 
e LOGRA ALTA CALIDAD SiN 

1 NCREMENT AR EL COSTO 
• FORTALEZA JAFONE:SA/OE!:!ILIDAD 

AMERICANA · 

•IIIIVOLUCRA AJUSTE TOLERANCIAS 
• iDENTIFICA VARIACIONES EN 

FACHlRE.S QUE TIENEN GRAN 
INFLUENCIA EN LA RESPUESTA. 

• EMPLEAR SOLAMENTE EN CASO DE 
QUE U'. F:r:.DUCCION DEL/.\ VAR!N":ION~ 
MEDit.rfiT DlSEÑO Di: Pb.R,\l·lETRDS ~ 
NO SE/>. Sut: i Ci ENTF. . 

. * R'"fltfr~T·~ f,"'Vr-pc;¡o,''' r.r "¡''¡\!1'~"'•1-A V ~l.¡ •1 __ ,,,,, ,l't t' .. ~,_. _ • ~.:,.,_,¡¡, ••• ,.f-1', 

., 
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• feETODOLOG~A DE INGENIEIHA riE Ó\LIDAD : . 

·9EFINIR PROBLEMA 
'·. l '1·, • '.' ~ ' .. 

. . 
DETERMINAR EL OBJETIVO. 

ANALISI S DEL PROBLEMA 

. 
1 

. 1 
' ( ASIGNACION DEL EXPERH1ENTO 

, a . ~ 

1 

1 
1 .... .~ .... 

1 

1 

1 
1 

.· .. :· .: . 
·· .. · 

. ·'··: ... 

.·.·.·:<.· 

-.. 

·.: ' 

,. ;· .. 

. _·,·· 

:: 

.... . :­.. 

','1+:?\'~ 
. ,, : ;: ,. i,:;;;,i~ 
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SE DEBE "!ACER UNA DECISION PARA f.1EJORAR EL RENOH!IENTO. UNA ALTERNAn - . . ... -
VA ERA ACTUALIZAR EL DISERO DEL REACTOR LO CUAL SIGNIFICABA PARAR LA .M 
PLANTA ·COtfUN COSTO DE fx 106 DLLS. • OTRA ALTERNATIVA ERA COMPRAR OTRO 

. REACTOR Y ACTUALIZAR LA PLANTA .CON UN COSTO DE 35 X 106 DLLS. EL PROCE . - . . -
SO DE ANAUSIS Y SOLUCION VIA LA INGENIERIA DE CAL!DAD S!GUIO LAS SI--~ 

. GUIENTES EThPAS: 

l. DEFINICION DEL PROBLEMA Y DEL OBJETIVO: LOGRAR UN RENDIMIENTO 
MINmO DEL 84% A UN COSTO MitÜMO 

. . ~ . 

2. INVESTIGACION.DE LO QUE AFECTA EL RENDIMIENTO, ViA EL CONOCI-­
t-IIENTO DEL PROCESO Y HACIENDO USO DE LAS HERRAMIENTAS DE ISHI-

,, 

KAWA Y DE LA TORI-IENTA DE IDEAS: 

INFORMACION~<--_,.,IfJPR~O[gCE~S~Oir-~> Y (73%) CARACTERISTICA. 

a. SE ELABORO DIAGRAMA DE BALLENA: ...d-'lo::.s~y¡ 
b. SE USO EL ANALISIS DE PARETO Y LA ESTRAllFICACION MRA RE~ 

DUCIR El NUMERO DE FACTORES A CONSIDERAR; 

NOTA: EN ESTE NIVEL DE ANALISIS SE RESUELVE El. 30%.DE LOS PRO­
BLEI·IAS 

c. SE ENCONTRO QUE LOS fACTORES DETERf.IINANTES t.EL REN¡)IM!ENTO ~ 

ERAN: . . . 
. ·FACTORES 

' . 
- WIPERATURA (°F) 

- CARBONATO DE SODIO" (LBS) 

- CATALIZADOR {PROVEEDOR) 

. WY~Hi§ 
80~.F, .~~.F, .9,(1J!'f 

. . .. . ·... .. 
35 LBS, 41l" LiliS,, fi I,IS 

1, 2, 3 

d. SE DETERMINO EL NUHERO DE NIVELES QUE ERA CONV'ENUNTE .;;ONSh 

DERAR EN CADA FACTOR, 

e. SE DETERHINO EL NUMEP.O DE CORRIDAS EXPEiUi-\Er·JT.fi.LES: '27 
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3. SEDETERNINO EL ARRrGLO ORTOGONAL QUE CONSTITUYE UNA FRACCION. 
DEL ARREGLO FACTORIAL COHPLETO, QUE FUmA REPRESENTANTIVO DEL . 
TODO: . · ..... . 

. T .. S C · Y(%) . 

. J. 1 ... 1 .1 ·.... . . 51 
. 

2 . . :: 1 . 2. 2 71 •· .. 

. . 3 ........ . : ... 1 .. 3 . 3 . . . . '58 ..• 

. 4 2 ... 1 2 82. 

5 .. .. . ..2 2 3 . 69 

. 6. · ..... ::.:2 : .. 3.. 1 59 ·. • . 

7 .. 3 1 3. . n 
. a ... : ..... . . :: .3 ... : 2: ... l ... . 1· 

1 . 
85 ..... . 

. 9 .. . ... 3 .. 3 .2 
. . . ! · . 

u 
4. SE "CORIUO" ·LA EXPEIUMEN'i'ACION REPRESENTA TI\/ A DANDO !.UMf( A ~ 

LOS RESULTADOS .JINOTADOS EN LA !!L TmA COLutlNA DE LA TABLA. 

5. SE LLEVO A CABO UN ANAL!SIS DE LA. rNf"OR~lJl.CJON, COl'! E!. t'MPOSI­

TO DE HACER UN PRONOSTICO: 

a. SE CALCULO .EL EFECTO ~ROMEiHO !lE CADA PP.1Mt4í!TRO O RESTUES~ 
TA PROMEDIO:. 

T l: (51 + 71 + 58)/3 ~· GO 
. T 2: {82 + 69 + 59)/3 = 70 

T3: (77 + 85 + 84)/3" 02. 

S1:' (51 + 82 + 77)/3 a 70 
$2: (71 + ¡;q + 85)/3 = 75 

s3: (58 ·:· 59 + 84)/~ = 67 

c1 : (51+ 59+ 85)/3"' 65 

. C2 : (71 ;L 02 + 84)/3 "' 79 

Cj: (58:~ 69 +77)13 "' 63 

.•:: 



b. SE ELABORO lA TABLA DE RESPUESTA DE LOS PROMEDIOS: 

. T S e 
1 60 70 65 

2 70 75 79 . -
1 

3 82 6'7 
1 

68 
~ 

c. SE IllENTlí"!CARON LOS !-1.1\YORES VALORES ASOCIADOS CON CADA -• 
F!l.C!'!:m • PAAA CO~STRUIP. EL OPTH10 O CAI'·!PEON DE Pl1PEL: 

T3S2C2 ¡ ,· 
. \ . . 

d. ~E GENERARON U\S GRAFIC~S FACTORIALES, IDENTIFICANDO Sl SE 

TRATABA DE GRAFICAS LINEALES O NO LINEALES. ESTAS GRAFICAS 

NOS SIRVEN PAilA API\ECII\R DIFERENCIAS ENTRE NIVELES. 

80 

/ 
80 80 

70 '70 -~ 70 
60 60 60- .. 

.T:t T 2 TJ sl 52 53 

e, . SE SELECCIONO COMO CANPEON ECONOIIICO A: 

c1 c2 c3 

T3 sl c2 

f. SE ESTH!O O f:lA!'IORO L/1. PI!E!HtCION OEL O!'Tmo (I'RO!lEDIO): 

\.Eop·r " Y¡ + 0•3 - "f¡) + (1'2 ·~ 7r> '*'( ('f2 • V¡) 

., 70.66 + (82 Q 11!1,66) + (75 - 70.56) + (79 - 70.66). 

"' 94.66% 

6. SE LLEVO A CABO LA "CORRIDA DE CONFIRI·1ACION Ó CORRIDA EXPERIME!J. 

TAL DE CONFHil"'lACION, DANDO LOS SIGUIENTES RESULTADOS: 

EXPERH1ENTO T ·S e Y% 

OPTIHO GE PAPEL 3 2 2 1 92 
- . ··IT-

OP1'H10 ECONOMICO 3 1 " 1 l 91 '-· 
. -¡¡· . 

MEJOR ANTERIOR !1 3 2 1 84 
-· .. 

·.; 



. ·~ . ""- .• ···-.. 

. . . .. -- . 

FACTOR DBNIUG. .J ,U R ",· 1 S B 1 11: A V A. 

·- - ·--- ... ··- - ··-
4.- Estilas ds Li Es partic!pativo r.on una -- Debe nodJrarse \.m líder por El 1 iderazao ea participa-

dP.razgo. fl-..,rtC ¡re¡;ponsab i 1 1 dad M liruPo-de traba~ y por (lí- pativo ' 
rotativo.y volun-

la Ad<lúnl.alraclón. der fon11.11l) , p yec..to. tario. '· . • ·-'· .. 

s.~ Tecr;Ologia No toca en BU tXJ~>Sición Jurán cont.etapla y dt:fine la No habla del aspecto tecno 
¡cü a.specto de la Tecnolo-- habilidad del pror.<>.so con - lógico aunque' si habla de-
gf;,. un "spccto fW"odamental en técnicas.solament,e. 

la planeaciór. do> r.alidad en 
.-

una CUI(>resa. Esta hab1U-- . '• 

dad del proceso en producto 
.. 

l 
,; 

de la tecnología existente 

""' la. empresa. • 

6.- Ho~tocios y sis f.n da un t.nfoq<Kl de r.ontrt•l EstablC<'.e grupos dr. tr·aba,jo Todo lo baSA en' círculos 
tc""'d Admlni" ck' calidad por áN!as, nlimi y por proyec:U!s e involU<:ra de calidad, esta ,..s su --
trali\'os. na ll<U:'!'(Was intnnk:ptalf'.s,- a la Alta ,l,dmÓn, -COIIIO un - principal· aportación dcfi-

"~on :.ma ft~"~rt.c p;u·licipa--- coordinador- dti los d&WOS y ni endo las tareas de la -
dón el<: .la Alta AOaóct. Su - se basa en diagnó.1tica.s or-· alta y mediana Bd.intstra 
.~porlacion en esta variable< ganl z:acicnla lc:s~ . ción. 
sOl•~ ('S contra(lOil<,rS<: "1 --
rlstema a&niniSll'óll j VCI trél-
di r.l ona l. 

'·· 
.. 

7.- . ' Adt:ctl..-"JI!J on y Oeming va de aC:Ut)rdo a· ·Ios Aci!pta ca11bios TecnolOgicc.s f.s nouy específico .-.n Sti en 
com¡n;tH;U idad e:ambios org<mizaciooalf>.s(Oe y cambios en el esqueaoa o¡r-ga foqu<> y ·no v.a. contra otros 
CúU otr·r.:-;: es- ""~'·rollo OrganLoacioua )Como nizacional. eaquBilBS except.o r.on las -
quf:-ma~ pa¡ra. l'l .e~, t~ está c.on-- teorías de Taylor, tllllbién 
{"J-c~=ntav-o J a - t.r·a el "8q\II<'Dla ck! la Jngn-- pare...., haCf!l' ..int.I r que el 
prnductiddad nitt::r:fa Jndust.rial. enfoque .a l.a japonesa ,._.. -

lo m.-lxl-• 
• . 

~-· -



.. o 

FACTOil ·olfHIIfG J U R..·A N I S B I'lt A V A. 
. ' ti' 

r---~.~~--+---------------------~----~----------~------~~--------~ 
S.-Control de~-- l!inQ:IlnO de los W"-'IJOS habla del .,. CÓOOO" iR~pl.....ent.r el control eJe pe oc oso, -...epa 

Proceso de im nlgunos si dicén " Que ","Dónde" y 8 Q¡l!én" i~~pleaent& el control dé_ P'OCCSIO• 
¡Ü~ación 

9.- Diagnóstico­
co;oo punto -
ti<- par·U da • 

.... ~ ,'. 
------~--------~----------~------~----~~--~-------1 •,l 

No usa el diagnóstico Gamo 
punto de partida sino un.-. 
laÍ.«q~.w.da y solución de pro· 
b l•:maa ront í ilttam<'<lle. 

~ · Jul-an hace OIUCho enfa­
~ls en el diagnóstico relll 
~ las causas y no el dél -
reflejo. 

No- IIIP.IlCiona' ·nada sobre cliq­
nóst!co como. punto de parti­
da' dando la'lmpresioo de que 
r.l crc Puede m~pezar en cua! 
qnler punto • . , 

--------------~--------~------~-~~~-------------------;--~----~,~ .. ~-----------1 
1 o.-· MPrlidón 

d·nl pN>C«!SO 

·de cm!bio. 

Sa 1 vo Crosby loS c!<""'-'s no 
mc'ncionan n,.,da. f't~.spr:'<·~n a 

1 esta variable. 
·. 

. . .. 

1
~· ------+----~---,------1--------t-----:-.. ~~-~----~ 
11 • - Si ndic.atus. Nadie tnca .. sta vnriah le en '' 

nu f'Xposición. Ishikawa lo 
mt~nciona pero u.n:t cJ•Ítica a 
los EE.UU. pei'O nn habla en 
si sobr" los sindicatos. 

1--~--------~------------------~~----~----~------~------~~----------4 

.:,. 
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. 
fACTOR. CROSSIY FKIQBHDAUit 1 

t.- Imolucrair la Alta Direcd6n NO dice CCli'IO inYOlucrart., IIOÚ l!Ún fA indi.,.,. o !lb le que la ·.uta AcWn -• ·1a justifica por est:.r carpda de eete involucradA - la illpl~- · . 
trllb«jo ·y debe delepr R 2o y Jo - ción y control del ai.u- ·de Calided 

.. ~el ~rrullo (Riwo,los). ya que ella es qu.lm le va a dar ·---
Par• C!roa!by y la Alta hfaol15n .• eola jp.ÚJIÚ.ento y control del .U.O. 
d:l.riQ¡!e y superviSI! lOCI pl.._. 

- . \' . . .. .. 
. 

·, 
1 . . 
•2.- Técn!cAS Em.M!at.iclll!. Es U!'l l!i!F!d:l.o ·,. no tm fin. (Croeby Para fe!~ ai hay cp;. ¡xwM,r .. _ 

-· 7 il<!rr80111 "fltas. e.~ ~ !Wtivacional). ~ho mfasis en las técnicaS estad{,._ 

- Com.rol. Estadíst.lco de Cal. t1Caa. . . 

- lli"'<>t1o dr. Exp. 
·- l"arct.ó •. 

.. 
~ ; . 

.. 
' 

J.- Cesblo Cultural. Si .hac~ énf~ia en 1•1 clllllttfo· cultu No lo ooem:iona pero de hecho "" ,.. -
'. ral para que la .-oti vctoc ión encuen- filosofía sistéMica.i~lir~ un ca.bln 

tre Eco. en la actitud de la gente.:_ 
( Pero no. un caabio cultural). 

.. 
t¡.- Estilos r.e l.ideraz¡o. Si hay Ulf1 l.!der aprox. el 3er ni-- Ta!Fbiéo habla de respongablft. e illpl,! 

vel ( Líder ~utocrátir.o). ca la exist~ia de un lí~ en el --
Sist~ de Calidad • 

¡:= """"! .,.¡. 
. . . 

Crosby no toca ¡;ara Olida la <.."UCS- Fei&'Cflbal&lll habla .mucho ele tr.cnol"fC{a 
. tión·de .TecoolO¡{a. pero la ve c01110 un ~junto de cónnci . ~~tientos tkcniCOII p~~ra .,¡ di-'lo )' ~ 

1_ 
trol dP.l pt 'OCCIIO. · · • 

6.- Met~~B y SisteMas Adminis- Habla ·sobre la creación de un equJ, Su ~~~Cjor aportación en esta va<"·ieb!le 
trativos. po interdepart.-ent.l de ~ y f'!s ..,¡ enfoqt.lf'! sist.-&tico dir-lcido -

t.f'rcer nivel para el -jora~~~iento por b Alta Adodnistraclón. 
dt• la calidad y otra cont.ribución 
es que resulta la ~'l!lidad dP. te-

¡.. - ner un buen 11is~ de cost.Qé do! -
calidad. 

'--· 



•,,"""":" -,,_ .. 

. :··~-}~.tl~:f . 
.·.····· 

.. •• 

~-
·~:~. /CC'- ',, .;; . 

,-;· 

.,. ' 

: ... 

~--- ... -·· ·- .. -- --

' f-m•• eiii.OSS8Y FBIGBIIIlAUM , 

-· 
" - ' 

M6c:uaci&n- y ~lbiHdl!olill 
"". 

_ &~ <Mf~ II!Dtiva.eiaaal nova~ El •i&ta~~~~ de Fei¡¡<: ti111e :iest& est"'!:_" 
eoo otrog._ ~.,..,.,.,. para ¡,._ t.it'A .,,¡;ll'IM -~..-eso, ~parece turado de tal. -.ra que !pendte --
creaentar la producti viciAd. ~·~r·-~ir que <XlG lliU enfoque - dir ""-A ~tibilidad y'.,f&:tividad 

' - t<ll\!.f:i<e~uM qtll" t<Jdo salga a todO. lo !arao y ancho- de la crpni 
" po>ra 

bhm, uci6.-l. - "" . . - " 

8.- f' •. ontrél de ~de :l.mpl::;, ~-~"""º de laG lf/JiV~!; Nlbla_ del ·~·, i"'Pl"""""'tar el control de-~ 
m:;n"'.::.~ión. . 

~r.YJ'.~..Jt!!l al~ d dic:eta ~ Wqu.eH 1 •dór><~t:• y "<¡Úien• i!l1pleme<ita_ ·;.,1 control -
t'o<J ~-. 

,, . . - ~"-. -
9.- 1)! aa;nóst 1 e o COMO punto de - h;-,11, e~ el diaan&rt.k.o como - El usa el conr..,to de di~tico -

~ida. ¡:.i]jf\íltÓ 00 p;>rtidio viene .. tardado preventivo cO..O! punto· ~-. p&rt:l.da ¡M-
¡¡><~<" Gr.ld de Ma.d>.u-.. z • ra el p-e • -.. . 

' -· 
·-

. 
'" 10.- M:txiid.óo del C!Nk'!l¡,¡; a t.rav~_.. del avance en el : •" . 

'P«''<'.e>IO de catlbio. Q<M ""!ll&durel!l considera esta ' ---- ' 
. • .. 

' w,•,dllbl<> • . 

. l ¡ • - Sindicatos . :Madi e t.oc .. .,,.ta varia.bl" en su el<pOdición, J.ahl.ka....a- lo ~~~endona pero l.lnll 

crfltl~-.;; 1~ EE.UU. pero no h.ab la en ai l!l<ll;ij-., ll.a.5 ~·indiéatos. ". ·.· " - .. 
-: 

. . ~ 
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¡:-:" ,. • • ''- :~::·:·. 

DIFEREI«:IAS EN CUl 11M IMilUSllUAL. 
/· 

;.-.. • ••• ,,i_ .! .-. '. \: •. · .. · \ ': ·::.h \' ·.; !. :·, .. -:.a.: 

. l ·: ... j •• ·~ 1; ~. !~ ... -: -IJ"50!.· :· r.·_ .... ~ ,.. 
1 .,~n 1,, ·11 . ...:..~ ¡ •. ~t ·· :;,...~ •... -··._. !~·.:.... .~¡-.. ¡! 

JAP(Jl: .. ·~·' 'ESlADOs"l.t~l.ll!iSí ' : '~<;"t(· d~ :: 'F ,. ·1€ili:oi-

··-· \ar ,• ~·· ~ .~ .. 

1.- Alto,nivel :educ1utiv~· ~:·.l_.~:;.;;:h·.l'j. 1 Promedia'dt-2Q·y 32 deasi!Cuñdl~ia· PrÓO;dio do 52 y 69 de Prioaria 

'1-- 'l ··J· p {~- ., ... ("l l• ... •I••~"'H . ..-, _, :~. ••.• ·14 •• ·,..tl.r - ... . ... -· - . 
2.- loaltad a la lnstltucibn ::''·:l.~alta~ al jefe 

. "' .• ¡:-\- J • "t·~•.it~·!l( t.f 
la lealtad es relativa ., :-" .r-·"1 .·:\.." . :--t: -~ :· ¡. 

t • r "' 

3.- Rehciones·coo subordinados d~~ ·~ 
tioo·hmiliar·con gran·re!ioétol~ :: 

·;···:.'~'d • • ::. !:·.:~.te:· f":l 

.·.:· n .:..·:t.•. ·· -:·u· · ··.:¡_~_..._ .. ~ • 
Rel~c_ianes d,< _Maso~~os-Ellos_ :~';1:·•--' R. ,elaciones Horizontales do_coa-
P· · ... '· ' '·-~·· oadrazgo. Vtrtic&les Autor1hrias 

r.~ •• .:.:\d --~· ::.- ~~ 1 .... ~·y . ·:.·: ~:-.. t·1 .. ::· . -'., e:;;·.-.:-·:' 

4.- Entroñlllliento :en"la cooperáCiOn'' ¡¡ 

desde ni~os. 
1

_ . ·~ , .... -¡;¡¡ 
~a~. :!r. .... 1•· • • • j 

.~ •. ..,, •. ~. , . ; ~~ .'" .. r.::.r; 
Entrenuiento en la' cO!!i!ietenci a 
desde niños·~ ·· .-.~ ':J.._·.. ... ';!.l . ~ _.. ; 

•"! 1. ..,e::...-~~ . ., 
Entrenamiento tn la deptndtneia 

"..,_ :- dtsOt niño& 
' . . ' ¡ . 1' . ' - . 1 . ··- .·., --~ -~···"f .'1 .' f,:.,:z~; \ch•1·~, .. ·r, "~·~ ••. •. -'~ ).•.Jf ;,_.· •. :--.··:.A•(' d~ :1' ,:-1 : 

5.- Compr,omi~o_,! largo alazo ~on)lar z 
empresa 

.\i ~Campromisó'a corto alazo con la 
empresa 

Coopromiso coo el Jtfe y uioos 

'(' . ~ ... ':'' " .. '.'~•7:; f•.T •v~,. •1• ... ·--: ·' ·:'u:,.' •;Ir•"~:· .. ·: ··.-r 

6,- Administración 'orientada .a:·ras "- _, ' 
recursos .hum~nos 

,__. l ... ·: ... -. 

•. 't ,. ; ,; 

. i) .• :_.r!-:-. 

,., . " ., 
7.- ldentiJ.!c&_ciOn·del empleado!;.!!!!. . 

la empresa . , _ , ,. , , . , . .· • 
·• :.<\'1.•L '.• ·i. -• ~ ..- • 

~¡· ¡.}: ~ '= ...... ~: ·.:· 1 

'. ·-·. i .. • • i 
8.- las desicionES involucran a todos ' 

!l!1 niveles- 1'.' ' ., • -' _,--

:·:. ~·-~ -.. u:.. ... . 
~- . !: ·. · .. ,•;':,: ... 

9.- Alto tnfosis.en 1• selección. del 
persona!' - . 

V.~·· ~tf·-~1 (;;·,:~~-~ ... 

10.- Emplea·garañtizado de' !!fu: vida;: 
por las. ~rg_aniza~~ot}~-~ .. t·~~~.;;--¡ 

; ..¡; •• .. • 1 ·, • f. • ~, '., . 'r· ; -~ ._, ,. 
· Admii1istraci0n orientada al ~ 

't 1 ' ' - .. . . tl!1!!:!.. ~ . . . . " . : 

.... : . . !' 

<, ldenti ficaciOn mayor i;~g~n h '' 

,profesión. ·. "-•'·' 

,. 
,· ;.· 
· • las decisiones se toman en 12 v 
\.~11 - - . ·' 

29 niveles 

,. . . 
•. ,;Poco' interh; se puede prescindir 

facilmente de las por•onas 
·''H :l. -:: ,. .·•-

"·'"No'hay gar~ritía de perm~ñ~~cia 
•'¡ ;~ , •. ,;;V- ', ¡ :\'-l"t,' •,·> ~ l• 

. :H.; .• :~ '¡ .1 .' ¡:.: ~, ... •11 '·. ~ 1 ~-" 

. \ ',. ~"·~t· .. ~-- -~- j. '1 

11.- El salaria es,una parte·de·,las n . "Es un'dÍrec~a para i~i:reÍDentar' 
utilid.~~~s ······~.~· .1' ir.;· .• :· 1 ~·\·, , ,e t ~p~SUJKI-t, ·; ¡ ¡• . : · ... i 1 (1 

ttt~¡· 1; :u~:¡, .. ~,·:::n.-.:.~;,1- ·''·~:::. • . ¡) • • • •¡ j 

12.- Sistemas. completos,de evaluaciOn 
& tod~ 'n\v'ei ., ' .· ' ' . 

" ·'• n; :j 

_ .• ,,:gvaJuaciOn por. alcance de·obje"· 
ti vas, 

1...,1_. • ••• ' 
1 \ 1 •' '·. 

.• ~t;~· '. '·'·' 
Adainistraci.On ari!nhda 11 aoder 

l •• .-n 

·' 1 

·· ·Idenfificación con el qruoo sacllll 
·-~ regional 

U jeh suptr!or t011a 111 dtcllia-
n11 ... 

SiÍecC!On .par uistad prtvh o po 
recomendiclon~• !ya aprtndwrll. 

........ :~, ¡ 

_'1 ' 

'Dificultad legal dt prescindir dt 
. f ~ • • 

e!lll ieado 
<!;,; • .:. 

Es:una consecuencia de la antiqüe 
dad· 

... 
• · Evduación sofisticada de ejecuti 

, vos, .mecaJ1ica1ente en niveln D!le 
rltiv~: 
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CULTURA Y CALIDAD 
• • 1 ' 

. :• 
. Un Problema Potnico · · 

--·-
.. 

. , -~ . ~ó~/JOÁQUiN PEON ESCÁLANfE 
... • • • . # .~ ' . . 

·• e• 

.Esta ve~ mo. yoy a centr¡ar erl el· tema de Id .CALI DA!'.• que 
s~ es!ávotvle~d~, cada vez ,más~· te;~a c;:~ntra~ y obs~slvo de -- .· 

nuo~~ro t~abojo, J~;~,nt? _!JI(,'!~ 1~ ,cultu.•·al a_t ele. la .P..n.rt_lclpaclón ~ . 
en lns organizaciones y al de la calidad de Vida en el trabaJo. 

. . .. 

,La revista "Business. W'!'~k" relilia é:6mo hac!l poco una om--
• • • • \ • • . • - t • . • • . . • . • • •• • • • • 

·~ ..... pre!ll) l,li)portanto lmdt6 ~l. docto.r l(enncdy,. nutor del libro "Cu!_ 
• ~ • ! ' • • ' ')~¡ '"" _,_, . •• ' . .,. ., · .. · ' . '. . ' •. • turas. Corporativos'~ .• a hablar sob~!'. S\JS Interesantes' conceptos • 

.. • ( ' • 1 • " • • . • •• • ¡, .-. . . ·-.. ,. . 

, .L,ÍI ,conferencia fuú un éxito y f!l. director. ontusJasmado. llamó ll -
.uno de. sus directores y 1~ ordenÓ: nsénor Fuhin~ dB:;rai: estas 

.· -•. - . (~ .. ; ·' • ·. . -~ -;~ ''. . . y -~· . '• 
Ideas· mo gustan mucho, llSf que para el próximo Junos quiero --

•' '. 
. . .. . . 

.-

uno cultura en nuestra organización", 

' 
. .. Cosl todos .los dras vivo domrindas pa•·edda~: "Joaqurn, ~o 

··" , te~~mbs calld;~d", "Joaqurn ayódenos a meJora.r la produc~lvldad", 

... ·' 

. ' 

. J ' . . . . . . • . • . :-·. . . . 

•" Joaqurn, deseamos tcne1· UJiu garef'\cla ·participa Uva", etc6tera,-
.elc6~.ci.·..i, ··¡'i P~ro la querernos ya! i Y ¡;obre tod~queromos resul­
tndos !j!Cl ln-mCl-dla-t.o! U: 

.. , 
A e~to ·le ll~man los no•·tcame•·lcano!l la mentalidad del "Qulcl< · . . ' . 

Flx·''• IÓ guCl· "potll·rumos ti'IÍdlJclr:"conio "In taiachll rápida" o "tn-
• •. . . ' .t . . • . ' ' . ' -· ~·. . . :, . • ' 

solución ,mfoglcu": "Sói':orcs y s.ef!~n~s, ."nqur tenemos, una emp¡·c-
J " • ~ .... · . • ,1' .• • ... - •••• . ' j •• •- ' • . 

S9')mpl'odu,ctlvn : .. nc¡ur, ~prieto este botón y 1 zas! ya e.s procJuctL 
,..: lf. 1 .~ 't O. ~ \l,. 0 .t ... -' 'o ' 1 0 L 0 , , 1 "' 

0 

vu••. · ' ·-· 
...... . __ , ' • ., • ·'' •G, \.- : . , \"' - ' .. _,,· '·'· ... . '· " ' 

' ' · ' . . El busc;ú" soluCiones rllcllcs ~-· pl·bi)Jcmao coinpÍojos . .'ci~algo 
·qua' todo!!' bú$cauios; DósCJct nlr1os tocios qulslé1;11m~~ encontrur­

"Dt!J/os piiril h'phindcii· malcrn{rtl-ca~. u' or'togr_¡Íff¡¡) · P.cru ·todos snb~ 

' · UÍ~:( Cj~,JU,' én, I'Cillltl<ICI/ es lo Jluva ·¡n'u_chO 'os·flicrzo 'y <Ís< UÓ len lo-
. .. . \ . . . . . 

· p1:oeo:;ó; · Slir blili(ú·go; én i!l.'unmclc¡ .(fu 11\. capA1cll.ncl6n 'do ucJul-
'. • t ••• 

\ 

., 



tos Jo mot'~Ddouble .son prucisomonto l;¡s "SOLU(;IONES .. MACI.CAS"I 
lljyenga D I'UC&tro curso; pásclc, páa~lcll Y en· dos dfas l:alod­
JJ-!1~ tod<> un 11Uporgorcnlc.l "; "iVonga .a nuostro··santlnarlo y. ••­
r6 Üstcd poduroso; ooblo, foUJ·;- ·enc'lerite 111 , '" LQulere bajar su - .. 

. estrás, :·í.cioró~zar; ÓnrlqliÓccrse' rllpldé:i, .·lfprclider''a. éxportar.,. t.! . 
~~ .. · máG pcgud, cntcndor do. un golpe toda 111 .fllosof(¡j orlontaU­

I'iongu o t\uesir~s cursos!", "i¡:oáscra; pá'seleP'.- ... 
. . . . . • \ • • ' . : ' . ·.. . .· • •. . . . . • i. . • • 

. ·.U. e:CcoÚmc:la es cüoat16n. scincll!a, asequ_lble: fá,cll; al menos; 
as( poreco: torné 2 cucharadas de Petcrs,.,ugr:éguel!l. 3. ~pmos. de . 

. ~chl y 2 gotas cio. Druitcr;. mézclo.Jo .con tan ti tri ~(!pnO..j d6Jelo-
.- ' . ' ••• • 1 .• • • 

rc.poil<lr· lt· para. una. búona presentación, _odómolo con laccocca y . ... . . . . ~- . . 
lllslol. 

•(,_ •._ ''' -·~ ... ,. t 

·. ,Los gt~!,egos en vez da,., un Mlst6toles y. UJ.'I Pintón lo que hu­
bieran nec·P.sltado· era un D~l!! Carnegltr o un.o.s consejos de Nuney 
Austln, do .Perters y de. Wáterman .. Lástima qu<i eran _muy poco- .. 
pt;áctrcos ~· por eoo decaye_ron •. · SI lJIIses huble~~ toma(.o _un cur 
&o de fiset·tlvldad, no hubiera. sufrido. tanto por. t!elena de Tro,.- · . . . 
yo. 

Tomblén ·la cultura romimu hubiera. sido· más pe_rrn!lnante si 
ijer6n hublot;o :c~nocldo Gus ••izorias en'óneas" .. 'Tal vói · .todá~ra ·- . 
perslstlrr~, el hnpeo•lo Romano,. lno. c1·eenl. LÓ ~'u~ pá~a os qua-;. 
a ellos les faltaron unas cua~tas ld~ns prácUcns-:'y .slmclllas como-

- . ' . . . .. ' . 

las que nosotr0n. manejamos,., Lo n.o1. 
- . ·. - . . 

·· .. 

. . t · .. 

.~':hora. pensemos en esos Ingleses ·.Joco!i que .. mandaban· a sus--
hiJ~s n Eton;· ·6 a Oxford, y se gustabim miles do llb~os esterll--

. ... • ' ·.:, • l. • • • 

nas .tan SÓlo pti.•a que JIU S hijos Dprendfernn en 8 Ó 10 ll!rgos .;., 
. . ' . •,. . ' . ; . 
oi\os v'tlloros tan. absut•dos como 'el sont~!fo' dol 'honor. Ásr cons-

tl·uyeron su .socle.dud, . bnsádos en· esa Idea do que debo hacer --. 
. . . . . . : . t;;l . ' . ' ...• ·._.: . . . 

las cosns. bien. y con sobriedad, peque. 6so os . "mi honor" y "mi ·-
dlgúldad". El objetlv,o, cierto os, oro la ,.for.rnaclón ·do una 611to­

<¡uu. IMundlu~·;¡ un ~cnÜdo !1o orgullo noclonnl. y de fl~rtooprad'! -
en•''l;c)do--ol pueblo 111gMs,. y qua con efecto rilultlpllcildot• esto. se.;,· 

nmnlrostut'u.un. sus 1n.anurncturn~ .y en sus sar.vlclos. · Hoy oSii~~ 
ll.{~on nu.i p:wocbu hnpr6c;:llct:s, y os un .hecho c1ua inglatorra yn 
no o!i In f!IJU fu\Í: pot·., l.nclusn on lvl!:xicQ- su influpnd¡l ¡jcrrslslu-



on,,-Qontc c1uc lilf vez nlgunos · dofiolírf¡¡n como obsoltoa o quo sl-­

guo P9'1fllndo que el sonHdo del honor es algo un sT valh~so. 
. . • . . 1 . ._ . . 

No qu.lc•·o oll~m~r que las. lns\ltuc_lonos cnp~cltedor~s o lo_s-~ 
lnstructorc&-l~ventaron -In. ldeologra vigente del eritrcnnmlonto --

_;: ·,.~,,:_~chatarra~."···Cre~~q~c ·la· .;nyorra de adquirientes do capncltn-.;.­

. (:16n, las empresas contratantes, que 'dlctllllJO Indican las necesl 
. ... . . ' -
- dados dol morcado, son J~;~s causantes r:on!es .d,~_c·quo los cnpuclt!!, 
, dores cifrozcambs mns bien ·"Ideas práctlca·s", "f6i;1i1Úfás ·mágicos 11 , 

~cursos chatarra"- o -"talacho!! rllpldas 11 ; ._·-La ma!Yo~r11 de-las em-­

pr¡tsos mexicanas _no busccci ón el capacltiJcfor.'extórno a un pro­
. f~¡~shanal· serlo o>a 'un agente ero i:oniblci; slno sóló quloron una C.!!,. 

·-- -~ta ~o barniz pa;,a dlscfue cst1lr ni dta. .·· 
• ' i • l.. ' •, ' ,, .... 1 . • • • 

· Pero volvnmoii a Europa y pcmsemos. en la cuUura francesa,­
. · ·rec~l'deTos cisa · m:Jonmca condad urba.nade· Pai·r~~-ó)i{ estupcm-. 

• .. ·.da ·arquitectura en muéhrslmos pu(lblós pequeños ·do _fa provincia 

: gala. Sintamos el ·sabor da sus mcJo•·es · vh1o~ o lhtont~mos hna-

,.: 

. . . .. ·- . . .... -. { : 

glnarlamente oler el dsllcloso y sensual aroma do ·sus mejo1·es --

. per;umes, Vlst,iallcemos por Uf"! momehto, ·la. ~ntedrl?l C#o Cha¡·--­
tres o ef formldal)'Jé. y'utrevldo.Musoo de Arte Modé~no de Beou 

,· ·' . ..· ...... : . . . . .. , ... - ,-_,. . -
.bourg. . .. _ _ 

. - Ustctdes dh'án: 11 1 Jóaqurn ! , nos' os ttls quitando el · tJÓmpo. Lo 
.. quo estás hof:llondo n·o es práctico, Mejor dlno:~ r.ómo olevur lo-
·. productlvldlilf do ln-mo-dhHo en la monufo~tua·<i da-'clavos o do 

.ropa". · Y entonces ·me prcgwúo: lAcnoú ,F-rnné:líi nd tiene el 11-
. durozgo ··n-undln! -Junto' con· ltnl,lu- en. el ;;JI socio. ·y criioclói1 de --

- . 1 . .· ' ' ·' ; . 
. trajea y vestidos do prlmorrnh'rul cullcJad7 lPo_r c¡u6 ¡:rancla tlonu 

·oi cuarto o c1ulnto lng_i·eso pet cllpllo .en ,el n;ul\du~ LPoi' qu6 D:l_!! 

· chíníoci' lo oiu·opoo, on- gcnlir.UI, con· la Jdi:lo 'de· é:;iÜducU, . 
~ . -.: . ~ .. 

' . -·: 
. . . . ' .. · . 

11 lTie1'io algo c¡u6 vor._uso c.ori el banco· donclct.lrubn)o?", "Lo· 
~. ' . 

~lid~ 01.1 mi lnr:lustt·ln, O!) m! ofl.clnu, z,acouo tiene ui!Jo c1u& --- ._ 

. bpr:~nc!or do los ~Jrl(!g,os, rorrrj¡pau .o cur~P,cos 7". · "lEs -lu culldad 

.. ;Dfgo cult~l'll!.1'! "lDon~Jtc dqjnr,.a Ocmlng,· a:. Crosby' y· alshllcu--­

wn7", "lQuó no Oll'CI<frto qua la :mbldurin do IIJ c¡¡iJtf¡¡tJ ~~~ 111 -
. . .· 'f . . 

dobornor. ó l!>s···llOI'IiÍnul~ll·lcoiios y le> S japo·nu~es 1" ;. · "¿ Quó no os-

' cl~rl~. c¡uo In l:!rlldoc!- tor. ·cuostióh- dci túcnlciJS, do ;,cont1·Mo~ y do 
•·: ,t . . ' 



1 
·"" 

· errci.lloa do colldn,_l?": "A mi .rno dljuron quo si mp'A¡lrqndro: do.,. . 
. ' . ,\ . ' 

mornórTD 1os 1 q pun\!os do;. Co·osby, 1¡¡ cnllclod me Iba .a &a!lr. gra- ·. 
Us (porque Dorso 'llil.mu proclsamcnlo su ·libro.: "LA. CALIDAD .. - . · 
ES CRATIS",. y' vean U&lcdes lqué significativo!. IEI·trtulo-os. 

p~r'rectol; 'refló¡a oiaclamentu~ .lo ·que ·queremos· en M6xlcGi:-t~olu-:~ .· 

clonas boratos, fáciles, lnm~dlatos;, lgratultosl l"( · . . . 
. ·. ·:.·· "· _:~·. ;,_-_ .. ·. ·-··. ·.·;· ~- ----i--'···' .. _:·..1 ... ~::'. 

· Lo que no:; hnco falto .para olel)nzur la ealfd11d, seg6n- la da• 
mandiÍ quo ¡engo de\iar!~s ~ll~nt~s:- s~rra nfgci';'•linejarite~~ io -­
quo aparece en los· artrculos del oiselccclonos d41 <Reoders ~ 01•--- . ' 

··' . . . --~ . 

gest11 : '· 11 Diez posr>S puo·o rcuolvar de ·uno 'vez· por',,todos¡~'SUS .pro-
blemas conyugales"· o "Aprenda ~~~·clnco·mlnutos:~ólno .estar de- .. 
buen hunoor- y alcnn~or, In, exccl'!ncln organlzaclori~l"-. -; · · 

1 '·· 

·. "19.~!~e~ (, j ~~q~e ~ná C.opla_ de oS.te ¡¡rtlcu'lltci dei_ Sel~c~lo-- . 
· nlls y. er;¡v.~ol.a.,n. todos .IQs; gerentes,!, Jl)nra !JlDiiDna quiero exce 

\), .. -.' ,.,_ . .. . ... ' ' ·. .. . . . . ,, --
lellcla, a_,n to?a !a e~P,r~ao_l _lO~ llcu_erdo? V~!"o-h~y- _pre_:-tex- ¡~ 

tos, . len tendido?'! •. -"SI, selioo·; llo que Usted mando:" •. . ·. .' . . . . . .. . . ' .·. . ' "·' ·_ .. · . - . . ....... ,·,. ' 

.. - ,. . .. 
Y .1 zas 1, ·como por orto de magia so multiplica esta' solycl6n' · 

' . . . . . ' . - . . ~: . ~ 

en· miles de. empresas, ,Y Máxlco se vuelve .en un a"o el ·pafs,:e_n · 
que todos.hemos so¡~ado:.IQu.6.Japó:i ni qué nadol, Los.hotc..:- · 

•. ' . -· • • . 1· : 

les llt:ú1os, do conlpo'lldore_s extranj~ros. dc¡¡eosos. de distribuir en· 
l:urop~ vinos onc.xlcanqs; lo~ Jnv~stload.oros _de lin~var:d hac!e!'l.:.. 
do un caso G.ob1·o c6111o -l.a Nlssan, ~exlcano. empezó de repe!,lt~ -

' . . -
11 cpnoll~o.r la· mayor(o_ ele. sus. export,,cioncs mundiales, a par-., , · 
tlr cln J!l• ftíbr:lco de Cuerrmy¡¡co;. ll~agrncso 1 : en cada pueblo-

_. .. . !!' . . ~ ' . . . 
de Ta~!'s .. ~~~~-.dlsto·l,_bulcl<}ru Nl!!son,: y. Juntllo c.L letrero de luz. 
neón, con -lodo y reflectores: "H~CI·IO .El~ MEXICO", "Japano- · · . . . . ' . . 
&e car: b_uUt_. ~vl.th l)l,ex!cun excl;!_\cnco"· y. el águila ·del' escudo -

de la calidad no~~ICana b.r-1.11~1}~ .im ¡\sla; en Europá,_ en An-. 

ca, en ,Sudamóo·lc¡¡, lmagfnense: 'cientos de tejanos lrlslstlen-.. 
do: "Lool<, :bqdy,-~Y.o. qulor~ un-Nissan "Madu In M6xlco,". -. 
No me 'h!Jpor,ta <!SP.e.bu- 11 gut plea_sa: -don't give me. a jopan,eso. .. 

bu lit en o·"· ,"Quiero ·!JX_coloo)cln mccsl~ana. Mucho b1-11m. ca~ro"- • 

.' , . r .-: ..... · • . - • .;. . ... ' • • 
Y: iucg~,. l,rrmr¡Tncnso !m; portodo9 .del "Time". y de las· ro--

' • - 1 ·• ,·'- •• • '! • . • . , .. 

· vlsllos do c6tilplc~O.: "1!1 nucvG>·1nilaoro mé)(lcilno" · •i cori una bn_Q · 
duo·;, mmdc:nnr. an la puo·totl:t, 111. r~ ·do nlull~ sonriente ··y b!--

' ' 

; .. 



•. 
' \ 

gotón tóc.nlco· muxlcono que Inventó un nuevo .progro1p11 da cóm..; 
pulo,_ lnrJnl_tamonto mejor que cJ Lotus, pero c1ua so vende en -

· · los Estados Unlqos a la mitad. de..pr.e{llo •. y tarubl6r;t lmagrnanso 

l~s- noticias do TV: 11211 Ho•·os Informa: clerra·n clo~t~s do fábrl .····· ' . . . . . . -
.~as on Ccilica y Talwan debido a lo excelencia y o Ja agreslvl-:-· 

- ··. dad 'do los fobriCnntás. moxlca,:Ws••. lmagihensa· el Ovacionas do . -· . . . ' -~ . . . . . 

la Tarde: 11 1Méxlco 'ln•'p'oria mano do obro do Centro )' Sudam6-
rlca 111 , 11 1 México Importa br'óéeros de los· E'stildos . Unidos 111 , 

• - 11 1,L~ ,:Foderol de, Mlgr.ncl6n deporta mojad~s ·g~bÍichos 111 ; . 

. ·- ·" •!r · •.. ,,: ..••.•• (._ • •;> -~-~---·' ._, .. 
H.·• • 

Qu6 bonito suena;. Lverdad? .• srgaT.Jso.lmaglnan!fo: la. cl.udad-
- ..•. ,._, . ; - • ' · .. ' . ~J :.- • • \ . :- ' ' • •• . • - ' ' . 

·.;da .!yi~xl~o .llona .<!o-_par!i"!os; In~ -c_allos limpias;; los,autob~ses s!.' · 
. ,)o:~~!eso_s· X s[n orr,()Ja_r. na~a. do humo., lrriogrnel):;cii burócratas 

_oma}~les .. y eflclo','!tes.::,ta!iD•:de lt'ttorós .dél. 12%~onual; compal,ras-
. ~4~. 9~.s ,-n~~nu~,s :Y serviciales; Ciudad Nc~o, .· graclos• o las ou-to-
rldl\do~, .. convertlqo en una zona bosco!lD;: • lmagrnense: un In.! 
pect~r -fiscal o u~· pollera ofandldon rehhnente en su .honor por 

que s.c~· ies ofreció ~una mo'rdida .' Jinagrnense: 'lieva· ~u Nls~ari 
al .taller y se· lo tintregan· li tlompo,·.·con la 'compostu;·a·,bl~ri \~ 

----· ' - .··,. . . 
. .. cha y a··un costo rtlzonablo-•. • .. , 

·.' ,·· 
. ¡,. 

To~as estos fantasr,)s son yn parto da las expectativas co . . . . -
. munos y de la realidad cotidiana do otras sociedades;•· Es lo-· -, '- : . . . ' '' .·.. . . 

11ormal •. No P,ll nado cxt¡·aordl':~rlq •. Pero ac¡úr. no. Aqur,. -
·la rt:~lldad· as··.·otrn. No. l']ax dinero ya en /',\6xlco •.. No hay -
cród!ÍU. •. Sólo hay llwe~~lon'~s •••• térmlc~s. · Hay fraudes. -­

electo(~ les, Hay producto~ caros y malos. Y si llevan su -
coche al !ollar·, r,c exponen a un atraco y a· varias semanas-· 

. do espora. 1\ÚI(lquo es .algo no•·mal en otras oocfedados es~-•. . . . ·. ~. . . ' .. . . 

P,ornr callsJild, aq~¡~r no. Lns cifras. que reflejan ol,prcsente 
- . '· . ' . . 

y ol futuro ~? M6,xlc~ son,,vcrdadorumen~e. o.tel"t.i!dorns: ol ~ 

pars y sus monufncLras ·están muy mal. . V con o sin petró 

lc~ .. l)~s- ostnmos_ hundiendo.' o'tros pafscs, de sorn~j1mte nf: · 

v•ll•:.~,.:clesnr·roll'!)'~ nuc~t•·o,- como·,corea y Brasil yu cxpor 
t_an: a Jos I!,U,'A. uutomóv.llos que ellos. hocon_ do todo a to~ 

t • • .~. '" • • • • ' 

do, desdo ol d.i~ol1r>, y sin tanto corrupción como 'In qua --
;quf. puÚÓct:IIIG'J~ CU~(todns los CC0.1'1ClOlfilS· asJ~¡ICi.>'J .,fljef'IO. -

, • 1 . ·. ,. - . 
Flllpl.r"!JJJ). ·tloll~"ff· uñll' lnfl~_clón aoli 3t ai ·s'l. anuai. · 

~ ... 



' . ....... ·-···· 

:". 6 

. · N!'icstru :cu,ltur~, :'~~~.tros _valorus, nuostl·us crccn~l11s, y11 ·~ 
func:lonlln. Ya .ni podcmojl soflar en ·tenor pro.ductos do l=•lldad ·; ~. . 

y ~~ dJooÍ~o(ó'n t~ner. uri'a :~·coriomro. o un~ sistema: :soc:lo-polnlc:o - .• '""' 
'd', lid_;,· '·'• . ,. ·;.· ·.:;)','•· . .'~ ··, ..... , .... ,,. " · O CD u.u. ' :.•· .~ ''-·· ..... ~ '- .. · 

........ ~i. ·:-.; .... ;: .. ,.· •• .• ;\''. -~.:- ... - ·' •• 1~:¡',.' :':. .· .. ·•· .• , •. "~- ,~-·· . 
~ '._: . . '-· . .. . . . 

· ·· '. Eri'·oll·óbipar.sos·se.vé:cl cumblo y una domo.cr:acJa creclonte,.; · 
. . . . . '.. ... . • ·-:--.·. ~- : ~. :· . ,: ·¡,. :-· . . . . . 
Aquf no;· .. ' ':f, yo plurlso_. qu~ .. ,c,l;. 9A T:r. "!.o, !'o,s .va, 11 .. sal~ar_;;: ,, NI -•-' · . 
ca•osby., Nl.los mLICho móll pc·orundos •itq puntos dé:_oomlngu; ~ 

.NI tampoco.l~s .2,9 puntos do Juran. NI siquiera &f no;nbrámoa -
- 1 ... "'' l; ~·-¡.: .1 ,,.._ .. ' 1. ('';') 1 ,' ,- .• _;._ .. 

a lshlknwa··ascsor da la Pre~lderii:Ja· 'nos rcamo·s ·a. t•·arioformac·; + 
· ,_ .r ''--' · . .¡ ~~, .J,..•1•~ : • .;:.0(1{• ; _. ;

1 
_,. _., ..• · .1 · · .. ,- ,. ·· · ·. 

po~qup ya no funciona riucstra"mentalldiíd 'miiglca:<quo .busca - .. ,., . . .. 
milagro~, porque· la calldnd es un asunto cUltural .• no técnico· •. : · 

· lft_ cuildird ·os cuestión ·ele~ valores., no dcH.c~r;tologJa,s,;;. ~s~~- .sol\ · 
• 1 ' •. • • f • . • . • ¡ ,.- . • . • . ... . • • . ~ 

. necésnrlris¡ ·pero ··la .entidad• os· anta todq ~ue_st1_6n •. di!. p~~f~.l~f!S, . 
{¡no s·61b de "'equlpo!I~O ;de, OGladrstlcas avanzadas; que:·II~Udl~; . . ,._ .. . . . . . . '. ·- ~ , _ _._. . . . . ; . -

.paró' no''suslltuyon.: ' .. '. ' ., ,. ; . . 
. . 

. --~ 1 ' • • •• ':.~ .-· ·• ~ ... l .• ; ~-·· 
.· .. ComodiJc:•:on .Snlvado( Sánchez ·y Hor;~clo Androde: "Los V! 

• - • • •·. • • ~ ...... ;-..., •• • ••• 1 ~:\!· } i'. . ; . . . . . 
lores· sil·vcn. pm·a definir· lo· que· es lrnpodante . y ·las cree:\cla5 -

. 1 ·. . .. ' . . . . ' . ·. ., . . 
Indican- cómo 'deban .de .(unclonac~ las cosas, tomando .. en cuente;. 

. expel•ioncias p~~Ddos,, ~o~t~mba·es. y trai:liclo~Ós••:;, Vo'y á. in'its .. :. 

tlr: ~og(m estas\ldeas, ·l¿s valor~s ~on c:onc~~clbnes''éómpar: ¡·_.;.: . ,, 
-- . . • . . •. . ·. • . . l. • . . ; • . .. : . : '- •.. ·. ·' ·- . . ; . -· -; 1 

-·:·':das.~de lo q'Je .~s dcso¡¡blo: .Ideales que .••capta", !rnp!rctta o ex.,. •... 

plrcltiu~cnte," los nilembr~s de un grupo social y ·qua,· po•· c:onst 

gule~te, lnfluyen"én~ el,··comportarnlcfl~o·c.le lo~. miembro~· d~f gr.!! 
po. ·.. . : , .. : ·.:·. :. 
. .. . . .-. , .,;_._ 

.• ,¡ .. 
·Una''cUiluhl· coniCm:.,<.'f'.: · 

. .J • ' ,· ·J ¡ • ' ' • • • • ..... • . • ; ¡ • • • • 

- re fuerza la éohesl6n' ' 
1 ' ' •• 

·-·,ln~i:cnwa)in' lo ha!Jihd.id da comunlcacl6n; . ·. , · 
. ..\ . . • . ··-'.t- . - , ;._ •· • . _. .. -~- •. • • • . . ' 

,. .- permHt~ qye. el esprl"ltu,· m6s quo la hitra·,.,-:de los reglas -· 
. ' '. ' . ·~ . '' . ~ ; ( :, r, .. . r . . 

. : sea, observ:1do. . · · · ' · · 
. ·- . : . : ' .... _· . ' . • •• . • : ·_-.. l-· : ,"""~'.. . . 
. · . -.?S~ el 1ncjor imtrdolo ccint'ra lo llurocrotlzacl6n--y los pel!.-

. . .. . . .· . "-'' . ... . ¡• . ' . -~ ' • '· t., . • . . . 

. ,, gros. d~ la C\l~g.rngociÓn ilínplrclta en lo oopoclull~acl6n ·do toreus • 
• • ,_ .,. • • • ~ •• ··-: 1 ... '. p ' . . . . 

; · · · :: lnC?r~ementn la liablllaod· de una··orgrinlzoc16n para .actuar·- · 
. . . 1 . ,. . . ' 1• •. • . 1" ' ~.. . . • 

do unn mon<.irQ"uiitrcirnio; '· ·, ···· :, : · · .- ... :.. -' ·_·.--·~·¡·: ... · ,·_l-;· ... :.-.--· 

· .. 
-- •• ' 1 ,. 

' ' ~ 

. . l 

·'·' ·,~.: Ast~so Chi ual··cra·culo.·vlrtuoso dondo :n par* .. cie t~,ideullza .... 
l Clón so''i:Já'" ··i• ())(()Crinncla I:Oit:CifVil cJ<: é:cilO, .el ·~Joa:Cl~l~ do OS. · .. . . . .. .. . ..-,_ .. · . -. 
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to compoloncla •dlslinllvn pa·oduce ·unu"inayor··cohoslón- y" eficiencia 
.cirganlzaclonal, lo c¡ue .. a· .. su v'ez conduce'·· ii"-lti: cstÍibllldad. do los -

,:·.,valores,: . .-. Por: .eso es ':importante:, c:on1pronclar·'c6mo·,,so··ciá'la·'g6no­
•. ·. sls ·Cie·.un;valor. organlza_clonal, segÓn>Gagllar'cir:'·1': .~ó;' ;,,. •·· 

.. ,.·, :;··1);~ El Jrdcir trono ~ri~· c~e~ricra (la'ldeade.:u-na 'r~l~ciÓn Cll.!:! 

· .:¡a·~~fccto) 'qáo u;a ·¿omo crltérlo do· evaluación para dc.flnlr obf! 
... _-_ .. _ -..• :..·, 

·trV.os .Y uslg~~r:.~t:ep~ .. ,f • .:. ~~- ~:, .• ·.:;·_.;·¡~-. --:.;<4'_-. -~-?\ • .:~~~-~~-r-._~'-;. , .. ~· .. : ... _ ·' .... ,_._ , ..... __ - - . ' ' . 

, · 2).'- La:: creencia· dcklrder es .cdnflrrinada 'P~kra _experienCia . . ' . . •· . 

'< : .• y, ;por lo'. tanto· aceptado' por. todos.•los~ mlembr.os'• de:;,ra .'prganlza--
. · 16 ·: ·,· ... , · -t···· .- · ........ ~:.1 .. : .... ~.[ :: . ...:-:.. ;(.; ,~.;.:.·.·, ~6~.t:- e~·-~~ ;, .; .. e n._·¡.;::r,- ~ ...• : ... - ·~~ •l· '--. • • • . 

• ~- ..... f .. ·~ -~t .·e· (• .:r.-~ ..... ::"·-i.:.:.· ..... ri; ·:.:._\~~ v·..:~(:"".~.::.-~ ~¡..; no~ .. · io..., 
> .. •·· '· · 3):!. Los ·mlemoros se sienten satasfechos y gratlffca_dos por 

· ·!'· 'iít éxito: 'sG: ñt'eñclót{ se··C!~'~v·r~ 'él~-· ;o~'\,~r~ct6~;; 'y W ~~~·¿-;ntra­
, '.: ~~~~~ · ón¿ lderitl fc~i·sti· a," si :;nl';mó ~~ari ·1a' ·.~-c~L;~;; ;:; l~;:-q~e1?s~ ·~-on---

, •· . ..:•·r·•·~ . o ,· ~ ~. · .. ~· ,. ~_,- ·•, ·:··-':'":'! :.·,_':-._t·:,'\.::\;'" j,~·,i'OY""''" 
· .. _,vierte' en 'un' Idear deseable. en sr ·mlsñJO. -.• · _ - _ ' · 

• • .•• ·-, •• :.·.·,,,_,.,:-•• '¡· ....... ~.-~i"'_f".""¡'~: "·.J:'·t·.'.· .:. :·; ... l,.~·t·- J.;<~ •. .'::.~ .. ~.· ..... ··~ ....... ~ -.·.~. -. 

. ,1¡),- El valor udoptodo se clá por ~senlndo:_y .. ,or.lcnt¡t-111, con-:.¡. .. ·::;~ .... :· .. ·, ,',J¡,.,,.;· ~ •. · '-!•·' ........ - , ...... ·.··~~·-: ·:: '"·~·."'·..--. '. 
duela organlz¡¡cl;;¡nal automáticamente' .. -. . .. , , ..•. -··"-' .-. .:.., .... ; : 

:.: ',,_·;••¡1 .~'· ~;;!· .. "o,' ' :' .'· 'O •,,_.,,_ ·,., • ·~"·.·,,.: '·~_·· ·-··. ';", ... ~~~· •. :··~: ~' ; 

'· '· ··' Con este 'osé¡uema .tencÍrrólho:S~ ;~:fiM4ñ.té fl'iforinac16h éomo P! 
' ...... · ....... \, .·, .. · .:·:...~. ,-;,·.., ... ·'·: .··. ;.,-•:·.·.-··~·:·· ... ·~·. -, -~~~. 
· ... r~··hocernos dos preguntas básicas respec.to ,a.la calidad y las\-: 
. ·'c¡.u,~u~a~ e·¡, his or~anl:wcl~ries mexlc~ñ~s: .: ·:;,. . -...... · ' ., .. 

' · ... · ... ~·,_. ·~·. .:.. ·~ '. . . . . . . . . . . .· 

1),- l06nde emRczó fa Idealización equivocada? 
.... ~-. . .· •.. ·· _., ... ., .• (., ... ~o-r'": 

'·'2),- lCómo podrfrlmos-modlflC::ár o6to7 . ·_· ·. ·_ .- _. ' 
. ... !' . • . ' . ... ~ :_' .:· .. -;,. . 1 ' •• 

. •, -.· . Es· ml·lntendón··sugcrlr o lntent11r dar algunas. respuestas -
Iniciales 11 estas dos pa·cgunt!ls; pero no. olv!demo!! que .. 1¡¡ real!. 
:: •••. ~ .... ··._ : . ·~ ·~. • •. ·. . • •. • ·. l .• \•'···· ........ : ...... 

dad organl~aclonlll y lil ¡·colid~d del p,¡¡fs tot!ll están co_mploto-
~ ' ' ·-·~ ... , ,· . .· . . ' . . . " ·.~ ;,. ..... \. . ~· ' 

men-té ontralnzodas~. · Phm"sen UstodDs; poi· ejemplo, .en ·una 'fá-· 
. • • J. • 1 •••• 

· brlcn é!onda"toi:to ·rui1cfona bien.' Nci obstl:li1to'.afu.G'ra'·lait ca'lles 
. ' '. • ' - , .... . .• • • • • . . • ; ' .... ;'•. . ·: . ·• j . ~ 1• ,.,¡ 

.,. quo"ln ·r.odmm ostón '.!lonas dá ·baches; ra 1':-':z 'tiene. apagones -.., 
·. · frccú'ci~ tés:; ·las ni a ic'r!ris ¡:ir·lnia~-: ll¿r.inn-: tn"rd¿- y ~on -úi\·:Mto···nl­
. vel' de: fados ~o· ticucrd; a :los. estándares preostnb,lc¡:ldos, · Por 

otr.o pnrl(!_. _ la gcn~o ~jyc Jr:~ba)a. en esto Industria se, tr~anspor · 
. ... •• • . • '· ' .• ; 1 ! .• ~ . • • ....,., - ~ .. ; ••• 1 • • •,. ~. ~ . ~ .~ ' ·~ -

,. tu, .()n ~utc¡busos sobrc_cri_rg'!áos1~ corno_ mnl y duerme p.ec¡rJ y ,,..-
• ,)• ' ._•. '. t - :. . . . ·' .•• . • ,,. . ' . ,_,. • - ...... ~ •• . . . 

.. ~rc!l ~ur: l?.c!drf~rnos set¡ui.J; extcndie~ esto e)empl(l IJastnnlo-
. ric;ri~ai, pc.ro tot' ve'~ no' sen' lndispc~sable pm·a prob~r un PU!! 

lCI scncl_lhl :,.i:ll·•cmnblo, rlmHa,o· dc .. ·1~1!l or¡¡;:mi;:nclcinc:r-·cs · nÓ.ccs¡¡--
• • • . ¡ 

~ J • ~ ... • 1 ' ~ •• • • • i . . •::.. ·. : . ~ :.· . ~ ' \.. .• ...... 

1: 
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c;ornos do o.llou. · .. '-.. " 

·• 2) ,-. Lo segundo· os :dejar do , sor. tan: superficiales o Inge--­

nuos. on nuo!Ítro ·tro~o ($;omll el. modién nos. .l,o lmpus~ duronte· -. 
los 61tlmos atlas del ·auge)., .. Debemos ·terminar ya con 111as tala-: 
.ehus . .-r6plda~ 11 · y tambl6n. con. ~'lns·. solucione:¡ mil:;Jié:as"; Ya es ':' 

absurdo ofrecer o· contratar Cllr!lOS;CSpCCtécUJo·y ya basta de­

que ~uestro.s cll~nte~¡ contraten. a. brujos, mago~, alquimistas y.,. 

demás. figuras. 'trplcas. de· !li --~~,P.~~H~!<!6.a:·PI!!.~:J~ 1~1~da~~ (jue _:.,.. 
pretent!!Ut\l~Y..clonar en s6_1E-~.s dTas tQ.g5!s los male!¡tare!l· de_-­
~Q.rganlzaclóo._cuolqul9ra, .: SerTa fácU mencionar a. ~os o.-:-':' 
tres lnst!tudon~s capac!todoras qua se han vuelto nÍIIIonsrlos ~ 

: . -. . . • r • • ; , • . . • , . . . . • . . . 

· gracias: 11 esta estratcglo, <:;reo que a nos9tros .no nos toca. S,! 

. 1\D!Ilrfos, shÍo D Ja!l autoridadeS .COr~cspondJe~te~ de la. $ecrCt.!!, 
rra. ·d~l· TrabaÍ~. > • ' 

.. 
. .. 

· 3) ,.,.. También es conveniente reconocer que nuestro ·traba:-· 
Jo sá ubica en 'ün pars t~rtermúndlsta y. "en la orÚ¡ajdlll de:.­
sastre)" ~omo recientemente aflrrri6. Jorge Cilstor'\eda, . Por. :tan­
to, , debrunos dilrnos CI,!Cnta que nuestras empresas no SOO Js-- . 
las, sin~ qua están i~mersas en un. mecUo ambiente muy dete-.:. · . . . . . . . . . . 
;rlorado tonto en to económico; como en lo social, y en lo potr­
!lco. • • y hnsta· en io ecológico, que. cada dfa. está peor~ · . . 

\ 
. Roccmoc!~os . os tos tres· aspectos que. pi;ldrramos 'llt~ini.Ú' ."na- · , 

gatlvos" !io. cúal no ~ll a !l@l"· fácil,· ya que o lqs m~xlcanos nos 
<11nc11ntll riega.¡· o ev<1dl~nos de la rcm!ldndl; . ·los olgulent~s · pa-
sos sat•f¡¡n: . ··· .... 

. . . ~. ~ 

q¡ ,- Convm:cer 11! Ols-cc:tor' C1.1n.ersl do. que ·necesita real!·-- . 
'• - ----~---~·-· .. ~-·--J.,_ ..... ,.--~··-·--.. -~M---

!!!.!Pe un· camill>;l .... !~J!lt.!!r..ll! ~Y- nc :sólo t6cnl~!!JUL9.~~-~--~l~r.ar lo-

c~Hditt!~-~O...ffi.~L9E!.l?~~a·. Si no "" euonta: ·con su apoyo y el -­
del grupo do. gc:·cntos del siguiente. nivel. que !c. reporta, es~· · 

lnlsUt trntar ele meJorar· in cnildnd. ·.En nuestro culturo la --­
ncclón es muy dopcmllcnto del lldcrm:go, . . . 

S):~ Debo conc.:cptu¡¡lfzo¡·so .uno cstrntogl<•. de .entidad, lo--- . 
t¡¡l; deben ostablucoa·uo · horromionlas · o:;todrattcus y estándares 
11 io la roo y n lo nncho du tod<t 1<~ orgnnlzi1cl6n,. 1;1cluyc~do n.:. 
't;u;, Pí ... ~ Jcdi.~~' .. !h /''dCbt.. cutu ... ;'.;.Cot .;o "'" iu- ., :,os,· .. u h,~· 0

3 
.. ,:. d·~· /u~\ _;."J' ,. · 
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16' 
conga·~or~a y consistente \m al 'irnb(aJo, do1,CI11 so trata o todas -

la¡; porsollllll coano personns, no como 11 nli\os ni como o rota·aso• 
dos muntólos, como e~lgon los tr~éilclon.oles osqu!'lmos toylorls--­

tas; debe, en fin, abrirse la. p1,1erta p.or medio de grupos de ,.. 

trabáJo.· crrculos'd~ calidad o olgú~ Instrumento semejante o -­

-~.'!.!l~..s.J!!! ... Pe.r.sgn¡¡~¡_. p_,uodlln .aplicar sus.~habllldade~.diLDI.I!Q.:_. · 
.~r:rt~~.~t .. Jmaglna_clón al tia.biii!L..f!!ls~ · ' · · ,. 

. . . 

G) .-· r:1 slgülento puso pud.iora ser un esfuerzo l!ollllutt'ó po-
...... ·,·:-~

4 

•• ~.·v~:.·r.J, ... ·.,-~- ->-_.,.- 1 -· ., :-· , __ •• .... 

ra.cada om¡)rosn de adaptar a Dom!ng··o a lslill~awii'D las ·Cnl·ac- ,·: · 
terrstl~n.s: prh~a~'á'1~~ :a~¡ ~¡/propia' empresa:· ·t-ia· ·cS'tamos • c.i6, .;.. •. -
oci.aerd~· e~~ 'q~ti;~¿¡ :éj~~ldcr~n': qu~ ¡~'¡j·}JI qué Inventar ·'la' éalldad-' · 

1. r/ .\-' · ~ ~ --. ¡: :~r-¡~,. ;-· .· - · :_ . . ·- .. · . : .· . 
desde cero; pero también. recház'amcis a cjuhines con· una' menlrill- •' 

· dad neto!nonte;ccl()nlall~!a: pretenden qiJ!r todo es cu(lstJ6n de ,lm .. 
. . . . ... •.. . . . . ·-. ·.' .. ..... ·· ... ' .. ' . '-· . ·. 
phmtar. ciega,, edn~l-~cr~.toment~ !os 1 q 11 r~~pc¡nmi¡.:n,t~~~. t!9- .Cr()sby .. 
o· los .do . Demlng,,o .l~s )o . p!Jntos ·do J_'-t~lln . - -.. · ·· .. ~ . . · · 

.· . .. . . . ' : . -: . -:;·: . ; .•. 
· 7) .- Además, !JO punto fundamental es el que' Ocmang !n.sls-

- . ¡ r • .. ' • •' . ( • - ~ .. • 

te y que no: dei>G~'!'OS olvidar nu.nca, es que "el 85'/; de _los lmpo-.. 
dlmentos. ~ problema.s de ·calidad ~istón ·~~. la dirección,. en la gc~ 
renciÓ,"y sÓ'io .. un. 15~ está en los trabaJadores". Por tanto, si-

l. . . . .. 
deseamos· cambiar· 'la C1Jitura par·a la call~ud en ~r¡;¡a. empresa, . el 

camblo.tlcnc qu~. ver¡ Ir ~~1. conseJo d~ admlnl~tt·aclón, :Y ~.e la a.!_ . 
tn dirección. Es clnkrslino que si ~ll~s no cambhm, · riaél~ 'ciun·-- : 
bi.Dró,' y :que. nlngCm ~r·ugrnmltll de .crrcu!o~ dÜ c'a.lidad o do .:.:..:. 

C;v:¡by· Va a. resolver lo,q~u S~~ lmi;cdlmentÓs ostr'~tóglt~s, CO:_ . 

..n1o el deseo de mal:hnlznr utl,lldad!ls o corte) pla~o. de aspecu;---
\ - . ' . . . . 

lar f.~nancleramente con rccu¡;-sos c¡uo·la empresa ·requt~r:e o con.· .. ' . . . . . . ... . . . 
cxpectatlvas,do lograa···c¡jlldud, ·pero •sln.tnvertlr en calidad,. 

'"'"- ,·\.~ ~·r·l' ~ ._,,. ,.: . . . . . .-.~· ; . ~~: ~:·:·•. - ,· 
ll)',~"Una!,llltlma conc!usi6n .sei·ra ,qu~ sólo podemos .cambiar-. 

. • • '. . '• J- :· , • ' ••. 

nueutro: cultua·n de Improvisación por una cultura do entidad si- .. " 

nos decidimos a rcscatnr lo meJór' do nosotros mismos. Pudlclra .. 
¡•osulta~. ~om¡)lcijo y 1 ditrcll utlll~~r esto mutodologio, y u que los 

porsO'nns. profhih~rl ·vtvlr con, In fantusra de cont<!r .con ~na téc- . 

ul1:a: .. ·¡¡;;Yvudóro". No obstante deseo Insistir que el cumblo a -

unn c\;Ítiu·ii·orlontac!a a.' olnlirirur productos y· servicios da .alto. 
c•liif;.d ·&ólcl no· clar·á ¿uarú.Jo dcsontorrcmos.·dn 11\JOS¡Xó- !Yc!!;n~o .-

. . . . 

.,, tu~ htaiO!i lanta~illlJU y c~lJ?'·.rltUr. que.~ no.~ cfofrotu du:alo I"HH!r;-

il'l, ,;u:l,l\~:~~~u:'-l· ._. 
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~ ~!~and.C?_.Il.!:~~ll!.Q.~ .. P.!l!:..Jll-16 ~!?!l.!E.t.!;~~-_1!.~!~- h~.~!~~--~~ 

· '!C?_ ~,l_pa,s? _más_J!!IPº.!:~!l!ll.!! par.o . quo .. n~,t.r:a.: cuH~!P..!!!E!!Jl_(!f.~-.1;1!. 
. ' . . \ . 

!~~~ t!do proJu.r!c.JC?_~~ .. ~J!II!!Pd_q\I.Q. .Y..!l.!n9.S. P..l,!l.~,m,.DC!!> .,.!~dP_'::.~.J:~ .. !':'!~ •. 
•.!!.~.!!..~ _ ~~~-l!!J.Y!.P.s .... v.os ljos, _pJr~!!!l.~!lJI., ... I?JD.!~.!:~~-Y .. C!!'.:~!...~b l!l.::­
lf!!!UlY.!!~lll9~ron Jos .. goo.IJlo!ls •• c,r:oador..lls_qJJ.QjJiln ex 1.~. \!!:!<t 9.1J.. 
M6xlco. 
__..-- ,¡j 

( Ex~racto· do la conforoncla dh:tada por . el autor durante él 
VIl Conproso Nacional do Copocltocl6n, on M6x!co, D.F., o fl­
noles de onoro del presente otlo). 

. . 

·.o.. 

... ' •• 1 
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27 de enero al i de febrero de 1992. 
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La Calidad Nuestro Compromiso 

La Jornada 
11 • 

;, 

; .. 
• 
-



• 

~·------------------~---------, 

(f) 
w 
t-
z 
LU 
_j 
l.) 
{j) 

o 
_j 

. . . 
. "LA CALIDAD ES ANTICIPAR • IDENTIFICAR Y 

Y) o w o ::J 
e .......... -o ·- -J 
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~Q SISTEMA DE ADMINISTRACION 

LA CM!Idad Nu.•W C«npromf•o 

LIDERAZGO 

• Visión - Misión 

• Compromiso - !nvo!ucramiento 

• Discursos Públicos 

.. Polftíca de Puertas Abiertas 

AOMINlSTRAC!ON POR HECHOS 
" Acciones Basadas en impulsores de Oesempet''ío Claves 

~· DPU/CPU . 
Sal'islac:::ión de! Cliente Externo e lntemo 

·~ lrnpulsores .V ~~n.:~!~sis dq Desf:'mpeño Aline.c:dos con: 
·· Metas we NegociOs 
- Reqüerimientos de Satisfacción del Cliente 

~ Acciones Basadas en Análisis 
Tendencias, Causa v Efecto 
Razonin1iento Estaéffstico 

• Prcgresc' ..!uzgado Por 
- fi.1eforarniento de fa Satisfacción del C!lente 

Comparaciones con ei Mejor en su Clase 
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~Q SISTEMA DE ADMINISTRACION 
· LA Clilldwd Nw~rro Cnmpromf•o 

PLANEACION ESTRATEG!CA DE CALIDAD 
• Correlacionar el Liderazgo de Mercado con los Niveles de 

Calidad de. Productos y Servicios (OPU/CPU) . 

• El Proceso de Planeación de Calidad Incluye: 
- Flequerimfentos del Cliente 

Capacidad del Proceso 
Ariáfisfs de Diferencias con lndices Competitivos y de 
lvlejor en su Ciase 
Capac:idad del Proveedor y del Distribuidor 

• Metas y Planes de Calidad. · 
- Proyección de Dos a Cinco Años de los Niveles de Calidad 

Cara-a··C;.:m con la Competencia 

EFECTiVIDAD DE LA GENTE 
' Ju:.-::ga.de Por _ · 

- Cumplimiento de Metas de Calidad 
- Obtención de Habilidades de Mejoraniiem'o de Calidad 

.. lrnou!sada Por 
· Sistemas de Sug_erencias/Acc!ones 

Habilitación Mufzi-Funcional 
- lnvofucramiento en la Cadena de Proveedores 

• /Jesarrol!ada F"or 
~ Progra.rnas de Eni'rer:arnientc en Ca!!dad 
- Entrenamiento C)portuno (Justo a Tiempo) 

• Nutáds. y Flecomoensada Por 
- ~:!econocfrriif!(dO 4Jga_do é.1..,Cun7P.Jin_JierJfo 
· vornpensac!on L1gaaa a (,urnpurn:ento 

• • 
' 

l 
' ' ' 
1 
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~Q SISTEMA DE ADMINISTRACION 
L./1 C<fJIId•d NUtufro Cam!'raml•o 

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DE 
PRODUCTOS Y SERVICIOS 

., Cumplimiento y CertificaCión con ISO 9000 

~ Diseño de Productos y Servicios Dirigido por DPUs/CPUs 
Definidos por e! Clienle 

• Proces9_.íle Mejoramiento Continuo Impulsado por Datos de: 
- ~,.>llr;:nres · 
- l[)dlces de Desempeño de Referencia 
·· Procesos · ' 

~ Auditadas Efectuadas Regularmente 

• Asec¡uramiento y Evaluación de Calidad a Proveedores y 
Distribuidores -

C. Q·· ""f"i"'"'l':'"-f"' :·•t:: !ln,~t~'!lRi~·r"a"'r:ou ~ •'>n:rr} i b!!l~.t:l--1_. :!!<.·rfto= ~á.,.iJ~)/~ ~·~~!! r1M~S J'\f 
' 

.~"·-- .. -- .. 
. Lil C,.j¡lftfi'il1 NIJO!!-'!l'•; ¡;r.,•nitf!>ti1/r;a 

R.ESUlTA.DOS DE CAUDAD 
• Tendencias en los Niveles de Calidad de Productos y 

Servfcjo~1 
- Tendencias en OPU y CPU 
-- Comparación de Resultados de Calidad 

• Tendencias eri el Mejoramiento de Calidad de Proveedores y· 
Distribuidores 

• Comparación de Resultados de Calidad a tra·.;és del Tiempo 
vs. lndices de Desempeño de Rel'erencia Com.oetftivos y de 
tvf&jor en su G/a..se 

•• 

; 

. ! 
' i 
'] 

! 
1 

. ¡ 



SISTEMA DE ADMINISTRACION 

lA Calidad Nuestro Compromiso 

SATISFACCION TOTAL DEL CLIENTE 
• 

• 

Conocimiento de los Requerimíentos y Expectativas .del Cliente 

Requerimientos e importancia del Cliente Derivados de 
Encuestas, Grupos Especiales de Trabajo (Fnloca.dos), 

· Sociedades · · · 

Estándares de Respuesta al Cíiente Definkios, Desarrollados, 
Vigilados y Mejorados 

• . El Proceso de Acción Correctiva es un Laz('~ Cerrado y Aseaura un 
·Mejoramiento Cornprobabfe ~ 

• Resultados en Satisfacción del Cliente AnElliz:ado.s Vfa 
Comparación Contra Desempeño de Mejor en su Clase 



' 

Definir el producto que usted hace 
o el servicio que proporciona 

"Tips" 

<!) Escribir una descripción del 
resu!tado flna! de sü trabajo 

' ¿Qué envía e comunica usted a 
· a!guien fuera de su grupo? 

• ¿Cuáles son las salidas con las 
que usted es medido? 

'-

identificar el (los) cliente(s) de su 
producto o serv'ício y preguntarle(s) 
q:,:é es lo que considera(n) importante 

"Tips" 

¿Quién redbe el tmbajo que usted 
produce? . 

• Prequnt8í a su(s) cHente(s) qué 
necBsita(¡i) de! 'producto o ·servicio 
que usted le(s) proporciona 

• ¿Por- qué lo necesjta(n}? ¿~;uándo lo 
neces!tafn)? ¿Que es 10 rnas 
imporlanta? 

• • 
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C2Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

Definir el proceso para realizar su 
trabajo 

"Tips" · 

Construir una "fotografía'' o diagrama 
de flujo de su proceso de trabajo 

• Mostrar todas la.s interacciones 
relevantes humanas Y. de máquinas 

, en su diagrama de f!ujo 

• Identificar líneas de espera en 
puntos de inspección, y puntos de 
decisión en su oroceso de trabajo en 
su diagrama de flujo 

GQ 
PROCESO Dr; MEJORAMIENTO 

l,.,,,,;¡f¡,.,,.,. las necesidades para hacer 
su trabajo · 

Tips 

• Escribir una iista de todas sus 
necesidade;,; <:;-~"mciales de entrada y 
el proveedor de cada entrada 

• Presentar sus necesidades de 
entrada como requerimientos a cada 
proveedor y llegar a un acuerdo 
mutuo sobre el cumplimiento de 
cada requerimiento 

•• 

1 
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GQ 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

ff:~f¿fffz~~d~ y 
su proceso de 

GQ 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

'""u'"''-'er ia línea base de la 
efectividad de su proceso de 
trabajo en términos de 
defectos, confiabiiidad 

. prometida (DPU) y tiempo de 
ciclo (CPU) 

;• 

·~ 

.. 

1 
1 

i 
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~Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

Caracterizar la efectividad requerida y 
el potencial de su proceso de trabajo 
en términos de defectos y/o 
confiabilidad prometida (DPU), y 
tiempo de ciclo (CPU), en base a: 

Rec¡uerimientos dei cliente 
• Objetivos de mejoramiento 

interno 
• Indicas de desempeño de re­

ferencia de Mejor en.su Clase 
• Indicas de desempeño de re­

ferencia de competitivos 

~Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

rtunidades de 
ie basándose en 

'riitor·o ncias entre el. Estado 
Actual y el Estado Deseado· 

• 1 

• • 

' i 

¡ 

¡ 
1 
1 
' j 

1 

1 
1 
1 

1 
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c;Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

ii~rt~s causas de los 
::1e1·ectos, incumplimientos y 

mr\1"1"' desperdiciados 

GQ 
PROCESO DE MEJORAMiENTO 

soluciones que 
minen las causas de 

defectos, incumplimientos y 
tiempos desperdiciados; 
probar la solución propuesta 
siempíe que sea posible 

.. 

·i ¡ 
] 



c;Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

Implantar soluciones y evaluar 
su efectividad 

"HAGAMOSLO" 

c;Q 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

• Carta de Flujo de 
Proceso 

• Colección de Datos 
/Hoja de Verificación 

• Histograma 
• Diagrama de Pareto 
• Tormenta de Ideas 
• Diagrama 

Causa-Efecto 
• Diagrama de Dispersión 
• Carta de Control 

-

. , . 

" 1 

> • 

' 
l 
J, 

j 

1 

l 
l 
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GQ· 
PROCESO DE MEJORAMIENTO 

Epfoque de Trabajo 
en Equipo para la · 

Satisfacción Total del 
Cliente 
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. , . ' ::'·?~1\; DEL PR~.~:E-~~-R. ~~l. -~-~OVEfOOR 

12.• ICCUIPO OE INSP:ECCION, 
Conir~ calibrad6n y mllln!el'llrnlcnla del§ . Conltole Jdertllftceclón del equipo o o 

MÉDIOIOH Y PRUEBAS 
quipo de lnspecclbn, medición y prueba a P1og¡ame ds calibración o o 
lfn de garantlut ra conformldac: deloi r• Manlenlmlanlo o o 
~ce especrtlc:adoa. I11Siruc\NOII dti OI)Ofac::J6n o o 

13.• ESTADO DE INSP!.CCION ldenli~Qr al "'tldo delnspecc::J6n y prtitiZ,. ldenll~caclón de la ln,pec:clón 8 8 V PRUEBA d:e ITIIIIIiiiiiii'S. elementoo y productos .lndl- A~lslrQ!J de inspección 
canda la CO"TTormldad dd los ~ce es! A 

"""'"" 
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~'!OU!AII.ii!HTOI D!L SISTI!MA 
DI! CAUOAO O! PROYI;EDOI'II .• 

1,• R!SPONSABIUDAO DI LA 
D"'I!CClQN DI !.A IMJ'RIIA. 

2.• SISTeMA De CALIDAD 

..... 

1• REVJSION DeL CONTRATO · 

4.· COHTftOL D!L DISEtiO 

,_.. CONTROL DE DOCUUEI+ 
TACION 

la dl'ltld6rt ... 111 ~debe esllbllc.r 
1111 manera lclrma! a~ palita ese ealldacl, con 
el olllé4o dli CfJII ~ ..c.iminta" 111 
t.Nctllr~dec:alldMI, 

.Eaf~Y .. .,.,_ 1.&'1 -.an.d. eali' 
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·Elaborar y fnall.;.¡,,ctuall.I:.SOS lol!l proc:e­
dlmleon'los _ doevm•nlado' para control• y 
~b et diseño· de(¡:.Oduct""'g y niañt~ · 
-~anta~~ Ull•faeoión _!1•1 ~·lo. • • 

~ ' . ' ' 

'Procodlmlonlos ua•o:~ para elaborat, aprg 
bel, dbtribult 'i efecluat los um!Mosy_ mo-. 
~dBcadones de los documentos·necesarios 
pwl t1.111pllr CG'IIos ~0$ ntabiBddoo. 

;potllllnpraa._ '•. 
1 ~. ..:. • .'.:J ¡·. .• . ,._. 

; • Proc.r.m.m. del aisl-a ele c:a­.-, ... ...,....,.,,. ••IIGCodacll-f'... - . . -
• • .....,... pecML;Jr¡¡cw ap.-• 
¡ '-~:.·.r·: . .; ;.,'.'"'""~..¡ r ...... :~!· 
1 • P1M .. __, 

~ • he·,-.·~- .·o~ ,, 

' ~· · EIIIMI*Imllnlo !MI coi'crato ·-
• R~lenl01 ~ ~aiO . , 
· P~o. parar~!ión !M, 

rlqllliiOI Del ~nda 

'" 
• Reqdos Wl dlseóo 
• Plllnead6n del disello 
• EV~Waelón y ~si011 del diHM 
.- c.nblos del dlllelio 
• lrPI'eSiigación y deslwrollo . '• ' 

'· o~ .. adón mlnlma 
• Elab::radón, Apobad6n y clstrlbu: 
1 dón de CIX~..rntRM . 
• Ccnrd de~ y modlbclo· 

NOt.lENCLATURA: • NIVEL CCMPI.El'O , e NJ'viL MEDIO • ~NiVEL BA$CO. QINEXIsrnm¡ 

l.- CONTROL DI! AOQUlSICIO. 
NES 

7.,. PROCUCTO!o SULIIINISTRA­
OOS POR EL CUEHT!: · 

t&.• IOeHTIF\CAClON Y RASTRC!A­
BIUOAD DEL PRODUCTO 

9.- CONTROL DE PROCESOS 

. 10..1'ROCE30S ESPEC:tALES 

11.-INSPECCION Y PRUEBAS 

AM9Jfa-nlen!o óola compnl y aclc¡\Micl6n 
óo prodUc:lo:J 'fiOI'\IIelo8 de acuardo ll IM 
raquls.lto:~ .sttabladdOs. con 111 objelo de 
controlar 1U inlluenela M el prod\letG O SO[ 

"""'""' 
EallbloKor y rn.n~ .. ner Ktua~tzadcs los prg 
cedim¡.,-..,. para r:d corrtrol de los produda. 

1 '8ll'lllniStado:B pat .r dlanl~t pata lncofpori[ 
'IDalf prgcMO o produc:'lo lln.a. 

E~yrnaniOMI'~!enl~~ 
, p.miltlll el •egulmlonra y control da ma111 
ttmea y port• lnvoluaedas en el proeeso, 
CCitl <111 objlllo d11 todiilar 111. vollfteaelón da 
los rilqu!$1\oS, oi riJim da ptoblem&s Y·· 
rlltrodn't~i!.sls!.em8._ ·.: .. ', . · 

'kfenl.lfttat y p~Cnuor loo pmc:atm di ~G · 
d6n a lnslal8el6n que a/ndcn dlroc!IIIT\onlo 
la Cl!lldlld dGI prcdudo, tvn tri objelo <lo a; 

: ¡tablec:er procedlml«rt~ documoniDda:~ PI 
'(11 la .¡.cud6n. UC:U~!- y conllol dtllat 
ICIMdades lnvolur:ruckls. 

• Los proc_, cuyCJS rasu!tadol I'IG ~ 
sot co:npletamenlo verillcados o sus dafl. 
~su-gen Iras al uso def P'odur:!o. ,. 

• ~ cunpllmlmo alrido d•_lol PJGCI 
• d'mlonlos dal pmcno ¡iloia .... au •11 
cutlóny~~ -

. 

Solocdtn do Su!Jpttl'fflldota y 
subecnlrldlslu 
Ooeumencad6n y~~~ 
da compr• 
V.rtfleadón da 5UrTiinisucs 

ldftntlflced6n da prod_Uctoa ~lnb· 
lradoe por el ellonta . - ' ' 

'· Vllflflcloe& do •umlnlstr~ 
No «Jnfonn~ dal cllertla 

'"""""' En fabllcación 

"""""" .. 
En lllmadn y~ eam~ 

rnsirurxlonh do Ir abajo· 
Control de ptQeiiSOS 

, • Aprober:l6n do proe.scs y equipen 
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•· .... ~ -

Proc:edlmknot documenladol 
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PROVECTO DE 

"CALIDAD TOTAL·" 

OBJETIVOS ESTRA TEGICOS : 

1. IMPLANTAR UNA CULTURA DE TRAOAJO CON ENFOQUE HACIA LA 

. CALIDAD TOTAl, EN TODAS LAS AREAS Y .EN TODOS LOS NIVELES DE 

: LA EMPRESA, SUSTENTADA EN El TRABAJO EN EQUIPO. 

2. INCREMENTAR LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA EN 

. SUS PRODUCTOS V SERVICIOS, PARA '-OGRAR UN ALTO NIVEL. DE 

COMPETITIVIDAD, NACIONAL E INTERNACIONAL 

3. INCREMENTAR LA CALIDAD DE VIDA DE TRADAJO, IMPULSAND9 El 

.. SENTIDO DE REALIZACION Y DE SATISFACCION DEL PERSONAL POR SU 

. TRABAJO. 

-· ----,- e--.-
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LAS DOCE ESTRATE61AS 

PARA IMPLANTAR UNA CULTURA DE CALIDAD TOTAl 

1. F ILOSOF lA V POLITICA DE CALIDAD TaT Al 

2. COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION 

3. INSTJTUCIONALIZACION DEL TRABAJO EN EQUIPO 1 

4. ORGANIZACION PARA LA CALIDAD. 

5. CAPACITACION EN CALIDAD-PRODUCTIVIDAD 

6. PlANEACION DE lA CALIDAD 

1. CALIDAD DE VIDA DE TRABAJO 

8. EVAlUACION V CONTROL DE lA CALIDAD 

9. MEJORA OE LA CALIDAD 

10. RECONOCIMIENTO V RECOMPENSA 

11. COMUNICACION V DIFUS10N . 

12. PLAN ANUAL DE RESULTADOS DE CALIDAD JaT Al 



PROYECTO DE ·cALIDAD TOTAL. 

i··· 

FASE 1 : P R E P A R A C 1 O N 

L INDUCCION A LA CALIDAD. ALTA GERENCIA Y GERENCIA MEDIA. 

2. DIAGNOSTICO DE LA CALIDAD ORGANIZACIONAL. 

3. INTEGRACION DEL "CONSEJO DIRECTIVO DE CALIDAD". . . . . . 

FASE 11 : 1 M P l A N T A C 1 O N 

1. FORMULACION DEL PLAN MAESTRO DE CALIDAD TOTAL. 
. . 

2. DEFINICION DE LOS VALORES Y LA MISION DE LA EMPRESA. 

3. FORMULACION DE LA POLITICé DE CALIDAD TOTAl Y DE LA CALIDAD 
DE VIDA DE TRABAJO. ·· · 

4. DESARROLLO .DE EQUIPOS DE TRABAJO. AlTA GERENCIA Y 
GERENCIA MÚ>IA. . . -

5. ESTRUcTURAS DE ORGAN.IZACION PARA LA CALIDAD. 

6. CAPACITACION ÉN CALIDAD/PRODÜCTIVIDAD DE LA AlTA GEREN­
CIA Y GERENCIA MEDIA. 

7. IDENTIFICACION Y DESARROLLO DE LOS SISTEMAS OPERACIO­
NALES. PLANEACION DE LA CALIDAD EN TODAS LAS AREAS. 

B. CONTROL EST ADISTICO Y EVALUACION DHA CALIDAD. 

9. PLAN DE LANZAMIENTO OFICIAL DEL "PROGRAMA DE CALIDAD 
TOTAL. EN TODA LA EMPRESA. 

10. EVALUACION V MEJORA DEL CUMA ORGANIZACIONAL. 
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FASE 111 : E l! T E N S 1 O N Y C O N S O L 1 O A C 1 O N 

' 1. LANZAMIENTO OFICIAL DEL "PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL". 
MEDIANTE CÉREMONIA SOLEMNE. A TODO EL PERSONAL. 

2. PLAN DE DESARROLLO DEL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA, 

3. 

EN SU NUEVO ROL, CON ORIENT ACION A R~SUL T ADOS TECNICOS, 
ADMINISTRATIVOS Y HUMANOS. 

PLAN DE CAPACITACION DE SUPERVISORES, OPERARIOS Y EM­
PLEADOS EN CALIDAD/PRODUCTIVIDAD Y EN EL MANEJO DE PRO­
YECTOS DE SOLUCION DE PROBLEMAS DE CALIDAD. 

4. PlANES DE ASEGURAMIEKTO DE LA CALIDAD EN TODAS LAS ARE AS 
MEDiANTE EQUIPOS OE CAliDAD O CIRCUlOS. 

5. DI~EÑO VEST ABLECIMIENTO DEL SISTEMA DE RECONOCIMIENTO . 
Y RECOMPENSA POR LOGROS EN CALIDAD/PRODUCTIVIDAD. 

6. SEGUIMIENTO PROGRAMADO -Y EVALUACION DE RESULTADOS. 

7. CONGRESO DE CALIDAD, COMO CELEBRACION DEL ANIVERSARIO 
DEL "PROGRAMA DE CALIDAD TOTAl". 

· 6. · INCORPORACIOH AL PLAN ANUAL DE RESULTADOS Y DEFINICION 
DE PRO\'ECTOS DE MEJORA DE lA CALIDAD. 
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·• '. · ·. FASES GENERALES DEL PROYECTO 

fASE 1 : PKEPARACION 

l. INOUCCION A LA CALIDAD .V LA EXCELENCIA EN EL SERVICIO. 

NIVEL DE ALTA GERENCIA 

.. 
2. DIAGNOSTICO DE LA CALIDAD ORGANIZACIONAL. 

EVALUACION DEL GRADO DE CALIDAD ACTUAL DE LA EMPRESA. 

() 3. DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

tJ 

EVALUACION DE LAS ACTITUDES DEL PERSONAL HACIA SU TRABAJO V 

HACIA LA EMPRESA. 

4: CONSTITUCION DEL "CONSEJO DIRECTIVO DE EXCELENCIA EN EL SERVICIO" 

( CEDES ) EN EL NIVEL DE ALTA GERENCIA. 

5. FORMULACION DEL PLAN MAESTRO DEL PROVECTO : 

- ESTRATEG lAS FUNDAMENTALES 

-ACCIONES · 

- PROGRAMACION DE TIEMPOS 



P~PCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA 
.. 

~--~-

~ANÁLISIS DEL ENTORNO 
LOSOFfA CoRPORATIYA . - ~lACRO '! i'UCRO · 

- ! NTERl'«l Y EXTERNO --.=---¡ . 

OBJETIVOS J-1: ··~I~NOSTJ~---- .. * -
-~ANÁLISIS. a': VlLNERABIUDAD 1 

--~ 

J. 
~ERMINACJÓN DE 

'ESTRATEGIAS 
'_ l'qSICIOOAMIENTO) (A) 

-~-
1 

RBDEFIHICJÓN DE 1 .. 
. • 'OBJETIVOS 

( 1=<: V 'c-1w:U 
- • ' ' -

ANÁLISIS Y CONSISTENCIA PROGRAMAS, DIRECTRICES Y: PROGRAMAS DE l'klNITOREO, SEGUIMIENTO .. 1.. .. 
(INTERNA y EXTERNA) ~ ACCIIJM:S A CADA 1" CONTINGENCIA ' IY ESTIJDIOS ESPECIAlES AREA fl.K: l!JW.. 

, ..L. --------------- --
PLANES Fl.K:HWALES 

Y PRESUP!l:STOS (s). 

-! ----------- ------- - - -
EJEC:UCION, EVALLIACI~ 

(e) y CONTROL --

(A) FASE EsTRATÉGICA (B) tFASE CPERATlVA (e) FASE DE lfof'LANTACIÓN 
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FILOSOFIA CORPORATIVA 

CONCEPTOI E:s <>l conjv.nto de propósitos básic<>s, . m.isione., y valores 

p9r~onals$ d• -le~ al~os directivo$. que expresdd~s en tér~inos amplio$ 

9strattS>gias y 

plan~~= aRd como par~· difundir· una c~ltura CQrporatíva aL ~ntQrior d~ 

l. a organ.iQ·ac i6n. 

PROPOSITOS1 

-G<>n<>rar riqueza para m.ari.tener bienestar y crec-imiento (rentabilidad). 

-Relacionar a· ta·· Inst·i.tución con la.s- demandas de 

Cr<>sponsabi.tidad sociaL>: 

-Bienestar d9 La pobt~ción. 

-Productividad. 

-Distribución deL Ingreso. 

-Competitividad externa. 

-Generación de empleos. 

-Descentrati2aci6n. 

-Contami.na.ción. 

-Desarrot to TecnoLógico. 

sociedad 

-'Lograr l.a Identificación de Los participantes (aLta. dirección, 

gerencia media, trabajadores) con los propósitos 

~a. empresa; 

trascendentaLes de 

-Aicanza.r mayor cohesión interna, por medio de La. identificación con 

valores comunes (estructura intangible). · 

-Promover una vocación de servicio al . · e l.iente ,. mejorando SU 

interacción con su entorno inmediato C atenc l:ón. más allá de una .simpLe 

reLación comerciaL). 

-Servir como marco generaL de referencia para. eL estabLecim.iento de 

Los obje_t. i vos de lo. empresa. 

ELEMENTOS! . 

-MISION:Propósi to bási.cc. que ilustra La razón de existir de la empresa 
' 

-CODIGOS ETICOS~Ilustra valores corporativos como medios para. aLcanzar 

La misi6n.Actitudes que norm.arán comportamiento del per,;unaL. 

tJ -OBJETIVOS DE ORDEN SI.JPERIOR1 Definición de lo que se debe aLcanzar en 

el hori2onte de planeaci6n. Estructura simple. 

1 '· . 

' 
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VISION DE LOS 90's CALIDAD TOTAL .... UNA NUEVA CULTURA 
(c:loncle estuvimos·y·haoia·donde vamos) 

CLIIHTII 

COMPARIA 

.DB 

Hue•tras neceaidados 
Ilpullados por la tecnoloqla 
rroductoa · 
Venta de alquinas 
Opinión Interna 
Inflexible 
Arroqancil 
Participación en el aercado 
InsUtucionea. 

Ser una coapalla aaa 

Producto 
B6squeda de la excelencia 
Rec¡laaentar 
Crecialento profesional 
Gorentea · 

CRBCIKI!HTO Apatla 
Conforaidad . 

Y Ir a h segura 
PUtlm/planes 

L!DBRAZGO Pal abm 
Delegar hacia arriba 
Gerencia 1nvlalble 
Dirección de la gerencia 
Vago 
Repetible Aleatorio 
Rlgido 
rroce•o• co•plojo; 

R~phado¡¡ 

Riuqo 
El trabajo o• trabajo 

GBNTH . Gerente. 
Mucho• niveles. gerenciales 

Burocracia 
l!xcnsas 

COMPROMISO Te10r a fallar 
Tradicion:diiiJO 
Control 
Aiilado 

Glorh personal 
Consolidar.ión de i1perios 

TRABAJO BN Contención 
Regla; 

BQUIPO Asociados 
Contratqs · 
Sospecha 
Colplej!d;d 

JIACIA · 

Necesidades del cliente 
Iapuhadoa por el aercado 
Soluclonea· 
Integración de sisteaa1 
Retroaliaentación· del cliente 
Reacción positiva 
Bscucbar 
Participar en los Exitos del cliente 
Coawildades 

CoapaUa Hder. 

Portafolio 
Ser el aejor 
Delegar 
Creciaiento personal 
Lideres 
Renovación 
Iniciativa 
Ioaa de riesgos .. 
Bjecuc!6n 
Reaulbdos 
To11 de decisiones 
Gerencia particlpatin 

. Bnselar con el ojeaplo 
Definible Una sola vez 
Predecillle · 
Adaptable 
Procesos·siaplee y robustos 

Co1paneros . 
Recoapeilla 
Bl trabajo es diversión 
Entrenador 1 Defensor . 
Pocos niveles gerenciales 

. Propletariedad 
Responsabilidad 
Lecciones 
Creatividad . 
Innovación 
Coaproactido . 

Trabajo en equipo 
Creación de equipos · 
Cooperación 
Visión 
Colegu/:1igos 
Palabra/honor 
Confianza '·. · ' 
Silplicldad 



MBTAS BSTRATBGICAS 
A LABGO PLAZO 

BliTRHIIAR y 
BDUCAR 
(!lcilita) 

FACULTAR· 
(enriquece) 

PRODUCTIVIDAD 
<est!aula) 

MBJORA CONTINUA DB LA CALIDAD 
A TRAVBS DB LOS Blll'LBADOS 

fRIORIDADBS A CORTO PLAZO 

-Increaentar vitalidad t~cnica 
-Facilitar integración-de equipo• 
-Proveer educación coao parte del 
trabajo 

') 

-Sustentar práctica de "eapleo pleno" 
-Mejorar la relación de grupo 

<gerente 1 eapleadol 
-Refinar la liga de los recursos 
huaanos al proceso continuo de 
inteqración/caabio cultural 

-Mejorar contlnuaaente los procesos 
-Proveer nuevas herraaientas 
-Mejorar el reconoci•iento 
-MeJorar la aoral continuaaente 

COHIXION CON CALIDAD 

-Apoya una innovación constante 
-Propicia la perspectiva clieatc/provcedor 
-Conscientiza el conociliento del 
proce1o de calidad total 

-Bst!aula el deseo de loa .eaplcados a ·· 
suger!r/iaplantar cambios que acjoran/ 
eliainan su propio trabajo . 

-Retiene babilidades y especialidades 
-Apoya el sentido de coaproaiso/ 
propietariedad 

-Reduce defectos 
-Propicia el "hacerlo bien la 
priaera vez" 

-Propicia la excelencia aotivacional 
de la gente 

-Provee incentivos para innovar 



CRRDOS : • R.%PH!O POR RL INDlYIDUO 
• SERVICIO A" CLIEMTB 
• liXCELHNCIA. COMO UNA FORlfA DB VIDA 

DISC!PLIH,\S : 

- Calidad en instalaciones - Prue~as de "Stress" 
- C!rculos de calidad - A1e9uraaieato de calidad 
- "Just in tile" - Certificación do coaponentcs 
- Control estad!stico de proceso• - Adainirtraéi6n por objetivos 
- llntrenaalento gerencial - Autoaatización 
- Desarrollo de proveedores - CFH 
- Estrategias funcionales - Trabajo en equipo 
- Reducción de co1tos - Manejo de Inventarios 
- Int~gración de sisteaas 
- fntreli<Yicnto personalizado 

- Creclaiento horizontal 
- Buen ciudadano 

- coapetiti v !dad - Proveedores autosuficientes 
- /,ctiv!tiade< iibrcs de defectos - Liderazgo 
- Cauiil eH de cm:mnicación - AdJiinistración de· Bisteus 
- Bntr~naaiento interíuncional - heguraaiento del producto 
- !llla!i:;i:; de fallas - Mecanización de operaciones 
- Revlsionc• de autoaudltorlas - Jntegrid•d de la inforaadón 
- 1!ltcgraci6n. uanufactura/desarrollo - Indicadores de productividad 
~ L·aborato¡·io> de cert. (UJ,, CSA, etc. l - Retroaliaentación de caapo 

----·-·------------· 
C!((.DOS !!AS DISCIPLINAS • CALIDAD TOTAL . 

CON UN PROFOSI!O Ul!ICO •••• 

iiii B XC B LE N C I A !!!! 

"TI" \1 

SATISFACCION DR LAS RXPBCTATIVAS DEL CLIHNTH 





[ . :~ERRAMIENTAs __ .-"v)-

ili 7 BASICAS 
111 · 7 NUCVAS 
11 DDE (OOE) 
11 TAGUCHI 

C! .. METODOLOGIAS ... :l .. 
11 PROCESO DE ___ __;__ __ 

. MEJORA C.. CONTROLES ) 

111 OFO --
111 DFX 

· 111 CEP,. 
11 DOC DE 

PROCESO 

[ liDERAZGO J 111 AUDITORIAS 



(LAS 7 PREGUNTA~ 

• ¿QUIEN ES MI CLIENTE? 

• ¿ QUE ES LO QUE NECESITA ? 

•. ¿ CUAL ES SU MEDIDA/EXPECTATiVA ? 

11 ¿ CUAL ES MI PRODUCTO/SERViCIO ? 

• ¿ EXCEDE MI PRODUCTO/SERVICIO SUS EXPECTATIVAS ? 

• ¿ CUAL ES El PROCESO QUE YO SIGO PARA . 
PROVEER ESE PRODUCTO/SERVICIO ? 

. ~~ ¿ QUE ACCIONES CORRECTIVAS SON 
NECESARIAS PARA MEJORAR MI PROCESO? 



> 
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¡ i=OO''<}O DE MEJORA i"' 
.•••• ~J.~ •• :~~~~~ 

'-LL.!_j____l_J ~m~-~~ 1 ""'~~~ ~~~) ~ 1 

AREA 
OPORTUNIDAD 

.CAUSAS \ 
PROBABLES 

PRUEBA 
·1 TEORIAS 

1 

1 

RESULTADOS 
DESEADOS 

· PROCESO ACTUAL SITUACION ACTUAL 

PLAN 
ACCION 

&,¡,&fl z&~ RESULTADOS 
. DOCUMENTACION • 

IMPLEMENTACION 

• 

• 



--------

··C·ííi~:u~ 
~a . 7 BASICAS('~ 
11 7 NUEVAS ~ 
11 DDE (DOE) 
11 TAGUCHI 

PROPOSITO· 

'ld&ntificar en forma objetiva, 
la estructurad& /os.fenomenos 

. que se dan en el proceso, con 
el proposita de entender las 
CAU54S REALES que los provocan.· 

: ~1 

_, 

1> TORMENTA DE IDEAS 

1> DIAGRAMA CAUSA-EFECTO . 

1> DIAGRAMA PARETO 

1> HISTOGRAMAS 

1> CARTAS DE CONTROL 

1> DIAGRAMA DE CORRELACION 

1> DUAGRAMAS DE FLUJO 



u· 7 BASICAS 
• 7 f\IUEVAS ~~ . 
11 DDE (DOE) ~ 
• TAGUCHI 

PROPOSITO: 

"ANALIZAR DA TOS NO NUMER!COS, 
VERBALES, CON EL ANDE 
IDENTIFICAR FORMAS DE 
CUANTIFICARLOS Y PODER 
MANEJARLOS A TRAVES DE 
LAS HERRAMIENTAS TRADICIONALES . • 

t> DIAGRAMA AFINIDAD 

t> DIAGRAMA DE RELACION 

1> DIAGRAMA DE ARBOL 

t> ANALISIS DE MATRIZ 

t> ANALISIS DE MATRIZ DE DATOS 

t> CARTA DE PROCESO DE DECISION. 

t> DIAGRAMA DE FLECHAS 
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1 ALIDAD 
\ 

'--------,----------' 

UN ACERCAMIENTO SISTEMATICO EN BUSCA 

DE LA EXCELENCIA , . 
{ SINONIMOS : PRODUCTIVIDAD, REDUCCION 

. DE COSTOS~ DESEMPE~O .EN PROGRAMACION, 

VENTAS, SATISFACCION DEL CLIENTE, 

TRABAJO DE EQUIPO, LA LINEA . FINAL ) 

. . 

···o. 

.. 
' ' ' 



-------- ------ ------------·- ---

ADMIN;STRACiON DE CALIDAD TOTAL 

. CALIDAD 1 .ACTITUD DE ·EXCELENCIA-
--~ ·-,; --

* PREOCUPACION POR lOS SENTIMIENTOS DEl CÜE::NTE . . . ~·--~-

• ATENCION A DETAlLES 

• PERFECCIONISMO 

* HACER MAS DE LO QUE SE ES PAGADO 

*CUIDADO 

* HUMILDAD 1 ESPIRiTU DE EQUIPO 

* SINCERIDAD 1 HONESTIDAD Y COMPORTAMIENTO 
CONSISTENTE 

* LEALTAD 

. . . 
¡ · ... 

.. ·-- ·-.··· 



• 

-
ADMINSTAACJON DE CALIDAD TOTAl: 

. -
·' TACTICA: INSTrTUCIONALIZAR SISTEMAS DE CA!.JDAD . \ . . 

. - . 

PROPOSITO : LOGftAR UNA DISCIPLINA DE MANUFACTURA Y UN. -
AMBiENTE LIB.RE DE ERRORES . - . -

METODO: .. ESTABLECER Y ENTRENAR A TODO IE!L PERSONAL 
EN lOS SISTEMAS DE CALIDAD 

• iNVOLUCRAMIENTO-SEGUIMIENTO DE LA GERENCIA 
EN lA IM?LEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD 

-
• PROGRAMA DE CAPACITACION EN SiSTEMAS. DE . 

CAliDAD OBLIGATORIO PARA TODOS l.OS NUEVOS -
EMPLEADOS ANTES DE ACEPTAR LAS RESPONSABI­
LIDADES DE SU TRABAJO 

. . - - -



·. ADM!NSTRACION DE CALIDAD TOTAL: 

. 

. TACTICA ·: PHOCESO DE MEJORAS INTERMINABlE 

. :' :··: 

PAOPOSlTO_.,; CONTINUAMENTE INCREMENTAR .LOS NIVELES DE 
DESEMPE¡\lO EN TODAS LAS FUNOIONES.TOÓO EL- . 

METODO: 

'!'lEMPO ·. 
•, 

• DESARROLLAR UN PAQUETE DE CONC!ENT!ZACION 
EN EL PROCESO DE MEJORAS CONTiNUAS Y EN -
LA NECESIDAD DE CAMBIOS CONTINUOS 

., MONJTOREAR LOS ESFUERZOS DE MEJORA Y 

DISE.M!NAR RESULTADOS A TRAVES DE LAS REDES 
ESTABLECIDAS. 

• EXTEN.OER LOS ESFUERZOS DE LA FilOSOFJA DE 
MEJORAS CONTINUAS DENTRO DE TODOS LOS 
ESFUERZOS DE LAS FUNCIONES Di:: SOPORTE 

o 

_. 



A!OMINISTRACION DE CALIDAD .TOTAL· 

TACTICA:. RECO~OCIMIENTO POR. LA EXCELENCIA .. 

PRÓPO~ RECONOCER y /0 RECOMPENSAR A QUIENES ;,. 
. ·sE DESEMPEI'-1AN EXCELENTEMENT'E EN BASE 

CONTINUA O POR PROYECTOS TEMPORALES 
~~ ~ : 

METODO : 1. DESARROLLAR PROGRAMAS QUE SERAN - -

·. 

CAPACES PRIMERO DE MOTIVAR A LOS EMPLEA~ 
DOS PARA ESFORZARSE POR LA PERFECCION Y 

. RECOMPENSAR A QUIENES TEW~AN LOGROS 

• PREMIO MENSUÁL DE EXCELENCIA EN CALIDAD 

• PREMIO DE EXCELENCIA TECNICA 
- - . . 

• PREMIO AL PERFECCIONISMO .. 

• PREMIO A ASISTENCIA PERFECTA. 

,. PREMIO AL SOPORTE DE EXCELE~CIA 

.. - - ~ . 

. . . . 



- . . .. - ·. 

ADM~NiSTRACION DE CALiDAD TOTAL 

EXPOSJC!ON DE RETOS A: TODOS LOS NIVELES . 
DE LA ORGANIZACiON 

PRQPO-ªITQ_¡ CREAR CONC!ENÓtA Y ASEGURAR QUE SiEMPRE 
ESTEMOS ADELANTE 

METODQ: • INTRODUCIR LA URGENCIA DE ENFRENAR RETOS 
CON ENFASIS IGUAL A TODOS LOS NlVELES 

"' INCULCAR LA INTENCION ESTRATEGICA DE LA 
COMPA~IA A TODA LA GENTE 

• ESTABLECER REDES DE FLUJO DE iNFORMACION 
PARA MANTENER CONCIENCIA DEl PROGRESO Y 
ESTADO COMPETiTIVO . 



· AD~iUN~STRACtON DE CALIDAD TOTAL 

!ACT!CA.."..; 

METQJ.)_Q_; 

. . . 

MANUFACTURA ·FLEXIBLE 

l •. A HABlLJDAD DE -R_ESPONDER A l:.OS CAMBIOS EN LA 
MEZCLA DE PRODUCTOS. SER CAPACES DE MANEJAR 
FLUCTUACIONES MODERADAS EN LOS PROGRAMAS .. 

•. . 
DE PRODUCCION .· -. 

• ACORTAR EL TIEMPO DE CICLO Y BAJAR INVEN- . 
TARIOS A TRAVES DE LOS CONCEPTOS DE SCM 

,. PARTIR MANUFACTURA EN MOÓUI..OS CON EL 
MANEJO SOLAMENTE DE UN CIERTO NUMERO DE 
MEZCLAS A CUALQUER HORA 

• ESTANDARIZAR AJUSTES 1 PROCESOS DE MAQUINA 
RIA PARA ACOMODAR LA MEZCLA D.E PRODUCTOS:' 

• ENTRENAMIENTO .CRUZADO A OPERADORES PARA 
MANEJAR MAS DE UNA OPERAClON 

• MANTENER UN COLCHON EN LA CAPACIDAD DE LA . 
MAQUINARIA PARA ACOMODARSE A LOS CAMBIOS 

. . -~ 
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FACULTAD OE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION OE EDUCACION CONTINUA 

CURSOS ABIERTOS 

MARCO DE REFERENCIA Y 

P!..ANEACiOINI ESTRATEGICA DE LA CALIDAD 

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992 

CAU DAD HUMANA: 

HA81T05 DE PERSONAS AlTAMENTE EFECTIVAS 

M. EN l. RUBEN TELLEZ SANCHEZ 

PALACIO DE MINERIA 

Palocio de Minerla Calle de Tacuba 5 Primer piso Oeleg. Cuauhtémoc 06000 México. D.F. Tel.: 521-40·20 Apdo. Postal M-2285 



i.JI. CAUDAD DE VIDA EN Et TRABAJO COMO FUNDAMENTO DEL 
PHOCESO DE CALIDAD TOTAL 

['! fMENTOS COHSTfTU"TIVOS DE LA CVT 
• LA NATliRALEZA DE TnABAJO. 
~. F.L ENTORNO DEl TJIABA,IO. 
• 1 !IS CARACTERISTICAS DEL INDIVIDUO. 
• i t 18 F.LEMF.NTOS ESPACIO TEMPORALES. 
• LA GATISAC:CION fRENTE A LA VIDA GENERAL 

IJE.FiníClON DE CAliDAD OE VIDA EN El TRABAJO: 
" ES AQUELLA QUE PERMITE MANTENER O AUMENTAR EL BIENESTAR ASICO Y 

PSlCO!.OG!CO DEl HOMBRE. CON El ANDE LOGRAR UNA MAYOR CONGRUENCIA CON 
SU ESrACIO DE V.IDA TOTAL". . 

{~.I'.L Y l':Al!SFACCION 
L.ll S.HISFI\CCION EN El 'TRABAJO SE DEBE TRATAR COMO UNA CAUSA Y t~O COI'-10 

UNI'. CONSECUENCIA DE LA C. V. T. 

ACTITUD Y SATISfACC!ON 
LA SATISFAGCION EN El TRABAJO PUEDE SUFRIR ALTERACIONES EN EL TIEMPO. 

[N VIRTUD DE lOS FACTORES PERSONALES O DE LAS INFLUENCIAS QUE PROVIENEN DEL 
MEDIO. POR LO TANTO LA SATISFACCION VA EN R.INCION DE LA PERSONALIDAD DEL 
li'lD!ViDliO Y DE LA SITUACION. 

m.:ACCIOINI:S ANTE LA l!'llSATISfACCiON 
• MOO!F!C:AR El ENTORNO DEl TRABAJO 
• riF!)l,l(:lR lOS OBJETIVOS 
'" Sí. !M~~HON 
~ AnHC.S!ON 
' nr: TinADA (nENUNC!A.l 
., f·'1ASJON 

!!,IOICl#!!lORIE'S !~DiRECTOS DE C. V.T. 
• ~10DUGTWIDAO 
• INDICE f.lE AUSENTJSMO 
• 1NDICE DE ROTACION 
• INDICE DE ACCIDENTES 
• GAUDiifl . 



AtHE~EOENTES JIISTORICOS 

~nMNDUSTniAL 

1. t-W•iO DE OBRA POCO ESPECJAUZADA VS. CAPITAL COMO RECURSO ESCASO. 
'). -DIVISION DEllHABAJO PARA OBTENER llN MAYOR RENDIMIENTO DE LOS RECURSOS 
1 ll.fi-1ANOS. 
J ·A MAYOR DIVISION DEL TRABAJO. MAYOR NECESIDAD DE C:OORDINACION Y POR ENDE 
S'.IPERVISION CADA VEZ ESTRICTA. 

P ~-!.UAL"!..UQS.3D'S A LOS ii!l'S 

U, S CONDICIONES DE TRABAJO MEJORAN. PRINCIPAlMENTE AL NIVEL DEL 
GOIITEXTO DE LA TAREA .. 
~ INCREMENTO EN LA PRODLIG'TJVIDAD 
- PRESIONES DE lOS MOVIMIENTOS OBREROS 
- INVESTIGACIONES DEL MOVIMIENTO HUMANISTA 

Q:!!.SJ.S !iO' ª 
·'~!'fiN Y LOS CIRCULOS DE CALIDAD 
· r AVORECEN lA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES 
-ACEPTAN A TODOS Y NO ESTAN RESERVADOS PARA UNA CUSE PRIVILEGIADA 
· LOS MIEMOROS SE CONSIDERAN COMO IGUALES 
- StJRGIJEN GOMO PRODUCTO DE UNA PREOCUPACION NACIONAL POR HAC'ER DE LA 
CAUDAD UNA PRIORIDAD NACIONAL \ 
· LA OAUOAD SE CONVIERTE EN El OBJETIVO DE TODOS LOS EMPLEADOS. 

i 

Pfl!NC!¡:tOS Of; LOS CIHQULOS DE CAUOAQ 
' 

• EL MEJORAMIENTO Y El DEflJIROU.O DE LA EMPRESA 
* HFSPf.Tü DEL HOMBRE Y C..'REACJON DE UN AMBIENTE DE TRABAJO QUE MOTIVE A 

TllA!lAJ/íP. Y (1!JE LE DE SEN11DO Al 'l"f(ABAJO 
• FA VOREGEl1 LA PlENA EXPP.ESiON DE LAS CAPACIDADES HUMANAS · 
• SUS OBJETWOS FUEF\ON: 

1 ft. üAUDAD DEL PRODUCTO TERMINADO:; 
LA 1! ALORACION DEl8ER HUMANO iiPROIJIECHANDO SU POTENClAI. ·· 

[NDIROPA 
· ~·10VII-11EI-ITO HACIA LA D.EMOCRATIZACION EN LAS EMPRESAS 
· TOMA DE DECISIONES CONJUNTAS ENTRE EMPlEADOS Y PATRON (SOPORTADO POR LA 
I.EGI!lLAC~ON LABORA~ . . 

EN UJ:J ESTADOS UNJOOS 
· DEBAP.OLLO OE LA CAUOAD DE VIDA EN El TRABAJO {GENERAL MOTORS) 



f'RINbJPiOS DE CALIDAD RELACIONADOS CON EL TEM!\ . 

HAY QUE Pt"JNER EN PRACnCA METODOSMODERNOS DE ENTRENAMIENTO. 

"LA ALTA GERENCIA DEBE CONOCER A FONDO LA COMPAfiiA. DESDE LOS 
!>1ATERIALES QUE SE UTILIZAN HASTA LOS CLIENTES A LOS QUE SE LES DESTINA El 
PRODUCTO". 

ENJAPON NO SE LLEGA ALA ALTA GERENCIA DESPUES DE HABER RECORRIDO 
f)URIINTE UN BUEN LAPSO DE TIEMPO LOS DIFEREI'flES PUESTOS QUE PERMITEN 
• :foHOCER i\ FONDO LA EMPRESA..( ENTRNAMIENTO CRUZADO). 

"UNO DE lOS DESPILFARROS MAS IMPORTANTES QUE PUEDE HABER EN UNA 
OI'\QANIZAC.10N CONSISTE EN DESAPROVECHAR LAS HABILIDADES DEL PERSONAL ESTO 
PROVOCA Ll\ FRUSTRACION EN LAS PERSONAS, LO CUAL AFECTA EL RENDIMIENTO DEL . · 
moiiBAJADOR" . . 

SE DEBE ADMINISffiAR CON UNA GRAN DOSIS DE UDERAZGO. 

"Lf, ALT.i, (.~ERENCIA DEBE CONVERTIRSE EN PROMOTORA DEL MEJORAMIENTO Y 
LOG!'t'.A QUE El CONCEPTO DE CALIDAD SE INTRODUZCA DESDE EL DISERO DEL 
NIOOUCTO HASTA EL PI10CESO DE FABRlCACION". 

"COMO AUTENllCOS LIDERES, LOS JEFES DEBE CONOCER El TRABAJO QUE 
SUPEIWIS~JI. A FIN DE AYUDAR A SU PERSONAL A MEJORAR SU PROPIO DESEMPERO". 

SE DEBE EUMINAR EL MIEDO EN EL TRABAJO. 

"NiNGUNO PUEDE DAR LO MEJOR DE SI CUANDO NO SE SIENTE SEGURO". 

SI NO SE SUPRIME EL MiEDO. EL 'ffiABAJAOOR CUMPLE A CUALQUIER COSTO CON 
LO QUE SE lE PIDE SIN IMPORTARLE QUE LOS MATERIALES SEAN INADECUADOS O QUE 
LAS MAQli!NAS NO FUNCIONEN CORRECTAMENTE. 

DEBEN f:l/MINARSE LAS BARRERAS INTERDEPARTAMENTALES. 

"El f:I(I\SCNAL OE lAS j,F\Eí.!3 DE OISERO, DE INGENERIA, DE PRODUCCION YDE 
\fl:i'l'l" AS, T!'iAB;.J;.NDO EN EQUíPO, PUEDEN LOGRAR UN MEJOR DISEno DEL PRODUCTO 
UN t-tEJOR SERVICIO, UN#. MEJOR CAliDAD Y REDIJCCION EN LOS COSTOS. 



' 

CARACTERISTICAS DE PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS : 

1.-PROACTIV/DAD: Favorable a fa laboriosidad; diligencia, eficacia. Causa y transforma procesos. De-_ 

fine sus objetivos y traza un plan para lograrlos a pesar de todas las circunstancias 

2.-CREAIIVIDAD: Piensa, relaciona y combina en forma original elementos para dar respuestas a si-

tuaciones. 

3.-PRODUCTIVIDAD: Utiliza en forms racional todos los recursos disponibles, para alcanzar los obje­

-tivos y resolver problemas en un mfnimo de tiempo y desgaste, con máxima eficiencia. 
' 

4.-INDEPENDENCIA: El ejercicio de la autodeterminación de acciones con responsabilidad. 

5.-EMPATIA _: Capacidad para comprender a otras personas y hacerse comprender. Ver a través de 

los ojos de nJestros semejantes 

6.-SINERG/A: Beneficio adicional logrado por interacción efectiva del trabajo en equipo, siendo los 

resultados mayores, que la suma de -los resultados -individuales. 

T.-INTERDEPENDENCIA: Uso de buenas relaciones humanas con todo el personal con el que se tiene 

vinculación. 
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PRINCIPIOS BAS~COS PARA lA EXCElENCIA 

1.- OR!ENTACION A LA ACC!ON.- Hacer algo -lo que sea- en lugar de perder el tiempo 
en busca de opiniones diversas · · 

2.-MANTENERSE CERCA DEL CLIENTE.- Enterandose de sus preferenCias y atendién­
dolas 

,¡ 
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3.-AUTONOMIA Y ESPIRITU EMPRENDEDOR E INNOVADOR.- Dividir ,a la corporación ¡·1 

e.1 empresas pequel'ias y estimularlas a pensar de manera independiente y com-

1 
petitíva. Crear y fomentar un c.lima para fa creatividad e innovación 

4.-LOGRAR LA PRODUCTIViDAD A TRAVES DEL PERSONAL.- Creando conciencia en 
todos los empleados de que sü.s esfuerzos son escenciales para el beneficio de 
la institución y que ellos habrán de compartir los beneficios que se logren 

5.-COMPROM/SO Y FIRME:ZA DE LA ALTA ADMINISTRACION IMPULSADO POR VALO­
RES.- Insistiendo en que !os directivos permanezcan en contacto con el negocio 
cio esencial de la compañía 

6.-MANTENERSE EN EL NEGOCIO QUE SE DOMINA MEJOR.- En lo que se es bueno 

7.-UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL SIMPLE Y SIN GRASA .- Personal reducido 
a lo esencial, pocos niveles administrativos, poca gente en los niveles superiores 

B.OBTENC!ON DE BALANCE CORRECTO ENTRE LIBERTAD DE ACCION Y CONTROL­
Propiciar un clima en el que haya dedicación a los valores principales de la 
institución, combinado con cierta tolerancia para todos Jos empleados que 
acaten esos valores 

1 



IDBVBSDOINl DIE IEIDUCACUOINI CC>NTBNUA 

-: 

CURSOS ABIERTOS 

MARCO DE REFERENCIA Y 

, PlANEACIOINI ESTRATEGICA DE lA CALIDAD 

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992 

' 
PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD 

PALACIO DE MINERIA 

Palacio de Minería calle do Tacuba 5 Primef piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tel.: 521-40-ZO Apilu. Ptlstol t,1·2285 
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' .. OBJETIVOS DEL SEft~lNAR10 TALLER ... ' 

. . -· 
..... ·, .:::--~~---...;.._..;.,__.:,_..-__ ___________ ~ 

' ' ¡ 

·_ ca·pacitar al participante pará: 

· • Elegir la éstrate,gi~l'adecuada para estimular el cambio en su 
. empresa.-

. • . Utilizar el mode!o de planeación estratégica para desarrollar 
una estrategia de calidad. · · 

· • Esquematizar un plan· de ejecución de estrategias, qÚe · 
·_ permita guiar la ._aplicación. del proceso de Qalid,a_d T~tal en su 

empresa. · · · · · 

. . . 

- . 
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C. 
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PLANEAGION ESTRATEGICA DE LA EMPRESA 2. 

• ·. ¿En qué negocio estamos? . 

¿Qué mercados vamos a servir ? · 
. l•' • • 

• ¿Qué productos o servicios vamos a ofrecer? 

· . , ¿cómo vamos á financiar la empresa ? 

•. ¿cómo vamos a distribuir nuestrosproductos o servicios? 

•• ¿cuáles son nuestras .fuentes de materi~ prima· o servicios? 

• 
. . •, . . . .. . : . . : .. · ~-- ·; .· . . . . '. . .· . . . ' ·. ·. . . . : .. 

¿oónde vamos a localizar f1s1camente nuestras O'f1clnas Y1 • 

fábricas? . 

•• ¿Qué inversiones de capital necesiÚimos? ! . . . . . 

~.,.. . . '<''7 . ·. 
- . -

.. ·• . . : . ' ·: . . 
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m~lACiON EXISTENTE. ÉNTRE LA lf;LA.NEACION. ESTRATEGICA DE lA EMPRESA (PEE) Y 4 
lA PLANEACION ESTRATECiiCA DE i...A CAUDÁD (PE(;) ·. - - .. 

------------~-------- ·~----------~-------~~----~-------
"· -· 

' . ·. · .. · Primer ·año ; · .· · 
. ,l .. 

. . . .. ~ ,·· •' 
' . ~ . ~ . -. 

Segun~o año · 
.. r , . ' . 

··.-: 

Tercer año -. 
. ; ' ' : . . ' 

. ; 

1 • . 
.. , .. 

. . .. ·- : . .. . . ,-·;-· .. 

Cuarto año 

.. ;... . . ·; .. 

. . . . .. . . -··· .. 

. • 1 ·• ~- -..;· ~-- .. : 
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G.POR QUE CAMBIAR ? . ' ·. 

i . 
! . 

. _; , . 

. i ... 
' i.--
' 

e La CalidadTotal requiere.un cambio Cultural. 

e Llevar a cabo un cambio cultural es :muy difícil. . · 

• . Para sostener este cambio fundamental, s~ requiere de una 
gran fuerza impulsora.· . 

• · Esta fuerza puede provenir de: .· · 

. 1.· Amenazas para lasüpervivencia .. 

2 .. InsatisfacCión con el esiado actual de la empresa .. 
·_ . : . :. ·_ : . . .- . · .. ·. . . . '. . . : . . ·_ : . - . . t. . . 

3. Deseo de llevar a la realidad una visión del futuro . 

. -. ·.;·· .. - ... 

. j 
1 . 

.· ... -.· . . . ,· . 

.. "::·"·--. . -

o 

5 

-- . 



o 

• 

o 

.... ~ . 

-·~;;:.·;f.({¿.':; ~;1··:·{\··~:::-
: l ~. 

¡~ ~~·/tv~ ~f~_r;i . !' -·. 

' ' 
'·· h} ":'-' ~· \ 

.,: '~-· . ~ 
.. . ' .•.. :.. ........ -..:~-~-.f.":·.-t.· .· >--~oi ~-.• \:r~ .. ·. -, ( 

'~; l'l=io.!•-.. ~.il.";-':'1•· ... :-~ ... ,, .•.• ,',·.· •• _.·,·.·.·'l'·.·.·,··,····:·•.·.~·!:.,·.:·',·.ir_.!.·l~~: .. ·,:.:"",.:·:·' .. ·,.--:,-~-----.., .. '¡·' ·.•·.•, .. ,( ,tt-~:t .• •.'¡'·'· ·.,-~:_·:,•.·_.·.:,_·,,. ', !'• .. •.· . •.,-.~.t.¡L&~,c:-h,,·"-:..· .. ·•·-·.•1-,>·,,·,_.·.·.·~.'· -... 1_ lJ... .,_ -"'-~ :.:: " -.,. n .-"' • ~ • • ~)" ' ~ •;.., ... .., "' • ~ ~-. \ • '-•'•;. \:' ~ .,. ,,, >.. 
,.,• .. · . -,._, ~ .. 

',_. ', . :: .. 
i .: . . . ·:. ; -· 

.• .. ' . ' 
': •• ¡ .... . . ''; 'l 

,. 
--·--,· 
'·· 

~ . ·-~ ..... , . 

.)::;."", L"""~f• ,. ~f ;:~~--~,.!J.;..). ~f·•tt•"":"';J 

·~ t (t! f$:¡· ~~=~::;~ ::1. ' ~ ~;~ -~-
... =t. . ..... 

o 

... .. 
. ' 
'' 

:-1 1: 

'*-l-' 

• ! 

... ---· .. ------------



g 

2. INSATISFACCION CON EL ESTADO ACTUAL oe···L.A_ .. EMPRESA . . . . ./ -~ '"-
- .. - .---- J . . ~ . ·"'""''"""t •.•.•. ,_, . 

r : ... ,_ . "'.... . -~ 

, ... -,,.,.~~ .. .,';: J"'l (·;•:l¡1.~•.1 ~lr ... >:f ¡·, . J · · · · . ..._-,l~• · ,...., . .. -~(JSí~O rJ~~ •"S H-.~: •• -:1{? !; ,1 .... ,... .... l.,.; ... • ••• • • 

' 1 · ·.:nr·Jy~""i .. _. _,. ... ,.- • _._ 

-_ :~-. ~ ./•·~~- ~~r comP.aní~J!~wJ_~tt ~~p:~·ard,-~'ntfént~ndo pr-esion~s por .1_ . 

· ·· .. · ;· Er•flt'•s ,;;·;]m.~,E7~,c:!~ ~.us.;cr.:~P~Y_!l:!i.ctqres y de la~~PmP.~.t~nc.ia japonesa,·,. 
· .,f"' · · · - -~ .. _l;lé_Y,p __ a ca~g-~~:~nálisis interno en el cuat~~terminó que el_ , 

,. . _ • . t.-~ 2s%.· de sus -~cUv9s qe,.p~oducciqrr:·s:e .d~stinaban a solucionar 
lrr"Fir>r .,... ·e • · · · · ·-· ···' -·· · · ··- · · -.· · · · · · .. · · . ·· · · •. · · .. · ~ .)~~fqb.l~flla~ qe, c~Jidad.. . . -·. · · · 

• JV-~• ., ·' • •· '·· . . ' : '. •. . . 

... 
" . -~. 

.. 

-_. ·-·-~:>'.l--;cfr-.~:---r-:'·:·_1~- t4. ~-~-:i·· ... ·-~<'.(; .. ~:r-~·_._;~ J.H.,.f/.:. ~- .. _·. t"~>-~..-. ~- ·.· .. :~ --·.:;--· .•.. .': ":~::·~. ·~ _· ·· .... 

_ ...... Uf fábrica ·de papel W~.st~aco ... L.Mff~ f?aperMill-:se·etl·contró con 
_ v_"' -~ .:·.:Jc<.,.: ~·~t~l:l,~.~p~.r~:m~tenc!a cada.~~~ mayor .. y .e~~,!_~ presión y~cnológica 

·_ - . •: ._-_ de sus consumldores_(lll:lPrE:Hltas), qu1enes requer1an roiiGs de 
!'~~c~:;~P~! <?.~11 im~Y8~Xe.~~~tincia al proceso de imp.r.esióo~. _,::;i. · · 
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¿pQH QUE ES NECESARIA UNA VISION ?. 11 

::;: 

.ALTO 

GRADO DE 
CONTROL. 

BAJO· 

.· ... 
. . . - -.- ... ··' ... 

.... 

· Tradicional 
"Látigo y zanahorias" 

.. --. 

. "- ldent!ticación con una 
"·· . visión... • 

. ... 

TIEMPO--.._.....,_..._. t •. 

. . -; . . -

. .• . Fue~ te:." Total Quality· . 

. ·,. 

An Executives Guid!': " 
Ernst & Young. · 

.· 
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AL-RESPECTO DE LAS. VISIONES •.. 12 

. . -
· · • . ·ucada · l.m'o de no·sotrós nos vemos influenciados· p,or nuestras· 

· propias iinágenésmentales acerca.de lo que construímos día 
a día· con nuestros ésfuerzos. Yo llamo visiones a estas 
imágenes- mentales, las cuales juegan un papel importante en 
determinar en qué se convierte nuestra empre~a~ll 

/. . . 

William O'Brien, Presidente· 
Hanover Insurance, In e> .. 
en. "Rehwenting ·_··. the ·. Corporationi• _ de. ·. 

· ·. Naisbitt y Abrirdene.: · - - . · · · 

,-_. 

. . . ..,._.._ . 
... _ · .... ' --. -- . 

< -:-... ·. ·-_·-·_ . 
. . : ... · . 

. .. - . 
·.· ,· 

t. 
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PROCESO DE PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 
ORGANIZACIONAl· 

·. 

- - -
Ver hacia afuera Ver ilac!a adentro .. Ver hacia adelante 

14 

(Factores externos) ~[2 (fortalezas 1 Debilldade_s 1 Señales) 3 (Premisas para. la planeación) 

~ ' .. 

' . 
' 

. - ... 
. 

li1dices de desempeño - 4 Estrategias 

• ~ ·~·· • 

. . 

. . 
. 6 Objetivos especfflcos ·· · · 

~ 

·.' . 

.. 
~ 

Al'. ' f 
. 

Presupuestos 
..._. ... 7 Pasos a seguir. 

t: 
T 

. . 
' 

· .. ·. 

8 
Contratación . de personal · 

para el sistema · 
. 

·i 

i 
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LAS CUATRO EPOCAS DE LA CALIDAD 

1. 

2. 

3~ 

4. 

~ 
.. \ 

' ' 

_ NIVELES 

CALIDAD POR 
INSPECCION 

CONTROL DE 
CALIDAD 

ASEGURAMIENTO 
DE LA CALIDAD -

CALIDAD 
ESTRATEGICA - -

¿EN QUE NiVEL SE 
ENCUENTRA SU EMPRESA? 

--

-

- -
--

- -

- - -

- -

. ! .... 

¿EN QUE NIVEL _­
DEBERlA ESTAR?' 

-

-

- t. 
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EVALUACION DE LA CALIDAD DEL PRODUCTO. 
ENFO_QUE DEL CONSUMIDO.R 

' Par~ cada una de las cara~terísticas de servicio iistadas a continuación, señale con un círculo el nú~ero del 1 al 5 que . 
mejor describa su punto ·de vista acerca de: · . . . _ -. · . 

· · 1. La importancia que tiene la característica para los consumidores de, su producto: 
..... No es importante . 1 2 3 4 5 . Es muy importante .· . · 

2. ¿oe qué manera;satisface su compañra estas necesidades? · 
' ' · No muy bien 1 2 3. 4 5 Muy bien · 

~ ,• ,. ' ' ~ ' 1 ' • • 

'.. • · ·.'' · Caracterfstica da setVic/o . 

;· 

1. Funcionamiento. Las caracterfstlcas operativas primarias del 
producto o. servicio (vitales). · . · . · 

-. • • -- ~ . • « • 

2. Caracterfstlcas no vitales. Caracterfstlcas secundarlas del . 
producto_ o servicio. 

- -'~-· ' 

3. ContliiÍiu'ldad. La fniéuencla con qua falla el producto .o servicio. 

4. Conformidad. El cumplimiento con especificaciones de utilización 
preestablecidas. 

5. Durabilidad. La vida útil del producto .. 

6. Servicio ~ost,venta,-La.nipldez; cortesla y ~fectivldad con qua se 
efect.úan reparaciones. · · · · · 

- ' . 
7. Estética La épanencla, ·sonido, olor, sabor o textura da un 
producto o servicio. ·· 

B. Calld~d~per~lblda. Reputación; sentimientos po;ltivos o negativos 
basados en experiencias anteriores con la empresa. ·. . . · . 

. . 
' 

tmponancta para nuestros 
consumidores 

1 2 3 4 •s 

1 2 3 --~ 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 ·5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 .5 

1 2 3 o.4 .5 

-· ' 

1 2 3 4• s_. 

.. · .. 
GDe qué manera 
satisfacemos esa 

necesidad? 

1 2 -·3· 4.• ... .., __ 5 

1 •.2' 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 .. 3 4 5 

1 2 3 .4 5 

1 2 3 .4 5 

t •. · 

1 2 3 4 5. 

1 2 3 ·: 4i 5 

.-

17 



-------·--------------.. ------·-e-· 

.. - . . 

- CARACTERISTICAS DE CALIDAD DE LOS SERVICIOS 18 

TANGIBLES 

CON FIABILIDAD 
... 

. ' 

. SENSIBILIDAD 

·CONFIANZA 

EMPATIA 

CARACTERISTICAS 
DISTINTIVAS 

CALIDAD 
PERCIBIDA. 

.·Instalaciones físicas, equipo. y eflcil~nc1a del. personal.. 

Capacidad para ejecutar el servicio ofrecido en forma seg'~ra y 
correcta. · · 

Deseo. genuino de servir al cliente y proporcionarle un 
servicio rápido. . 

Conocimientos y cortesía de los empleados, su habilidad para. 
Infundir confianza. · 

Esmero en la atención personalizada que la empresa brinda a 
sus clientes. 

·- ·-
Aspectos da servicio que lo distinguen del servicio prestado . 
por atrás empresas, o qUe le agregan valor' a Jos consumidores. 

. . . t.. . 

Reputación, sentimientos positivos o negativos que .las · 
personas asocian a los servicios basándose en experiencias 
anteriores con la empresa. · 

•• 
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--------~-

--~-----·-------------~-------------------------------

CONVEHSION DE LA ESTRATEGIA EN INDICES DE. 2 0 - '• 

DESEMPENO 

. ' 

• . • ' • ! 

Caso: COMPAÑIA BRITANICA DISEÑADORA DE PROGRAMAS DE 
· COMPUTACION (SOFTWARE) 

1. Incrementar socios, empleados, consumidores y 
proveedor~s. • 

. . . ' . 

2. Optima calidad y servicio. 
. . . . . . 

3. · Líder de mercado en productividad de diseño. 

·. 

4. Mejoramiento ·constante. · 

¿Qué mediría usted ? · 

t • 

i 

' ' 

• 



--------------------- -- ---- --------------
~--------~- ~-----------

CONVERSION··DE LA ESTRATEGIA EN INDICES DE 21 
DESEMPE~O- .. . 

Caso: PROVEEDOR DE TERMINALES DE COMPUTADORAS_·._: .. 
-- . - - ·-

1. Líder en pantallas de alta resolución gráfica~ 

2. Dedicada al éxito de nuestros socios. 

·. , · · · 3. Ambiente cordial de trabajo. 

Posibles indicadores: 
-.• 

· 1. Innovación del producto. 
2. Satisfacción del consumidor. t • 

3. Satisfacción del empleado. 



------- -~------ -- ----- ------------ - -----

AUDITOHIA -DE IN DICES EXISTENTES 22 

IMPORTANCIA 

REVISADOS· · REVISADOS NO REQUIEREN 
AREA DE REGUlARMENTE POR OCASIONALMENTE POR · REVISION DE LA 

RESULTADOS CLAVE LA GERENCIA LA GERENCIA GERENCIA 
1 2 3 

.. 

1 o 

' 

2 

3 

4 
.. 

. 

5 . 
. 

6 t • 

7 
. .. 

OTRAS ' 
' 

o 

.. . : 



-- -----~-- -

" 

AUDITORIA DE INDICES EXISTENTES 

IMPORTANCIA 

AREA DE RESULTADOS - REVISADOS 

. 1 . 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

OTRAS 

CLAVE REGULARMENTE .POR 
LA GERENCIA. 1 

POSIBLES INDICADORES 
DE BRECHAS --. 

REVISADOS 
OCASIONALMENTE POR 

LA GERENCIA 2 
. .··,: .. 

NO REQUIEREN 
REVJSION DE LA 

GERENCIA, 3 

LAS "MUCHAS AREAS MUNDANAS" QUE 
NECESITAN POCA O NINGUNA ATENCJON 
POR PARTE DE LA GERENCIA GENERAL 

t. 

......... 

23 



....... 

. . 

. . . . -- ----~ -

OBJETIVOS DE LA CALIDAD 

. ' 
. ~ . . 

• Definidos a partir de la 11 brecha11 existente entre la visión y la 
situación actual .. 

'. '. 

· • Reducidos en número . (por ejemplo, 3). 

• Que representen un verdadero desafío por cambiar la 
situación actual. 

. ! 
' 

-··· . 

. 1 • . 

24 



--·· ------------------------

.DEFINIE_NDb LA BRECHA COMPETIT.IVA 

.. 

' . 

% de mejora en · · 
. el ciclo de 
. desarrollo de 

nuevos 
productos 

. _ ... · 

.·' 

· _ COM¡:>ETJDOFl LIDER 

BRECHA 

1991 . 1992 

-NUESTRO 
DESEMPEÑO ' · 

. 1993 

·• 

LIDERAZGO INDUSTRIAL 

1 ' 

. .· .. 

25 



DEFINIENDO. LA BRECHA COMPETITIVA 
•• •. 1 ' . ' ' 

... -... .. 

Medida del · 
Desempeña· 

·.: . 

'·. .. : 

:· . 

·.· . . 

Historiada los niveles 
· . · de desempeño 

(5% de mejora) 

•'.'.; . ) . 

1 . 

Mejoramiento en la 
ejecución de los planes · 

de la empresa 

· Brecha • Acciones Estratégicas · 
··Competitiva ......... é '· ··.-. • :; ~,.t. ··.;¡ ; 

88 

--··-----------------· ---·-----

Desempeño de la . A 
... competencia , 
. (6% de mejora) 

89 . 90 91 92 .. 93 

· Mejoras operacionales 
continuas. 

94 95 

26 
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-----------------·----·----· 

SISTEMAS DE APOYO .. 

• · Planeación. 

•. Elaboración de presupuestos. 

• Sistemas de recursos humanos: 

Selección de personal . 
. Promoción. 
Política. salarial. _ 
Entrenámiento y desarrollo. 

· - _- Relaciones laborales. _· 

... 

27 

. : t .' 



----------

ACCIONES PARA LOGRAR LA CALIDAD 28 

• Mostrar un profundo y sostenido compromiso de liderazgo. _ 

.. 

• .Instituir una estructura o sistema de calidad. 

• Desartollar la cultura de Calidad Total. 

1 . 



---·----------- -----~----- ------------·· 

.·PERSONAL -.' .. 

• Designar un Coordinador de Calidad .. 

• Desarrollar las habilidades de facilitación . 

. • Evitar personal excesivo para el área de Calidad. 

• · Responsabilizar a los gerentes de línea de la calidad del · . 
producto. 

1 • 

32-



PRESUPUESTANDO PARA LA CALIDAD 

• . 3-5% del tiempo de los empleados debe dedicarse al 
. entrenamiento.· 

, · El entrenamiento de!Je cor.siderarse como una inversión y no 
como un costo .. 

• Dar prioridad a proyectos que se justifican automáticamente 
(ejemplo: presupuestos para· el desperdicio, reproceso, 
garantía , costos. etc.) 

1. 

o 

33 



--~ --------------

PROCESO VISIONARIO.~. ------------..-35 

Involucra miento 
de los. 

empleados 

Recursos 
humanos 

Educación 
Y· 

Entrenamiento 

· Calidad 

Enfoque 
en el 

consumidor 

Desarrollo de 
nuevos 

productos 

Relaciones 
con los 

proveedores 

Sistema 
. de 

reconocimiento 

VIsión deseada 
de la 

situación futura 

t ' 



~----~-------------·----. ~-~-------··------------~-------~-----------------------------

Caso: FORD MOTOR Co. 

MISION 

La Ford Motor Co. es líder mundial en· la industria automotriz y afines, así 

como en las industrias .más recientes, como la industria aeroespacial, de 

comunicaciones y de servicios financieros. Nuestra misión es mejorar 

continuamente nuestros productos y servicios para satisfacer las necesidades 

de nuestros consumidores, permitiéndonos prosperar como empresa y, 

proveer una utilidad razonable a nuestros accionistas, los propietarios de · 

nuestro negocio. 

VALORES . 

La manera en que cumplimos nuestra misión es tan Importante como 1~ .. 

misión misma. Pa·ra la compañía, los valores fundamentales para el éxito son: 

36 



~ Caso: FORO MOTOR Ca. ( Cont. ) ----------------------------- ·----~~----~----------------------~-----• ¡ 

PRINCIPIOS GUIA 

LA CALIDAD ES PRIMERO 

Para lograr la satisfacción del consumidor, la calidad de nuestros productos y 

servicios debe ser nuestra prioridad número uno. 

LOS CONSUMIDORES SON EL CENTRO DE TODO LO QUE HACEMOS 

Nuestro trabajo debe efectuarse teniendo en mente a nuestros consumidores, . 

proporcionandol~s mejores productos y servicios que nuestra compet~ncia. 

38 
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------------. ----- ---------

Caso: FORD MOTOR Co. ( Cont. ) 

PRINCIPIOS GUIA 

EL MEJORAMIENTO ·coNTINUO ES ESENCIAL PARA NUESTRO EXITO 

Debemos esforzarnos ¡por lograr la excelencia en todo lo que hacemos: en 

nuestros productos, en su valor y seguridad, en nuestros servicios, nuestras 

relaciones humanas, nuestra competitividad y nuestras utilidades. 

LA PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS ES NUESTRA FORMA DE VIDA 

Somos un grupo. Debemos tratarnos unos a otros con confianza y respeto. 

- . 

39 



------------- -----------------· 

Caso FORO ~JIOTOR Ca. < cont. >. 
·-~~---:~---------------__,;;;.-

:PH!NCIPIOS GUIA 

. . . 

NUESTROS·DISTR!BUIDORES Y PROVEEDORES SON NUESTROS SOCIOS 

La compañía debe mantener relaciones mutuamente beneficiosas con los 

distribuidores, proveedores y todo ente asociado a la empresa. 

LA INTEGRIDAD NUNCA DEBE COMPROMETERSE. 

La compañía a nivel mundial debe ser socialmente. responsable y a la vez.· 

demandar respetó por su integridad y por su contribución positiva a la · · 

sociedad. Las puertas de la empresa están Igualmente abiertas a hombres y 

mujeres, sin discriminación de su origen étnico o sus creencias personales. 

40 
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----------------------------------------------

~~ODELO DE MISION 11ASHRIDGE 11 (l) 

"La estrategia de 
la compañía para 

alcanzar sus 
objetivos" 

- " El por qué de la existencia de la compañía" 

- "~as políticas y patrones de comportamiento­
que guían la -forma en que trabaja la compañia;, 

. . . ~ . . 

41 

"En lo que la­
empresa cree" 

(1) Propuesto por la Universidad de 
Ashridge, Inglaterra 



~~-------~--~~-~-----~~----

¿TIENE USTED UNA fv11SION BIEN DEFINIDA? 

Responda a cada pregunta: O=No 1 =En cierto grado . 

1. Propósito: 

a. ¿oescrlbe el enunciado un propósito alentador, que evita satisfacer 
exclusivamente los Intereses particulares de algunos de los entes 
relacionados con la empresa, como son los accionistas, consumidores, 
empleados, y proveedores? 

b. ¿ Describe el enunciado la responsabilidad de lacompañía hacia sus 
entes relacionados? 

2. Estrategia: . 

a .. ¿se define el campo de acción de la empresa, explicando por qué es 
atractivo? · · 

b. ¿se describe la posición estratégica deseada por la compañía, de manera 

o 

o 

o 

2=Sí 

1 

1 

1 

· que permita Identificar el tipo de ventaja competitiva que está buscando? o · _ . 1 

42 
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¿TIENE USTED UNA 1\~ISION BIEN DEFINIDA? < cant.J 43 

. Responda a cada pregunta: · o.~ No 1 =En cierto grado 

3. Valores: 

a. ¿se Identifican en el enunciado valores ligados al propósito de la 
organización, de los cuales !os empleados puedan enorgullecerse? . 

.. 

b. Constituyen estos valoras un refuerzo a la estrategia de la empresa? 

4 .. Patrones de actuación 
. . . 

·a. ¿se definen patrones de corriportamlénto, que sirvan como testimonio de 
la estrategia y valores de· la empresa? .. 

b. ¿Están enunciados de manera que los empleados puedan juzgar por sí 
mismos si se han comportado correctamente o no? · 

2.= Sí 

o 1· . 2 

o 1 2 

o 1 2 

¡ . 

1 1. 2 



¿TIENE USTED UNA MISIO N BIEN DEFINIDA ( cont. l 44 

Responda a cada pregunta: · O=No 1 =En cierto grado 2=Sí 

5. · Carácter: 

a. ¿ Proporciona el enunciado un retrato. de la compañía que sea 
representativo de la cultura de la organización? 

o 1 2 

. . 

b. ¿ Es fácil de leer ? 
o 1 2 

Calificación máxima, 20 Buena calificación, 15 Baja calificación, menos de 1 O. 

' . 

- . --- -: :.-.;;;. 

1 • 

. Tomado de u 00 vou Need a MiSs ion Statement? " de 
· Campbe/1, A. y Yeung, S. Londres: The Economist 

· Publications. 1990 . 

. . :. .. 
.. ·- -·· .. 

.. _·· . 



~··· ---------------;-----:----

- - -·--
EL PAPEL DE LA GERENCIA EN LA CALIDAD 45. 

~ . . ' . - -

Objetivo: . La calidad es la pdoridad # 1 · · 

~Jlal.es a favQr ·.·. Seña!e_s en contra 
· .. 

·- .· . 

1 • 

. ·.· 
. ~-- ~ . 

. ·~· .. 



-~----~~-- •• ...,.,. .. --
.-
' ··· t~A 
-~· .. ··_8' 

f •.. - . • • . 

' . 
• - 1 ' 

. .• . - - ........,_... 

. • t . . ... ... , -. . • . ~ 

-, ... ,: . .. 1o1• • _ _.._, - - . •;Pi'l\·_..,:.~~-1,,.,;.': •.. · ----,~ :"LI_~-r~~:; J l ' ,, . - ' '.!. - . í . 1 
j . 

:- 1 .. - • ,. '· - ¡ - - t 

o Próceso'.demejoramlento de la cali-dad (PMC).- . 
r 

- ' . . . . . . '. . ...• Pr;oc~~q (!~ resOlución de proble,m~~:.:(PRP). ~ · 
. .-.'.; '.:,.· ·;: ·: ;· ~ . ·: ,.; .. _·_~~-:~.i~~~~-... ·:· - ::. 

e _Estructura ·y función de los1grup·os> .>- · . 
.. ; .. ·-·~ -· •• 'f r,. . 

: . \ • 1· "'-

Sistemas de' sugerencias. 

. ' 

- . 

. .t ·-

' 



~--,---------~---~.......--~-. ------------~-~.----.------. ----------~----------------------·----------------·----:-:,-· --------------------

HOJA DE TRABAJO (cont.). 

. . 

5. Diagramade flujo del proceso (adjunto). 

6. Mediciones: 

a. Producto terminado: . 

1 .. ~-----------''----
2. ____ ......;__-,--__ _ 

3._·-------,--~-'--
4., _____ .;___.._ __ ~ 

. -: 
. . ¡ . 

·-· ... 

b. Proceso: 

1. 
----------------~-

2. _......;_ ______________ _ 
3. _____ ---'-'---------
4. ____ .;...._ __________ _ 

. ~ . 

e~· 

- . ,._. 

. . ,_.; .. 
. :• .-.. ~ .. 

. :.'- .. 

. t·· . 

49 
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·--- ·----'---·---

PROCESO DE_ R ~S O __ L U_C !_q_f'!_ __ D_E_P_R_O_B_L_E_M_tA_S---....J.(_P_R...,.-JP ):...___ 50 

. -·Análisis de Paretb Definir el problema 

. 

1 
Determinar causas posibles 

.-1-

. - Tormenta de Ideas . 
- Diagrama de Causa y Efecto 

- Tormenta de Ideas 
- Técnica de Grupo Nominal (TGN) 

. . . . 

Determinar causas-más 
probables. 

! 
Verificar la causa fundamental - Recolección de Datos 

, 
-causa ra1z -

- Tormenta de Ideas Identificar la estrategia para 
atacar la causa 

J. 
: Experimentos Poner a prueba 

la solución propuesta 

1 Implantar la solución - Políticas 
- Procedimiento 
- Entrenamiento 

Asegurar la eliminación de 
la causa ·raíz 

. . . 

. - Recolección deDatos . 

1 

. -

'"' 
! 

1~ 
1 

. 

1 

1111 

1 

Un problema 
relacionado con el 

desempeño expresado . 
en términos cuantitativos 

1 NO 

¿El anál(s 
~ 
datos d 

.. ~que la 
elegid 

is de los 
emuestra 

causa.·""> 
a es la ,/ 

~causa raíz"? · . 
··-.. .. -: SI 

r 

NO 
. .' ......... 

/. ...... 
/¿Problema -........._• 

·-.... resuelto ? .. · · 
'· .. .!-• -· . 

1 SI 



--·· ··-.----~ .•• ~- --.o; 

----· ---,- .. 

CAPACIDAD DEL PROCESo.· 

' .. 

"Voz del 
consumidor" .· 
ve 

~ve· .. ·. 

' 
•, : . . . . . . :; . . . 

. Si ~~.o roce so no es capaz: 

"Voz del 
· proceso'' 

VP . 

VP 

ve 

.... s¡ el proceso es capaz: .·. 

·.-. 
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------· -· ----'--·--
ESTRUCTURA V FUNCiON DE LOS GRUPOS 

--------·------------~---

Grupos de mejoramiento de la calidad: 
'. 

• Función': · · · 
Transformar el proceso administrativo a través de la 
aplicación del sistema y las herramientas de calidad. 

- · Crear una cultura de calidad en su departaménto 
· · o sección. · · · 

. .. -_ . . . . . . - -. . . . . ·-. . . 

... Instituir grupos de mejoramiento para abordar y. 

53 

corregir problemas o procesos de su propio ··' 
· ·. departam.ento o· interdepartamentales. 1· 

,. 



. ESTRUCTURA Y FUNCION DE LOS GRUPOS 

. · .. · 

. - ·. . , ' . - . 

. Grupos de accion correctiva:. 

· · • Función: ·. . . · . . · ·. • . · 

. ·¡ 
' ·¡. é""'? 

i 
'· 

.· Utilizar la'sherramientas de la Calidad Total para el ... 
mejorarniEmto de !os procesos y sistemas. 

1 ' 

. · .. -· ... -... · . 
. .'. · . 

. . ;. 

. . .. - . . . . 
:--... -·--·- .-,.....--- ·--

54 
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SISTEI\.~AS DE SUGEFU-~NCIAS .. · 55 .:.: 

------------~----------------

' . ' . 
. . ... ' 

' . 
. . . - Nombre del programa. 

1 " . 

- · ·Objetivos. ·.·· 

' . ' 
·, j -:. •• ·-. Grado de centralización. 

·-· _-• .• ¡ , .•. 

" ;- ~ ' ' .. . . . . 

·. Areas cubiertas 1 excluidas. 
. . . . . . . . . . . . . . _· .·. -

Evaluación,.aceptacióne implantación de 
· sugerencias. 

t •. 

- · · Reéonhcimiento. · ... · 

! 
' . ' ' 



--------·-... -~---·· ---~-,--~--------~--------------. ---------

---~----- -----------------
SISTEMAS DE SUGERENCIAS - c cont. >. ss 

---~------~~--~--------·-----------

Premios monetarios. 
. . . 

Papel de _la Gerencia. 

- . Comités 1 Administradores. 

Ligados a la calidad._ 

Re.sultados. 

. ' 

. .. ': .. '. -

. ; . 

..... 



. SISTEMAS DE SU_GE:FtENCIAS: 

Nombre 

Objetivo 

Grado de.· 
centralización 

Areas de·· 
cobertura 

Oportunidad de 
mejoramiento (ODM). 

l~wolui::ramlento de 
los empleados, 
Mejoramiento 
continuo. 

. 
Cada sección diseña 
su proploprograma. 

Excluye aspectos de . 
. personal, de · 
arquitectura y 
jardlnlzacl6n de las . . . 

Instalaciones. 

. . . · .. : 

Ejemplos 57 

Plan de sugerencias. 

Reducción de costos. · 

Centralizado. 

Incluye aspectos de salud, seguridad, 
productividad, calidad y servicio al cliente . 
Excluye aspectos del propio puesto de 
trabajo,. nuevos productos, nuevo~.· 

·negocios, precios de venta y diseños 
especiales. · 

·l . 



\~ft~T~:=tJ1 8S .. D·· E ~U .. GERE!t\,R.C~ 1AS· • .... ;,·u • ~," ,,, • - n ~U Ejemplos ( Cont. ) 
·--------------~-~----~--~-----------

Evaluación, 
,. . , 

aceptac¡on e. 
implantación 
de sugerencias 

Reconocimiento 

. Premios 
. monetarios· 

.... ········-······ .•..•...• ····• · ... 

Llevada a cabo por los 
supervisores, con apoyo de 
miembros de la línea de 
producción, grupos de 
empleados y grupos de 
mejoramiento de la calidad· 
(GMC) - no por especialistas 
en Calidad. · 

Involucra a los campaneros 
de trabajo y a toda .la· 
Gerencia. Divulgación .de los . 

· resultados por todas partes .. 

Ninguno, regalos pequenos 
para reconocer logros · . 

·especiales. · 

Llevada a cabo por el 
departamento responsable de la 
implantación. · 

· Se limita a un diploma 
entregado por la Gerencia. 

. ' 
f. 

De $50 a $150 mil, según el 
ahorro logrado; también se . · 
otorgan beneficios intangibles. 

,. 

58 t .. 
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SISTEMA DE SUGERENCIAS: . . . . . . 

'. 

Papel de la. 
· Gerencia 

.. '· ':·· .. 

L~ ODM forfli~ p~~~ d~l . 
proceso administrativo. El 
supervisor juega un papel 

. importante. Los gerentes 
· · · 'áportari Ideas .. · · 

. ' . 

Comités·; 
Administradores 

Además de realizar su 
trabajo, los gerentes de las 

. secciones representadas en 
los GMC sori responsables de 
solicitar oportunidades de 
mejoramiento (ODM). ·. 

Relación con 
la calidad. 

. , . . . . . . . . 
; ·, 

. · .. '•:'·"" . 
_ .. 

. Parte Integral del Control 
iotal de Calidad. 
(La Innovación y la reducción . 

. de costos están aparte) . 

.... \.· '" 
'• 

Ejemplos ( ~ont. ) ,...;.... _____ _ 

Los gerentes no participan .. · 
Revisan las Ideas con el 
subgerente antes de someterlas 
al análisis correspondiente. 

t • 

Se establece una sección de 
sugerencias para cada localidad. 

No es aparente . 
1. 

!, 
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RESULTADOS' DEL SISTE~JIA ·DE SUGERENCIAS 60 

... · . 

~ . 
# de sugerencias .... . . ' .. ' 19 . . • . ... Muy pocas.· . 

por empleado . 

% . de. participación 88% 23% 
. ' .. . , . . , . 

.. · ... 

Tiempo dé ·. aceptación··= 1 · promedio = 44 
respuesta ·(días) implantación - 3 . :: · .. • ' " . . . . . . . ; 

t • 

% . de. implantación 87% 16% 
·,· ... 

. . . . 
.. 

·-. 
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DESARROLLO DE LA CULtURA DE CALIDAD 62 

Antes: "Soy · un empleado"~ :: . 

. . •, 

Ahora:_ -"soy un vendedor y un consumidor" . 

. - . 

·.: : 

. t. 

. ' . . Fuente : · McCormick & Co . 

. ·. ~- . . . 

' .. ···. 
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Antes: u A mí me paganpor hacer mi trabajo. 
Usted haga su trabajo y yo haré el mío " . 

. ' ~, -- - . ' . --, ' ........ _..... . 

Ahora: " ¿Quiénes son mis clientes? " 
·. u ¿Qué p.uedo hacer para servirlos mejor?" 

. . . . . . 

. ~ - e . 

. . . ··•· ' • ... · .. ·.· .·. 

·< '. 

. .,-:- ... 
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DESARROLLO DE LA CULTURA DE CALIDAD 
• ¡ 

·Antes: · .nMi. trabajo l(>· define .la GerenCia".··. 

-. · Ahora: .. · ''Mi trabajo lo definen mis clientes"~ 

64 
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····Dr2Si~RROLLO DE lA CULrURA·DE CALIDAD 

Antes: · 

. . ' 

Ahora: . 

''Mi compensación. (salario, promoción o 
·incentivos) dépenderá de ·la manera en 
que realice mi trabajo''.. . 

.. 

"Mi compensación dependerá de la 
· manera en que comprenda y cumpla 
·· con las expectativas de mis clientes 

(internos 1 externos)''. · 

65 
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DESARROLLO DE LA CULTURA DE CALIDAD ' . ' . . . . - . 

• 1 

A..ntes: ., 

·Ahora: 

. . . . ·. . . . ... - ·.. . 

_ "Se permitirá a algllnos ernpleados 
que observen el proceso de tomá de 
decisiones". -

"Se requerirá que todos los empleados 
participen y mejoren el proceso". 

-·-. -67 ... "' 
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· ·._ ::·· DESAHROLLODE··LA·CULTURA·DE·CALlDAD.·. 
. ¡ 

• 

- ·. Antes: · .. · : · ,"Si _no está roto, no lo repa_r~"-. · 
e· 

Ahora:. "i Si está roto,arréglelo !". 
· u¡ Si no lo está, mejórelo ! ... 

1 

68 
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DESARROLLO 1 ENTRENAMIENTO 72 
--~----------~--------~--------

Todo el personal debe ser capacitado: ~ · 
. . 

Desarrolla un vocabulario de uso común. 

. . 

Desarrolla el entendimiento del proceso. 

" Desarrolla habilidades para: 

trabajo en grupo,. 

resolucíón de problemas, 

· aplicación de la Estadística, t •.. 

- · mejoramiento del proceso. 



CAPACITACION EN UNA INDUSTRIA DE ALIMENTOS 
·Ejemplo 

Seminario de Deming (externo) 
Filosofía de Deming (interno) 
Control estadístico del proceso 

-externo 
- interno 

Diseño de experimentos 
Métodos de Taguchi 
Fabricación Justo a Tiempo 

-externo 
-interno 

Orientación sobre proveedores 
- Proveedores de materia prima 

. - Fabricantes de equipo 
Transportistas: camiones y ferrocarril 
Trabajo en equipo .: Grupos de calidad 

;. . ' 

PERSONAS ENTRENADAS 

400 
i5 000 

430. 
10 000 

225. 
10 

900 
10 000 

800 
400 .· ,; . 

180 . 
t. 

. 8 000 

73 
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RECONOCIMIENTO/ INCEh~TnVOS 
. . ¡ . 

. . 
Enfatizar- el reconocimiento; 

. Relacionar el reconocimiento a los logros. 

Equiiibrarla relación entre el individuo y el grupo. 
. . . ' . . 

Evitar la competencia entre departamentos. 

Alinear el reconocimiento y los incentivos con · 
los principios de la empresa. 

Considerar la distribución de utilidades en toda la . . . , 
· orgamzac1on. 

74 
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. CELEBRAGiON 
~--~--~-----~· 

. . ; 

. . . . . . 

. .• ® · · El proceso debe ser entretenido: . · 

'. 

Establece.r una polftlca de celebraciones. 

Permitir a los grupos definir la manera de hacer sus 
celebraciones. 

· · Fortalecer la organización con celebraciones para · 
conmemorar eventos especiales. 

76 
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PR( 3RAMA MAESTRO DEL P~ ~.JCESO • 17 

DE CALIDAD TOTAL (UN AÑO) 
ORIENTACION DE LA GERENCIA: · ene· feb :mar abr ¡may jun · jul ago 'sep bct nov die 

1. Seminario 
2. Visitas a plantas 
3. LectUras · 1 

DESARROLLO DEL ENTRENAMIENTO: 

4. Visión 1 Misiór¡ 1 Principios 
5. Política de Calidad 
6. Políticas de sugerencias 
7. Modelo del proceso de mejoramiento de la calidad .. 
a. Estrategia de entrenamiento 

· 9 .. Estructura de los grupos 
10 .. Desarrollo de material para entrenamiento 
11. Entrenamiento en Control Total de Calidad y 

C.ontrol Estadístico de Calidad 
12. Revisión del material del entrenamiento 
13. Inicio del entrenamiento 

PLANEACION Y SEGUIMIENTO DEL PROCESO: 

14. Mediciones para tomar como base 
15. Plan de Calidad de la empresa 
16. Análisis del costo de la calidad 
17. Priorización y definición del proceso 
18. Selección del p;oyecto · 
19. Entren<:miento de facilitad ores 
20. Formac!ón y entrenamiento de grupos 
21. Seguimiento de los grupos 
22. Reportes del proyecto. 

•· 
-' -1 

--
- -

¡;·, 

•i 
·t;. 

-~~ 
.. h 
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----- ----------. 78 PLAN DE ~JlEJOHAMIENTO DE LA CALIDAD 
--'--~-.,-------· -----~~· -- ~--------~--------------~-

. 1 

Empresa: ___ ~ 

·. Area.de Acción:~ __ Cmnpr_runiso de Liderazgn_ 



PLAN DE· tJ1EJOHP.1~u11ENTO _DE. LA CALIDAD 79 
' 

Empresa: _________ --'--,-------

Area de Acción: Esírnct.ura 1 SistBnn ... dr. Calidad 

Actividades 1 · · · · Final . _¡- · · R · bl 1 1 · mc10 _ esponsa e _ 
==;====~======~==============~ 

1 

. 

1 1 -

' l 
1 -
L 

1 . -¡ . 
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PLAN. DE f\,~EJORAI\JUENTO· DE LA CALIDAD . 

. ~---------------

Empresa: 

Area de Acción: · Desarrollo de la_cultura de Calidad Total 

. 1 • . 

1 . 1 

·L-------~~----~~-

. ~ . •::- . . . .. ' . . . ' -.-...... 

1 
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FACULTAD DIE DNGIENIEADA U_N"A-M­
DDVDSBON DE EDUCAC:IC>N C:C>NTIINJUA 

CURSOS ABIERTOS 

27 de enero a! 7 de febrero de 1992. 

EL NUEVO DESAFIO DE LA PRODUCTiViDAD 

lNG •. JUAN JOSE CARREON GRANADOS 

PALACiO DE M!NERIA 
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Tlhe New 

by Petcr F. Druckcr 

T
, ~ · he single greatest challenge facing man­

. agers in the devcloped countries of the 
· ·q¡o--lcl·l·s •o ra;S"' i·l-;e p·r.-,cl''"t·i·ai~·)' o· F 1,.,- 0'\'L v 1 ~ l. .L .............. a~ ~-v ~....~"-' ... v...... . .......... 1 .~ ... 
' ~~ ej-o·p ,,,. rl ·~· ..... . 7 r1rp· . ..:· 'l;~~ ~1-~]' ·~:-.n ·l 'o' w ,l. Co'" .. .:ul-. Sr.:.:rVICe V{O .... h .. .rv. r 1u~ \..da lCHb'-1 w ucn 

will dcrninntc the n1étnagerr1ClH ngcnda for the ncxt sevcJ:;.ti. dccaclcs, 
vvill ultimarcly dctezrn.inc thc compctitive perfornwnc:c c·f eornpa­
nics. EvCn rnore ilnportant, it wii! det~rinine tlu! very fabric of soci­
ety a:nd the quality- of llfe in cvcry-Índustrializcd naticn. 

Peter F. Drucker is thC Clarl\e Professvr of Social Science ,and A1anagernent 
at the Claremont Gradrwte Sclwol in Claremont, California and the 
mztllyr of, most rccently, M~lll<.lging the Nonprofit Org~nization (Harper 
Collins, 1990). This is J,1r. Dwcker's t'rNCnty-ninth article inl-IBR. 
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PRODUCTI\OITY CHALLENGE 

For the bst 120 yems, productivity in making ,md moving things 
-in 1TI<lm ... lfacturing, f<Hrn.ing, rnining, construcdon 1 and tl:·ansporta­
tion- has risen in developcd countries at an annuai rate· of 3% to 
4%, a 45-fold expansion ovemli. On this explosive growth rest al.\ 

. the gains these n<ltions and their citizcns hc1Ve
1 
cnjoyed: vast in­

creases in disposable incon1e and purchasing :Power¡ ever-wider 
acccss to education and heaith care; ;mcl thc availability of leisure 
time, something known only to aristocrats <lnd the "iclle rich" be­
fare 1914, whcn everyone else worked at lcast 3,000 hours a year. 

People quolified for 
knowledge wor.h will éllway.ci 
be a minorit)r, outmzmberecl 

by those quolified only 
for low:·skilled service jobs. 

(Tod;ly even the )apanese work nó more than ahot!t 
21000 hours each year, while An1ericans avemge 
1,800 hours ~ind West Gcrrnans t6SO.j 

Now these gains are unraveling1 but not be­
cause productivity in making a.nd moving things 
has failen. Contrary to popular belief, productivi­
ty in these activities is still goimg up at much the i 
same rate. And it is rising fully as much in the 
United S tates as it is in )apan orWest Germany. ln­

clced, thc increase in U.S. manufacturing prodLi'ctivity during the 
198Ds-sülne 3.9% a year-was ;Jctually largcr )n absolute tern1s 
than the corrcsponding annual incrc3ses in Ja~<lll :1nd Germany1 

while the 4% to 5% ~uuiual rise in U.S. ~tgricultural productivity 
is far a.nd away the brgcst recorded anyvvherc at any tilne. 

The productivity ;_-cvolution is over beca use there are too fewpeo­
ple employed in making and moving things for their productivity to 
be decisive. All told, they ~1ccount for no raore thr:.n one-fifth of the 
\'i;ork force in developcd ecDnm11ies. Only .30 years ago, they were 
still a near-1najority. Evcn Jap:·m1 which is still n1anufacturing in­
tensive, can no longcr expect increascd productivity in that sector 
to sustain its econo1nic growth. Indeed; the great 1najority oÍ wor.k­
ing peoplc in Japan are knov;ledge and service ;verkers with prodUc~ 
ti vides as iow as those in any other developed country. And when 
farmcrs make up o ni y 3% of the employed population, as they do in 
·the United S tates, Japan1 .and n1ost of Vlestern E urape, even record 
ir1creases in their output add virtually nothing to their country's 
ovemll productlvity and wealth. 

The chid economic priority ior developccl countries, therefore, 
must be to raisc thc produetivity of knowledge and service work. 
The country that docs this first will domina te the twenty-first ccn­
tmy economically. The most pressing socia} challenge cleveloped· 
countries lace, howcver, will be to raise the productivity o[ service 
work. Unless this challenge is met, the developed world will face 
increasing social tensions1 incrcasing polarization1 increasing radi­
calization, possil:¡ly evcn class war. 

In clcvcloped economies, opportunitics for carccrs and prmnoiion 
are n1orc ::md tnorc lim.ited to pcoplc with ad'f<mced schooling, peo­
ple qtulllfied for kn.owlcd¡;e wodc. H:Jt thr.:se ~ncn :E1l! \''•\JJ11<:ll will 
alw.~ys be a minority. ·Tlv.:y wiH ~llw,rys l::c outnun1b•..::r1..:d by pco¡ile 
V.'~J.o L1ck thc qunllficJtions for anything bu:: low-skillcd sc!."'vice 
jobs-pcoplc who in thcir social position .,¡re c.:vrnp:H~tble u1 thc 
11 prolctBrians'; of lOO yenrs Hga, the poc;rly cdt.Jcatcd 1 unskilict.l 
innsses ·who tlnon¿:;r.:d th:.; exploding indLBt'(üd citics and st!."c:·:1Y1cd 

into their factorics. };: . 
In thc e¡u}y 18Büs, intc!ligent observers of_.t~vcr¡ politi.~:il,persua­

sion '''ere obscsscd wlt.h thc spcc~er oí cl.1ss \~:;;u· het\vcen·~~h't in.dus-

-·-- ... --
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1 tria! prolctariat and thc hourgeoisic. ·Knrl Marx was himlly a]<;nc in 

1

1 prcdicting th:-lt the "in1n1iScrizntion'' of thc prolCt<Uiat would k<!d 
inev_it<1.hly to revolution. Bcnjm11in Disracli, pcrh.nps thc: grcatcst of 

· thc ninetecnth century conserva ti ves, wc1s equally pcrsu~tdcd uf the 
1 ine'vitability of class war. And Henry "Jamés, the chroniclcr of' 

1 

A1nerican ,.vcalth and Europcan m=istocracy, \v~1s so frightcncd by 
the prospcct that he maclc it ·¡he central thcmc of The Princcss 

1

1 
CasanwssiJna, one of his most hatuúing novcls. · · ' 

What dcfcatcd thesc próphecics, which'·scémed cmincJitly rea­
l 
1 sonable, indecd almost self-cvidcnt to corúernporaries, w;:s thc rcv-
1 olurion in productivity set off ~y Frcderkk ~N. Taylür in 1381, whcn 
! he bcgan to study thc way a comrnon laborcr shovcled'3and. 'I1tylor 

l. him.self workcd in <Hl iron foundry and was decply shoC:kcd by the 
, .bit ter .anin1osity bct\vc.:cn thc workcrs and m;m:1~:.crs. Fcarful thm 
1 this hatred would ultitnatcly lcad to class w;.w, he sct out to hnprove 

1 

the efficicncy of industrial work. And his efforts, in rurn, sparked 
the n~volution that allov .. ·ed industrial ~\'orkers to carn n1iddic~class 

1 
wnges and nchiev~ midclle-clnss status des pite rhcirlack of skill ancl 

f education. By l930,whcn nccording to Marx the revolution of the 
prolet:lriat should hnve been a fait accompli, the proletariat had 
bccome the bourgeoisie. 

Now it is time for ;mother productivity rcvolution. This time, 
hO\'\'ever, history is on our si de. In the p:.1st century, we have learned 
a grent deal ilbcut productivity and how to raisc it-enough to know 
that we nccd a revolution1 enough to know how to start one. 

K
no-wledgc allcf scrvicc workers r~mge íron1 research scienti~.;ts 

~ and cnrdiaC surgeons through dr:Jftswmnen and store m;If!N 

. agers to !6-yenr olds who flip hamburgers in fasdood i·estau-
rants on Saturdny :1fternoons. Their mnks also indudc people 

v1hose v1ork n~l~tkes thern 11 n1achine operator:;": djshwashers, 
janitors, d~.ta~entr}' operators. Yet for all their diversity in 
knowlcdgc, skilí, ·responsibillty, social status, .;u1d pay, knowl­
eclge und scrvice- vvorkc.rs are ren1arkgbíy ,_dilce in two cntcial re~ 
spects: what do:.::s not work in raising their productivity and 
what does. . 

The first thing we have learncd- nnd it carne as a rude 
shock-is about what does not work. C<tpit~ü cnnnot be sub~ 
stituted for labor. Nor will nev,r technology by itself genera te· 
higher pwductivity. In rnaking ancl moving things, capital 
and teclmolo,gy are facwrs oÍ production, to use the 
econon1ist's tcnn. In knov.rledge ·and service work, 
they are tools of production. The difieren ce is that 
a factor can repl<1Ce labor, wlüle.a too! mayor may 
no t. Whether tools· hclp proc!nctivi ty or harm it cle­
pends on what people cío. with them, on the purpose 
~o '.vhich thcy are bcing pui:, for in'stancc,. or on the skill of the uSer. 
... fhiny ycars ngo1 fc:r CX;lll'll)lc, wc ,.,,ere sure thc efficicncy of the' 
con~tputcr ~Nonld lead ~:o nwssive i·cductlons in clerica1 :.u1d o[fice 
staff. The prornisc of greater productivily lcd to rno.s~ive: irl~,.·cst~ 
ments in dnta-proccssing e(iuipn1crÍt. thüt no~¡r riv;l t~~ose in.l11.<1tcri~ 
als~p:wccssiag techn'Obf;)' (thr;t is1 in ccmvcntion.al nwchincry}. YCt 
office and clcricü1.forcc.? h;'fve. grown nt ;"¡ "n1;.·tcf1 fnstcr m~e sine~ ÚH.: 
iÍltroduction ofinfonrúHion technology thm;_ cvcrbdore. Ancl thcrc 
hns bcen virtun!ly EO inCie<"tSC in thc praductivity of scrvic.c \vm·k. 
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PROJJUCTIV!TY CHALLENGE 

Hospitals are a telling example. In the late 1940s, they were en tire-
] y labor intcnsivc, with littlc c •. ,pital investmcnt except in bricks, 
marrar, ami beds. A good many perfectly respectable hospitals had 
not evcn invested in rcadily available, fairly old technologies: they 
providcd ncither x-ray depcl:tmc.nts nor clinicallaboratories nor.­
physic•ll thcrnpy. Today hospitals are hugcly c~.1pital intensivc, with 
cnon110Us sun1s. invc.stcd in ultrasound, body sc1nners, nucle<1r 
n1agnetic hnagers1 blootl and tis:mc analyzc~s, cle<tn roon1s, and u 
dozcn n1ore new technologies. Each piece of equiptncnt has brought 
with it the need for more highly paid pcoplc but has not rcduced 
· the exis~ir1g staff by a single person. \In f:1Ct1 thc woddwiJc escala­

tim; of heilich-care cose is largely the result ol the h::lsnital's 
having becon1e a labor-intensive and 'capit~l-inu::nsive .111011-
strosity.j Biit hospit;lls; at,least, have significantly inc.re~1sed 
thcir p~rforn?.ancc c~1P<1city. hi. other <1rC:1s of knowlcdge or ser-
vice work therc :u\:~ only highcr costs; rnorc investrnent, and 
!1101'~ pcople. 

l\-!assive increases in productivity are the orily way out of 
this n1orass. And the:;e increases can only cmne frmn what 
Thylor callee! "workil,g smarter. " 1 Simply, this means work- · 
ing more productively without working harder or longer. 

The econon1ist sees capital invesnnent as the key to 
productivity; the technologist gives star billing to new machines. 
Ncvcrthclcss, the main force behind the productivity explosimi has 
been working sn1arter. Capital investn1ent und technology were as 
copions in the developed econmnies during the first 100 years of the 
Ir,dustrial Revolution as thcy have been in its second 100 years. It 
W<lS oniy with thc <ldvc.nt of working sn1~rtcr that productivity in 
tncü::ing and 1noving things too k oH on its tneteoric rise. 

AnJ so it will be for L::nowledge and scrvice ·work-with this dif­
ference: in n1anufacturlng, world.ng S111;_Uter is only one key to in­
creascd productivity. In knmvlcdge and scrvice work1 working 

1 srnartcr is the only kcy. VVhat is n1ore1 it is a rnore con1piex key, one 
tbat. requües looking dosdy at work il1 V·l<iys that Taylor never 

1 

drcnrned uf. 
·~ VVhcil 'Ihylor Etudiecl the shoveling of srHld1 tbe only question 

1· th.at co.ncerned hiJn wa31 

11 How is it done?'¡ Ahrwst 50 yeurs later1 

\Vh~n I-[arvard1s Elt:on l\·L1yo sct cut te den1olish 'T'aylor1S 11 scientific 
rn.ru"lagen-rc_nt" an.d rcpbcc lt w.ilÍl wlwt l~t 'J..:r catne to be callcd 11 hll·· 
n1an r·:!lntions/' be focuscd ·on the san1e qucstion. In his experi­
rnents at Vlestcrn Electric's I-T..rwthorne Vlorks, MaYo asked, 11How 
can 1viring tclephonc equipinent best b::! Jonc? 11 The point is that in 
1nc:ddng and n1oving things, thc task is <Üways taken for granted. 

In knowlcdge and service work, howcver, thc füst questions in 
incre.:.1sing· productivity -and working srnartcr- ha ve to be, "What 
is thc t:~sk? V\1h~!t•are v.rc trying to accon1p!ish? '\'v'hy do it 3t all? 11 

The casic:st 1 but pcrhaps a}so thc grcatl~St, productivity gains in 
such -.vo;:k will come from defining thc t<lsk and cspccial!y from 
.eliminatin:; ;vhat docs not nccd to be t~one.2 

l. !·.mon¡; ihc {;:\': ;I\H'I11Pt~ w :lpply working !illl:Jrll:;i":~·¡:;~:\ith C:11•~ uc R()~~-Spit;:cr':; 
· h':w.i::r, Prür!:)r::i~·j¡y; Tl:e lio::pico/':; K~.:r lo Sz;n•il'd :m.! l':u/il {Ch:l'a¡;o: S-N l'll!llic:niuns, 
']~iS(;] :;m! R~·¡:in:• 1-i~r::lin~~·r's Cr.:a:fng N1:w !Jca!fl'r Cn;f¡ \~:ntur.::~ (C:Ji:)H.:rsbu!",l~ M d.: 1\spo.:n 

Pu!:li!>hcrs, l9Yl). · 

2. S('e ,\·!idul'lll::mmrr, "iko.:ngint~rin¡: \.Vcrk: Dtlil'l At!lont:Jt(·, ühHtcr:IIC," HHR )uly-Au~;u;,;t 
\990, :md I'ctt:r F. Dru:.:b:r, "l'..:nnancnt Ctl~t Cuttin¡:," Hf,¡Jl Són·r:i illl!mlll. j;HUI:Iry 11, l'JS!l. 

13. See lltnis Enm.lt:t :md lu!:u E. lcuck:;, C.tiak·.~rtes m ni Coumr:rs:Ji1 J Ji:,!l!ry o¡" Scur.,·. !úwlml"h 
,~) Com¡:,my (Chic<lbO: Uni\'t.'J:.ity nl Chit:;l;.~o l'n:ss, i 9~,;:,¡. · .:. 
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A very oid examplc is still one of thc best: mail-onler processing 

1 

at the early Scars, Roebuck. Bctwcen 1906 and !908, Scars climi­
n•Jtcd the time-consuming job of counting thc money in incoming 
mail orders, Rather than open thc money cnvelopes enclosed with 

1
, the orders, Scars wcighed them automatically, In th"ose days, virtu­

ally all Scars customcrs paid with coins. íf the wcight of the enve­
lope tallicd with the amount of the order within fairly narrow lim-
its, the envclopc wcnt unopcned .. Similarly, Sears elinüriated the 
even more time-consuming task of rccording ca eh incoming order 
by scheduling ordcr handling and shipping accordiúg to the weight 
ol the incoming mail(assumi11g 40 ordcrs for e•1ch pouncl o! ffi(•il). 
Within t:wo ye;:~rs, thcsc stcps nccounted for a tcnfold inCrcasi.! in the 
productivity of the en tire rr1ail-(;nde1 ope:cation.z . 

A major insm:ance cornpa:ny recently incrcased· the productivity 
of its clain1sAsettlemcnt dr;poutincnt ncarly fivr.:fold--frorn a.n aver­
age oí 15 minutes per daim to 3 minutes-by climinating dctniled 
checking on all but ver y 1,1rge clain1s. Inste<H.l of verifying 30 ite.m~ as 
thcy had nlways done, the ncljustcrs now check only 4: ·whether the 
policy is still in force; whethcr the face a1nount ITI<ltches the aznount 
of the clairn; whethcr the n:une of thc policyholcler m_atchcs the 
narne on the de:Jth certiÍic~·~tc; and \-vhether the na1ne of the benefi­
ciary matchcs the n:l!ne of the claimant. What provoked the change 
was asking1 '

1V'/hat is thc t:1sk?" and thcn éll1Swcring, "Th pay death 
claims :1s fast andas cheaply as possiblc." Al! that the company now 
requires to control the process is to work through a 2% sample, that 
is, eve11' fiftieth claiin, the tmditional \.vay. 

Similariy, a few hospitals have taken most of the labor and ex­
pense out of their <Hhnissions process by admitting all patients the 
way they used to 2dmit emergcncy cases who were brought in un­
conscious or bleecling nnd unoble to fill out lengthy forms. These 
hospit~üs asl-:ed, 11VIbit is thc task?u 2nd answered, "To jdentify 
the paticnt's name, scx,. nge,.address and hov.' to bill 1'-infonna­
tion founcl on the insumncc: identificatíon c~nds practically all 
patients carry. 

. Thcse are both exmnples of service work. In know Iedge ~Nork, 
deflÍ1ing the task ~·~nd gctting rid of whát do es not need to be done js 
even n1ore necessmy Hnd produces even greatcr results. Consider 
how one rnultin~nion::ll cornpa_ny redcfinccl it.s · 
strategic plnnnir;g. vVlwt .is the task of 

For rnany yi?<US, a pbnning staff ofA5 brilliant 
peo¡:>le·cmefully prcp<J¡·cd :;trategic scenarios in 
1ninutc detail. The docu¡ncnts were first-cL:.ss 
;vorks rtnd nwdc stinutiating·:ccading, evcrybody 
agr_ccd. But thcy hú1 a miniln;ll imp<1Ct on opera­
tions. Then a new CEO asketi, "\Vhat is thc task?" 

stmtegic planning: to produce 
det(li]ed documents that make 
stimulating reading or flight 
plons to guide monogers! 

· and HllS'.i!Crcd, 1''1b givc our busincsscs dircctl·Jn 
and goals ~1nd thc strntegy to clttain these goals. 11 It too k four years of 
hard ·work nnd :,evcml blsc stnrts. But i1ow thc planning pcople (still 
about the s'1me number) work through only three questions for 
each of the comp:-!ny's busincsses: What market standing does it 
need to n1aint:lin L·atlcrshin;' VVhat innova ti ve ;)erfonnancc does it 
nced to support thnt standh~~;? And wh:lt is thc ;ninin1urn l·éHC of re­
turn nccdcd to c;¡ni thc cost of c~1pit~1l? Then tl1c planning pcople 
work \Yith thc o¡x·_:·~lting cxcc:utivcs Jn ench business te m;lp o_ut 
bread st~·,Heglt: guidclincs for achkvin¿: tl~cse goals unckr various 
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cconon1ic condltivns. Tl1c results are Llr sitilpler and n1uch lcss ele­
g~ult, but thcy herve becmnc thc "flighr plans" that guide the conl­
P~ln.y's busincsses ;md its senior cxecatives. 

\~ ~;: /"hen people mnke or move things, they do one task ata 
1\ j¡ 1 tnnc. Taylor's laborer shoveled sand; he d1d not also 
\;/ ~ 1 

stoke the furnace. MayO's wiring-ro01n W01nen sol­
\! dercd; they di el not test finished telephones on the si de. 

Tbc 10\va farnu:r pbnting corn does not gct off bis tractor bctween 
rows tn attend a n1ceting. Knowledge and service \Vork1 too, require 
coaccn.rration. The surgeon U.ocs not take tclephone calls in the 
opcn:ting rovm, nor docs thc L\v·ycr in consult~ltion with a clicnt. 

l3ut in orgániz;J.tions, whcrc n1cst· knowledge and scrvice work 
t:ll.:cs pLlcc, splintcrcd <-1ttcnti6n is nlOrL! and more the i10Ull. Thc 
pcoplc at thc vc:ry rop c:ill ::;omedn1cs concentrare then1selves 
(thoü¡:._:,h f:ir too icw cvcn try). Eut tbe gr~<:t majority of cnginecrs, 
t:;;·¡ch;.;rs1 ::;alespcaplc1 nur.scs, n1iddle n:;1n:tg('rs, :1nd thc likc n1ust 
e;ury :.1 :;te:1cli ly gro\',,i r:g lG< 1.d-of busywork,. <le ti vitics tha t con tl'ibu te. 
U ale if :_!.ny v:.liw: :1nd th<it havc littlc if anything todo with \'·-lhat 
thcse profession::l~~ are t}ualifiF.:".d ünd p:úd íor. 

Th~~ -;,vorst case r.1ay be that of nurscs in U. S. hospitals. '/'·le hear a 
grcat dcd n.bout tLc shori::1ge of nl!rses. 13ut how could it possibly be 1 

true? Thc numbct· of gmdw:tcs cnlcring thc profcssion has gane up 
ste:;dil.y for a gooclm:1ny ye:1rs. i\ .. t the s~m1c tirne1 the nun1ber of bc;d 
p,H\,cnts h,,s bcen dropping sh,lrply. The explana don of the parodox: 
nurscs now spcnd oa1y half their tin1e doing what they ha ve learned 
<O!icl are p~lid to do- nursing. The othcr half is e aren up by activit~es 
that do not require their skill and knowledge, add.neither health­
C;Jrc: nor econon1ic value, und have litÚe or nothing to do with 
p:nie1n cnrc and paücnt well-being. Nurses are preoccupied1 of 
cours¡_;, \Vith the avalanche of paperwork for Medicare/ Iv1edic<'lid, 
insurc:rs, thc billing off ice, ~1nd the prevention of 1nalpractice suits. 

Thc: situation in highcr education is not too difieren t. Faculty in 

'The nursing shoxtage 
v¡-ould disappeor if lwlf of 

nuxses' time wa.sn'L eaten up 
by popexvvcrk 

col.lcgcs and univcrsit'ics spend n1orc and n1ore 
hours in cornmittt~C: mcetings instead of teachi.ng 
i;-. thc chssroorn, advising sn.idcnts1 or cloing re­
search. But ÍC1.Y of thcse cormnittces \NOuld ever be 
m.issed. Ancl they ·woulcl Jo a bcrtcr job in kss tin1e 
if t·hey h::d ~:hree ii1stc;1cl of seven men1bcrs. 

s.1:cspc:ople iHC ju~~t <JS splinccrccl. In depc.rt· 
rnc-nt swres: thcy now spcr:.d so rnuch time serv· 

1 ing ::0n1putcrs th:n they hav~ littlc tin1c for scrving customers­
the m:tin rcason, pcrh:.-:ps, fcr thc: steady dtciinc in thcir productiv--­
ity as producers of s:1ics <llHÍ revenuc:3. Ficld-salcs reprcsentcltives 
sper:d up ro onc--third of thcir time filling out rcports r;1d1cr th:m 
calhng on customcrs. And enginecrs si:: through 1ncctinr; afte:r 
meeting when thcy shotdd be busy at their ':.'orkstations. 

This is not job enrichmcnt¡ lt is job i:::po'-'Crishmcnt. Tt destroys 
productl vity. It s~1ps motiv:Hion and rnor;·:Jc. N urses1 cvcry :1 t t·i tu de 
survey sho'dS, bitterly resent noc bcing élbic w spend n1orc ti.:ne 
caring for p:.1tients. Tbey also believc:1 understandably, thar rhcy 
;;re gross!y .undcrpoiid for what they are capahle of doing1 while the 
hv:;pi:":.:i ,:dm;nistraror, equal!y undcrsumd.?.bly, bclicvcs th~1t thcy 
:::·(..: grossly ovcrpnid for th\: unskillcd clcril;~d wurk thc:y ~ll'l' actU<Ll~ 

]y du.lng. 
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T'he cure is füirly e ... 1sy, as n rule. It is to conccntmtc thc work·-in 
this cnsc, nursing-on the task-c.:1ring for pati•~nts. This is the scc­
ond stcp toward working smnrter. A few hospitnls, for example, ha ve 
taken the papcrwork out of thcnursc's job and given it toa floor clerk 
who also answcrs telcphonc· calls· from rclatives ·and· friends and 
arrangcs thc flowers they scnd in. Thc leve! of paticnt care ancl the 
hours mirscs devote to it h:we risen sharply. Yet thc hospitals ha ve al­
so bccn able to reduce thcir nursing staffs by onc-quarter or one-third 
and so mise salaries without incurring a highcr nursing payroll. 

To rnake thesc kincls of improvcments, wc muse as k a- second 
set of questions about cvery krwwledgc and serví ce job: "What do 
we pay for? What vaiuc is this job supposcd to add?" 1hc answcr 
is not always obvious or noncontroversial. Onc department store 
looked .at it.s sales Íorcc nnd answered '1sales/' ;vhilc another in 
thc san1e n1etropo1it:m. ar-en and·with n1uch thc s~Jt11C clicntele nn­
swcrcd 1

' custonier scrvicc. 11 Ea eh múwer led toa diffcrent rcstruc­
turing of the jobs on the sr-les floor. Dut cach store achicvcd, and 
fairly fa.st, subst::rnti,ll growth in the revenues each salespcrson 
ancl each dcpnrtn1ent generated, that is, gains in both piocluctivity 
and profiwLiíity. 

F
or all its trerne.nd.Jus irnpact, Taylo(s scientific rnan;.1gen1ent 
has hada bad pfcss; espedally in acr.den1Üt. Perhaps the n·uün 
:rcason is the unrclenting can1p<!lgn U . .S. labor unions V\'aged 
agflinst it-nnd .f!gainst Ti1ylor hin1sclf-in thc enrly years of 

chis century. The u:nions did not oppose Taylor beCause they 
thought hin"i antilahor or prorn:ningf;n1cnt. He was ncither. His un­
forgivable sin was his ;15scrtion that rhere is no such thing :.1s 11Skill"· 
in rn:1k1ng ancl rnoving things. All such work was the san1C1 Taylor 
asserted. And al! could be an,llyzed step by step, as a series of un­
skilled operations that cou!d then be combined into any kincl of job. 
Anyone willing to le2rn thcse operntions would be a "first-class 
rnan," deser.,ring !'first-class pay." He could do the most aclvanced 
work nnd do it to pedcction. 

To thc sldll-based unions of 1900, this asscrtion represented a di· 
rect attack. And this wc;s cspecia!ly tme for the highly respected, 
extrernely powerful unions that donlinated \vhat were then son1e of 
the country 1s rnost sophisticated ¡nanubcturing si tes- thc ~un1y arh 
senals and rwvy shipy<irds V>!hcre ne~nly all pe;H;etüne production 
for the military too k place un ti! well "fter World World l. For these 

Two diffeTent stoms asked, 
"What do we pay for!" 
~ ·.:J" 1 " 1 'n · Une saw sa es, ue o~ .. 1er 
"customa senrice." Bot:h 
scomd prochtctÍvity gnins. 

unions, each c.mft ·w;;lS a rnystery whosc secrets no 
rnernber could divulge. Thdr power base was conh 
trol of nn ~tpprcnticeship tbat bsted fivc or seven 
years and adnüttcd; as :! rule, only rclutives oí 
n1ernbers. And thcir workers were paid cxtrc1nely 
well-· Irwre Üui.r~ rnost physicinns of the da y <Jnd 
triple what '11rylor'.:dirst .. class Inan could cxpf.:Ct to 
get. t..Yo wonder Ü1t~t 'Thylor's asscrtions i,nfuriated 
these m·istocratS of htbor. ·_,.. 

Bclief in the n1y.stcry of cmh m'!d skill persi~ted1 as did the as­
SU1TlPtion that long yC:<.líS of nr:prcnticc~hip -:.•:ere nce::lcd to ncquire 
both-. Ir!cked¡ I-IltlCr· \'!cnt to- war wüh thc Unitcd St~ltes on the 
strength of thaLussun1pt1on. Convincccl thnt it took five ycars or 
rnorc to aaii~ oDtical cmftsinen lwhose skills are essential to n1od:· 
ern wn.dareL he. thnught it vn:mld be at leoist that long bcfore An1c1:i-
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is, through analyzing thc task and cun1hining thc individual siinple 
operations into a complete job. 

·, Defining the t:1sk, concentrating work on thc task, and defin-
. ' ing performance: by themsclvcs, thcsc three stcps witl pro-
. duce subst:mtial growth in pmductivity-pcrh<Jps most of 
.·. what can be attained at any one time. They will nccd to be 

'worked through again ant! again 1 nwybc as often as evcty thrce or 
five years und certainly whenever work or its organization changes. 
But then, uccording to al! the expcricncc we have, the resulting 
productiyity incrcascs will eq~1<1l,_ if not excecd1 wha-cever inclustri~ 
al engineering, scientiHc manage1nent, or hun1an relations cver 
.achievcd in 1nm-iufacturing. In other words, they should give us the 
productivity revolution we necd in knowlcdgc and service \vork. 

Bnt on onc condition oniy: that we apply whm we h.3ve learned 
sin ce World W<tr II about increasing productivity in making and mov­
ing things. Tbc fourth step toward working s1narter, then, is for n1an~ 
agement to forma partnership with the people who hold the jobs, the 
pcople who "re to become more f;roductive. The goal has to be to 

build rcsponsibility for productivity rmd performance into every 
knowledge and sen•ice job regardless of leve!, difficulty, or skill. 

Fredcrick ~:ylor hns oftcn been criticizcd for never once asking 
the workcrs he stuc!ied how they thought thcir jobs could be im­
provcd. He told thcrn. Nor did El ton Mayo ever nsk; he aiso to1d. But 
l11ylor's (:!nd Mr:yds, 40 ycan: btcr) ¡nethodology 1¡vas simply a proda 
uct of the times, 1.\'hcn thc wisdorn of the expcrt prev,ülcd. (FretH.1, 
after all, nevcr askcd his patients 1vhat they thought their problc;ns 
;.night be.l'Jor do we hnve. any record th<!t either.Marx or Lenin ever 
thonght. of asking the masses.) Tay!or considercd both workers and 
managers "dun1b m~en." And ·while Niayo had great respect for n1an­
c:~gers1 he thought vmrke1:s ·we!"e 11 iJnmature" and 11 n1aladjusted," 
deeply in need oí the psychologist's expert guidance. 

When 1Nor!d War E came, however, we had to ask the workers. We 
had no choice. US. bctories had no enginccrs, psychologists, or fore­
rnen. They were al! in uniforrn. To our in11ncnse surprise, as I still 
recollect; vve discovered that the ~workers were nei­
ther dnmb oxen nor imrnuture nor maladjusted. 
Thcy knew a grcat deul about the work they were 
doing-about its logic and rhythn1, its qu:llity, and 
its too!s. Asking them what they thought was the 
wny to address both productivity and quality' 

At first, only :1 fcw busines,;cs aecepted this·nov­
el proposition. (li3M was a pioneer and for a long 

To fin el out how to improve 
productivity, quality, and 
paformance, ask the people 
who do the work 

tünc one of thc fc1v brgc comp;1nics to :1Ct on this ldca.) But in the 
late 1950s aud c;.Jrly l960s, it v;-.1s picked up hy J:lpanesc 1ndus~-:·i:Jl~ 
ists ~Nhose c:ulic:: ;.Htr.::mms to rcturn to ;.nev:;.lr ~iutocr;!cy h;.~d col­
lapsf;d in bloocly stril~cs a-nc1 nr;~w~civil ·::::~.1-.Juw, while still Íar frorn 
being widdy pn.tcticed, it is nt lcasr gLncr;llly ncccptcd in thcory 
that thc workc:rs' knmvledgc of thcir joh is the st<nting poi:nt for 
irnproving producli vity, qunllty, .ancl pcrfonnancc. 
4. In m y 1942 buuk, Th; Fr::m.: of lndustriaí Man (W~.:itpun, Conn.: Gr·~cnl>'üOd, 1 ~~'i-;-:·:::r;;J:n u! 
originalj, :u:d m y 1950 book, Th~ N;:o:v Sccictr (G:·.:cnv:cod, 198~ rcpriat), I argucd fcr dw "re· 
sponsib!c •mrkcr" :1s "p:m v( l~l,ll!:l\;CJ:t::m.'' Ed;,•an!s W. l.>.:ming aml !oseph 1\í. Jur.m dc\'clopc:d 
wha: \V.: nov: c:til "qu:,!ity ci:d:.:.:>" :uHI "tut;ll qunlit)' m::!~::~cmcnt" a.s :1 n:s~1lt uf thcir \•.';;Hin:.c 
cxpo.:rknccs. Fin;t':!r, th<.:' :dca \1':1S forcdu!!}' prcscntcd by OO!J¿;I:1s McGn:gor in hi:; 1960 büok, 
Thc Hu:::::n .Sü!:: of iimc:prise (N e\'" Yor~.:.: fvkGra·s Hill, i9SS, n,·coty.fif:h :J;J:tin:r:,.:H}' print; 
li1g), wlth its ""ihcory X" umi"Thcory Y.'" 
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Fortunately, we are in a much better position than our ancestors 
were a century ago. We know what Marx and his contemporaries did 
not know: productivity can be raised. We also know how te raise it. 
And we know this best for the work where the social need is most 
urgent: unskilled and semiskilled service work- inaintenance jobs 
in fnctories, schools, hosiJitals, and offices; counter 
jobs in rest•turams and supermarkets; clerical jobs 
in insurancc companies, banks, and businesses of 
al! kinds. In essence, this is production work. And 
what we have learned during the past 100 years 
about increasing prodúctivity applies te such v:ork 
with a miniinUITi of adaptation.' 

l~aising the productivity 
of service work is 
management's first 
socialresponsibility. 

Further, a model of sorts exists in the steps sorne 
rnultinational rnaintenance companies have already taken to irn7 
prove their employees' productivity. These U.S. and European em­
ployers have systematically applied the approach this article dis­
cusses te low·skilled service jobs. They have defined the task, 
concentrated work on it, defined performance, made the employee 
a partncr in productivity improvement and the first source of ideas 
for it, and built continuous leaming and continuing teaching into 
the job of every employee and work team. As a result, they have 
raised productivity substantially-in sorne cases even doubled it­
which has allowed them to raise wages. As importan!, this process 
has also grcatly rcliscd thc workers' self-respect and pride. 

It is no coincidcnce that outside contractors achieved these im­
provements. Obteining majar productivity gains in production·type 
service work usua!ly requires contracting it out to a company that 
has no other business, understands this work, respects it, and offers 
opportunities fcr low-skilled workers to advance jfor example, to 
become local or regional managers). ·The organizations in which·. 
this work is being done, the hospitals that own the beds, for 
instan ce, or the colleges whose students need te be fed, neither 
tmderstand it nor respect it enough to devore the time and hard 
work that are required to make it more productive. 

The task is kncwn Hnd doable. But the urgency is great. To raise 
the productivity cf service work, we cannot rely on govemment or 
on politics a!together. It is the task of managers and executives in 
businesse:s and nonprofit organizations. lt is1 in fact 1 the first social 
responsibility of managemem in the knowlcdge society. \") 
Reprint 91605 
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Cf([t'\TIVIIJI\[.:, LilliüüUl 1-\DHllüsTIII\HVü 

l. A MANERA DE INTRODUCCION 

UNA HIPOTESIS .. PARADOJICA: EL SER HUMANO. ES POR NATURALEZA 
CREATIVO .. Y NO CREATIVO .. EN UNA ORGANIZACION A LA VEZ DESEA LA 
LIBERTAD PARA LA ACCION, Y NECESITA CONTROL EXTERNO. 

POI·" él LF.:<. cr·eat.ividad es ~~~n r·as9o,!cc:"t·c: ... ct.el·-:i.s~-i_co 
se •1a di~tinguido de~- Y. ha dominado a las ~species inferiores. 

El lenguaje natural es un ejemplo sencillo de comprobar~ en su 
primera.aseveración, .la hipótesis antes dicha. Seria falsa si~ 

ante l~n~ situación de~errninada, tod~s los ihvoll~cra~o2 =en ~lla, 
cono e i ~!:!ndo t.c•dos 1 os ant.ece(-:lentes y con-:.:;f~CI..I~~ntt::!S, •:• b i ~:::!n 1 ~-~, mi -.:::;me::, 
it1·formación~ se expr~sasen exactarnente ~n los mismos. t~~minos 1 
semántica y sintácticamente. 

Et1 el segundo sentido~ la creatividad implica el cambio. La his-
toria de la ciencia y la~tecnologia asi lo ha demost.rado, pero ha 
dejado la huella profunda que el creativo: el descubridor~ el in­
ventor o el innovador ha de ·luchar denodadamente contra el con­
servadt4rismo o el status quo porque~ el ser humano,· lamen­
tablemente, es un animal de costumbres. La historia registra el 
asesinato o m~ert¿ de personas cr·eativas, causado por sus 
cot~l9~!net-es. F'ot· e i ~:a r t. e•, !:":! 1 a'~:::.~~.::-.;. i t·,¿_:;¡_ t~~ ~!':!!'::~ unC~ e~- e;,:,~.;: i ó1·Mr huma~Mra. ~1.::!! 

.parece que esto prueba la hipótesis planteada. 
'·. 

c~~ando el ser humano no se circunscribe a las costumbres~ a· la 
1··ut1na~. var~ d~ Ma~~ra d~fQ~ente las co~as: pot~ncionar~ sus 
cualidades creativas. 

'. 
E::rnp~:::J~-Q¡I se hB. 1 iarn.ado '=t:~:::ativa en n•.l~::~st.r-c) i~.rnbit.o a la p~:;:t·sonc:l •::¡t~~;: 
l·"1i'::-t ¡jr~·!;cub i l'i:!r t.o. i nvE!nt ... C:tdo e• i P"tr.¿.:•vdd'.:' t:.".t.l ~;~ut~•d cc~-sd .-;_¡•.~·= 7 ¡::.c~r a 1 •;ll.~r,;:, 
, ... i~\Z.(ft"¡, pcrr1e en crisis~ ¡·~~~rnu~~~v~~, y .::;;.~rol:•i~:.. la1..:; c·c·~i~.urnt:•res.: ~:El~~. el 
h~cer~ re~racer y deshacer de las cosas • 

. ·, 
. " 

en la actualidad se llama creativo a. la persona que in-
venta o descubre cosas.nueva~ y valiosas que trascienden su en­
t.orno-~ocial· pa~~· irn~actar a su sociedad o al mundo. No obstante 1 

también existen .pe~ionas que son altar~ente creativas aunqLie 
producen cosas nuevas no valiosas socialmente. Tal es el caso de 

quer~~lo~ producen 
¡;;rl.:.~!,rnic:a, las armas~ ' . . . 

~ nv~;~s i;. i ·~1r.:~do r· e~ 
C:1:•·:i;¡¡1 S q1 .. ~~3 d~,ñ;,:,r·r 

p ejern. 

ing~nier~·$ .;¡•.4ei' 
l ;.:, hum~wr i d;:,'l:.~.: 

¡;;;1:~n sin 
la t:u:~mb~ 



2. CREATIVIDAD'Y ADMINISTRACION 

Dos: ·f·~nciones frecuenteme~te olvidadas por los administrad6~es 
son: crear mecanisfuos para coordinar las actividades y los recur­
s·=·~:; de la· c•t'"9CI.I""•izacfé;n ·a fin de lo·;1t·at· los objE~t.ivo~:;, y r::;r•:•r-oici<::,t" 
la.creatividad de sus subordinados para perfeccionar el 
desarrollo de sus actividades. Es de~ir,· ser creat.ivo y propiciar 
l ¡;;., c:t·e~,t.i vi dad. 

Todó administrador·está.obligado a fomentar la realización de s~~s 

•:;.t..lb(;.rc1inadc•s. La crec::-~.t.ividad cont.ribuy.;::! a la t·ealizaciót·, de la 
persona y al mejoramiento de sus funciones organizacionales. 

Todo ~dministrador debe tener siempre presente qL~e es 
subordinado de otra iristancia superior. Es un HOLON. 
1975). 

a 1 a ve~.:= 

( K•:.~::!st 1 er ~ 

todo admir.istrador está obligado a ganarse~ 
fianza de sus subordinados. · 

éi:. i carnente ~ 

El liderazgo genuino~ o principio de autoridad, se gana no se im­
pone. 

Si se impone el liderazgo~ se 
más preciados anhelos ~en tanto 

le quit-a E\l 
~.:.·:= t· h•Arnat·,.:::·: 

subordinado uno de los 
la libertad. 

la libertad no debe confllndirse con el libert.inaje~ 

La libertad implica responiabilidad. 

La c:I·M·~r.""tividad es, PC•tM principio~ ·=fic:i.·:~¡·.t-~2. F'•:•r ese• nc• val•::: 
(jecJ.r· •=1ue, en art:lS· de la ·creatividc:td t.~:=ó~·i·:a, fi losóf"ica, 
m~~t.o•jo 1·~·9 i ca 1 e• t.écn i •:a·, nc• 
humanos, ~ateriales, de tiempo, 

p1;eden 
etc; df:: 

-.e::::;tirnar:::.r::~ los 
los prOYt2CtCIS. 

La motivación creativa surge de las t1ecesidades, los proble~as y 
las complicaciones· ··que· enfrenta el·ser humano cotidianamente. 

en términos generales, presenta"los siguientes 

a) ir.vención: tMeüt·,f'r-' cos<:1s con~:u::·id.=.:•.s· F•C:it~c:~ s~~ti:~fc~~:e¡·- t~nc1 

necesidad insatisfecha: la t.elevisión; 

b> "irinova2ión~ mejorar la invet1ción para perfeccion~rla o 
adecuarla a· otros usos: la telévisión a color, el uso 
de·~ll~ o~sus principios como monitor de una com­

·putadora persona~~ et.c~ 
. ' . 

e) Sinte~is~ reconocimientos d~ inte~r~l~cion~s y de 
"t.:oe\i"' a'l e l.:::~s ~ desca~~bt~ i rn i •:::l··¡t.c~ d~~~ · i:.•.;!·~;~r i f..~t'::: e ·L et~¡t. í ·f icr;'l 'E·. N.;;w ·­
toh sint~tix6 cot,ocimientos prQVios de Kepler~ 

· Gi::i 1 i,l .m: o. e t. e~· · 



¡. ., < •• rr'"·: .. ¡..•.t 
... \•;,:, 

' 

·d) extensión: entender el todo de las cosas~ no· cerrarse en 
su especialidad pensandci que ella es el ombligo del 
mundo. Las. cosas~ como .los problemas~ no existen ni 
ocurren· en· la :naturaleza_o._socjedad de manera 
quim~~amente puros. 

•' ... 
e)· duplicación:· irn~ t.áción innc•vadót·t::~.~ ntH::vas · apl ica•=ic•nes elE":! 

cosas \.1s1.~a l rnent.e des t. i nadas ct Qt.ros usc•s .. 

3. ASPECTOS PE LA CR!;:ATIVIt>AD ¡ 

El creativo· encuentr~ la necesidad .Y la ·11ena. 

Como se·•1a comentado <Frontana 1989a y b) existen muchas teorias 
t·especto a la· -creati'vidad~ ahora Sl~rge 6tra: La chispa inex­
plicable. 

Toda perso~a es creativa o tiene cierto grado de ella; per·o como 
lodo~ se atrofia-y -debe eje~citarse para su sano desarrollo. 

Otro aspecto no 
receta terapeútica 

menos importante es que la creatividad es una 
para ra persona actualizada .. 

4. ALGUNOS RASGOS ·DE PERSONALIDAD ATf'liBUIDOS A PERSONAS 
CREATIVAS: 

4.al Altamente creativa: 

- e tR e e q1.Je nada es i ropc•s i b 1 e; 
·- Cre~ que l.a verdad~ tal como la entiende el hombre~ es· 

t-~~lat.iva; ._ •.. 
- Pl~ede pensar en términos de cifras abstractas,_ idear y 

const.tRI.á t· ;· 
- Se·conoce p~ofundamente .a si mismo~· y .a.su conte~to; 

- Es al t~arnent.e set·,sibi 1 ida•j para aislat- los pt·c·bl•=rnas; 
- Es fluido en su comunicación oral y escrita; 
- Tie~e habilidad para elaborar conceptos, planes 1 e . . 

1nvenc1ones; 
-·Tolera la ambigGedad~ bMs~~ co~exion~s y co5a~ 9Ye 

encajen; 
·" 

- Se adapta ~1 cambio de las circunstancias y los suce~os 
imprevistos; 

~ Cam6io ~ara lograr las metas; 
-.Es altamehte··original ·en el rendimiento conceptual; 
-Es tolerante~· no~llega a conclusio11es demasiado rápidas; 
- Es partic~larmente hábil en·.la incubación e iluminaci6"' 
- Presenta sugerencias nuevas y constructivas; 
-·~(~ega. con ·1~ yuxtaposición de conc~ptos, ideas, hechos Y 

C::•:•'!i;.C:'\5 ,~ ..•• 

""·Sa:hlUeVa .. de estados de ~reativida'1 ~estados de juicio. 



... , 

4.b) Entusiasr.no 

4.c:) 

,¡. dl 

- No p~evé fracasos 
- Es entusiasta 1 la frustración no reduce su presión; 
- · O t.~.~ ~r-te .t¡.t·ernert~j .. as ,..•::,aq:;~?~ erncu= i on.r.:1l es de 1 .jes•=l~bt- i roí ento; 

-Tiene alta motivación;-
- A.menudo cabalga sobre la nube; 
~ ~~ Q~~im.ista ·y-{iene bL~en.humor; 
--·A -ve•=9s es. impulsiva;,. . , 

1 • ' '·. , . • '. . ~ - '- . • • 

- Piensa pos i ti va_roertt-e; . 
... 

. ' 
Act•~a ~ i:zación '·' ·.. ~ : : . 

'' 

,. 
'~- ·, 

' s~~ acept.a Cl. sí 
i' . . \ .. ;, j, :•:· • -

misma y a la realidad, coro() _son; 
-- Pat·ece ser ·-~·2iois:t_a; ¡_ . 

. . ' . ' ' ~ . ... -·..... ' ' 

- Constantemente revisa sus creencias~ 
- -~:r·it.ic_a ,r-es,i:-1·-.ic•:;:_iünes. pa1·~a C•:•mPat·t.it· el conc•cirnient.o; 

Cr· i t. i •=a. 1 as· ·r~~-1 s~:::dc:~d~~s; 
- N.o 'des.ea::·ric:"Tña~ _ _. ).~~~-- ,at.~::~nc:ión; .. ~-, ... ,.. ~.., ,, , 

.'... • ,,., ,.. '1, ' , , ~ ¡.~ ·' ; • ¡·~ ~·.• 1 . o · r,. L' ¡' ~. 1 . 

-, :3E! -, ernp;~r.a ~ et~'- . bl=l~~-=-~-t ~· .1 a meta;· 
- ~3e empeP;a .en pen_sa t~ i ndep•~nd i eni:.,:::rnen+.:.E!; ·,. 
- ,Ti~~ne' tn~1 S.t=n'f.idC, ·,je··aut.'C~réa·l iZaci,::':•n; · 
- Tiene l~n sent.idc• d•::: v~1lo1·~ P~2_1··sonal; 
- Ji ene ¡_~~1. cot:,j~-~ntq: it~,d-:.~pendiE!nt.•2 d~=: valot·~~s; 
-.Tiene intrepidez social; 
- ·~staltam¿~te. selectiva de sus amistades; 
- lYié.~nt. i ene ) l~ i c-i os -~ i nd(2p·end i ent.es; · 
- _E~.· r[!áS .-i.;_~t; .. :,~t.Jf.i.~~nt:•2, que ia fOC:~YCII'"ÍEI~ 

Es._YI&tt~r~l.y seguro en 8l.campo .cor.ceptual; 
- Est~ abierto a nuevas ideas~ 
- Dic:e ··lc···.:;¡_~e· pi~t-,sa~ al· ·:.:wad·~· :::¡ue se le consiclet·a loct~az; 
- Sc•t¡>revive. al· fracaso y a la crít.ica; 

D.e.-c~rar'7ter ·_ f.~er~.a ' . . -l · 

. .;.:.. ,\• ..... ; . ··.--:. . ·l·.-·. ~: . . ... - -..... ~- ' . ' . -- + : ...... 
- L~.2 .'descl.':wadc( la ¡::·ol ~t.1ca; .., . . \ . :::- ' . -· .·. , .,.. . .. 
- Le-desagradan las estructura~ rlgidas de aut.oridad; 

'. ,• .. ,.. . •. . . t. • - . •. - . . 

7,No· ~ransige'fácilmente co~_.las.creencias; . ¡~• 
' .... ,, . ..._-.~ -.;.,·r . •'"• •·• -·····- -, •- ·. :•- .~'· ~. '.:. •· ' 

- No_ S·!ff:!-~1P~':.:t.a ~" las t'f2•;:~la~,;"adrn1Dlstr~.::.:"t.lvas; . , . . ' .· - . - . 
N -· - --pt- 1-~ jf"t"t·-t-~· -: u .d.'-'= .• -·ct ... :. ~~ • .¡;;:-'. '-' .~·,C:C=-1~. r , \ ~~ ::-t=-·;· t;.~ ..: ·;• .•• -•,. ·; 

-,Aprende de los errores y los fracasos; 
-· ¡:.¡ ro.::•nt~d·-· ·-·t:=oliqt"":t r.:t~· ~:mi'·7:1··~ ::1 -·,-·n .--,-J-.t~'"-: ..... F·-::·t·-::.-,-,na'= ' • - ·: -h .r í , - e:_, .,-• • e:\ · ...:-' .·el.' · ':-:-,- · -~ ~ t:~ ""'!· ~- ...J- _, ~ '· 

· ~L~~~vi~or~s~ ~~mil~~~~··R~~fesones, etc; 
- .A rne.~:::.q-~d·:• ... :;::s,.~~rnPrt-der;:A_t!l~::;, ~-.. ~ ., ,_ 

4 .. e)· .E:xpert.,ez. ·. -;,-., 1: .~,;-•• ';" . .. . . .... 
•. · -:.· .... · ~.1· • ·,,¡·-·' ·- ¿ •: .,:·11!...• • ·~· .• ; .• _ ..... 

- Const.anternent . .:;~ arnplia .Las •2;=--~r--~:::ri~:2ncic1s ;:;, c;,r·et.:..s t-allt:;:s ~=ornc• 
.. :•".lB.'"a·rni.St.ad, e'l -ent.re:t.enirrrient.c•, la •:•:,mida y ·=•t-ras.~ 
-~·· · l'•t~•.r-•t· i _er·":. ~.~n c:::~t:t-f:.~ct.c•,. a·rnP 1 i o ,::,::.n ... 1 !:~4• ·.~.t(!:!t'tt.~; .. d•~s·j~~ - t.odos. l•:•s 
·~ ·1 1'4'''··········· ·-~ ··-~· ... ' ·~ .. - .. , '- ... -' ,-

t:-":>1 .u·· 1· ,-;(:: d.::. v i ~ t ":1 ~ 
~ 1... :. '. ~· ;-- ·f'l .. :-:: . , ... :> .•e: ~ 

·H· L.6!1i:':: •::.!>~t.er"iStt1f!'Har~t ... e, . · . 1 '· ~ •• ·.• -~ •. ._ . , 
· '"< t• "• -,, - l'o\• · ., • •• • '~ • • 

-· Vi;:da. _~:c:it·~t.iri'-~&rnet~tt.e -?.t"i di f~:.=Jrent.~~~, cl)..¡·· .• ;;cc:iQn~?.-;, y rn•::1!•:;:1ios 
.;~••',Lt · ... 10!•.t'.··: ~--·,•..,¡·~·' .~t<• 1 . / ''" 1 • - _¡ 

_ -!!>.rnbien ... _es;. _, .. -·~-,·-, . 
1 ...... • ....... ',' '•' '· ,, .. 1 ' • '· • . • ' 

'{·• 
; 

'• 

1 

~ 
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4.f) Activismo 

Gasta una gran energia; 
Experimenta con lq ·serio; 

.·Tiene •...1n trernendc··,:irnpulsc•.~ 

Es surnarnet~•te a~t-iva; 

_Ernp i eza so.l a;. 

. -

Tr·at•aja en._ rnu•.::l·'"lc•s p¡··c•_b~~,;;:rn¿~::::~ ~~1 mi-:--.rno t-~irJ~ropo; 

A menudo tiene ciclos de creatividad: 
Tiene explosiones.periOdi~as de_creat.ividad ~~iluminación); L 
Tien~ ciclos c¡·eativos más_.la~~os qu~ la u.ayoria ~e la. gente 
Es más cr~ativa a: determinada.~~-~- ~el_~ia qu~ otrps; 

¡ •. --· 

4.g) Orientación hacia· la meta 1 •! 

Innova en di-recciones diferentes; 
Expresa- ideas -en. modos diferentes; 
A v~:!:!•::es usa .a19(~n rnéi:.c-do··.p¿-~.t~8. ·c:ont-r·oJ.a¡-- •2l t.iemp•:·~ la 

· en•:.:.!l-~.g i a y~ l.a .. act.·i v i.dad ;· ~ 

No siempre·•es .sistemáticamente creat.iva en todos los 
• .... 
• . : r •• 

4. hl Otros rasgos gene_ra.ies 
" 

. . 
P.1 rnent.~dc• del~=:l:-t~.•2a ~n~ ... l; . ,_ 

• 

Su medio ambiente de trabajo, a m~nudo est~ en UD.estado de 
f t· at-·,c;~ déS..:.r g_at1"i :za,:: i ón.: -
~.¡-e rnueve !:le la de_sot·9anizaci•:•n con•=ept.t.~al · ~~ le:-~. ot"9Cü"tizaci(~.•n. 

5. CRE.ATiVIDAD GRUPAL 

El ser humano, por. naturaleza es ,socia!; sus mejores satisfac­
•.:iones -las.~ obtier.e ·cuando siente qu·e. el- P:rodLlcto de su trabajo 
COadyuva' a' 'res9lv~r- loS pr,Óblemas de·.S.':-' SUS semej.ant.es; 

La confiaroza es .'ei cornbus_tible eseJ'.I~_ial ,,de,_ la cr~<§lt,iv,!d,ad. 
- ,· ·-

Los gr~1pos· _creativos aprovechan la sinergia •;;lf'llpal-: 

-- E:=·=. i •;;_t.•:~ "1 a ,comtAn i •=e: ... e i.-ón C:lb i 'e: r·-t.:~i .::2nt. r· t=.:~ l:.odo~:::. 'Z·S.u~~~. rn i ·:=:~mb ¡·· e•::::-; 
Est~ abierto a la ~omun~cación.externa; 

- E::-::i::;'t;r;:: vat·-iedad de pet·s.onal idi:: ... dl?.'?.~ eni:.¡··.•::: s-u~-:; int.e•;;;ward:.es; 
- Se aceptan tal como son; 
- ~,-Fr~-,. nt•J'Ptl·v-~rn-,,-,~p.¡~,~ +~,-~~~· 

1:... 1 -'-~ -- ':-'. •••• e: - -· .... "" ....... -<=··""~ 

Ac.:t:-~r.:·-l:._a r.:~b~i •=r tarnent-•::. e 1 •:l·::~mb i o el•:::! 1 cts :::. .i t.uc\C i c•ne-::,; 
- El carnbio- no es su obsesión~ 
.... G(,:.:;:,:c:~ 8t·,~;ay·and•:• ideas nu~2vas; 

D(~'~;.;?.~a_.;;:r~bex.-·a_t;:~C:t~c~ d~!:":! ,tC~dC.· l.c' •:::¡t-1e_ P!-~~:~d.~::~. t·_~~.lz-~.,::i.::~nc~t-~se r:::c•l·"¡ l¡:,-1 
r::t .. !e:~it.icw·t Elfl turno;_. r , 
T ,~., J ~:¡¡ t" ':!\ J .~,- ,f l ~::¡·\~ 1' 1·~ ¡' (id'- -::,,j ,j~::r · · 1 ,, • .-:: ··~,.--'[-- 1 V l' t" J;:=r ,···!•==• •.-;,· ·,Y F-~·¡··nq [·" "<[11'~, ·:~ ~ 

.~ •• '· '"':':' ''-.• -::~ ,_·· . ,' t:. ' .•. '-.-· t!--· .............. ":. ..·-- ·-_e: ... , 
- G~ .~or•,Rrpmet~ e~.d~f.i~ir y alc~nzar los 0bjet.ivos; 
- 1::;:1 ~:.'r·¡¡;d:~~"~jo :;n-;.~·p·at' c:,;r~t.'~iba.~y·~ s•.~s~:.,';1.nt--i.v~meni:-~:l ,-~, la -:.e~t.isf;~·=•::tón 

o 



de 
- l\lo 

st.1s> rn-i embt~os; - .. 
s~::- -cv:~c•b i a- pot· · 1 as 

' . 

6; DESBLOQUEO~ DE· LA CREATIVIDA[> 

·· .. 
torna~ 

' . 

f-:l mi juici•:•, el _princip~d •:•b·=..-:.t.ácul;:;. <::1 la creatividad •=onsist.e en 
las rest.icC:iones· -aut.oirnpt.lest.as que t.it:::!nE~n st~s C•t·io:~r::ne-::. en la CQn­
vivencia sc-ciial y las cat·act.et·ísticas persc•na·les de: cadc:1 Sl..~jet.b. 

't" ~~:.t .. :.; 
r;:,-, p¡::,t·-t.i~:'~-llar~~ suel~:::· Q•:tAI··r·ir qt.~·::: Jl(::-s rni·:.::~rnbt·.:,s eJe '-~n ~;r·upo .j~.:: 

i:.-r·c::,br::1jo :pet·cTbe-n .. q,_~e eSt::.án · ah•:l';iados,~· · bl-oqueados-, · ernpant.e:H""tados, 
atorados·~ ·etc; lo que los· incapacita para hacer algo- més que 
regresar a las etapas anteriores. En tales casos conviene 
desblogu~rse revisando:alguno de los s4~uientes factores: 

- . ' ~ . 
• • - 1 ~ .... ..; ": • ' .. 

* Agotamiento fisico, 
* Arnbi-~:::~nt.t:=!· c\i=·ropi-'ado-;·.\.: 1·-·' ... ..::..:..- 1\ 

* ¿Est.á ccirt·ectarn·ent:e d·:finido el P.t·c·blE"~ma?: .Tien·:::~ .t.ant.o -st~ pa1··t.e 
t .. ea 1 · C()roo~ .:sl~- ·aspei=t-c~.rdeseab le=7-··~ 

*: A"i'.5la·, .. _ el problerna: (No ·.se -dist.:.t·ai·~a cc•n los ::.~,ínt.c.roas~ 
concéntrese en las causas~ No gaste la pólvora en infiernitos, 

* No s,fiñpl f i"qde·. él pt·obl e-rna·· e::-::c~és-Lvarnent-e :~ :No- p f8t·.dcr e-L pa i sc,je 
clel bcis-cit.~e 'Pí:ir~~ver~ l·:~S·· i-tt·bob~s.~· ':"" ·e:·.. --i... •• 

i: Conc~et~-~~ t~rminología en uso: No le de vueltas cuando todo 
mt4ndo.dice lo mismo con diferentes palabras, 

* U t. i 1 i~::-él· ~~1· ·Et·i·fc .. ~ue · -d·:=: ~si s-t:.•:=:rna;;.-: ·vi s:-t~a l·i--=•2 •21 ·prob 1 erna- -desde · 
t.odc•s 1 O':{ ct:~n-gu-l'C•s ¡:::::os'fb 1 ~~s, US-•3 t.:.cuj()~~, s-us ·::;en t. idos y t-oda st.~ 
capacidad para ver la situación a través de los ojos de-los 
pt·os Y lCis :cont-T<:-iS\..;- .. ¡·Q·;favbt·:able- y· desfavot·abl~2. En suma~· !_ • 

utili~e-=tos· Seis Sombreros para Pensar propuestos por Edward de 
Bono: 

-·~-; ;.~· -:-· .. ·.$··-- - 1 

* Sobre¡-o Blanco:· ·hechos, cifras, información objetiva; 
* Sombrer·o ·Negro:' Piense ·ne9ati va mente sobre ·¡a· cuestión; 
* Sobrero Amarillo: Piense positiva y const.ructivamente; 
:-:: ·sombi---etró· ROjo:.- 'Pi.-ense emociOnal y sentimentalmente·; 
*' SombrE!ro··Varde: -Pi;ehSe -creativamente;. lateralmente; 
* Sombrero Azul: Piense coordinadamente, haga el· rnapa de la 
·- situación en·· términos de·· los· pensamientos· anteriores. 

' . 
* V1.~•:!:!l va ~ .. _:a . P•;:¡net· .~~ t.odas:j, ·1 as PéH""t¡r;;:~:::, .. junt.as: -1:-t·at.~::: d•S: ver la~; 

rQlaciones distantes~ considere todas las alternativas pos'ibles 
';;in irnPc•t·-t.at·· 4 .::¡ue tan- -chi fla•jas, le -pat·ezcan~ 

. .:;¡.;_.~ .:._.- ..... - .... ~ •.. 

:1: Inve-st:i gu~"E! 
P•:•=:- i b 1 ~s ,Par· a 
p t" i mere:\- Vt:Ei:Z, 

lo_, obvio•. y trivial: 
ver los aspectos .. ~onocidos, 
,._. 

-~.orjc:.s, . 1 os 
cornc• si 

tJ:~S f'1.~~::i!I'"ZOS 

ftH:::ri:l la 

* · 1\h.:t ~ ·sé··;pt· .... el:u:üpE!~~. s·i:~ e( no e::~ t.~. de 1 ~iC1..~t:2 ~-(::lo· t:•.:•n ~~ 1 rnc•de lo ad•:q:::r1:.ado: 
~ Un pobre~diablo s~ en~ontrb en una situación peligrosa para hacer 

gt~e se adoptar~· el modelo-.¿ y. eso qué?~· ¿_Porqué-debe estar él en 
1 ., ': 

e 

1 

v 

V 



* Olvide lo práctico ~ etonómico qL~e puede resultar su solución: 
hasta de~pués que háya establecido.lo.que se ~ebe hacer~ 

*. Acepte ~lgunas cosas: de su brazo a torc~r en aspe~tos irrel~­
var1t.es o secundarios~ -. •. 
:~ No sea simp~tico o cor·t.és si 
Cl"E"~at.i vi da el,. 

ello va en detrimento de la 

: : e 

~: Pregúntele a un inexperto: a Sl~ hijo p ejem; Cl~ando el progreso 
s~ detiene, y el trabajo se vuelve cans8do~ invite a alguien que 
~""~··:o ~::!-.;té Ent .• ~t:.ado sc,bt·é la cuestión~· '•:::>::pl :í.qu·::~l~.?. d·~ qú•::: s~~ tt~E-\t-~" ':l 
p íd.:::~ le ,¡:,yuda. . ¡ . :•. - .~.,-. 

~ ¡:··· ~·~~- .. 

7. ALI?.UNAS TECNICAS PARA FORTALECER LA CREATIVIDAD 

7.1. Analíticas: ataqwa lógico •. . '! ~. '·' 
·-· ¡- ' - ( 

7. l.a) 'Lista de atributos; (Ct'<l.,•f.:·t·d, 
me~:tal de la gente creativa. 

1954): estimula el proceso 

. , . ., •' 
~: hacer rápidamente una lista de las princi~ales 

· •=ar·a·=t.er~íst.icas ij'E:l 1 pt·•:•ducto,- objet.() o idea ~=n cu•2s.tión; 

:t Discutir cada atributo~ haciendo tantas sublistas de 
observación ~orno sea 'posible. Ninguna idea se rechaza; 

' ~ . ~ 
* Ennumeradas todas las ideas~ se eval~at1 sistemáticamente 

hasta·que-el paso ~iguiet·,t.e más vet1t~joso se vuelve bbvio. 

7, 1.bl Consumo-Producto (8o:•t:,·.F E, 
involucran el consum~ de energia eléctrica~ 
;.~ •:d~.ros ~carnpos~ RéPt·-es.er:t·i::i. :e·l- Pt~~imet· p~~so en 
c•bjeti vc•s. 

.· .--~ ~--~~ 

• ( ·~ .. '' '1 ' 1 . : ·~ •"f_ 

' ' 

pero Pl~ede adaptarse 
la i~entificación de 

*· t~!nt:~nci~2r·,S,;a Etnc.:t-1 í-t.f'có.rnent.e tc•dÓs los:; posibl·e~::.. uS()S que 
Pt.tedan llevat·- al· pr·b,juctc• d•:=seado; 

* Una vez sú .. ·,ot:B.dós·, s·~::: inclt~Y~=n ~=r·, ·~.-~n.::l 1 ista d~:::: pric•r·idc;ld•~s; 
1 ~ . . • _. • . • ., ' • 

~: ·En la penumbra surge un consumo t)uevo, 
preferido para llegar a la meta . 

• ' .• :-:-! , .. ,<· ' 1; . 

* Invite a la reL~nión a Pet·sonas de diferentes 
•:::!:·:·.H~.i.;e(.:.ir.:'\·1-idadés; d· ... ¡ .. ·::• '· ·' _. •.. , .•. -· 

; • • 1 .. \ · •.• 



¡. 

. ·': ··,:-.,_;_.;-. . . . ;,~ ·, . ;· . 

~: Solicite a los miembros manifiesten librernente las alt8r­
nativas que visualizan para llevar a cabo un proye~to, a~­
t. i \1 i ,jad o idee~; 

* No cuestionar ninguna alterhativa por descabellada que 
· · pa~·ezca; 

* F' i•ja. 8 

t. i rn i ent-os 
las pe¡··s·:•nas 

de St~S 

involucradas que escriban 
contribuciones ·y los den a 

los s•::::n­
ccq··¡cu=~¿~l·-- a 1 

:~ E~plique en térmínos comprensibles a la audiencia los 
criterios de evaluación de las alternativas planteadas; 

* Verifique que el primer cirterio ha sido comprendido por 
1 a aa_.¡d i er1•= i c:1.; 

* Someta a juicio 
primer criterio. 

las alternativas propt~estas -a la luz. del 
Fije una escala de avaluación apropiada: 

cualitativa o cuantitativa; 

* Busque el consenso 
con t.~~ •:•1 a da. ·No sf::. 
tenga· presente u~ 
acept.ación;-

v~~le aqu:i lé:1. 

preocupe mucho si.~o llega ~1 
coeficiente de variación 

discu::-~-ión 

*Continúe con-la-evaluación, 
los c~iterios restantes; 

en los mismos t~rminos~ pat·a 

* Someta los res~ltados a los expertos de la cuestión bajo 
•:E! S -f:.•_.td i O • 

Arboles .morfológicos pueden ser de utilidad. 

7.2. Asociación Libre: Cielo Azul 

2.a) La discusión abierta COsborne A, 1953): es una técnica de 
las más familiares y ampliamente usadas para fomentar la 
creatividad, ·conocidaMcomo LLuvia de·ideas; para que salgan a la 
luz todas .las ~deas. En conver~aciones y discusiones comunes~ los 
pensamientos del grupo fluyen a un lado para la discL~sión tangen­
cial dG las ideas iniciales. 

Aqui~ _el_grupo debe estar~ consciente que la evaluación tomará 
lugar hasta que.t~da~=l~s idaa~ ~1 ~es~ecto·hayan fluido o estén 
2~·3ot.adas. - ~ 1 ' 

7.2~b> La Técnica da Gordon: Tiene pot· obj8to proF)oner solución a 
un pr·oblema·~sp~cificoM 

¡' . 

El c¿o~din~do~ del g~uec es el.~nicc qua conoce la naturaleza ex­
~~t:a del pr~blema~ 



,. 

l .. levé la diicusión del· grllPO de lo 9eneral a 
pt~oblerna; 

lo especifi~o del 
o 

L.os · rni8'rnbt4os- del·· ·::it4 ;4~po ·deb,~t~; ·e~i:.a..r do2s~·iet4 t.os:o y 1 is+::.os Pat·e:1 
ajustar y cambiar con la tendencia de las ideas manifestadas ~or 

· li!1 cltsct~siór •• · 

7. 2·. el La Sinéctica 
Got"don original pero su plantemiento 

1965): E~ similar al 
es mas elaborado para 

Los pasos ·bási~os de este métod6 son: 
generalización, e) Consirucción d~l modelo. 

Análisis:o b) 

Se empieza con la presentación del problema por parte del que lo 
t.iehe, el ~rupo constesta el problema como se entendió y se 
•::c•nt .. i n•:~a a t.ravés de •Jn c•:•nj ~~nt.•:• a 1 t.arnente. •=.:trnp 1 i •=a•jo de carnb i os 
t.endiet4 •t:es a lc•9t4 at· la rnejot· alt.et·n¿1.t.ivc:1 d~~. s-,olt~·:ión y una 
de~cripción de un modelo para trabajar 'la solución. 

7.2.d) La Sesión 66'del Zumbido de Phillips: Capacit.;;;. "' ·:w¡:,,·,des 
grupos a participar en ~1 proceso de discusión abierta. Es 
si rni lar· a las conferencias de B(•s·:¡ueda. 

:): la audiencia se diyide en grupos de 5 a 8 personas~ de 

* Cada gru~o elige L~n presidente quien provoca una disct~sión 
8bierta sobre la cuestión en ~L~rno~ durante 6 mi~utqs; 

:~ Los presidentes 
·;;_:¡t~u¡::•os; 

lai di~cusiones acordadas dentro 
(, 

de sus 

~: Se "lleva(tl) otra{s) ronda(s) de discusiót1Ces>~ hasta que~~ 
coordinador considere c~balmente.analizada la cuestión en turncp 

* ·~ds presidentes de ios grupos (~ltirnos en.formarse),, 
al plenó las a·PC•t~t.acic,nes de ~-us rept~~2s~::~ntadc·s.; 

! 

* el pleno puede discutir para llegar a conclusiones finales. 

7 .-2. el La b(!squeda al azar organizada <Wi 11 iarns, 1970): •::s •.m 
rnétodo para sistematizar las ideas con un proceso de discusión 
abierta. El grupo se limita a un asPecto perfectamente delimitado 
del pt4 oblerna por·· •...in t.iernpo, después se· rr1•J~2v·~3 a ot.ro nl.J~::v•:: c:tspect.c:c 
acotado· ~el·mlsmo problema~ para la misma estrecha inspección y 
elaboración de conclusiones. 

l*a filosofia de esta técnica~ según su autor, consiste en que al 
jLJn~~~ J las idea~ ~cerca de l~s partes $e producen i~eas de otro 
modo no pansad~s acérca del todo. 
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· 7.:2. fl .El método del .. C•.1aderno Colectivo de Not.as <Haefel•2, 1'362): 
trsa una di rnens i ón q•Je gerr•3r a 1 roen t.~~ pase;:._ desap~:~t··:: i b i d-::1 ~~n 1 a;:::, 
reL~niones abiertas: el tiempo~ 

* A cada ~iembro del grupo se le ·da l~n CLJade~no de notas~ 
.,,._ . -, •.-·· • ' .-.. - • 1 

:t: Et"• la primera hoja ·está la exposición del problema y otral 
exF·osición para _estudios. 

* Cada persona anota en 
r·.:..~:··:.l~Ait:.!l'"c'::t~ SL~~:;; pensi:!troi·~~ntos 

1.:.~.:~~:1-:) un rn .. :=s; . ; ··-· 

su cuaderno~ tan 
casuales respecto 

(;;¡ 

<..::..1 
menudo como lo 

pr~oblerna~ durante 

:f: En t un rn•:•ment-o. esp•::cí f·ic·=·~·. cada c•.~ad•::n-·,o dt2 not.as se r·e9t-~2sc~~ 

jur.to con la mejor solución visualizada por el participante; 
' ' .. . '. 

~: ·Est~·: información se consolida y se correlaciona por un coor­
dinador competente; 

~: Al final se· .conduce una discusión relativa al asunto; im­
Plicando a los participantes y Sl~S opiniones recogidas. 

' ' • .·! !- ,~ ' ' 1 •.. ' . ' 

7.2.g) La Técnica de Caja.Negra <Dawer~ 19~6): Es similar a la de 
l::·r·oduct.c•-constnno y la Sit"'iéct.i•::a. El concept.o de Caja N•=gr·a es una 
¡··ep¡·.:esent.ación alt.·arnent.e gr·áfica de la -:..::.olución del pr·ob~erna 

* Está uno dentro de la.Caja Negra~ existe una situación en la 
Pared· de ~ Sl~ derecha~·· otra et1 l~ de su _izqL~ierda~ ¿.QL¡e debe 
hacet·se ·par-a rela•=ionat· l~"'s do_s sit.~..~~"'ciones. y lo·~-n-at· que fun­
c iCt1"""1en . ccac•perat i y_amente~?; 

ll1~a ~·al~ed r·epresenta 
ti_yjdad;dentro ~e.· 1-~ 
pr-oblema~ 

el producto, la otra el cor1sumo. ·La ac­
Caja Negra representa la solución ···del 

.' . ,· 

' 7.3. Técnicas de Relaciones Forzadas 

7.3.-a>·. La Técni~~ de Cat;Úogo (Hi,~ks, 1'9.E.7l·; Es ~=c•n rn•.Khc• el en­
foque de relación forzada mas frecuentemente usado. Este proceso 
·es más v~l-ioso en~t·a .. emergencia de ideas que en la solución de 
p r·',:::d:rl ema s. 

:t: Seleccione dos palab~as al azar de algl~na fyente tal como dic­
e i Óna t• i •:t ~ ... •An 1 i bt~ Cr:, e t. e; 

* C:onduzc'c:~ · é:1l· • •;ih,_.¡po pe;~¡·· a qT.H2 r·r;:;: l.~~·= ion·~ c~-~::~at. i v~~lm~'2nt.e lc,s dos 
·r·~labres-~selecc.ionadas: 

* DE! 1 ets "pa 1 at•t~ as·~· se 1 él.: e i eanadc:-r.s d•:::-Pende r· t-e. la pr·oft~nd i dad de la 
cJiscusión. 

T · ' 1 ,- . 1 : ;1. • . '· 
-.. ·,··1 . : . 

. ~\ ¡_:· lt"''~.t:¡·_.;l.,. f:· .• '.! -j !' - d·' '•' ,,. 
. ' .... r· .. ......,,,, •. -· . .... '··.· 
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7. 3. bl La Técnica de Anot.ación 

:~ El grupo hace una lista de ob.ietos o ideas implicados que ven­
g2n a la memoria en relación con un suJeto-

* Una Vei anot;adas, · se J~~t':'at·qt~i;:::an-.. ·lc~-=~ ·idet::\S y se dis•=ui:.e su 
relación ~on el tópico original~ 

''' El proceso -continúa hasta· que todas. las· Rartidas se han dis-

:J: Se anota el consenso resultante.· · 

7.3.c) La técnica del Objeto Enfocado: 
., . 

~= Con u~ propósito bien definido~ 
e 1 ~~:rn.:~nt.:.•=·~.::.: ~ 

.·. ' . 

:f: El otro elemento se escoge al azar de modo que se crea 
t·elación forzada ~ntre los dos, 

* l. e·. r-•2SO 1 u•= i ón de ést.a r·e 1 ación f•:•rzada. pt·oduce ur12\ cadena 
asociaciones libres que genera ideas originales. 

7.4. Enfoques Eclécticos 

los 

una 

Usan las mejores partes de ·.varias 
adect~at·las a la situación grupal que se 
crea creativo nunca est~rá contento con 
la(s) ·técnica(s) que ~omine. 

t.écnicas diferentes para 
encara. Un líder, 
la aplicación mecánic~ de 
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AVON COSMETICS, S. A. DE C. V. 

., 

AV. UNIVERSIDAD No. 1778 COL. PEDREGAL DE PANZACOLA 
DEL. COYOACAN C.P. 04318 
TEL. 658~65-99 EXT •. 1604 OFNA 

8.- HERNANDEZ VELA HORTENSIA 
MAESTRO 
UNIV.JUAREZ EDO. DE DURANGO 
CONSTITUCION Y S DE FEBERO ·DURANGO DURANGO 

. '• 

'' 

PLAN DE AYALA DEL. CUE~NAVACA, MOR. 

CALLE MAGNOLIAS # 1S-6 COL. EL MOLINITO 
DEL. NAUCALPAN EDO, DE MEX 1 co· C. P , .. 53530 

. •, . 
• ¡ - ~' ~ •• 

•• • r •• 

OTE. 26 # 330 COL. REFORMA 
DEL. NETZAHUALCOYOTL C.P ,"C57840, ·. ',; 
TEL. 855-18-98 DOM. 
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HACIENDA STA. MARIA TENANGO # 73 

' . 

COL. BOSQUES DE .ECHEGARAY .. DEL; NAUCALPAN' 
C.P. 53310 _ .. , 
TEL. 560--04-29 DOM. 

~~ ., 

MANUEL GONZALEZ 380-B-105'1• coL·: U~lDÁD NONOALCO 
DEL. CUAUHTEMOC . C.P •. 06900 •'lo • ¡ ·, 

~ JEL. 782-19-33 DOM • 

. .· -. 
E. ZAPATA 35 COL. SANTIAGO ATEPETLAC 
DEL. C •. A. MADERO C.P. · 07640, 
T~,L. 39_1,-37-45, ·~OH; · . · , 

-, 

J. 5 DE AGUILERA # 219 .DURANGD, DURANGO 
TEL. 715-81 DOM. 



9.- MENDEZ MENDEZ MARIA ARLEDT 
JEFE DE AREA PREPARACION ESMALTES 
KERAMIKA, S. A. 
KM. 6.5 CARR. SAN MARTIN - TLAX 
1 XTACU l.xTLA, :TLAX . ,. 
TEL. 91 -24S-4·22·33 ·aFNA 

10.- OLIVARES CAMARASA JUAN 
GTE. DE INGENiéRIA 
INDUSTRIAS LA VASCONIA S. A. DE C. V. 
NORTE _45 No .. 860 ··COL· INDUSTRIA VALLEJO 

iE~: ~g~g7 ~~3 OFNA ' 

11.- REYES FRAUSTO SANDRA. ·:. 
1 .M.S.S. 
AV. CUAUHTEMOC 330 BLOQUE "B" DE LA UNIDAD DE 
CONGRESOS COL. ·DOCTORES DEL. CUAUHTEKOC 
TEL. 761 -08·41 OFNA 

12.--REYES HERNADEZ FERNANDO VALERIO 
COORDINADOR 
ICA INDSUTRIAS, S. A. DE C. V. 
VIADUCTO MIGUEL ALEMAN # 81 COL. TACUBAYA 
DEL. MIGUEL HIDALGO. C.P. 11S70 
TEL. '272·99·1.5 EXT .5523 OFNA 

13.- RIOS MARTINEZ SILVERIO 
JEFE DE INGENIERIA INDUSTRIAL 
LIZAR LITOGRAFD S. A. DE C. V. 
ALDAMA # 40 COL. SN MIGUEL AMANTLA 
DEL. AZCAPOTZALCO C.P. 02700 
TEL. 358-25-38 OFNA 

. - . 
1 4. ·.' RODR 1 GUEZ MART-1 NEZ PEDRO JUAN 

STAFF DE INGENIERIA DE CALIDAD 
NISSAN MEXICANA S. A. OE. C. V. 
PASEO CUAUHNAHUAC KM. 4.5 COL. JIUTEPEC 
DEL. JIUTEPEC, MOR. 
TEL. 20,09-02 EXT. 1710 1712 OFNA 

15.- RODRIGUEZ PRADO DAVID 
GERENTE ADMi'NI STRAT 1 VO .. · 
PROVEEDORES PLASTICOS MACH, S. A. DE. C. V. 
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... 

JOSE ORTIZ DE DOMINGUEZ # 70 LA MAGDALENA ATLIPAC, 
DEL. LOS REYES LA PAZ EDO. DE HEXICO C.P. 56500 
TEL. 855·12·S3 OFNA . 

16.- RUEDA FLORES DAMIAN 
STAFF DE INGENIERIA DE CALIDAD. . . 
NISSAN MEXICANA, S. A. DE C. ·v,· · 
PASEO CUAUHNAHUAC KH. 4.5 COL.' JIUTEPEC 
DEL. JIUTEPEC, MOR. 
TEL •. 20-09-02 EXT. 171 O 1712 OFNA 

' • ,1' ' 

; _;. 

FRACC. ARBOLADAS DEL SUR . . 
CALLE B i i i CASA· 12 C.P ;: ·72560 

·e , ,1,:. 

EJE CENTRAL 725 C 202. CoL' Porta1a 
DEL. BENITO JAUREz,·,c.P. 03300,. 
TEL. 539·20-61 DOM.'. 

~. ,., 1 • 

- • .. 
• : _,,_; 

SARA TOGA SOS,S02••: COL ·.?ROTALES 
DEL. BENITO JUAREZ:•-·c.P:. 03300 ,,­

·TEL.6SS•71 -92: DOM. . .'. :"··•. 
,; . ? •.. ¡J .,. 

i.. ·:·~-.- ... G. 

AMADO NERVO 18S COL. VALLE DORADO 
DEL. NAUCALPAN C.P .. 53690 ,,.1 . 
TEL. 359·19·65 DOM. 

·., 
. . ' 

CALLE 50 NORTE # 47 COL. LAS KOVAS, CIVAC 
. DEL. J 1 UTEPEC, MOR. C.P. 62500 . 

TEL. 20·14·97 DOM. 
,•¡; 

. . ,; .. _, 

AV. BAJA CALIGORNIA # 83 COL. 
COL. CUAUHTEMOC C.P. 06700 
TEL. 564-S2-06 DOM • 

. . 

-. 

¡" 1 ~. 

ROMA 

., 

-· 



\ 

17.- SALI~S OSORNIO RAUL 
CONTROL DE OPERACIONES Y MANTENIMIENTO CANAL 5 
TELEVISA, S. A. 
AV. CHAPULTEPEC # 1'8 .-.COL. DOCTORES 
DEL. CUAUHTEMOC 
TEL. 709-33-33 EXT. 6510 OFNA 

18.- SANTIANO TORRES JOSE ANTONIO 

19.-

SUPERVISOR DE SERVICIO TECNICO Y DESARROLLO 
AV. REVOLUC 1 ON 1425 . COL .. llACOPAC 
DEL. ALVARO. OBREGON . •.-. U' 
TEL. 325-54-65, OFNA; ¡~<:·. 

TINOCO ESPINALES ARMANDO 
GERENTE DE PRODUCCION 
INGENIERIA Y PROYECTOS EN ELECTRONICA 
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PROLONGAC 1 ON AV •. HUEHUETOCA # 21 CUAUT 1 TLAN DE ROMERO 
COL. CUAUT 1 TLAN 
TEL. 372-72-12 OFNA. 

20.- HECTOR ZAVALA GONZALEZ 
GERENTE DE PRODUCCION 
PROVEEDORES. PLAS.T·I COS' MACH, S.- 'A. DE C. V. 
JOSEFA ORT 1 Z DE DOM'INGUEZ No .•· 70 
COL. LA MAGDALENA A R 1 PAC DEL'· LOS. REYES LA PAZ 
TEL. 855-12-83 OFNA 
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VIVEROS DE ASIS 273 - B 
COL. FRACC. VIVEROS DE 'LA 
TLANEPANTLA EDO DE MExrCO 
TEL. 397-03-04 DOM. 

,-·:.L. 

'· ·.· 

.7' .:> .... ··,;: .. 

. ·¡·--· 

LOMA·· 
C.P. 54080 

. ~..: ... · 

ANDADOR CERRO DE' LAS OUNAS ED'rF Í "p:•·• 
COL. UN 1 DAD LA FORTUNA . . 
DEL. CUAUTITLAN IZCALLI 'E.M. ··., · 

•.:; ._ .. .., 
.-·. ·-,, 

CD. DE EM(LIANO ZAPATA No. 6 cot:;o'sN1 JERONIMO 
DEL. TLANEPANTLA 
TEL. 358-28-53 DOM. 

. :; .. --.. ·'. 
' 1 :~- .' ) ' J ·. 

ONCE MARTIRES No. 7VCOL. TLALPAN··' '" 
DEL. TLALPAN C.P. 14000. 
TEL. 606-23-38 DOM. 

:·.·.:. 

:·::. ::: --~ -.:; 

. r-:,-':. '·. i' ~:·. ·. ,. 
' _:,3'•:- -~:-~ 

-~ ;. -' . -- -~~ 
¡. ;.::;( ~ • . 

; ~/1: .. · .. 
:::_¡~1,!-.•: ~:::l': -~-~3:...7-

: s._::. \ v;_::¡-',, ·..;,-· -:,;:: 2 

.lP: • · 
~-: 


