UNIVERSIDAD NACIOfKL AUTONOMA DE MEXICO L
DIVISION DE EDECACION CONTINUA | i
FACULTADEEE INGENIERIA '
CURSOS ABIERTOS

MARCO DE REFERENCIA Y PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD
27 de enero al 7 de febrero de 1992.

}
FECHA . ' P?!‘ZARIO : TEMA PROFESOR
PR 5' -’i r‘ 4 . .
AJunes 27 dgﬁén€r6  17:00 a 21:00 hrs. 1. Marco de referencia socioeconémico M. en |. Rubén Téllez Sanchez
‘ : oo T 2. Evolucién y factores de la calidad '
martes 28 de enero. 17:00 a 21:00 hrs. 3. El enfoque de E. W. Deming M. en 1. Rubén Téllez Sanchez
R 4, El enfoque de J. Juran . - :
5. El enfoque de K Ishikawa
mlércoles 29 de enero 17:00 a 21:00 hrs. 6. El enfoque de P. Crosby M. en 1. Rubén Téllez Sanchez |
SRR LA H e SRR 7. El enfoque de G. Taguchi A
8. Calidad y cultura
sueves 30 de enero. hrs. 9. Sistema de é,dministra,cic’in C20 I-ng.'\.O_C'?ta;'i'c;"-Es'tradé' Castillo
wernes 31 de enero hrs. 10, Aseguramiento de célidad ' tng. O-Ct_ElMio Estrada Castillo,
sébado 1° de febrero hrs. 1, 'Desarrolb mtegjral de estrateglas y M. en T, Rlubén_: :Téll'ez Sanchez
- : y tacticas de- caledad ' . B L
‘ - 12, Calidad humana R - , e D
lunes 3 de febrero hrs. 13. Taller de planeac:on estratgglca de . M. en-l.- RtilbénTéljezSénchez
martes 4 de fe'brero‘ 17:00 a 21:00 hrs. " 14. Taller de planeacién estrateglca de M. en_-i'l;.:":';“ﬁu-l)éh.'If.él;té_:z S\éggg!pg\z;-
R R C IR S L calldad 1 . ! ‘ L L .‘.‘\ :
o 5 ; .
_jueves 6 de febrero. - 17:00:a' 21:00 hrs. 15. El nuevo desaffo de la productlv;dad lng Juan: Jo e Carreon Granagios
R Sofia TeriimaseEnd : [P R R 16. CrEathIdad L : a0 M qun .
vieﬁnes 7'de fgbr9r0141l. "1750913_21:00 hrs. 17;'Tﬂaneacnén estrateglca de Ia cahdacill Nl. én;1,‘Be?ﬁéFck)_‘Erontana

: Mesa Redonda




DIRECTORIO DE PROFESORES DEL CURSO:

MARCO DE REFERENCIA Y PLANEACION

ESTRATEGICA DE LA CALIDAD
27 de enero al 7 de febrero de 1992.

M. EN |. RUBEN TELLEZ SANCHEZ (COORDINADOR)
PROFESOR

DEPARTAMENTO DE INGENIERIA DE SISTEMAS
D.E.P.F.Il.

U.N.A.M.

TEL: 5 50 52 15 ext. 4“70 4471

ING. JUAN JOSE CARREON GRANADOS

JEFE DE LA DIVISION DE CIENCIAS SOCIALES Y HUMANIDADES
'FACULTAD DE INGENIERIA '

U.N.A.M.

TEL: 5 48 55 35, 5 50 57 16

ING. OCTAVIO ESTRADA
SECRETARIO ACADEMICO DE LA
D.E.P.F.l.

U.N.A.M.

TEL: 5 48 09 50

‘M. EN 1. BERNARDO FRONTANA DE LA CRUZ
SECRETARIO ADMINISTRATIVO

FACULTAD DE INGENIERIA

U.N.A.M.

TEL: 5 48 99 42, 5 50 57 11 -

*anc.



EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE

ws =

oY
gz 5
it 2@ W <
W (@] o=
, : = = 5 =2
CURSO. Marco de Referencia y Planeacion|| w5 5%
Estratégica de ia Calidad ch < < gg
o Qw Z w0
= < o W
FECHA: 27 de enero al 7 de febrero de = W~ - &
[ ' oS 2w

1992. = 4

(@] w, > < -
a W< = Z

LOS ASISTENTES, AMENIDAD,
FACILIDAD DE EXPRESION).

PUNTUALIDAD

CONFERENCISTA

1‘M. en |. Rubén Téllez Sanchez

- 2{Ing. Octavio Estrada
3f{Ing. Juan José Carredén Granados
L.
4{IM. en |. Bernardo Frontana de la C.
i
r.-

. ESCALA DE EVALUACION ! | ¢ 10




CURSO: Marco de Referencia y Planeacilén Estratégica

FECHA.: - 27 de enero al 7 de febrero de 1992.

EVALUACION DE LA ENSENANZA

de la Calidad

LUGAR:.

" PARA:

T £ M A

CRGANIZACION Y LESARRO

LLO DEL TEMA

GRADO DE PROFUNDICAD

LOGRADO EN EL TEMA

GRADG DL ACTUALIZACION

ot

w
i—"‘ a
@S
k- oot
¢ 15
i, Z::
G |e
O O
Q <
< 1 -
& 3<
0& —‘i
O | =—ul
~t Y

D10

PROM

| Marco de referencia sociceconémico

0

2.} Evolucién y factores de la calidad
3| El enfoque de E. W. Deming
4 | El énfoque de J. Juran
T r o yTTY T
5| El enfoque de K. ishikawa -
6.] El enfoque de P. Crosby
7 t El enfoque de G. Taguchi
. ) L S S -
8 ; Calidad y cultura ! ,
. y SO SR SO I
9 | Sistema de administracién C,Q i ; |
10 { Aseguramiento de calidad
11 | Desarrollo iﬁtegral de estrategias y tacticas de cal.
12| Calidad humana
13.] Taller de pl_éaneacion estratégica de la calida |
14.} Taller de planeacién estratégica de la calidad Il
15 | El nuevo desafio de la productividad

EVALUACION TOTAL:

Escala de evaluacién: 1 a 10




 EVALUACION DE LA

ENSENANZA

S | T
- =. .
& o o« o
SU EVALUACION SINCERA NOS < g & < E Q
AYUDARA A MEJORAR LOS : 0 Q 5 N ﬂ <
PROGRAMAS POSTERIORES QUE & 2 - = O
DISENAREMOS PARA USTED, ) 5o -
‘ ' - v d l?- w O
Marco de referencia y planeacion estratégi- g 8_2 g > ;:t
ca de la calidad S -$w e o
' <
27 de enero al 7 de febrero NS Qo Qo . o
Zuw Q o <
Ze |- o« O «a a
‘ ed| 28|l £ £
TEMA Og || o I R = -
=¥T—* - m#.

16| Creatividad

dad 1)

17{| Planeacilén estratégica de la cali-|}

ESCALA DE EVALUACION: | a 10




EVALUACION DEL CURSO

C.OOINCEPTO

1. APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS

2. CLARIDAD CON QUE SE EXPUSTERON LOS TEMAS
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4. CWMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO

5. CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO

6. CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO
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DESARROLLO

ASPECTOS .
CARACTERISTICOS
"DE U PAIS
SUBDE SARROLLADO

ECONOMILO:.

- POLITICO:

CRECIMIENTO REAL Y SOSTENIDO DEL
PRODUCTO RACIONAL CON SU DIFUSION

EN TODOS LOS SECTORES DE LA POBLACINN

PARTECIPACION REAL EN LA TOMA DE DECISIO-
NES DE AQUELLOS ASPECTOS QUE AFECTAN

AL INDIVIDUO COMO CIUDADANO, APQYANDOSE
PARA ESTO EN INFORMACION APROPIADA

 ASPECTOS <
ECONGI1ICOS

ASPECTDS g
EXTRAECONOHICOS

< CULTURAL:

. CIENTIFICO-

ACCESO DE LA POBLACION A TODOS LOS
NIVELES EDUCATIVOS Y A TODAS LAS

"MANIFESTACIONES DE LA CULTURA

LOS EFECTOS. DE LOS DESARROLLOS

. ASPECTO )
ESTACINNARI

CIRCULO ViCles : '

DE LA POBREZA

ASPECTO *

TECNOLOGICO: Aumsumtsn_cm EN LA GENERACION DE’
' CONOCIMIENTO CIENTIFICO NECESARIO EN
LOS PROCESOS Ecouomcos Y SOCIALES
DEL ms. -
N | . SOCIAL: m'rusmn EN TODA LA POBLACION DE

ANTERIORES
~
.. PORLACION ACTIVA PREDOMINANTE-
HENTE EN. SFETOR PRIMARIO
ESTRUCTURA - < PROPUCCTON INTEPMA FSENCIALHENTE
PRIMARIA < " Dr pPoRUCTNS PPIMARIOS
§° . EXPORTACIONES DL PRODUCTOS PRI
[ ARlos , _
S . SECTOR PRECAPITALISTA AUTOCTONQ
ESTRUCTURA '
DUAL 1- . SECTOR CAPITAI.ISTJ\{: i
_. [N LA PRODUCCION
FUNC INNAMTFNTO . T LAS FIPORTACIONES .
INESTABLE . EN LA RELACION DE TERMINOS DE IN
' TERCAMBIO
. DE EMPRESAS EXTRANJERAS _
FUNC FONAMIENTO . IMPORTACIONES DE BIENES MANUFAC-
DEPENDIENTE TURADOS Y NE SERVICIO DE CAPITAL

FORMACION DE CAPITAL
LIMITADA
DEMANDA LIMITADA

EFECTCS DE EMPOBRECT
HIENTO

{ DINAMICO . EFECTOS DE DIFUSION
L INITADOS
ESTRUCTURAS . DESEQUILIBRADAS
SOCIALES . DESARTICULADAS
ESTRUCTURAS » INESTABLES
POLITICAS . IMADAPTADAS
. ACTITUD RESPECTO AL PROGRESO MATERTAL
ESTRUCTURAS v ACTITUD PESPECTO A LA ACUMULACIO
MENTALES , ACTITUD RESPECTO AL TIEMPO



ENFOQUES QEL ‘:
DESARROLLYO

.

MODAL JRADES
HISTORICAS
DEL DESARROLLO

» CRECIMIERTOS
ESPONTANEDS

{ILGALATERRA,
FRANCIA,
ECLU, ALEMANIA)

. CRECIMIENTOS
PLAN] FICADOS
{ URsS )

. CRECIHIENTOS
CERRADOS
{ JAPON S-XIX )

.« CRECIHIENTOS

ABJERTOS
{ISRAEL - 1948)

ﬁ

- . "EL DESARROLLO COMO CRECIMIENTO

SE DEFINE EL MIVEL DE DESARROLLO EN TERMINOS DE INGRESD POR
HABITANTE Y EL PROCESO DE DESARROLLO EN TERMINOS DE TASA DE

CRECIMIENTO.

EL DESARROLLO COMO ETAPA

EN DASE A LAS CARMCTERISTICAS QUE PRESENTAN LAS ECONOMIAS ~
SULUDESARROLLADAS, SE CENTRA LA ATENCION SCBRE ALGUNAS DE E=-
LLAS, COMVIRTIENDOLAS EN EL PILAR DE SU INTERPRETACION DEL
DESARROLLO ¥ EH LA DASE DE SU ESTRATEGIA DE DESARROLLO,

-

EL DESARRDLLO COM) PROCESC DE

CAMB10 ESTRUCTURAL GLOBAL

El. PRODLEMA FUNDAMENTAL DEL DESARRQOLLO DE UNA ESTRUCTURA SUB-~
DESAHHOLLAOA APARECE COMO LA NECESIDAD DE SUPERAR 5U ESTADO -
DE DEPEMDENCIA, THANSFORMAR SU ESTRUCTURA PARA ODTENER UNA MA
YOR CAPACIDAD AUTQNOHA DE CRECIMIENTO Y UNA REORIENTACION DE
SU SISTEMA ECONOMICO OUF. PERMITA SATISFACER LOS ORJETIVOS DE

LA RESPECTIVA LOCIEDAD,

EL DESARROLLO DE UNA UNIDAD POLITICA

¥ CEOGIAFICA MACIONAL SIGNIFICA LOGRAIN UHA CRECIENTE EFICACIA
EN LA MANIPULACION CREADORA DE U MELIG AMDIENTE MATURAL, Y =
TECHOLOGICO, CULTURAL ¥ SOCIAL, ASI COMO DE 5US RELACIONES -«
COH OTRAS UNIDADES POLITICAS Y GEQGRAFICAS.

AGENTES

i

+ MECANISMOS

"

e

MEDIDAS DE CRE-
CIMIENTO
AGENTES

.

)

9

MECANISMOS

DALANCE

AGENTES

\]

» MECANISMOS

. ¥

AGENTES

« MECAHISMOS

-

L

CAPITALISTAS PRIVABOS
ESTADD T

. REVOLUCION INDUSTRIAL

REYOLUCION AGRICOLA
DESARROLLO DE MEDIOS DE COMUNICACION
MEDIOS DE FINANCIAMIENTO

SINDICATOS
ESTADO
PARTIO0 COMUNTSTA

» OPCION' POR THVERSION

RELACION INDUSTRIA-AGRICULTURA
ACCION SOBRE EL conswg

ESTADO
GRUPOS DIRIGENTES

. FIHANCIAMIENTO INTERNO

THCREMENTO DE LA COMERCIALIZACION DE PRODS AGRIC;
EXPANS]ON DE EXPLOTACIONES -
INCREMENTO DE PRODUCTIVIDAD AGRICOLA

EX000 RURAL PARA DESARBOLLO INDUSTRIAL

ESTADO

GOBIERNDS EXTRANJEROS _ -
THMIGRANTES

INMIGRAC 10N

IMPORTAL JONES
DE CAPITAL

AN
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CRISIS ECONOMICA:
ANTECEDENTES, ANALISIS Y PERSPECTIVAS

I. ANTECEDENTES
\

LA CRISIS MUNDIAL, CUYAS MAﬁIFESTACIONES INICIALES SE .
REMONTAN A LOS INICIOS DE LOS AROS 70, NO CASTIGO PORLIGUALV
EN 'SU PRIMEEA FASE A LOS PATSES INDUSTRIALIZADOS Y A LOS SE
MIINDUSTRIALIZADOS, ESTE DESINCRONIZACION DE LA 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 FUE
RON MUCHO PERORES SOBRE LOS DEL LLAMADO TERCER MunDO.

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 ?ARTIR'DEL CONJUNTC DE LA ESTRﬁCTURA -

‘MUNDIAL DE LA LECONOMIA.

11, ANACISIS,

LAS SIETE CONSECUENCIAS PRINCIPALES QUE .ESTA TENIENDO -
LA CRISIS SOBRE LOS PAISES SEMIINDUSTRIALIZADOS Y EXPORTADO

RES DE MATERIAS PRIMAS SON:

"1, . HAY UNA BAJA EN LOS PRECIOS DE LAS MATERIAS PRIMAS
Y EN CONSECUENCIA DE LOS INGRESOS DE ESOS PAISES POR 'SUS EX



\

PORTACIONES. LA GRAN 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 I2% SOBRE EL TOTAL YA DISMINU
IDO. EVIDENTEMENTE HA AUMENTADO SU DEPENDENCIA FINANCIERA Y
L0S SUJETA A LA DISCIPLINA DEL FMI,

©:2, LA RELATIVA REANIMACION DE LA ECONOMIA QUE SE HA I-
NICIADO EN ESTADOS {JNIDOS, (ANADA, 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 MISMOZ PAISES INDUSTRIALIZADOS SE HAN VUELTO
| GRANDLS PRODUCTORES Y EXPORTADORES DE MATERIAS -
PRIMAS.

e) " GRANDES PLANES DE PRODUCCION PARA LA EX
PORTACION EN AMERICA |ATINA, _
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

'DUSTRIALIZADOS SON, EN PARTE, UNA HIPOCRESIA IDEOLOGIGA,

PERC TAMBIEN RESPONDEN A UNA NECESIDAD. .UNA.INFLACION.IN-
CONTROLADA PRODUCE. UNA 'HUELGA GENERAL DE INVERSION DE CAPI

- TALES PRODUCTIVOS QUE VAN A LA ESPECULACTON Y AFECTA A LA

REPRODUCCION ECON.MICA HASTA EL PUNTO DE LA PARALISIS.
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MEDIDAS DEFLACIONISTAS, COMO LOS CORTES PRESUPUESTARIOS Y
1AS 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 HABIAN F1
. NANCIADO 'SU DESARROLLO ANTERIOR CON. GRANDES DEUDAS EXTER~

NAS. PARa MEXICO,‘POR,EJEMPLO, LA TASA DE INTERES DE 'SU
DEUDA EXTERNA'SUBIOlDEL 6 POR CIENTO EN 1977 AL 18 POR . -
CIENTOZ,EN11982, A 1O 'CUAL HAY QUE AGREGAR EL EFECTC DE -
LA BAJA DE LOS PRECIOS DE LAS EXPORTACIONES.

4, ESTO SIGNIFICA UN CAMBIO CUALITATIVO DE LA ESTRUC

TURA ¥ DE LAS CONSECUENCIAS DEL ENDEUDAMIENTO INTERNACIO-
- NAL, CADA INDUSTRIALIZACION SE HA TINANCIADO PARCIALMEN-
. TE .CON CREDITOS EXTRANJEROS. | A DEUDA EXTERNA ES SOPORTA

BLE ST HAY CRECIMIENTO PERMANENTE DE LA ECONOMIA, 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 . -
. VLEJAS DEUDAS. CASI TODA AMERICA [ ATINA HA ENTRADO .EN’ ES
. TE CIRCULO VICIOSO DEL ENDEUDAMIENTO EXTERNO, CON ALGUNAS
'PUNTAS MUY NOTORIAS COMO BRASIL, MEKICO ARGENTINA Y VENE
: ZUELA

DE L0 ANTERIOR SE DESPRENDE UNA ENORME BAJA DE LA

INVERSION PRODUCTIVA EN ESTOS PAISES, CON EL CONSIGUIENTE
'AUMENTO DEL DESEMPLEO, YA ESTRUCTURALMENTE ELEVADO EN MU-



| CHOS DE ELLOS. LA DISMINUCION DE SUS RECURSOS IMPONE COR- .
TES DRASTICOS EN ‘SUS IMPORTACIONES. -PERO, DADA LA ESTRUC-
TURA Y LOS INTERESES ‘QUE GOBIERNAN LA SOCIEDAD CAPITALISTA
| HAY IMPORTACIONES QUE NO SE PUEDEN CORTAR: LOS BIENES DE

LUJO, 10S GASTOS MILITARES; LA ENERGIA Y, POR OTRO LADO, -
CIERTOS ALTMENTOS BASICOS, ENTONCES LOS CORTES SE CONCEN-
TRAN PRIORITARTAMENTE EN LOS BIENES DE INVERSION: - MAQUINA
RIA Y REPUESTOS, CON EL CONSIGUIENTE EFECTO SOBRE EL CONIIN
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 BAJA DE LA INVERSION PRODUCTI-
" VA.ES LA DISMINUCION DE RECURSOS FINANCIEROS, Y EN CONSE--
'CUENCIA UN ALTO RAPIDISIMO AL CRECTMIENTO ECONOMICO ‘QUE PA .
RECERIA HABERSE MANTENIDO EN LA FASE PREVIA DE LA CRISIS -
'MUNDIAL. ‘MEXICO ES UN EJEMPLO DRAMATICO DE ESTA SITUACION.

| 6. .. TENEMOS ENTONCES, COMO RESULTADO, UNA.conTRACCION
DEL MERCADO .INTERNO, DE LA PRODUCCION INDUSTRIAL, DE LAS -
EXPORTACIONES Y DE LA OCUPACION, INCLUSO EN LOS SECTORES -
~NO VINCULADOS A LA EXPORTACION Y A LAS MULTINACIONALES. . -
jESTO SE VE AGRAVADO POR LAS TENDENCIAS AL PROTECCIONISMO
' Y ‘AL NACIONALISMO ECONOMICO EN LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS :
. HAY .EN EL AIRE UN OLOR A FRAGMENTACION DEL’ MERCADO ‘MUNDIAL,
"AUNQUE 'ESTO NO SE HAYA .CONCRETADO.

_ JTODA LA AYUDA ACTUAL AL "TERCER MUNDO" ES UNA SUMA 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'ng,
DOt(ASALARIADOS, PAISES POBRES) Y QUIENES TIENDEN A COM-
PRENDER ‘QUE ESTO SIGNIFICARIA 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. FSTO SIGNIFICK U-

. NA DESVALORIZACION DE TODAS LAS RAMAS MENOS PRODUCTIVAS:
FORTALECE A LOS FUERTES Y ELIMINA A LOS DEBILES,

T AT,

.~ HOY LA ECONOMIA MUNDIAL ESTA DOMINADA POR LAS MULTINA
"I CIONALES, CUYA ESTRATEGIA ES MUY DIFERENTE, Y ES PRECISO
ENTENDER HASTA QUE BUNTO ES DIFERENTE, POR EJEMPLO, EN -
" LA INDUSTRIA 'AUTOMOTRIZ DE EsSTADOS |JNIDOS PODEMOS VER DOS
REACCIONES OPUESTAS DEL GRAN CAPITAL. {NA ES PURAMENTE -
PROTECCIONISTA, CONTRA LAS IMPORTACIONES JAPONESAS, APOYA
DA POR 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 MAS BARATO, LA TENDENCIA A LA INTERNACIONALIZACTON MUN
DIAL DE LA INDUSTRIA, AUNQUE AMBAS REACCIONES .SE MANIFIES -
TEN, LA LOGICA DE LAS MULTINACIONALES VA EN EL .SENTIDO DE
ESTA ULTIMA. DE ESTE MODO, LA CRISIS SIGNIFICARA UN NUEVO

' SALTO ADELANTE EN LA INTERNACIONALIZACION DEL CAPITAL, -

LAS TENDENCIAS AL PROTECCIONISMO TIENEN 'SUS -LIMITES -
. EN LOS PAISES INDUSTRIALIZADOS. EN EL INTERIOR DEL MERCA
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Do COMUN EUROPEC, EL PROTECCIONISMO NO EXISTE. SE EJERCE
CONTRA ESTADOS |INIDOS, JABON 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
$0S TECNOLOGICOS, '

111, PERSPECTIVAS

PODRIAN, A SU VEZ, LOS PAISES.DE.DESARROLLO .INTERMEDIO
RESPONDER A .ESOS PROCESOS ESTIMULANDO ‘SU PROPIA PRODUCCION
.DE -BIENES DE CAPITAL Y Pi.ANES PROPIOS DE DESARROLLO NACIO-
NAL,

\

SE HAN HECHQ PROYECTOS, ALG_UNOS‘EN, MARCHA, HACIA UNA -
‘NUEVA POLITICA DE SUSTITUCION DE IMPORTACIONES .EN,A}(_ERICA
LATINA, ESTA VEZ DE BIENES DE CAPITAL. TECNICAMENTE, SE--
RIA POSIBLE, YA QUE INCLUSO LA DEPENDENCIA TECNOLOGICA NO
'ES ABSOLUTA PARA PAISES .COMO BRASIL E .INCLUSO MEXICO Y AR~
_ GENTINA. SE PUEDE SURONER ‘QUE LOS BIENES DE CAPITAL QUE =
PRODUCIRIAN TENDRIAN .UN RETRASO TECNOLOGICO DE CINCO O DIEZ
- ANOS .CON RESPECTO A LOS PRODUCIDOS .EN LOS PAISES IMPERIALIS
. TAS, PERO ‘CUALQUIERA ACEPTARA QUE ES MEJOR TENER MAQUINAS ~
* UN POCO MAS ANTICUADAS QUE NO TENER NINGUNA MAQUINA PORQUE
. NQO HAY DIVISAS PARA IMPORTARLAS. |

SIN EMBARGO, ESTOS ES .POSIBLE CON UNA .CONDICION: '(TIENEN
ESOS PAISES Y SUS ESTADOS EL CONTROL DEL MERCADO DE CAPITAL
Y DE LAS DECISIONES DE INV'ERS]EON, 0 ESTAN EN MANOS DE LAS -
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MULTINACIONALES? ESTO DEPENDERA, SOBRE TODO, DE LA ESTRATE
GIA DE LOS CENTROS MAS PODERQSOS, ES DECIR, DE LAS ‘MULTINA-
CIONALES: SI DECIDEN CONTINUAR CON LA .INDUSTRIALIZACION DEL
"TERCER MUNDO" O SE REPLIEGAN EN LA CRISIS. 'ELLOS TOMARAN
LAS DECISIONES FINALES, NO LOS GOBIERNOS DE ESTOS PAISES: -
NO ES UN PROBLEMA 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 SENTIDO,
PERO EL CENTRO DE TOMA DE DECISION DE ESTAS POLITICAS ECONO
MICAS, PARTICULARMENTE EN LO QUE SE REFIERE A LOS BIENES DE
- CAPITAL, ESTA EN LOS PAISES IMPERIALISTAS, NO EN LOS PAISES
DEPENDIENTES, -

SE. PLANTEA UNA PREGUNTA: . TENDREMOS 'EL MISMO FENOMENO
DE LOS ANOS 30, CON LA APARICION DE TENDENCIAS BURGUESAS EN
[ESTOS ULTIMOS PAISES-QUE, AUN RECURRIENDO A.DEMAGOGIA NACIQ
_ NALISTA, LA UTILIZAN PARA CIERTOS FINES REALES Y CIERTASTA
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' INTERMEDTO, HAY AHORA UN PESO CUALITA-
. TIVAMENTE MAYOR DE LOS SECTORES DE LA BURGUESIA MAS LIGADOS
AL IMPERTALISMO Y ASOCIADOS A SU PERSPECTIVA, 'ELLOS TRATA-
RAN DE UBICARSE EN UNA NUEVA DIVISION 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 L0S TRABAJADORES DE ESTOS PAISES Y COMO PODRIAN IM—
PLEMENTARIAS: . NO ES TAREA DE LAS MASAS TRABAJADORAS . NI DE
'SUS ‘ORGANIZACIONES AYUDAR' AL CAPTTALISHO A CURARSE DE SU CRI
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SIS. LOS TRABAJADORES DEBEN ANTE TODO DEFENDER 'SUS .CONQUIS
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
TAS VIEJAS CONQUISTAS NUNCA PODRA CONQUISTAR 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 .
S50: EL DERRIBAMIENTO DEL IMPERIALISMO Y DEL CAPITALISMO.
.CON ESTE OBJETIVO, 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 .PAIS Y DE SUS LAZOS .CON LAS ORGANIZACIONES
DE MASAS . MIENTRAS ACTUAN PARQILOGRAR LA MAS AMPLIA UNIDAD DL
ACCION PARA OBJETIVOS PRECISQS, LOS REVOLUCICONARTIOS DEBEN‘EQ
NER ENFASIS, SOBRE TODO, EN LA CONQUISTA ¥ LA CONSOLIDACION
DE LA INDEPENDENCIA POLITICA Y ORGANIZATIVA DE CLASE DEL PRO
LETARIADO,

ENTRE LAS REIVINDICACIONES TRANSITORIAS QUE ADQUIEREN .UNA
IMPORTANCIA PARTICULAR EN AMERICA LATINA EN EL CURSO DE LA CRI
' SIS .ACTUAL:

A) LA ADEWACION AUTQMATICA MENSUAL, DE LOS SALARIOS AL
ALZA DEL COSTO DE LA VIDA,

B) LA ORGANIZACION DE .COMITES DE BARRIO PARA EL .CONTROL |
DE LOS PRECIOS

C) EL RECHAZO DE TODA IMPOSICION‘O-DICTﬁDO DFL'FMI '

D) LA MORATORIA DE LA DEUDA EXTERNA



~E)  UN PROGRAMA -DE EMERGENCIA DE OBRAS PUBLICAS PARA'RE

‘DUCIR LA DESOCUPACIOR, PROGRAMA'CUYO[EJE.SEA'LAﬁcONSTRUCCIOﬁ

DE VIVIENDAS Y DE OBRAS DE INFRAESTRUCTURA PARA LOS COLONOS Y
MARGINADOS

~ G) - LA OCUPACION 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 NACTIONA

LIZADO . INCLUIDA LA BANCA NACIONALIZADA CON LA PARTICIPACION -

MAYORITARIA DE LOS REPRESENTANTES TRABAJADORES Y DE L.OS CAMPE-

' SINOS .EN DICHO SECTOR Y MEDIANTE LA EXPROPIACION DEL CAPITAL
EXTRANJERO. ) '

_J) EL CONTROL OBRERO GENERALTZADO 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 INTERNACIO

| NAL LOS LLEVA A ELLOS, LOS TRABJADORES, A LA MISERTA 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 OFEN .

SIVA.

" feva.



Iniciada la segunda mitad del presente siglo,
el sector industrial en Méxicp se convirtié6 ‘en el
motor de crecimiento econémico del pafs,
basando su estrategia de desarrollo
~principalmente en la sustitucién de
importaciones.

Dentro de este .esquema, la_proteccidn
constituyé uno de los principales instrumentos
de impulso, aunque en términos generales fue
~excesiva y se tornd permanemnfe, sin un patrén de
selectividad que se sustentara en ventajas
comparativas reales y sin cuidar la eficiencia de
la industria. |

La sobreproteccidn descuidd ]a eficiencia
productiva. Ademds, la falta de un adecuado
eslabonamiento en la cadena productiva,
agravada por la diversificacién de la planta
industrial, cre6 una alta propensién a importar,
y_ya que el industrial nacional pgda obtener
mayor utilidad prefirié destinar su produccién
~al_mercado doméstico cautivo. Esto explica el
déficit que registré la balanza comercial desde
los ‘afios 50 hasta 1981.
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CONSTRUCCION Y EVOLUCION DE LA- CALIDAD

ETAPA 7: ORIENTADA AL CONSUMIDOR -

Bxpansidn o despliegue de la ‘funcibn de c¢alidad pa
ra dofinir la “vog" del coiisumidor en t8rminos ope
racionales. / _

ETAPA 6: ORIENTADA AL COSsTO
Puncidn de pérdida de calidad

ETAPA 5: ORIENTADA A LA SOCIEDAD
OpLinizacion en al diseflo de productos-y procesos para una
funcidn mBs robusta a minimo costo

'n

ETAPA 4: IUMANISTICA

Cambiar el pensamicnto de todos los empleados a través del entre
namiento y la capacitaci&n

ETAPA 3: onxsuraan AL SISTEHA

Aseguramiento e la cal;dad involucrauﬂo a Loda 1a eMproaa
produceibn, ventas y aervicio A ' :
1ETAPA - 2: ORIENTADA AL PROCESQ

diseﬁn,

- hB0guramiento de la calidad durnnte:al produucién incluyendo el Control Lu
tud!atico dal Proceso y asegufnmienLo de. efectividnd L -

ETAPA 1:: ORIENTADA AL PRODUCTO
Inepeccibn deapués de prcduccién, inspeccién qe productos terminados Yy activi

dadesn ﬂe»snluci&n de problemas:
! B I I

0%

] ' I
CONTROL DE CALIDAD A LO ANCiiO- ﬁf LA .EMPRESA:

de baJo costo, dividiendn los baneficios entre consumiclures; trabajadores
a través del wejoramiento do la calidad de la vida de 1 génta,

Proporcionar nraductos bucns
Vi aecienil g

Sistema para integrar tcfnnlogias de Ja calldod en o
emproesa para alcanzar la satisfaceidn del cliente.

CORTROL TOTAL DE CALIDAD:
diferentes departamentos de una

“
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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. TAREAS

2. CALIDAD EN LA OPERACION

- APEGO A LO DEFINIDG POR EL DISENO . SISTEMA DE PREVENCION.
CONTROL ESTADISTICO 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 PR_ODQCTO
- SERVICIO : ATENCION AL CLIENTE DURANTE LA VIDA DEL PRODUCTO

- MERCADOTECHIA : FUERZA DE VENTA COMPETITIVA

N
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- REACCION EN CADENA DE DEMING PARA EL INCREMENTO DE LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

\ MEJOREN LA CALIDAD. l

BAJAN LOS COSTOS AL HO
PRODUCIR CHATARRA NI RE~-
TRABAJOS Y OPTIMIZAR EL
USO DE LOS INSUMOS (MA-
QUIMARIA, MATERIAS PRINAS
Y MATERIALES, MANO DE -
OBRA Y! METODOS)

)

AUMENTA:LA. PRODUCTIVIDAD

|

CON PRODUCTOS MEJORES Y
MAS BARATOS TENDRAN MAYOR
PENETRACION EN LOS HERCA.

DOS: |
J

SE ASEGURAN LAS FUT.:TES
DE EMPLEOD

RESPONSABfLIDAD SOCIAL
DE TODA EMPRESA

o l»'
SE ABREN “N MUNDO DE PO- |

'

SIBILIDADES YNUEVAS FUEN
TES DE.TRABAJO

|

| AUMENTA LA RENTARILIDAD
.DE LA.EMPRESA. |

J OUJETIVO ESPECIFICO NE
LOS INVERSIOH!STAF'
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{QUE DEBE HACER LA ALTA ADMINISTRACION
' PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD? x

El objet.tvo de este capitulo es explicar a la alta adminlst.raclon en America
que su trabajo es recapturar la posicién competitiva que una vez tuvo
América. El problema es mejorar la productividad y la calidad. Nadie en la
alta administracién necesita preguntar otra vez ";Qué debemos hacer?". Este
capitulo ademas provee el criterio de que cada quien en la compariia puede
medir el desemperio de la administracién. Cada quien en la compaiia, y los
- bancos tendran ahora bases para contestar a la pregunta "¢Cémo esta
actuando nuestra administracién?". La alta administracién no puede
aprender por experiencias en el trabajo lo que es calidad, productividad y -
posicion competltiva Deben buscar ayuda del exterior.

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

Esta fue la respuesta que surgié de mi pregunta "¢,Como van a hacerle para -
mejorar la calidad y la productividad? : _

. Los mejorcs esfuerzos son esenciales. pero desafortunadamente solos no
logran el objetivo. Cada quien ya esta haciendo su mejor esfuerzo. Los
mejores esfuerzos para ser efectivos requieren orientaciéon para moverse en
la direccién correcta. Es importante que la alta administracion conozca cual

es su trabajo. -

- Por ejemplo, las formas de hacer negocio con los clientes y vendedores,
que eran buenas antes, deben ser revisadas para cubrir nuevos requisitos de

“calidad y productividad. La administracion debe estar involucrada con la
produccién y con el obrero. Se requieren revisiones. No es suficiente que

cada quien haga lo mejor.

Cuando la alta administracion pierde su sentido de posicién 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 energias e intentos de
alcanzar la meta. El efecto que producen en la administracién media y en las
personas de la companiia es el de confusién, incertidumbre, paralisis. Nadie
en la organizacién puede trabajar efectivamente cuando las senales de la alta
administracién estan cambiando constantemente de direccion.

Por alta administracion me refiero a las personas que pueden tener
responsabilidad por los 14 puntos que voy a mencionar. Si requieren
autoridad para llevar a cabo cualquiera de los 14 puntos entonces no son de



" la alta administracion. No es suficiente que la alta administracion se .

46

comprometa a si misma por la calidad y la productividad. Ellos deben
conocer con qué se estan comprometiendo, y lo que deben hacer. Estas

obligaciones no pueden ser delegadas.

"S{ t no puedes venir, no envies a nadie”

Estas fueron las palabras que William E. Conway {Presidente y Director
Ejecutivo de Nashua Corp.) escribidé a un Vicepresidente en respuesta a la
solicitud de este Gltimo a visitar la corporaciéon Nashua. En otras palabras,
Mr. Conway le dijo: si ti no tienes tu:mpo 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 senal de que la
administracién intenta permanecer en el negocio y de que pretende
proteger a los individuos y sus trabajos.

Estos 14 puntos son obviamente responsabilidad de la alta administracion
Nadie mas puede llevarlos a cabo. La calidad es trabajo de todos, pero la:
calidad debe ser dirigida por la alta administracion. Estos 14 puntos se -
aplican en cualquier parte tanto a pequenas como a grandes organizaciones

1. Tener el proposito de mejorar consxstentemente el producto y servicio
con un plan para comenzar a ser competitivos y permanecer en los negocios.
Decidir quién de la alta administracion és responsable de hacerlo.

2. Adoptar la nueva filosoiia: nosotros estamos en una nueva era
econdmica. No podemos vivir mas con los niveles de retrasos, errores,
materiales defectuosos y personas no apropxadas en el trabajo comunmente

aceptados.

3. ‘No depender mas de la inspeccion masiva: en lugar de esto se debe
tener evidencia estadistica, ya que la calidad se construye, y poder entonces
eliminar necesidades de inspecccion cn masa.

4, Poner fin a la prachca de hacer negocios teniendo como base los
precios de la marca. En su lugar, se debe depender de medidas significativas
de calidad junto con e} precio. Eliminar proveedores que no califiquen con
evidencia estadistica 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
administracién debe hacer continuamente (Disefio, proveedores de
materiales, composicion de materiales, mantenimiento, mejora de equipos.
entrenamiento, reentrenamiento y supervision).

6. Instituir métodos modeinos de entrenamiento en el trabajo. . v :
. L/
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. 7. Instituir métodos modernos de supervisién a los trabajadores de
produccion: se debe cambiar el enfoque de la responsabilidad del supervisor

de la cantidad a la calidad.

Cuando se mejora la calidad, automaticamente mejora la productividad.
La administracién debe estar preparada para témar acciones inmediatas a
propésito, de los reportes del supervisor concernientes a barreras tales como
defectos inherentes, maquinas sin mantenimiento, herramientas pobres,

pobres definiciones operacionales (procedimientos).

8. Romper el miedo a fin de que cada quien se exprese sobre 1o qué esta
bien y lo qué no esta bien en el trabajo de manera que cada quien pueda

trabajar efectlvamente para la compania (auto-expresion).

. 9. Romper las barreras entre los departamentos La gente de
_investjgacion diserio, ventas y producciéon deben trabajar como un equipo
para pronosticar y entender los problemas de produccion.

10. Eliminar metas numéricas, posters y slogans para los trabajadores que
no estén acompanados de indicaclones acerca de c6mo hacer el trabajo No

bastan sélo exhortaciones

11. Eliminar estandares de trabajo que prescriban solamente cantidad y
‘no calidad. Mencionar qué es lo que la administracién esta haciendo para '

mejorar los sistémas y métodos de trabajo.

_ 12. Remover las barreras que impiden que el trabajador tenga derecho de
sentir orgullo por la ejecucién de su trabajo. Decirle qué es un trabajo bien o
mal hecho con base en datos.

13. Instituir un vigoroso programa de educacién y reentrenamlento. -

14. Crear una estructura en la alta administracton que impulse dia a dia
los 13 puntos anteriores .

1. Tener el proposito de mejorar consistentemente el producto y servicio
con un plan para comenzar a ser competitivos y permanecer en los negocios.
Para la compania que espera permanecer en los negocios hay dos tipos de

problemas:

Ser consistentes en los inmediatos y los del futuro. El propdésito signiﬁca
aceptar obligaciones como las sigulentes: _

a) Innovar. Colocar recursos para largo plazo.
- Nuevos servicios.
- Nuevos materiales que seran requeridos.
- Posibles cambios en métodos de produccion
- Costo de produccion
. - ete.
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Un requisito para la innovacién es la fe de que habra un futuro.

- b)  Invertir recursos en:
- Investigacion.
- Educacion.

c) Mejorar constantementc el disenio del producto y de los,
servicios. Esta obligacion nunca termina: el consumidor es la parte mas

importante de la linea de produccion.

d)  Programar recursos para el mantenimiento del equipo,
mobiliario e instalaciones, nuevas dyudas a produccién, en las oficinas yen la

planta. _
2. Adoptar la nueva ﬁlosoﬁa '

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

3. No depehder mas de la inspeccion masiva.

Un 100% de inspeccion 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 inspeccion resulta tardia, 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 inspeccién, sino del

mejoramiento del proceso.

4. Fin a la practica de hacer negocios teniendo como base los precios de
la marca. |

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

estadistica.
5. Descubrir problemas en el sistema y mejorarlio.

Esto significa ¢ontinuar con la reduccién de desperdicios, errores y
mejorando la calidad en cada actividad: abastecimientos, transporte, _
ingenieria, métodos, mantenimiento, instrumentos de medicién, ventas,
meétodos de distribucion, contabilidad, némina, servicio a clientes.
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Las continuas mejoras en la calidad oﬂglnan continuas mejoras en la
productividad. Se requiere el liderazgo estadistico para el diseiio y analisis
de pruebas y para diferenciar las causas especiales de las comunes.

El proceso que esta en estado de control estadistico puede ser mejorado
solamente por el estudio del propio proceso.

6. Institulr métodos modernos de entrenamlento en el trabajo.

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

de calldad

7. Instituir métodos modemos de supervision.

La supervision pertenece al sistema y es responsabﬂidad de la
administracion. .

- Remover barreras que hagan imposible que trabajador haga su trabajo

con orgullo.
.- El supervisor debe mformar ala alta adxmmstracion las condiciones

correct.ivas necesarias.

8. Romper- el miedo.

La mayoria 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 posicién. Para una mejor calidad y product.ividad €s

_ necesarlo que la gente se sienta segura.

i

La gente en el trabajo tiene miedo de preguntar mas 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
estan las maquinas operando correctamente.’
. _ .
Se efectuan inspecciones incorrectas por miedo a mostrar la verdad.
El miedo desaparece conforme la adminlstracion mejora y los empleados

~adquieren confianza en ella.

9. Romper las barreras entre los departamentos.
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La gente en investigacion, diserno, ingenieria, compra de materiales,
ventas, recibo de materiales deben aprender acerca de los problemas que
ocasionan los materiales y las especificaciones de produccion y ensamble. De
otra manera habra pérdidas en produccion por la necesidad de retrabajos
causados por intentos de usar materiales y especificaciones no adecuadas.

10. Eliminar metas numeéricas para la fuerza de trabajo.

Eliminar metas, slogans, fotos, posters que presionen a la fuérza de
trabajo a incrementar la product_i\ndad marcando su trabajo como un auto-
retrato (Cero defeétos, mas productividad, etc). ‘

Lo que se requiere no es una exhortacion, sino una guia que la -
a_dministracién proporcione para el mejoramiento del trabajo.

La admimstracion puede publicar posters donde explique a cada quien lo
que ellos (administracion) estan haciendo mes a mes para mejorar el sistema
~y hacer posible mejorar la calidad y la productividad, no sélo trabajando mas

duro, sino mas inteligentemente. La gente entenderia que la administracién
estd tomando su parte de responsablhdad El efecto de fijar metas sin .
indicar ¢6mo alcanzarlas es mas ncbatjvo que posmvo :

11 Eliminar estandeu es y cuotas de trabaJo sobre cantidad

- Estas cuotas toman s6lo en cuenta cantidad, no cahdad. Usualmente, los
estandares de trabajo son una garantia de ineficiencia y alto costo.

Por ejemplo, un estandar de tmbajo puede incluir un 10% de articulos
defectivos permitidos y un 20% de desperdicios. Los estandares de trabajo
. garantizan que la compania obtenga la cantidad especificada de articulos
defectivos y la canudad espemﬁcada de desperdicios, mas entonces nunca se

mejora.

Los estindares de trabajo, porcentajes y unidades de trabajo en este
sentido, son manifestaciones de la inhabilidad para entender y proporcionar

una supervision apropiada.

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

Sélo la administracion puede eliminar las barreras que impiden al
trabajador sentir orgullo por su trabajo, por hacer un buen trabajo. Cémo -
puede un trabajador tener orgullo cuando no esta seguro de la aceptabilidad
de su trabajo, sobre lo que esta bien o mal ‘hecho, tanto ayer como hoy.

13. Instituir un vigoroso programa de educacion y entrenamiento.

Es necesario para la administracion incorporar algunas reglas de la teoria
estadistica y su aplicacion. Se requiere entrenar a las personas a usar la
estadistica en sus tareas (compras, calidad, ventas,etc.). @

ny
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Unas pocas horas bajo la guia de un maestro estadistico competente
usualmente es suficlente 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 dia a dia los 13 puntos anteriores.

La alta administracién requerira de la orlentacién de un consultor, pero
éste no puede tomar las obligaciones que a la administracion le competen.
El consultor deberd enseriar y formar maestros en la utilizacién de métodos
estadisticos. Cada quien en la compariia requerira de un mapa que lo guie
hacia una constante mejoria en conocimiento y efectividad.

,

)
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OBSTACULOS Y PROBLEMAS
. El gran obstaculo: Carencia de consistencia de propédsito.

Aun cuando la alta administracion ha anunciado su completo compromiso
a la consistencia de propésito hacia la calidad y productividad, otra gente en
la compaiiia puede estar perpléja y escéptica. Yo he escuchado estas
" preguntas: ¢Cuanto durara este programa? 4Qué sera de este programa
dentro de tres anos? g_,Vendra un nuevo presidente a cambiar todo esto en un
futuro? Una compania cuya alta administracién estd comprometida por la
calidad y la productividad y con sus raices, no sufre por la incertidumbre y la
- confusion. Pero, ¢omo puede la alta administracion estar comprometida con
cualquier polmca cuando su permanenc1a es s6lo por unos cuantos anos.

Un amigo en Japon cuyo conocunlento de la industria en Japon y Estados
Unidos es incuestionable, remarcé lo siguiente en su conversacion:, "América
no podra hacerlo”. La razén que él dié es la movilidad de la administracién
americana, no echan raices en una compania; por el contrario, crean
reputaciéon personal, por eso tienen una mayor movilidad. :

La gente necesita tiempo pzi‘ra aprender a trabajar juntos. Los hombres
pueden requerir 10 0 15 anos para desarrollarse. :

El trabajo de la administracion es buscar el bienestar de la compaiia.

Hay mucho que hablar acerca de’cémo involucrar a los empleados con la
calidad. El gran problema es c6mo mantener a la administracion
involucrada.

Un problema de la rotacién en la adminstracién 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:
Jcomo saber si la alta administracion se da cuenta del hecho de que la
comparnia esta en problemas y si hay cursos de accién para recuperar la
~posicién competitiva? Yo no tengo la férmula, pero si la alta administracion
no sabe que la compariia estd 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 compariia
solamente por invitacion de la alta administracion y solamente en bases de
largo plazo y si ellos comprometen conmigo a tener un consultor interno

compctente.
v /O
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Una enfermedad comun Qw: aflige a la administracién y al gobiernc en
todo el mundo es la afirmacién de que "nuestros problemas son diferentes”.

Estoy seguro que son diferentes, pero los principios que ayudaran a
resolverlos son por su naturaleza universales -

Un Importante obstaculo es suponer que el mejoramiento de la calldad y
la productividad se logra repentinamente por afirmacion de fe. Otro
obsticulo es la falta de seriedad de la administracién sobre la calidad y su
dificultad para cambiar. La suposicion que prevalece en todo el mundo es de

“que no habria problemas de préduceion o en servicio, si los trabajadores
hicieran sus trabajos en la forma en que se les ha ensefiado. Suefios
placenteros. Los trabajadores estan limitados por el slstema y el sistema "
pertenece a la administracién. .

La inspeccién no mejora la calidad, no garantiza calidad. La inspeccién ya
es muy tarde. La calidad buena o mala ya esta en el producto.

La inspeccion en masa no es confiable, es costosa e inefectiva. Los - _
inspectores no podran ponerse de acuerdo mientras que no exista el control

estadistico. .

"En contraste; inspeccionar pequenas muestras de producto y usar graficas -
de control para lograr ¢ mantener control estadxstico es un trabajo mas

profeslonal

. La administracxon debe entender que la inspeccion es un trabajo pa.ra y
por la calidad, y no para la produccion .

Se debe obtener informacién para ser utilizada; se'deben elaborar
reportes en una o dos paginas para indicar dénde ocurri6 el problema
reciente anexando las graficas que muestren el efecto de intentar eliminar el

problema y mejorar el sistema.

Las especificaciones del cliente son a menudo mas estrictas que las que
necesita. Seria interesante pedirle al cliente o preguntarle cémo mide sf los
articulos conforman sus especificaciones y por qué necesita las tolerancias
que especifica.

Nuestro presupuesto nos pefmite un 6% de retrabajos. Soélo piense cémo -
serian las utilidades si no hublera retrabajos. El 6% permitido no provee
ningun incentivo de U‘dbdj&l‘ mejor, y si se Lonvierte en un estandar de
trabajo.

: Una complicada maquinaria requiere de un aceite especial caro. El

gerente de la planta tenia 6rdenes de cortar los gastos. El lo hizo, compré
aceite con un distribuidor local con un gran ahorro. El resultado fue "X"
miles de pesos gastados en reparaciones en su maquinaria
(contraproducente}

~H
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{CUANDO? ;(QUE TANTO TIEMPO?

C,Puede la administracion de la compania adoptar ser constante en el
proposito de mejorar .su producto y servicio en el futuro, como la primera’
razon de existencia de la empresa y mantener las tareas necesarias para esto

en la organizacion?

La administracion ha permitido a los accionistas creer que los dividendos
son una medida del desemperio de la administracién. Los accionistas deben
estar mas interesados en el crecimiento y en futuros dividendos que en los

dividendos actuales.

Aun cuando la administracién de una compania haya decidido adoptar los
14 puntos para la calidad, productividad y posicion competitiva, el avance
parecerd lento. Uno debe permitirse cinco anos para que ¢l departamento
de compras aprenda su nuevo trabajo y ponerlo en practica. Va a variar de
- -comprar a los oferentes de mas bajo precio a la compra basada en ewdencia

estadistica de calidad ‘asi como en precio.

Asi mismo, reducira inspecciones: todo esto tomara tiempo. a algunas les
lleva cinco, a otras diez anos.

Los unicos sobrevivientes al final de las préximas dos décadas seran las
companias que sean consistentes en el propdsito por la calidad,
pxoducthdad y servicios.
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PREGUNTAS PARA AUTO-EVALUACION.

- Este cépxtulo consta de preguntas que seran proporclonadés ala
administracién y al estadistico, para que entiendan los problemas de la

compama

Las preguntas ayudaran a la administracion a preparar la primera junta
con el estadistico y les servira para continuar con la auto-evaluacién.

Estas preguntas no seran claras, si no existen antecedentes. No deberan
ser contestadas apresuradamente algunas de ellas requeriran tiempo para’
contestarlas. « .

1. a) ,Se da consistencia de propdsito en su compania?
b) ¢Si si, cual es el propdsito, si no, cudles son los
obstaculos?
e "~ ¢) Permanecera fijo este proposito establecido 0 vendran y:
- saldran mas Directores Genérales? .
d) ¢A quién responde su presidente (Director General)?
e) g,A quién del Consejo de Directores?

2. aj ¢Como define usted calidad de uno de sus productos o
. ¢Cémo puede usted decir si su producto es bueno?
b) ¢Tiene usted definiciones operacionales para la calidad?
., Como sabe usted si ha logrado calidad? (Tome uno o dos

de sus productos como ejemplo).
¢) En resumen, /qué definiciones operacionales de calidad

satisfactoria ha formmulado usted para ensambles, prototipos o
productos finales?

3. a} ¢Cual es su programa de desarrolio de nuevos productos y

nuevos servicios a futuro?
b) ¢Cémo planéa usted probar sus nuevos diserios 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) ¢Cémo ven sus clientes su producto en relacién con los
productos competitivos? ¢Como sabe usted eso? JQueé datos
tiene usted?
c¢) ¢Por qué compran los suyos? ;,Cémo lo sabe usted? ¢Qué
datos tlene usted?
d) ¢Qué problemas o insatisfacciones ven los clientes en la
competencia? ¢Coémo sabe usted eso? ¢Qué datos tiene
usted? Y
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. a) ¢Plensan sus clientes que su producto mantiene el
estandar de sus expectativas? ¢Qué hizo que su publicidad y
sus vendedores se dirigieran a lo que sus clientes esperaban
mas que a lo que usted puede esperar? jCémo sabe usted _
eso?

b} ¢Estan sus clientes satisfechos con el servicio gue sus
distribuidores proveen? Si si, ygqué es lo satisfactorio de esto?
¢La calidad del trabajo bien ejecutado? ¢La diferencia entre su
llamada y la presencia del hombre de servicio? z,Como sabe

usted eso?

. a) ¢Qué inspeccion o verificacion esta usted llevando a cabo?
- Sobre recibo de materiales.
- En proceso.

- Producto final. :
No trate de responder esta pregunta para cada uno de sus

productos. C_ontebtela_ sOlo para tres o cuatro de los mas .
importantes e igual para las lineas de producci()n.

. a} ¢Cuan conliable es su inspeccion en ¢ada uno de estos
puntos y cémo sabe usted eso?

- b) (Qué datos tiene usted para mostrar a sus 1nspectores que
estan en la linea uno con otro? .

¢) ¢Qué hay acerca de sus instrumentos de prueba? o si usted
los usa, Jpuede usied presentar evidencia de control =
estadistico del sistema de medlcxon clasificacion wsual 0 por

mstrumentos‘? .

. a) ¢Se lleva a cabo ia inspeccién donde el capitulo 13
indicaria que la no inspeccién minimizaria los costos totales?
b) ¢En cuales puestos no esta llevando a cabo inspeccidon?
JEn donde la teoria del capitulo 13 dice que usted deberia
inspeecionar para minimizar los costos totales?

. a) Qué records tiene de las inspecciones? ¢En qué forma?
cEn lu forma de graficas de control? Si no, ¢por qué?
b) ¢Qué otro uso hace de los records que guarda?

¢) Si no tiene recerds, ¢por qué no lo hace?
d) Si usted no tiene records en alguin punto, Jpor que no
quita la inspeccién de ese punto?

10.a) ¢Cuanto del matcnal que va a la linea de produccién es
usado invariablemente con desperdicios de material o
retrabajos por el gerente de producciéon? Trate de contestar
la pregunta también para dos o tres lineas importantes de’

produccion.

/9
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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) ¢Cuanto del matcrial que ingresa es devuelto como
totalmente no usable a-juicio del gerente de produccién?
(Otra vez para dos o tres lineas importantes de produccién).
c) J,Que sistema tlene ,para reportar y corregir esos

11.a) JEsta usted pagando por productos defectuosos de sus
proveedores? '
b} ¢Quién paga por producto el que ingxesa defectuosos?
(Respuesta io hace}. : :

12. a) g,Su departamento de compras busca slempre al mejor
~ Si si; Jpor qué? ¢Qué es 10 que esta politica le esta
costando a usted? ,

~ b) ¢Entra la calidad en conslderaciones? g,Como?
¢) ¢Son efectivos sus requerimientos de calidad?

13.a) ¢Tiene usted dos tres, cuatro o mas proveedores para Ia
misma parte o material? Si si, gpor qué? -
b} ¢Sena’ mejor tener un proveedor para cualquier parte o
material? Si si, ¢por qué tiene mas de uno? jPuede usted -
obtener calidad y evidencia estadistica de calidad de cada uno

de los proveedores?

14.a) ¢En qué punto usa usted los datos de la inspeccién?:

- Para detectar por graficas de control u otras técnicas
estadisticas una causa especial de variacién.

- Para aprender que la proporciéon de los problemas de .
rechazo, desperdicio y productividad pertenecen al sistema.
(Responsabilidad de la administracién). :
b) ¢Qué cambios ha hecho usted recientemente en el
sistema? ¢Qué le dejaron estos cambios? ¢Coémo puede usted
saber que sus esfuerzos por alterar el sistema tuvieron algan
efecto y en qué direccion? : :

15.a) ¢Qué arreglos tiene usted con sus proveedores para recibo
de ellos con base en evidencia de control estadistico, de
manera que usted pueda seguramente decrecer la inspeccién?
¢Qué ayuda les esta dando usted a ellos?

b) ¢Qué trabajo cooperativo esta usted llevando a cabo con sus
proveedores para estar seguro de que ambos hablan del
mismo centimetro y la misma prueba?

16.a) ¢Qué es lo que esta haciendo para hacer que la calidad sea
trabajo de todos, incluida la administracion? .
b) ¢Sabe usted la pérdida que proviene de un articulo o
producto defectivo o de un error en cualquier punto de la
linea? /5
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17. ¢Esta usted todavia usando estandares muy rigidos para la
compra de materiales? ¢Por qué? {a la luz del capitulo 13).

18. ¢Qué porcentaje de sus costos son imputables a defectos
provenientes de operaciones previas?

19.  ¢Qué proporcion de los problemas que usted tiene con
calidad y productividad son causados por:
-trabajadores de la linea:
-por-el sistema (administracioén). -
g,_Como sabe usted eso?

-

20. ¢Cuanta pérdida atribuye usted a danos por manejo de
materiales? Esta ésta
-a lo largo de la linea de produccién.
-En empaque, transportacién, instalacion.
. Qué datos tiene usted sobre estos problemas? JQué estd

haciendo al respecto?

21. ¢Qué esta haciendo 'para_mejorar el entrénamiento de los -
nuevos empleados?

cQue esta hac1endo para ayudar alos empleados que han
estado en sus puestos por un tiempo?

23.a) ¢La gente quc es(a comprometlda en entrenamjento
entiende cudando un empleado estd entrenado y caando no
-esta entrenado todavia? -
b) ¢Saben ellos que tienen solamente una oportunidad?
JSaben que un empleado, una vez logrado un control
estadistico en su trabajo, no puede ser ayudado con
entrenamiento posierior en los mismos procedimientos?

24. ¢Depende usted de estandares de trabajo? Si si, ¢ha ensayado
usted de otra mejor manera?

25. ¢Es usted culpable de fijar metas numéricas de productividad
y de proporciones de defectivos? gPuede explicar por qué?
¢Cualquier meta de esas ha ayudado a hacer un trabajo mejor?

26. ¢Qué esta haciendo acerca de la educacion estadistica de su
-Administracion.
-Ingenieros.

-Quimicos, Fistcos.

-Gerentes de Planta.
-Supervisores.

-Irabajadores de produccion.
- Departaimento de compras,
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-Gente comprometida en pruebas de productos, -
investigacion del consumidor, en rediserio de productos.
. -Departamento de finanzas, némina, personal
procesamiento de datos.

27. . Si usted tlene un estadistico competente en su compariia,
Jesta haclendo uso méaximo de su habilidad y conocimiento?
(Esta ¢l ensenando métodos a la administracién, agentes de
compras, en su departamento de 1nvestigac16n comercial y
diserio de futuros productos? ¢Lo envia a juntas
estadisticas? JEsta trabajando a lo largo de la compariia
encontrando problemas, causas, resultados o acciones
correctivas? ¢Esta trabajando sobre todos sus problemas de
diseno, calidad, abastecimiento, especificaciones, prueba de
instrumentos? ¢Tiene la autoridad y responsabilidad para ver
‘en cualquier lugar de la compariia problemas y trabajar en -
_ellos? Si no, ¢Por qué no?

. 28.a) yEsta usted tratando de establecer su trabajo estadlstico en
conformidad con el capitulo 177 ‘
b) St usted no tiene un estadistico competente. squé
esfuerzos estda poniendo para encontrar a alguien que lo ayude
con sus problemas de calidad, productividad, abastecimiento
rediserio de produccién? X

 ¢) ¢Qué esfuerzo ha hecho usted para descubrir a la gente con”

conocimiento de teoria estadistica en su propia compariia y
darles a ellos la oportunidad de moverse dentro del trabajo
estadistico bajo un lider competente?
d} ¢Qué estd haciendo por impulsar a que esta gente continue -
con sus estudios de teoria estadistica?

'29..¢Cual es su plan y que estd haciendo para remover las -
barreras que impiden al trabajador tener orgu.llo por realizar
un trabajo bien hecho?
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by Peter F Drucker

Ishe 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 several decades,

will ultimately determine the competitive performance of compa-
nies. Even more important, it will determine the very fabric of soci-

ety and the quality of life in every industrialized nation.

" Peter E Drucker is the Clarke Professor of Social Science and Management
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. -
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For the last 120 years, productivity in making and moving things
-in manufacturing, farming, mining, construction, and transporta-
tion-has risen in devcloped countries at an annual rate of 3% to
4%, a 45-fold expansion overall. On this explosive growth rest all

- thee gains these nations and their citizens have enjoyed: vast in-

creascs in disposable income and purchasing power; ever-wider
access to education and health care; and the availability of leisure
time, something known only to aristocrats and the “idle rich” be-

fore 1914 when everyone else worked at least 3,000 hours a year.

{Today even the Japancse work no more than about

Pgop]g qua]iﬁed }’301- 2,000 hours each year, while Americans average
lee work will alwavs,

1,300 hours and West Germans 1,650.)
Now these gains are unraveling, but not be-

be a minority, OUIUHUTIZ)@I'@CZ cause productivity in making and moving things

by those qualified only . bas fallen. Contrary to popular belief, productivi- -
for low-skilled service jobs.
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ty in thesé activities is still goingup at much the
same rate. And it is rising fullyas much in the
United States as'it is in Japan or West Germany. In-
deed, the increase in U.S. manufacturing productivity during the
1980s—some 3.9% a year—was actually larger in absclute terms
than the corresponding annual increases in Japan and Germany,
while the 4% to 5% annual rise in U.S. agricultural productivity
is far and away the largest recorded anywhere at any time.

The productivity revolution is over because there are too few peo-

ple employed in making and moving things for their productivity to
be decisive. All told, they account {or no more than one-fiith of the
work force in developed economies. Only 30 years ago, they were
still a near-majority. Even Japan, which is still manufacturing in-
tensive, can no longer expect increased productivity in that sector
to sustain its economic growth. Indeed, the great majority of work-
ing peoplc in Japan are knowledge and service workers with produc-
tivities as low as those in any other developed country. And when
farmers make up only 3% of the employed population, as they do in
the United States, Japan, and most of Western Europe, even record
increases in thew output add virtually nothing to their country’s
overall productivity and wealth.

The chiet economic priority {or developed countries, therefore,
must be to raise the productivity of knowledge and service work.
The country that does this first will dominate the twenty-first cen-
tury economically, The most pressing social challenge developed
countries face, however, will be to raise the productivity of service

" work. Unless this challenge is met, the developed world will face

increasing social tensions, increasing polarization, increasing radi-
calization, possibly even class war.

In developed economies, opportunities for careers and promotion
are more and more limited to people with advanced schooling, peo-
ple qualified for knowledge work. But these men and women will
always be a minority. They will always be outnumbered by people
who lack the qualifications for anything but low-skilled service
jobs —people who in their social position are comparable to the
“proletarians” of 100 years ago, the poorly educated, unskilled
masses who thronged the exploding industrial cities .md streamed
into their factories.

In the carly 1880s, mtdhg‘mt obscrvers of every political persua-
sion were obsesscd with the specter of class war between the indus-
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" spects: what does not work in raising their pro,ductivity and

trial proletariat and the bourgeoisic. K Karl Marx was hardly alone’in
predicting that the “immiscrization” of the proletariat would lead
incvitably to revolution. Benjamin Disraeli, perhaps the greatest of
the nineteenth century conservatives, was cqually persuaded of the
inevitability of class war. And Henry James, the chronicler of
American wealth and European sristocracy, was so frightened by
the prospect that he made it the central theme of The Princess
Casamassima, one of his most haunting novels.

What defeated these prophecies, which seemed eminently rea--

sonable, indéed almost self-evident to contemporarics, was the rev-

¢ olution in productivity set off by Frederick W, Taylor in 1881, when
he began to study the way a common laborer shoveled sand. Taylor -

himself worked in an iron foundry and was chply shocked by the
bitter animosity between the workers and managers. Fearful that
this hatred would ultimately lead to class war, he set (mt to improve

the cfficiency of industrial work. And his efforts, in turn, sparked
the revolution that allowed industrial workers to earn middle-class

“wages and achieve middle-class status dCSpitL their lack of skill and

education. By 1930, when according to Marx the revolution of the
proletariat should ha\fe been a fait accomph the proletauat had

_become the bourgeoisie.

Now it is time for another producmuty revolution. Thls time,
however, history is on our side. In the past century, we have learned
a great deal about productivity and how to raise it - enough to knew

'that we need a revolution, enough to know how to start one.

agers to 16-year olds who flip hamburgers in fast-food restau-

rants on Saturday afternoons. Their ranks also include people
whose work makes them “machine operators”: dishwashers,
janitors, data-entry operators. Yet for all their diversity in
knowledge, skill, responsibility, social status, and pay, knowl-
edge and service workers are remarkably alike in two crucial re-

nowledge and service workers range from research scientists
and cardmc surgeons through draftswomen and store man-

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 generate
higher productivity. In making and moving things, capital
and technology are factors of production, to use the
economist’s term. In knowledge and service work,
they are tools of production. The difference is that
a factor can replace labor, while a tool may or may
not. Whether tools help productivity or harm it de-
pends on what'people do with them, on the purpose
to which they are being put, for instance, or on the skill of the user.
Thirty years ago, 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 (that is, in conventional machinery). Yet
office and clerical forces have grown at a much faster rate since the
introduction of information technology than ever before. And there

has been virtually no increase in the productivity of service work.
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~ Hospitalsare a telling example. In the late 1940s, they were entire-
ly labor intensive, with little capital investment except in bricks,
mortar, and beds. A good many perfectly respectable hospitals had
not even investéd in readily available, fairly old technologies: they
provided neither x-ray departments noy clinical laboratories nor
physical therapy. Today hospitals are hugely ¢apital intensive, with
eriormous sums invested in ultrasound, body scanners, nuclear
magnetic imagers, blood and tissue analyzers, clean rooms, and a
dozen more new technologies. Each piece of equipment has brought
with it the need for more hlghly paid people but has not reduced
. the existing staff by a single pérson. (In fact, the worldwide escala-
‘tion of health-care costs is largely the result of the hospital’s
‘having become a labor-intensive and capital-intensive mon-
strosity.] But hospitals, at least, have 51gmficantly increased
their performance capacity. In other areas of knowledge or ser-
vice work there are only higher costs, more investment, and
more people
Massive increases in productivity are the only way out of
this morass. And these increases can only come from what
Taylor called “working smarter.”* Simply, this means work-
ing more producnvely w1thout ~working harder or longer.
The economist seés capual investment as the key to
ploductwlty, the techinologist gives star bllhng to new machines.
Nevertheless the main force behind the ploductlwty explosmn has
been workmg smarttey. Capital investment and technology were as
copious in the dc*veloped cconoinies during the first 100 years of the
Industrial Revolution as they have been in its second 100 years. It
was only with the advent of working smarter that productwuy in
making and moving things took off on-its meteoric rise. .

And so it will be for knowledge and service work - with this dlf
fererice: in manufacturing, working smarter is only one key to in-
creased productivity. In knowledge and service work, working
smarter is the only key. What is more, it is a more complex key, one
that requires looking closely at work in ways that Taylor never
dreamed of.

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
management” and replace it with what later came to be called “hu-
man relations,” he focused on the same question. In his experi-
ments at Western Electric’s Hawthorne Works, Mayo asked, “How

. can wiring telephone equipment best be done?” 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
1ncreasmg productivity —and working smarter - have to be, “What

is the task? What are we trying to accomplish? Why do it at all?”

The easiest, but perhaps also the greatest, productivity gains in
such work will come from defining the task and especially from
eliminating what does not need to be done.?

I. Among the few attempts to apply working smarter in health care are Roxannc Spitzer’s
Nursing Productivity: The Hospitals Key to Survival und Profit [Chicagn: §-N Publications,
1986 and Regina Herzlinger's Creating Ncu Health Care Ventures |Gaithersburg, Md.: Aspen
Publishers, 1991}

2. See Michael Hammer, “Reengineering Work: Don't Automate, Obliterate,” HBR July-August
1990, and Peter F Drucker, “Permanent Cuost Catting,” Wall Street Journal, lanoary 11, 1991,
3. Sce Roris Emmet and Tohn E. Jeucks, Catalogucs and Counters: A History of Scars, Rocbuck
& Company (Chicag: University of Chicago Press, | 065}
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A very old-example is still onc of the best: mail-order processing
at the early Sears, Roebuck. Between 1906 and 1908, Sears elimi-
nated the time-consuming job of counting the money in incoming
mail orders. Rather than open the money envelopes enclosed with

“the orders Scars weighed them automatically. In those days, virtu-

ally all Sears customers paid with coins. If the weight of the enve-
lope tallied with the amount of the order within fairly narrow lim-
its, the envelope went unopened. Similarly, Scars eliminated the
even more time-consuming task of recording each incoming order
by scheduling order handling and shipping according to the weight
of the incoming mail {assuming 40 orders for each pound of mail).
Within two years, these steps accounted for a tenfold increase in the
pIOduC‘tIVI‘t) of the entire mail-order operation 3

A major insurance company recently increased the productivity
of its claims-settlement department riearly fivefold - from an aver-
age of 15 mimites per claim to 3 minutes-by climinating detailed
checking on all but very large claims. Instead of verifying 30 items as
they had always done, the adjusters now check only 4: whether the
policy is still in force; whether the face amount matches the amount
of the claim; whether the name of the policyholder matches the
name on the death certificate; and whether the name of the benefi-
ciary matches the name of the claimant. What provoked the change
was asking, “What is the task?” and then answering, “To pay death
claims as fast and as cheaply as possible.” All that the company now
requires to control theé process is to work througha 2% sample that
is, every fiftieth claim, the traditional way.

Similarly, a few hospltals have taken most of the labor and ex-
pense out of their admissions process by admitting all patients the
way they used to admit emergency cases who were brought in un-
conscious or bleeding and unable to fill out lengthy forms. These
hospitals asked, “What is the task?” and answered, “To identify
the patient’s name, sex, age,-address and how to bill” ~informa-
tion found on the insurance identification tards practically all
patients carry.

These are both examples of service worlk. ln knowledge work,
defmmg the task and getting rid of what does not need to be done is
even more necessary and produces even greater results. Consider

. how one multinational company redefined its

 strategic planning.- What is the task of
strategic planning: to produce

For many years, a planning staff of 45 brilliant
people carefully prepared strategic scenarios in

minute detail. The documents were first-class detailed documents that make
works and made stimulating reading, everybody stimu]dting readin gor fh'ght

agreed. But they had a minimal impact on opera-

tions. Then a new CEQ asked, “What is the task?” p.ZCH]S to gu1de manager 8¢

.and answered, “To give our businesses direction :

and goals and the strategy to attain these goals.” It took four years of
hard work and several false starts. But now the planning people (still
about the same number) work through only three questions for
each of the company’s businesses: What market standing does it
need to maintain leadership? What innovative performance does it
need to support that standing? And what is the minimum rate of re-
turn needed to earn the cost of capital? Then the planning people
work with the operating executives in each business to map out
broad strategic guidelines for achieving these goals under various
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economic conditions. The results are far simpler and much less ele-
gant, but they have become the “flight plans” that gunde the com-

pany 's bUSIHCSSBS and i s sentor EXCCUHVLS

4 ‘hen people make or move tlnngs they do one task at a
f time. Taylor's laborer shoveled sand; he did not also

dered; they did not test finished telephones on the side.
The Iowa farmer planting corn does not get off his tractor betwéen
rows to attend a mecting. Knowledge and service work, too, require
concentration. The surgeon does not take telephone calls in the
operating réom, nor does the lawyer in consultation iith a client.

But in organizations, where most knowledge and service work
takes place, splintered attention is more and more the norm. The
people at the very top can sometimes concentrate themselves
(though far too few even try). But the great majority of engineers,
teachers, salespeople, nurses, middle managers, and the like must
carry a steadily growing load of busyworlk, activitics that contribute
little if any value and that have little if anything to do wlth what
these piofcssmmls arc g alified and paid for, _

The worst case may be that of nurses in U.S. hospxtalb We hear a
great deal about the shortage of nurses. But how could it possibly be
true? The number of graduates entering the profession has gonc up
steadily for a good many years. At the same time, the number of bed
patients has been dropping sharply. The cxp!ananon of the paradox:
nurses now spcnd only half their time doing: what they have learned
and are paid to do-nursing. The other half is caten up by activities

,that do not require their sknll and knowledge, add neither health-
care nor economic value, and have little or nothing to do with

patient carc and patient well- being. Nurses are preoccupied, of
course, with the avalanche of paperwork for Medicare, Medicaid,
insurers, the billing office, and the prevention of malpractice suits.
The situation in higher education is not too different. Faculty in
colleges and universities spend more and more

.Th@ nursing shortace hours in committee meetings instead of teaching.
& RS

in the classroom, advising students, or doing re-

would dis appear 1f hd]}' ' Of search. But few of these committces would ever be

nurses’ time wasn't eaten up  missed. And they would do a better job in less time
b}/ pap erwork. if they had three instead of seven members.

Salespeople are just as splintered. In depart-

ment stores, they now spend so much time serv-

ing computers that they have little time for serving customers -

the main reason, perhaps, for the steady decline in their productiv-

ity as producers of sales arid revenues. Field-sales representatives

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

calling on customers. And engineers sit through meeting after
meeting when they should be busy at their workstations.

This is not job enrichment; it is job impoverishment. It destroys
productivity. It saps motivation and morale. Nurses, every attitude
survey shows, bitterly resent not being able to spend more time
caring for patients. They also believe, understandably, that they
are grossly underpaid for what they are capable of doing, while the
hospital administrator, cqually understandably, believes that they

“are grossly ovupmd for the unskilled clerical work they are dctu.ll

Iy doing.

stoke the furnace. Mayo's wiring-room women sol--

BRI o B e T W
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The cure is fairly casy, as a rule. It is to concentrate the work —in
this case, nursing - on the task - caring for patients. This is the sce-
ond step toward working smarter. A few hospitals, for example, have
taken the paperwork out of the niwse’s job and given it to a floor clerk
who also answers telephone -calls from relatives and friends and
arranges the flowers they send in. The level of patient care and the
hours nurses devote to it have risen sharply. Yet the hospitals have al- -
so been able to reduce their nursing staffs by one-quarter or one-third
and s0 raise salarics without incurring a higher nursing payroll. -

To make these kinds of improvements, we must ask a sccond
set of questions about every knowledge and serviee job: “What do
we pay for? What valuc is this job supposed to add?” The answer
is not always obvious or noncontroversial. One department store
looked at its sales force and answered “sales,” while another in
the same inetropolitan arca and with much thc same clicntele an-
swered “customer service.” Each answer led to a different restruc-
turing of the jobs on the sales floor. But each store achieved, and
fairly fast, substantial growth in the revenues'each sal(,spmson
and cach department generated, that is, gains in both producuwty
and plofitablhty ‘

or all its tremendous impact, Taylor's scientific management

has had a bad press, especially in academia. Perhaps the main

reason is the Luirelcntinq campaign U.S. labor unions waged

against it-and against Taylor himself-in the carly years of
this century. The unions did not oppose Taylor because they
thought him antilabor or promanagement. He was neither. His un-
forgivable sin was his asscrtion that there is no such thing as “skill”
in making and moving things. All such work was the same, Taylor
asscrted. And all could be analyzed step by step, as a series of un-
skilled operations that could then be combined into any kind of job.
Anyone willing to learn these operations would be a “first-class
man,” descrving “first-class pay.” He could do the most advanced
_worl\ and do it to perfection.

To the skill-based unions of 1900, this assertion réprescnted a di-
rect attack. And this was especmlly true for the highly respected,
extremely powerful unions that dominated what were then some of
the country’s most sophisticated manufacturing sites — the army ar-
scnals and navy shipyards where nearly all peacetime production
for the military took place until well after World World 1. For these |
unions, each craft was a mystery whose secrets no

member could divulge. Their power base was con- Two diﬁ(s‘l‘@llf stores asked‘
trol of an apprenticeship that lasted five or seven ’

years and admitted, as a rule, only relatives of “What 'dO'WB pay fOI’.J
members. And their workers were paid extremely  OQne said “sales,” the other

wgll—morc than most physicians of the day and “customer service.” Both
triple what Taylor's first-class man could expect to e .
get. No wonder that Taylor's assertions infuriated  SCOT ed productiyity gaitns.
these aristocrats of labor.

Belicef in che mystery of craft and skﬂl persisted, as did the as-’ -
‘sumption that long years of apprenticcship were necded to acquire
both. Indced, Hitler went to war with the United States on the
strength of that assumption. Convinced that it took five ycars or
more to train optical craftsmen (whose skills are essential to mod-
ern warfare), he thought i It would be at Ieast that long before Ameri-

]
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ca could field an effective army and air force in Europe —and so de-
clared war after the Japanese attack on Pearl Harbor.

We know now Taylor was right. The United States 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

.trained semiskilled workers to turn out more highly advanced op-
tics than even the Gerinans were producing, and on an
assembly line to boot. And by that time, Taylor’s first-class
men with their increased productivity were also making a
great deal more money than any craftsman of 1911 -had ever
dreamed of. , _ ‘

Eventually, knowledge work and service work may turn out

" tobe like the work of making and moving things - that is, “just
work,” 1o use an old scientific management slogan. (At least
this is what Taylor’s true heirs, the more radical proponents of
artificial intelligence, maintain.) But for the time being, we
must not treat knowledge and service jobs as “just work.” Nor

can we assume they are homogeneous. Rather, thcsc jobs can be di-

vided into three distinct categories by lookmg at what productive

: pe:tmmance in a given job actually represents. This ploccss -defin-

mg performarce-is the third step toward working smarter. - :

. "For some knowledge and service jobs, pcrformance mcans ‘qual-
ity. Take scientists in a research lab where quantity - the number
of results - is quite secondary to their quality. One new drug that

_can generate armual sales of S:>00 million and dominate the mar-
Ket for a decade is mhthlv more valuable thah 20 “me too”
drugs with annual sal:.s of $20 million or $30 million each. The

i same principle JppllES to basic pohcy or strategic decisions, as

;. well as to much less grandiose work, the physician’s diagnosis, for

i example, or packaging design, or editing a magazine. In each of

these instances, we do not yet know how to analyze the process
that produces quality results. To raise prc)duuwny, therefore, we
can only ask, “What works?”

The 5(_(_011(1 category includes the majority of knowledge and ser-
vice work: jobs in which quality and quantity together constitute
performance. Department store sales are one example. Producing a
i “satisfied customer” is just as important as the dollar amount on

the sales slip, but it is not so easy to define. Likewise, the quality of
an architectural draftswoman’s work is an integral part of her per-
formance. But so is the number of drawings she can produce. The

* same holds true for engincers, sales reps in brokerage offices, medi-
cal technologists, branch bank managers, reporters, nurses, claims
adjusters, and so on, Raising productivity in these jobs requires

_ i asking, “What works?” but also’analyzing the process step by step

i and operation by operation.

Finally, theré are a good many service jobs [filing, hand]mg death
claims, makm\t, hospital beds) in which performance is defined
much as it is in making and moving things: that is, largely by quan-
tity {for example, the number of minutes it takes to make up a hos-
pital bed properly). In these “production” jobs, quality is primarily
a matter of external criteria rather than an attribute of performance
itself. Defining standards and building them into the work process
is essential. But once this has been done, real productivity improve--
i ments will come through conventional industrial engineering, that

i
|
!
|
|
s
|
[
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is, through analyzing the task and combining the individual simple
operations into a complete job.

%, efining the task, concentrating work on the task, and defin-
"‘ ing pufnrmance by themselves, these three steps will pro-
jfduce substantial growth'in productivity - perhaps most of
fames®” what can be attained at any one time. They will need to be
worked through again and again, maybe'as often as every three or
five yéars and certainly whenever work or it$ organization changes.
But then, according to all the experience we have, the resulting
procluctwlt) increases will equal, if not exceed, whatever industri-
al engineering, scientific management, or human relations ever
achieved in manufacturing. In other words, they should give us the
productivity revolution we need in knowledge and service work,

But on one condition ouly: that we apply what we have learned
since World War Il about increasing productivity in making and mov-
ing things. The fourth step toward working smarter, then, is for man-
agement to form a partnership with the people who hold the jobs, the
.| people who are to become more productlvc The goal has to be to
build responsibility for productivity and performance into every
knowledge and service job regardless of level, difficulty, or skill.

Frederick Taylor has often been criticized for never once asking
the workers he studied how they thought their jobs could be im-
proved. He told them. Nor did Elton Mayo ever ask; he also told. But,
Taylor’s {and Mayo’s, 40 years later) methodology was simply a prod-
uct of the times, when the wisdom of the expert prevailed. (Freud,
after all, never asked his patients what they thought their problems
might be Nor do we have any record that either Marx or Lenin ever
thought of asking the masses.] Taylor considered both workers and
managers “dumb oxen.” And while Mayo had great respect for man-
agers, he thought workers were “immature” and “maladjusted;”
deeply in need of the psychologist’s expert guidance.

When World War II came, however, we had to ask the workers. We
had no choice. U.S. factories had no engineers, psychologists, or fore-
men. They were all in uniform. To our immense surprise, as I still
recollect, we discovered that the workers were nei-

ther dumb oxen nor immature nor maladjusted. To fi : E
- : b find out how to improve
They knew a great deal about the work they were f p

. doing-about its logic and rhythm, its quality, and pIOd uctivi ty, g Hﬂ]llty, and
its tools. Asking them what they thought was the p@l‘f ormance, ask the peop]e

way to address both productivity and quality.* who do the work
At first, only a few businesses accepted this nov- '

el proposition. {IBM was a pioneer and for a long

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 induserial-
ists whose earlier attempts to return to prewar autocracy had col-
lapsed in bloody strikes and near-civil war. Now, while still far from
being widely practiced, it is at least generally accepted in theory
that the workers’ knowledge of their job is the starting point for
improving productivity, quality, and performance.

4.In my 1942 hook, The Future of Industrial Man [Westport, Conn.: Greenwood, 1978 reprint of
original), and my 1950 book, The New Society {Greenwood, 1982 reprint), I argued for the “re-
sponsible worker” s “part of managemeat.” Edwards W. Deming and Joseph M. Juran developed
what we now call “quality circles” 2nd “tozal quality managerient” as a result of their wartime
expericnees. Finally, the idea was forcefully presented by Douglas McGregor in his 1960 bock,

The Human Side of Enterprise (New York: McGraw Hill, 1985, twenty- fifth anniversary print-

ing), with its “Theory X" and "Theory Y. .
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In making and moving thmgs however, pa1tnersh1p with the re-
sponsible worker is only the best way to increase productivity.
After all, Taylor’s telling worked too, and quite well. In knowledge
and service work, partnershlp with the resp0n51ble worker is the

~only way.

The last component of working smarter is a two-part lesson that
neither Taylor nor Mayo knew. First, continuous learning must ac-
company productivity gains, Redesigning a ]ob 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 begmmng of learning. Indeed, as the Japanese can teach us
~ {thanks to their ancient tradition of Zen), the greatest benefit of
training comes not from learning something new but from doing
better what we already do well.

Equally important is a related insight of the last few years: knowl-
edge workers and service workers learn most when they teach. The
best way to improve a star salesperson s productivity is to ask her
1o present “the secret of my success” at the company sales conven-
tion. The best way for the surgeon to improve his performance is to
give a talk about it at the county medical society. We often hear it
said that i in the information age, every enterprise has to become a
“learning institution. It must become a teaching institution as well.

class war—was ngth in the productlvny of the indus-
” trial work force, something so unprecedented that even
its prime mover, Frederick Taylor, had no term-to describe it.

Today we know that productivity is the true source of competi-
tive advantage. But what we must also realize is that it is the key to
social stability as well. For that reason, achieving gains in service
productivity compatable with those we have already achieved in
manufactunng productivity must be a priority for managers
throughout the developed world. -

- _ Itis an economic truth that real incomes cannot be hlgher than

“productivity for any extended length of time. Unless the productiv-

ity of service workers rapidly improves, both the social and the eco-

nomic position of that large group of people —~whose num-

| bers rival those of manufacturing workers at their

-13 peak - must steadily go down. At a minimum, this

raises the prospect of economic stagnation;

more ominously, it raises the prospect of social

tensions unmatched since the early decades of the
Industrial Revolution,

Conceivably, service workers could.use their
numerical strength to get higher wages than
their economic contribution justifies. But this

_ would only impoverish all of society, dragging ev-
eryone’s real income down and sending unemployment up. Alter-
natively, the income of unskilled and semiskilled service workers
could continue to fall in relation to the steadily rising wages of af-
fluent knowledge workers. But this would lead to an even wider gulf
between the two groups as well as to increasing polarization. In ei-
ther case, scrvice workers can only become increasingly bitter,
alienated, and ready to sce themselves as a class apart,

AT o e ot A ]
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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
all kinds, In essence, this is production work. And
what we have learned during the past 100 years

about increasing productivity applies to such work

Raising the productivity
of service work is
management’s first

with a minimum of adaptation.

Further, a mode!l of sorts exists in the steps some
multinational maintenance companies have already taken to im-
prove their employees’ productivity. These U.S. and European em-
ployers have systematically applied the approach this article dis-

“cusses to low-skilled service jobs. They have defined the task,
concentrated work on it, defined performance, made the employee
a partner in productivity improvement and the first source of ideas
for it, and built continuous learning and continuing teaching into
the job of every employee and work team. As a result, they have
raised productivity substantially —in some cases even doubled it -
which has allowed them to raise wages. As important, this process
has also greatly raised the workers’ self-respect and pride.

It is no coincidence that outside contractors achieved these im-

provements, Obtaining major productivity gains in production-type,

service work usually requires contracting it out to a company that
has no other business, understands this work, respects it, and offers
opportunities for low-skilled workers to advance [for example, to
become local 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 productivity of service work, we cannot rely on 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. ¥]

Reprint 91603
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LA ADMINISTRACION N DE
CALIPDAD CONSISTE DE TRIéSA

OCESOS BASICOS

e PLANEACION DELA CALIDAD .. .

2. Identnfuquc ‘las caracterfsllcas de -
- calidad . resultantes.

LANEACION DE LA CALIDAD:

'CONTROL DELACALIDAD =
* MEJORADELA CALIDAD 3

. _Establezca metas de calidad que -

‘cumplan con las necesidades de
clientes  y proveedores, con' un costo
7 infnimo conjunto, '

-‘ PLAM. DE LA CALIDAD | CONTROL OE CALIDAD {DURANTE LAS BPERACIURES]}

c Preblewms
© e trperbdice
28 |
ae
g -1
U3 X
we' ZOKA URICYHAL
-y DE COMTROL
22 o
2
1 88
[ =] ‘ .
on a 3 PISPERDICIO CRORIZO
§ 3 (Operteaidad do mejora)
O .
-_=10 ' *

EL PROCESO DE

!

. ldentll‘lquc qu1énes son los’ chentes :
~externos e internos, y cuﬁles son sus

necesidades.

.Establézca' medios de medicién.

-5 \Establezca un proceso capaz de

satisfacer las metas bajo

.._condlcmnes de operacién.

Compruebe la ‘habilidad del proceso

EL'PROCESO DE
' CONTROL DE CALIDAD:

1. Seleccmnar el eiememo & comrolal

- { qué voy a controfar 7.

2. Seleccione. las umdadcs de medici6
1.3 Establezca mediciones.

‘ 4. Establezca estdndares de actuacnén |

(estdudar)

5. Mida la actuacién actual
-(elemento sensor).

i 6 I.nterprete la - difere'nc':ia

7. Tome acciones en base a la

dxf‘erencna



EL CICLO DE CONTROL
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Administracién de la calidad

~ ELPROCESODE
MEJORA DE LA gALﬁiDAD:

. Prueba de™a necesidad de mejora.

ldentifique. los proyectos
especfficos.

Organfcese para conducir los
proyectos.

Organfcese para el cﬁmg_néatnco
(descubrimiento de Ias @ausas)

Lleve a cabo el diagnésiico para

encontrar  lus  causas.
Proporcione soluciones.
Compruebe que las soluciones sean

efectivas bajo. condiciones de
operacién,

. - Establezca los controles necesarios

para mantener fas  ganapcias.,



* SECUENCIA PARA LLEVAR A CABO UN PROYECTO
DE_MEJORA

" — PRUEBA DE LA NECESIDAD.
- IDENTIFICACION DEL PROYECTO,
- ORGANIZACION PARA . EL MEJORAMIENTO

- ENNUMuRAR STNTONAb EN SU ORDEN DE FRE
LUENCIA |
- APLICAR PRINCIPIC DE PARETO
- DISENO DE UN PLAN PARA RECOLECTAR Y-

MIENTAS) .
- PRESENTAR. RESULTADOS

VIAJE DEL REMEDIO
- SELECCION DE ALTERNATIVAS.

- ACCION RE PARALORA
- ENFRENTARSE CON LA PESE?TFNCTA AL fAN
Bi

4

[\TABL&CER CGN;RO‘fS PARA ASEGURAR LO

" GANADO,

ANALI7AR INFORMACTON (USO DE HERRA---'
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COMO CREAR EL HABITO POR LA MEJORA CONTINUA

Costo de

Calided Problemas de
4 Calidad £I 00%)

Tipos de
problemas
Problemas Controlables Problemas controlebles
por 1a Administractén por el personel de 1{nea
(85%) (15%)
Proyectos-Pocos Viteles Proyectos - Muchos Triviales
. Equipos
Equipos :
Inlerde'qcrlpnn entales Intradepartamenteles
pertom (Efem. Clrculos de C.C)

Participactén - Perticipacion
Obligatoria Voluntaria

\ %

- HABITO POR LA
MEJORA CONTINUA
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o . (Cub! dsbe ser Je_ misién de calided de ig compofife?

o {Cubles son las ca\ idedes clave segln los ciientes? :

. @ Respecto a las calidades ciaves: éwuai 88 mieatm pasicifm de
. ~compsatitividad? .

T “-'__‘o & Qué aporfumdades tanemos de mejcrar calidad g reducir los costos

i pelacionados-con candﬁ
.- -& 4Podemos hacer migjér uso: de 100 recursos humanus da Ia compaﬁf&?
& 4Qub emenazas se ven venir a futuro?
* La misién de calmad de 1a cnmpaﬁfa es un buen caso. Hay una escugla de
pensamiento qua sostiene que la misidn de calidad de 18 compaﬁfu gs ia de
cumplit las especificaciones, tolerancies, etc. . Esta propuesta es
 mayormente vélida cuendo se eplica & la misifm de individucs g
dapertementiocs sn g wmaeﬁra Pero sxists ura serie equivotecidn en
tomeris. comoe misidn de lo compeRia. Ls Misidn de Celided ds 18-
Compeﬁfe 88 Adac um.ién para el uso. (Podernos eslar segures dg que.

*.-1p8 febricentos de Ju droga talidwma cumphan todes 1as esgecmcacxunes
y est&ndures) ' . AN

Nés allh ds is ”ﬂlSsén tm ico de o i-:ﬁdad hoy otres éreos de politizas qus
simargen en 1as auditorias. Enmuchos palges oﬁciﬁeniu}',o, clertos asuntos.

- de 8lls pelitice son decididos dé hecho en los depertamientos funcionaies,

“dnieansnis porque teies esuntos nunca hen Tiegado o h ate.zcion de la aiia
@dmmiswuii‘m, e?f" ings do eltos como: :

& Sheherien los producias ser disefizdos en base a un uso propuesto? o
O websriﬁn dissharse en base 8 un uso (a abuse) real? '

e éDaherl’amns tretara ID\.: provewores como adver&srios? o
.f.wmo mi mbros de’ nueotro equipo‘?

Un ssuniy n*w impnring Lo o it ij.ebe ﬁir:zjzé(e in allo cdministiracion s e
l

o
- -.& ﬂstnﬁ“m bésica de, ""’~"a;3$ﬁ§c-= r'r"a caticad. E-h Fstudos Unidos ac
c-Ambrice eeta’sstructurs de organizacidn tiene un Departaments de Calidad

' gentra) cen fzumwr‘csm i'u;.f::z:"‘ra"" of pianmﬂt 6n de calidad, coordinacitn y
" suditorda, “En muches - de 85838 Lampamas ese depa;tamwm e cmuu._
tl@ns el manﬂu diramn de? persone) dél pruebuf‘ 8 ms*ae@d snes,



Toﬂa esto cantmsta grandﬁmante con las formas de srgenizecién
"pravoieciemes 'en. 8l dapén an donde ia mayorla de esas. funcionss’
orientsdas ‘e  calidad son hachas por personal de ia 1linea, qus tienen el
antranumianto debido para lievarlns a.:cabo.;; Los joponeses tisnen
departamentos de cu]idad pero son pequeﬁos en cuanto 8 nimero de
Darsonas y desempeﬁun un se‘acto numero .de. func.one como: p!aneacién
generol audttor{cyssrhcios dacunsu}torfa ! . A

v,

1,
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A medida qua occidsntatcumsnte el entrenomiento al personal de lfneo serh
inevitable que cambian a8 estructurus de organizocién Habré un cambio
gmdual opartbndose de las formo;s prevalecientas en los Estados Unldos
hacia Ias que usan 108 juponeses N
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SR Relacmnes con trabeju}:&gﬁes I_os Circu!os da Cﬂlwﬁd
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e 'Ah@m ga occidente e’*z‘stua que 'Ens ralat,iogss empieadas en e! Japén san mug
! ﬁifamntas & ‘!&s m:estraa 1Ai.ln aqpecw de esa relacscn m despertado con
temjanza 8 occrdante ~gl fenémem Ada. ms Circuiss ds, Coat*o? de Celidad-
(GCC “an. mg!&s) Otcwer*te esth, par hacer prusbas &YﬁJLStWBo de asie
" gongepto” Y cierta c?uas de. muvimﬁﬂnw incontrolado estd efectulindose.
" De agui que bd?‘quﬁ ias relacionne con trabajadoras 500 dasde luege uhs
maie ria muy a“’nm:a s6lo coneﬁdcreré las fmp?ics.,wms de !os c:mulos al
a@h‘ carss aste concento al uCCidEﬁ '

- En &l Japdn un crrcwu 85 un grupo de cerca de 10 empleados de un s6lo
. departamento de le cumga*‘i:a que han estado bajo un entrenemiento pars
‘rasolver prob!umas iy usen parte de su tiempo {cerca de una hore por
semana) estudianﬁo Y rasolviends, prab]emus ra]acwnados con su.trabajo.
En*r& 191 erigen. ael cvncepta en, 1962 g 1981 cerca de 10 miliones de
tmbajcdcres japones g han pnsudo por este entreno'manto Bumntﬂ €80
mismn t*ompa han “an"m:&?ﬂ ss:s mns 1_; m:I.cr h da progucios. Un tervio ds
e“sm trdn 5305 autin f”.*” m« a Laﬂu«rf ci r:,ew, * un oriciiadss e
Qmwuut;v?daq,'.affauc idn da ¢a t3 aeaur:dad y otros. Las compafifas -
oueirﬁautrx g aua Gwﬂﬂ *'*rnbwda* el Cﬁvicepm g’ ur.,,ulos Bgparan
genamlmente rrajeraz SL efectwicfud 61 Una 6 més de las sibumntes Gireas:
calidad productividad 4 mmcinnes humanas Exam.nar‘emos brayaments
caﬁa une de aﬂas ) :



_Hsjorumianto de ca!iuass ;:.,f._..‘ ST

,No huy posibi]idad de que la !uarza mborul (trabajadares) hagun una
f‘ s@mﬁbueiﬁﬂ impnrmnte pnm resn!ver los prab!emas de celidad
de .le compafifa. . 'ENo no-he sucadido_en el .Japdn . no..sucedsrd en
'Occmente La razén es que “10s. pocos vitmes -defectos-gde 1obr$cacidn y
‘:fanas de. campn tienen sy origan en aspectos que estén {nherentemente
fuera del. alcance de l8 cabacidad de diagnéstico y remedio de la-fusrza.
- laboral; igualments sestén fuere de su cepecidad les politices
 administrativas, 1a coordipecion 1nterdepartamentul dissefio det praducto,
disefio del proceso y relaciones con proveedores. Lo que 1a fuerza Taborel
/pusde  mensjar  son - H0s)s; «muchos ~4ctriviales?, so.:problemas
intradepartementaies. Sin embargo;- eso es: séloruna pequefia. perte del
~conjunto toigl .de 1o, problemas «de calidad: ..En mis- debates. con los
jeponesss su opinidn-general he sidoiqueride circulps: de-calided cuando
- muchm hen sporiedc no mis, del 0% del totel de: iaLmvolucién japonssa-ds
_calidsd. . Consecusntements, una: compefife.-que trete de resolver. sus
. pr@bfemas -de- celidad & trovésu del..concepto- de circulos de contrel ~ds -
- ‘calided, np. ast& poniando Yas .coses an-el orden debido, F’adré hacer algdn
: ,prggrasa 8N ias muchos trivigles, 1 parte menor del totel.: Heclendo 830
. gamarars.le aocldn sobra ies pocos vitales, donds 14 acuiﬁn @sié yrglendo,
Misntras tents, ssss dos Hnaas givergentas dgl. diegrams, -siguen
dwmgnendn . : ,

_ ﬁajummiemn ea pfﬁductwﬂdod

: ﬁuchos tal vez 1a mayor parte de loﬁ pmgactos de los cir‘culos de control ‘
. ¢ calidad en el Japén estén orientados a productivided y-costos. Desde el
--punto de vista del trabajador, estes: estudios ayudan a.mejorar la selud ds -

gL comaaﬁ-— 10 qug. 8 su vez-euinenters; Jo. seguridadien su ?tebajo s gue
e megorfe de.los jeponoses se; unenade por vide 8 1a, f:cm,;aﬁfa J gstin .

Hhres da! 2@mar 8l gaspido, Dosde 61 puste de vists ds 1us compahics, &l

tiempo de los trsbajzdores dedicado e prbgecms 8s areu va an ca&w“ .

, fsunnus ai ﬁsunto noha' $1d0.fcit de’ dbtarminar LGRSt e R Y L

Conr tusagsn oD 2 et e rm e ‘._; ;"."-:-f.' TAEE O
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En occidente, lus primeras experiencios con c!rculos ge contro? de calidod
tamblén indican queilos proyectes orientedos & productividad son efectives
en costos totales. Sin embargo, el potrdn de motivacidn es diferente
debido e diferencias’.cullurates.. ~,En,.occidents 19" mogorn’n -gs.: 108 :
trobojadores no se unah 6.la_compsfifa de por vide, ni estan libres del
temor ol despido. Esté adn por verse cuél seré el efacto de-esos temores,
yo que en occidente-las meforas.en Droductividnd pueden dofiar loq emplaos
de los. trabojudores TR T SR UV TN A1 Mot Iec BT ot INLAKE: I TP

' " PoeoTa Y ?': p.‘:!“'-'u : '.-.;‘:,.z'r::';*i',.:f'~.‘..'.;.i oS

Coe DU T LA,
Hejornmiento en Ias relaciones humanns“ T 4 e UBS as
P RIS M T AT L T mm\‘ur arge oot

Aqui’ llegomos a Io que pueda emarger, como 8l més atractivo potenclai de
los clrculos de control de calidud T,qpos esos progec‘tos conllevon una file

interminabla de dl&logos entre !o fuerzu laboral Y. llos ger;entes Esos
El resultants ubotimiento de. diferencies tres consigo el afforamiento de'
los procesos de pensomiento de todes,,los ufectudos Es diﬂcxl encontrar,
~“uns forme. major para que cada quri’en descubra por qué los otros s
comporten como ls hacen Los esfuerzos pura efactuar pmgectos rinder un ..
subproducto . en forme, da rebaja en aquiﬁo csnstmciivo ‘entre’ ‘las
’tmhajadorss g ﬁdministmdams algunas . gemrates plensen qus . est
subproducto 88 mas 1mpart&n&e que ei productc misme ge ln@ amgecnss

BV D Ty LA

AN

- e P Aty 3

sgudowsomclones u no-—snlucwnes .
Hemos dicho.que eccidente esta 'an un serio problemo con respecto a !a
colidad dsi producto.  Les couses subgucentes sg han ido. construyendo
lentaments.  -E1 crecimiento no pmporcionu seﬁoles obvios de alarma,
escepa a la, etencién haste alcanzar el punto de crisis. - En ese punto los
efectos sg hacen dolorosamente evidentes y ta demanda es: iAccidn, pero
yal B ascenarm e3td Histo pare lu ap]if‘auén de remedios antes de haz

' diagnosticarja la enfermedad CJ-G, guerra es dec arede. ontes.de habf*r.;
iaantmcedo al anemagc o ;

e '1 Uu E"?i_.f R

[

4

> n . ?‘ . .
Ciertamente e! occideﬁte debarpTgvit ar escrupuiosamerte caer en vorios
camings- desviados que conducen saio saudo-volucionas y no-soluchnes '
como son: S S



Inten&os pera derrotara la compstencia no en ) mercaﬂn stno en les
_ cortes, las legislaturaes y 1o prense. ‘

Aceptar el estado de 1as cosas como un destino fatel en lugor da
tratarias como problames. -

Exhortacionss que urgen & todos o mejorur pero que no toman

" medidas para idantificer proyacto asignar cl aramente las

_responsabilidades 'y proporcionar apoyoe. ,
Cempafias para motiver a 1a fuerza labors) & resoivar jos prob?emao
de colidad de'la compafia haciendo un trebajo perfecto. Esas

- campafies han marchads baj jo varias banderas, por ejemplo: .

“Cero Defectos™. Generalmente tales compafias fallan en obtener

resultados dtiles porque estan basadas en dos premisas fatalmente

| defactuosas

- 1. ‘Gue los pmblemas de caﬁdad de la empresa tienen su origen en

errores controlables por el trabajador, y

R U2, Que los traba Jadoras saban c6mo hacer un {r&béjo pertecto, pare

cerscan da la- motwatziﬁn ader‘uada (o 1nteme campenatramuq
gte). . ) S S '

-Ademéﬂ esss campalias genéralmente han failade en dar respusstas

espscifices a ts ingludibie pregunty del tm&mjadﬁr“* m‘ué gebo hacer

di!’eranta Ge 10 que estoy ﬁaciendo a’wr'ﬁ?

Do todss ies seudo-seiuciones &sta hn hccho el mugnr dafic @ :

necidents, porgue es ia. que mas | ha dEinGdU la atenciﬁn dtﬂ tamizao
pr’incipal ; e

“Traigen aI heca fiuz” Fet2 Wﬂlanr’os un segme to de 18 prensu .
accidantal he s4itde con la co..csusién de que el milagro japonés no

- Tue cempletomen 'J:' jeponés, sino que s¢ debid @ dos americanas: .
-:,;.;Deming y Juran, que aleccionaron a los ;apsnnses tan pronto cn*no -
_.termmﬁ Ia Segunda Guerra Mundial, : :
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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. ESTANDAR DE DESEMPENO : CERO DEFECTCS. HACERLO BIEN DESDE LA
PRIMERA VEZ '

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

- DE NO CUMPLIMIENTO: R’ECHAZOS» REPROCESOS. DESPERDICIO.
INVENTARIOS. FALLAS '

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

LOS ESTILOS DE ADMINISTRACION:

- EL BALLET: ORTODOXO. PLANEADO. ENSAYADO. VERIFICADO. PRECISOQ.
EFICAZ. EFICIENTE

- EL HOCKEY : CADA DIA UNA NUEVA EXPERIENCIA . CONTINGENTE .
CIRCUNSTANCIAL . ALEATORIO. DE INSPIRACIOH



LOS CATORCE PASQOS PHILIPH B. CROSBY

. LOS CATORCE PASOS

e

Paso uno. Compromcterae la direccién a mejorar la calidad. o
Accibn. Hable con los directivos (todos Ios nivcles cfert:-,ncmtles) dc la
necesidad de mejorar la calidad haciendo énfasis - en Ia prevencién de
defectos. Existen muchas pehculas gudiovisuales'y otro material para apoyar
 esta comunicacién. (No confuda “comunicacién” con “motivacion”, Los
- resultados de la comunicacién son reales y duraderos; log de la raostivacion -
son- superficiales y efimeros.) Prepare una politica de ‘calidad mencionado
que se espera que cada individue “se desempedie con exactitud segtn les
requisitos o haga que éstos se cambien con carscter oficial de acuerdo alo
que nosotros o el clicnte, ¢n realidad necesitamos™. Reconozea gue el '
mejoramiento de la caiidsd €S una manera practica de aumental las

utilidades.

- -

Logros. Ayudar a los directivos a reconocer que ellos deben
comprometerse a participar personalmente en el proceso promueve una
percepcién mas realista de la calidad y asegura la cooperaccién de todos

siempre y cuando haya algan progreso.
Paso dos: Equipo. dz mejoramiento de calidad (EMC)

Acclén. Relna a representantes de cada departamento para formar el

equipo de mejoramiento de caiidad. Deberan ser personas que puedan hablar
- a nombre de su departamento para comprometer a esa operacién a tomar

- medidas. (De preferencia deberan participar los jefes de departamento -por

- lo menos en las primeras reuniones-.) Oriente a los micnibros del equipo
acerca del contenido y propédsito del proceso. Expliqueles su papel -el cual
consiste en hacer gue se tomen las acciones necesariag en su departamento
y en la compaiiia, ' .

Logros. Todos los elementos necesarios para hacer c,i trabajo es‘cdn
reunidos en un equipo. En esta fase, es buena idea nombrar a uno de los

- miembros jefe del equipo..
. Paso tres: Medicién de In calidad

Accién. Es necesario determinar el estadoe de la calidad en toda la -
companiia. Deberdn establecerse medlciones de la calidad para cada area de
actividades donde éstas no existan,’y revisarlas donde si existan. El estado de
la calidad es registrado para mostrar dénde es posible el mejoramiento,
dénde es necesaria la & ccion correctiva y més tarde para documentar ‘
mejoras reales o

Entre las medxciones no manufactureras laq cuales algunas veces $on
dificiles de establecer, pucden Incluirse las siguientes:

L A Al RELIT . Loy - i M, hed gp R EAE- YL ol g~ hari)omey 1 w AR, ¥



————

 FILOSOFIA DE LA CALIDAD

Contabilidad: : |

Porcentaje de reportes retrasados . S

Allmentacién incorrecta de datos a la computadora

Errores en reportes especificos conforme se hacen auditonas

e s "-:._“.h-'
N ‘ . A ,i‘«_“. R, ,:J‘.a.l

Procesamiento de datOS' o :
“Tarjetas perforadas desechadas por ‘error
Tiempo muerto de cémputo debido a errores
Tiempo para vo!ver a correr programas ‘

Ingenierta:

Cambio de pedidos debido a errores :
Errores de dibujo encontrados por inspectores
Emisiones. tardlas :

Lt m;m ‘
vl B

Finanzas: TR xumm‘
Errores de facturacién (revisar cuentas por cobrar vencidas) by
Errores en la némina Coe
Descuentos perdidos. por ,cuentas por pagar

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

Ingenieria de produccion: ' -
Avisos de cambios en. el proceso debidos aerrores, ... .. ... s
Adaptacién de herramientas para corregir diseo . T
Mejoramiento de métodos "~ L. |

Mercadotecmd ,
Errores en los contratos o CL YR
Errores en la descripcién de pedidos PR ,\u-j;,:;,,‘m '
: Creeay e
Ingenieria de planta: s
Tiempo perdido por falias en el eqmpo R
Devoluciones de reparaciones ' e

Compras:

Cambios en ordenes de compra dubido a errorc,s e
Material recibido con retraso’ -
Rechazos debidos a descripeion incompleta

Existen innumerablcs maneras de medir cuaiguier procedimiento. 0
Quienes hagan el trabaje responderan con gusto a la operfunidad de
identificar algunas mediciones especificas para su trabajo. Si una supervisora
afirma que su arca no se puede medir, es posible ayudarla preguntandole en
qué criterio se basa para saber quién hace el mejor trabajo, como sabe a
quién conservar y a quién reemplazar.;, . , _ e
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. FILOSOFIA DE LA CALIDAD

Paso trece: Encargados de mejorar la calidad

Accién. Los profesionales de ia cahc'ad y los jefes de equipo deberan.
reunirse con regularidad para discutir y determinar las acciones necesarias

para mejora el sélido programa cu, calxdad que se euta nnplantando

Logro. Estos consejos constituyen la mcjor fuente de h‘lformaclon acerca
del estado del proceso de mejora y de iniciativas de acclon Tambien Teunen .
a los profesionales regularmente. -

Paso catorce; Hacerlo de nuevo

Accitén. Un proceso de miejoramiento de calidad tipico de un aiio- a
dieciocho meses. Para entonces la rotacidén de persornal v situaciones..
cambiantes habran borrado gran parte del esfuerzo educativo, Es necesario,
por tanto, integrar un nuevo equipo de representantes y volver a empezar.
Por ejemplo, E] dia CD deberd ser conmemorado como un aniversario. No se
necesita mas que una simple notificacién. O se podra ofrecer una comida
especial a todos los empleados La idea es que el proceso de meier'“m\,nto
de calidad es permanente. .

Logro. La repeticidn perpetua el proceso y, por t:mtug lo convie rte ern
“parte de la estuctura”. Sila calidad no esta arraigada en la org,_mza 'mn

nunca se alcarnizara.



" FILOSOFIA DE LA CALIDAw

Unidad '
Etapa Il Etapa lV Etapa V
llustracién Sablduria Cartoza
Al ir realizando el Paricipacién. So en- . Consideran a la admi- . .
proceso de mejora- tiende 1os absolutos nistracion de fa calidad ™
- miento de calidad, : de la administracién una parte esenclal del ™
so aprende mds da de |a calidad. Reco- sisterna do la
administracién de nocert su papel por- . compadiia,
la calidad; se da ayu- sonal en dar un énla-
da y mas apoyo. sis continuo.
El departamenio de El gerente de calidad El gersnte da calidad
calidad cae bajo la ' 85 un ejecutivo do la portencce al comite
alta direccién; toda compadia; repona de direccion.”La piin-- |7y ks
la evaluacién as incor- oficaz ds la situacion y. cipal praocupacién es - ’
porada y el gerente de- accidn preventiva. Se la prevencién. La cali-
sempefia un papel gn ocupa do asunios del dad encabeza las °
la administracion de la consumidor y proyec- ideas.
-compahia, los espaeciales. )
Se astablece comuni- Se idenifica los pro- Excoplo en los casos
cacién para la accion blemas e sus olapas mas raros, se previe-
correctiva. Se airon- iniciales de desarrolle. nan los probiemas,
tan abiartaments los Todas las lunciones -

- problemas y se resual- estdn abierias a suge- ) ;
ven de manera orde- rencias y mejoras, ‘ '
nada. ‘
Reponado; 8% Reporage: §.5% Roportade: 2.5% '
Real: 12% Real: 8% Hoal: 2.5%

[~ ‘ .
Implantacian del pro- Se continlaconel | El mejoramiento dg
ceso de 14 pasos, en- hrocase da 14 pasos la calidad es una ac-
tendiendo y esta- | "y se inicia la etapa tividad normal y con- ..
bleciendo cada paso. de Asegurar. (Ac- tinua.
: Wwar con cenazal,
"A lravés del complo- "L.a prevencion de de- "Sabemos por qué no
miso de la dirsccidn y fectos forma pane ru- tenemos problemas
mejorando la calidad, inaria de nuestra con la calidad”.
estamos identificando opelacion”. -
y resclviendo nuestros
problamas”.
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. MEJORAS.. INCREMENTALES. PEQUENAS - SOBRE . UN: GRAN.

Y

'r: ? ._$u5:;] { TE'Tﬁ l“ﬁE” D ';:. )

CEL CLIENTE_COHPRARA:UHMPRODUCTO QUE.SEA | -
., ‘DESEABLE" POSEER- Y SATISFAGA “UN."PROPOSITO .

f.FUNCIONAL Y ROBUSTO CONTRA EL MEDIO AMBIENTE

_;VMEJOR QUE LOS PRODUCTOS COMPETITIVOS; POR SUS CARACTE“

RISTICAS Y ESTILO Y POR LOS cosxos DE DE: COMPRA Y DE
POSECION. '

LDSMOBJETIVOS=DEL_CLLT ;145mA”Ii5;;g“

I . ) - 14

) OPTIMIZAR EL DISENO DE PRODUCTOS Y PROCESOS PARA MEJORAR
CALIDAD Y REDUCIR. COSTOS :

o USAR LA FUNC!ON DE PERDIDA DE CALIDAD PARA CUANTIFICAR

MEJORAS EN. CALIDAD. EN - TERMINOS DE COSTO Y PARA uso DE
TOLERANC[AS DE DISERO,

. EL DESP|IEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD- LA "VOZ DEL CON-
SUMIDOR" DESPLEGADA A TRAVES DE LOS CLIENTES INTERNOS

EN LAS FASES DE PLANEACION, DISENG DE PRODUCTOS, DISERO.

DE PROCESOS, PRODUCCION, CUENTAS Y SERVICICS.

£$§OS;

+ DESARROLLO DEL SISTEMA
. DISENG DE PARAMETROS
» DISENO DE TOLERANCIAS

HETODU

« ARREGLOS ORTOGONALES
« GRAFICAS LlNEALES
' FUNCION DE PERDIDA DE CALIDAD

G EL RESULTADO DEL . ANALlSls NO: NEC SITA SER EL OPTLMD (va-

=L | DEL: ESTADISTICA 0. NIVE% “OPTIMD) . PERO Si.SE. REQUIERE .

"QUE SEA MEJOR, ¥ RAPIDG CINCUENTA. POR.-CIENTO DE. RtSULTA

DOS EN DIEZ DIAS ES 'RENTABLE QuE" N?“ ENTA’ rPP CIENTO DE -
- RESULTADOa EN»DOSCIENTDS DIAS)

U E”u

. PRODUCTOS Y PROCESOS.TIENE EFECTOS ACUMULATI Z”EP?O“‘

&
o YOS S g -
"{'REQ QUE GRANDE° MEJOR%S SOBRE BROBLFWAS COMOLLIDOS o




METODCLOGIA EN INGEHIERIA DE CALID&Q

LA METODOLOGIA DE- LA INGENIERIA DE CALIDAD INVOLUCRA EL EMPLEO DE .i |

* “ARREGLOS - ORTDGONALES ‘LA -FUNCION . DE.. PERDIDA Y OTRAS TECNICAS ANALYTI

CAS PARA LA OPTIMIZACION DEL DISERO DURANTE EL DESARROLLO DEL PRODUC .

T0.
. EL OBJETIVO PRIYORDIAL ES LA REDUCCION DE COSTOS UE IMGENIERIA DE MA
NUFACTURA Y SERVICIOS A' TRAVES DE LA OPTIMIZACION DEL DISERD, CREAN-
DO PRODUCTOS COMPETITIVOS. .
. LA HEJORA DE CALIDAD SE CONVIERTE N GANANCTA IRDIRECTA A TRAVES 0EL
LOGRO DE UNA HAYOR UNIFORMIDAD EN EL PRODUCTO Y EN EL PROCESO.
. EL BENEFICIO SON: - CICLOS DE DESARRQLLO DEL " PRODUCTO MAS ”OPTOS “CA
LIDAD rEJORADA Y REDUCCION DE COSTOS,
 EIAPAS EN EL DESARROLLO DE UN PROD
c I Lo _
4 B
|5 DISERO DEL ¥ & oo o —m e PARA
AR sistena - L0S OBJETIVOS ¥ METAS
v
I
A
of i msmmerreoy g
me
DISERNO DE
b PARAHETROS |
| 2 . ] IEEGENEEETB
! 1 > |
. : " CALIDAD :
H DISERG DE - o RTRARLOS HMINIMGS COS-
% (JTOLERANCIAS | § | Tﬁg TF TOLERANCTA °
AL ="}
C y.
I
0
N

L P T T T N N T

e T Y e i




g APAS EN a._nssmouo DE UN PRODSCTD O FROCERD

@ INVOLUCRA INNDVACION i
‘ SR @ REQUIERE CONOCIMIENTOS
— - -CIENCIA
(INNOVACION) ﬁ 0-INCLUYE SELECCION PRELIMINAR OE: ¥
| L -MATERIALES P
~PARTES J
~VALCRES PARAMETROS PRODUCTO

~EQUIRC PRODUCCION .
~VALORES FACTORES PROCESC

< B

' INVOLUCRA DISENG EXPERIMENTOS  §

® SELECCIGNA LA MEJOR COMBINACION
DE NIVELES .

iwefp  (AQUELLDS QUE SON MENOS

| SENSIBLES A CAMBIQ DEBIDO AL

 RUIBO)

© LOGRA ALTA CALIDAD SIN

INCREMENTAR EL COSTO

¢ FORTALEZA JAPONESA/DEBILIDAD.

AMERICANA -~

DISEND DE PARAMETROS
(OPTIMIZACION)

QINVOLUCRA AJUSTE TOLERANCIAS
® IDENTIFICA VARIACIONES EN

er : FACTORES GUE TIENEN GRAN
DISENO DE TOLERANCIAS INFLUENC!A EN LA RESPUESTA,

(OPTIMIZACION) @ EMPLEAR SOLAMENTE EN CASD DE
' QUE L& Pf’)”l“"‘iﬁfm LA VARIAGION
MEDIANTE DISEND DE PARAMETROS

NO SEA SULF IL TENTE,
. ® REQUIERE INVERSIDN ELONOMITA
N | : , (MEORES MATERIALES,
: : | COMPONENTES O MAGUINARIAY,
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METODOLOGIA DE_ INGENIERIA DE  CALIDAD =
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SE DEBE YACER UNA DECISION PARA MEJORAR EL RENDIMIENTO. UNA ALTERNATL

VA ERA ACTUALIZAR EL DISERO DEL REACTOR LO CUAL SIGNIFICABA PARAR LA - i

PLANTA -CON’UN COSTO DE § X 105 DLLS. ' OTRA ALTERNATIVA ERA COMPRAR OTRO
'REACTOR Y ACTUALIZAR LA PLANTA CON UN COSTO DE 35 x 10° pLLS. EL PROCE

SO DE ANALISIS Y SOLUCION VIA LA INGENIERIA DE CALYDAD SIGUIO LAS SI=mw
' GUIENTES ETAPAS:

1. DEFINICION DEL PROBLEMA Y DEL OBJETIVO LOGRAR UN RENDIMIENTO
_ MINIMO DEL 84% A UN COSTO MINIMO B

2. INVESTIGACION DE LO QUE AFECTA EL RENDIMIENTO, VIA EL CONOCI--
MIENTO DEL PROCESO Y MACIENDO USO DE LAS HERRAMIENTAS DE ISHI- -
KAWA Y DE LA TORNENTA DE IDEAS:

IuroaMAclon<&———-———;|“ﬁ6§f§6}—-—-4> Y (73%) CARACTERISTICA .
a. SE ELABORO DIAGRAMA DE BALLEWA: ’3:=i:£§=Lan]

b. SE USC EL ANALISIS DE PARETC Y LA ESTR&TI:ICACLGN PARA RE-
DUCIR EL NUH&RO DE FACTORES A CONSIDER&R¢_

" NOTA: EM ESTE NIVEL DE ANALISIS SE Résﬂstvz £L '30% DE LOS PRO-

BLEMAS
c. SE ENCONTRO qus L0S FACTORES DETERMENANTES LEL RENDIMIENTO -
ERAN:" '
FACTQRES - NIVELES
- TEHPERATURA (°F) - 80°F, 85°F, B0%F
‘ _ - CARBONATO DE SODIO (Les) 35 1BS, 48 LBS, §6 LBS
‘ - CATALIZADOR (PROVEEDOR) - 1, 2, 3

d. E DETERMINO EL 'NUMERO DE NIVELES QUE ERA C@NVENiEﬂTE UON;;F
DERAR E-'N CADA FACTOQ

e, 'SE DETERMINO,EL NUMERO DE CORRIDAS EXPERIMENTALES: 27



3. SE DETERMINO EL ARREGLO ORTGGGNAL QUE CONSTITUYE UNA FRAGCIOV
DEL' ARREGLO FACTORIAL COHPLETO, QUE FUERA REPRESENTANTIVO DEL .

T0D0:
.Expgg%;gNTO""' S L
1 I U T |
" 2 ... |12z f; EER
B TOUUURUE TN FERUS RS NN TSN | DO R
TR S O U S
B SrINN S T | -
6. G230 1 B9
7 3.1 3 | 7
Bl 3.2 o e .85
9. 3.3 2 ?.;u~.84f:.:.f‘

4, SE "CORRIC" LA EXPERIMEN ACION REPQESEN“PWIVR DANDU LUuAR A
LOS RESU'TAD“S ANOTADOo EN LA ULTERA COLUMNA DE LA TABLA.

5. SE LLEVG A CABD UN ANALISIS DE LA ?FFORMPC?GN; CGN EL :anOQIu
TO DEHACER UN PROMOSTICO:

" a. SE CALCULO SL EFECTO BROMEDYO DE CABA PﬁRA%ETﬁO 0 RE“TUcSw-
TA PROMEDIO:.

T): (51 + 71 + 58)/3 = 60

.T2: (82 + 69 + 59)/3 = 70
- - Ta: (77 + 85 + 84)/3 = 82,

L - Sl:’(Sl + 82 *'?7)/3 70
: ’ 2 (71 + A9 + 85)/3 H

3 (58 + 59 + 84)/3 = 67
L+ {51+ 59 + 85)/3 = 65

',cz (71 + 82 + 84)/3 = 7
ca.'(rs ¥ 69 + ATk 68

g - n ll it 6




80 4 /80 | 80

'70ﬁ” 76 _w”\\\ 701 * E

SE ELABORG LA TABLA DE RESPUESTA DE LOS PROMEDIOS:

T s e
1 f60 | 70 | 65

2470 | 75 | 79 .
38z |67l 68

SE IDENTIFICARON LOS MAYORES VALORES ASOCIADCS COK CADA -
FACTOR, PARA CONSTRUIR EL OPTIMO & CAMPEON DE PAPEL: wa

T4S,C i
SE GENERARON LAS GRAFICAS FACTORIALES, TDENTIFICANDO ST SE
TRATABA DE GRAFICAS LINEALES O NO LINEALES. -ESTAS GRAFICAS

HOS SIRVEN PARA APRECIAR DIFERENCIAS ENTRE NIVELES.

60 - 60 60.

F S | ¥ . I R ) . J

. SE SELECCIOND CGMO CAMPEQN ECONOMICO A: Ts S C
SE ESTINO O ELAEOR@ LA PREGICCION BEL OPTING fPRDﬂEDI@)

a

T, + (T, - ?.ﬁw(s_ - V) #((Ty - V)
70.66 + (82 - 70.66) + (75 - 70, 58} + (7% - 70.66)

PQPT

24, 65*

SE LLEVG A CTABD LA "CORRIDA DE. CONFIRHACION 0 CORRIDA E\PERI%EN
TAL DE CONTIRHRCSON; DANDO LOS SIGUIENTES RESULTADOS ' -

EXPERIMENTD. . . T

OPTIMO CE PAPEL 3

2 92

OPYIMO ECORCMICO

e 91

L.

Lo

. MEJOR AKRTERIOR 3

DML =]l o

y - 84




F = : ‘ .
PACTOR | oeNrueG. JUR AWM ISHIKAVA.
4.- Estilos ds Li |Es participativo con wia -- | Dobe nombrarse lm 1fder por |EL liderazgo es participa-
derazgo. fierte responsahilidad en grupo.de trabajb y por (1i- }pativo , rotativo y volun-
‘ la Adminiziracidn, der formal), proyecta. tario.
§.- Tecno Iogia No toca en su ex[ux‘siéiéa ;furén contenpla y define la (Mo habla del aspect.o tecno
i al aspecto de la Tecnolo-- | habilidad del proceso con - [1dégico aunque’'si habla de-
u, un aspecto Fusdamental en técnicas. solamente,
la planeacién des calidad en ‘ o
una empresa. Esta habiii--
dagd del procesn on producto
de la tecnologia existente
en la.empresa. )
6.- Hs‘todos y sis {la da un enfoquer de contral E-is(_:ablcme grupos dr trabajo |Todo lo basa en c{rculds

temas Adminiy
trativoy,

de calidad por dreas, elimi
na barreras interdeptales,-
con una fuerte participa---
cidn de la Alta Admdn. Su -
aportacién en esta variable
sclo s contraponorse ¢l —-
skstema administerativo tra-
dicional.

y por proyectos e invelucra
a 1a Alta Admdn. -como un
coordinador de los mismos y
se basa en diagndstices or- -
ganizacicnales.

de calidad, esta es su
principal aportacida defi-
niendo las tareas de la -
alta y mediana achini stra
cidn. '

T oauemas oara in

e ¥
Adevoanion v
campatilail ddad
con ebias es-

erementar 1o -
product ividad

Dexing va de acuerdo a los
cambios organizacionales(De
zaired o Organizaciona)Como
asqpuena, tampoco estd con--
tra el esquema de la Inge--
nieria fndustrial.

N
Acepta cambrios Tecnoldgicos
y cambios en &l esguema orga
nizacional.

Fs muy especifico en su en
fogse y 0o va contra otros
csguemas excepto con las -
teorias de Taylor, tashién
parece hacer mentir que el
enfoq.l- 2 la japonesa es -
lo miximo,




<

FACTOR

DPEMING

JURAHW

 ISHIKAWA.

8.-Contlol de -
7 Proceso da im
plementacidn

Ringimo de los 'g:é-upos habla del " Como® implementsr el control de proceso, eunque - -
algunos si dicen " Que ", Donde” y ¥ Quifn® implementa el control de’proceso.

9.~ Diagndstico-
- ctmne ranto -
de partida.

No usa el diagndstico coeo
punto de partida 2ino una
tsqueda y sclucicn de pro
Blumas contfousmente.

"Jurran hace mucho enfa-
is en el diagnéstico real
e las causas y no el del -

reflejo.

No™ menclona hada sobre diag-|-
néstico codo punto de parti-
da’ dando lalimpresidn de que
el CTC Puede empezar en cual
guier punto. ]

'

10.- Medicidn
d=1l proceso
cie cambio.

Salve Crosby los demds no
mencionan nada respecto a
esta variablo.

11.- Sindicatoes.

Nadie toca esta variable en
su exposicidn. Ishikawa lo
menciona pero una critica a
Ins EE.UU. pero mo Iiibla en
si sobre los sindicatos.




FACTOR

CROSSEBY

_?BI.GEEBAOH

1.~ Involucrar la Altas Direoci&;i

Ho dice como involucrarla, més ain
‘1a justifice por ester cargstia de
trabajo 'y debe delegar a 20 ¥ Jo -
pereonies el desarrollco (Hivelos),
Para Crosby v la Alta Adwdn. ®ola
dirige v supervisa los planes.

Ea indispesable que 1a Alta Admdn -
este involucrada en la implementia-
cidn y control del aistesa ‘de Calidad]
va que ella es quién le va'a dar we--
guimiento y control del nim -

2.~ Técnicas Estad{stica=.

T .= 7 harramicntas,
- Costrol Estadistico de Cal.
- Bieallo dc Exp.
- Pareto. o

Es v wmedic y no un fin. {Crosby

en mis aoctivacional).

e aee -

Para Felganbaum ai hay carponer -
vho énfanis en las técnicas estadin-
ticas. ’

]
.

3.~ Cesbio Cuitural.

e

Si hace énfesis en un casbio cultu
ral para qus la motivacidn encuen-
tre Eco.

No lo menciona pero de hecho en su - |
filosoffa sistémica Amplica un casbio

en la actitud de la gente, - :
( Pero no un cambio t'u.lt.unnl).

I

bom Eﬁ'iics_ e Liderazgo.

Si hay wn Lider aprox. el Jer ni--
vel { Lider sutoneitico).

Tasbién habla de r‘cs;xmsables e jmplil
ca la existencia de un I.l.dﬂ" en ¢l --
Sistema de Calidad

S~ Teerwlogia.

Crosby no toca para nada ls cues-
tién de Tecnologia.

Feieenbauan habla mucho de tecnologia
pero la ve como un conjunto de conocil
mientos técnicos para el dim-ﬁo y 0057

6.~ Mitodos y Sistemas Adminis-
trativos,

Habla sobre 1a creacidn de un equi

po interdepartamental de segundo y
tercer nivel para el wejoramiento

de la ealidad y otra contribucidn

e8 que resulta la neceaidad de te-
ner un buen aistosa de costos de -
calidad.

trol del proceso

Su wejor aportacim en esta variahie
es el enfoque sistemitico dirigido -
pore la Alta Administracion.




YACTOR .

FEYXGEHBAUM

170w Maqﬁci&a'.y cospatibilides
X1 OLTOG, eaquemes Fars e
cresentar 18 productividad,

lenosssy

B¢ enfpque smtivecional no va con
tre OLros cogEmas, AuTWple parece

hacer sentir que com su enfogue -
ea suficiente para g todo zalga
bien. . )

~

1r niﬁm de Fei&;sdiam'seuta estruc

twmdeulmraqsepﬂnitam- -
dir su compatibilidad yiefectividad |
atodnaolaraoyiumhodelaor@nl
racidm. -

2.~ Cmit,rei de Proceso ¢ de ieple

sm:*-'cac lon .

Mrgwo de loa giue habls dzl "coso™,
# A

sursque slgueod sl dicen. “que,
Gz pirocess.

toplementar el cont.ré‘-l- de - proceso
¥ qujj,eﬂ“ impiew’!ta_ él control -

9.- Magndatico como punto de -
partida.

Pars Crosby el disgndstico comn -

it de partide viene a tardado
por Grid de Madurez.

El usa e} cofrepto de dia@ﬁatico -
preventivo como: punto de part.idn pa-
ra e} {TC ., - )

- ,;A

10.~ Madicién da)l -
‘proceso de cambio.

Cm:by s travéa del avance en el
rid de mduﬁ-z considera esta —-
varishle,

it.~ Sindicatos.

¥edle tnca esta variable en sn exposicién, Ia&\ikawa;;c; wenciona pero
erfitics = los EE,UU. pero no habla en si sobre los aindicatos.

o
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1.- A o,nivel educaut:vn' -

_—_——

s ':.;' (X '

2.~ Lealtad a la Institucx&n

Yo,
LR

AT
v
1

3.~ Relaciones con éﬁﬁurdiﬁédés de

tioo-familiag con gran respdtals Tf o P

oy ek o vt

~ Entrenamiento 'en"la cooperacidn:' -t 'i”f
=laly

desde_ ninos

S T -!E‘Y-.. o' !r T

Ll ey 2 Inalsa

5 Compromxso 2 largo nlazo an,lar =
empresa

¥
.

- Administracidnoridntada.a Tos <~
- Pecursos, hunanos

o et .
RS A R 4

7.~ ldentificacidn-del empleado con.
la enoresa .

PERTHEIN

~ s

Con ‘
8.- lLas desxc1unes lnvolucran a tudos
los niveles-’ *- ¢ -

9 Alto ¢nfasis_en la seieccidn. del
personal

ETAPEIAR BN VERR
- Enpleo garantizado de por vida '
" eor las organizaciones

.
P T - H
LI 1 T e L

.~ El salario.es una parte de\las v

ut:l:dades Mmoo

(S

-

LEMY 1 ';H...‘l:' q'-"f»‘-"l";'-‘-*d
12.- Sistemas, completos de evaluacion |

& todo nivel

LY

Aot

]u?‘ﬂ" -

‘g g i.§

A, il 4

. .,
. o
x
-

+: Paco interds, se puede‘preécindir'

R VLT ad [

L8]
" iy

DIFERENCIAS EN CULTURA INDUSTRIAL.
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et et
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b 2u niveles ‘
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Dxflcu‘tad legal de presclndlr do
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: . CULTURA Y CALIDAD

Un Probleina iPoll'tl:co - P

! v . R

LA S A

Pot‘. JOAQU!N PCON ESCALANTE

! s .
- tstn vez ma voy ) centrar en el tema de' Id CAL]DAD que
& esté volvlend , cada vez més, tema centrnl y obsesivo da ~-
nues‘lro traba;o, junto ai de la cultura, al da la pnrtlclpaclén -

,_, en lns org-mizac!oncs y al de !a calldad de vida en el traba]o.

La revlsta “Bu Incss Week" relatn c6mo hace poce una em--
prasa ‘lmportanto iqv!té al. doctor !(enned/. ‘nutor_ del Ilbro "Cul
turaf Corporattvhs“ m; hgblar sobre sUs lnteresnntes conceptos.
Ln confarencla fué un éxlto Y. el dlrector entuslasmado llar*.b 8 -
uno da sus dlrectores y e ordené- “Seﬁor Fulano de Tal. estas
ldeas me gustan mucho, asl gue para ol préxlmo lunes qulero -

una cultura en nuestra organizac!én“ o

' Cnr.l todos los dde vlvo dcmandas parecidns'- “Joaqul"r':, no
tenemos calidad" "Joaqum ayQdenos a me]orar la prcductlvidad"
“Joaqurn, deseamos tener unu gerencla partlclpativa", etctera, -

_cicétem. “'Pcro la quer emos ya' iY ..obre todo queremos resul- ‘
tados qe ln-mc-dla to"'

cok

A esto 1e Ilaman Ios nor teamet lcano:s la mentaiidad del "Qu!ck :
Hx“ Iu que podu i’amos n'aducir ‘como “Ia lalacha réplda“ o “ia-
soluclén ,maglea’ s "So:‘orcs Y seﬁoras, aquf tenamos una empre-

55;‘“imp| oductlva ) nqur aprlcto estc bot(m y izas' ya es product],
va“ S

B R o
) ' . PRI v owe L T N TR AN e o o) e

¥

: El' huscar soluciones réciles 2" prolicmas coinpié"ios ‘es>algo- -
qh_g‘:todo:." blscamos, Desda nifios todos quislu' ihos encontrar-
’ =“-nta,lns p:n‘a aprénddic maleméblicas. u ortografi’a.- Pero -todos sabe
RS uaoq qqu s enrealldad,  esta leva mucho o.;fuerzo ‘y s un lento-
U opn oca:-o. Siiv unbmgo en &f’ ummdo du lq camci!acién do udul»

Lot i LI ¢
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tos lo le cadonble son prt.cisnmento las “SOLUC!ONES MAGICAS":
“Ivenga o nuestro curso; péscle, pédsele!] y en dos dras Ustod ~
‘5805 todo un uupurgoronte!“ "iVanga a nuestro“seminaris y. n-

- ré Usted poddroso,  sablo, feliz, oficierite!®, "l Qulere bajar su -
""'estrés, ndclgazar, enriqueccrse rdpido, nprendor K exportar. te

ner mis pt.guo, antender. do. un golpe toda la fllosofla orlontal!-
IVcngn o nuestrQs cursosl" “IPﬁsola, p&sele!“ - | '

~-

" la oxcolencla es cuoatlén soncllla. asequible. fécll' al menos,

‘asl parece: tome 2 cucharadas de Peter.., ,agréguele 3 gramos te
-Oychl y 2 gotas da. Dru!mr"mézclelo con tantito Kopnar, dé]elo-

repesar v pary una buena presentac!bn, adbz'nelo con Iaccocca y
ilisto!. ' '

i Tt -
“ e
- At

Los gn quos en vez cle un Arlstételes Y un Platén lo que hu-

, blerar necesltado: era un Dain Carnagla 0 unos conse]os de Nnnay

Austin, de_ Perters y de Waterman.-. ‘Lastima qua eran muy poco-
préctlcos y por eso. dacayeron. - 81 Ullses hublera tomac’a un cur

- g0 de asen tlvldad no hublera, sufrldo tanto por Halena. de Tro—- o
' ‘_"ya. . ‘

_ Tumblén la cu!tura romena - hublera sido’ r*ﬁs permananto sl -_
Ngerdn hublcrn conoc!do Sus "zonas et réneas". . Tal vcz todavl’a -
perristlrfa, ol lmperio’ Romuno, {no cr een?. Lo que pasa as qua-~

a cllos les faltaron unas cuantas Iciens practlcns y senclllas como- :

Ias quc nosotron manejamos, lo no'.'

Ahoro pcnsemos en es os Inglases locos que, x"'imnda'ban' a sus=-
hl]os n Eton. ° a Oxford y se gastaban ml!es do llbras esterli-- .

- nas tan sélo pm‘n que gus hljos sprerdleran en 86 10 largos -r

uﬁos valores tan . absurdos comc al scmido duI honor.‘ Asl cons- -
truyeron s, socledad, . basados en esa ‘Idea do que debo hacer «-.
las cosns. blen y con mbrledad poque - ése as . “m! honm’" ol =

‘dign!c'lad__" El objetlvo, clorto as, era fa formacl(m dc unz Glite-

que infundicra un sentide de orgullo naclonal Yy de .sutonpmclo -

entado-ol pucllo ingids, y que con cfecto’ multipllcadar aslo. sc-‘
manlfostury - sus manufncturas .Y en sus sorviclos. Hay estas
l:.{uun nos i uc::.n lmprécuct.s, y as un hecho quc lngldtm ro yo.
no as lo oo ruu- 1:0:0 Inclusu en M’xicq s\ inﬂu;.nr'in L:er Islu—-'



onrgontc que tal vez algunos definirfon como obs ollca o qug si-=
‘guo pcrkwndo que ¢l sentldo del honor cs ulgo en st valieso,

/

No quicro u)lrmnr que Ins lnst!tuclones cnpncltadoras o log~=-
Instructores: lnventaron la ideologfa vigente de! entrenomionto =-

5 Mchatarrat,: -Creo- que 12 mayorfa de- adquirientes ‘de capaclta-=~
' c:lén, las empresas contrntantes. que ‘dictan.o indican las nacesi

. dadas: dol mercado, son las causantes ranles. da: que- los - capacita
: dores ofrczcamos mas bien -ideas prﬁctlcas“ "fcn mulas ‘mégicas ¥,
Yeursos chatorra®-o -“talachas rdpldas" “La mayorrn do’las em--

3

pmsns mexicanns no buscen on ef capacltador externo A un pro-"

' faslnnal serlo o8 ‘un agente de cambio, s!no sélo qufarnn una ca.
&ta Elo bnrnlz para disque estar al dra.

Pero volvnn'os a Europa y pensemo. ‘en . Ia cultura francesa,
‘recordel os esa ‘magnlfica colldad ‘urbana de” Parrs, o 1, estupen~
-daarquitectura en. muchlsimos pueblos- pequer‘ios de I provlncla

'gala, Sintamos el sabor de sus mejores vinos o lntontemos Ima-

glmr!amente oler ol delicioso y sensual’ aroma da sus mejores e
_perfumes. Visun!lcemos por un momanto Ja. Cntadral do Chaj=~=

ftres o al formldable y utrevldo Museo de Arte Moderno de Benu
bourg.‘

o
v

.o Ustedés dirdn; "iJoaquint, noseslas quitando el ‘tlampo, Lo

. ..que estds hoplonde no ss préctico, Mejor dinos aémo clevar o

produ‘ctivlda de In-me-dia=to an la manufnctum da-clavos o de
_ropa", - Y ontonces ‘me pregunto: Mcnsa ,Frandn no tiene el fi-
-darnzgo mundia! ~junto’ con’ italla- en al disoio y craacién de -
. trajos y vestidos da primor!’s[mn calidad? .EPor qué Frahcla tleno

ol cusrto o quinto ingresc por: chplita en el |__nu_h¢a_‘{ tPor quét aso
-clamos lo auropes, on-genaril, con la jdéa de calldud?, .

.

"1 Tlaivo algo qud ver.eso con el banco- donda. trakajol”, g

'caltd.‘y:l an.mi Industria, on mk oficing, -Ipcaso ticie algo qué -=- .
_.hprcndor de los quoqo.», romunu" 0 curopc.os?" .'_'ng. s culidad
'.._nlgo cultural?® "zDondu dejor.a Deming, & Crosby: y-a Ishiku--=

wal¥, “1Qud no oo ciurto ,qua la ..abidurm de lo t:ulldnd s lp -
dubumot. a_los-.nor l(.du{e: lcunov y los jJapunusesi'. “lQué no s

‘- clorlo que o calidad: s cuu..tiun de¢ t¢enlens, docontro 'c_.. y de

. . . f . . [
P | .- - . 4 L Y i
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: ,-cfrculos de cnlidml!" HA ml e dijc.ron que sl Mo Aprqndl'n do=. .
~ “mormorla 4os gL pun\tas do« (.msby, la calicladl me iba .a sallr.gra=-- .

"tls {porque asl 50’ llamu proclsamcntc su ‘libro: LA CALIDAD .~ . -

ES GRATIS",. y veéan Ustedas iqué signlflcatlvo! PEI tl‘tule s .

perfeclo! reflo]a oxactamente Jo que ‘queremos: en México' solu-'-.'

clonos bnratas. fﬁciles, lnmadiatus,.igratultns!)"
. . - . : . f . .
" Lo que noa hnca fatta para alcanzar la calldad segtm la da-—
?
manda que tengo’ du ‘varlos cl!entes, serla algo snme]ante a lo ==

_'que. aparece en log artfculos del "Seleccloncs dal Readers Do~ .
gest": “Dlez pasos para. re.iolvcr de ‘una 'ver por todaa*‘sus .pro-

biemas -conyugales® o "Apranda en cinco-minutos’ coino estar ce-

bucn humor -y alcanzar, la- exccloncln organizacional"

! .

f "iGérnez! nsaque una copla de e.ute urtlcullto de! Selccclo--

‘nes Y. envfol'l 8 toclos Ios garentcs!. IPara manana. qulero exca

o lencla an toda la emprasnl Do acuerdo? Y-no-—hay— preutax- -

los, !entendldo't" "SI senor' Ho qua Usted mande'“ .

. \ lzus!, comn por arts de magia se multlpllca esta’ solqclén
en miles de empreuas, .y Méxlco se vualve en un afo el ‘pals. en

que todos hemos sofiado:. iQus. Japdn ni qué nadn! Los. hote-- -

les llenos, de compl udores extranjeros descosos. de distribulr en-
: Europa vinos mexicanos; los Investlgadorus de. Hnrvard haclen- .
do un caso gobre cémo.la Nissan Mexicann. empezd de repenta -
» canallzar lo m'nyor!’n de, sus, exportaciones mundlales. a par-=
tie da lu; f{:brlca de Cucrnayoca, llmagrnesa!. an cady pueblo-«,

de Toexas. Una- distl lbuk!o{ru lesan, LY. Juntito el. letroro de juz _'

neén, con Aodo y reflectoress, "HECIIO EN MEXICO" ."Japane-—-
| se car. built with mexfcun excelence™ y. el dgulla del’ escudo -

: de la ca!ldad mu‘xluana brmnndq en. Aslo, en Europa, ch Afi- L
ca, en. Sudamérlen, - imaginense: ‘clentos de tejanos Lnsistien-
‘do: "Look, ‘body, \‘t’o quiero un. Nissan "Mado In Méxice'". -

: _-'No me Tinporta e.,pelrar but plcase. -don't give me a japaneso
bulll car" :“Quluro cxcolencla mccslcana. Mucho buen carro"

BTN

Y- Iuogo lrmgi’ncnsu !as portadas dal "Tfmn" y de las: ro-- . '

'vlsms clﬂ cﬁmpum' ] nuevo mnlagro mes\icnno“ v con una ban
dara uumit:m.. an (o pm'tada la fotn de algdin sonrlents y v bi-~ -

t



got6n téenlco mexicono que invontd un nueve prograpa de com-

i _ pulo;, In‘fln},tamon';d mejor que cl. Lotus, pero que 5o vende on '_-
“los Estados Unidos a IaAznltnd de. pregio, .Y tambléh Imaginensa

‘lns notlclas de TV: 214 Horas. lnforma- clerran clantos de fibr|
,'cab on Corca y Talwan debido a la excclencla y a ]a agreslvl-- :

- dad e los’ fabrlcnntes moxlcarws" lmagl’nensa el Ovaclonos do

In Tarde: " {Méxice ‘Imporia mano de obra de Centro Yy Sudamé-

rical®, “JMéxico importa braceros de los Estndos Unldosl“ ——
-~ "iLa Federa! de, Migrncién deporta mo]edos gabnchos!"
o 7 .
S T TR Y BT "

3

Qué bonlto suena;, Lverdad? Srgansa lmaglnando- . cludad-'
du Méxlco llena do pmques- las .calles llmplas,,los autobuses sl
lonclosos y sin arrojar nada . de humo. : lmngrnense' burdcratas
nmables 'y ef ficientes;. tasa -de interés dal. 12% anual; compaiiias-
‘qc gas, ntemas y servlclale.., Ciludadl cha, graclas: a las auto-—

rldadcs.,,convertiqa en una zona boscosn, tmagfnense- un !ns
7,pcctor fiscal o un policla ofendidos. realmeme en: su _honer por

o que s¢ les: ofrecié una “mordida. lmagl’nense'i lieva’ su le..an

al taller- y selo ontregan’a- tiempo, con la compostua‘a blen he
. ..Cha y a“un costo razonabla. o R ;.
. Todas estas fantasras son ya parte de lae- expuctatlvas co
..:munes y de la realidad cotldiana de otras soclcdades. - Es lo--
-normal. ~No ey nads extr uordlnarlo., Paro. aqul’ no.~. Aqul’
I8 realldad as otrn, -No, hay dinero ya en México.. .No hay -
crédito.  $6lo hay Inverslones.... térmlcas.' Hay fraudas et
cleétorales. May productos caros y.mafos. Y sl Hevan su -
- coche al talter, ¢ exponen a un atraco y'a varlas semanas-
do espera._ I\umquo es -algo nor ma! en otras sociedades es~~
porar cnl!dad aqur no, Las cifras que refle]an el prcsentc
'y ol futuro ¢lg | Méxlco son, verdadoromerite, atersradoras: el -
pars Y. sus mnnufamura.; cstdn muy mal, .Y con o sin petré
'tcg lxos ost.lmos hund!endo. Otror pafsecs, de semn]zmte np-
nl de “desar rollo ui huestro,- como”. Corea-y Brasli ya-expor
: tnn “a los E, U A. uutomév!lcs que ellos. hocon_ do todo a to- -
' do,, desde ol d| cﬂn, y shn tanta corrupcién como 'l que --'
nqul‘ put!orc-mo’.s,, cogl’ t‘odn., las ecomomius nsjéum-.. (.mﬁnoav -
. Fillpdnngs) | lluf\uﬂ ur:—a*inﬂdcibn dof 33 al 5% unba{ _ B



, Nueslra cutura, nuustros vuiem nucstras crcanclas. ye no
funclonan.f Ya Ll podcm&s so:‘\ar en- tencr ‘productos do calldad ,-

Y -no d}gamos on tuner una economfn o un’ sistemn“soclo-polmco - \«.\
. . N e Lt o T Cmen e M . .
“da’ calldad. SR S R T I
- T et Fem i, ey YL

En otros: parses se- vé ¢l cumblo ;Y una domocracla craclonte.
Aquf no.-.: Y «yo- plensa. que. el GATT no nos va u sa!var.,_ NI -(--‘- R

‘Crosby., NI los. mucho mﬁ--'prorundos g puntos de Domlng S

NI tampoco, los zapuntos do Jursn, NI slqulera sl nombrémos -

[ S L
B l..hlknwa ascso:; da la Preqidench Hos I’bamos a tranuformnr"
[2%) N L: o v ' .. ) !

porqup va' no funciona nuestra’ mcnta!ldad mégicn' que ‘Busca = - _
m!lagros, porqua la calidad es un asunio cuitural, no tdcnlco.A

‘La cuildad o8 cuastlén*cla“valores, no de- te.cnologl'as, éstas son, '

¥

,necésswias, péro “la ‘calidad: es’ante todo cuestién da pers?nas. -

y' ’ho :.6!0 de’ equipo.i ode.astadlsticas avanzadas, que ayudan,

. pero no suslltuyen.- L v

' ('o;uo di]en on Snlvador Sdnchez 'y Horaclo Andrade: _"Los va'

lores sirvun pana deﬂnlr !o que es lmportante y las crea.xclas -

’ PO . .'_

-!nd!can cbmo ‘deben de funcionar las cosa... tomando en cuenta-.

_.axperiuncnas pasadas,. costumb:ef y trud!clones“ Voy a. lnsls-:-

tir: sogln estas! idc.as, los valoras son oncapclonas compar A LSRR

“dasde lo que as deseable- ldealas quc e ceptan. Implfclta 08X ..

plrcltamente, Ios miembios da un grupo soclal 'y’ que, por t:onsl‘-
guiente, influyenen-el: comportamiento de los mlembros del gru’-""'

5 : s A
. PR . .
i B L

'Una'culluru* coman'..ur.: B P

- 4 G ‘l u-‘:

. sea, observa do. o

L refuerza ia ohestén’ v o S
oo lncrcmonta ln hablllchd da comunlcaclén. '
L. permita que al esprﬂtu, més qua la latra. de las reglas -

L 7, )
L i . R

'1",.'--35 el me]or nntrdoto contra lo l:urocratlzaclén*y los. pell-
gros clo 1a qisqrogaclén !Enplrclta en la ospoclunznclén de toreus.
. lncremcntn a habilldad do uns organizaclén -para.actuar -

Pl fa Sh, . tan P e
dc unn manura unit’ormo. AT e

.‘g.
.\_

r,'.

© Asl8g cH i c.r. cuio ’Virtuoso dondu n par Ir de ln ldﬂﬂ"lﬂ‘n.- :
clén s dd A nm)cn’im\(:i.x colectiva de Exilo, cl o]orcicln da o8

E

L
! !
-



v

ta compoatoncla :distintiva produce ‘uny’ ‘inayor cohcsldn ¥ aficlencia

organlznclonal lo que-o.-su vez conduce: &' la. éstabllidad de los -

..valores..c Por .¢so cs iimportanto comprcndar' <émo-s6” ‘d4> la ‘géne-.
Lo sis de .unvalor: organizacionai segam(‘}agﬂardi' ELLREY S L

1).-— Et lrder t!ena una creencla (Ia ldea de una relaclén cou
sa-efecloj ‘que usa como ciiterlo do cvaluaclén para definir objo

tlvos Y aslgnar tarens. PEEPR T A

S [ -

__‘,,,\ e, -

- 2).- La.creencia- dcl I{der es. conflrmada 'por« {a experlancia

v 2 wYsipor o, tanto: aceptadalpor todosios- miembros dé3la.'organiza~-
A w0 was odle eume

A clén,_scr' _.-_-::. SR B NI .'.._'.1‘.1 I .
in wooléangn v ReE g
R Ty T Los miembros se” sientan satlsfechos Y gratiﬁcados por'
WEE DR T
el éxlto. su atenclén ..e desvra de Ios “efectos" y 58 concantra-—
me e CF L GG Mo e
mﬁs en” identifcm s’ @ .J mtsmo t..on a” "cau.,a" a qua se con---
, : i :-"3*. K Lw 3-- PPk
) "’vler’ts on un 1déal” deseable en sl mls*no. SR '

- F h.(; 4\|
o x R CTIRLN - 3
"-r"_" R TN :-\, . '_,."_ B O H: Ve l-h \ al

i _.ll) - IZI valbr aadoptado se d§ por, senmdo-,,y orlentqpla con-

T L i

LR TR PN

ducta_ blrgdnlzacianat autométlcamcnte‘

--.: L -»w—“ -«'_‘r' v

B P LN . L.‘ L9

L 7 .
H

* Cofi este asquema tendri’ai-nos suﬁclcnte lnformacfén como pa .
la ca!ldad Y. laS\-.

......

‘*hacernos das preguntas bésicas respecto

cutﬁuras en las organizaclones max!canas. .
RN -

)= lDénde emp\ezé la- !deallzac!én equlvocada?
B Y

‘2) - &C(uno podrf’xmos mod!ﬁcar e@to? L

S EEREEN 2

A Es-mNntenﬂ!dn"sugerlr o imentar dar 'alg‘u'n‘as réspdéstas -
ln!cia!es u estas dos Preguntas; pero no. cividemos- que Ia real}
dad’ argnnizacional Yy la a‘caiidad del pﬁ.» total estén complutau
mentc untro!azada.,., Piensen Ustade.,, pOi‘ e]emplo,.en una Yl
'br!ca donde totlo funclona blen,” No obstantu a!’uar‘a las ua!!es
quela ‘rodean Estah | llenas da baches, fa Euz t:ene apagones ——
i‘mcuei*tcs, s matcr!aa prln.a légan’ larde y con un"allo ni-’
" V8l dé: fallds dé-acucido &' los  estdndares preestablecidos.: Por
otrn p'n-le. la gentu quc traba;a en esta industrla se, transpor
y ta on auwhu 08 sobr(.(..xrgdcfos comc ma! Y duerme -PeOr;Y -~
crco qus- pcsdrmmo.. sequu- exlcndwnﬁm esto ejcmplo baftanle- -
normal pere tnf vez no sea indi..pcn...ablc para probar un pun
to cncl!ln:, Al cumblo dentro delas organizaciones.es” m»ce H

Vot i P e : . R TRy .-
el Y o i T . B T S 1




ccrnos dao ollos.

-..2). - Lo-segundo- os de]ar da :sar. tan superflciales e Ingo-—-'
nuos: en nuostro -trakigjo (como el. modior nes lo lmpuso durante -
los - Gltimos afios del auge). :Debemos term!nar ya con “la_s tqla-:

chas, rﬁp!das" .y también con. Mlas. soluciones méglcas" Ya es .~
_absurdo ofrecer:o ‘contratar Curses: aspcctaculo Y ya basta de -
- quo’ nuestros clicntes contraten a. bru]os, .magos, alqulmlstas y-
demés ﬂgura.. tipicas de la cp acitacién_ para la cal!dad. que -
' pretend__,.,qm_clonar en séle dfs ‘dfag todos los’ malestams de -
una organlz&uibn cunlqu!pra. _ Serla féru menclonar a dos o ~-=
tres ins‘!tuciones cnpac!tadoras que, s¢ han vu lto m!llonarlas -
'grac.ias 2 e«tu estrategla. Crea qua a nosgtros ho nos toca 3e

'I'aaaarlos. sino a ias autorldades rorrespendlentes de la Secreta

xia del Trabajo.

L]

33 - Tambfdn es convenlente reconocer que nuestro traba-' '

~jo se ublcn an un pal’s tcrcermundlsta ¥ Yen fa or!!!a {dei dam-
'sns.re)“ como recie‘ntem&nte aﬁrmé Jor‘ge Casmﬂeda. _ Por tan-
to, 'debames darnos cucnta que nuestras empr'e.,as no son is-—- ,
ias, sino que estén Inmersas en un. medlo ambiente muy dete--
rlorodo tanto en lo econémico, como en lo social, y en Io poll'-
"?Ecou...y ‘hasta’ en lo ccolég!co, que cada dfa esté peor.
Voo . .

1

Qec@nscicﬂas astos tms aepectos que padri”amos ilamar "na-- .

gatives? £.c cug! no'va & sey fécll, va que o los mexic,anes nos.

ancentis negar o evaditnes de Ia rea!idad), !os sigulentos pa-

505 serfan :

Yo COmvmscar - ol Direciois Cenernl da qua neceslm renljen ’

—— W T

28786 un aamh:u ﬂuéturn' ¥ o sblo téenico st desen wigjorar lo-

e oL Tt putuiety

calidaglode. sy ar\presa. & no se cuenis con su apoyo y al ~-

dei grupo da gerentes del s!_guie:‘ate nivel que le redorté, es="’ |

InGr teator de mejoror- la caildad. " En’ nuestra culturn Ia —
“acclén es muy dependiente del ildemz_;o. o

Sho- Deba conccptualizal..o una Lstr‘ateg!a de calldad UL

tal; cicbm estabh.cu se-herramienias os tndr..tlca.. Y. estanduro'
6 lo Eargo y alo ancho de toda fn osg.mlznclan, lncluyondo a-
DR | ..:..(.cls,.. h, -d;b; ¢ St cal aO R YT T o,..u .atu...,‘a--t’

¢



cungruon‘)n y consistente ‘en ol trabu]o donde se trata o todas -
lag porsonas como personas, no coino & nlitos nl come o rohnsn-
dos mentdles, como exlgcn los trndlclonalas osquemas laylorls—--
tas; dobc, en fln, abrirse la_puerta por medio de grupos da -
" “traba 0, cfrculos de calldad o alglin instrumento seme]ante a--
que jodas los. personas, p,ucdnn npllcnr sus. ,hablllr.lades..da augo-

P st

crrucn evlmaginacldn al Lrabn]q,mlsmo.

o

) v I'I slgulento paso pudlora ser un o.sfuerzo solltm'fo pa~
ra cadn cmprc..a ‘de’ adaptar a Dcmlng o a Ishlkawa ‘a lag cal'ac- Vi
lerfsticns princip\b’les do sy propla empresm “No’ estamos e m—

"'l ¥

’ ncuerdo con quienes “confideran que hay qué Inventnr 1o ca!ldadw’
'desde cero, poro taﬁl‘nb'l‘é.r'\ rechazamor a qulénes con ShY:) mentall- e
“dad netamente <colonialista, pretenden que, todo es cuustlén de Im
‘ plantar clcga e: lndlscretamente !os 14 "mandmnicnto .“ da Crosby |

o los da Demlngro Ias 29 puntos de Juran

Ven e .
s [ U e

7). Ademas, un punto fundamental &8s cl que[ Demmg Insls- ,
.te y que na. debemos olvldar nunca, es que “el 85% de los impe-,
dimentos 0 problemas de calldad estén en la direccién, en la ge-
rencln, Y s6lo un 15% esth en los trabn]aciores" Por tanto, si=
deseamos’ camblm' la cultura para la calidad en una ernpresa. el
. camblo_tlene qué_venir del consejo de admlnlvt"aclén y de la al
tn direccién, Es clanimo que sl ellos no cambian, - nada cam-—-
blard, y:que ningln progrnmita de ci'rcu!os dc. cahdad o de ~--
Crosby va a resplver lo.quu son impc.dlmentos cstrat(.g{i:os. c.o-.'-
«mo el desee de maxhalzar utllidades a corie plazo, do wspecu---
iar financleramente con recursos gue'la empresa - -requlere o con .-
expectatlvas do lograr'callddd -pero sl Invertir en calldad.

. Rl . K
\a. 111‘_ ~'l. “; S .

)

Bk Una_‘ﬁltima conclusion. serra que sﬁlo podewcs cnmblar-—__ '
nuestra’ cu!tura de Imi:rovlsacién por una cu!tura de calidad si~ -
nos cmcldamos a rescatar lo me]or de nosotros mismo.,.f Pudiera -
wsultar complc}o v ‘diffelt ulill*ar cbtn mctodoloya, Yo que los
porsonna prcficren vivir. con [a fanlasi'n de centar con ung tée- .
nica mlvudura" ‘No obstante desco insistir que’ el .combio a -
uha culluz-u ‘oriuntada o' elabiorar productes y ‘serviclos da alta
Galidtiand 5610 56 dard uando desenlerremos cde nuesire m'.adu -
O g mados (.ml.!-.ma:'. Y c--:pnrl!u*‘ qua nm dmtma c!o-zlr- Ny

{ro aintuwindnea b. - oo



Cuando ) aceptemos por_qué SOMOSs como somos. hnbrcmos da-

-do_gl_paso_mds_impertanie para.que, nq_n_f,tra culturu ree __por;g__g!.

:,c_:rgt]do profundo_de calidad_que vemos plasmndo toduvl’a _en Infl
nidad _do evculturas, vasijas, pirdmides, Elnturas y otros ob]o--
tos_que nos_legaron _los. genuinfe&.creador.as,.qua_ll_._'m exlstido en

Méxlco.

4

(Ex;racto de Ia conforencla dictada por el autor duranto el
vii Congroso Nacional de Capacitacién, en M&xlco, D. F., a fi-

. nales de encro del presente afio}.

L]
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* Enfoque al cliente

« Part

ion de todos
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Mejorami
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ento continuo
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L -RESULTAL

VEN

"LA CALIDAD ES.ANTICIPAR , IDEN’I‘IFICAR Y
SATISFACER LAS NECESIDADES DE NUESTROS
CLIENTES INTERNOS Y EXTERNOS DE MANERA

CONTINUA" |

- "WISION-MISION"
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S | Catdad Huesirs Compromise

LIDERAZGO
. VISIOD — Mrsmn
. Compromfso et ,nvolucramfento
» Discursos PUblicos

o Polftica de Puertas Abjerias

7 L4 Calioad Nussse Sompromlve

ADNMINIZTRAGION POR HECHOS

v Acciones L.:aéi%?'dé? &ri fpuicores de Desemperio Claves
- (2t .
- Safis:"acsidn del Cliente Externo e inferno

v frpdlscras y Aw!:% de Desempefio Alineados cor
- Metss de Negocics
- -Requerimientus de Satisfaccion del Cliente

v Acciones Basadas en Andlisis
- Tenderncias, Causa v Efesto
- Razonamienic & wtadrszrcu

s Praogreso Juzgado Por
= Mejorarnienic de la Satisfaccidn del Cli
- L;ompaf iciones con ef Mefor ern su u’aso




SISTEMA DE ADMINISTRACION

SR La Callded Nueatro Compromiso

PLANEAGION ESTRATEGIGA DE GALIDAD

o Correlacionar el Liderazgo de Mercado con los Niveles de
Calidad de Productes y Servicios (DPU/CPU)

» E! Proceso de Planeacion de Calidad inciuye:
- Reguerimientos del Cliente
- Capacidad del Procese
- Apalisis de Diferencias con Indices Competitivos y de
Megjor en su Glase
-~ Capacidad del Proveedor y dei Distribuidor

v Meias y Planes de Calidad i ‘ -
- Proyeccion de Dos a Cinco Anios de los Niveles de Calidad

Cara-a-Cara con la Competencia

. -

T L Qailvdtf Musaitte Gomgroniiss

EFECTIVIDAD DE LA GENTE

v oJuzgada For o
- Lumplimiznio de Metas de Calidad »
- Obienicion de Habilidades de Mejoramiento de Galidad

v Impulsada For -
- ©isiemas de Sugerencias/Acciones
- HMabilitacion Mulli-Funcional
- Involucramisnto en la Cadena de Proveedores

v Desarrofiadz Por . »
- Pregramias de Eptrenarniente en Calidad
- Enlrenamiento Cportung (Justo aTiemps)

« Nufiida y Recornpensada Por

- Heconocirierito Ligade a Cumplimiento
Compensacion Ligada a Curnplimiento

.y S & SISTEMA DE ADMINISTRACION ; a
/d » :‘ e .: g R

T PP S N

[T TV TSRy




ASEGURAMIENTQ DE CALIDAD DE

T La Caltdad Nuvetro Comaromiss

PRODUCTOS Y SERVICIOS

°®

L

£y

RESULTADQOS DE CALIDAD

.5

Cumplimiento y Certificacién con 1ISO 9000

Diseno de Productos y Servicios Dirigido por DPUs/CPUs
Definidos por el Clienie

Procesgig% %fgfora‘mf’ento Contiriuo Impulsado por Daios de:

- Indices de Desemperio de Referencia
Frocesos

Auditorfas Efectuadas Regularmente

Aseguramiento y Evaluacion de Calidad a Proveedores y
Distribuidores -

SISTEMA DE ADMINISTRACION

La Celidnd Nuesk's Binmomnhie

Tandencias en los Niveles de Calidad de Productos y
Servicios

— Tendencias en DPUy CPU

- Comparacién de Resultados de Calidad

Tendencias eri e Mejoramiento de Calidad de Proveedores y-
Distribuidcres '

Cornparacion de Resufiades de Calidad a través del Tiempo
ve. indices de Desemperio de Refzrencia Competitivos v de
Mejor eni su Clase




SISTEMA DE ADMINISTRACION

La Calidad Nuesiro Compromise

SAT!SFACCEON TOTAL DEL CLIENTE

. Conoc:mienm de ios Requerimientos v EXx nectalivas. ..,i Cliente
i

. F?equerfmfenms e importancia del Clierile Derivados de
Encuestas, Grupos spec:ales de !raij@fu fenfocados),
‘Sociedades

« Estandares de Fespuesta al Clients Definidos, Desarroliados,
Vigilados y Mejeragos

¢ ._Ei Proceso de Accitn Correctiva es un Laze Cerrado y Asegura un
: -Mejoramiento Comprobable

e Resultados en Safisfaccion del Cliente Analizados V',
Comparac.fm mﬁfm Demmp@m je M@y@ 81 511 { "”7
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Definir el producio que usted hace

o el servicio que proporciona

L]

e 7

Escribir una deseripsion del
: i su trahajo .

._,
i

[

s
=
[+
0.
a

s]

o'}

jG )

e
3+

;Qué envia ¢ comunica usted a
‘alguien fuera de su grupo?

;Cudles son las salidas con las
que usted es medido?
\

oy >

MEJOBRAMIENTO

&2’3”1”::”" hﬂrﬁw@ -

niificar e! (ios) cliente(s) de su

» servicio y preguntarle(s)

pro; © Y :
qué es ic gue considera(n) importante

o Quién resibe el trabajo que usted
produce? :

Prequntar a su{s) cliente(s) qué
neceszta\s;{ de! producto o servicio
gue usted le(s) proporcicna

;Por qué I necesitaln)? ; Cudndo lo
fdecesita(n)? ¢Lué es jo mas
imperianiey
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para realizar su

i SEERED SRR A S
efinir el proceso
trabajo

"Tips" .

« Construir una "iotegrafia” o diagrama
de flujo de su proceso de trabkajo

« Mostrar todas !as interacciones
reievantes humanag y de maquinas
+ en su dlagrama de fliijo

g + identificar lineas dg espera en

punics de inspeccitn, v puntos de
decisidn en su proceso de trabajo en
su diagrama de flujo

Taeniificar las nas
su trabajo

Tips
¢ Escribir una lista de tedas sus
necesidades esenciales de entrada y
el proveedor de cada entrada

» Presentar sus nacesidades de
entrada como requerimientos a cada
proveedor y llegar a un acuerdo
mutuo sobre el cumplimiento de
cada requerimiento

Pt .

hrialn.
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e el b e PROCESO DE MEJORAMIENTO

:E%m:nmmn_ EL PROCES

Rl

Y IDEMTIACAR PROGUETOAL v SER,
;%~ TP I i T 7

il T E R g

PROCESCO DE MEJORAMIENTO

' "m;?"f@%%m;

i

'r;"

Establecer la linea base de la

~efectividad de su proceso de
trabajo-en términos de

. defectos, confiabiiidad

. prometida (DPU) y tiempo de
ciclo {GPLU)

APt




FINIR, EL PROCESS DL TRAGASD ,.1
s i

N
e ST YT I e D SRR Y B

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:

* Reguerimientos dei cliznte

+ Objetivos de mejoramiento
interno

* |ndices de desempeiio de re-
ferencia de Meior en.su Clase

* Indices de desempeno de re-
ferencia de competitivos

PROCESO DE MEJORAMIENTO

P e
Ry

eah
Tmiciorainiento baséndose en
R . .

o las diferencias entre el Bstado

7 Actual y el Estado Deseado

. =

O
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c efé'c'to:s mcumphmlentos y
tiempos desperdlcrados

- dﬁ;ntmcar soluciones que
ﬁgb’ehmmﬁn las causas de
deffectos,-mcumphmientos y
tiernpos desperdiciados;
probar la solucién propuesta
f slempre que sea posible




PROCESO DE MEJORAMIENTO. .

Implantar soluciones y evaluar
su efectividad

' "HAGAMOSLQ"

Carta de Flujo de
- Proceso
+ Coleccién de Datos
/Hoja de Verificacion
+ Histograma
+ Diagrama de Pareto
« Tormenta de ideas
« Diagrama
Causa-Efecto y
» Diagrama de Dispersion
+ Carta de Control




Enfoque de Trabajo
en Equipo parala

Satisfaccion Total del

Cliente
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REGUEMAIENTOS DEL SiSTEMA ESTADO ACTUAL ] STADQ DESEADO

CE CAL.CAD CE PROVEEDORES N DEL. PRGVEEDOR 'DEL PHOVEEDOH
12~ EQUIPO OE INSPEGCIGH, W ¢ Carirey calibracion ¥ menteniminta del § - Conliol ¢ Idnmlﬂr_:ar,lép del aquipe ™ O 0 N
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N_A_M.
_DnvaSION DE EDUCACION CONTINUA

1

IR

CURSOS ABIERTOS

MARCO DE REFERENCIA Y

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992

DESARROLLO INTEGRAL DE ESTRATEGIAS EN SISTEMAS DE CALIDAD

M. EN |. RUBEN TELLEZ SANCHEZ

PALACIO DE MINERIA

Palacio de Mineria  Calle de Tacuba b Primer pisu  Deleg. Cuaubtémoc 06000  Méxice, D.F.  Tel: 52140-20  Apdo. Pustal M-2285%



PROVECTO DE.
" CALIDAD TOTAL "

* OBJETIVOS ESTRATEGICOS :

1. IMPLANTAR UNA CULTURA DE TRABAJD CON ENFOQUE HACIA LA
_CALIDAD TOTAL, EN TODAS LAS AREAS ¥ EN TODOS LOS NIVELES DE
" LA EMPRESA, SUSTENTADA EN EL TRABAJO EN EQUIPO.

2. INCREMENTAR LA CALIDAD ¥ LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA EN
. SUS PRODUCTOS Y SERVICIOS, PARA LOGRAR UN ALTO NIVEL DE

COMPETITIVIDAD, NACIONAL E INTERNACIONAL.

3. INCREMENTAR LA CALIDAD DE VIDA DE TRABAJO, mpmsmop' EL
" SENTIDO DE REALIZACION ¥ DE SATISFACCION DEL PERSONAL POR SU
" TRABAJO. - R



 LAS DOCE ESTRATEGIAS

PARA (HPLANTAR UNA CULTURA DE CALIDAD TOTAL -

10.
11

12

FILOSOFIA Y POLITICA DE CALIDAD TOTAL
COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION

INST ITUCIONALIZACION DEL TRABAJO EN EQUIPD
GRGANIZACION PARA LA ,iZAL'IDA_D :

CAPACITACION EN CALIDAD-PRODUCTIYIDAD

" PLANEACION DE LA CALIDAD

CALIDAD DE VIDA DE TRABAJD

EVALUACION Y CONTROL DE LA CALIDAD
MEJORADELACALIDAD
RECONDCIMIENTO ¥ RECOMPENSA

COMUNICACION ¥ DIFUSION

PLAN ANUAL DE RESULTADDS DE CALIDAD TOTAL

.



EASEL;

1.

2.

3.

FASE |) ;

——
a

10,

PREPARACION

INDUCCION A LA CALIDAD. ALTA GERENCIA Y GERENCIA MEDIA,
DIAGNOSTICO DE LA CALIDAD ORGANIZACIONAL.

INTEGRACION DEL "CONSEJO DIRECT1VO DE CALIDAD" .

INELQNTAQIQH'

FORMULACION DEL PLAN MAESTRO DE CALIDAD TOTAL.
DEFINICION DE LOS VALORES ¥ LA MISION DE LA EMPRESA.

FGRﬂULACIUN DE LA POLITICA DE CALIDAD TOTAL Y DE LA CALIDAD
DE WDA DE TRABAJO. R

DESARROLLC DE EQUIPOS DE TRABAJU ALTA GERENCIA Y
GERENCIA MEDIA.

' ESTRUCTURAS DE DRGANIZACIUN PARA LA CALIDAD.

CAPACITACIUN EH CALIDAD/PRUDUCTWIDAD DE LA ALTA GEREN-

CIA Y GERENCIA HEDIA

lDENTIFICACIOH Y DESARRDLLO DE LOS SISTEMAS OPERACIO-
NALES. PLANEACION DE LA CALIDAD EN TODAS LAS AREAS.

‘CUNTRDL ESTADISTICO Y EVALUACION DE LA CALIDAD.

PLAN DE LANZAMIENTO OFICIAL DEL "PROGRAMA DE CALIDAD
TOTAL" EN TODA LA EMPRESA.

EVALUACION ¥ MEJORA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.



FASEJii: EXTENSION ¥ CONSOLIDAC 10N

1. LANZAMIENTO OFICIAL DEL “PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL"
MEDIANTE CEREMONIA SOLEMNE. A TODD EL PERSONAL.

2. PLAN DE DESARROLLO DEL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA,
: EN SU NUEVO ROL, CON ORIENTACION A RESULTADOS TECNICOS,
ADMINISTRATIVOS Y HUMANOS.

3. PLAN DE CAPACITACION DE SUPERVISORES, OPERARIOS Y EM-
PLEADOS EN CALIDAD/PRODUCT IVIDAD Y EN EL MANEJO DE PRO-
YECTOS DE SOLUCION DE PROBLEMAS DE CALIDAD.

4. FLAMES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN TODAS LAS AREAS
HMEDIANTE EQUIPGS DE CALIDAD O CIRCULDS. '

5. DISENO Y.ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA DE RECONGCIMIENTO
¥ RECOMPENSA POR LOGROS EN CALIDAD/PRODUCTIVIDAD.

6. SEGUIMIENTO PROGRAMADO ¥ EVALUACION DE RESULTADOS. -

7. CONGRESO DE CALIDAD, COMO CELEBRACION DEL ANIVERSARID
'DEL "PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL".

- 8. - {NCORPORACION AL PLAN ANUAL DE RESULTADOS Y ‘DEFlNICiUN
DE PROVECT(S DE MEJORA DE LA CALIDAD. '



" FASES GENERALES DEL PROYECTO
EASE I : PREPARACION

1. INDUCCION A LA CALIDAD Y 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

- EVALUACION DE LAS ACTITUDESl DEL PERSONAL HACIA SU TRABAJO Y
HACIA LA EMPRECA. | '

4. CONSTITUCIUN DEL "CGNSEJD DIRECTIVO DE EXCELENCIA EN EL SERVICIOD®
( CEDES) EN EL NIVEL DE ALTA GERENCIA.

5. FORMULACION DEL PLAN NAESTRU DEL PROVECTO :
- ESTRATEGIAS FUNDAMENTALES

- ACCIONES - |
- PROGRAMACION DE TIEMPOS



PROCESO DE_DIRECCION ESTRATEGICA

Frigsoria (oRPORATIVA

B OBJETIVOS j—

»E -

AHALISIS DEL ENTORNO

(lmERm_~Y EXTERNA)

ANALISIS Y CONSISTENCIA

k}

1~ MACRD Y MICRO
| — INTERNO Y EXTERNO
ﬁl" j : é_
B DIASNOSTICO)
_ ' 3
|ANALISIS DE VIAMFRABIL IDAD
DETERMINACION DE
‘ESTRATEGIAS
' L{POSICIGNAMIENTO) (a)
REDEFINICION DE !
; -y - __1—
PROGRAMAS, DIRECTRICES Y .| PROGRAMAS DE IMONITOREO, SEGUIMIENTO
ACCIONES A CADA x| IA
AREA. FUNC1ONAL | | CONTINGENC N ESTUDIOS -ESPECIALES

PLANES FUNCIONALES
Y PRESUPUESTOS

i e

EJECUCION, EVALUACIGN

(a) Fase EsTRATEGICA

Y CONTROL

(B):FasE OperaTiva (c) Fase DE IMPLANTACION

> =




FILOSOFIA CORPORATIVA
CONCEPTOs Es el conjunite de propdsitos bésices; Smistones y valores
: persoﬁales de los altos directiveos, que expresadces en términos amplios
'y generales sirven de guia para determinar objeiivos. éstrateéias Y
planes; awd come para'difund}f-unﬁ eyltura corporativa al interior do

la osrdanisacidn,

PROPOSLITOS:

~Generar rigueza para mantener bienestar y crecimiento Crentabilidad).
~Relacionar 'a la Instituctdn con las. demandas de la sociedad
Cresponsabilidad socialld:
HBieneﬁtar de la poblacidén.
;Productﬁvidad.
~Distribucidn del Ingreso.
~Competitividad externa.
-Generacidn de empleos,
-Desceniralizacidn,
—Contaminac {dn,
—-Degsarrollo Tecnolégico.
—-Lograr la Idénttﬁicdcién de  los participantes <Calta direccidn,
' gerénciq madia, trabajfadores> con Los'propésitos trascendentales de;
la empresa, ) o
~dlconzar maver cohesidn tnterna; por medio de Lla itdent i ficacidn con
valores comunes Cesiructgra intangibled. - A |
~Promover una vocacidn de servicio al .’ cliente,. mejorando su
inﬁerac%ién con su entorno inmediate Catencién . mis alla . de una simple
relacidn comercialld. _
—Serpir-cdmo marco Qéneral de referencia para el establecimiento ~de

los objetivos de la empresa,.

ELEMENTOS: .

—MISION;Propésito basice que [lustra la razén de existir de la empresa

~C@DIGOS ETICOS: Ilustra valores corpordtivo; come medies para alcanzoar
la misidn, Actiiudes gque normarin compor tamiento del persouncl. _

~OBJSETIVOS DE ORDEN SUPERIOR: Definictidn de lo gue se debe alcanzar en

el horiZonte de planeacidén. Estructura simple. - :



VISION DE LOS 90°s CALIDAD TOTAL _
(donde estuvimos y hacla donde vamos) .

-

HACIA -

Nuestras necegidades

Inpulsados por la tccnologh

Productos -
Yenta de afquinan

- Necesidades del cliente

Inpulsados por el mercado
Soluciones-
Integracién de sisteras

CLIENTR Opinién interna Retroalimentacién del clioate
Inflexible Reaccion poritiva
Arrogancia Bscuchar = .
Participacién en el mercado  Participar en loa é&xites del cliente '
Instituciones Conunidades
COMPARIA Ser una compafifa mag . Compalifa deu:
Producto Portafolio
Béequada de la nxcelencia ser el mejor
_Reglanentar Delegar
Creciaiento profenonal " Crecimiento personal
" Gerentes ' Lideres
CRECIKIENTC  Apatfa Renovacidn
' Conformidad . Iniciativa
Y - Ir a la sequra Toma de riesgoz
- Pléticas/planes Bjecucidn
 LIDERAZGO  Palabras Resultados
' - Delegar hacla arriba - Toma de decisiones
Gerencia invisibie Gerencia participativa
Bireccidn de la gerencia . Engefiar con €l ojemplo
¥ago Definible Una sola vez
Repetible Aleatorio Predecible
Rigide ‘Adaptable °
Procesgs complajos "Procesos’ si:plez y robustos
Bepleados Coxpafieros .-
Riezgo Recompensa
Bl trabajo ee trabajo El trabajo es diversion
GENTE . Gerente . Entrenador / Defensor . .
: Muchos niveles. gerenclales Pocos niveles gerenciales
Burocracia -Propietariedad
: Brcngas Regpongabilidad
COMPROMISO  Temor a fallar Lecciones
o fradicionalimmo - Creatividad -
Contrel Innovacién
Aiglado Conproactido
Gloria personal Trabajo en equipe
a _ Coneolidacidn de imperiox Creacion de equipos
TRABAJO 3 Contencién Cooperacidn
Reglag Yizidn
BQUIPO Asaciados Colegas/anigos
Contratos - Palabra/honor
Soapecha Confianza
Complejidad

Siaplicidad

UNA NUEVA CULTURA



NEJORA CONTINUA DB LA CALIDAD

A TRAYES DE 105 EMPLEADOS

HETAS RSTRATEGICAS
A LARGD PLAZO

PRIORIDADES A CORTO PLAZO

CONEXION CON CALIDAD

ENTRENAR 1
EDUCAR
(facilita)

PACULTAR -
(enriquece)

2RODUCTIVIDAD
{agtisula)

~Increnentar vitalidad técnica
-Pacilitar integracién de equipos
-Proveer educacidn cope parte del
trabajo

-Sustentar prictica de "elpleuipleno"

~Hejorar la relacién de grupo
(gerente / ezpleado)

-Refinar ia liga de los recursos
humanos al proceso continuo de
integraci6n/canbio cultural

-Nejorar coatinuaments lox procesos
-Proveer nuevas herranientas
~Hejorar el reconccimiento
-Hejorar 1a moral continuamente

~Apoya una immovacién constante

-Propicia la parspectiva clieate/proveedor
~Conscientiza el conocimiento del

proceso de calidad total

~Bstinula el deseo de los eapleados a -

gugerir/inplantar cambios que mejoran/
eliainan su propio trabajo
-Retiong habilidades y espscialidades
-Apoya e} sentido de compromiso/
propietariedad

-Reduce defectos .

-Propicia el "hacsrlo bien la
primera vez"

-Propicia la excelencia notivacional
de la gente

~Provee incentivos para innovar



CREDOS : * RESPATO POR KL INDIYIDUD
4 SERVICIO AL CLIEWTE
§ BYCELEHCIA. COMO UNA FORMA DE YIDA

DISCIPLINAS :

- Calidad en ingtalaciones .~ Prusbag de "Stress”

- Circules de calidad - Aseguranieato de calidad

- "Just in time" - Certificaciéa de componentes
- Coairol estadistico de procesos - Adnipistracidn por objetives
- Datrenamiento gerepcial - Automatizacién

~ Degartollo de proveedores --CEN

- Bgtrategias funcionales - Trabajo en equipo

~ Reduccién de costos . = Nantjo de inventarios

- Intagracién de sistenas - Creciniento horizontal

- entretaniento personalizade - Buen ciudadano

~ goapetitividad : - Proyeedores autosuficientes
- Actividades libres de defectos - Liderazgo

- Cauales de comunicacin - Mdrinigtracion de sistemas

- Bntrenaniento iateriuncional - Aseguramiento del producto

- Andlisiz de fallas - Necanizacién de operacieries
- Reyisioiten de autcauditorfas - Integridad de la informacidn
- Integracidn uanufactura/desarrollo ~ Indicadores de productividad

= Daborztorios de cert. (UL, CSA, etc.) - Retroazlimentacidn de caapo

TH7DOS 1AS DISCIPLINAS = CALIDAD TOTAL . .
CON UN PROPOSITO UNECO ....

iliis EXCELBNCIA I

\]]u

Y4

SATISEACCION DE LAS ENPECTATIVAS DEL CLIENIR
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/7 BASICAS

@ 7 NUEVAS

a8 DDE (DOE)
B TAGUCHI

PROCESO DE
" MEJORA
B QFD

DFX

CEP-

® DOC.DE
PROCESO

& AUDITORIAS




[ LAS 7 PREGUNTAS |

B, QUIEN ES Mi CLIENTE ?

¢ QUE ES LO QUE NECESITA ? <

B8, CUAL ES SU MEDIDA/EXPECTATIVA ?
. CUAL ES MI PROBUCTO/SERVICIO ?

f8) . EXCEDE Ml PRODUCTO/SERVICIO SUS EXPECTATIVAS ?

i CUAL ES EL PROCESO QUE YO SIGO PARA
PROVEER ESE PRODUCTO/SERVICIO 7

{ QUE ACCIONES CORRECTIVAS SON
NECESARIAS PARA MEJORAR MI PROCESOQ 7




. PROGCE20 DE MEJORA

A
LY

OPORTUNIDAD

RESULTADOS . - PROCESO ACTUAL
DESEADOS

CAUSAS
PROBABLES

PRUEBA
TEQRIAS

PLAN
ACCION

&

AL

TN

MBS

RESULTADOS
" DOCUMENTACION

QUE
MAS ?




7 BASICAS /X
7 NUEVAS AS
DDE (DOE)
‘® TAGUCH

PROPOSITO:

dentificar en forma objeiiva,

/fa estructura de los fenomenos
gue se dan en e/ proceso, con

el proposito de entender /as
CAUSAS REALES gque fos provocan. ”

TORMENTA DE IDEAS
DIAGRAMA CAUSA-EFECTO -

DIAGRAMA PARETO

HISTOGRAMAS

CARTAS DE CONTROL

DIAGRAMA DE CORRELACION

DUAGRAMAS DE FLUJO




# 7 BASICAS > DIAGRAMA AI?INIDAD

= 7 NUEVAS [\ - |
DDE (DOE) > DIAGRAMA DE RELACION

2 TAGUCH] > DIAGRAMA DE ARBOL

B> ANALISIS DE MATRIZ

PROPOSITO: | > ANALISIS DE MATRIZ DE DATOS
ANALIZAR DATOS NO NUMERICOS, | \
VERBALES, CON EL FIN DF > CARTA DE PROCESO DE DECISION -
IDENTIFICAR FORMAS DE |
CUANTIFICARLOS Y PODER > DIAGRAMA DE FLECHAS

MANEJARLOS A TRAVES DE
LAS HERRAMIENTAS TRADICIONALES.®




UN ACERCAMIENTO SISTEMATICO EN BUSCA

DE LA EXCELENCIA . S

~ ( SINONIMOS : PRODUGTIVIDAD, REDUCCION
DE COSTOS, DESEMPERO EN PROGRAMACION,

VENTAS, SATISFACCION DEL CLIENTE,
TRABAJO DE EQUIPO, LA LINEA FINAL)



ADM!N smms@ﬁ DE CAL!DAD TOTAL
CAL!DAD / AQTSTUD DE EXCELENC!A

" " ' .

PREOCUPAGEQN POR LOS aENTIMIENTOS DEL CL!ENTE |
ATENCION A DETALLES ' o
PERFECCIONISMO N
HACER MAS DE LO QUE SE ES PAGADO

+ CUIDADO

. HUMILDAD / ESPIRITU DE EQUIPO

+ SINCERIDAD / HONESTIDAD Y COMPORTAMIENTO
CONSISTENTE

+ LEALTAD

™ .

»



ADMINSTRACION DE CALIDAD TOTAL

* JACTICA : INSTITUGIONALIZAR SISTEMA§ D:E_GA?.EDAD’ o

__B_QEQ:,_W’Q_ LOGEAR UNA DiSCIPLINA DE MANi}FACTuﬁA Y UN
AMBIENTE LIBRE DE ERRORES o .

METODO : + ESTABLECER Y ENTRENAR A TODO EL PERSONAL
. EN LOS SISTEMAS DE CALIDAD - |

. !NV@LUCRAMIENTO-SEGUIMIENTG D& LA GERENCIA
EN LA IMPLEMENTACION DEL S!STEMA DE CALIDAD

+ PROGRAMA DE CAPACITACION EN S STEMAS DE =
CALIDAD OBLIGATORIO PARA TODOS LOS NUEVOS -~
EMPLEADOS ANTES DE ACEPTAR LAS RESPONSABI-

DADES DE SU TRABAJO



 ADMINSTRACION DE CALIDAD TOTAL. -

"JACTICA & PROGESO DE MEJORAS Nféwmﬁﬁm'f”

__Q_Q_S__Q_.n CONTINUAMENTE !NCREMENTAR LOS NNELEQ EE
DESEMPERO EN TODAS LAS FUNCI IONES TODO EL
TIEMPO

METODO d ﬁ%%AQROLLAR UN PAQUETE DE C"@JNC ENTEZACION
. EM £L PROCESO DE MEJORAS CONTINUAS Y EN -
I.A NECESIDAD DE CAMBIOS CONTINUOS '

« MONITOREAR LOS ESFUERZOS DE MEJORA Y

DISEMINAR RESULTADOS A TRAVES DE LAS REDES
ESTABL,ECIDAS

'+ EXTENDER LOS ESFUERZOS DE LA F@L@SOF!A DE
. MEJORAS CONTINUAS DENTRO DE TODOS LOS
ESFUERZOS DE LAS FUNCIONES DE SOPORTE



ADMINISTRACION DE CALIDAD .T@TﬁL' |

L AQ‘TiQ : HE‘G@NO iMlENTO POR LA E)(CELEN{} A

jﬂfﬁm zzaammcsﬁ Y/6 RECOMPENSAR A @uam&s -
- ‘SE DESEMPENAN EXCELENTEMENTE EN BASE
GONTINUA O POR PROYECTOS TEMPORALES

' METODO: 1. DESARROLLAR PROGRAMAS QUE SERAN - -
- CAPACES PRIMERO DE MOTIVAR A LOS EMPLEA-

DO% PARA ESFORZARSE POR LA PERFECCION Y

RECOMPENSAR A QUIENES TENGAN LOGROS

+ PREMIO MENSUAL DE éxcELENc IA EN CALIDAD
+ PREMIO DE EXCELENGIA TECNIC
'_— - PREMIO AL PERFECCIONISMO |

» PREMIO A ASISTENCIA PERFECTA‘ |
» PREMIO AL SOPORTE DE EXCELENCIA



&@M@MS’%‘@A@%@N DE CAL%@AED TOTAL

JAGTICA g??@%i(}%ﬂh OE RETOS A TQDOS LOS M‘v"ELES
h DE LA ORGANIZACGION

PROPOSITO : CREAR CONGIENGIA Y ASEGURAR QUE 51 EMPRE
g ESTEMOS ADELANTE |

METODQ ; + INTRODUCIR LA URGENC!A DE ENFRENAR RETOS
o CON ENFASIS IGUAL A TODOS LOS NIVELES

« INCULCAR LA INTENCION ESTRATEGICA DE LA
COMPARNIA A TODA LA GENTE S

. ESTABLECER REDES DE FLUJO DE INFORMACION
PARA MANTENER CONCIENCIA DEL PROGRESO Y
- ESTADO COMPETETWO



. ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL

TAQTQ » mu;mm FLEXIBLE

o PRQROSITO; LA HABILIDAD DE RESPONDER A LOS GAMBIOS EN LA

MEZCLA DE PRODUCTOS. SER CAPADES DE MANEJAR - |

FLUCTUACIONES MODERADAS EN 108 PROGRAMAS

| - DE PRODUCGION - - | Co s
METODD :  « ACORTAR EL TIEMPO BE'CECLQ Y EA’JAR lNVEN-#
' TARIOS A TRAVES DE LOS CONCEPTOS DE SCM

+ PARTIR MANUFACTURA FN MODULOS CON EL
MANEJO SOLAMENTE DE UN CIERTO NUMERO DE
MEZCLAS A CUALQUER HDF‘&A

. ESTANDARIZAR AJUSTES / PROCESOS DE MAQUINA
~ RIA PARA ACOMODAR LA MEZG.LA DE PF\’ODUCTOS

« ENTRENAMIENTO CRUZADO A @PERADORES PARA "
MANEJAR MAS DE UNA OPERACION

. .MANTENER UN COLCHON EN LA CAF’ACIDAD DE LA
MAQUINARIA PARA ACOMODARSE A LOS CAMBIOS



FACULTAD DE INGENIEHIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS

MARCO DE REFERENCIA Y

PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992

CALIDAD HUMANA:

HABITOS DE PERSONAS ALTAMENTE EFECTIVAS

M. EN |I. RUBEN TELLEZ SANCHEZ

PALACIO DE MINERIA

Palacio de Mineria  Calle de Tacuba §  Primer piso  Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F.  Tel: 52140-20 Apdo. Postal M-2285



i A CALIDAD DE VIDA EN Ei. TRABAJO COMO FUNDAMENTO DEL
PROCESQ DE CALIDAD TOTAL.

CE EMENTOS CONSTITUTIVOS DE LA CYT

¥ LA NMATURALEZA DE TRABAJO.

» Fi. ENTORNO DEL TRABAJO.

* AR CARACTERISTICAE DEL INDIVIDUG.

¥ {108 FLEMENTOS ESPACIO TEMPORALES.

4 LA BATISACCION FRENTE A LA YIDA GENERAL -

DEFHICION DE CAUDAD DE VIDA EN EL TRABAJO:

" ES AQUELLA QUE PERMITE MANTENER O AUMENTAR EL BIENESTAR FIS!CO Y
PRICOLOGICO DEL HOMBRE, COMEL FINDE LOGRAR UNA MAYOR CONGRUENCIA CON
SU EEPACIO DE VIDA TOTAL"

{L¥.1. Y SATISFACCION
LA BATISFACCION EN £ TRABAJO SE DEBE TRATAR COMO UNA CAUSA Y HO COMO
! "“‘J:‘* CONSECUENCIADELAC YT, '

ACTUTUD ¥ SATISTACCION

LA BATISFACCION EN L TRABAJO PUEDE SUFRIR ALTERACIONES EN EL TIEMPO,
TN VIRTUD DE LOS FACTORES PERSONALES O DE LAS INFLUENCIAS QUE PROYIENEN DEL
MEDIC. PORLO TANTO LA SATISFACCION YA EN FUNCION DE LA PERSONALIDAD DEL
IRDIYIDUO Y DIE LA SITUACION.

BEADCIONES ANTE LA INSATISFACCION
* MODIFICAR EL ENTORNO DEL TRADGAJO
DR LO8 OBJETIVOS

SUMIION
Mv%- ESION
N TIRADA (RENUNCHA)
Y ASION

w

4« ¥ K £

HDICANGRED IRDINECTOS OE CV.T.
 PORUCTIVIDAD -

o [NOICE DE AUBENTISMO

» INDICE DE ROTACION

* {WDICE DE ACCIDENTES

= CALIDAD

P



AMTECEDENTES HISTORICOS
£NA INDUSTRIAL

1.-MANO DE OBRA POCD ESPECIALIZADA VS. CAFITAL COMO RECURSO ESCASO.

2.-DIVISION DEL TRABAJO PARA OBTENER UN MAYOR RENDIMIENTO DE LOS RECURSOS

HURMANGS.

1 -A MAYOR DIVISION DEL TFIABAJD MAYOR NECESIDAD DE COORDINACION Y POR ENDE
SUPERVISION CADA VEZ ESTRICTA.

E1GADELOS 30 S ALOSS0'S

LAS CONDICIONES DE TRABAJO MEJOHAN. PRINCIPALMENTE M. NIVEL DEL
CONTEXTO DE LA TAREA,
- INCREMENTO EN LA PRODUCTIVIDAD
- PRESIOMES DE LOS MOVIMIENTOS OBREROS
- INVESTIGACIONES DEL MOVIMIENTO HUMANISTA

ENLOSED'D

JAPON Y LOS CIRCULOSB DE CALIGAD
- FAYORECEN LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES
- ACEPTAN A TODOS Y NO ESTAN RESERYADOS PARA UNA CLABE PRIVILEGIADA
- 1.08 MIEMBROS SE CONSIDERAN COMO IGUALES
- SURGHLIEN COMO PRGDUCTO DE UNA PREOCUPACIGN NACIONAL POR HACER DE LA
CALDAD UNA PHIGRIDAD NACIONAL :
- L& CALIDAD SE (":(.‘!NVI:.:RTE ENEL OBJETIVD DE TODOS LOS EMPLEADOS.

PRUNCIPICE DE LOS CHCYLO3 DE QALIDA[_)_

¥ FL MEJORAMIENTD Y EL DERAROLLO DE LA EMPRERA

# nr’f-w*'cv DEL HOMBRE ¥ CREACION DE UN AMBIENTE DF TRABAJO aus MOTIVE A
TRABAJAR Y QUE LE DE SENTIDO 8L TRABAJO

¥ FAVORECER LA PLENA EXPRESION DE us CRPACIDADES HUMANAS -

4 SUS CRIENIVOS FUERON; :
L& CALIGAD DEL PROCUCTO TERMINADD ;
LA VALORACION DEL SER HUMARD APROVECHANDO SU POTENCIAL -

CNEVRCOPE

- MOVIMIENTO HACIA LA DEMDCRATIZACION EN LAS EMPRESAS

- TOMA DE DECIGWONES CONJUNTAS ENTAE EMPLEADOS ¥ PATRON (SOPORTADO POR LA
LEGISLATION LABOHAL)

ENLOS EETADOSZ UNIDDS
- DESKROULO DE LA CAUDAD DE VIDA £N EL TRABAJO {GENERAL MOTOHS)



FrNGIPIOS DE CALIDAD RELACIONADOS CON EL TEMA

HAY QUE PONER EN BRACTICA METODOS MODERNOS DE ENTRENAMIENTO.

“"LA ALTA GERENCIA DEBE CONOCER A FONDO LA COMPANIA, DESDE LOS
MATERIALES QUE SE UTRHIZAN HASTA LOS CLIENTES ALOS QUE SE LES DESTINAEL
PRODUCTO".

ENJAPON NO SE LLEGA ALA ALTA GERENC!A DESPUES DE HABER RECORRIDO
DURANTE UN BUEN LAPSO DE TIEMPO LOS DIFERENTES PUESTOS QUE PERMITEN
COMOGER A FONDO LA EMPRESA, { ENTRNAMIENTO CRUZADO).

UG DE LOS DESFHLFARROS MAS IMPORTANTES QUE PUEDE HABER EN UNA
ONGANIZACION CONBISTE EN DESAPROYVECHAR LAS HABILIDADES DEL PERBONAL. ESTO
PEOVOCA LA FRUSTRACION EN LAS PERSONAS, LO CUAL AFECTA EL RENDIMIENTO DEL .
TRABAJADOR"

SE DEBE ADMINISTRAR CON UNA GRAN DOSIS DE LIDERAZGO,

*1.A ALTA GERENCIA DEBE CONVERTIRSE EN PROMOTORA DEL MEJORAMIENTO Y
LOGRAR GUE EL CONCEPTO DE CALIDAD SE INTRODUZCA DESDE EL DISEND DEL
MRODUCTO HASTA EL PROCESO DE FABRICACION"™. . _

“COMUO AUTENTICOS LIDERES, LOS JEFES DEBE CONQCER ELTRABAJO QUE
SUPERVISAN, A FIN DE AYUDAR & SU PERSONAL A MEJORAR SU PROPIO DESEMPERNO™,

SE bEBE ELIMINAR EL MIEDO EN EL TRABAJO.

"NINGUNG PUEDE DAR LO MEJOR DE 81 CUANDO NO SE SIENTE SEGURO"™.

S5 NO BE SUPRIME EL MIEDO, EL TRABAJADOR CUMPLE A CUALQUIER COSTO CON
L QUE SE LE PIDE SiN IMPORTARLE QUE 108 MATERIALES SEAN INADECUADOS O QUE
LAS MAGUINAS HO FUNCIONEN CORRECTAMENTE.

DFEBEN ELIMINARSE LAS BARRERAS INTERDEPARTAMENTALES.

"E1 PERSCNAL DE LAS AREAS DE DISENC, DE INGENERIA, DE PAODUGCION Y.DE

FENTAS, TRAOAJANDG End EQUIPD, PUEDEN LOGRAR UN MEJOR DISENS DEL PRODUCTD
UN MEIOR SERVICIO, UNA MEJOR CALIDAD Y REDUCCION EN LOS COSTOS.



CARACTERISTIGAS DE PERSONAS ALTAMENTE EFEGTIVAS

. -

1.-PROACTIVIDAD: Favorable a !a laboriosidad, diligencia, eficacia. Causa y transforma procesos. De-

fine sus objetives y traza un plan paralograrios a pesar de todas las circunstancias

2 -CREATIVIDAD: Piensa, relaciona y combina en forma original elemenfos para dar respuestas a si -

tuaciones.

3.-PRODUCTIVIDAD: Utilize en forme racional todos ijos recursos disponibles, para alcanzar los obje-

tivos y resciver problemas en un minimo de tiempo y desgaste, con méx,ima eficiencia.

-

4 -INDEPENDENCIA: E! efercicio de la autodetferminacién de acciones con responsabilidad.

5§ -EMPATIA . Capacidad para comprender 8 otras personas y hacerse comprender. Ver a través de
ies ojos de nyestros semejanies
6.-SINERGIA: Beneficio adicional Jogrado por interaccion efectiva del trabajo en equipo, siendo |os

resultados mayores, que la suma de los resultados individuales.

7 -INTERDEPENDENCIA: Uso de buenas relaciones humanas con fodo el persanal con el que se tiene

vinculacion.




PRINGIPIOS BASICOS PARA LA EXCELENCIA

i- ORIENTACION A LA ACCION.- Hacer algo ~ic que sea- en lugar de perder el fiempo
en busca dei opinfones diversas

2.-MANTENERSE CERCA DFL CLIENTE.- Enterandose de sus preferencias y atendién-
- dofas .

3.-AUTONOMIA Y ESEIRITU EMPRENDEDGE E INNCVADOR.- Dividir ,a la corporacrén
8n empresas peguedas v eslimularias a pensar de manera mdependiente y com-
petitiva. Crear y fomentar un clima para la creatividad e innovacion

4.-LOGRAR LA PRODUCTIVIDAD A TRAVES DEL PERSONAL.- Creandc conciencia en
todos Ios empieados de gue sus esfuerzos son escenciales para &f beneficio ds
la institucion y que elfos habran de compartir los beneficios qgue se logren

5-COMPROMISQ Y FIRMEZA DE LA ALTA ADMINISTRACION IMPULSADO POR VALO-

RES.- Insistiendo en que los diréctivos permanezcan en contacilo con el negecio
cio esencial de fa compafiia

8.-MANTENERSE EN EL NEGOCIO QUE SE DOMINA MEJOR.- En lo que se es bueno

7.-UNA ESTRUCTURA CRGANIZACIONAL SIMPLE Y SIN GRASA .- Personal reducido
a lo esencial, pocos niveles administralivos, poca gente en los niveles supericres

8.CGBTENCION DE BALANCE CORRECTO ENTRE LIBERTAD DE ACCION Y CONTROL.-
.‘?rop_iciar un clima en ©f que hayva dedicacion a los valores principales de la

institucion, combinado con cierla itoierancia para todos los empleados que
acaten esos valores
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N_A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS

MARCO DE REFERENCIA Y

: PLANEACION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD

DEL 27 DE ENERO AL 7 DE FEBRERO DE 1992

PLANEACION ESTRATECGICA DE LA CALIDAD

PALACIO DE MINERIA

Patacio de Mineria  Calle de Tacuba 5 Primerpiso  Deleg. Cuauhtémoc 06000  México, D.F.  Tel: 52140-20  Apio. Postal M-2285
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- OBJETIVOS DEL SEMINARIO TALLER _

. -.}_ o

~ Capacitar alpa’rt'icipa"nfe para; o

\

'Eleglr la estratema adecuada para estlmular eﬂ uambzo en su
‘ empresa . S

"'-Utillzar el mode’o de planeacnén estratég:ca para desarrollar :

una estrategla de calidad.

Esquematlzar un p an de ejecumén de estrategaas que

- ,permlta guiar ia ap!acdclén del proceso de Cahdad Total eri su |

- empresa.



r

' PLANEACION ESTRATEGICA DE LAEMPRESA 2.

e ¢En qué negoc-s'o '._?ésé_a_m'os? |
if . c‘,"Qtajé mercados \;fié;_rﬁ'as a se‘rvi_r ? .
° _c'.Qué' prodUctcé @ éemﬁcidé va'r'n'o's a ofrecer ?
e cCémo vamos a fmanmar la enipresa ?
.é . c.Cémo vamos a dasmbwr nuestros productos o semcnos ?
f._ ® c‘,C_uéles' s_on ﬁue:strazs fuente's de materia prinria‘o 'servﬁcios?

o c.Dénde vamos a localizar flsmamente nuestras ohc nas y,,
fabricas? o

e iQué irivers-ion'eﬁs"-de,' capital necesitamos? g



RELAC‘rON EX!STENTE EN"’"HE LA PLA?\EAC ON ESTRATEGICA DE LA EMPRESA (PEE) Y

LA PLANEACION ESTHMEGEM *’)E LA CALEDAD (PEC)

e -

.
|
1
t

 Segundo afio .

. Cuarto afo - . -

4



R .
-
' '
.
: 5 .
m W
" *
' r
i ! ! R
L =
i R
H f el
. [ "
. H |
H 3 Tegbaer
H =
. e g
h { ok
:. . Ymat
r
¢ % ErE)
\ < 1%
i e
, H i 1l
M ._m 5.3
v .—
-
§
o
§ -
H v e
. i -
B ' .
* e %3
N - % ¢ o i
. ) LY P
N - L G,
% e
. »
i 3
H
] .
¢ g
-5
. . i
B = wd
"
P o]
\ \-n. g
"or b
M ._...ﬂ
. ¥ ;
. L
P "
> n-\—ﬂ‘-.
§ . M =
' - i
. H : : L
' ¥ - )
. M e oo
e Py A g
. f h\ - ar i
m - - o
H .w 1 )
; : e -
i 3 L3 W
! 1 . - i
: : £
v e f g
§ R S
N B . . e
3 ol o en
: Yy o e
- P

-
-
fn

Bk Laad
5
¥y

-
-

' LA Lok
\
v p
1 p am
; 3 1%
- Hd .
: ? .
A s
. A
i % N AN
R 2 4.M ., -t e
4 PR
. ey £
a2 P .
i _.w s

SRR ne raPMY

B

H
a




4POR QUE CAMBIAR?
e La -Calidad"Toiél féquile:r.e'uh't:ambib -beItui"a'!.
e Llevar a cabo un camblo cultural es muy dlflcnl

e ,Para sostener esie camblo fundamental se requaere de una
*gran fuerza :mpuisora S

e Esta fuer_za puede p;r'ovenir de:
1 Amenazas para Ia supervwencua
2, Insatnsfaccién con el estado actuai de la empresa. |

-3‘. D_eseo__ déiﬁlleyar 'a-Ia realidad una viSién del futuro.

.
| -
]
_ ; -
;~ N
| _— b
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. INSATI SFACCEON CON EL ESTADO ACTUAL
DE LA EMPHESA -

E"ffﬂ,’ 33 :,,n

in;FnL ti:

Toreemlyy, , ol
,o -‘_.:.“ :.a J‘-

B ‘inctnl - * et T ;Ju‘ '}.’h. AT 4{'7-:33 )

A . . . _ w-', T L . . b .

| Reghning SRS o S !

. R L - . - ’ . . . . ' . . . . A R “.,\ "
usto da g LS ST : Chestins def {"Bﬁc.‘..‘. ey T e v

. . A_" . . . l . .
e !JL“" . : e : AN S
..'af"':

~e..la compama ngiett Packard,fenfrentando presmnes por i
parte de sus consumldores y de la.competencia japonesa, .
Ilevé a cabo un anéhsls interno en el cual determiné que el

proplemas de cahdad

Lol
'}—] “!p e t

"La fébtruca de papel Westvaco Luke Paper Mn!i ‘se’ encontré con
una ‘competencia cada.vez mayor y.conla presnén tecnoléglca
de sJus consumidores (|mprentas), quienes requerian rolles de
papel con maym {BS:IS!enCIa al proceso de 1mpresnén. e

-.._‘-er-{--; -.-,-f—f-; N R 7 pi T ',’-“ {'1 I, _._-6,— E ".‘.;s'_-'::

25% de sus actwcs de producc:én se destmaban a solucnonar '

[
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- {POR QUE ES NECESARIA UNA VISION 2 _

Tradicional -
"“Latigoy zanaho_ﬂas“

 ATO

S | '\\jdéntltiCaciég_ don una |
~ GRADO DE boo veldne

CONTROL |

-. ;: Fuente " Total Quahty
: An Executives Gmde
o Ernst & Young L

=

N
;
B
L
i
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AL RESPECTO DE LASVISIONES... 12

e ‘_T"Cada uno de nosatros nos vemos influenmados por nuestras
| pr0p|as mégenes mentales acerca.de 1o que construimes dla
a dia con nuestms esfuerzos. Yo llamo visiones a estas
|mégenes mentaies, las cuales juegan un pape! amportante en
determmar en qué se convierte nuestra empresa L

'
i
?

William O’Brien, Presidente

Hanover Insurance, Inc. - A
en "Remventmg .the _Cor eratmn" de
Nalshltt y Aburdene. e




PROCESO DE PLANEACEON DE LA ESTRATEGEA
OHGANEZACBONAL |

14

1 Ver hacia af;‘era .

- (Factores exterrios)

_ “Ver hacia adentic '
2 (Fortalezas / Debilidades / Sena!es)

Ver hacia adelante

3 (Premisas para la pianeacién)

Estrateglas

6 ‘Obletivos especificos "

Q@  Presupuestos

[

. lg==p!7 ° - Pasos asegulr.

8

Contrataclén de personal'
. parael sustema S




LAS CUATRO EPOCAS DE LA CALIDAD

 NIVELES

" ¢EN QUE NIVELSE .

'ENCUENTRA SU EMPRESA?

SEN QUE NIVEL

DEBERIA ESTAR? .

e

1. CALIDAD POR -

INSPECCION.

2. CONTROL DE
CALIDAD

3. ASEGURAMIENTO |
 DELACALIDAD |

4. CALIDAD =~

ESTRATEGICA | S

.
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'EVALUACION DE LA CALIDAD DEL PHODUCTO 17
ENFOQUE DEL CONSUMIDOR :

Para cada una de las caractenstlcas de servicio 1.stadas a contenuac;on sefials con un circulo el numero del 1 al 5 que
mejor describa su punto de vista acerca de:
1. Laimportancia que tiene ia caracter :stica para los COﬂSUfTIldOI’BS 'da su producto
. ~ 4 Noesimportante . 1 2 3 4 5. Es muy.importante
S T2, ¢De qué manera:satisface su compafifa estas nacesidades?
’ No muy. blen : 1 2 3 4 5 Muy bien

¢

P VRN A i T » 7 éDe qué manera

'« -7 - Caracterfstica de 39’Vf0f0' BT ~ Impontancia para nuestios " satisfacemos esa
- : - : ' cohsumidores necesidad?

i. Funclonamlemo Las caracterlsticas operat[vas prlmarlas del ) o : - L o
producto o. serwclo (vatales) _ . L _ 1 2 3 4 '8 .1 2 <3: 4.5
2. Caracleristlc&s no vitales Caracterfstlcas secundarlas del ‘ 1 2 3 q 5 1:2:3 4 5
producto 0 serwcm : - -
3. Confiabllidad La frecuencfa con que falla el producto o servlclo 1 2 3 45 1 23 4 5.
4. Conformidad. El cumphm!ento con especiﬂcac!ones da utlllzaclén . : :
preestablecldas ' _ _ T _ _ 1" 2 3 4 -5 o 1 2.3 4 5
5. Durabilidad. Lavlda atil del producto o _' ) - 1t 2 3 4 5. 1 2 3.4 5
6. Serviclo. post\venta ~La- rapldez conesla y efectlvldad conquese = h e s _ L
efectdan reparacmnes , _ R _ 1723 4 5 1 2 3 '4 §
7. Estéllca La apariencla sonldo olor saborotextura de un - o ' ‘ Co L t

producto o servicio. L .- .1 2 3 4.8 1 2 3:4 5

8. Cal!dad perclbida Heputac!én sentlmientos pos!tlvosonegat!vos o L s .
basados en experlenclas anteriores con la empresa. - . .- - 1 2 3 4:5:.° 1 2 3.°4°5



- CARACTERISTICAS DE CALI

DAD DE LOS SERVICIOS

TANGIBLES
‘CONFIABILIDAD
'SENSIBILIDAD
_CONFIANZA

| EMPATIA

. CARACTEHISTICAS
DISTINTIVAS

CALIDAD
PERCIBIDA .

| lristaiacl-o'nes- fisicas, equipo y eficiencia deli personal..

Capacldad para e]ecutar el serviclo ofrecido en forma segura y
correcta. :

Deseo genulno de servir al cliente y proporcionarle un
serviclo répldo. , -

Conoclmlentos y corteSIa de los empleados su habllldad para.
lnfundlr confianza :

Esmero en la atenclon personalizada que la empresa brinda a
sus cllentes.

Aspectos de ser\ncio que lo dlstlnguen del serviclo prestado .

e por otras empresas o que le agregan valor a los consumldores

Reputacion sentimientos positlvos o negativos que las

personas asoclan a los serviclos basandose en experienclas
anteriores. con la empresa ‘

<3

18
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L CONVERSEON DE LA ESTRATEGEA EN ENDECES DE 20
- DESEMPENO o

Caso COMPANIA BRITAN!CA DES‘:NADORA DE PROGHAMAS DE
| COMPUTAC!ON (SOFTWARE)

1. Incrementar socios, empleados consumldoresy
proveedores |

2. 0pt|ma calldad y semcno
3. Lider de mercado en product:wdad de dlseno
4. Mejqramlento_constante. e

~ ¢Qué mediria usted ?



'CONVERSION DE LA ESTRATEGIA EN INDICES DE 21
'DESEMPENO -

Caso PROVEEDOR DE TERMINALES DE COMPUTADORAS_-:-.EE".R :
1. Lider en Panta!ias de alta resoluc:on graflca o
| 2. Dedlcada al éx:tq_ de nuestros socios.
R '3.‘-.A_nibiéhte cé'fa_iaﬁ de tr.ab'a_ajo-'_"- ) |

 Posibles indicadores:

1. Innovacién del producto. SRR
2. Satisfaccion del consumidor. ~ ¢
3. Satisfaccidn del empleado. R |



AUDETOREA DE ENDECES EXESTENTES
__ IMPOHTANCIA -
| REVISADOS: . | REVISADOS NG REQUIEREN
‘ AREA DE - REGULARMENTE POR OCAS]ONALMENTE POR ‘REVISION DE LA
RESULTADOS CLAVE ~ LA GERENCIA j LA GERENCIA 2| GERENCIA
1 o |
2
1 4
5
6 e
7

. TOTRAS

22



AUDITORIA DE INDICES EXISTENTES _

IMPORTANCIA

AREA DE RESULTADOS
CLAVE

REVISADOS
REGULARMENTE POR

" LA GERENCIA. 1 |

REVISADOS -
OCASIONALMENTE POR

" NO REQUIEREN
_ REVISION DE LA

LA GERENCIA 2

GERENCIA- - 3

-
2
z posiues mocanones | O RS E RN SN
i ‘DE BRECHAS - ~ POR PARTE DE LA GERENCIA GENERAL
.8 ‘.
X, ' L

23 .



OBJETIVOS DE LA CALIDAD =24

e Defm:dos a partir de la "brecha" exlstente entre ia wsaén y Ia |
s:tuacnén actual | |

e Reducidos en nﬂméro . (po'r eiemplo 3).."

° Que representen Lun verdadero desafio por cambaar Ia
- s:tuacu‘m actual. | . o



DEFINIENDO LA BRECHA COMPETITIVA

% de mejoraen '

- el ciclo de

- desarrollode -

.. nuevos .
- ‘productos

- COMPETIDOR LIDER

™

p——

BRECHA . .

T

- NUESTRO
DESEMPENO "

1992

1983

LIDERAZGO INDUSTRIAL

25



DEFINIENDO LA BRECHA COMPETITIVA 26

‘Medida del -
Desempeiio” |

‘Historla dé los niveles o Mejoramlento enla
- de desempeiio ejecuclon de los planes
. (5% de mejora) o - de la empresa '

s
w3

L L

' Brecha . : _ Acclones Estratéglcas
~-Competitiva wmfpf 'L T il 0

SR ' Me]oras operacionaies
Desempefio dela . ¢
" - competencia /

connnuas
(6% de mejora)

88 89 90 91 92 93 94 95
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SISTEMAS DE APOYO

o Elaneéci-;;)_nl. .' -_

o Elaborécién__dé 'presu'pue_stos.

o Sistemas de recurs'oé humanos:
| = Seledc:én de pefsonal

- - Promocién.
- - Politica salarial.

-~ Entrenamiento y desatrollo.

- Relaciones laborales.

27



ACCIONES PARA LOGRAR LA CALIDAD

e Mostrar un pr'ofundo y sostenido compromiso de liderazgo.

e Instituir una estructura o sistema de calidad.

o Desarrollar Ia cultura de Calidad Total.

0g



"PERSONAL

e Designar un Coordinador de Calidad.
e Desarrollar las habilidades de facilitacion.

e Evitar personal excesivo para el 4rea de Calidad.

- e Responsabilizar a ios gerentes de linea de la calidad del -

producto.

32



PRESUPUESTANDO PARA LA CALIDAD _ =

o 3-5% deltiempo de los empleados debe dedicarse al
- entrenamiento.: -

e '=l entrenami ento debe coroxderarse cCmo una mversmn y no
como un costo

e Dar priorid_ad' a‘proyectos que se jUstfifican autométicaménte
- (ejemplo: presupuestos para el desperdicio, reproceso,
garantia , costos. etc.)
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PROCESO VISIONARIO -

Involucramiento
de los
empieados

Educacion .

y .
Entrenamiento

-—y

Recursos
humanos

Enfoque
en el

~ consumidor

o

~ proveedores

Relacicnes
con los

" Calidad

- DPesarrollo de
nuevos
productos

Vislén deseada
" dela
sltuaclén futura

Si.stema
de
reconocimlento




Caso: FORD MOTOR Co,

MISION
La Ford Motor Co. es lider mundial en la industria automotriz y afines, asi
como en las industrias mas recientes, como la industria aercespacial, de
comunicaciones y de servicios financieros. Nuestra mision es mejorar
continuamente nuestros productos y servicios para satisfacer las necesidades
de nuestros_éonsumidores, permitiéndonos prosperar como empresay,

proveer una utilidad razonable a nuestros accionistas, los propietarios de
nuestro negocio.

VALORES | | | |
La manera en que cumplimos nuestra misién es tan importante como la.

misiéon misma, Para la compa#ia, los valores fundamentales para el éxito son:
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- Caso: FORD MOTOR Co. (cont) - - 38
- PRINCIPIOS GUIA
LA CALIDAD ES PRIMERO

" Para lograr la satisfaccidn del consumidor, la calidad de nuestros productos y
serviclos debe ser nuestra prioridad nimero uno. .

LOS CONSUMIDORES SON EL CENTRO DE TODO LO QUE HACEMOS |
Nuestro trabajo debe efectuarse teniendo en mente a nuestros consumlidores,
proporcionandoles mejores productos y servicios que nuestra competencia.



Caso: FORD MOTOR Co. _ (oom) S
i PRINCIPIOS GUIA

EL MEJORAMIENTC CONTINUO ES ESENCIAL PARA NUESTRO EXITO
Debemos esforiémps por lograr la excelencia en todo lo que hacemos: ;an
nuestros productos, en su valor y segurldad, en nuestros servicios, nuestras
relaclones humanas, nuestra compétitividad y nuestras utilidades.

LA PAHTICIPACION DE LOS EMPLEADOS ES NUESTRA FOCRMA DE VIDA
Somos un grupo. Debemos tratarnos unos a otros con conflanza y respeto.

'y



Caso FORD MOTOR Co. con ) e
Pl %ENC!PIOS GUlA

NUESTHOSD!STREBU!DOHESY PROVEEDORES SON NUESTROS SOCIOS
La compafiia debe mantener reiaciones mutuamente beneficiosas con los
distribuidores, proveedores y todo ente asoclado a la empresa. '

LA |NTEGRIDAD NUNCA DEBE COMPHOMETERSE _ _

' La compaiia a nivel mundaal debe ser socialmente responsab!e ya Ia vez :
demandar respeto por su xntegndad y por su contrlbuc:on positiva ala

, socnedad Las puertas de la empresa estan iguaimente abiertas a hombres y
mu]eres, sin discrnminacnon de su ortgen etnico 0-sus creencias personales

[
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MODELO DE MISION "ASHRIDGE" (-

“La estrategia de
la compainia para
alcanzar sus

objetivos”

" El por qué de la existencia de la compafiia"

"En lo que ia-
empresa cree"

~*Las politicas y patrones de cor'nportamiéhto"__'- :

que guian la forma en que trabaja la compafia®

(1) Prbpuésto por la Universidad de.

Ashridge, Inglaterra



;TIENE USTED UNA ms ON

BIEN DEFINIDA?

PeSponda a cada preguma _'=No '~ 1=En clerto grédd_
1. Propés:to

a. cDescr!be el enunclado un propdsito alentador, qu_e evita satisfacer
exclusivamente los Intereses parﬂcmares de algunos de los entes
relacionados con la empresa, como son ios acclonistas, consumidores
" empleados y proveedores"

b. ¢ Describe el enunclado {a responsabllidad de Ia\compa'ﬁl’a hacla sus
entes relacionados? S : :

2. E'strategia: .

a. .:.Se define el campo de acclon de Ia empresa expllcando por qué es
: atractivo" _ ) .

b, ¢Se descrlbe la 'poslc':lé'h estraté’g_ica deseada por la compafiia, de manera
“gue permita Identificar el tipe de ventaja competitiva que esta buscando?

. 2=81

/

o
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~ ¢TIENE USTED UNA Mis ON BIEN DEFINIDA? (com) 43

| _-'Re'_s;.;'onda a cada preguhtéﬁ -  0=No 1=En _cier&@ grado _ 2.;Si
3. Valores:
a. {Se Identlflcan en el enunciado va!ores Ilgados al proposlto de Ia o i 5
,‘organlzaclon, de los cuales !os emp!eados puedan enorgullecerse? :
b, Constltuyen estos'lva!oras-un refuerzo: ala estrategig_d.e.ia emp_fesa? 0 1" o
4, Patrones de actuacién | |
-a. &Se deflnen patrones de comportém!ento que élrvan como testlmonio de 0 | 9 ‘2
la estrategla y valores de ia empresa‘? - |
b. c.Estan enunclados de manera que los empleados puedan ]ﬁigar por sf 0 1 5 |

mismos si se han comportado correctamente o no'?



(TIENE USTED UNA MISION BIEN DEFINIDA ( con)

RgSponda. a cada pregunta: - 0=No 1=En clerto grado | 2=5Si
5. Caréacter:
a. & Proporc!ona el enunciado un retrato de la compafia que sea | 0 1 2

representativo de la cultura de la organlzacmn"

b. ¢ Es facll de leer ?

Calificacidn maxima, 20 _‘Buenla'.callficaclén, 15 - Bala califlcacion, menos de 10.

£

Torﬁadc; de " Do you Need a Mission Statement? " de

Campbell A.y Yeung, S. Londres: The Economrst
Pubhcanons 1990 ‘
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EL_PAPEL DE LA GERENCIAEN LA CALIDAD 4

~ Objetive: La calidad es la prioridad #1

‘Sefialesafavor. . Sefalesencontra




ESTRUCTURA Y SISTEMAS PARALA CALIDAD 4

’ . f ’ Sa L. - : .‘~¥ e ;{
b e ey R e B
PIATNRTIS (45 e LR RIEVREELI s T

e _Proceso de me;oramaento de la cas:dad (PMC)

~
S B P

e Proceso de resolumén de‘ probiemas (PRP)

- - . . )
g ,‘ ,r___ L R

e ___Estructura yfunmén de !os}grupOs s

L

@ Sastemas de sugerenc:as



HOJA DE TRABAJO con)

5. Dlagrama de fiujo del proceso (adjunto).

6. Mediciones:

.. a. Producto.term'lnado:ﬂ -

1.

2 _
4

" b. Proceso:

2 By
3.
4

- 48



PROCESO DE RESOLUCION DE PROBLEMAS (PRF) 50

- Andlisis de Paretd

_-'To;'rner'\ta de Ideas |
- Ciagrama de Causa y Efecto

L Tormenta de ldeas

- Técnica de Grupo Nomlnai (T GN)_

- - Heco_ieccxon de Datos
- Tormenta de ldeas
- Experimentos

- Politicas
- Procedimiento
" - Entrenamiento | -

- Recoleccién de Datos

Un problema -

Definir el problema

relacionado con el
desempeno expresado -

‘en términos cuantitativos

Determinar causas posibles

. Determinar causas-mads

probables .

e—j'uo

; El anélisis de los

Verificar la causa fundamental } , < que la causa ~

-causa raiz -

_datos ‘demuestra

elegidaesla .-~

causa raiz"?

Identificar la estrategia para

Sy S

atacar la causa

Poner a prueba
la solucion propuesta

NO-

TN
- Problema

Implantar la solucién

l"'_" resuelto ?

: ~l'
I o - o

v

st -

Asegurar la eliminacion de
: la causa-raiz

{i



‘CAPACIDAD DEL PROCESO

"Voz del
ve

consumidor® . -

_ '8i s! proceso no es capaz:

- "Voz del
- proceso”

- Siel proceso es capaz:

vpoo

51



tsmucmm Y FUN("‘EON m- LQ GRUPOS

Grupos de mejoramlemo de ia cahdad

® Funcaén . - |
- -Transformar e! procesn admimstratlvo a través de la

- aphcacuén del snstema y las herramuentas de calldad.

T Crear una cultura de calidad en su departamento
o0 seccuén | ‘ :

- ,."lns'tituir'grUpos de mejoramiento para abordar y
corregxr problemas o procesos de su proplo .
departamento o mterdepar&amentales | ¢

- 53



- ESTRUCTURA Y FUNCION DE LOS GRUPOS _

© Grupos de accién correctiva:

~ e Funcién:

— Utilizar las herramientas de la Calidad Total para el

| mejdr‘ami_’_ento de los procesos y sistemas.
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oy

 SISTEMAS DE SUGERI'NCIAS

P

| No"mbr’e-_c'ié!'-'p_rograim'a.' |

o Obj(iat'ivos'."

Grado de centralizacién.

o Areas' CUbiéﬁaJS'/ exduidas

Evaluacién aceptacién e amplantacmn de

o sugerenc:as

o Reconoc;l_m_ﬁento."

'.55_.'



S!STEMAS DE SUGEHENCEAS " cont.)

- - Premios monetarios.

-~ Papel de _i_é Gerencia.

- Co;ﬁités_/'Ad.miriiétrad_c')res.. o

= L‘i‘gédyoé‘. ala caiidad.g

- = Restiltados.

56



- 57

Eiem'pios

* SISTEMAS DE SUGERENCIAS:

‘Nombre
~ Objetivo

Grado de .

~ centralizacion

- A_r'e'_as de
~ cobertura

RN T AT R T e

Cportunidad de

mejoramlento (ODM),

Involicramiento de
los empleados,
Mejoramaento
continuo. -

Cada seccldn disefia

su proplo programa.

" Excluye aspectos dée
. personal, de

arquitectura y

 Jardinizaclén de las
- Instalaciones.’

Plan de sugerencias
Reducclén de costos. -
-C_entraliza_d'o.

l_ﬁcluye aspectos de salud, segurldad,
productividad, calidad y servicio al cliente.

~ Excluye aspectos del propio puesto de

trabajo, nuevos productos, nuevog

‘negoclos, precios de ventay dlsenos
espaclales ) -

e~ -



i

:ﬁs DE C‘UGEF‘&EE\ (“EAS:

" { Cont. )

Evaluacion,
acepiaciéne. -
implantacion
de sugerencias

1

| __Premlos |
monetarlos

L!evada a cabo por los.
supervisores, con apoyo de
miembros de la linea de
produccién, grupos de
empleadcs y grupos de
me]joramiento de la calldad

{GMC) - no por especlallstas

en Calidad

'Reconoc_imiento - Involucra-a los companeros

de trabajo y a toda la’

Gerencia. -Divulgacién.de Ios ‘
“resultados por todas partes. .

" Ninguno, regalos pe'queﬁoé
.. para récenocer, logros '
B -especla!es : -

Ejemplos

Uevada a cabo por el

departamenio responsable de la

impiantacion.

- - Se limita a un diploma
" entregado por la Gerencia.

f .

De $50 a $150 mll, segtn el
ahorro logrado; también se -
otorgan beneficlos intanglbles.

28



' SISTEMA DESUGEHENCEAS:

- Papel de la
. Gerencia

Comités /

‘Administradores

?

" Relacién con

- lacalidad

B3

La ODM forma parte del
proceso administrativo. El
supervisor Juega un papel

. importante. Los gerentes

aportan Ideas .-

Ademés de rea_lizar su
trabajo, los gerentes de las

- secclones representadas en
los GMC son responsables de
- sollcitar oportunidades de

mejoramiento (ODM). -

Parte Integral del Control -
. Total de Calidad. I
~(La innovacién y la reduccién.

2 de costos estén aparte).

Ejemplos { Cont. )

Los gerentes no participan.
Revisan las ideas con el
subgeréente antes de someterlas
al anélisls correspondiente.

Se establece una seccléon de

sugerenclas para cada localldad.

'No es aparente.
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RESULTADOS DEL SISTEMA DE SUGERENCIAS &0

# de sugerencias © -

- por empleado

| .:-% de participac':ié'nk' _

" Tiempo de

respuesta (dias)

3

% . de,imp!a_h;ta’cié_n

88%

aceptacion =1 .‘,
implantacién = 3

- 87%

~ Muy pocas

. 23% -

promedio = 44
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DESARROLLO DE LA CULTURA DE CALIDAD

= "-A_'n;g. s5 "Soy un_'emp'lt_za.d.o"__.. |

= Ahora:  "Soy unvendedory un consumidor".

A

Fu_énte :V'Mchrmiék & Co.
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~ DESARROLLO DE-LA CULTURA DE LA.CALIDAD___

" L S . - " - _ X
i C N v . o Y
eSS ey f<g N

o s! h‘_:w..au ',r . “ﬂ{*"”’ l“‘:i‘ e

-

A mi me pagan por hacer mi trabajo.

Usted .haga su trabajo y yo haré el mio "

-~ .
% -

- 'b’&_‘? S e .

Ahora: - " ¢Quiénes son mis chentes‘? "

63

" ¢Qué puedo hacer " para servxrlos mejor’?’" -



 DESAR

ROLLO DE LA GULTURA DE CALIDAD

Y

- Antes; "Mi trabajo lo define la G,éfehéia"- .

- .- Ahora S "Mi trabajo lo definen mis clientes".



'TESARROLLO DE LA CULTURA DE CALIDAD

— Antes: - "Ml compensacxon (salarlo, promocxon 0
o incentivos) dependera de la manera en
que realice mi trabajo '

- Ahora: . " M compensac:én dependera dela
R ‘manera en que comprenda y cumpla
~ con las expectativas de mls clientes
(1nternos / extemos )" :

s
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~ DESARROLLO DE LA CULTURA DE CALIDAD _

a'IV

- A_n_ts,s; "Se per mitira a algunos meleados
. | que - observen el proceso de tuma de
decnslones

- Ahora: "Se requerira que todos los empleados
" partlcxpen y mejoren el proceso“

. 87



' DESARROLLO DE LA CULTURA DE CALIDAD ___
: —-; 'Ant_g‘s . ;'{_ .;A!'Si'_no' ‘fe'lstﬁ ~1"‘_0td, Ino-l_"o '-'fepa‘._r.;e"', |

- Ahora: "i Siesta rot_o,"'arrégle';o !..‘_ |
| "I Sino lo esta, mejoérelo !". .



'DESARROLLO / ENTRENAMIENTO
- Todo el pe'rédﬁameﬁb-e ser_ c_apéc}itadoA:
6‘ | D_esarrd_l!a_ -un_'vd}cahuaaric-} de us_o comun
K : Desarrolla ei‘e.r.s{éh'-c.:.ﬂ:iifniento del_procesa.
o Desarrolla hab.i!idafdgés- para: |
- fr_abajﬁ@_ en grupo,
~ reso%ucién‘de proﬂ_b!e'r_nas,"
" - -ap!ic-acsén-de Ia Estadistiba, o
— - 'meg'c:;ramienm-f.jel préb_esd._

R d e dirbag,

P R T 1P T TYL T s
PR B b



"CAPACITACEON EN UNA INDUSTRIA DE AUMENTOS

-'Enynpﬂo

 TEMA

Seminarioc de Deming ._(éxtern‘o)

- Filosofia de Beming (interno)

Control estadistico de! pmceso

- externo’

- interno -
Disefio de experimentos
Métodos de Taguchi
Fabricacién Justo'a Taempo

- externc.

- interno

. Orientacién sobre proveedores _

- Proveedores de maieria prima
- Fabricantes de equipo-

Transportistas camﬁones y ferrocarril

Trabajo en equipo - ,Gmpqs de calidad

PERSONAS ENTRENADAS

400
15 000

430
10 000

225,

10

900 -
10 000

800

400

180 -
. 8000
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E'%Ef.?ONQC M EE\,TO / INCE"\JT VOS

- En_fat_iiza:i e"i:-ré'c:on'ocimien_tb; : |
e R‘eiaéiohaf' of fét:on_‘)cimie_ntb. alos 'Ilég'ro._s'.' B
 - | _Eq'uiiib.f'a_r'_!"a're!aciénIentre_ el ind_ividuq Y el grupo_.
- E’Qita; la cdmbetenéiaentre dépa_rtarﬁentcs.

- Alinear el reconocimiento y los incentivos con
los principiosde la empresa.

- e Consaderar la dlstrlbumén de uta!udades en toda Ia
| 'orgamzacson |
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CELEBRACION 7

‘e  Eiproceso d_e_be-’_s'er en‘i_retenido:
= Estab!écer_una pciitica de cel_ebracion_es.

Permitlr a los grupes deflmr Ia manera de hacer sus
celebracnones »

- Fortalecer la organizacion con celebraciones para o
- conmemorar eventos especiales.



PR{ IRANA MAESTHOSEE By 3&.5@

DE CALIDAD TOTAL  (unafo) -

 ORIENTACION DE LA GERENCIA:

t. Seminario : S L et

2. Visitas a planias : - | covesseis -
3. Lecturas . . S

. D’ESARF‘.OLLO DEL ENTF{ENAMEENTO

©mND ;A

T ek aed
-~ O

12,
13.

14.

-

15..
186.
17.
18.

19

20.
21.

-~

L,

: \f|51cm / Misién / Principios

Politica de Calidad

Politicas de sugerenc:as _ '
Modelo del proce o de mejoramlento de Ia calidad
Estrategia de entrenamiento

. Estructura de los grupos
.. Desarrollo de material para entrenamiento

Enirenamierito en Control Total de Calidad y
Contro! Estadistica de Calidad

Revision del material del entrenam:ento
lntc1o de! entrenamiento '

PLANEZACION Y SEGUIMIENTO DEL PROCESO:

Mediciones para tomar como base

Plan de Czalidad de la empresa

Analisis del costo de la calidad

Priarizacidn y detinicién del proceso

Seleccion del provecto :

Entrenzmianto de facilitadores ‘ , .
Formacion y entrenamiento de grupos

Seguimiento de los grupos

Reportes del proyecto. '

-

s S
e TR L S
| Qi
Ity
ettt P TID
(-— it
——
1
: i
H E
. . :
e ———
L ]
TR
L
'
B 14
cunann
i
S——
[

{7

‘ené feb ‘mar abr |may'j'_un'juli_'ago?_sep oct nov dic
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 PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

<

. Empresa:

" Area de Acciéni.._Compromiso de Liderazgo

e

Actividades

" Tinicio | Final || Responsable _




PLAN DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD |

Empresa:_

Area de Accion: _Estructura / Sistema de Calidad

Aatividad es B

inicio

Final o

~ Responsable
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LAN DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD.

Empresa: -

Area de Accidn: Desarrollo de la culinra de Catidad Total

Responsable

icio; " |« . Final}
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L R T RAIRIT Y

Vi TR L B R Y

by Peter F Drucker

=he single greatest challenge {acmg man-
§ agers in the developed countries 0* the
1 world is to raise the p: roductivity of knowl-
EE 6'(19() and service workers. This ":'laincn;c, which
wiil dominate the meanagemenst agenda for the next several decades,

will altirnarely determine the competitive perfom‘mr* ce of compa-
nies. Even more impertant, it wiil derermine the very fabric of soci-

ety and tite quality of life in cvery industrialized nation,

Peter F Drucker is the Clarke Professor of Social Science and Management
at the Cleremont Graduate School in Claremont, Cal.fomm and the

- author of, most recently, Managing the Nonprofit Organizution (Harper

Collins, 1990), This is Mr. Druckers twemty-ninth article in FIBR

DRaWINGS BY GAROUINE WHITE .
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PRODUCTINATY CHALLENGE

B L A ST YR AT T E SV RTE AR A A MR T T A AT L TS AP ST AR ST SO OR S T I Y S RAWIADN LI TS N

For the last 120 years, productivity in making and moving things
—in manufacturing, farming, mining, construction, and transporta-
tion - has visen in developed countries at 2n annual rate’ of 3% to

4%, a 45-fold expansicn overali. On this explosive growth rest all
-the gains these nations and their citizens have enjoyed: vast in-

creases in disposable income and puichasm power; ever-wider
aceess o education and heaith care; and the availability of leisure
time, something known only to aristocrats and she “idle rich” be-
fore 1914, when everyone else worked at least 3 3,000 hours a year.
. o [Today even the Japanese work no more than about ,
People qualified for 2,000 lhom: cach year, while Americans average
. c11 T 1,800 hours and West Germans 1,650,

knowle d ge work will always .~ Now these gains are unra\’elling,,but not be-
be a minority, outnumbered  cause productivity in making and moving things
by those qua]ified pnly - has fallen. Contrary to polljlulm' belief, produlcti\l,'i- |

Lo N el . ty in these activities is still goimg up at much the
for ICJEV--SI{IHEd service jobs. same rate. And it is rising fully as much in the
United States as it i3 in Japan or West Germany. In-
deed, the increase in U.S. manufacturing productivity during the
1980s-some 3.9% a year—was actually larger in absolute terms
than the corresponding annual increases in hpan and Germany,
while the 4% to 5% annual rise in U.S. agricultural productivity

is far and away the largest recorded anywhere at any time,

The productivity revolution is over because there are to0 fewpeo-
ple elnployed inmaking and moving things for their productivity to
be decisive. All told, they account fo; no more than one-fifth of the
work force in d‘_valopcd econoinies. Only 30 vears ago, they were
still a near-inajority, Even Japan, which is still manufaceuring in-
tenisive, can no longer expect increased productivity in that sector
to sustain its economic growth, Indeed, the great majority of work-
ing people in Japan are knowledge and service workers with produc-
tivities as low as those in any other developed country. And when
farmers nmake up ontly 3% of the employed population, as they doin
‘the United States, Japan, and most of Western Europe, even record
increases in their outpur add virtually nothing to their countey’s
overail productivity and wealth. :

The chief economic priority for developed countries, therefore,
must be to raise the productivity of knowledge and service work.
{ The country that does this first will dominate the twenty-first cen- l

i

-

tury econoniically. The most pressing social challenge developed-
countries face, however, will be to raise the productivity of service
work. Unless this challenge is met, the developed world will face
increasing social tensions, increasing polarization, increasing radi-
calization, possihly even class war.

In developed economies, opportunitics for carcers and promotion
are more and more limied o Lcopiﬂ with advanced schooling, peo-
ple qualified for _\1‘owiuf*.:‘. work, Bt these men and women will
always be a nmlomy They will always be outnumbered by nculne
who lack the quaiifications for anytlunw bui low-skitled service
jobs - peeple wh(‘ in their social position are comparabie o the
“nrotetarians” of 100 years ago, the poorly cducated, unskilled
masses who thronged the exploding industrial citics and strearacd |
into their factorics. H i

In the x,.zu'ly 188Cs, intcHigent ohservers Jt cvery politigs h.pu”um
sion were obsessed with the specter of class W i -L\«Luﬁ"tlw indus-
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| trial proletariac and the hourgeoisic. Karl Marx was hiedly alone in
predicting that the “immiserization” of the prolérariat would fead
incvitably to revolution. Benjamin Disracli, perhaps the greatest of

the nincteenth century conservatives, was equatly persuaded of the -
inevitability of class war. And Henry Jamés) thé chronicler of'
American wealth and European aristocracy, was so frichtencd by
the prospect that he made it the central theme of The Princess
Casamassima, one of bis most haunting novels. e
What defeated these prophecics, which seemed eminesitly rea-
| sonahle, indecd almost self-eviderit to conteraporaries, was the rev-
olution in productivity set off by Frederick W. Taylorin 1381, when
he began to study the way a common laborer shoveled sand. Taylor
himself worked in an ivon foundry and was deeply shocked by the
bitter animosity between tlic workers and managers, Fearful thar
this hatred would ultimately lead to ¢lass war, he set our to imyprove
the efficiency of industrial work. And his effores, in nurn, sparked
the revolution that allowed industrial workers to earn middle-class
wages and achieve mmiddle-class status despite theirlack of skili and
education. By 1938, when according to Marx the revolution of the
proletariat should have been a fait accompli, the proletariat had

become the bourgeoisie. ‘

Now it is time for another productivity revolution. This time,
however, liistory is on our side. In the past century, we have learned
a great deal about productivity and haw to raise it - encugh to know
that we need a revolution, enough to know how to start one.

&
i
b
i

nowledge and service workess range from research scientists
and cardia¢ surgeons through draftswoinen and store man-
agers to 16-vear olds who flip hamburgers in fast-food restau- e,
Wrante on Satirday afternoons. Their ranks also include people &ﬁ%
whose work makes thern “machine operatora”: dishwashers, e :
janiitors, data-entry cperators, Yet for all their diversity in
knowledge, skill, responsibility, social status, and pay, knowl-
edge 2nd service workers are remarkably alike in two crucial re-
spects: what does not work in raising their productivity and
what does, ' '
The first thing we have learned —and it came as a rude
shock-is abour what does not work. Capital cannot be sub-
stituted for labor. Nor will new technclogy by itself generate
higher productivity. In making and moving things, capital
and technology are factors of production, to use the
economist’s term. In knowledge and service work,
they are tools of production. The difference is that
a factor can replace labor, while a tool may or may
not. Whether tcols help productivity or harm it de-
pends on what peeple do.with them, on the purpose
to which they are being put, for instance, or on the skill of the user,
Thirty years ago, for cxample, we were sure the efficiency of the»
computer would lead to massive reductions in clerical and effice
staff. The promise of greater productivity led to massive invest-
ments in data-processing equipment that now rival those in materi-
als-processing technology (that is, in conventional machineryl. Yet
office and clericl forces huve grown at amuch faster rase sines the
introduction of information technology than cver before. And there
has been virreally no increase in thie productivity of service work.

g
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- provided neither x-ray departments nor clinical laboratories nor.-
P Y ©Cl

Hospritals are a telling example. In the late 1940s, they were entire-
Iy labor intensive, with little capital investinent except in bricks,
mortar, and beds. A good many perfectly respectable hospitals had
not even invested in readily available, fairly old technologies: they

physical therapy. Today hospitals are hugely capital intensive, with
. enormous sums. invested in wlirasound, body scanners, nuclear
magnetic unagers, blood and tissue analyzers, clean rooms, and a
dozen more new technologies. Each picce of equipment has brought
witl: it the need for more highly paid people but has not reduced
" the existing staff by 2 single person. {In fact, the worldwide escala-
A tion of heaich-care costs is largely the result of the hospital's
- having become a labor-intensive and (.a]g..tdl intensive rnoi-
strosity.] But hospitals, at least, have sirnifi(,antly increased
thiciy performance capacity. In other aress of knowledge or ser- |-
vice work there are only higher costs, more investment, and
moie peeple.
. Massive increases in p1oduct1v1ty are the only way out of
this morass. And these increases can only come from what

Taylor called “working smarter. ! Sunply, this means work-

ing more productively without working harder or longer.

The economist sees capital investment as the key to
p?Oduf‘ﬂVh‘y, the technologist gives star billing to new machines.
Neverthieless, the main force behind the productivity explosion has
been working smarter. Capital investiment and technology were as
copious in the developed economies during the first 100 years of the
Iz‘ dustrial Revolution as they have beew in its second 100 years. It

vas only with the advent of working smarter that productivity in
n,m\mg; annd moving things wek off on its meteoric vise.

And so it will be for knowledge and service work —with this dif-
ference: in manufacturing, working smarter is only one key to in-
creascd productivity, In knowledge and scrvice work, working
smmiarter s the only key, What is more, it is a more complex key, one
that vequires looking closely at worle in ways that Taylor never
dreamied of,

When Taylor studied "l’ie shavgiing of sand, the only question
that concernied him was, "How is it um.e?" Almost 50 years later,
when Flagvard’s Elvon Mavo sct out to demolish Taylor's “scientific
managenient” and replace It with wl:af larer came o be called “hu-
man relations,” he focused on the same question. In his experi-
ments at Western Electeic’s Hawthorne Works, Mayo asked, “How
can wiring telephone equipment best be done?” The point is that in
making and moving things, the task is always taken for granted.

In knu'-flr‘dge and service work, however, the first questions in
incre m“ productivity —and working smarter—have to be, “What

is the tosk? Whatare we trying to accorplish? Why do it at all?”
The easicat, but perhaps also the greatest, productivity gains in
such ‘~‘\’O‘."!‘: will come from defining the task and especially from
elindinating what does not need to be done 2

1. A :..{mh ihL i

woastempts o apply working smartey in health eare are Roxanne Spitzer's
! The IHo: ;nruh Key to Survivel an:d rofit {Chivage: S-N Publigations,
Fierzlinger's Crearing New Health Cere Vinrires [Qaizhersburg, M. Aspen

Obliterate,” HER July-August
s forrnal, Jannavy 11, 1991,

R .
2. See vlichae! Hamnnes, “Hecngineering Werke Bon't Autonihite,
1998, aid Peter I Dracker, “Penmanent Qost Cutting,” \WWJT Stee

V3. See Burds et arad foh E, Jeucks, Cainlogrres gind CountersiA Mistory of Sears, Roebuck

o) Company (Chicago: University of Chicago Press, 1945)

R
-
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A very old example is still one of the best: mail-order processing
at the early Sears, Rocbuck. Between 1906 and 1908, Scars elimi-
nated the time-consuming job of counting the money in incoming
mail orders, Rather than open the money cnvelopes enclosed with

. the orders, Sears weighed them automatically. In those days, virtu-
ally all Sears customers paid with coins. I the weight of the enve-
lope tallicd with the amousnt of the order within fairly narrow lim-
its, the envelope went unopened..Similarly, Sears eliminated the
everl more time-consuming task of recording cach incoming order
by sclieduling order handling and shipping according to the weight
of the incoming mail {asseming 4G orders for each pound of mail}.
Within two years, these steps accounted for a tenfold increast in the
productivity of the entirc mail-order operation.® i .

A mnajor Insurance company recantly increased the productivity
of its claims-settlement department neacly fivelold--fron an aver
age of 15 rninutes per claim to 3 minutes— by 1111111¢1tmg dcw:lcfl
checkingonall but very large claims. Instead of verifying 30 iteins as
they ha nd always done, the adjusters now check only 4: whether the
policy is still in force; whiether the face amount matches the amount
of the claim; whether the name of the policyholder matches the
nare on the death certificare; and whether the name of the benefi-

iary matches the nnme of the claimant. What provoked the change
was asking, “What is the task?” and then answering, “To pay death -
claims as fast and a5 cheaply as possible.” All that the company now
requires to control the process is to work through a 2% sample, that
is, every fiftieth claim, the traditional way.

Similarly, a few hospitals have taken most of the labor and ex-
pense out of their adimissions process by admitting all patients the
way they used to admit emergency cases who were brought in un-
conscious or hleeding and unable to fill out lengthy forms. These
hospitals asked, “What is the task?” and answered, “To identify
the patient’s name, sex, age,. address and how to bill” —informa-
tion found on the insurance identification cards practically all
patients carry,

- These are both examples of service work. In knowledge work,
defining the task and gerting rid of what does not need to be done is
evern more necessary and produces even greater results. C onsider
how one multinatinnal company redefined its

tr«lteglc IJl.anuJ._.,. I/\f}] {:It IS i]jg t—asz{ Of

For many yeass, a planning staff of 45 brilitane "~ 5] o duc
peonle carzfully prepared strategic scenarios in strategic pranning: to proauce

minute detail. The documents were frst-class  detailed documents that make
works and 11};1819 stli‘nmia.tiﬁg-re;.lciing, everybody Stiﬂ]Uchtiﬁg readﬁzg or flight
agreed. But they had a minimal impace on opera- ; . _
tions. Then a new CEQ asked, “What is the task?” pians 1o 3“1d6 manage.zs!
“and answered, “To give our businesses direction
and goals and the stm;t.by to attain these goals.” it took four years of
havd work and several false starts, But how the planning people (still . -
about the same number) work through only three questions for
cach of the ro:‘vmn.y s businecsses: What market standing does it
need to maineain leadership? What innevative performance does it
rwed to support that standing? And what is the minimum rate of re-
turn needed to carn the cost of capital? Then the planning pegople
work swith the operating excentives in each business o map out
bread steategic guidelines for achicving these goals under varicus
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cconomic conditions, The results ave [y simpler and much less ele-
gaitt, but thay h~1"- become the “fight plans” chat guide the com-
pany’s busincss 1~dm senior executives. '

Fhen people make or move things, they do one task at a
# time. Taylor's laborer shoveled sand; he did not also
stoke the furnace. Mayd’'s wiring-room women sol-
dered; they did not test finished telephones on the side.
The lowa farmer planting corn does not get off his tractor between
rows £0 atrend a meeting, Knowledge and service work, too, require
concentration. The surgeon does not take telephione calls in the
opersting room, nor docs the lawyer in consultation with a client.

But in organizations, where most-knowledge and service work
rakes place, splintered attention is more and more the norm. The
pvo},ic at the very wop can sometimes concentrare themselves
{though for too few even try), But tl\" great majority of engineers,
teachoers, salespeeple, nurzes, middle managers, and the like must
CAITY 1‘r°1mly rowing load-of lm%vuoﬂa aciivitics that contribute
lizele iF iy valoe and that have lictle i anything to do with what
these professionals are qualified and paid for.

The worst case niny be that of nurses in UG, hospitals. We heara
great deat nbout the shorrage of nurses. Bug how could it possibly be
vrue? The nuinber of graduates envering the profession has gone vp
steadily fora good many yeavs. At the sume time, the number of bed
patiznts has been dropping sharply. The explanation of the paradox:
murses now spend only half their time doing what they have learned
and are paid to de—-nursing. The other half is eaten up by activides
that do nor require their skill and knowledge, add.neither health-
care nor economic value, and have little or nothing to do with
patient care and patient well-being. Nurses are preoccupied, of
oty Ul‘Sf..:, with the avalanche of paperwork for Medicare, Medicaid,
insurcrs, the billing office, and the prevention of malpractlce suits.

The sitvation in higher education is not toe different, Faculty in
colicges and universitics spend more and more

I Sfflf’ shortace hmm i commitiee meetings instead of yeaching
0rtag

Sd:)p"’,’zl
WielSIn't

by paperwork, Hheh

e Ao the classroom, advising students, or doing re-
1f fad) O/ search. But few of these committees would ever be
gdten up  missed. And they would do a bevter job In iess time
., ad thiree instead of seven members.

oplc arg just as spllmmcc In depart-
- stores, they now spend so much time serv-
ing computers that they have litde time for serving customers—
the main reason, perhiaps, for the steady decline in their productiv-
ity a8 producers of saies and revenues, Field-sales representatives
spend up o one-third of theiy time filling out reports rather than
catling on customess. And engineers sic through meeting after
meeting when they should be busy at t‘leiv workstavions,

~ This iz not joly Lm;d“ncm it isjoh tinpoverishinent, 1t destroys
ploc[uc_rwlt}’. It saps motivation and moraie. Nurses, chly: reirude
survey shows, bitterly resent not heing able wo spend more time
caving for patients. They also believe, understandably, thar they
are grossly underpaid {or shat they are capahle of doing, while the
adiministraror, equally understandably, believes that they
¢ grossly overpaid for the unskilled cleries] work they are acrual-

-
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The cure is fairly casy, as a rule. It is to concentrate the work—in
this case, nursing - on the task —caring for patients. This is the sec-
ond step toward working smmiarter, A few hospitals, for example, have
taken the paperwork out of the nurse’s job and givenr it to a floor clerk
who also answers telephone calls from relatives -and friends and
arranges the flowers they send in. The level of patient care and the
hours nurses devote to it hiave risen sharply. Yet the hospitals have al-
50 been able to reduce their nursing staffs by onc-quarter or one-third
and so raise salaries without incurring 2 higher nursing payroll.

To make these kinds of imbprovements, we must ask a-second
set of questions about every knowledge and service job: “What do
we pay for? What valuc is this job supposed to add?” The answer
is not always obvious or noncontroversial. One departiment store
looked at its sales force and answered “sales,” while another in
the same metropolitan arga and with much the same clientele an-
swered “customer service.” Each answer led to a differenc restruc-
turing of the jobs on the sales floor. But cach store achieved, and
fairly fast, substantial growth in the revenues cach salesperson
‘ and each departmens generated, that is, goins in both productivity
and proficabiiity.

11 its trsmendous impact, Taylor's scientific management .
had a bad press, especially in academin. Perhaps the main
esson is the unrelenting campaign U.E. labor unicns waged
gainst it—and against Taylor himiself—in the early years of
this century. The unions did not cppose Taylor because they
thought him antilabor or promanagement. He was neither. His un-
forgivable sin was his assertion that there is no such thing as “skili™
in mnaking and moving things. All such work was the same, Taylor
asserted. And all could be analyzed step by step, as a series of un-
skilled operations that could thien be combined into any kind of job.
Anyone willing to learn these operations would be a “first-class ‘
man,” deserving “first-class pay.” He could do the most advanced
work and do it to perfection. ‘

To the skill-based unions of 1900, this asscrtion yepresented a di-
rect attuck. And this was especially true for the highly respected,
extremely powerful unions that dominated what were then some of
the country’s most sophisticated manufacturing sites ~ the army ar-
senals and navy shipyards where nearly all peacetime production
for the military tock place until well after World World 1. For these
unions, each craft was a rnystery whose secrets no ) ‘
meﬁmber couid di'f\,rva.iige..’l" heir power bqse Was con-  Tiarg different stores asked,
trol of an apprenticeship that lasted five or seven «y td L2
years and admitted, as o rule, only relutives of What dc we pay f01
members. And their workers were paid extremely  (Ozig said “s ales,” the other
wgll: - O EI‘xar; most physicians of th:: day and “custorier service.” Borh
triple what Taylor'stirst-class man could expectto "~ o .. .
got, No wonder that Taylor's assertions infariated  © cored productivity gains.
these aristocrats of labor. '

Belief in the mystery of craft and skill persisted, as did the as-

umption that long years of apprenticeship were needed to acquire
both. Indead, Hitler went to war with the United States on the . -
strength of that assumption. Convinced that it took five years or
rore to train optical erafusimen (whose skills are essential to nsod-” g
erin warfare), ho thought it would be at least that long before Ameri- :

=i .)'—:
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is, through analyzing the task and combining the individual simple
operations into a cormplete job.

efining the task, concentrating work on the task, and defin-
) iny performance: by themselves, these threé steps will pro-
Hduce substantial growth in productivity ~perhaps most of
e what can be attained at any one time. They will need to be
workf.d through again and again, maybe as often as every three or
five years and ccrtamly whenever work or its organization changes.
But then, according to all the expericnce we have, the resulting
productivity increases will equal, if not exceed, whatever industri-
al engineering, scientific management, or human relations ever
achieved in manufacturing. In other words, they should give us the
productivity revolution we necd in knowledge and sevvice work.

Bat on one condition only: that we apply what we have leamed
since World War IT about increasing productivity in making and mov-
ing things. The fourth step toward working smarter, then, is for man-
agement to form a partitership with the people who hold the jobs, the
people who are to become more productive. The goal has to be to
build résponsibility for productivity and performance into every
knowledge and service job regardless of level, difficulty, or skill.

Frederick Tavlor has often been criticized for never once asking
the workers he studied how they thought their jobs could be im-
proved. He told therm. Nor did Elton Mayo ever ask; he also told. Bat
Taylor’s {and Mayo's, 40 years later) methodology was simplv a prod-
uct of the times, when the wisdom of the expert prevailed. {f eud,
after all, never asked his patients what they thought their problems
might be, Nor do we have any record that either Marx or Lenin ever
thought of asking the masses.) Taylor considered both workers and
managers “dumb oxen.” And-while Mayo had great respect for man-
agers, he thought workers were “immature” and “maladjusted,”
deeply in need of the psychologist’s expert guidance.

When World War IT came, however, we had to ask the workers. We
kad no choice. U.S, factories had no enginecrs, psychologists, or fore-
mert. They were all in uniform. To our immense surprise, as I stiil
recollect, we discovered that the workers were nei-
ther dumb oxen nor immature nor m: 1]adjusted,

AT 2

They kuew a great deal about the work they were
. doing-abour its logic and rhythm, its guality, and
its tools. Asking them what they thought was the
way to address Doth productivity and quality*

At first, only a few businesses accepted thisnov-
el proposition. {IBM was a pioneer and for a long

that the workers’ knowledge of their job is
improving productivity, quality, and performance.

time one of thie {ew large companies to ace on this idea.) But in the
late 19505 and carly 1860s, itwas picked up by Jopanese industrtal-
ists whose earlicr sttempts to return to presar sutocraey had colb-
fapsed in bloody strilies and near-civii war Now, while still far from
being widely practiced, it is at least generlly aceepied in theory
the starting poizt for

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

sponsible w sorkee” as "p art of may
what we now cail "qu lity ¢ircle
expueriencys. Final
The Hu:ne

ing), withits

rotise {Mow York!
X sl “Theory 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 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 iy -
in insurance companies, banks, and businesses of RCIISIHO_ the p roduct1v1ty
all kinds. It essence, this is production work. And of service work is
what we have learned during the past 100 years mcmagementis fil’St
abO}it increasing productivity applies tosuchwork ¢ 07 4 sponsi hi Illty. '
with a minimum of adapiation, : '

Further, a model of sorts exists in the steps some
multinational rmaintenance companies have already taken te im-
prove their employees’ productivity. These U.S. and European em-
ployers have systeraatically applied the approach this article dis-
cusses to low-skilled service jobs. They have defined the task,
concentrated work on it, defined performance, made the employee
a partner in productivity improvement and the first source of ideas
for it, and built continuous learning and continuing teaching into
the job of every employee and work team. As a result, they have
raised productivity substantially —in some cases even doubled it-
which has allowed them to raise wages. As important, this process
has also greatly raised the workers’ self-respect and pride.

It is no coincidence that outside contractors achieved these im- ¢
provements. Obtzining major productivity gains in production-type
service work usually requires contracting it out to a company that
has no other business, understands this work, respects it, and offers
opportunities for low-skilled workers to advance {for example, to
becorne local 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 te 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 kinown and doable. But the urgency is great. To raise
the productivity of service work, we cannot rely on government or
on politics altogether. [t is the task of managers and executives in
businesses and nonprofit organizations. It is, in fact, the first social
responsibility of managemenct in the knowledge society. v}
Reprint 91605
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CREATIVIDAL:  ENFORUE ADPINISTRATIVO
1. A MANERA DE INTRODUCCION

UNA ﬁIPbTESISm PARADDJICA: EL SER -HUMANOD. ES PDR NATURALEZA
CREATIVO ..¥Y NO CREATIVO. , EN UNA ORGANIZACION A LA VEZ DESEA LA
LIBERTAD FARA LA ACCION, Y NECESITA CONTROL EXTERNO.

La oreatividad es un rasgc caracteriztico del ?cr.humaﬁm. =TT
e Ma digstimguwids de. v ha dominado a laz ezpasias infariores.

£l lerguaje matural 22 un ejanpelo Zemcillio de conprobar,  en s
Primera. aseverasldn, la hipdtasiz antes dicha,. Seria falsa  si,
arbe  una situscidn determinada,  boodo 1os invelusradeg ern ella,
cernne Latichs Loodns lnc antecedentaes v oonsecusntas, o Dien la mismna
imformacidr, S8 expresa sztamante an 1o mizmos | té&rminos,
samdk o Y 1nimut1ramwﬂ1u

v

Evi &l segundo senticds, la creatividad implica el cambio. La his-
toria de la cisncia v la tecroloaiza azd 10 ha demostrado, pero ba
clajacdo la boellas profunda gue el creativo: &l descubridor, @l in-
vertoar o o2l irgovacdsr ha de luchar denodadaments contra 21 cope-
servacdarisne o el stabtuzs  guo Earoguea, 2l =er humare, lamern-

tabidlamerte, ez oun animal de cogtumbres. La hisztoria regiztra =1
azeaimabto o musrbe  de  personas creabivas,  cadsado por zus
Crnrgeneres. For clerto, o el asesipato s oLmE CrEeacidlr Puamara. e
cparece aQue esto prusba la hipdheziz plantaeada.

Lo

[

Coarpds @l ser Punang o e Clrounscoribe s laz cozstumbresz, & la
P L A N ST vardo o marme s le ~ gy b laz cogas: pootarciorard sus

cralicdacdes creabivas.

Fmpesro,. se ba 11amade b +1va g Faestro Anbito a la Fersons gque
bia desmcublarto, dtwvertado o dreevade alauna coss s, Por alaouna
FRTOT,  Rone o en crlzis, L y emanbia las costunbr aE s own el
hacer , rafacer Yy deshacosr  de las oosas,

]

lama creative & la paErsons Sue ioe

valiozaz aue Lrazciandan =zu arn-
Lorrny =ocial pars impactar & s zociedad o &l nundo. No abstante,
tambidn exizten (personss gue som albtaments  creatilvas adngue
poroclucsl cozas rilevas ng valiosas socialmente. Tal s el cazo de
1oz traficaktss.  © investigedores & A09gRderes «ws,  a&un sin
e G 1o, produlsen COERE aude dalan s 1Ta hunaniclas: la  bombsa
atdmica, l1as Armas, p ajgm - '
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Maz adrm. an
verhs o descubre COSai nuevas
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Z. CREATIVIDAD 'Y ADMINISTRACION

Famsiores Frecosabemeste olvidadas por los adnimistradores
crear mecarnismos pars coordinar las achtividacdss v los recur-
e la-ovrganizacidn a fin de lograr loz obdetivoz, v Fropiciar

la. creatividad de zus subordinadozs para parfeccionse sl
desarralle de suzs actividades., Bz deciv. ser creativo v propiciar
la areatividad. . S

Tode adminiztrador sshad. ub11qddn a fomentar la realizacidn de sus
wuibvardinados. La creatividad contribuaye a la realizacidn de la
bear oy al mejar'mlesiu de zus funciones organizacionales.

Towdo admiviztrador debe teter siemprae presente gue ez a
“uhmrdihad¢ de obra instancia suearior. Bz ouan HOLON. (

Tode admirstrador

eshtd obligado & gamarzse, &bicamnante, la cor-
Fiarmeza e swus subordin

s .
El lideraz=zgao germding, o principio de avtoridad. se gana nio se imn-
oo, :

Siome impore el liderazgo, e le oguita al subordimado uno de los
mds precisdos anbhielos en tamto =er Mamamo: la libertad.

la libertad no debe confurndirze con el libarbinais.

.

L.ao 1libeartad inplica respomzabil idad.

L3 irﬁn+1V1ﬁmd &%, pPor primcipio, eficiente.  FPor eso po vals
clecir  ause, an a

itf

ras de la creatividad tedrica, filosédficsa,
maEtodoldgica, o Lechnica, P pEdsdan estinarze loz  recurss

Fidmaios ., mdrerlmle:. de Liempo, etc: e loz provectos.

La mm+ivarlnr craativa suwrae ce las recesidades. los problanas vy
las CDmplludllunuS'"quE' enframta el ser bumarno coobidlarmamnente.

La creatividad, a5 téErmivos generales, preserts T los siguientes
e b 1 : ) ' '

a) 1nvanc1¢ﬁ. FeuRilr cozas cormooldas pare sabizfacer una
kuud idad 1ﬂddf1”fwuha: la bwlavisidee

o) 1nnovac1ﬁn. mejmrar la inverncion para perfecciondrla o
Cadecuarla & obros asos: la telavizidn & color, =l wuzo
deella ofsus principios cano mamitor de wpa comn-

TRt adara parzmﬂa{, ahons
¢} Sintesis: reconooimiarntos de inbtsrrdloaciornss v e
araielosy odescubeiniemto de bteariaz ctemtificas, New-
Lar sinbetilz2d conooimisntos previos de Keplere,
FHalilee, ete, o e ’




§

-d) extensidn: ernterdsr el todo e aE o oo

TWE ., D CErrarge 2t
su especialidad penzarndo g 2lla 25 @] combligo Jdel

muredo. Lag. Cozas. ooms 1oz problemas. o exizten nd
Socurren anc la ndturaleza,ﬁ_zwujadad_de Marer &
Quimicaments puros. B

o

e) duplicacidén: injitacidn irrovadors, ruevas aplicaciones de
COTHE u"ualmenfe dectlnddd: a obros u=zozs.

.

3. ASPECTOS DE LA CREATIVILAD

1 creativo emcusntra la rnecesidad v la 1laema.
Cooamen mee b comeritado (Feontana

' v by ewiztern muackhas  teorias
b pm.fu & la -oreatividad, :

suras otras La chispa inesx-

rﬂdd peroorm 2s creativa o Liene cierto arado de 21la: EFerc oomo
boclo, ze abrofia -y -debe ejercitarze para su sanag desar rolla.
Ohro  aspsckoe mo menocs inporbests es gue la creatividad es una
reaceta barapedtica para Ts persons actualizada.

4. ALGUNOS RASGOS ' DE PERSUNALIDAD ATRIBUIDDS A PERSONAS
CREQTIVAS.

4.a) Altamenta creativa:

- Crae gue fada 25 imposilble:
e e gQue la verdad, tal como la ertisnde el hombee, =30
. ralakbivas -, . L.

- Fuaeds pensar o oen tdérmimoz de oifras ab"tra:*as,_idear ¥

el T W W Wl ‘ Co. . .

== W elu] |l = Prmfuﬁddmwntu." w21 mismo, vy (&a.su conbekitog

- Ez altamerte fensibilidad para aizlar 1oz problenas:

= Ezn fluido an su copunicacion oral v oezcritas

-~ T habilidad para elaborar conoephboz, elanss

o
irvermsiomess o .. . )

- Tolara la mmbzmuwdmdq Eodmcs Conss i OreES Y oO0SRn i
== Jey . -

-~ G adaphta &1 cambio de las circunctanciaz v los sucagos
imprevishos; T

- Cambia para logear las metass

~ E2 altamsnte sriginal en el remdimiesto concepbual s

- Bz koleparnte, oo llega a conglusiornss demasiado rédpidas:

- Ez particdlarnente habil e la incubacidn e iluminocidm?

- Frazgrita susarencias nuasvas vy conistructivas;

- Jlimge . Son 1& yunhmnu51rinn wee comeeptns, {daeas, hechoz v
l....llAa¢1ﬂ-ﬂ~ -"‘ ! ! :
CSe cmdeve ode estados de urwa*1v1d4d & gzhacdos de duicio.



4. b} Eﬂtugiasmq

- N PFMVH Frm- O
- Ez ertusiazta, la traciden o orechase S0 presides
'1;0b+1Ehﬁ tvemendds};aﬁgag_amjclnnnlw; del descubrimisrdo:
Ve Tiere alta motivacides
= A meruds cabalas =obre la rube:
i E” np+1m1"+¢ v ti@rer bogee, Poamor s
A veces es';mpul"xqg”_;u o
- P1en4d positivamenta:. . S

R . - [ N i v v i

4.c) Actualizaczidn j T S .
7 L. ' L 4 Tl AT e Tty e . .
- Se acepta a =1 mlﬁmﬁ y a la realicsscd, comno so003
-~ Parece 5%ﬂaﬁé
- Copnetantemnar ST CresnIlas
- Crltica.reat Ara compartir el oconcocimiemtos
- Criticg las f . ‘ '
- Mo desgs 11 o de & T

, - De enpefa an bus ld met-; - _
- Ge anpsfa 2 pens drl itdependientamarntas,. -
~ Tierns un zenbido de astorealizacide:
- Tiere un sentido de valor personal; ;
o, — Fiene uh corguntod independiente  de valores:

=~ Tiame 1r1trel:- dez zozial;
= E= altamwnfu selactiva de suz aniztades:
*,Maﬂtlulynju;u1u$jlﬁduWuHQIEhFE:;*-'. R
ahmé,mésﬂéutaﬁufiaﬂte.qu& la mayordas :
- E=_rnatural vy seauro gn el campo conceptuial s : o .
- b= tm mblwrtu a ndevaz ljdeass; ‘ i _
-~ Dice lo gue piansa, al grads que se le comsiders locuaz;

ﬁ,SaDrev1vefal'fracasa v a la criticas

De .caracter fuertz . 5 - 0 oo - E

N R T E LA S A e e Y P : . i
‘d&gagrada ld Pn11llra, . e
2 dezagradan ld estructuras rioidas dg awtoridads;
oL kransiae £ ke, con, Jlan Cresnigiang oo et
. ER_abed ddmlhl +ra+1vaa:
- I.. w o . .. -
- Nl"l_- . e e - thoh TRANTRD W ':#L- DS
~ Pprancde de loz a&rroraes y 1oz Fracasos )
~. A mwnudn ligra =u anistad con u*rau FEr BN, .

= J[“rwv 1 _,l 13
-A rnwru.u:h L

£
1
= fr.imll'l.::h,, I"'Jr“ll‘f‘-f;«.:.-.-:,i...lhl—' T l:?:'.-i:;
=

blmprﬁd cibles,. . .- - L ,

L. roa-
it

4.e)4§gger#e;_x

Rt Tet gl T . R i
. e S T Lo T [ Cano eew .
t_LDHa1 ntwmwntz anelia laz axperiencias a ereas bales como
S la amis stad, 2l entretenimients, la comida v obras:
X : Mwh+1“ﬂu‘un contacto, anplio con.ls gente.desde todos, los
.;“pgnﬁ,ajdg yishag .
L sckEnsamentes . T
. _l '..'\Jc:\t :.:.."hl‘.'l;-_!."f"'. urn'gi“'n‘i:.-“-:-.» :‘»-."-‘.:I"i‘ l..."l 'F"-‘i'”;.-;:f.i:b?!'l. 'l] ! v_l,ﬁJ.‘n O =N mb.,-,er‘il. "V
CoT . JtrgLe%mrut "?I‘;..-.‘.i - o r . ;‘; - e e . .



4.f5 Activismo

Ciasta Whna aran ahwigia:
Exparimenta corn 1o seris
~Tiseng un tremenda.lmle
Buzoca la accide:
Ez =zumaments activas
Empierza sala; o ‘ . .
Trabaja en nmuchozs problenas al misma Tiempos
A merado biens ciclos de creatividac:
Tierne explosiones. paeriddicas de crestividad Glluaminaside) s
Tizne cicles orealivos mas. laraos 9ue la mayoria de la asrnte
Ez més <oreativa a detarminada bhora del dia gue obros;

b

i . .

—_——

4.3) Orientacién hacia-ia mets Vg

Irmmova an direcciores  oiferenbss:
Expreza 1deas -on modos i ferentez;
(8] uza aladn método para 'combralar el tianpo, la
cerErail &y, lacactiividad;s Lo, :

¥
1w

<
@
4

s

Il i |
=

w32

o

Mz reoes silstendticanants creativa en todoz los
aEzpechoD: T A
. T : o
4.h) Otros rasgos generales; .

A merado dﬁletrea mml' .
B medio anbiente e tra bmJn. a metwsdo eshd e o estado de
framca dez urqun1zarlnn. i - ‘

S mdeve de 1a desoraanizacidn cqﬂceptual'a 1a argahizacién.

-

S. CREATIVIEAD GRUPAL

£1 ser_humaﬁ@ Bor. haturaleza es social; sus mejores satisfac~
PiGﬂ&S 4&5 th1ewe cuando =1ente que. =1 prcducto de su trabajo
oadyuva. a resolver los prnblemds de BU SUS emEJante

la confianza‘es el comhu t1b1e esenc1al de lu creat1V1dad.

N . . . . . "
¢ . - 4 *

o= grupos creativos aprovechan 1a‘siﬂergia grupal:

- Ta samanicacidr abierta anbre toodos sus miamnbeoss
vierto & la comaniaacidn exbernes o -
- E vardadad de perzonalidades enbtne sus inbegranbes;
= Se goeptar tal como =500
- Emfoca cpjetivamante, laz Lareas:
Aoepha nhiertémentﬁ el cambic dae las situwaciones:
- Bl ocambic no o es su obsesidng

[Pe—

Az a wnzayandn ldeas ruevaz:

S Csakar acercs de bodo Lo gue puasds relacionerse oom 1a
cues b Lo Lﬂ Luemos .o : o

N B T o ) 1u fly“lhllldud e las actilvicndes oy F!uwrammzz

- bﬁ.mmmwrmWﬁ+m j.dﬁfamzr y alcanzar las nh]wtmvom:

- k1 #rmhm)a arupnl cortribuve sustarntivamente a la satizfacscldn




\
e sus-mniembrozy - - e P L S oo
- Mo g lgﬂbld por lag decizicrnes ause toma, dusrme Sranguailos

e . e

& DESBLOQUEO DE LA CREATIVIDAD e

-
P TSRS 5

Aomi Juicio, -el.principal ochataculo & la creatividad consiste en
las resticciones autoimpueatas gue biernar =us arigasnes & la oone

o

vivancia scezial vy 1us caractwr;¢t1=mm pursunaluv de cada sujeto.

LA S, ] '
Er particuwlar, suele oouwreir goe o ]og, miambrﬁ" e aruso de
Lirabaio perciben gue estin @ abhodados,- blogusacios, - enpantanacos,
atorados, - etgs 1o gua 105' incaracita para hacer alao maz gue
regiresar a  las  etapaz  anteriores. En o talezs  casos  conviene
dﬁ”b]nquﬂrﬂw revisands: alauno da los siguiantes factores:
. I I - e e . . Y

* fgotamienmts Fisico,
# Ambiente apropiadoyoe Ivooalo Th s - -
# LlEstd :ﬁrrecfamEﬁtt cefimido wl Fruhlvmd ¢ Tiene Lanto sy parte

raal rcono lsuaspectoodeseab el Do I

#ifislur el Prﬁblwmm:cNuuﬁa-distr“'f cor los Binbonas.,
concerbress an las Cauzas, la pﬁIVﬁra zi infilarmilos,

# N siwpl figus el probilema & gtz No plenda el paizaje
cleél bhozsue "ForT-Var: Lo drbels ; - . A= -

* Concreta-cle barninologia an 1& e vigelhas cusredo bocdo
farche dlce 1o mizmne com difer Falabras,

* Utiliue @l Enfnquw-d '$1¢+HMd:. vmeabica el prablenas desds -
Lm0 Dl A 1u= Eraulos posibles, wuse todos sus senbidos vy boda s
capacidad para ver la situacidm a traves de log ojos de los
s Y lcr" “corbrasht ~loncfavorable yvodesfavorable, En suma,
wtilice loz Seiz Sombreros para Pensar propueshos por Edward d
oo ’

i

: ke b T e g . o . R . -
PR A P S M ST LS S LI . . - ] N

* Sobrero Blanco: hechos, cifrds, informacidn objetivas

* Sombrers Nedrog: Pisnze "hedativamente sobre la cuestidng

o Sobfero_ﬁmarillsa Piense posztlva y constructivamente;

* ‘CGombrero Rojo: Piense emocioral y sentimentalmente;

*' Sombrero ‘Varde: .Piense creativamente;, lateralmente:

* Sombrero Azul: Piense <dordinadamente, haga el mapa de la
T zituacidn eﬁité?minos de-los -pensamientoz anteriores.

i o L - S \ . .
oo Vuelva va s poner s bodaso clas partas | 1un| nE: hrabe de ver las
raelaciomaes dic+an+ﬁ$, corzidere bodaz laz altermativazs  posgsiblaes
=ir importargue fan ‘hlflajaa le-qara:caﬁ, - ST

. GRS A R S - S - - . '
¥ Trvestiguse 1o Dmvimw'y trivials: - haga « bodos. los asfusrzos
preasit ]l es Fara ver - loz - aspectos | comocidos, comn 51 fuera la

P imerss ves,' s T b s S S
RN fzrpﬁébc&pé~"¢:n%ﬁﬁ antd da acuerdo con 2l mpodelo adoptado:
I pobre diabilo se encortirg &n una altUduluF Feligrosa rara haoer
e se adoptara el modelo LY eIo quaty & Forque debe ssztar &1 an

1w mePQWtQ'V?H stiged sy = 7 el

©~

-l



¥ Olvide lo préactico vy aformdmico gue puseds resultar 2o soluacide:
Fasta despuds gue hava establecido 1o’ que e debs haosr,
# 0 foepte dlaunas Cosas: de sy brazo s boroer oen aspechos irrele-
vanhas o secundarioz, ' ' '
B Mo ozes simpdbicos o corbézs osi wllo o va oen detrimento de la
crreatividac, ) ' < :

T, ot . ’ . f

# Freguantele a wun inexpertor & 20 hijo poejen: cuando &l progreso

tiwme, vy =1 trabajo s vuelve cansado, invibtse a alauien gue
whd ambtaracdo sobre la ocuestidn, - eliguele dE gue e brata v

pivlale ayuda., - N A b : i :

e - . .

¥

R Lope e e _ -
7. ALGUNAS TECNICAE PARA FORTALECER LA CREATIVIDAD

- Lo e AT - S 7ot

7.1. Analiticas: atague 1dgico

¥ [P i ‘ i |_‘—.'¢' P

7.1.a) Lista de atributos: (Urawford,
marntal de la gente creativa.

*

1954): amzhinula al procsso

Ly . S : : W

mhe una lizhta de laz principales
= dielproducto, objeto o idea en cusstides

# Discutir cada atributo, hacliendos bantas

= zubliszshazs de
Tobmervacide comno zsea pozible. Nimouna 1dea s rechazas

L e 1

* Errumeradas todas laz ddeaz, se avaldan z1i

hasta ouse 2] raso sdoulante nas b b @ i lve Ebvvio,

m

S54): B usada er asunboz que
trica, Py o prgmde adaptarze

7-1.B8) Corisumo=-Producte (Bowm .F £
=F .
Priimer pasc s la identificacidn cde

imvalucran el corsume de enar
& obros camnpos. Represents wl
obv et ivos. '

e S s - - : - '
.o L - AT, : . .
N . o d

¥ibeszoritase el produsto desesads fam Slaramerte cono

D Se
B - o . Voo 3 . v - 4
positdas Phre T e, e
* [ o ) . T . D - B LR t
# o erparoiernse analiticanante todoz 1oz posibles uzos oQue

puedarn llevar al- prioducto ceseachss

* lna vez anotados, se incluvan en una lizta de prioricdedes:
1 - - . A B I o . . +
% e la patidmbra 2Urae i CorrsanT PILevo, COMNS @l s
praferide rara Tlegar a la meta,
B I
7. f.c) Andlisis Matridial (B Frontana, 1990):°
-, ' . o b T
f
* Triv i e &l la  rewndldr & personas de  diferentes
mae | gl tejadésy & o L RS s :

A IS I S



—

# Sulicite a loz mismbros manifiezter libvrsmnaerhbe las alber -
Frativas que visualizan para llevar a cabo un proyvecho, - ao-
tividad o ideas

R
T Rpar

ot

praf b=

v Z

uesticrnar picmaune alterbativa por descabel lada oo

¥ Fida.a laz persoras itnvolucraodes gue escoribace los zen-
timientos de sige oot ibuciores oy dos dder & cormeocer &l
Flanos - S _ . - : }

¥ Expligue an tdrminos comprensibles a la awdiencia los
critericos de evaluacidm dae las alternativas planteadass

o Verifigue ogus el primer cirbterio ha zsido comprendido por
la awdiercia:

# Someta & juicio lag altermabtivas propusshas oa la o luz del
primetr criterio. Fije wuna escala de avaluaclidn apropiacdacs
cualitativa o cuantitativas: 1

# Rigsqaue el consenso del oroeorn., vale asui  la dizouside
corh rolada. No se precoups machos i om0 lleqga w®l conzenso,
tenaa presente  wur coeficiente  de VAP L& Pt i la

aceptacidn:. , _ s

t Geoanbirode cor- las evaluasidn, g Lo miz=mos Léarmiros, Eat i

1
s criterics restarmtas:

¥ Someta log resultados a los

aetaadic,

wpartos de la oueshidn bajo

i

Arooles morfoldgicos euaeden sar de gbilidad.

7.2. Asgciacidn Libre: Cielo Azul

2-a) La discusidn abierta (Oshorte A, 1993): ez unma tdohnica de
las maédzs  Tamiliare= v  ampliamsrts wsadas para foneshbar ¥
crentividad, -conccidascoms Lluvias de ideas: pars gue zalgas a la
luz todaz las ideaz. En conversaciones v discusiones comunes, los
parsanientos del grugo fluyes a un lado para la discousidn fLan@ean-
mial de les ideas iniciale=.

Aauds el grupo debs estear, conzoeiente que la eveluwacidn  tonara
lugar  hasta gque todas- las ideas al respecte bayvan Floide o eztan

aaotadas. e

" - Lo b .

- v, . e

Iaraete lacdizcusidn no se permiten ideass negativasz

7.2.0) La Téconica de Gordor: Tiwrs por objebo proponse solucide a
wur problena @speci Fico. ' :

Bl ceordimados del grupo es el danico que conoce 1a maburaleTa -
Gota dal problemas '



‘El problemna o e réevels durante la dl”-u*iéﬂ;

-

,

Lleva la discusidn del grﬁpu de 1o aarmeral a lo - wepasifico del

eroblemnzs i : : 0O
Lo mismbroz  del  grupo  deber estar deszpiertes. vy listos pars
ajustar y cambiar con la terdercia ode laz ideaszs manl festadas Qor
la discusidn, ' b ' ' :

:

. . ‘
7.2.¢) La Sinéctica (Alawandsr T, 1965)Y: E=z =zimilar &l Métdpm
Gierdon ariginal pera su pldrtenientm =% maz 2laborado para abacar
racda problamns .

Los  pasos basicos dHe eshe midbtodos =ons &) ArAdliziz, t)
coemeralizacidn, o) Comstruccidn del modela,

4
Hil
—

Se oemEleza con la presentacide del probilemna por parte odel
tiame, el grupo constesta el problama —omo =e  erbendid 'y' %
ot irea & bravés de un conjundo altamerte complicado de cambio
tercientes a loarar la mejor  alterrnativa de solucids vy ooowar
clescripcidn de un moedelo para trabajar la zalucidn.

'P
1?;

ﬂ' ul

7.2.d) La Sesidén 66 del Zumbido de Ph1111ps. Capacita a grandss
grupns & participar  an ‘el proceso de dizcuzidn abierta. Es
similar -a las conferencias de Basgueda.

'

N
BH

la audiercia se divide en arupocs de 5 a 8 personass, de
prres P '

Farcia S
* Tada aruro eliae un presicdente aQuien  provoca ura discusidn
abiarta zobre la cusestidn en Lurno, duramte o micaboss

) . .. t .o
FoLos presidentes eesumen lag oiscusionss scordadas dertro de sy
AP AT S '

<

# e ] laeva () obra{s) ronda(s) de discusidrnlaes)., hasta qus &]
coordinacdor considere cabalmente analizada la cusstidn en turnﬂ;

Lo pr&gidﬁntﬁ? L] ln’ upos (dltimos en . formarss),  prezsentan
al plenn las mparfar1or da sus reprazentados:

L

m

o] plaro puede dizscutir para llegar a conclusiones Ffinales.

7.2.&) La busqueda al azar organizada (Williams,1970): a5 un
método para sistematizar las ideas com un proces de  disousidn
abierta. El qgrupo ¢ limita a um aspacto perfectamante delinltado
dal problema por’un tienec, despuds e mueve & obro mueve aspacho
acotado ' del miceo problema, para la mizma estrecha ing PEEClHﬂ v
mlaboracidn de conclusionss,

e filosafia de asta téconlca, segun Su autor, conzishe an que al
parkar  les  ddess socercs de las parbtes se preoducsen ideas cde obro
modo o perzadas acerca del bodoo



“7.2.F) El método del Cuaderno Colectivo de Notas (Hasfele, 1963):
tma W dimensidn que  gensralmants pEass desapercibids o en las
reumiornes abiderbtas: el tiempo. - 5
¥ oA cada mlembrm del arupo ze le da un cuaderna de mobas,

: et et T ey e : R LY she L . R '

o Er la 'prim@ra Foja  eetd la exposicide del prolema vy obra

PR lclon para_eztudimz. '

¥ Cada persons at'n'ni' & =T S =AW I_.!.Ja'w.dr_'-.'r“ P, bar @ menudn oomo Lin

el era, sus pensamiantos casuales res ooal problema, durante

Loncden iy s ;i b .o

¥ Ereoy uee momento especi fioo,, . cada ) cuaderno

Jumto s la mejor =o lJLIéF visualizada por
e o e _ . LI -

irmformacidn
comEetantes

Lo cmhzmlida Y correla

b maclor

=

-
A =]

B o) Vo [ P 7 ral

A

* fimal =e- g dilscus ide
elicands & fl-lpan1wﬁ Y oOoBEuUE opifiarees

1oz pa

v

¥ g T B N L
7. L.g) La Té&cnica de CdJa Negra (Daweatr,

[ I

1956
producto-conzumns v la Siréctica. El concepto
repratinbkacidr altamente ardfica de la soluac

% Eabtd wemo dernbro de s Caja Negra, e=iste
rared. de | sw derecha.. obtra a2 la de sy

hamerzp Fara relacionar laz situaciornes

sioren  coopaerativamente?

oz

LiMma parad vl

Fepresatita Proeducta, la obr
tividad dentro de o la Calda Negra reprasen

el ema,

-~

- 1 . .
7.3. Téecnicas de Relaciones Farzadas
7.3.a). La Téchica de Catalogo (Hicks, 1967
Fompue de relacidy forzada maz Fruuuwnfwmvrte
amE  omas valloso  en: Va.amarqgercia de ideas

i

o ] sernas

i

Slecciore dos palabraz al azar de alogurna
cionarie,” wun libro, etos ) ‘
o Donchdzca el - giups o para e el sl o
palabras-selaccionadas A .
e las pelabrasvseldcciconadas dependerd la
chHigcusidm,
‘ LA R a0l .
' ' B Ll * . N |
' IO Y 2R TS T VT O B I R N TR U LA
v N P me e, T TSI .

de notas t
21 participant

=
==

LN

RS A
-
’

:imma L

i [l [} ¥ it
abiva al aszunto, i~

recoaidazs.

)i E=z similar a la de
de Caja Neara ez una
idrn del problemns

wtiE sibuacidm s la

Azauierda, Lue debe
N lomrar  Gue Fun-
a el consuma. La aas-

ta la zolucidrn  coeld

T Ezx con mucke sl oen

LHsadio Exte proceso
e e la solucide de
fremte tal come  dic-

creativamnente loas dos
profundidad de  la
ey



7.3.B) La Técnica de Anotacidn

=L owmrups hace ura lista de osbhbijotozs o iddeas imelicados quse vene
gart & la mamnoria en orslacidn CSoR e S0 ieto.

* Lz vezr anctadas. " ze Jjeraradizan-las ‘ideaz v s discute sy
realacidr con el tédpico originmal.

#  FEl proceso -corbtiria bastea aue todaz lazs partidaz ze han dis-
et oo, ‘

# Qe anobn el corsenso resulbante. o o e
t

7.3.c) ga técnica del Objeto Enfocado:

. [ * .
o

Do ue propdsito ienm definido, ze precelecsioms are de  los
e ernemto, .
# El ohro elements =e escooae sl azar e mocds aue 5@ Ores una

telacidn forzada entre los dos,

i L E et w ] 1 L 1 |:|r'| )

=) 2lacidn forzada prodoaces uama cadsma de
azaociaciones librs

ey e
= que asfmera idess oriaginales.
7.4. Enfoques Eclécticos

Usan  las  ma “tazs e ovarias  bedomicas  diferertoezs poarg

arupal ol ze ercara,. Un 1icder, CLAE S

Ln) o =)
=,
=

(1=
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