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l.-> INTRODUCCION 

A.-> LA NECESIDAD DE UN CAMBIO. 

El mundo donde e:-:.ist-.en sequ.1 rán oper·ando l~s 

ind11strias esta IH' c.;imbio c:ontinuo; cambian las relaciones 

entre naciones 1 insti tu e iones. socios indL.tstri.:iles 

organizaciones~ cambia la estructuración de "los que tienen'' 

"los qL1E' no tienPn" cambian los valor-es y normas predominantes 

que gobiernar• ~ la sociedad y a las instituciones; cambian el 

car.Act:er y la cul turi\ de las orgcm~zaciones industriales; 

cambia la forma de realizar el trabajo; cambian las prioridades 

en torno la maner-a de pasar el tiempo y vivir la vida. 

En mL1ndo as1, un dilema medular para los eJecutivos 

lideres saber mantener la estabilidad de 

organiz•ciones y, al mismo tiempo, adaptarse an forma creativa 

a las fuer=ñs eHtarnas1 estimular la innovación y cambiar los 

supL1estos, la tecnolog1a, los métodos de trabajo, los papeles 

que se desempef':an y las relaciones, .a&1 como lc1 cultura de la 

organización misma. 

En respuesta al aumento en la competencia mLlndial, al 

espectacular desarrollo de la tecnologia y a los patrones de 

rápida eMpansión de compaRias que, son absorbidas por otras, de 

fusiones y de reestructuraciones, mLIChas empresas se han visto 

obligadas a cambiar. Si se af'iade a esta si tL1aci6n la explosión 

de competencia proveniente del Japón, de Alemania, observa 

que los gerentes de empresas se enfrentan ahora a la necesidad 

de eHaminar la forma de su organización, como los consumidores 



de hoy c:cmprC'ln c:ada vez más por la c:alidad qult poi"" el precio, 

las compaf"iias de servicios QL•e qt..1ieran c:ontint..tar particip.oindo 

dependerán del uso creativo de EHit? servicio. 

La industria mexicana~ incluida industria 

farmacéutica, esta entrillrido en unil riuava e-ra dondit- la roi;¡:l• del 

Juego es Ja competitividad mundial. L~s compa~!as ganan o 

pierden basadas en la calidad qL1e ofrecen. AqLteltas c:ompa~ias 

que ganar~n serán las que hagan de loa e._lidiad su valor 

primordial. 

Esto signiti~• un gran cambio en la m~nera como l•V 

comp.al'Ua.s definen sus valores y metas en la conducción de GL.IG 

operaciones. Oebon estar dispuestas a eliminar viejas maneras 

para di~poner de eap~cio 

E>ccelenc:ia". 

tiempo para lo nuevo, "La 

Lo rnAa dificil de la eMC:Ellencia,. ea qL1e no se puede 

crear de la misma manera que se ere~ un pr"oducto, o una nueva 

linea de prod1..1c:c:ión~ No podemos simplementa diseriarlo, armarlo 

y apretar el botan de arranque. 

La excelencia es un proceso personal,. se lnic:ia c:on 

una ~ctividad de protegernos dentro de nosotros mismos. No es 

'fácil c.otmbiar l~& cosas que &e han estado haciendo y haciendo 

bien, por aNos. Aún asi debemoá cambiar. El cambio que se 

eetá implementando a tr~vé& de todas las industria& no deja 

opción. 
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Una vez que se empiece a cambiar y •e vean los 

resultados. !!;erá estimulante, gratificante. 

B.-) EL PROCESO DE ADMINISTRAR EL CAMBIO. 

Cuando se genera un cambio importante implica tres 

~ondiciones di•tintas' el estado futuro. al que se quiere que 

llegue la org"'nización¡ el estado pre&ente, aquel que 

encuentra la organizei.ción actualmente~ y el estado de 

transición la serie de condiciones y actividades que tiene que 

atravesar la org~nización para trasladarse del presente al 

fUtL1ro. 

Pensar que el proceso del cambio implica estos tres 

estados, ayuda a aclarar el trabajo que debe efectuarse para 

administrar ciambioa importiantes; definir el estado futuro, 

evaluar el preaente y administri\r la transición. 

ó 
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El proc:ec:;.o del cambio en i1n sistema grande y complejo 

tiene varios aspectos. 

FiJ.:i.r metas y definir el estado futttro• o las 

condiciones d_eseadas después del c.:.mbio. 

Diagnosticar la condición presente an relacion 

con esa• metas. 

Definir el estado de trangici6n~ actividades y 

compromiso• necesario~ para llegar al ••t•do 

1uturo. 

DG9ii\rrol lar estrategias y plana• de acción para 

administrar l~ transición. 
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ADMINISlRACJON DEL CAMBIO 

Por QllP. cAmbtar? 
úe,e;.l11n1;1.1:1C.n de la ner;~'!ltdad d~l c:il-mbio 

Qete;mtnACton del q;.;odc dP. ocupac16n •v:e;c:a de 
!i\ ~<> del:IP. P.tl'!r:tuar el ca.llbto 

ueftn11:·1,:¡n del ~i;tal1r.:i i 
fut.u;n de•ea.d:__._j \----------

Desc11pc:1cn del 
e!'lotada actue.l 

Como t leqa; de aQui. al lA 
E'vl!l\•1"'lr:1on del pr-eSP.f"lte P.n té1m1nog 

i •Htnr~ cara dP-tP.rmtn:;i.r el trllba,lr:> 

l____ ____ º_"_•_d_•_"_"_r_•_-•_'_'_=•_r_•_• _______ ~ 

"lr!mt nt'!'ltT" :o.e tún dtJT",:\ntE> 
'i!l e<;tAr:IO de tr"l.no;1r;1.,;,n 

Cu"dT"o No. 2 



C.-> EL NUEVO ENFOQUE AL CLIENTE. 

El momento actual exige más que nunca entender la 

organi::ación como una unidad en interacción continua con un 

entorno global y cambiante; esto implica la creación de canales 

con1iables de comunicación eHterna, especialment& de formas que 

garanticen una interacción contin1..1a y efectiva con clientes 

reales y potenciales. 

La sensibilidad a. laa necesidades del cliente 

constitL1ye un reto y una clave fundamental para el éxito de 14\ 

acción empre&arial de hoyJ supone un reto de tipo cultural y 

por tanto, un cambio no sólo en lo que se refier& las 

herramientas, el flujo de información la estr-uc:tura 

organizacional, sino tambiéri -y sobre todo- en lo que se 

re'fiere a la actitud, los v•lores, y la mentalidad de la gente. 

V este cambio se d-.rA en la medida en que se permita 

contacto lo mas cercano posible a las necesidades del cliente. 

Este cambio de orientación haci• el servicio, que es 

una forma importante de dar sentido social a la empresa, tiene 

tre& dimensiones fundamentales. 

En primer lugar, es importante recordar que no es 

posible ofrecer servicio al clienta cuando no se tiene en la 

linea la información y las herramientas para darlo; contar con 

dichos elementos facilita que el servicio cotidiano no implique 

heroismoa~ ni acciones eHtraordinarias de ninguna especie • 
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Además 

teórico-pr~Ctico 

necesit~ 

(know-how) 

poseer 

adecuado 

el conocimiento 

(habilidades, 

~ntrenamient~) para dar respue$ta oportun~ a l~s demandaa y 

~xpect~tivae del cliente. 

Fin~lm•hte lQ mAs import~nte, di~icil de impl•nt~r y 

de medir.a la actitud. 

La actitud corresponde al Ambito de las motivaciones 

hLim~na!i- 1 al de su!fi. Yalore&~ y nac11sidades1 perttilnece a un 

terreno que, como la bglle~a, e& má~ f~cil reccnocer ~u~ 

defini~ o medir, p~ro al que nuestra clientela es c~da di~ mas 

sen!iible. 

EL CAMBIO. 

e:s positivo 

Ss para mejorar 

~s bienestar y ~recimiento 

Es oportunidad da prosperidad presente y 

futura. 



ll.-> MECANISMOS DE COMUNICACION: 

En estos tiempos impone la precisiOn en los 

conceptos, y esto es sino Llna expresión más de la necewidad 

humana de nombrar lo cambiante, de comprenderlo para saberse 

salvo del del desorden. El hombre tiende crear 

!'>1gnificados para construir con ellos una visión del mundo que 

le permita dar a las cosas orientación y sentido. 

Clarificar los término• parece ser esencialmente 

necesario en el ámbito de la comunicación humana. Es increible 

la diversidad de acepciones que se da hoy a la pal•bra 

"comunicación". En la mayor parte de los es;fuerzos por definir 

la comunicación se encuentra factor que armoni:a con la 

e>1periencia, elemento que constituye el ingrediente 

sustancial de la comunicaci6n como lln proceso de ida y Vllelta, 

su bidireccionalidad. 

Esta constatación, que puede parecer trivial, 

constituye el origen de los pr~blemas principales la 

comunicación organi:acional. Cuando somos colocados -consiente 

o inconscientemente- de un s6lo lado en nuestra relación con 

clientes, proveedores, colaboradores. Cuando no se estA. 

dispuesto a alternar los ~ de emisor y receptor, se 

garantiza el fracaso de una verdadera comunicación. 

De .ahi que la definición etimológica de la 

comunicación como el proceso mediante el cual do& o más 

persona¡¡ "ponen en común entendimiento" cualquier clase de bien 

1 ~' 



puede ser pensada como un buen punto. 

En la tarea de cl.arificar el concepto de comunic.a.ción 

es importante dist:inguir dos térm:inos qua con mucha fr-ecuenci• 

se confundena comunicación información. 

fundamental entre ambas ri11.dica en 

bidireccional. Mientr-as que 19' información 

exige Llna reci procida.d entre emisor 

La diferenciia 

uni o 

necesariamente 

y r-eceptor, 

comunicación, como ya se ha comen ta.do, encuen tr-.a en ese 

elemento su componente -esencial~ la confusión entra 

comunicación e información no sólo se da a nivel conceptu.a.11 se 

manifiesta fundamentalmente en el orden pr-áctico. En las 

organizaciones es común ob&11r-var qt.1e quienes piensan que &e 

están comunicando con alguien sólo está.n infor-má.ndoles algo. 

PROFUNDIDAD Y COMUNJCACJON 

cuando se analizan las actividades de trab~Jo par.a. 

a.a.bar cuantas de ella& implici11.n la comunicación con alguien, 

normalmente se constata, que es sorpr-endente la importanica de 

la comunicación en la labor cotidiana, aunque también nos damoa 

cuenta de qLte los diversos actos de comunicación que •e 

realizan durante el dia tienen diversos grados de pro-fundidad. 

La comLlnicación de la m-.f'Cana con el vendedor d& 

peri6dic:os no as c:omparable desde el Plinto de vista de la 

profundidad, c:on la que se est.:1blece con algún compaf"{ero tlt.l 

explicarle el manual de operación de una nueva mAqt.•ina, o con 

la que permite convencer a un obrero de 11 egar temprano -. 

l,i 



trabajar-. 

Un parámetro para conocer el nivel de la profundidad 

de esta u otros actos comunicativos, la da el conocimiento de 

las d~mensiones o aspectos de la personalidad de Jos 

int~rlnc-utores. Primer nivel de profundidas se da los 

pr-ocesos comunicativos que involucr-an solamente aspectos 

fisicos circLmstanciales de los inter-locutores (salL1dar 

mecanicamente a una persona). 

En un segundo nivel se pLtede considerar a 1 os procesos 

comunicativoliil qu& implican el desarrollo de habilid.:ades o el 

entendimiento -inteligencia- de quienes se comunican• ejemplo 

de este tipo de comunicación podrian ser l.a comprensión de un 

diecur•o o la comunicación entre maestro y alLtmno, que permiten 

desarrollilr una destreza. 

Finalmente puede identificar un nivel de 

comunicación que involL1cra el terreno de la voluntad y las 

actividades humanasJ cL1ando la comunicación implica que ambos 

trabajen por un fin común. Cuando comunicarse implica no sólo 

comprender, sino actuar, ambos están en el nivel más profundo, 

de la comt.tnica.ci6n humana. 

Desarrollar la cultura de una empresa implica procesos 

do comunicación no &ólo de gran complejidad, si no de un alto 

grado de profundidad, ya que busca generar un cambio no sólo de 

carActer m•terial an quienes conformar la organización~ si no 

"' 



también de indole intelectual, y mAs aúns un cambio qua influya 

sus motivaciones y actitudes, cambio cultural puede 

visto como un proceso de comunicación que involucra 

profundo de lo que cada individuo es. 

lo mas 
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CULTURA V COMUNICACION: 

El concepto de c:ul tllra se vió enriqL1ecido y 

transformado con el nacimiento de la antropologia social 

finales del siglo pasado. 

A partir de entonces a la cultura ya no le entiende 

tanto la cantidad de información que posee Lln individuo, 

si como C\l conjunto de ideas y de creencias que distingue 

grupo social, como el sistema de referentes valores que 

consciente o inconscientemente orienta sus acciones sus 

desiciones. Orteoa y 13asset define a la cultura como ºel 

sistema vital de ideas de un tiempo" un mentido no muy 

distinto al que se entiende a la cultura en las organi:aciones. 

Cuando se dice cultura en una empresa, no se hace 

referencia a l.a erudición de sus directores, ni a la cantidad 

de informaci6n que contienen sus libros y manuales, sino más 

bien a los conceptos vivos que guian el empeno empresarial. 

Lo que realmente hace diferente a Vitre de Dupont, de 

Promeco, Abbott o Columbia, no es su giro, ni su volumen de 

ventas, ni siquiera la ubicación geográfica de sus plantas y 

oficinas, lo que las hace diferentes es su cultura. 

"Si hablar de comunicación en una empresa es referente 

a la puesta en camón de ideas y significados a sus creencias y 

valores, hablar de comunicación es hablar de cultura" 



Mcis atln, si desarrollar la cultura de empresa 

implica influir tanto en ideas y habilidades en 

motivaciones y actitudes más profundas~ se puede co'nsiderar al 

proceso de desarrollo cultural como un fenómeno de comunicación 

social profunda. 

El que la •lta dirección desarrolle un~ nueva 

Filosofia sobre servicio al cliente no es suficiente a los ojos 

del mismo. 

Lo que el cliente realmente espera es calidad en cada 

uno de los detalles que int•Qran el servicio, y esto aupone 

e>:celencia el desempen:o de todas funciones, 

especialmente de todas aquel las que tienen contacto con él. 

Por eso, la diferencia de fondo entre las empresas exitc••& y 

las que no lo son radica no tanto el degarrol lo de una 

Filosofia adecuada, si no en el que dicha Filosofia se viva en 

todos los nivelse, pero especialmente en los que dan la cara al 

cliente. 

CULTURA V COMlMICACION 

Creación de significados compartidos 

(cultura) 

En torno a valores y creencias 

De adentro hacia afuera (radial) 

Entre personas 

'" 



CALIDAD Y COMUNICACION 
Hoy se sabe que asi como la calidad constituye uno de 

los elementos esenciales de la aportación al cliente, la 

comun1caci6n es una condición sin la cual, dificilmente 

logra la calidad de los productos y servicios. 

Sólo cuando la comunicaci6n sea efectiva, podrá 

responder con oportunidad a \as necesidades del cliente, la 

calidad implica un esfuerzo importante de cercania con el 

cliente; identificarlos con presici6n, saber exactamente que 

esperan del servicio: ganar su preferencia y conservarla 

implica establecer un diálogo continóo y efectivo, implici\ 

reali.:ar un esfuerzo profundo y profesional de com\.mici\ci6n con 

el cliente. Pero la comunicaci6n es también un ingrediente 

imprescindible para la constrL\cción de una empre•a capaz de 

general calidad. 

La comunicación interpersonal constituye sin duda la 

forma más efectiva para intercambiar información y e•tablecer 

contacto, entendido como una habilidad, tiene relativa 

autonomia de las formas y sistemas qua se pueden denominar 

estructurales de comunicación, mA.5 bien facultad 

personal y no tanto de las organizaciones. 

La comparación clásica de la comunicación con el 

sistema nervioso de la empresa nos puede dar mucha luz ase 

aentido, en efecto, asi como un sistema nervioso sano 

requiere elaborar racionalmente todos los estimules a los que 

\" 



está e>Cpuesto para responder a el los adecuadamente -tiene la 

agilidad para retirar la 

laborar un silogismo- as!, 

del fuego sin necesidad de 

organización efectiva debe 

contar en la periferia decir en la linea, con la información 

necesaria y la capacidad de respuesta para decidir con la 

oportunidad que demanda el cliente. Los griegos cre1.an que 

cualquier expresión, que cualquier gesto "hacia fuera 11 d11 un 

grupo o de una persona debia fundamente1r-se en vida interior~ 

que debia ser el reflejo, la sobreabundancia del cultivo de 

virtudes hacia adentro. 

Con la calidad pasa lo mismo¡; no se puede servir 

e>ecelencia a Len cliente si la empresa no se preocLlpa por lograr 

un servicio interno de primera para proyectar una imagen de 

&Mcelencia an suw clientes, &e necesita ra•lmente. 

BHcelentes. Si realmente se entiende a la comunicación como un 

proceso "de i.da y vuelta". 
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Jll.-) LA GENTE EJE CENTRAL DEL PROCESO 
LtlS compai"í1as del proc::eso e>tcelencia caracterizan 

por lo sofi!:ticado de SLt tecnolog1a, ni por lo elegante 

de sus sistemtls, si no por su gente y la calidad de todo lo 

qL1e esa gente hace. 

El desarrollo del personal comprometido 

e>lcelencia solamente se puede lograr pr medio de 

con la 

enfoque 

pr~ctico. Requivr·e de un cambio fundamental en la forma como 

Sb' administra el recurso humano. 

La gente es el principal activo. En las compa~ias de 

calidtld se tratan a los empleados como una inversión que con el 

cuidado apropiado puede producir trabajo de gran valor para la 

compaf"íi.a, por que1 

Saben lo que hay que hacer 

Saben como hacerlo bien y, despu~s, como 

hacerlo aún mejor. 

Tienen la creatividad, la e>:periencia, 

la inteligencia para realizar mejoras. 

Esto implica qL1e se debe partir de la persona, de sus 

~&piraciones, potencialidades, valores y necesidades, para 

despué& definir o adaptar las instancias relativas a SLI entorno 

en función de el, tomando como origen que cada persona cuenta 

con un enorme potencial por desarrollar. 



El respeto a la dignidad de la persona es el origen y 

el fundamento mismo de los demás valores, con.stituye 

especie de valor supremo. A\_;l el valor serv1ci.o Pllede 

entenderse.> como una manifestación de respeto por la persona del 

cliente, la vivencia y la comunicación del respeto, al igual 

que en el caso de los demá.s valores~ debe daro:;e "de adentro 

hacia afuera". 

R E TO 

\11 i 
AL INDIVIDUO AL CLIENTE AL EQUIPO HUMANO 

CALIDAD DE V IDA SERVICIO ESPIRITU DE EQUIPO 

LIBERTAD DE PENSAMIENTO CALIDAD AUSTERIDAD 

DESARROLLO INTEGRAL INNDVACION ASIDUIDAD 

PRODUCTIVIDAD CONFIANZA 

CALIDAD DE VIDA 
Esta se fundamenta en el respeto y la promoción de la 

dignidad de ¡..., persona humana en cada uno de los individuos q1.1e 

conforman la organización tener calidad ds vida en el trabajo 

implica en primer lugar la posibilidad de descubrir la labor 



propia 

significativo 

.importan te, constitutiva 

digno; supone poder-

de prop6si to 

integrar la l.:ibor 

profesiunal al propio proyecto y plan personal de vid&. 

También l~ po~1bilidad de recibir retroalimentación 

,..,, •-prt-~ c1e l.:1 1.:itJOr propia (saber inmediatamente si lo hice 

bJE?f"' tci no }' por qué) que permita a cada quien tener el pLtlso 

del propio desempef'lo }' aprender de sus aciertos y errores para 

qL11=' ast1ma la mayor responsabilidad y aL1tonomia posibles el 

desempeNo de s1..1 trabajo. 

Todo esto da origen a la org•nización para trabajar 

sin error tomando como base los siguientes conceptosz 

1.-) Conocer, entender y acordar los requisitos del 

puesto o tarea. 

2.-) Capacitación y adiestramiento 

3.-) Proporcionar recursos necesarios 

4.-) Establecer mediciones de desempeNo 

5.-) Tomar decisiones por medio del método cientlfico 

6.-) Reconocer y liberar sus impulsos. 

1.-) CONOCER. ENTENDER Y ACORDAR LOS REQUISITOS DEL 

PUESTO. 

Para poder desempeNar adecuadamente SLIS labores, el 

empleado debe concoer. 

la.-) El por que se realiza el trabajo. 

lb.-) Quiene:s son sus clientes y proveedores 



le.-) Los objetivos 

ld.-) Las responsab1 l idades qL1e tienen para 

identificar oportunidades de ffieJora. 

2.-) CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO. 
Se emcontrara una necesidad 

adiestramiento siempre que: 

de c .. paci tación y 

2a.-) Sa crea un nuevo pLtesto 

2b.-) Se implementan nuevos procedimiento& 

2c.-) EHiste una diferencia entre 

habi 1 id ad es, conocimiento d& 

la& 

un 

individL10, y los que se necesitan pa.ra 

trabajar sin error. 

2d.-) EHi&ta difersncia entre la forma 

viene haciendo 1 a form11 como 

deberla hacerse las actividades. 

2e.-) Se solicita mayor responsabilidad los 

empleados sobre la calidad de su trabajo. 

2f.-) Se va a participar en equipos de calidad. 

3.-) PROPORCIONAR LOS RECURSOS NECESARIOS. 

3a.-) Información 

3b.-) Especificaciones 

3c.-) Equipo capaz de cumplir con los requi&itos 

3d.-) Procedimientos claros y precisos 

3e.-) Métodos apropiados de medición 



Muy a menudo se culpa injustamente la gente por 

cometer mLtchos errores. CL1ando la causa se debe qLle los 

procedimientos eser J. tos no son claros~ las herramientas no 

la& adecuadas o se encuentran en mal estado o, el equipo no 

c:iapaz de cumplir en leis especificaciones. 

No se le ruede pedir al personal que lo haga bien y 

la primera, sino se le ha dado todo lo necesario para hacer su 

trabajo. Ningün empleado va a creer la e>:celencia, cuando la 

obllgan a producir trabajo de pobre calidad con recursos 

pobres. 

4.-) ESTABLECER MEDICIONES DE DESEMPENO. 

Si evalúa por la calidad del trabajo, se debe tener 

la forma de medirlo, cualquiera que el método que se 

emplea, se debe medir el número de errores o el número de veces 

que se hace algo bien y a la primera durante un periodo de 

tiempo. 

Cuando los empleados saben que están haciendo algo 

mal. o que casi están empezando a cometer un error. deben de 

ser capaces de hacer algo más que darse cuenta. 

Deben saber: 

4a.-) Tomar una acción correctiva por si 

y saber que acciOn es la correcta. 

4b.-) Informar a su jefe 



4c.-) Llegado "' caso, parar la actividad que 

se esto:.. real1::ando hasta que estCI todo 

bajo control. 

Para hacer lo anterior "" necesario saber para cada 

si tuaci6n la acción que se debe tomar. Lo ideal seria que 

todos supieran que hacer; para llegar a ese ideal nacesit.-. 

de capac:i tación, adiestramiento~ c:omuni cac:ión, par ti c:i pación. 

Se pueden emplear los diagramas de causa-efecto para 

que, trabajando en equipo~ se tendrá respuesta la pregunta 

¿Que puede salir mal? e identificar las acciones preventivas 

que permiten trabajar sin error. 

Todos los puntos que se han tratado ti~nen gran 

impacto en la motivación de la gente para producir excelencia 

en su trabajo, le da a la gente el sentimiento de orgullo por 

su trabajo, sabrán donde encajan dentro de toda la 

organización~ todos son importantes. 

Otras acciones que se pLUii'den incluir son1 

Compartir y publicar los e><itos. 

Que el saber traduzca en un valor real en la 

organización implica que se le reconozca como tal r implica 

corresponder al que desarrolla, apol""ta adquiere 

conocimiento, de manera significativa y propol""cional ~ 

esfLlerzo por medio de un reconocimiento. 



Establecer un seguimiento del trabajo 

Debemo0;; 1denti ficar donde ht.ibo desviaciones 

cuando se da t..n problemcl\; el obJP.tivo no (y nuncil debercl\ 

ser) buscar a quien culpar~ si no encontrar la causa 

las acciones preventivas µara que no v1.1elva a ocurrir. 

TODOS SON RESPONSABLES DE LA CALIDAD. 

formar 

La búsq1.1eda continua de como hacer mejor las cosa5 

debe de convertirse en la forma de vida de las empresas. Cada 

empleado a cualquilO"r nivel debe hacerlo automáticamente. 

Nadie conoce meJor el trabajo que la persona q1.1e lo 

esta haciendo, r;;e está desperdiciando un tremendo potencial de 

mejorñ a me11os que se le encauce. 

LA PERSONA EJE CENTRAL DEL PROCESO. 

La calidad la hace la gente. 

La búsqueda continua de cómo hacer mejor las cosas 

debe de convertirse en una forma de vida, 

Nadie conoce mejor el trabajo que la persona que lo 

esta haciendo. 

La gente es el principal activo. 

La e>icelencia trata a los empleados como una inversión 



IV.-> EL CAMBIO 

Es dificil cambiar cuando se ha estado haciendo algo 

de la misma forma toda la vida~ Pero en el mundo de los 

negocios, los cambios en las demandas de los consumidora& y la 

competencia obligan a las compai"íias farmacéuticas 

para poder permanecer. 

cambiar 

Estas compai"íias estA.n descubriendo que tienen que 

hacer las cosas de una manera diferente para poder 5obrevivir 

en el mercado actual, la competencia mundial -fortalecid~ por 

estilo gerencial nuevo y más eficaz- la econom1a ~e e5tá 

transformando frente a nLtestros ojos a medida que industria 

tras industria se reestructuran, se reorganizan, se reforman 

para no ceder ante la competencia, los gerentes e5tan 

aprendiendo nuevas formas de dirigir sus compaHias, y los 

empleados cómo contribuir con su conocimiento al mejoramiento 

de los procesos, los presidentes y ejecutivos estan comenzando 

a fomentar el desarrollo de compa~ias vigorosas con estabilidad 

a largo plazo, y no solamente ·ganancia.& a corto pl.a;;:o. 

Todo& estAn prestando atención a los consumidores de una manera 

más efectiva, para a.segurar que st.16 producto& continúen siendo 

ütiles y de valor. Si no lo hacen, alguien lo harA •in pérdida 

de tiempo y se ganará a los consumidores. Sin consL1midores, no 

hay compai'lia. 

El nuevo estilo de gerencia permite las 

organizaciones mantenerse a la par adelantar~e- a estow 

cambios acelerados. Este estilo de gerencia es practicado por 



l~ mayoria de las companias japonesas. 

Se le llama a este estilo de gerencia "Excelencia" 

una forma nueva de ver el mundo~ que pone énfasis en la calidad 

de las ganancias~ al aprender cómo vigilar, cómo 

controlar cómo mejorar constantemente los sistemas de 

producción. las organi::ac1ones están mejor capacitadas para 

proveer a los consL1midores de lo que necesitan, c:uAndo y cómo 

lo necesitan. Esta manera de hacer negocios permite tomar 

decir;.ionP~; qL1e son mejores, tanto para el consumidor pi\ra 

la organización, pi\ra el empleado para el jefe. 

Con el lider.;\::go de excelencia, las decisiones 

basan en datos y no en conjeturas, el uso del método cientifico 

convierte en procedimiento estándar. El enfoque está 

el melor"'miento de los productos y de los servicios 

del mejoramiento del cómo se trabaja (los métodos) 

simplemente lo qL1e se hace (los resultados). 

través 

vez de 

Las relaciones 

un gerente conviert6' 

deben reestructLu"'cn·: el trabajo de 

el de ayudar a la gente a hacer 

trabajo de la mejor manera posible~ previniendo el !minando 

lo& obstAc:ulos que impiden a los trabajadores hacer productos 

de calidad, continuamente los empleados aprenden cómo el 

conocimiento y la e>:periencia gan.:1dos en SLI trabajo en la linea 

de producción o en su trabajo diario. 



Muchas de est,as ideas tienen su origen el Dr. 

Edward<E Deming el estadistico estadounidense q1..1e ayudO la 

industria japonesa, a recuperarse después de la Segunda. Guerra 

M1..indial. 

Se emplea un triAngulo para simbolizar la taorla de 

excelencias un vértice representa la calidad como la define el 

consumidor, porque al 11 es donde el nuevo enfoque debe est.:.r ~ 

el segundo vértice representa el método cientifico o el método 

basado en los datos para estudiar los procesos, una estrategia 

que lleva a obtener mejoras fundamentBles duraderas. El 

tercer vértice representa a los empleados trabajando Juntos 

como "un sólo equipo" para aprender cómo se aplican estos 

principios. Los tres cuando está.n en armenia, forman Lln 

triAngulo sumamente estable. Cuando falta alguno de estos 

elementos, el resultado es desastroso. c ... da uno debe eatar 

cone.ctado con los otros para el éxito de todos. 

TRIANGULO ~ L.8 EXCELENCIA 

/CALIDAD~ 

METODO EMPLEADOS 
CIENTIFICO. EQUIPO 



La eHcelencla enfati~a los rest.11 tC\dos .al trabajar en 

los métodos. Los problemCIS se resuelven, no s;e t:l1bren~ dice 

qua hay qL1e dar prioridad los intereso.es del consumidor .• 

estudiar y mejor.:ir constantemente todo proceso de trabajo de 

manera q1.1e el producto o 6ervicio final 

~spectativ.as d'el cons1.1midor. 

sobrepalie las 

Esto se p\.tede lograr solamente pt:1r medio de la 

creación de excelencia C:Cld"' aspecto de la compaf'S:ia. Por ·10 

tanto, s& enfoca h""'ci.o1 la ere.ación de un lugar de trabajo q1.1t? 

fomenta la contribución de todoG hacii\ la compa~ia. C.ad,¡i. 

persona en la orc;ianización aprende a u&ar el método cientifico 

para resolver problemas y hacer mejoras. Cctda proceso 

describe> c1.1id~dosamente; los problemas se identifican; las 

causa.is. flindamentales de los problemas se determinan " través de 

una investic;iac:i6n c:uidados..;i.. Nuevos sistem.;i.s a prueba de 

errores desarrollan~ c:ada proceso e&tá bajo control 

estadi•tico. Li" vari"4ción se e»tlld.ia, se entiende y se !'"'educe 

más allá. de las espec:ificaciones1 h.1ego !'>e vuelve a reducir. 

Con cada mejora los procesos func.ionan mejor, la 

productividad aumenta medida qt.u;i• la iriaficienc:ia. y el 

desperdicio decrecen. Los c:onsumidore-. obtienen producto!'> 

servicios de utilidad cada ve: má.s alta. Aumentando as1 l~ 

demanda del product.o o servicio~ dando origen a una reac:cion 

cadena. 



REACCION EN CADENA DE EXCELENCIA 

Supervivencia Aumenta la 
en la empresa ___.._. p.articip•ción ___,. 

Rentabilidad. 

Mejor-as de esta envergadL1r.a no pueden ocL1rrir la 

participación de todos, están mejor equipado& con loa 

conocimientos y métodos necesario¡¡ para mantener la 

organización en contacto con los consumidores y para proveer 

productos y servicios de calidad mediante procesos de dise~o~ 

producción y entrega perfectos. A asto& ~mleados se les 

permite hacer contribuciane$ más importante• al combinar su 

conocimiento intimo del proceso con las herramientas del método 

e ienti fice. 



V.-) CALIDAD TOTAL 

La calidad es como el arte, todos la alaban todos la 

reconocen c:u.;;i.ndo la ven, pero c:adoa. uno ti~na· su propi.;i 

definición de lo que es. 

Todas l~s definiciones son buen~s -quv al articulo se~ 

apto para el uso, que quede bien la primera vez, que presente 

menor variabilidiad- se acepta, pero i;e tomará. como b,¡u¡e "que 

cumpla los requisitos del cliente". 

Lograr la calidad total en cada una de l.as actividades 

y funcione• que •e realizan en la indu&tria constituye el V•lor 

fundamental da la misma. 

Par c:~lidad en el producto implica el conocimiento 

profundo t•nto de las necesid~des del cliente, como de cada una 

de las fases del proceso de elaboración, asi como el mAx~mo 

control posible de cada una de ellas por parte dw quien as 

respons~ble de su realiz•c:ión. 

Esto permite tanto la impl~nt~ción cportttnit 

posiblaa desviaciones, como 

de 

i .. acciones correctivas 

eliminación de defectos el proc:aaa de la producción, con la 

consecL1ente eliminac:iOn d6' costos y asfuer::os innecesarios; 

permite prevenir y ilSegL1rar lia c~lidad en lugar de rechazar 

produ~tos terminados que no la tienen. 

Supone también tener como industria la .:lgilidad de 



respuesta que un entorno abierto y, continuamente cé\mbii\nta. 

requierE>. 

Un norte.;1.merici"nO, Armand Feigenbaum E>scribi6 el libro 

"Total Quality Control"~ en el cual proclamó que todas las 

funciones deb!an unirse para fabricar con calidad inherente. 

Desde entonces la calidad mediante inspecci6n, o 

seleccionando ~' rechi'zando los productos malos fue anticuada~ 

los grandes fabricantes japone&es devoraron el mensaje hasta el 

punto de adoptar el t1 tul o en su libro para el movimiento en 

favor de la calidad1 Control Total de Calidad (C.T.C.). 

Este capitulo se divide en los siguientes temas1 

A.-) Requisitos del Cliente 

B.-) Administración preventiva 

c.-) Trabajo sin error 

o.-) El costo de calidad 

A.-) REQUISITOS DEL CLIENTE. 

Significa que antes de realizar cualquier trabajo 

entienda y se est• de acuerdo con las necesidades que se van 

satisfacer. Por supuesto que los requisitos los genera el 

cliente. 

Normalmente piensan que el cliente es aquel que compra 

algún producto, o emplea algún servicio, como orgcmización esto 

es una verdad contundente, &in embargo como individuos, cada 

uno de nosotros tiene clientes. 

34 



Est:an ahl las personas con las que trabajamos, las de 

los otros departamentos~ cualquiera cuyo trabajo depende de la 

calidad de lo qlce se haga es el cliente. 

Por otro lado. cada uno de ustede~ 

cliente. 

también 

Para r-ealizar el trabajo depende d~ que otras personas 

cltmp1an los requisitos. Esto dá origen a diferentes tipos de 

clientes, tanto inter-nos como eMternos. 

Esto dá. como resulta.do. 

CALIDAD INTERNAi 

Es el cL1mpl !miento 

especificaciones. 

CALIDAD EXTERNA1 

de las 

Es el cumplimiento de los reqL1i&i tos del 

el iente. 

CALIDAD CONCORDANCIAi 

Es Ja suma de la calidad interna y la 

calidad externa. 

REQUISITOS DEL CLIENTE: 

- Se debe entender y estar de acuerdo acerca de lo que 

el clienta reqL1iere. 

- Después deberá.n satisfacer tales requisitos. 



CICLO DE REOUJSJTOS 

CALIDAD CANTIDAD 

p 
R e 
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V INSUMOS ~ LA INDUSTRIA --} PRODUCTO I 
¡; E 
E o N 
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o RF.OUJSITOS f-- EL INDIVIDUO (----REQUISITOS E 
R s 
E 
s 

TIEMPO DE COSTO 
ENTREGA 

B.-) ADMINISTRACION PREVENTIVA. 
La administración preventiva significa satisfacer los 

requisito~ de los cljentes siempre y a la primera vez. 

Nor-malmente la verificación .• ya sea que le llame 

comprobación, inspección, prL1eba cualquier C"ltro nombre, 

siempre se hace después de haber fabricado el prodL1cto, 

algLtno de los procesos que conforman la fabricación, si esas 

acciones se procuran para la aceptación o aprobación, lo que se 

hace es separar el producto bueno del malo. Cada acción 

produce una peqL1el"ía pila de material papel QLte tiene que 

seguir evalLtándose, 

El secreto de la prevención radica obser-vr el 

proceso, y determinar las posibles causas de error, que podría 

sal ir mal? e&t.:1s caLtsas pueden ser controladas. C.:1da. producto 

o &ervi"c.io está formado por un gran número de componentes, ca.da 



uno de los cuales debe tratarse por separado, 

eliminar las posibles car..tsas de los problemas. 

En otras palabrasi los 

el fin de 

problemas 

potenciales que podrlan tr-aer errores y, Lis.ar l.a experiencia, 

los conocimientos, la imaginación, el control estadistico del 

proceso, el sentido común, dando los pasos anticipados para 

prevenir tales problemas. 

ADMINISTRAC!ON PREVENTIVA 

Examinar el proceso o el producto. 

Anticipar errores potenciales 

Tomar acciones preventivas 

C.-) TRABAJO SIN ERROR. 

El establecimiento de los requisitos es Ltn proceso de 

'fácil comprensión. Pero la necesidad de cumplir con estos 

requisitos en todo momento, es algo que no 

fácilmente. 

comprende tan 

Una planta es un organismo con mil Iones de peque\"$C\s 

acciones aparentemente insignificantes, que la hacen existir y 

producir. todas y cada una de estas acciones 

reali;:arse conforme a lo programado .• para qLte todo salga como 

debe ser. 

Durante varias décadas, las empresas vivieron bajo el 

sistema que se llama "nivel aceptable de calidad" (N. A. C. 

A. a. L.) esto significa de que se acepta r..1n cierto porcentaje 



del producto o servicio fuera defectuoso. 

Se ha tolerado. y los clientes lo han tolerado. por 

mucho tiempo esto funr::ionó. La mayoría de los productos fueron 

buenos, la mayoria del trabajo fue bL1eno: sin embargo, hay 

t.:.:\mb1os que se tienen que hacer p.;;ra el logro de la eMcelencia, 

y que la planta compita a nivel mundial. 

El N. A. C. conduce tolerar cierta cantidad de 

errores en todo. No sólo en la fabricación del producto, sino 

en todas las Areas. 

aceptamos los errores 

aceptar en todas partes. 

Esto est.:1blece 1.:1 ra:::ón de que si 

el producto mismo lo tenemos que 

Por lo que debemos trabajar sin 

construir la calidad dentro del proceso; 

acciones diarias. Estos significa tener 

querer ser mejor. 

La idea 

cada de las 

actitud de siempre 

Es una ide.:1 qL1e se originó en los Estados Unido& de 

NorteAmerica pero que la convirtieron en realidad en el Japón. 

Ellos han demostrado fehacientemente que la idea de trabajo sin 

error as má.s económica que el nivel aceptable de calidad. 

TRABAJO SIN ERROR 

Construir la calidad dentro 

paso del proceso. 

de cada 

Satisfacer los requisitos el lOOX de las 



La calidad la hacemos todos. 

Todos somos responsables de la calidad. 

D.-) EL COSTO DE CALIDAD. 

No hacer las cosas bien la primera costoso. 

Cu~le& son esto& costos? El costo de perder la imagen ante los 

clientes que podr!an repetir su compra pero no lo hacen por que 

el producto no Cllmple sus requisitos. El costo de perder 

materiales y el tiempo empleado en la fabricación del producto, 

el costo de reprocesar el producto, y un costo má.s sutil r el 

costo de l.;1 pérdida del orgullo en la Cill id ad de nuestro 

tri\baJo, éste último puede ser el más coatoso de todos. 

El monitorear el costo de la calidad va a permitir que 

los errores se hagan más visibles, entonces se podrán enfoci\r 

los esfuerzos pC\ra corregir los más importantes y mantener en 

esta forma la linea de progreso hacia la eliminación de la 

de los 

El co&to de calidad el costo +-atal, 

incurre en todas lC\s C\Ctividades de la compal'Ua por: 

No cumplimiento de los reqLtisitos 

Cltmplimiento de los requisitos 

que se 

Otra forma de definir el costo de calidad es. El 

costo en que soe incurre por no hacer el trabajo bien desde la 

primera vez y por asegurarse que el trabajo se haga bien desde 



la primera vez. 

CLASIFICACION DE LOS COSTOS DE CALIDAD 

I.-) Costos de no cumplimiento de requisitos 

a.-) Costos Internos de Falla. 

Son los derivados de corregir errores ante• 

de que el producto o servicio sea entregado. 

b.-) Costos E>1ternos de Falla. 

Son los derivados de corregir 

después de que el producto o servicio se entregó. 

II.-) Costos de cumplimiento de requisitos. 

a.-) Costos de Prevención 

errores 

Son aque 11 os 

prevenir errores, que impiden el 

requisitos. 

que incurre para 

cumplimiento de los 

b.-) Costos de Valoración 

Son los derivados de medir, evaluar 

auditar productos y tareas para asegurar el cL1mplimiento de lo& 

requisitos. 

4<> 



EL COSTO OC: CAL l[IAO 

1 
INTERNAS! 

OESPEROtCIOS 

Oi;<SOLETIJS 
FALLAS 

1 ¡:.¡F.Pf<11CES05 

1 PAf'OS EO\JlPOS 
COSTO ut:: NO L 
CUMPLIR LOS 
F"EGIU IS 1 TOS 

l FALLAS E>TERNAS¡ 

RECLAMAClOMo.S 

11F.vo1. uc10t~Es 

L 
ERROt--ES FACTURA 

CUENTAS lNCOE.IRAf.!LES 
COSTO 

DE 

CALIDAD 

1 
r i;.FVISAR E.:;PECIFil';ACJONE5 

1 Pf'UEE'A P J LOTO 
PREVENCION 

L 
ENTf'·ENAMlENTO 

ANALISlS üE FALLAS 
COSTO DE 
CUMPLIR LOS r REGIUJSITOS 

l 
EVAl_UACION PRO'JEOORES 

LABORATORIO CONl'ROL 
EVAl..UACION 

L 
INSPECClllN PROCESO 

~UDlTOf.IAS tNlERNAS 

•• 



COSTO DE CALIDAD: 

Costo de cumplimiento de lós requisitos. 

Costo de Prevención 

Costo de Evaluación 

Costo de no cumplimiento de los requisitos. 

Costo de fallas internas. 

(Rechazos de Control 

Raprocesos 1 Desperdicios) 

Costo de fallas e~ternas. 

(Devoluciones del cliente). 

de Calid"'d, 



VI.-) TRABAJO EH EQUIPO. 

La meta de eHcelencia es la mejora en c~da ~Qpecto da 

las actividades de nuestra organización. Esto implica cambio& 

significativos en las actitudes de las gentes, aai como en la 

forma de realizar el trabajo. 

Se tendr-án que adoptar nuevos valorss y creencias~ lti. 

forma en que las personas vean sus trabajos serAn diferentes, 

pero cambios de esta tipo relacionados con el estilo de trab•Jo 

y las normas se cuentan entre los más difíciles de lograr. L~a 

personas se ven influenciadas por la familia, por qrupos 

sociales y de trabajo a lob cuales pertenecen, sus valores y 

actitudes dependen en gran escala de los valores 

prevalecientes en esos 9rupom. 

oa.c:titudes 

Es comun que al través de pertenacer a un grupo, y con 

l~ interacción con los otros miembros del m1Gmo, que los 

individuos aceptan la adopción de nuevas formas de pensamiento. 

La pertanencié:\ un grupo satisface, entra otras, las 

necesidades de pertenencia y reapeto. 

Los individuos cambiarAn cuando el grupo cambie. 

Personas al trabajar en equipo proporcionan una oportunidad de 

acción cooper-ativa en la busca de la Erncelencia ec:iuipo 

obtiene mAs con e;u conocimiento y habilidades co.nbin.adas, que 

los individuos por si solos-. 



Es a través del trabajo en equipo que se PLlede: 

Lograr los cambios m~s difíciles. 

Lograr los cambios que tendrán el más 

grande impacto en el futuro. 

Involucrar a todos en el proceso. 

Las metas del trabajo en equipo son1 

Educación Para ayLtdar diseminar el 

mensc11je de e>rcelencia. 

Compromiso Involucrar a todo el mLtndo 

lograr que las tareas 

ejecuten bien desde 

primera vez, cada 

Su forma de actuación es1 EL METOOO CIENTIF'ICO 

1.- Identificar el problema 

JI.- Definir el problema 

I I I. - Encontrar la caL1sa 

JV.- Encontrar la solución 

v.- Implementar la solución 

la 

VI.- Implementar el nuevo standar de 

trabajo 

B.-) BENEFICIOS DEL TRABAJO EN EQUIPO: 

Genere1lmente Lln equipo logra lo que no puede 

lograr un individuo solo. 

Un equipo utiliza las habilidades de todos sus 

miembros para llegar a las mejores respuestas. 



Cada decisión que ha involucrado todos los. 

miembros; y por ende se han interesado en ella; 

estarán más comprometidos. 

Crea el sentimiento de participación, propiedad 

y compromiso. 

Ayuda en la capacit~ci6n de sus miembros. 

Promueve una actitud mental ponitiva hacia el 

cambio. 

E>tplotando los beneficios del trabajo en equipo a 

ventaja má>1ima~ significa tener una combinación correcta de 

personas, los equipos deberán incluir• 

Personas que deberán tomar acción resultado 

de las decisiones alcanz•daSJ persona~ cuyos 

trabajos o responsabilidade& puedan ser afectada•. 

La eMcelencia de calidad sostenida reqL1iere proceSioa 

continuo& de mejora. Esto significa ~in importar que tan buen 

dasemper'i'.o actual pueda e>:istir, se puede mejorar, las personas 

proporcionan la inteligencia y generan las acciones que 

necesarias para realizar estas mejoras. 

No hay ganadores o perdedores en el proceso de equipo. 

Los ónices efectivos son aquellos en los que todos ganan, en 

donde la colaboración y no la competencia sido la fuerza 

directora. Se puede entender la importancia de la colaboración 

reconociendo los peligros de la competencia. 

,, .. , 



Actitud ganar/perder. En el trabajo del equipo 

debe estar alerta lo búsqueda de 

si tuac:iones ganar/perder actuar para 

eliminar tales situaciones, deber promover el 

desarrollo de una situación ganar/gcmar. 

Esto se logra por medio de las habilidades de tarea 

mantenimiento reqLceridas para hacer contribLtción real. 

Las habilidades de tarea incluyen1 

OBTENCION DE INFORMAC!ON. 

Solicitar opiniones~ bLtscar ideas. 

CLARIFICAR Y ELABORAR. 

Interpretar y eHPlicar. 

INICIAR. 

Definir problemas~ proponer metas. 

INFORMAR. 

Dar hechos, opiniones ideas. 

SUMARI ZAR, 

Definir sistema medición, conjuntar ideas 

y opiniones. 

CONSENSO, 

Verificar acuerdos. 

Las habilidades de mantenimiento inclL1yen 2 

GUARDAMETA, 

Mantener l• relevancia, 

4ó 

obtener 



información total. 

PROMOCION. 

Mantener clima positivo, apoy~r a otros. 

COMPROMISO. 

Admitir errores, mantener la apertura y 

colaboraci6n. 

SOLUCION DE CONFLICTOS, 

RedL1cir la tensión~ reconciliar 

diferencias. 

ESTABLECER ESTANCARES, 

Desarrollar procesos de trabajo. 

C.-) TRABAJO DE UN EQUIPO EFECTIVO. 

Para obtener la totalidad de los beneficios as 

esencial planear y acordar el trabajo del equipo. 

1.-) CLARIFIQUE LOS OBJETIVOS. 

Todos los miembros deberAn estar de 

acuerdo respecto a un objetivo claramente 

definido. 

II.-~ IDENTIFIQUE LAS TAREAS. 

Defina todos los trabajos necesarios para 

alcanzar dicho objetivo~ esto requiere ••r 

efectuado cuidadosamente a través de la 

disc1.1si6n. 

Ill.-> SECUENCIA LOGJCA DE TAREAS· 

Algunas inician 

dependerAn 

inmediatamente~ otras 

de la terminación de tares precedentes. 
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IV.-) TIEMPO V RECURSOS. 

Estime el tiempo~ recursos esf1..1erzos 

invol1..1c:ri3.dos para completar cada tarea. 

V.-) DEFINA RESPONSABILIDAD. 

Claramente respcnsabilize a las personas 

de 1 a.s tareas. 

VI.-) REVISE LA TOTALIDAD DEL PLAN. 

Discuta los planes en equipo detalle 

los invol1..1cre1dos revise las ideas. 

D.-) TECNICAS PARA TRABAJO EN EQUIPO. 

E~istcm ciertas técnicas que ayudan a los equipos 

que las mantener un acercamiento met6dico, y 

habilidades de tarea y mantenimiento utilizadas para 

obtener la máKima ventaja dQ ellas, por ejemplo: 

I.- Tormenta de ideas 

11.- OiC\grMma de causa-efecto (lshikawa) 

111.- Diagrama da Pareto 

IV.- Con~enso 

l.- TORMENTA DE IDEAS. 

DEFINIR CLARAMENTE EL PROBLEMA. 

Pedir a los miembros den sus ideas sobre la 

posible causa, generar tantas ideas como »ea 

posible y no criticar, evaluar, ni discutirlas, 

todas las ideas se anotan. Se pone énfasis en 

el volumen de las ideas y no que tan racional 

suenen. Aqt.ti la espontaneidad Es tan importante 

como la opinion experta. 



La sigLliente etapa es lograr el consenso de todos los 

miembros, redL1ciendo la lis ta de las posibles caLtsas. Se 

anotan las propuestas, se aclaran dL1das. 

Coa.da uno de lo& participantes califica a cada una de 

las ideas, y ~e discuten las de mayor calificación hasta qua se 

llegue a un acuerdo. 

II.-) DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO CISHIKAWA> 

El diagrama caL1sa-efecto construye en 

primero establezca cual es el problema o el efecto 

diagrama anotando esto en un cuadro. 

J. etape1s 

inicie el 

PROllLEMA 

Enseguida intente identificar laa causas principales. 

Anote estas en cuadros en las ramas de la espina de pescado. 



PROBLEMA 

Ahora h~y que aplicar la técnica de tormenta de ideas 

p.ara la subdivisión de la& causas principales. PC\ra enfocar la 

discusión circulamos las causas mAs probables y 

lineas que indican las relaciones entre ellas. 

PRODUCTOS 

PRECIO PROCESO 

dibujan 

PROBLEMA 

El propo6sito de esta técnica es recoger tantas ideas 

como sea posible~ como materia prima para la discusión que 



seguiré., es de mucha utilidad cuando un problema es complejo 

la solución no es tan obvia. 

Al tener las que originan el problem& se 

elabora un progr.ama de tr.;ibaJo para eliminarlas y corregir la 

desviación. 

III.- DIAGRAMA DE PARETO. 

La teoria de Pareto fund&11menta en que en una 

organización o sistema e>tisten algunos pocos problemas que 

afectan en gran forma su adecuado funcionamiento, mientr•• que 

la gran mayoria de los problemas afectan de una manera reducida 

al sistema y organización. Esto se conoce también como la ley 

del eo-20. 

Sobre la base anterior resulta mucho má.• fácil 

eliminar un problema grande 

pequei"íos. 

Los paso5 a seguir son1 

eliminar varios 

1.-) Colectar loa datos 

2.-) Construir los ejes 11 >tº, ''y" 

problemas 

3.-) Determinar an "y 11 el total de errores, o la 

escala de O a !OOY.. 

4.-) Construir barra por causa o error 

comenzando con la mayor. 

5.-) Trazar la linea acumulativa. 



6.-) Identificar clar~mante la6 barras. 

7.-) Identificar fech~~ periodo y responsable. 
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IV.- TECNICA DE CONSENSO. 

Esta técnica tuvo sus or1genes el · trabajo da 

Psicol6gos Sociales en los ai'fos 60's. He aqui los pasos: 

1.-) PreQunte a los miembros como piensan que se puade 

completar de mejor manera la tarea. Cada 

persona hace una lista de sus idei\s. 

2.-) Invite a los participantes a leer sus ideas. Un 

asistente las -registrarA una por una, 

permite discusión en esta etapa. 

3.-) El ~Gistente verifica que todoim entiendan 1011 

cursos de acción propuestos, solamente 

c:larificaci6n no devaluación. 

4.-) Cuente las ideas, solicite que individuAlmente 

cada una se le asigne puntos. En una escala 

determinada. 

5.-) Los participantes revelan sus opciones más altas, 

es ahora cuando la discusión se inicia. 

6.-) Las ideas favorecidas por la mayori~ 

debatidas~ hasta que se logra el consenso. 



Vll.-) CONCLUSIONES 

En esta década ocurrirAn m~s cambios la indu<stria 

de los que han tenido lugar en los últimos cien aNos. La 

tecnología impondrá estos cambios operacionales, será la 

primera ve:. que ést.;\ haya sido la fLlerza. impulsora desde la 

producción en masa~ Algunas compa~las ganarán y otras perderán 

en este proceso de cambio. L<i's ganadoras serA.n las que 

comprendollln y C\pliquen la "E>:celencii\" ~ como se llame, de 

acuerdo al estilo: control total de la calidad, empresa de 

cateQOria mundial, calidad total, etc. en una fase temprana y 

efica:z. 

Algunos de estos cambios ya aatán aqui en forma 

rudimentaria, otros se encuentran 

más, aún no son mas que conceptos 

desarrollo activo y otros 

Si utilizan el 

conocimiento del prefiente, se pcdrá avisorar cómo funciona la 

industria. del futuro. 

La induatria del futuro ser..\ m~neJada por personas. Se 

oye hablar mucho de la rob6tic~ y de la fAbrica automatizada 

del futuro, pero el é.xito o el fracaso de estos avances 

tecnológicos recae en las personas. 

L~s personas se entrenaron en la aspeciali~aci6n de 

las funciones, se buscó que ventas venda mejor, que los 

ingenieros sean mejores en ingenieria, los contadores mejores 

en finanzas y la gante de manufactura mejor en producción. En 

ningún momento se proporciona t.1n panoramoi\ global del proceso en 



su conjunto. 

La indL1stria f.;armac:éutica requiere proceso de 

integración. Las ac:cicmes que se emprendan en un á.rea tendr9'n 

efectos considerables en otras áree.s. E&tas acciones no puedan 

Bmprender&e aisladas para maJorar une especialidad funcional 

sin considerar las repercusiones en la totalidad del negocio. 

Esto lo aceptó la industria farm~céutic~, tiene 

ahora el papel di:! capacitador.o\, porque sabe que los Ci\mbios 

humanos necesarios par-a l.a supervivenci.a 

serán enormes, y el momento de c:~pacitar 

los próximos ~Nos 

ahora, maNana sera 

demasiado tarde, Porque ser el mejor fabricante de 

medicamentos en un pais determinado ya no es lo má.s pertinente. 

El comercio mundial~ el desarrollo industrial la creciente 

nece&idad de e><partar ha. configurado una fc.\c:eta diferente en l.a 

escena competitiva. El objetivo es, ahora, eer el mejor del 

mundo. 

Por lo que sus empls~dos deberán ser e><celentes 

conocer una manera inter;¡ral el funcionamiento de la industria. 

Pe ahi todoa los prcgramaa que han implementada en la 

Industria Farmacéut~c:a Me>tic:ana de les C\.tales destacan1 

A.-) Control de Calidad Total 

B.-) Calidad Tot.--1 

C.-) Control Estadistica de Procesos 

O.-) Categoria Mundial 



E.-) Circules Calidad 

F.-) Administración Estratégicñ Total 

G.-) Control Estadistica de Calidad 

Estos programas son para mejorar 

para beneficio de la empresa en su conjunto. 

funcionamiento 

Por lo que cada 

departamento inici.~rá sus propios ciclos de mejoramiento, bajo 

programas definidos~ de esta manera se habrá podido introducir 

gradua 1 mente 

meJoramiento. 

la organización, el impulso para el 

El Tratado de Libre Comercio se aprowim• rápidamente, 

podria tener en los pr6>:imos dos af'{os: la compaf'{ia qua 

adiestre con é><ito en esta nueva época tendrá ventaja sin 

prontitud de paralelo respecto de la competencia. La 

respuesta, la calidad en el 6ervicio, la calidad del producto, 

e>ccelencia en el disei"io. 

Llegar esta condición avanzada requerirá 

creatividad, aceptaci6n del riesgo y impulso para llegar 

primero. Pero sobre todo, requerirá gente capaz:. 
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