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Presentacion

La SECRETARIA DE SALUD 2 través de la Universidad Nacional
Auténoma de México y de la Division de Educaciéon Continua de la
Facultad de Ingenieria, concientes de la necesidad actual de capacitar de
manera permanente a los trabajadores se esfuerzan por lograr esta tarea.
“Motivo por el cual han instrumentado el ‘curso: Calidad en el Servicio
. Publico.

Su contenido se encuentra dividido en tres capitulos: el primero aborda La
calidad en el orden del setvicio publico, donde se contempla qué es un servicio
publico, la misién que tienen los servidores publicos, el concepto de calidad,
las necesidades y beneficios de la calidad en el servicio publico, v la cultura de
la calidad en las actividades administrativas de la Secretaria de Salud.

’
’

El segundo capitulo dedicado a la aplicacién de las teorias v principios de la
calidad a los servicios que presta la Secretaria de Salud, en donde analizaremos
las teorias de Deming, Juran, Ishikawa, Feingenbaum vy Crosby, v los siete
principios de calidad en el origen v sus aplicaciones en la gestuon de los
servicios publicos, la aplicacion del enfoque al usuario inteeno v externo, asi
como del principio de variabilidad v de prevencion de errores en los procesos.

El tercer capitulo denominado Solucidn de problemas de calidad en la
prestacion de los servicios publicos: nos permitira ahondar sobre qué es un
problema de calidad, idenuficaremos los problemas de calidad en los scrvicios
publicos especificamente de la Secretaria de Salud, asi como los actores
involucrados, haremos una priorizacién plural de esa problemduca con un
diagnoésuco explicativo de las causas mediante las teorias de Ishikawa y Pareto
v finalmente diseflaremos e instrumentaremos la determinacion de estindares
e indicadores de evaluacion de las estrategias de solucion.
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Objetivo
General

Al término del curso, el participante estara en
capacidad de disenar programas de calidad ‘total
en la institucion, a fin de incrementar la eficiencia
y eficacia para contribuir a la plena satisfaccion de
usuarios en la prestacion de los servicios publicos
con benéficos tales como: excélente atencion,
mavyor rapidez, menos errores, mejor ambiente de
trabajo, etc.
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Objetivos
Especificos

e Distngur la importancia de otorgar un servicio
publico con calidad.

e Analizar las teorias v principios de cahdad para
aplicarlas a los servicios que presta el Insaturo.

o Discnar un plan que permita la solucion de los
problemas de calidad en la prestacion de los
servicios publicos que brinda el Instruto.
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Metodologia

El curso empleard técnicas tanto tedricas cComo practicas para que
los parucipantes a través del intercambio de conocimientos con ¢l
grupo v la asesoria del capacitador logren comprender la

importancia que reviste la calidad en el sector publico.

Habra conferencias interacuvas y taller de trabajo orientado a la
realizacién de un plan de trabajo de interés para el partdcipante
conforme a los conocimientos adquinidos v relacionados con su

entorno laboral. De ésta manera se dara una retroalimentacion.

Evaluacion

[.a evaluacion del curso se realizard de manera permanente,

durante ¢l desarrollo de los temas y cumplimicnto de los
g

objetivos; con la diaria retroalimentacion que se dé entre los

participantes y los instructores percataindonos asi, de las

habilidades v destrezas de cada individuo para sacar provecho de

ello.

Asimismo  realizaremos una  evaluacién  diagndsuca v

posteriormente un trabajo final.

Calidad en el Servicio ~ 6
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La calidad en el

Servicio publico

La calidad de un servicio en el sector piiblico

es la esperansa de obrener la satisfaccion de una necesidad
que proporciona en forma permanente el gobierno:

cou calides y calidad, en un tiemipo moderade.

en forma gratuita o a un precio ragonable.

1.1 Concepto de administracion con calidad

a administracién con calidad es ¢l conjunto de actovidades de
la funcion general de la admimstraciéon que determina la politica de
calidad, los objetvos v las responsabilidades, aplicando la
plancacidn de a calidad, ¢l control de calidad, ¢l ascguramiento de
la calidad v ¢l mejoramicnto de la calidad dentro del marco del
Sistemna de Calidad.

A\ connuacion veremos estos Concepros

Aseguramiento de la Calidad _

Es el conunio de acuvidades planeadas v sistematucas que son
mmplantadas dentro del sistema de calidad v son demostradas segun se
requiera para proporcionar la confianza adecuada de que un clemento
cumplird los requisitos dc la calidad.

Control de Calidad
Son las técnicas v actividades de caricter operacional utlizadas para
cumplir los requisitos de calidad.

Calidad en el Servicio 7
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Politica de Calidad

Son las directnices v objetivos generales de una  organizacion,
concernientes a la calidad, los cuales son formalmente expresados,
establecidos v aprobados por la alta direccion,

Mejoramiento de la Calidad
conjunto interrelacionado de acuvidades v recursos que tansforma los
elementos de entrada en elementos de salida.

Sistema de Calidad
Son la estrucrura organizacional, los procedimientos, los procesos de
trabajo vy los recursos necesarios para implantar la administracion de la

calidad.

Conformidad
Es el fiel cumplmiento de las normas v paramewos de cahdad
establecidos por el cliente para el sadsfactor o servicio sohcitado.

No Conformidad
Es el incumplimiento sistematico a las normas establecidas por ¢l cliente
para el satnsfactor o servicio solicitado.

1.2 ;Qué es un servicio?

Un servicio es un acto o accion proporcionada por personas fisicas
y/0 morales a través del cual, se satsfacen necesidades o expectativas
del cliente o usuarno en funcion de paramerros como:

v SEGURIDAD REQUERIDA EN EL PRODUCTO O SERVICIO
DEMANDADO.

v CAPACIDAD QUE TIENE EL PRODUCTO O SERVICIO PARA
CUMPLIR CON LAS ESPECIFICACIONES REQUERIDAS, SIN
FALLO Y POR UN PERIODO DETERMINADO DE TIEMPO,

v LA MEDIDA EN TIEMPO, EN QUE EL FABRICANTE RESPONDE
EN CASO DE FALLO DEL PRODUCTO O SERVICIO.

Calidad en el Servicio 8
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1.3 ;Qué es un servicio publico?

Es un compromiso del Gobierno para sus gobernados; v éste debe ser
oportuno, suficiente, de calidad v en el lugar en donde se requiera; con
la mas alta tecnologia y con el compromiso de resolver en forma
integral cualquier demanda del mismo, bajo cualquier circunstancia..

1.4 La mision del servidor publico

Su misién es proporcionar atencidn, comprension v solucion en
tempo v forma con calidad: a cualquier demanda, orientaciéon o
desconocimiento de tramite de los servicios o bienes que administra o
proporciona el gobierno, en cualquiera de sus tres mveles de gobierno,
a la poblacion en general.

1.5 Concepto de calidad

Es un concepto que solo puede definirse en functon de quien la
juzga. Por lo que, para dar calidad, es necesario conocer v sausfacer
todos los requisitos que el usuario o cliente espera recibir del
servicio o producto que ofrece nuestra Institucidon, nuestra oficina
0 NOSOLrOs MISMOS.

Segin la norma mexicana (NMXN-CC-002/1-ANEXO A-1993),
calidad ¢s un conjunto de caracterisucas de un elemento que le
confieren la aptitud para sausfacer las necesidades explicitas e
implicitas.

1.6 Necesidad y beneficios de la calidad en
el servicio publico

CALIDAD TOTAL

Calidad total es hacer bien v a la primera vez todas las cosas que
hacemos, entendiéndose por “bien” el cumplir con la totahdad de
los requisttos de los usuarios o clientes

Calidad en el Servicio 9
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LA CALIDAD EN EL SERVICIO PUBLICO. Incluve calidad en las
personas, en sus acciones, en su trabajo v en su éuca. Asi también
en los proveedores v clientes tantos nternos como ¢Xwernos.

#" Cliente externo: ¢s ¢l usuario final de la organizacion, en que

} esta fuera de ella v que paga por el servicio o producto que la

organizacion ofrece. Es el receptor del producto o servicio

suministrado por el proveedor.En el caso de una instirucion

publica, el usuario o cliente es cualquier ciudadano con
derecho a recibir servicios publicos.

#° Clientes internos: es quien dentro de la organizacion recibe
de otro y otros algin servicio, documento, informacidn,
material, etc., que €l debe seguir procesando o udlizando
para alguna de sus tarcas. Es factble que una oficina sea
usuaria o cliente de otra oficina v que una persona sca
usuaria o cliente de otra persona, que actia como proveedor.

#" Todos somos v tenemos clientes v proveedortes mternos v/o
externos.

#" La buena comunicacién nos lleva a conocer muy bien las
expectativas y requisitos de nuestros usuarios/clientes y las
formas de saustacerlas.

# ‘I'odos somos pare de una cadena que lleva hacia el
usuario/cliente exteno.

#° Si falla algun eslabon de la cadena, ¢l cliente lo resiente, se
pucde quejar en forma abierta o reservada, v ello deteniora
: nuestra imagen.,

# Es por cllo que la prevencion cs la clave, y la perfeccion en
la meta.

Calidad en el Servicio 10
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1.7Cultura de la Calidad en las actividades
administrativas de la Secretaria de Salud

Filosofia de la calidad
¢ la calidad es una filosofia de wida que adoptan aquellas
organizaciones v personas que se lo proponen, v que consiste en
estar permanentemente detectando v corngiendo, previendo v
previniendo aquellos errores y deficiencias que alteran la calidad
que espera el usuario en su seguridad v en su calidad de wida con
respecto a los servicios publicos.

+ Es el reto que nos obliga a ser constantemente mejores de lo
que va somos ya que es algun trimite administrativo, o la salud
de los usuanos la que esta en nuestras manos.

¢ la calidad requiere de compromiso a largo plazo v de
entrenamiento v educacion permanente.

¢ Ja calidad requiere pracucar la flosofia de lograr el control a
través de la libertad, facultando e involucrando a todos los
empleados v trabajando con mas intcligencia, no con mas
estuerzo ni por mas tempo.

Calidad en el Servicio 11
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Aplicacion de las teorias y
principios de la calidad a
los servicios que presta la
Secretaria de Salud

Las teorias de la calidad son universales y son la ves: el
resultado de las aportaciones de una serie de estudiosos de este
tema que han realizado ensayos e investigaciones aplicadas
tanto en las organigaciones privadas como priblicas.

as tcordas tatan de promover una evolucion imntegral en las

actvidades, procesos, sistemas v actitudes en la insatucion; con el
objetvo de mantener una relacion mas humana, cooperatva y con
tendencia a elevar la productividad para el bien de todos los que integran
la insatucion.

2.1 Aplicacion de las teorias de la calidad a los
servicios administrativos de la Secretaria de Salud de
estudiosos como: Edward Deming, Joseph Juran, Kaoru
Ishikawa, Armand Feingenbaum, Philip Crosby.

ILas reorias mas conocidas son las siguientes:

Edwards Deming Se considera el padre de la calidad japonesa. Su
aportacion mas importante ¢s el enfoque de mejorar la calidad,

Calidad en el Servicio 12
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mediante el uso del control estadistco de los procesos- Su

meto
princ

dologia es la de la administracion de calidad basada en catorce
ipios. Su éxito fue el Premio Deming a la Cahdad.
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CATORCE PRINCIPIOS DE EDWARDS DEMING

tLa constancia es el propdsito de mejorar el servicio

Adoptar |a filosofia de que el costo total de prestar un mal servicioc es mayor
gue el costo de prestarlo con calidad

Una mayor inspeccion y control de trabajo

Descubnr problemas en el sistema administrativo y  superarios
permanentemente.

Instituir métodos modernos de capacitacion en el trabajo.

Eliminar las barreras entres los departamentos

Hacer que el trabajador se sienta orgullose de su trabajo.

Instituir un vigoroso programa de educacion permanente.

Dirigir con base en la buena comunicacion y motivacion

No culpar tnicamente a ios colaboradores y subalternos de los problemas que
ocurren en la institucion

El 85 % de los problemas de cada organizacion son ocasionados por la manera
en que estas son administradas. .
Al mejorar la calidad disminuyen los costos y aumenta la productividad.

E! utiizar métodeos estadisticos nos ayuda a identificar los elementos de tos-
procesos de trabajo que estan fuera de control.

fmplicar a todo el personal en la transformacion y en la responsabilidad de
calidad

Kaoru Ishikawa. Es el alumno més adelantado de Deming y la figura
relevante de Japon en cuanto a teorias de calidad, estudios de causa v
efecto principalmente, lo que da por resultado su aportacion maxima
que es ¢l concepto de calidad total, (hacer las cosas bien a la primera
vez) sus estudios toman como base seis herramienras que son:

v
v
v
v
v
v

[Elaboracion de graficas de flujo de procesos
Lluvia de ideas

Manejo de Histogramas

Diagrama de espina de pescado (causa v efecto)
Diagrama de dispersion

Graficas de control

Calidad en el Servicio 13
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Su teoria de calidad toma como base los siguientes principios:

*® Un gran compromiso de la direccion en la estrategia de calidad.
* Politicas y procedimientos congruentes
® Una gran voluntad de mejorar con educacion y capacitacion continua.
* Participacion de todos en fa solucion de los problemas de calidad
* Controlar todas las partes del proceso
* Concientizar a todos que la organizacion existe en funcion del usuario
*' La organizacion esta formada por una cadena de clientes y proveedores internos
* No dar al usuario lo que uno cree lo que necesita
*+ Usar los métodos estadisticos para lograr €l controf de |a calidad.
*° Fomentar los circulos de calidad
[P S AU oo P TPV

Armand Feigenbaum. Los principios que dan fuerza a su teoria son los

sigusentes:

No es posible brindar servicios de alta calidad cuando las areas responsables
de prestar esos servicios trabajan aisladamente.

Para que la calidad sea efectiva, debe iniciarse desde el momento en que el
cliente solicita el servicio o producto y terminar solo cuando ef cliente lo recibid
satisfactoriamente

La calidad de un servicio depende de la calidad de tos insumos requeridos para
su prestacién.

La calidad de un servicio depende de la calidad del proceso de trabajo
requerido para prestarlo,

Es necesario contar con profesionales que tengan conocimiento de los métddos
de calidad y de estadistica para procesar los datos relacionados con fa calidad
Es conveniente contar con expertos en calidad, que sepan hacer planeacién
estratégica, coordinarse muy bien con otros departamentos, establecer
parametros de calidad y mostrar las mediciones de calidad a lo largo del
tiempo

La calidad inicia determinando muy bien las necesidades de los clientes,
continla buscando la forma de satisfacer esas necesidades y termina con la
verificacion de su satisfaccion plena.

La calidad requiere contar con una base de proveedores calificados que
guieran ayudar a obtener esa calidad

Se debe establecer un sistema de realimentacion del usuario final para mejorar
calidad continuamente

Se debe contar cen un mecamtsmo de analisis para procesar las guejas
recibidas de los usuarios

Calidad en el Servicio 14
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Joseph Juran, Establece planes anuales de mcjoria, programas de

entrenamiento v liderazgo de alta direccion.

El mensaje mas conocido de él es: “el logro de la calidad sc basa por

completo en la comunicacidn, en la administracidn y en las personas.
Su aportacion: la trilogia de los procesos para la calidad.
Su éxito: El enfoque por proyvecto.

Su teoria toma como base los siguientes principios:

% Los costos inevitables son 10s de aquellas actividades necesarias para dar

calidad, que incluye actividades de prevencion y algunas de evaluacion

<+ Oftros costos que se pueden reducir son los de maternales de desecho, tiempo

de reparaciones, retrabajos y reclamaciones de los usuarios insatisfechos.

% Los problemas esporadicos requieren de control, los problemas crénicos

requieren de cambios.
< No hay que dedicarse a resolver basicamente a resolver problemas triviales
que los vitales son posibles de superar

% La calidad se logra desarrollando proyectos de mejora continua orientados a

satisfacer las necesidades de los usuarios y a superar sus insatisfacciones

< Es posible lograr |a calidad por gue se puede superar la resistencia la cambio.
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Philip Crosby. Centra sus estudios en el manejo de los cuatro absolutos
de la calidad que son: una definicion de calidad, un sistema para

administrar la calidad, un estandar de desempeno v un mérodo
medicién.

Su mensaje mas conocido: La calidad no cuesta v cero defectos.

Su éxito: La creacion de una importante organizacion mundial

Sus principios de calidad son los siguientes:

de

-
o

exige o a que los trabajadores no tienen |a intencién de daria.

La calidad se puede lograr si se trabaja en equipo.

La caldad en el servicio publico se puede medir

Los costos de calidad se pueden evaluar

La calidad se puede lograr con el compromiso de la administracion y
trabajadores

“+ A partir de la motivacidn y conscientizacion a los trabajadores pueden lograr
labor sin defectos.

Si implantamos un sistema de acciones correctivas logramos la calidad.

4+
.

.
"
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avanzar significativamente hacia el "cero defectos”.

SI no se da la perfeccién en un trabajo se debe a que la administracién no la

los

su

Si hacemos concilios de calidad para intercambiar experiencias, podemos

Calidad en el Servicio
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2.2 Los siete principios de calidad en el
origen y sus aplicaciones en la gestion de
los servicios publicos.
1.- La calidad la hacen los hombres.

Los hombres de altos niveles tenen la responsabilidad de la decision de
trabajar con calidad, de crear las condiciones humanas v fisicas necesarias,

y de facilitar la reeducacion y capacttacion que se requieren para lograrlo, v

los trabajadores tenen la responsabilidad de apovar esa decision, conocer
la metodologia de la calidad y ponerla en pracuca.

Si la calidad total se alcanza buscando oportunidades de mejoramiento en
el dia a dia, solo el hombre lo puede hacer, v no las maquinas ni los
matertales.

2, La calidad se hace para el cliente (enfoque al cliente).

Dado que las organizaciones viven de sus clientes v éstamos en la era del
cliente, v éste exige cada ver mas calidad en nuestros servicios v
productos, tenemos que desarrollar v aplicar métodos v nuevas ideas para
lograr siempre su sagsfaccion.

Si cada proveedor interno actia para sausfacer toralmente a su cliente, y
éste hace lo propio con su cliente, es seguro que el eslabéon final de la
cadena, el cliente externo (el que manoene la organizacion) sera
complacido en sus expectatvas.

Enfocarse al cliente ¢s 1dentficar las caracteristicas con las que el cliente
define la calidad v hacer que los servicios v productos cumplan con estas.

Hay dos errores graves: 1) reahizar nuestras acovidades olvidindonos del
para qué v para quitn las realizamos v 2) suponer que conocemos las
necesidades de nuestros clientes, v no ver necesario preguntarselas.

3. La calidad la hacemos todos entre todos (trabajo en equipo)

Todos en Ia organizacion tienen incidencia en la calidad del servicio o del
producto que se ofrcce, de manera que cualquiera que trabaje en la
organizacion puede causar la inconformidad de los-usuarios v con ello, un
deterioro de la imagen insdrucional o empresarial.

Calidad en el Servicio 16
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Cualquier error que se cometa en el puesto de tabaja puede afectar Ia
calidad que espera el usuarnio/cliente.

Lo anterior significa que, sabiéndolo o no, todos nosotros podemos estar
contribuyendo a detedorar la calidad que espera el usuaro/chente, a
aumentar los iempos v costos del servicio, haciendo cosas que se pueden
evitar si trabajamos con calidad.

La calidad cree en la capacidad de todos, v no solo en la de algunos, razon
por la cual, a la hora de reunir ideas para lograr mejoras, convoca a todos.

Un equipo es el conjunto de individuos que sc integran en forma
organizada para lograr un proposito comun.

Al partcipar todos en la permanente busqueda de mejoras, se propicia el
compromiso de todos para lograr esas mejoras.

El mejoramiento de la calidad v la modernizacion de la Administracion
Publica requiere de la participacion e involucrarmiento del personal a
todos los miveles v en todas las dependencias gubernamentales.

Caracterisacas de grupos efecavos: 1)alta orientacion al logro de objenvos,
como resultado de una alta motivacién de todos, 2) amplia participacion
de todos, no solo en la ejecucion, sino en las deliberaciones, 3) intenso
intercambio de 1ideas, opiniones ¢ informacion, 4) tolerancia a las
diferencias de caracteres v al desacuerdo v 5) apertura de rodos v cada uno
a la critca constructiva.

4. La calidad se logra con prevencion y planeacion

La prevencion sugrere la toma de acciones en el aiempo mas anticipado a
la presencia del problema, por que entre mas dejemos pasar el gempo, la
solucion suele ser mis costosa.

La calidad roral se basa en la aplicacidn de métodos cuanutauvos a través
de la parucipacion actva del personal para planear, controlar v mejorar ¢l
rrabajo.
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Planear es definir las actividades que tenemos que reahizar para lograr algo,
en qué tempo deberd realizarse cada cosa si queremos terminar en una
fecha determinada, qué recursos necesitamos para realizatla, quiénes
partciparan v como sc distribuirdn las tareas.

También, plancar es ir creando el futuro por medio de acciones presentes.
Entonces, planeacidn v accién deben it intmamente ligadas.

5.- La calidad requiere medirse

La medicion de la calidad la tenemos que hacer para conocer st estamos o
no cumpliendo con los “estaindares” de servicio o producto que el cliente
nos exige, por lo que la medicion es una tarea permanente, va que la
petcepcion del cliente es cambiante ¢n el tempo v cspacio, v va que el
conocimiento constante de los resultados que se van obteniendo al aplicar
los prinapios v métodos de la calidad, nos permidran tener
retroalimentacion para:

a)

tomar decisiones que cornjan fallas en los servicios

tomar acciones que prevengan fallas en l0s servicios
tomar acciones que mantengan la calidad en los servicios
tomar acciones que mejoren la calidad de los servicios

reconocer y dar seguimiento de cumplimiento de metas y objetivos

monitorear la tendencia de mejoramiento de la calidad de los servicios y

del sistema

PR AP 71

] concepro de medicion en calidad es fundamental para la planeacion, el
control v la prevencion. “Le que no se mide, no se mejora”.

Entendemos la medicidn en dos senados:

= Fxpresar las necesidades del cliente en requisitos especificos

[

medibles ualizando unidades de medida.

Efecruar mediciones constantes del cumplimiento de esos

requIsItos.
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Las instituciones que s¢ orenten a la calidad pueden llevar registros de
variables o atrdbutos de calidad, tales como:

< tiempo de atencién a clientes

4 dias de pago a proveedores

< exacttud de mventarios

< numero de requisiciones atendidas

< numero de actas de propiedad generadas

Bae . L TF CLTromERe e amesdy RS I

6.- La calidad requiere de pensamiento sistematico o sistémico.

El pensamiento sistematico es un enfoque bajo el cual se analizan los
fendmenos que ocurren desde el punto de vista de la teoria de sistemas.
Este enfoque es muy utl porque nos avuda a comprender mcjor la
reaidad de las cosas v a tomar mejores decisiones para el logro de
nuestros objeavos.

Sistema: Es un conunto dc elementos que tenen un
propésito comun y estan relacionados entre si.

El principio esencial de la teoda de sistemas es que al
afecrar una parte, sc afecta a todo ¢l sistema.

En una organizacion, si fallan algunos de los
elementos (personal, mérodos de trabajo, matenales,
cquipos, medio ambiente, etc), no scrd posible
prestar el servicio deseado con la calidad requenda.

Subsistema: : :
siste Son las partes que componen un sistema: se le llama
subsisterna, v suele existr una relacidn intima entre

los subsistemas de un todo.
Sinergia: Todo es mas que la suma de sus partes. Esto significa

que, al cooperar e interactuar las disuntas partes entre
s, se logran mejores resultados que si cada parte
actia por separado.,
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Muiticausalidad:  {jn cfecio s originado por varias causas. Es udl tener
presente  esto  cuando intentamos  resolver  un
problema, porque a veces pensamos que hay una sola
causa de cada problema, v cllo nos lleva a buscar una
tnica solucion. Y después nos asombramos porque
no sc resuclve ¢l problema, darnos cuenma que la
situacion requeria de varias acciones.

7.- La calidad se logra innovando y mejorando continuamente.

Las expectadvas del usuario/cliente cambian tanto en el tempo, como de
usuario a usuatdo, lo que lleva a la necesidad de estar innovando las
formas de responder oportuna v eficazmente a esos cambios incesantes.

Los trabajadores de las organizaciones encaminadas a la calidad toral
deben estar permanentemente buscando como reparar lo desviado, como
evitar que se repita, cOmo mejorar lo mejorable v como saberse adaprar a
los cambios.

Ser innovador o cteatvo no es un rasgo de la personalidad, sino una
capacidad potencial que todos tenemos v que se puede wabajar para
hacetla real

Lo que haciamos aver puede ya no ser adecuado para las necesidades y
requerimientos de nuestros chentes de hoy.

2.3 Aplicacion del principio del enfoque al
usuario interno y externo

Los clientes esperan quedar satsfechos con el producto que compran o el
servicio que solicttan, por cllo es importante considerar que un producto
o servicio requiere de otros proveedores, por ¢jemplo, una fabrica que
produce cuadernos adquiere el papel de una empresa diversa, quien a su
vez adquiere la materia prima en otra, esto nos lleva a la conformacion de
una ststema de clientes.

El sistema de clientes se conforma por los clientes externos ¢ mnternos,
Son clientes externos, por un lado, los proveedores que paracipan en el
surninistro de insumos, v por el otro, los que adquicren el producto final o
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los usuarios de un servicio. Y los clientes internos, seran entonces todos v
cada uno de los que trabajan en una misma empresa o insatucion.

2.4 Aplicacion del principio de la variabilidad

La varacién es un problema si las partes no son lo suficicntemente
similares, no ensamblan bien porque ¢l producto no va a funcionar
correctamente. Por eso, se establecen especificaciones que definen qué
tan semejantes tenen que ser las partes, a fin de que ensamblen
adecuadamente.

Las variaciones que se dan en el proceso de produccidn se deben ranto a
las diferencias que existen en los lotes de la mateoa proma, como a los
cambios que expeamentan, a través del tempo, las maquinas v los
hombres que las operan.

Las especificaciones tienen como punto de referencia un valor meta,
llamada asi porque es el valor 6pamo al que se dene en ¢l proceso de
fabricacion; sin embargo, debido a las varaciones en el comportamicnto
del proceso las especificaciones suelen expresarse con un ambito de
tolerancia.

Iste ambito de tolerancia puede ser mavor en piczas grandes, por
ejemplo, en los fines de las ruedas de un camion; pero articulos pequenos,
como es el caso de las piezas de un reloj fino, el ambito de tolerancia es
minmo.

El problema fundamental permanece latente: como hacer para que las
partes sc fabriquen con la menor varacién posible; porque st se logra
esto, se evita ] retrabajo v no hav desperdicios.

La solucion a este problema consiste en:
% Enidentificar las fuentes de variacion en el proceso

«» Tomar acciones para elminar por completo dichas fuentes de variacion o, al
menos, para reducir sus efectos.
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2.5 Aplicacion del principio de la prevencion
de errores en los procesos. '

En su trabajo por idendficar las causas de la variacion de los procesos de
produccion, W, Shewhart establecié una distincién muyv importante, que
expreso en los términos siguicntes:

“ Algunos procesas tienen una variacion “controlada”

% Mientras que otros presentan una variacion “sin control”

La vanacién controlada se caracteniza porque, a través de tempo, sigue un
patron consistente v estable. Este es el upo de vanacion que existe cuando
se ven los resultados que el proceso arroja en un mismo dia de wabajo
pero a diferentes horas: las pnmeras horas, durante ¢l transcurso del dia v
al finalizar la tarde.

Para aclarar este punto , podemos poner ¢l ejemplo de quien maneja en la
carretera, Mientras no suceda algo umprevisto, ¢l que mancja lo hace
dentro de su carril de manera uniforme (sigue un patron consistente)

Se dice que el proceso estd “bajo conuol estadisuco”, cuando el proceso
se comporta de acuerdo a un paudn consistente ¥ cestable, sino que
cambm en forma impredecible.

Siguendo con el mismo ejemplo de la carretera, ¢l patrén de manejo varia
bruscamente ante un imprevisto, como lo es la ponchadura de una llanta,
la presencia de un animal que se atraviesa a la de un carro que viene en
sentido contrario invadiendo el carul de aquel que va mancjando.

A las causas de una variacion controlada se les designa causas comunes. A
las de una vanacion fuera de control sc les llama causas especiales.
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Las causas especiales que crean problemas son generalmente:

FACTORES RELACIONADOS CON LA MANUFACTURA

&) Matena prima defectuosa
3
o

Descompostura del equipo

Cambios en los métodos de operacion

@

FACTORES RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION

instrucciones deficientes

O

N

. Falta de entrenamiento del personal

'

I

-
d

Sistema de apoyo inadecuado

[, i A PTG S-S C RSN A o NP USROS R S P
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Solucion de

CATEN

i" -

problemas de calidad|

en la prestacion de los
servicios publicos

En el presente capitulo verenios lo que es un problema

de calidad, identificaremos los problemas de calidad en los
servictos piblicos, asi como los actores involucrados que infervicnen
en ellos, haremos una priorigacion plural de los problesias,

#n diagnostico explicativo e las cansas de acuerdo a las teorias de
Ishikeanva y Pareto para por iiltimo disenar la instrumentacion y
determinar los estandares  indicadores de evalwacion de las
estrategias de solucion,

3.1 ;Qué es un problema de
calidad?

n problema de¢ calidad ¢s un elemento que se presenta como

resultado de un sistema, que no responde a las expectauvas de:

mercado, de saustaccadn del cliente, de competuvidad del

producto, de desarrollo tecnologico v de sansfaccidn integral
hacia ¢l mteror de la mstucon v hacia los usuanios o demandantes de
nuestro  servicio. Lo cual nos obliga a idenuficar soluciones, a
implementar herramieneas v a disefiar programas de calidad que nos
ascguren, el desarrollo de un panorama competinvo en ¢l cual el comun
denominador sea la prestacion de un servicio eficiente v eficaz en tiempo
v forma para cumplit  con calidad la demanda de servicios de los
derechohabientes.

Calidad en el Servicio 25 .



AUTORES: ING. ROMULO MEJIAS RUIZ, LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERO, LIC ADRIANA LOPEZ ROJAS E LIC. ISMAEL
CERVANTES GARRILLO ’

3.2 Identificacion de los problemas de
calidad en los servicios publicos

La identficacion se lleva a cabo mediante un proceso de analisis previo
de la operacion v la elaboracidon e implantacion de un Programa de
Calidad Total para resolver un problema, esto contempla el desarrollo de
las sigulentes etapas:

ETAPAS PARA IDENTIFICAR LOS PROBLEMAS DE CALIDAD

1 Preparacion

2. Deteccién de oportunidades de mejora y planeamiento de I;)s
proyectos del programa

3. Determinacion de las causas de las insatisfacciones

4 Generacion de soluciones

5 Imptantacion

Estas cinco etapas se desarrollan siguiendo un manual elaborado para tal
fin, mediante el cual se hace posible aplicar de una manera sencilla v
practca de los prncipios v métodos de Calidad Toral a una determinada
area de trabajo.

Ll manual esta formado por un comjunto de formatos diseniados para
recibir la informacion que cotresponde a cada uno de los pasos que se
siguen dentro de cada crapa.

La informacion que se recoge en cada formato sirve de mnsumo a los
formatos siguientes, de manera que la Metodologia consiste c¢n ir
Henando los formatos en forma secuenciada y coherente hasta completar
todo ¢l proceso.

Ello permite que los partcipantes apliquen sus conocumientos y
cxpenencias sobre Calidad Total y temas conexos a situaciones de su
interés particular.
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En el presente tema nos dedicamos a desarrollar la primera de cstas
cinco etapas, v en los cuawo temas siguientes se desarrollan las otras
etapas.

PREPARACION

Consiste en:

Determinar el area de trabajo donde se pretende implementar el
Programa de Calidad Total e identificar a los actores involucrados.

El irea de trabajo puede ser toda una organizacion o empresa, o bien
parte de ella: una direccion, subdireccion, division, gerencia, subgerencia,
unidad admunistrauva u operativa, departamento, oficina, etc.

Los actores mvolucrados son tanto internos como externos al area de
trabajo, v consisten en las personas que ocupan cargos de importancia en
esa area y otras relacionadas, asi como grupos de empleados, usuarnos,
proveedores, sindicato, etc,, que tengan influcnca en el logro de la
Calidad Total en el area bajo estudio. '

Reconocer la necesidad de mejorar.

es necesario contar con uno o mas Agentes de Cambio, que puede ser
alguno(s) de los actor{es) va idenuficados o personas externas.

Para que ¢l Programa de Calidad Total puede ser implantado con éxito,

Los agentes de cambio deben tener absoluta conciencia v conviccion de la
necesidad ¢ importancia de implantar la Calidad Total en cl drea de trabajo
objeto de estudio.

Para cllo, pueden apovarse en cualquiera de los formatos relatvos a
Conciencia, Importancia o Bencficios de la Calidad Total, que se vicron
en el tema anterior.

A partr de alli, proceden a llenar el I'ormato relativo a “Reconocimiento
de la Necesidad de Mejorar”.
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Planeacion Estratégica del Cambio hacia la Calidad,

La implantacion de la Calidad Total suele provocar oposicion de
personas que pueden no estar absolutamente convencidas de la
conveniencia y necesidad de esta filosofia v estrategia de mejoramiento,
asi como de aquellas que pueden sentir temor al cambio o que presienten
perder poder o que tenen infereses personales o de grupo que
consideran contradictorios con la calidad total

Como se ha indicado en el terma antenior, la Calidad Toral [a tenemos que
hacer todos entre rodos {de lo contrario no seria “rotal”). Ello implica el
hecho de que para elaborar el Programa de Calidad Total, es necesano
que los actores clave se involucren desde un 1nicio en este proceso, pues
de lo contrario, el mismo corre el resgo de fracasar o al menos, de no
tener la eficacia necesaria par lograr los objeavos que se desean.

Por lo anterior, se hace nccesario trabajar previamente para lograr los
apovos de todos los actores involucrados.

Este trabajo de gestion de apovos se realiza a través de un proceso de
Plancacion Estratégica v geston preliminar del cambio hacia Ia Calidad, y
posteriormente, al momento de iniciar la implantacién del Programa, a
través de un proceso de Administracion Estratégica de ese cambio,

l.a Planeacion Estratégica del Cambio se desarrolla a traveés de los
siguientes pasos:

a. Especificar las principales acciones de cambio humano implicadas en la Calidad

b. Elaborar la matnz de intereses, la matriz de pesos y la matriz de intereses ponderados
de los actores respecto de las accicnes de cambio.

¢c. Evaluar la wvablidad estratégica del cambio y formular conclusiones vy
recomendaciones

d. Si la recomendacion consiste en aumentar la viabilidad estratégica del cambio, se hara
necesario entonces proceder a disefiar y aplicar Estrategias para Gestionar o Viabilizar el
Cambio SI no es asl, se pasa drectamente a desarrollar la etapa de Deteccién de
Oportunidades de Mejora

Enseguida se llenan los formatos correspondientes a la ctapa de
Preparacion.
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL

INSTITUCION O EMPRESA:

ACTIVIDAD PREPONDERANTE.

AMBITO DE OPERACION:

AREA DEL PROGRAMA:

FECHA DE ELABORACION DEL PROGRAMA:

OTRO(S)
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DELIMITACION DEL AREA DE TRABAJO Y PROCESO A MEJORAR,
ACTORES INVOLUCRADOS Y RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE
MEJORAR

AREA DE TRABAJO Y PROCESO O SERVICIO A MEJORAR:

ACTORES DE LOS QUE DEPENDE LA MEJORA:

Al

AZ:

A3

Ad:

AS

RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR.

PRINCIPALES ACCIONES DE CAMBIO HUMANO IMPLICADAS EN LA
CALIDAD.

al:

a2z

a3
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MATRIZ DE INTERESES DE ACTORES CLAVE EN ACCIONES DE
CAMBIO (DEL -3 AL 3)

ACTOR ACCIONES ACCIONES ACCIONES ACCIONES

A,

A;

A;

As
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MATRIZ DE PESOS DE ACTORES CLAVE RESPECTO DE
ACCIONES DE CAMBIO (DEL 1 AL 10)

ACTORES ACCIONES ACCIONES ACCIONES ACCIONES

A,

A;

A,

As
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MATRIZ DE INTERESES PONDERADOS (SIN ESCALA)

ACCIONES

ACTOR

A,

A;

A,

As

TOTAL A
FAVORY EN
CONTRA

BALANCE DE
INTERESES
PONDERADOS
BIP = (+/-)

Calidad en el Servicio 33



AUTORES: ING. ROMULO MEJIAS RUIZ, LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERO, LIC ADRIANA LOPEZ ROJAS E LIC. 1SMAEL
CERVANTES CARRILLO

1

Calidad en el Servicio



AUTORES: ING. ROMULO MEJIAS RUIZ, LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERO, LIC ADRIANA LOPEZ ROJAS E LIC. ISMAEL CERVANTES

CARRILLO

-

ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO -~

P

ACCIONES DE CAMBIO E
INTERESES
NEGOCIABLES

APOYOS Y RECHAZOS

DE ACTORES CLAVE -

A1{A2|A3] A4 | A5 | A6

—

ESTRATEGIAS DE

VIABILIZACION DEL. CAMBIO

- - R RE = REE NP - RE AR SREEY
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3.3 Ildentificacion de los actores
involucrados en los problemas de calidad.

Una vez preparadas las condiciones para claborar el Programa de Calidad,
se procede a desarrollar la segunda etapa que consiste en la deteccion de
oportunidades de mejora v/o de problemas que conviene enfrentar para
lograr la calidad en el 4rea de trabajo bajo estudio.

En csta segunda etapa también se realiza el Enunciado del Programa de
Calidad Toral, a través del Plantecamueento de un conjunto de Provectos
priorttarios de Mejora Conunua,

ILa deteccion de necesidades de mejora se realiza a través de dos pasos:

1. La deteccion de insatisfacciones de los usuarios o clientes

2. La deteccion de problemas en el proceso de trabajo (cuando proceda)

fer Lo ——— - - -

¢QUE ES LA DETECCION DE INSATISFACCIONES .DE LOS
USUARIOS O CLIENTES? ‘

Constste en la determimnacion de fallas, errores, quejas, incumplimientos,
bajo rendimiento, desperdicios, retrasos, deficiencias, ete, v en la
prionzacion de puntos a mejorat.

Esta deteccion se realiza a través de contactos directos o indirectos que
solemos tener con nuestros usuaros, de donde dertvamos su apreciacién
sobre nuestros desempenio, o bicn, cuando es posible, necesario o
financiable, podemos realizar esta deteccion consulando de una maneta
formal o informal a todos aquellos actores que tengan relacion con el drea
de trabajo bajo estudio.

La informacion obienida de usuarios o de otros actores relevantes, se
especifica en un  instumento pracuico denommnado  Libreta de
Calificaciones Cliente- Proveedor.
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LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE - PROVEEDOR

TRABAJO O PROCESO:
CLIENTE:
PROVEEDOR:
A
NECESIDADES REQUISITOS GRADODE | ORDEN DE
DEL CLIENTE ESPECIFICOS DEL | SATISFACCION | MEJORA
CLIENTE DEL CLIENTE
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(QUE ES LA LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE-
PROVEEDOR?

Es una herramuenta para precisar los requisitos v expectauvas de nuestros
clientes (internos v cxternos), evaluar el grado en que cada cliente se
siente satsfecho o insansfecho en cada requisito, para de ahi idenuficar
oportunidades de mejora (requisitos no satsfechos en un 100%).

La Libreta de Calificaciones consta de los siguientes elementos:

Necesidades del cliente ( o usuario): son cl conjunto de aspectos que
¢l cliente espera obrener de su proveedor, manto rangibles como
ineangibles. Estas necesidades pueden ser ranto consclentes como
inconsclentes.

Requisitos especificos del cliente: son las especificaciones deralladas
de lo que el cliente espera de su proveedor en cada una de sus
necesidades.

Grado de satisfaccion: es c| porcentaje que el cliente asigna a su
proveedor en cuanto a qué tan satstecho o insausfecho ¢std en cada
requisito especifico.

Orden de mejora: indica ¢l orden ¢n que conviene actuar para
aprovechar oportunidades de mejora o correglr problemas en ¢l trabajo.

3.4 Priorizacion plural de problemas de

calidad.

Cuando el trabajo que se realiza dentro del drea bajo estudio consiste en
un proceso formado pro uma sere de  acuvidades  ficimente
secuenciables, ¢s conveniente realizar una dereccion de problemas a lo
largo de todo ¢ proceso, a fin de complementar la detecadn de
insatsfacciones de los usuanos, que se realiza con la libreta de
calificaciones cliente- proveedor.
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En esta deteccion de problemas también se denafican los actores
involucrados en cada uno de los problemas que se presentan en cada
actavidad.

:COMO SE ENUNCIA UN PROGRAMA DE CALIDAD?

A través de integrar un conjunto de Provectos de Mcjora Contnua gue
son planteados para ser desarrollados en el area de trabajo bajo estudio.

¢QUE ES UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA?

Es un medio por el cual identdficamos aspectos mejorables ¢n la empresa
(problemas), investigamos las causas por las que ¢sos aspectos no cstan
bien, generamos alternativas para mejorar, de donde seleccionamos
acclones correctivas, aplicamos estas acciones v hacemos un seguimiento,
retroalimentacion y control.

(;COMO SE SELECCIONAN LOS PROYECTOS DE MEJORA
CONTINUA?

Los provectos de Mejora Continua se seleccionan siguiendo el mismo
orden de mejora establecido para priorizar los problemas en el tabajo u
opormnidades de mejora, que fueron detectados ( as ) en la Libreta de
Calificaciones.

¢COMO SE PLANTEA UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA?

El Plantearmiento de un Provecto de Mejora Conuanua consiste en datle
nombre, v para ello, se indica ¢l resultado que se busca con la mejora, v
este serd el nombre del provecto.

En tal sentdo, el plantcamiento de un provecto consta de tres elementos
principales:

1. Direccion del cambio: verbo que indica |a direccién hacia donde se desea
la mejora ( aumentar, reducir. eliminar, mejorar, implantar, etc )

2. Medida de calidad: |o que se desea cambiar, expresado en forma medible
( ventas, ingresos, costos, tiempos, etc.)

3. Relacién con un proceso: indica donde se desea el cambio.
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL EN EL AREA

OPORTUNIDADES DE
MEJORA

PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS DE
MEJORA CONTINUA

DIRECCION | MEDIDA DE
DEL CAMBIO | CALIDAD
(VERBO )

RELACION
CON UN
PROCESO
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3.5 Diagnodstico explicativo de causas de
problemas (analisis causa-efecto de
Ishikawa y Pareto

Una vez enunciado e} Programa de Calidad Tortal, se procede a su

elaboracién a través de desarrollar cada uno de los Provectos de Mejora
Contnua antes planteados.

Para ello, el primer paso consiste en buscar las causas del problema objeto
del respecivo provecto, para luego generar alternativas de solucion,
evaluar estas alternativas, scleccionar las de mayor conveniencia y
desarrollar el proceso de implantacion de soluciones.

La busqueda de causas se realiza a través de dos métodos:

Z El método de causa — efecto de Ishikawa

Z. Elmétodo plural
1. EL METODO DE CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA

En este método se exploran las causas v subcausas que estan generando el
efecto que se desca corregir 0 mejorar.

Esto se realiza a partr de una luwvia de 1deas realizada por las personas
involucradas en el proceso donde se esti produciendo el efecro que se
desea corregir.

Durante la Huvia de ideas, las personas involuctadas sc concentran para
encontrar en su mente las causas mas probables del efecto bajo estudio.

Dado que éste método de busqueda es mental, a las causas asi
encontradas sc les denomina Potenciales o Probables, y como son causas
diversas, se les llama “Factores Causales Potenciales™

Estc mérodo se aplica a twavés del denominado Diagrama de Causa —
Efecto de Ishikawa o “esqueleto de pescado”
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Segun éste método, las causas pueden dividirse en cuatro categorias o
tpos:

© Por factor humano ( ¢ mano de obra)
@ Por métodos
@ Por materiales

@ Por maguinana

Se trata de identficar (por tormenta de ideas) las causas que correspondes
a cada una de estas cuatro categotias v enseguida buscamos las subcausas
(las causas de causas hasta llegar a las causas de fondo)

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA
2. EL METODO PLURAL

El andlisis causa — efecto de Ishikawa solo puede aplicarse con validez en
situaciones consenso, de respeto mutuo de las 1deas. Son situaciones en
las que no importa quién sea el que idenufique las causas ni los intereses
que dicha idendficacion pueda afectar. De todas maneras dichas casas
seran respetadas v tomadas como base para buscar soluciones.

Pero en ¢l caso de situaciones diferentes a las antes indicadas, sera
necesario cmplear el método plural | el cual sc basa en la interpretacion
de las causas de los problemas en estudio, incluvendo como
interpretadores a todas aquellas personas o grupos (actores) de quienes
depende la solucién o agudizacion de sos problemas.

Estas explicaciones causales podran scr diferentes entre si, toda vez que
cada acrora explica en funcion de un comunto de factores particulares,
tales como: conocimiento, experiencias, intereses, posicion, paradigmas,
COMPIomisos, etc.

El método plural parte de la base de que mientras no se resuclvan estas
diferencias de explicaciones o puntos de vista de los actores involucrados,

Calidad en el Servicio 42




AUTORES: ING. ROMULGO MEJIAS RUIZ, LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERO, LIC ADRIANA LOPEZ ROJAS E LIC. ISMAEL
CERVANTES CARRILLO

no serd posible enfrentar eficazmente las causas de los problemas que se
desean resolver.

Por tal monvo, se hace necesano reforzar este proceso desarrollando una
fase de Mancjo de Conflictos de Puntos de Vista ¢ Intereses de los
Actores, que comienza con la identficacién de causas conflicavas v nudos
criticos, v que continua con un proceso de negociacion de intereses para
aislar el componente conflictivo o manejar frucdferamente el conflicto, de
modo de poder incidir sobre las causas que verdaderamente conviene
actuar, independientemente que sean conflicivas o no.

Esta fase es absolumamente necesana pafa lograr la Calidad Total, dado
que se ha podido comprobar que existen muchas causas conflicuvas que
tienen gran incidencia sobre los problemas, v que por diversas razones los
actores tienden a no enfrentarlas.

Esta fase conviene desarrollarla en la presente etapa de claboracion del
Programa de Calidad Toul, pero también podra ser posible hacerlo sin
perder mucha eficacia después de haber seleccionado las soluciones. Fsto
dlumo es valido stempre v cuando los actores se dispongan a buscar
causas v soluciones bajo el entendido de que las posibles afectaciones en
sus Intercses seran resueltas a través de una negociacion que se realice
después de tener definidas las soluciones.

En caso se desarrollar esta fase en la presente etapa, deberdan utlizarse los
siguientes formartos:

@ Explicacion plural de causas de insatisfacciones
Q@ Causas conflictivas y abordables dentro del proyecto
@ Estrategias para manejar causas conflictivas

En caso de no desarrollarla en esta etapa, se debe udlizar Unicamente el
prmer formato. '
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EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE INSATISFACCIONES

INSATISFECHAS: EFECTOS:

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN LOS ACTORES CLAVE

A1l: A2: A3: A4: A5: - AG:
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CAUSAS ULTIMAS, CONFLICTIVAS Y ABORDABLES DENTRO DEL PROYECTO

PROBLEMAS

CAUSAS ULTIMAS (CU)

CAUSAS CONFLICTIVAS

CAUSAS ABORDABLES
DENTRO DEL PROYECTO
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-

ESTRATEGIAS PARA MANEJAR CAUSAS CONFLICTIVAS

CAUSAS CONFLICTIVAS E APOYOS Y RECHAZOS DE ACTORES ESTRATEGIAS
INTERESES DE LOS ACTORES

A1 A2 A3 A4 A5 A6
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ANALISIS DE PARETO PARA SELECCIONAR LAS CAUSAS DE
MAYOR PESO

REGLA DE PARETO

“El 20% de las causas generan el 80% del cfecto, por lo que el 80% de las
causas restantes apenas generan el 20% del efecto”

El 20% de las causas generadoras del 80% del efecto son denominadas
“causas vitales” v el 80% de todas las demas causas son denominadas °
causas triviales”.

La aplicacién de la regla de Pareto nos avuda a idenunficar aquellas causas
sobre las que verdaderamente convienc actuar, haciendo que con cllo
podamos concentrar nuestros csfuerzos en aquello que nos producird
mejores resultados.

En consecuencia, la Regla de Pareto nos permite una mavor eficiencia en
el uso de esfuerzos, sgempo v dinero v una mavor cficacia en la solucion
de los problemas.

Para que el Analisis de Pareto sca absolutamente vilido, es necesarto wener
superado el problema de las causas conflicvas, pues de lo contrario la
seleccion de las causas virales estarda sesgada hacia los mntereses de los
actorés, lo cual puede ocultar a las causas que verdaderamente conviene
enfrentar (las que estan dentro del grupo que gencra ¢l 80% de los
problemas).
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ANALISIS DE PARETO

EFECTO NO DESEADO:

/

CAUSASULTIMAS REPARTIR 100 PUNTOS SEGUN EL CAUSAS \7\1_-551

PESO DE LAS CAUSAS ULTIMAS
DEL 20 AL 30% DE LAS CAUSAS QUE

/
GENERAN DEL 70 AL 80% DEL

C1:

/
/EFECTO

Cz2:

/

C3:

/

C4:

C5:

C6:

C7: \

C8: ’
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3.6 Diseiio, instrumentacion, determinaci 9 n

de estandares e indicadores de eva{l,uac ion
de las estrategias de solucion.

£Como es el proceso de generacion de opsOnes de solucion?

Una vez que se determinan las causasjuc mas contabuven al efecro no
deseado, el proximo paso consiste€n gencrar opciones de solucion o de
mejoramiento, que ataquen.a’€Sas Causas en forma eficaz v chiciente (con

, - ~ . .
el uso mas ractonal de, los recursos disponibles)

Enseguida, se procede a evaluar esas opciones v a scleccionar la (s) de
mayor conveniencia, en términos de sus beneficios, costos v vialidad,

La generacion, evaluacion y seleccién de opciones deben realizarse con la
participacion del grupo de personas involucradas en la solucion del
problema o en la mejora que se busca.

Para ello, los mérodos de mavor uso en la actualidad son los siguientes:

METODOS PARA GENERAR SOLUCIONES Y EVALUAR

@ Tormenta o lluvia de ideas
Q@ Método de grupo nominal

Q@ Método Delphi

~. 2 Método situacional
T~
\'\
\
T h_\ ;‘
TORMENTA O LLUVIA DE IDEAS - \a..\‘\

P
Las personas involucradas en la solucion del Pfovma o mejora
buscada, sc retnen para presentar todas las opciones quc\Q Jas_
ocurran. No se admiten criticas v todas las opciones sc apuntan ehrun”_ ™~
pizartén o rotafolio para analizarlas v cvaluarlas democritcamente en
funcién de varios crteros de evaluacidn acordados previamente por
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los pardcipantes. Al final, se seleccionan la(s) opcion {(¢s) de mavor

CONveniencla.

METODO DE GRUPO NOMINAL

Este método limita la discusion o comunicacion interpersonal durante
el proceso de la toma de decisiones, de ahi el adjenvo nominal. Los
miembros del grupo estn fisicamente presentes, pero operan ¢n
forma independiente. En concreto, se formula un problema v luego
nenen lugar los sigutentes pasos:

=

)

[

o,

METODO DELPHI

Los participantes se reunen en grupo, pero antes
de Iniciar la discusion, cada uno escribe por su
cuenta sus ideas referentes al problema.

Al periodo de silencio, le sucede la presentacion de
una idea por parte de cada miembro. Todos toman
su turno, yendo alrededor de la mesa, y exponen
una sola idea hasta que todas han sido expuestas y
anotadas. Alternativamente, las ideas pueden
presentarse en forma escnta y reservada.

El grupo discute ta clandad de las ideas y [as evalua
en funcidon de varios criterios de evaluacién,
previamente acordados,

Cada miembro del grupo califica las ideas en
silencio y de manera independiente.

Se toma la decision final a partir de la idea que
logre la calificacion global mas elevada.

Fiste cs un método mas complejo v lenro. Se asemga al del grupo
nominal, salvo que no requiere la presencia fisica de los particrpantes.
En efecto, nunca permite que se reunan. Los siguientes  pasos

caractenzan a este mcétodo:

-~

El problema se identifica y se pide a los miembros
del grupo aportar posibles soluciones mediante una
serie de cuestionarios disefados cuidadosamente.

Cada miembro completa el primer cuestionario en
forma anénima e independiente
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Los resultados del primer cuestionario se recopilan,
se transcriben y reproducen en una oficina central.

[

Cada miembro recibe una copia de los resultados

[

)

Después de ver los resultados, se pide de nuevo la
solucion a os miembros. Los resultados suelen dar
origen a nuevas soluciones 0 a modificaciones en
la postura inicial.

-
d

Los pasos “d’ y “e" se repiten cuantas veces sea
necesario para alcanzar el consenso.

[

METODO SITUACIONAL

El método situacional conviene aplicarlo en contextos donde no existe
respeto total a las ideas y propuestas presentadas por cualquier actor o
donde alguna solucidon que proponga algun actor puede no ser apoyada
por otro(s)

En tales circunstancias, es necesatio hacer la distincién de quién o quiénes
son los que proponen tal o cual solucidn, ¢ identificar tas diferencias de
puntos de vista v/o de posiciones de los actores frente a cada una de las
soluciones propuestas.

En estos casos, deberan desarrollarse procesos de negociacion y/o
persuasion para hacer viable ¢l éxito de las soluciones de mavor
conveniencia.

Lllo nos plantea la necesidad de manejar las diferencias o conflictos de
puntos de vista v de mntereses, para asi “deshacer” los NUDOS CRITICOS
que pueden obstaculizar el éxito de dichas soluciones.

La aplicacion de cualquiera de los cuatro métodos anteriores culmina con
¢l llenado del tormaro “Generacidon de Alternanvas de Solucion”
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=

GENERACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

EFECTO NO DESEADO:
CAUSAS VITALES ALTERNATIVAS PROPUESTAS
Cv1:
Cv2:
CV3:
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