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Presentación 

La Secretaria de Salud a través de la Universidad Nacional Autónoma de 
México, de la Facultad de Ingeniería y esta a su vez de la División de 
Educación Continua, concientes de la necesidad actual de capacitar de 
manera permanente a los trabajadores se esfuerzan por lograr esta tarea. 
i\IotiYo por el cual han instrumentado el curso: Calidad y Excelencia . 

. Su contenido se encuentra dividido en cuatro capítulos: el primero aborda .un 
enfoque hacia la nueva cultura de la calidad. tocando temas como las 
tendencias que caracterizan este siglo, la necesidad de recontcxtuahzarnos, un 
plan de autodesarrollo, el cambio y las reacciones que tenemos frente a él ,. 
por último la necesidad de renoYarnos. 

El segundo capítulo dedicado a la Detección de oportunidades de mejora en 
donde hablamos acerca de los procesos, procedimientos e instrucciones de 
trabaJo, la detección de problemas\" las causas de variación en los procesos.9e 
trabajo, y un planteamiento de prm·ectos de mejora continua. .,. 

El tercer capítulo denominado Determinación' de las causas e insacsfacciones 
1·emos el círculo Denung. el Iceberg de la calidad, el diagrama de Ishikawa, el 
anáhsis de Pareto \"un anáhsis estadístiCC> de la insatisfacciÓn. 

El últtmo capítulo Desphe¡!ue de soluciones nos permitirá ahondar sobre la 
generación de alrernam·as de solucH·ll1 bas:~das en diferentes técnica,; como la 
lluúa de Ideas. el grupo nominal. la t~cnica Ddplu \" haremos una c\·aluación y 
selccci(ín de opCiones de solución mediante unos formato,; elaborados con la 
metodologí:~ de la PlaneaCic"l!1 btrar~~:,rica :;ituacional. 
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Calidad y Excelencia 

Objetivo 
General 

• Presentar a los parue1pantes los conceptos 
modernos de administración v desempeño 
basados en las filosofías de calidad total, como 
forma de aumentar la competitividad y 
productividad. Así como la calidad de una 
organización. Presentar las etapas de los procesos 
de la calidad para que los participantes ubiquen la 
situación de su unidad de trabajo y ajusten su 
desempeño en el modelo que mejor se adecue a 
sus características. 
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Objetivos 
Específicos 

• Presentar a los pame1pantes los conceptos 
modernos basados en una nueva cultura de 
calidad que incluyen un plan de autodesarrollo y la 
preparae1on para implementar el cambio 
institucional. 

• Realizar una detección de oportunidades de 
mejora mediante el análisis de los procesos y 
procedimientos de trabajo que se realizan 
actualmente. 

• Analizar y comprender la utilidad de diferentes 
métodos para determinar las causas e 
insatisfacciones relati\·as a los procesos que se dan 
de manera institucional. 

• Desarrollar un despliegue de soluciones a los 
problemas de calidad mediante la Planeación 
estrateg¡ca situacional basada en diferentes 
técnicas que permiten la pluralidad de enfoques. 

Calidad y Excelencia 5 
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Metodología 

El curso empleará técnicas tanto teóricas como prácticas para que 

los participantes a través del intercambio de conocimientos con el 

grupo Y la asesoría del capacitador logren comprender la 

1mportanC1a que reviste la calidad llevándonos a conseguir la 

excelencia en el sector púbhco. 

Habrá conferencias interactins " taller de trabajo orientado a la 

realización de un plan de trabajo de interés para el participante 

conforme a los conocimientos adquiridos y relacionados con su 

enromo laboral. De ésta manera se dará una retroalimentación. 

Evaluación 

La evaluación del curso se realizará de manera permanente, 

durante el desarrollo de los temas ~· cumplimiento de los 

objeti\·os; con Ja diaria retroalimentación que se dé entre los 

paruopantes \' lo;; ln>tructores percatándonos a;;1, de las 

habilidades Y de;;treza;; de cada indi1·iduo para sacar provecho de 

ello. 

,\simi;;mo se enluar:í la asistencia, paruc1paoon individual \' la 

entrega de un trabajo final. 
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Hacia una nueva 

cultura de calida 
La calidad de 1111 semáo en el sectorpúb ·co 
es la esperal/':jl de obtener la satisfacción de una 
mcesidad que proporciona en j01ma permanente el gobiemo: 
con calidez)' calidad, en 1111 tiempo moderado. 
m forma gratuita o a 1111 preáo ra:::_onable. 

1.1 Tendencias que caracterizan a éste siglo 

ste siglo se caracteriza por ciertas tendencias denrro de las· que E encontramos las siguienres: 

Cambio Hacia la calidad 

Del trabajo individual al trabajo en equipo 
eliminando las barreras organizacionales 

Centrado en el beneficio 

Actitud 

Calidad 1 En el trabajo 

En el ámbito personal (crecimiento integral, calidad 
de vida) 

Replanteamiento de valores. 

Mejora continua. 

Capital humano multicapacitado, actualizado, motivado y 
responsable. 
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Mentalidad de estratega Manejo de estrategias para 
moverse en un contexto 
cambiante, resistente, adverso 
y de alta competencia. 

Estrategias para la negociación 
y viabilizar las soluciones. 

Conceptuar un diseño plural de soluciones a los conflictos. 

Tecnología para "hacer trajes a la medida", con calidad, 
rapidez, servicio y bajo precio. 

Facultamiento, multifuncionalidad, autocontrol, más libertad 
con más responsabilidad. 

Remuneración por resultados. Competencias laborales. 

Modificación de los jefes que mandan a líderes que crean y 
movilizan voluntades, escuchan, asesoran y facilitan. 

Innovaciones en variedad, calidad, servicio y precios de 
productos y servicios. 

1.2 La necesidad de recontextualizarme 

Este término se aplica a la urgencia que existe de replantear el enromo 
que tenemos: cada uno de nosotros. conservando nuestra individualidad, 
es decir, d medio que nos rodea inflm·e de manera determinante en la 
1-ida de todos no:;otro:i. 

Si la:; tcndenClas que caracterizan a este siglo nos orillan o nos motivan a 
alcanzar la calidad. a la mejora continua, a ser mejores seres humanos de 
una manera ;ntct-rral. a presenciar lo:.; acontecimientos con,ciderando que 
para una problemática ha1· ,·ana,; ,;oluciOnes, etc. entonces el primer paso 
es ,;in lu¡!ar a dudas moditicar los c,;c¡uemas que tenemos ,. hacer algo para 
que el ambienrc que c:;tá a nuestro alrededor varie, de tal suerte que 
pennita o fanm:zca ese cambio que deseamos implementar en nuestra 
1-ida tanru laboral como personal. 
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Debemos romper con los estereotipos y tratar de ser diferentes en un 
sentido positivo para perfeccionar muchos aspectos de nuestro trabajo 
,. de nuestra casa. 

1.3 Preparándonos para los cambios 

Es evidente que siempre que hablamos de llevar a cabo un cambio en 
cualquier cuestión de nuestra ,;¿a va sea personal o laboral 
anteponemos Cierta resistenCia. 

El cambio 1mplica modificar algunas ns10nes, prácncas. actitudes. 
conocimientos ,. h~biros que, aunque son condianos. resultan erróneos 
,. nocivos para la calidad. Si además tomamos en cuenta que el cambio 
implica un esfuerzo con cierto grado de incertidumbre sobre los 
resultados, v que además pretende mod1ficar el estado de las cosas, 
entonces nos encontramos con que cualquier intento por iniciar una 
transformación hacia la calidad, generará una resistencia ,. temor en el 
interior de una institución. 

Es pot ello que un elemento primordial de una estratq,'la de mejora es 
lograr disminUlf la resiStencia ,. el temor al cambio. 

La meta de una estrategta de implantación del cambio hacia la calidad 
es generar un proceso de mejora conunua, es decir generar un proceso 
donde los camb1os e inn(waciunes sean permanentes. Ésta es 
preCisamente una de las condiciones básicas de permanencia de las 
or¡!anizactones hm· en día. 1·a 'luc lo único que hoy permanece 
constante, y cada día se acelera más, es el cambio. 

El problema radica en que muchas de las instituciones, junto con sus 
Jin:cm·os. están acostumbrados a un mundo con pocos cambios, 
donde prenlccen las tnercta:< ("las co:;as siempre se han hecho así"), 
las falbs. las ,·isiones autocomplacientes v conformistas, la falta de 
trabaJo en equ1po. 
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En este sentido es narural que cualquier intento serio de cambio se 
enfrente a resistencia y temor por parte de directivos y empleados en 
las insriruciones. 

Es narural que las personas en las organizaciones sientan temor al 
cambio, y más si temen perder su estaros o quedar en algun tipo de 
evidencia desagradable. 

HaY resistencia porque el cambio requiere de las personas un esfuerzo 
adicional, se genera mcerridumbre Y con ello temor. .-\demás, en 
muchas insriruciones existen recuerdos desagradables de los cambios. 

~ 

Sin embargo, resultado de la globalización económica. el m·ance de la 
tecnología, los cambios en las grandes corporaciones. la importancia 
de la ecología, etc., las insriruciones que quieran sobreYi\·ir no tienen 
otra alternariYa que transformarse y adecuarse para enfrentar las 
nueYas circunstancias, en las que sus directivos· rengan una mentalidad 
proactiYa para aprm·echar estas nucns circunstancia,; Je cambios 
cononuos. 

1.4 Plan de autodesarrollo 

Lno de lo,; males m:í,; gra,-c,; yuc alluqan a nue,;tro munuo actual es la 
falta de un plan de nua yuc de ,;enrielo \" organie<: la exi,;tcncia de los 
millone,; de hombres ,. mujeres que pueblan la Tierra. Una razón ele vivir. 
un por qué e>'tar aquí. pero un por yué profundo, intimo ,. personal y no 
uno aprendido ni superficnl. tampoco una copia del de roJo,; ]m; demás. 

Comtanrcmenrc somos Ul11!--'1Uos. empu¡ados. orillados o. en el mejor de 
lo,; ca,;os ... innrados a pen,;ar. Jeetr ,. hacer lo c¡ue alguno,; grupos o 
persona,; Jescan yuc pensemos. Jigamos o haf,>amo,; . 

. \ lo largo de nue,;tr:t ,;Ja haccm<» lo que otras personas nos han 
en,;enauo a hacer puesro c¡ue cuando ,;omos pcl¡uet1os todo lo 
aprendemos P"r ··tmtt:Kt<>n··. creemos lo l]Ul' otras per,;onas nos han 
Jicho' \inmos cad.t dia como mmiuos por la inercia. 
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Todos los seres que nos han rodeado: padres, abuelos, maestros, jefes, 
amigos, hermanos, etc. nos han ensenado a HACER, pero en muy 
contadas ocasiones y muy pocas personas nos han enseñado a SER Y por 
esto muchas veces nos· sentimos frustrados, cansados. solitarios Y 
desanimados. 

La mayoría de nosotros rara Yez o quizá ninguna se ha preguntado: 

Responder de manera personal ,. satisfactoria a estas tres interrogantes 
resulta de Yital importancia para que nuestra existenoa posea· tres 
cuesoones: 

IDENTIDAD O ESCENCIA 

SENTIDO O MISIÓN 

DIRECCIÓN, METAS Y OBJETIVOS 

Este es el único apow sobre el que podemo,; trazar un plan de vida 
prop1o ,. ,;eguro. 

l'n plan de 1-ida es un prun:cto o pro¡,'Tama de desarrollo, crecimiento y 
mqoramierHo pcr,;onal t1ue no,; pcnnitc ir superando obstáculos ,. 
obtmi<:ndo c~nc" ,. lo¡,'To>: e:< lo que no,; aruda a camrnar día a dia sin 
aburrimiento. gozando hasta de la,; cosas más sencillas. Este plan tiene 
como base el conocimiento de nuestras limitaciones, defectos y de 
nuc>rra:< potenoalidade,; r posibilidadc,; de reahzación. 

Rcgrc:<ando a las tres preguntas las rc1-isarc.:mos por separado: 

A. IDENTIDAD o "el YO mismo" 

1. El ,·alor intrínseco del hombre 

Calidad y Excelencia 11 
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Una de las preguntas fundamentales que una persona debe responder si 
su intención es lograr la calidad de vida es ¿Quién soy yo? 

Tal vez tú respondas conforme a lo que los demás han dicho de ti: ':fli)' 
Paulina, la chaparrita, algo flo¡a pero simpática, etc., etc." Pero realmente 
¿Quién eres tú), ¿Cuál es tu naturaleza) ¿Qué es lo que te hace di,; tinto (a) 
y original? 

Un ejemplo de respuesta meditada e independiente de lo que los demás 
opinan de ti podría ser la que encontrarás a continuación: 

"Soy una persona trabajadora, emprendedora a la que 
le gusta estar en constante actualización, investigar, 
leer y tratar de ser la mejor en lo que me desarrollo. 

Soy un ser humano sensible, intenso, amoroso, 
amante de la naturaleza y de mi profesión, un ser que 
disfruta cada día al máximo; que venera cada 
amanecer y da gracias a Dios por ello y por gozar de 
todas mis facultades; soy bueno, honesto, 
responsable, perfeccionista. Soy capaz de dar 
consejo .Y hacer sentir bien a los demás 
regocijándolos con una palabra de aliento." 

¿Qué importancia puede tener esta repuesta en tu Yida) Es mu:· sencillo; 
si tu re,;pondcs como en el ejemplo anterior que eres buena persona; 
cuando se te presenta la oportUnidad de mentir, tomar algo que no te 
pertenece. imultar a al¡.,'1.licn. etc., éstas palabras resonarán en tu interior y 
te harán actuar de manera correcta. 

,:J>or qué sucede lo anterior). por yuc tu mismo dccidi,;te ¿Quién eres), 
nadie te obli¡!o a pen,;arlo de e:<c modo mucho menos a mentir. 

"-'uestras acciones no ,;e ajustarán a las circunstancias, sino que nuestra 
naturaleza irá conformando nuestra nda 1· con ello nuestra historia y su 
impacto sobre d mundo. 

Calidad y Excelencia 12 
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ESTAMOS DISEÑADOS PARA TRIUNFAR Contamos con todo lo necesario 
para ello, de otro modo no estaríamos aquí. 

Sin embargo, por desgracia, en nuestra sociedad no se ha difundido esta 
idea y desde muy pequeños recibimos constantes mensajes que enfatizan 
los aspectos negativos de nuestra personalidad. 

De la manera como pensemos de nosotros mismos dependerá nuestra 
acruación, lo que creemos merecer y por lo tanto nuestra calidad de 1-ida. 

Después de haber respondido a estas interrogantes, seguramente 
detectamos tanto aspectos positivos como negati,·os en nue:<tra 
persona, quizá no sepamos exactamente qué es lo que queremos Y por 
lo tanto cómo conseguirlo se nos dJt!cultará es por ello que 
necesitamos un cambio nos percatamos de una serie de irn:gularidades 
en nuestra vida, de conflictos personales internos, actirude,; que no 
nos convencen o de las que luego nos arrepennmm ,. todo esto se 
traslada al ámbito laboral. 

¿Qué necesitamos para que se dé un cambio en nosotros? 
.\lodificar la percepción que tenemo,; del mundo ,. de las cosas, tener 
una ,-isión que apunte hacia el fururo, desarrollar nuestro plan de 1-ida, 
para que una vez que tengamos claro qué e;.; lo que hacemos aquí y 
hacia dónde ,·amos podamm rodearnos de los elementos que 
nece:;itamos: incluYendo aquí la conciencia del estad<' acrual que 
\'1\·imos, la modJticacJÓn de paradigmas ,. actitudes que nos lleven a 
alcanzar nuestros ob)eti\·os. etc. .. 

E:< tiempo de camb10. 

1.5 Reacciones ante el cambio 

La prit1c1pal reaccú'll1 llue oo,;etYamo,; fn:ntc al cambio es la resistencia, 
por lo llue roda c:<trar..:¡áa hacia la mqora conunua necesita considerar el 
porqué de esa resl:<tcncta ,. a,;í tratar de d1sminwrla ,. poco a poco ir 
generando un cambto po,;iti,·o. l\o podemos pennitir los falsos 
comienzo,; en los lluc :<t.>lo al¡.,'Uno:< direcriw>s ,. empleados se involucran 
e impul,;an d cambto ,. lo,; demás sólo lo Yen como espectadores, 
ob11amenre inclmendo oposict(>n ,. recdos. 
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La mejora continua implica cambiar permanentemente. Por ello se debe 
partir de bases firmes. A continuación se dan algunos elementos que 
pueden avudar a disminuir la resistencia al cambio. 

Conocer el porqué y hacia donde cambiar 

Para disminuir L'l resistencia al cambio es necesario hacer un análisis 
crítico por parte de los directivos de la siruación pre\·aleCiente en la 
instirución, a la luz del cambio hacia la calidad que se desee implantar. 

El resultado de este análisis debe justificar el porqué del cambio Y debe 
evidenciar que no se puede continuar en la siruación acrual, ya que es un 
lugar inseguro ,. vulnerable .. -\ partir de lo anterior se necesita Yisuahzar a . 
dónde se desea ir como insorución y como grupo humano. 

Sintetizando el primer punto es que los directivos contesten una serie de 
preguntas como las que a continuación se muestran: 

¿cuál es nuestra razón de ser? 

¿dónde estamos? 

¿cómo es actualmente nuestra institución? 

¿cuáles son las fallas más Importantes que percibimos? 

¿qué pasa si no cambiamos y s1 nos quedamos como estamos? 

~--------------------------------~~~ 

Por otra parte debemos tmat,>inarnos la siruación ideal de la instirución. 
Cómo nos imagl!1amo:; en ctnco o diez años. Se necesita tener una 
nsión yuc oncnre los c;;fucrzo;; y estar convencidos de que 
efccti,·amcntc en el ocmpo prc\-isto en el fururo se puede lograr tal 
\1Sl0!1. 

Ll stgutmtc paso es comunicar los resultados obtenidos. Explicando a 
los subordinado;; la realidad de la tnsrirución, el poryué es necesario 
cambiar,. yué npo de cambio se bu;;ca. 

l'n resultado ideal de este primer ejercicio es que se conforme un 
grupo de dirccriYos comprometidos con la calidad, con una visión 
comparnda 1" una fuerte do:;is de enrusiasmo. Sólo un grupo con estas 
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caractensncas será capaz de vencer la resistencia, el temor, el 
desánimo, el conformismo, la derrota r las inercias que aflorarán por 
todos lados durante el intento del cambio. 

Crear conciencia sobre la necesidad del cambio 

Los directivos requieren mentalizarse r concientizarse sobre la necesidad 
inaplazable de iniciar el cambio hacia la calidad total. Para ello algunos 
elementos de apoyo consisten en conocer: las consecuencias de no hacer 
nada por cambiar, las ventajas y oportunidades que ofrece la calidad, lo 
que la empresa está perdiendo acrualmeme por los costos de no calidad ,. 
por las deficiencias en la administración v lo ,.¡¡al que resulta tener clientes 
satisfechos. 

También los directivos necesitan enterarse de lo que ha pasado con otras 
insntuciones que no han cambiado. En conclusión determinamos que 
para considerar la urgencia de cambiar, debemos apm·arnos en el entorno 
1· en los conceptos y herrarruentas de la calidad total. 

Conocer las estrategias del cambio 

.\mes de iniciar el cambio se requiere el camino por el que se transitará 
que permita visualizar el tipo de obstáculos que se tiene que \'encer, las 
herrarruemas gue serán necesarias para caminar con éxito. Por ejemplo: 
los dtrecti1·os deben conocer la importancia del trabajo en eyuipo, de la 
comunicación r la sencillez, de las herramientas estadísticas como 
elemento de obieti1'!dad. así como de la necesidad de que la calidad sea 
responsabilidad de todas las áreas de la orgnnización. 

Tamb1én se debe considerar la importancia de tener clientes satisfechos, 
de establecer relaciones clieme-prowedor en el interior de la institución, 
de la estandarizaci<.ln de procesos ,. procedimientos, de la innovación y de 
la soluci<'m de t(mdo de los problemas que obstaculizan la calidad y la 
producrindad. 

En este sentido. las personas yue onentan el cambio \' las que tienen una 
intluencia sobre los demás podrán adquirir seguridad v confianza en el 
cambio. con lo gue se pueden ir generando reacciones en cadena hasta 
senru la rransfonnación hacia la calidad como algo yue se debe dar en 
forma natural 
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Capacitar sobre las herramientas para el cambio 

Las herramientas an1dan a apercibir la necesidad del cambio, a entenderlo 
y buscarlo. Las herramientas son su lenguaje. Por e:;to es indispensable 
que Para iniciar el cambio los directivos conozcan la:- herramientas 
estadisticas básicas para el control de la calidad. É:;ra:- permiten orientar y 
enluar los esfuerzos de mejora, a\Udan a descubrir los aspectos 1-itales. 
las causas de fondo, introducen la cultura de la objeti\-idad 1· el análisis. 
Una buena aplicación de ellas facilita evaluar sui realmente la institución 
está caminando hacia el camino que aspira. El conocimiento de las 
herramientas dará seguridad :· esto disminuirá la resistencia Y el temor al 
intentar el cambio. 

Que todos sean promotores del cambio 

Es imponante que las personas por sí mismas va1·an entendiendo y 
descubriendo lo que se debe cambiar, los problemas que ha1· que atacar y 
las soluciones. Esto quiere decir que no hay que dar digendo el cambio 
sino que los indinduos 1·a1·an alcanzando la mentalidad del cambio, que 
tomen la;: cosas como un reto. 

Es necesario el in1·olucramienro para que todos participen y así se logre 
más además de que de e:-te modo se reduce la resistencia 1· la gente se 
siente más contenta en su trabajo. 

La calidad total in1plica el cambio para todos por lo que el reto es hacerlo 
todos de manera paulatina. Las personas se sienten más seguras si saben 
cuál es el propósito del cambio 1· cómo :;u desempeiio afecta el 
funcionamiento de la empresa. 

Tomar las medidas que apoyen el cambio 

La mqora conr.nua nt > ,;e puede dar en unn in:;nrucit'm que trabaja para 
obtener unl1dade,; a cono plazo. t¡ue IT>pon,;abihza a su,; traba¡adores por 
la mala calidad. donde ha1 luchas mterdepanamentalc,;, temores y 
de,;confianzas .. Por dio Jo,; direcrin>s deben tomar las med1das adecuadas 
yue apm·cn el alcanzar e,;a mejora que se desea. 
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1.6 La necesidad de renovarnos 

Ya, mencionamos que lo único permanente es el cambio, por lo tanto ame 
este mundo en constante cambio nosotros también d,ebemos e\·olucionar. 

Esta eYolución se dará mediante un replanteamiento de nlores ,. también 
a través de la priorización de las necesidades que como seres humanos 
tenemos en ambos mundos que se conjuntan: el laboral ~- el personal. 

Para ello la filosofía de la calidad nos será de gran utilidad. La calidad la 
pueden adoptar todas aquellas instituciones y personas que se lo 
proponen y consiste en estar permanentemente detectando ,. corrigiendo, 
pre\-iendo 1· pw-iniendo aquellos errores y deficiencias que alteran la 
calidad en b \-ida y en los procesos. 

Es el reto que nos obliga a ser constantemente mejores de lo que ya 
somos. 

La calidad requiere de compromiso a largo plazo 1· de enrrenarniento y 
educación permanente. 

La calidad regwere practicar la filosofía de lograr el control a través de 
La libertad, facultando e im·olucrando a todos los empleados y 
trabaJando con ma;; inteligencia. no con má;; esfuerzo ni por más 
uempo. 
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Detección de 
oportunidades de mejora 

Para reali::;pr 1111 cambio que nos llez;e a alcan;::.ar 
la calidad será necesan·o anali;::.ar los procesos. 
procedimientos)' acciones que se reali;::.an en 
1111 área esperifim de trabajo)' detectar los 
problemas exzstentes )' las poszbles camas para 
posteriommzte desan·ollar lfll pr~)'ecto que 
pemlita Sil con·ecáón )' 1111a mejora t'Oili/1/Jta. 

., 

2.1 Procesos, procedimientos e 
instrucciones de trabajo 

E n este sentido se considera importante que una Yez determinado 
que se debe implememar un cambio tanto a nivel personal como 
de la organizaCIÓn, debemos analizar los procesos que se llevan a 

cabo acrualmenre. así como los proceclimiemos ,. las instrucciones de 
trabajo que se muren: esto con la finalidad de detectar las posibles áreas 
de mejora .. 

Es decir, que delmutemos cuáles de las actindadcs que desarrollamos en 
el ámbiw laboral pet']udican la imagen de la instimciún o de nosotros 
como scnidorcs públicos. cu:iJcs ,;e pueden modificar para lograr 
qccutar un tr:~b:qo de cahdad ,. yue aJ usuario le satisfaga sus 
necesidades: en un porcentaJe mamr tratando de buscar siempre la 
excelencia .. 
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2.2 Detección de problemas y causas de 
variación en el proceso de trabajo 

¿Qué es un problema de calidad? 

Un problema de calidad es lill elemento que se presenta como resultado 
de un sistema, que no responde a las expectatiyas de: mercado, de 
satisfacción del cliente, de compctitiYidad del producto, de desarrollo 
tecnológico y de satisfacción integral hacia el interior de la insntución y 

hacia los usuarios o demandantes de nuestro sen"icio. Lo cual nos oblig:¡ 
a identificar soluciones, a implementar herramientas Y a diseñar 
programas de calidad que nos aseguren, el desarrollo de un panorama 
competitivo en el cual el común denominador sea la prestación de un 
sen"icio eficiente Y eficaz en nempo ,. forma para cumplir con calidad la 
demanda de scn"icios de los dcrechohabientes. 

La identificación se lle1·a a cabo mediante oo proceso dc an:ilisis pre1"io 
de la operación y la elaboración e implantación de un Programa de 
Calidad Toral para resoh-cr un problt.:ma, esto contempla el desarrollo de 
las siguientes etapas: 

ETAPAS PARA IDENTIFICAR LOS PROBLEMAS DE CALIDAD 

1. Preparacíon 

2 Detecc1ón de oportumdades de meJora y planeamíento de los 

proyectos del programa 

3 Determ1nac1ón de las causas de las msat1sfaccíones 

4 Generación de soluciones 

5 Implantación 
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Estas cinco etapas se desarrollan siguiendo un manual elaborado para tal 
fin, mediante el cual se hace posible aplicar de una manera sencilla y 
práctica de los principios\' métodos de Calidad Total a una determinada 
área de trabajo. 

El manual está formado por un conjunto de formatos diseñados para 
recibir la información que corresponde a cada uno de los paso:; que se 
siguen dentro de cada etapa. 

La información que se recoge en cada formato sirve de insumo a los 
formatos siguientes, de manera que la metodología consiste en ir 
llenando los formatos en forma secuenciada y coherente hasta completar 
todo el proceso. 

Ello permite que los parocipantes apliquen sus conocuruentos Y 

e:.:periencias sobre Calidad Total \. temas conexos a siruacioncs de su 
interés particular. 

En el presente tema nos dedicamos a desarrollar la primera de estas 
cinco erapas. \.en los remas sigwentes se desarrollan las demás. 

PREPARACIÓN 

Consiste en: 

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

El área de trabajo puede ser toda una organización o instirución, o bien 
panc de ella: una drreccíón. subdirección, división, gerencia, subgerencia, 
unidad adminNram·a u operati\·a, departamento, oficina, ere. 

Lo' acron:s im·olucrado,; son tanto tnternos como externos al área de 
trabaJo. 1· consí,;ten cn bs persona,; que ocupan cargos dc imponancia en 
c,;a :irca 1· mras rd:tcHJnada,;. así como t,'1·upos de empleados, usuarios, 
prmTedorcs. smd1caru. ere.. que rengan influencw en el logro de la 
Calidad Toral en el área baJo csrudio. 
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Reconocer la necesidad de mejorar. 

Para que el Programa de Calidad Toral pueda ser implantado con éxito, 
es necesario conrar con uno o más Agentes de Cambio, que puede >er 
alguno(s) de los actor( es) ya identificados o personas externas. 

Los agentes de cambio deben tener absoluta conciencia \" convicción de 
la necesidad e importancia de implantar la Calidad Total en el área de 
trabajo objeto de estudio. 

_\ partir de allí, se procede a llenar el Formato relati\·o a 
"Reconocimiento de la Necesidad de l\Iejorar". 

Planeación Estratégica del Cambio hacia la Calidad. 

La implantación de la Calidad Toral suele pro,·oclr oposJ.Ción de 
personas que pueden no estar absolutamente convenCidas de la 
com·eniencia \" necesidad de esta filosofía \" estrategia de mejoramiento, . 
así como de aquellas que pueden sentir temor al cambio o l¡ue presienten· 
perder poder o que tienen interese,; personales o de ~'TUpo que 
consideran contradictorios con la cahdad toral 

Como se ha indicado en el tema anterior, la Calidad Total la tenemos que 
hacer todos entre todos (de lo contrario no sería ''toral". E:; ro implica el 
hecho de que para elabor;J.r el Programa de Calidad ToraL es necesario 
que los actore,; cla\T se tm·olucren desde un iniCio en este proceso, pues 
de lo contrario. él o ellos mi,;mo,; con-en el riesgo de iraca,;ar o al menos, 
de no tener la eficacia necesaria par lohrrar los objetivos que se desean. 

Por lo antenor. se hace necesario trabajar pre\-iamcnte para lograr los 
apo1·os de todo,; los actores 1m·olucrados. 

E,;te trabajo de ¡o:esrión de apoms se realiza a través de un proceso de 
PlancacJ<·lll brrarég¡ca ,. gesnt'm prdmunar del cambiO haCia la Calidad,,. 
postencmnentc. al momento de auCiar la implantación del Programa, a 
tra1Ú de un proceso de .\drniru,;tración Estratégica de ese cambio. 
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La Planeación Estratégica del Cambio se desarrol1'l a traYes de los 
s1gmentes pasos: 

a. Especificar las principales acciones de cambio humano 1mphcadas en la Cal1dad 

b. Elaborar la matnz de Intereses. la matriz de pesos y la matnz de 1ntereses ponderados 
de los actores respecto de las acc1ones de camb1o. 

c. Evaluar la viabilidad estratégica del cambio y formular conclusiones y 
recomendaciones 

d. Si la recomendación cons1ste en aumentar la v1abil1dad estratégica del cambio. se hara 
necesario entonces proceder a diseñar y aplicar Estrategias para Gest1onar o V1ab1lizar el 
Camb1o. Si no es asi, se pasa directamente a desarrollar la etapa de Detección de 
Oportunidades de MeJora. 

Enseguida se llenan los formatos correspondientes a la etapa de 
1) ' reparac10n. 

Variación en el proceso de trabajo 

La; \·ariacioncs que se dan en el proceso de producción o sen1c1o se 
deben tanto a las diferencias que existen en los lotes de la materia prima, 
como a los cambios que experimentan, a través del tiempo. las máquinas y 
los hombres c1ue las operan. 

La \'ariaC!<·m es un problema si las partes no son lo suficientemente 
similan:s. no ensamblan b1en pcm¡ue el producto no \·a a funcionar 
corrccramenre Por c,;o. ,;e es m blecen e,;pecificacione,; que definen qué 
tan ,;cme¡ante.' tienen que ,;cr la,; panes, a fin de c1ue ensamblen 
adecuadamente. 

Las c;pecifictCI< Jtles oenen como punto de referencia un \'alor meta, 
llamada a:;i porc¡ue es el \·alor c'lptimo al que se nene en el proceso de 
fabricacic'm; sin emh:trg< '· cll'lJid< l a las \'atÜC!ones en el comportamiento 
dd pnKes<' las espeutic:tuone, suden expresarse con un ámbito de 
tolerancia 

Este ámbito de tolerancia puede ser mamr en pieza,; ¡.,>rancies, por 
ejemplo. en los tine,; de las ruedas de un camión; pero artículos pequeños, 
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como es el caso de las ·piezas de un reloj fino, el ámbito de tolerancia e,; 
minimo. 

El problema fundamental permanece latente: como hacer para que bs 
partes se fabriquen con la menor \·ariación posible; porque si se logra 
esto, se evita el retrabajo y no hay desperdicios. 

La solución a este problema consiste en: 

•:• Identificar las fuentes de variación en el proceso 

•:• Tomar acciones para elimtnar por completo dichas fuentes de variación o, al 
menos, para reducir sus efectos. 

Aplicación del principio de la prevención de errores 
en los procesos. 

En su trabajo por identificar las causas de la Yariación de los procesos de 
producción, W. Shewhart estableció una illsrinción mu:· importante, que 
expre:>Ó en los términos sigwentes: 

·:· Algunos procesos ltenen una vanación '·controlada" 

•:• . Mientras que otros presentan una variación "stn control" 

La nriación controlada ,;e caracteriza poryue, a tran:s de oempo, sigue un 
patrón cotN:itenrL' 1· e,;tabk. E,;te e,; el tipo de 1·ariación que eXJste cuando 
,;e 1-cn lo:; resultado,; yue d proce,;o arroja en un mismo día de trabajo 
pero a diferenre:< horas: la,; primeras horas, durante el transcurso del día y 
al finahzar la tarde. 

Para aclar.1r e,;te punro. podemo,; poner el ejemplo de yuien maneja en la 
carretera . .\lientra,; no suceda algo i.mpre1isto, el que mane¡a lo hace 
den ero de su carnl de manera uniforme (si¡,>ue un patron consistente) 

Se dice que el proce,;o está "ba¡o control estadístico", cuando el proceso 
se comporta de acuerdo a un patrón consistente y estable,\' no cambia en 
forma impredecible. 
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Siguiendo con el mismo ejemplo de la carretera, el patrón de manejo nria 
bruscamente ante un impreYisto, como lo es la ponchadura de una llanra. 
la presencia de un animal que se atraviesa a la de un carro que viene en 
sentido contrario inYadiendo el carril de aquél que ,.a manejando. 

A las causas de una variación: 

controlada se les designa . '·'''""" ~ causas comunes. 

fuera de control se les llama 1 . .•• causas especiales. 

Las causas especiales que crean problemas son generalmente: 

FACTORES RELACIONADOS CON LA MANUFACTURA 

-:' · Matena pnma defectuosa 

~ Descompostura del equipo 

'>::" Cambios en los métodos de operac1ón 

FACTORES RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION. 

~ Instrucciones deficientes 

~ Falta de entrenam1ento del personal 

~ S1stema de apoyo Inadecuado 

2.3 Planteamiento de proyectos de mejora 
continua 

¿QUÉ ES UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA? 

E:; un medio por el cual Identificamos aspecto:; mejorables en la 
in;rirución (problema,;). im·c,;rigamos las causas por las que esos aspectos 
no e,;tán btm, gcncramo:; alternativas para mejorar, de donde 
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seleccionamos acciones correctivas, aplicamos estas acciones y hacemos 
un seguimiento, reuoalimentación y conrrol. 

¿CÓMO SE SELECCIONAN LOS PROYECTOS DE MEJORA 
CONTINUA? 

Los proyectos de i\lejora Continua se seleccionan siguiendo el mismo 
orden de mejora establecido para priorizar los problemas en el trabajo u 

oportunidades de mejora, que detectaremos en la Libreta de Cal?[icaáoneJ 
clienteproveedor 

¿CÓMO SE PLANTEA UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA? 

El Pbntearniento de un Proyecto de i\lejora Continua com;im· en darle 
nombre, y para ello, se indica el resultado que se busca con la mejora, y 
este será el nombre del proyecto. 

En tal sentido, el planteamiento de un proyecto consta de tres elementos 
principales: 

1. Dirección del cambio: verbo que tndica la dirección hacia donde se desea 
la mejora ( aumentar, reducir, eliminar. mejorar. tmplantar, etc.) 

2. Medida de calidad: lo que se desea cambtar, expresado en forma medible 
(ventas. tngresos. costos. !tempos. etc.) 

3. Relación con un proceso: indtca donde se desea el cambio. 
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J C31 ílulo 1 
h" l, 

Determinación 

de las causas e 

insatisfacciones 
Las teorías de la calidad SO!IIIIIiversales )' so11 la ve::_ el 
resultado de las aportaciones de una serie de estudiosos de este 
tema que han reali::_ado ensa}OS e Úil'estigaciones aplicadas 
tanto en las organi::_aciones priwdas wmo p!Íblicas. 

Las teorías tratan de promover una evolución integral en las 
acti,-:idades, procesos, sistemas )" actitudes en la institución; con el 
objeovo de mantener una relación más humana. cooperativa \' con 

tendencia a elenr la producti,-idad para el bien de todos lo:; que integran 
la insotución. 

3.1 El círculo Deming 

Edwards Deming Se considera el padre de la calidad japonesa. Su 
aportación má,_; unportantc e,_; el enfoque de mejorar la calidad, 
mec.liante el u:;o del conrrol estadístico de lo:; procesos. Su 
metodología e:; la de la admini:;tractón de calidad basada en catorce 
principio:;. l·ueron tale> >u> aponacionc,; a la industria japonesa que en 
agradecimiento la L ni(·m de C:tcncia e Ingente ría japonesa QUSE), 
instirun\ el Premio :\nual Denung para las aportaciones a la calidad y 
confiabilidad de lc>,_; productos. 

Discípulo del Dr. Shc,,·an, guien desarrolló las técnicas del control 
estadístico de proce,_;os ,. las gráficas de control, el Dr. Deming utilizó 
,. difundió ampliamente el Círculo de Shewart: planear, hacer, verificar 

Calídad y Excelencia 26 



AUTORAS: LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERO LIC. ADRIANA LÓPEZ ROJAS 

y actuar, que finalmente ahora se le conoce como Círculo de Dcming Y 

es uno de los aspectos medulares de su filosofía de calidad. 

Deming promm-ió fuertemente el uso del control e,;tadi,-tico. de Jo,; 

procesos para el logro de calidad \" el cambio planeado \" sisremirico a 
tra\·és del Círculo de Deming. 

Este Círculo es una metodología recomendada para la realización de 
cualquier actividad que permite lograr los resultados esperadm en 
forma Sistemática, partiendo de información confiable para la toma de 
decisiones. Consta de cuatro fases: 

F1g 1 Circulo Deming l. 
CATORCE PRINCIPIOS DE EDWARDS DEMING 

La constanc1a es el propósito de mejorar el servicio. 
Adoptar la filosofía de que el costo total de prestar un mal servicio es mayor 
que el costo de prestarlo con calidad 
Una mayor rnspecc1ón y control de trabajo 
Descubrrr problemas en el s1stema admrn1strat1vo y superarlos 
permanentemente 
lnst1turr métodos modernos de capac1tac1ón en el trabajO 
El1m1nar las barreras entres los departamentos 
Hacer que el trabajador se Sienta orgulloso de su trabajo 
lnst1turr un v1goroso programa de educación permanente 
Oirigrr con base en la buena comunicación y motivación. 
No culpar ún1camente a los colaboradores y subalternos de los problemas que 
ocurren en la inst1tuc1ón. · 
El 85 % de los problemas de cada organización son ocasionados por la manera 
en que estas son admrn1stradas 
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'--.! Al mejorar la calidad disminuyen los costos y aumenta la productividad 
El utilizar métodos estad isticos nos ayuda a identificar los elementos de los 
procesos de trabajo que estan fuera de control. 
Implicar a todo el personal en la transformación y en la responsabilidad de 
calidad. 

~......-....:. • ..:;;.:.....;...: •• .:;.:.,.._...;~·--~:.--:.:;,..·..;.;.. =.:.;;;..:.-~ ---- -··-

3.2 El Iceberg de la calidad 
Es un método que permite detectar las fallas de calidad o problema,; 
de calidad que se presentan en un área específica de la instirución, y en 
el que se deben detectar cuáles son los efectos de esa falta de calidad 
así como las causas que los provocan y los costos que estos generan. 

Iaíag <E la; m;ta; c:E la ro calidcd 

En~: 

1. Cal la técrica ál lllNia 
oo id:las racer l.f1a lista á! 
las fallas á! calidad en su 
área ó servido. 

2 1-B:er l.f1a lista ál les 
efectes cE la no calidad 
3. 1-B:er l.f1a lista á! las 
ca sas cE la no calidad 
4 1-B:er l.f1a lista ál les 
costes ál la no calidad o 
efectcs cE la no calidad 
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5. lltx¡e lll icelErg cxn la 
lírm del rivel del cg.a, y 
cdCJCJE anita las fallas ál 
calidad ál su área, clet:ajo 
cE la lirm las causas y a 
lll costad:> las efectcs cE 
la no calidad 
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3.3 Diagrama de lshikawa causa-efecto 
Kaoru lshikawa. Es el alumno más adelantado de Derning y la figura 
releYante de Japón en cuanto a teorías de calidad, estudios de causa y 
efecto principalmente, lo que da por resultado su aportación máxima 
que es el concepto de calidad total, 01acer las cosas bien a la primera 
vez) sus estudios toman como base seis herramientas que son: 

../ Elaboración de gráficas de flujo de procesos 

../ Llwia de ideas 

../ ~-Ianejo de Histogramas 

../ Diagrama de espina de pescado (causa\' efecto) 

../ Diagrama de dispersión 

../ Gráficas de control 

Su teoría de calidad toma como base los siguientes principio:;: 

• Un gran comprom1so de la d1rección en la estrategia de calidad. 
+ Polit1cas y procedimientos congruentes 

+ Una gran voluntad de mejorar con educación y capac1tac1ón contmua 

• Part1c1pac1ón de todos en la soluc1ón de los problemas de cal1dad. 
• Controlar todas las partes del proceso. 
• Conc1ent1zar a todos que la organización existe en función del usuario 

• La organ1zac1ón esta formada por una cadena de clientes y proveedores mternos. 
• No dar al usuano lo que uno cree lo que neces1ta 
• Usar los métodos estadísticos para lograr el control de la calidad 
• Fomentar los circules de calidad 

Lna \·ez enunCiado el Prot,rrama de Cahdad Total, se procede ·a-su ___ _ 
elaboración a tra\Ú de desarrollar cada uno de los Pro\·ectm de Mejora 
Continua ames pbnn:ados. 

Para ello. el pnmcr paso consiste en buscar las causa:; del problema objeto 
del respccnn> prm-ccro, para luego g~nerar alternativas de ·solución, 
e\·aluar esta:< alrcrnari\·a;, :;elcccionar las de ma~·or converuenCla \' 
de:;arrollar d proce:;o de implantación de soluciones. 

La búsl¡ucda de cau:;as se realiza a trm·és de dos métodos: 
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P:! El método de causa- efecto de lshikawa 

P':! El método plural 

1. EL MÉTODO DE CAUSA- EFECTO DE ISHIKAWA 

En este método se exploran L'ls causas Y subcausas que están generando el 
efecto que se desea corregir o mejorar. 

Esto se realiza a partir de una llm..¡a de ideas realizada por las personas 
inYolucradas en el proceso donde se está produciendo el efecto que se 
desea corregir. 

Durante la lluvia de ideas, las personas involucradas se concentran para 
encontrar en su mente L'ls causas más probables del efecto bajo estudio. 

Dado que éste método de búsqueda es mental, a las causas así 
encontradas se les denomina Potenciales o Probables, Y como son causas 
di\·ersas, se les llama "Factores Causales Potenciales" 

Este método se aplica a trm·és del denollli11ado Diagrama de Causa -
Efecto de hhi.kawa o "esqueleto de pescado" 

Según éste método, las causas pueden dividirse en cuatro categorías o 
o pos: 

Q Por factor humano ( o mano de obra) 

Q Por métodos 

Q Por materiales 

Q Por maqurnaria 

Se trat:t de idcntiticar (por tormenta de ideas) las causas que correspondes 
a cada una de estas cuatro categorías y enseguida buscamos las subcausas 
0as causas de cau:;as hasta llq,'llr a las causas de fondo) 
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DIAGRAMA CAUSA- EFECTO DE ISHIKAWA 

Nombre del proyecto: --------------------

Fecha de elaboración: 

METO DOS FACTOR HUMANO 

MATERIALES 
MAQUINARIA 

2. EL METODO PLURAL 

El anáhsis causa- áecro de bhikawa :;ólo puede aplicar,;e co"n Yalidez en 
:;iruacionc,; con,;mso. dL' re>pero mutuo de las ideas. :;on simaciones en 
)a,; que no impona quien :;ea el que identifique las causas ni los intereses 
que diCha idenoficaClc.,n pueda atecrar. De rodas manera> diChas casas 
serán respetada,; 1·. romad:~s como ba,;e para bu:;car soluCiones. 

Pero en el c:~,;o de ,;rruaciones Llifen:nte,; a la,; antes mwcadas, será 
nece:;ario emplc:1r el método pluraL el cual ,;e basa en l:! interpretación 
de las causas de los problcnus c:n esmdio. inclu1·endo como 
rnterpreradores a todas at1uellas personas o t,rrupos (acrores) de quienes 
depende la solu(I(·Jn o a¡_,'UdJzacrón de lm problemas. 
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Estas explicaciones causales podrán ser diferentes entre sí, toda Yez que 
cada actora e:..:plica en función de ,un conjunto de factores particulares, 
tales como: conocimiento, experiencias, intereses, posición, paradigmas, 
comprorrusos, etc. 

El método plural parte de la base de que mientras no se resueh·an estas 
diferencias de e",:plicaciones o puntos de vista de los actores involucrados, 
no será posible enfrentar eficazmente las causas de los problemas que se 
desean resolYer. 

Por tal motivo, se hace necesano reforzar este proceso desarrollando una 
fase de 1Ianejo de Conflictos de Puntos de Vista e Intereses de los 
_\ctores, que comienza con la identificación de causas conflictivas y nudos 
críticos, y que continúa con un proceso de negociación de intereses para 
aislar el componente conflicti\'0 o manejar fructíferamente el conflicto, de 
modo de poder incidir sobre las causas que verdaderamente conv:tene 
actuar, independientemente que sean conflicm·as o no. 

Esta fase es absolutamente necesaria para lograr la Calidad Total, dado 
que se ha podido comprobar que existen muchas causas conflictivas que 
tienen gran incidencia sobre los problemas,,. que por divers:-ts razones los 
actores tienden a no enfrentarlas. 

Esta fase com'Íene desarrollarla en la presente etapa de elaboración del 
Programa de Calidad Total, pero también podrá ser posible hacerlo sin 
perder mucha eficacia despué,; de haber seleccionado las soluciones. Esto 
último e,; \'álido siempre ,, cuando los actores se dispongan a buscar 
cau:;a,; \" ,;oluciones bajo el entendido de que la,; posibles afectaciones en 
su,; mtercscs ser:ín resuelta,; a tra\·é,; de una negociación que se realice 
des pul:,; de tener dd1rudas las soluciones. 

En caso de desarrollar e,;ta fa:«: en la presente etapa, deberán utilizarse los 
:;iguícntc,; formato:<: 

Q Explicación plural de causas de insatisfacciones 

Q Causas conflictivas y abordables dentro del proyecto 

Q Estrategias para manejar causas conflictivas 
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\ 

En caso de no desarrollarla en esta etapa, se debe utilizar únicamente el 
primer formato. 

3.4 Análisis de Pareto 

REGLA DE PARETO 

Esta regla nos sirve para seleccionar las causas de mm·or peso. 

"El 20% de las causas generan el 80% del efecto, por lo que el 80° o de la,; 

causas restantes apenas generan el20% del efecto" 

El 20% de las causas generadoras del 80% del efecto son denominadas 
"causas ,-¡taJes" y el 80% de todas las demás causas son denominadas 
"causas triYiales". 

La aplicaoón de la regla de Pareto nos avuda a identificar aquella,; causas 
sobre las que verdaderamente conviene actuar. haciendo que con ello 
podamos concentrar nuestros esfuerzos en aquello que no,; producirá 
mejores resultados. 

En consecuencia. la Regla de Pareto nos pennite una ma,·or eficiencia en 
el uso de esfuerzos. tiempo y dinero ,. una ma,·or eficacia en b solución 
de los problemas. 

Para que el _ \náhst> de Pare tu sea absolutamente ,-áhdo, es necesario tener 
:;upcrado el problema de la,; causas conflicti,·as, pues de lo contrario la 
selección de la,; cau:;as ,·irales estará sesgada hacia los interc:;es de los 
actores. lo cual puede ocultar a las causas que verdaderamente conviene 
enfrentar (las que e:;tán dentro dd ~po que genera el 80% de los 
problemas). 

Calidad y Excelencia 33 



AUTORAS: LIC. ELVIRA L0PEZ CABALLERO LIC. ADRIANA LOPEZ ROJAS 

3.5 Análisis estadístico de la 
insatisfacción 

Conceptos elementales de estadística. ¿Qué es la estadí,;tica) 

La estadística es la ciencia que trata de los métodos para analizar 
datos o características de éstos. Utiliza métodos científico,; para 
la recolección, presentación,. análisis de los datos. 

El ,·alor de la estadística estriba en c¡ue proporciona información 
nliosa para la toma de decisiones. La '-ida moderna no puede 1·a 
pensarse sin la estadísuca. Con base en ella las autoridadc,; 
gubernamentales calculan el número de escuela,; que el paí,; n a 
necesitar en un detenninado ucmpo. Es sabido tambtén que· b,; 
compañías aéreas Yenden algunos de boleto,; más, porque con 
estadística saben que siempre ha1· un número mímmo de 
cancelaciones en cada \<Jclo . . 
La estadística e,; descriptiva, cuando reúne stmplcmentc los 
datos. Es inferencia!, cuando a tra,·és de los datos llamados 
muestras conducen a conclusiones sobre poblacione,;. 

El análisi,; e5tadistico de la tn,;arisfacción se puede determinar en 

función del formato de Libreta de ,-a/ijió"a,ione.r diente-pro¡•ecdor 

3.6 Los siete principios de calidad. 

1.· La calidad la hacen los hombres. 

~i la calidad rotal se alcanza buscando oporrumdadcs de 
mcjoramtcnro c·n el dia a dia. :<olo el hombre lo puede hacer, ,. no 
Ll:-: m:ÍLlLlÍna:-: 111 lu:-: marenalc, 

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

Dado c¡uc la:-: or¡.>:amzactones n1·cn de :;w; clientes ,. c:;tamos en la 
era del cltcnre. 1 éste c~igc cada \TZ mas calidad en nuestros 
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servicios y productos, tenemos que desarrollar y aplicar métodos y 
nuevas ideas para lograr siempre su satisfacción. 

HaY dos errores graves: 1) realizar nuestras actividades 
ohi.dándonos del para qué y para quién las realizamos y 2) suponer 
que conocemos las necesidades de nuestros clientes, ,. no ver 
necesario preguntárselas. 

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

Todos en la organización tienen incidencia en la calidad del serncio 
o del producto que se ofrece, de manera que cualquiera que trabaje 
en la organización puede causar la inconformidad de lo,; usuarios \" 
con ello, un deterioro de la imagen instirucional o empresarial. 

Cualquier error que se cometa en el puesto de trabaja puede afectar 
la calidad que espera el usuario/ cliente. 

Lo anterior significa que, sabiéndolo o no, todos nosotros podemos 
estar contribuyendo a deteriorar la calidad que espera el 
usuario/cliente, a aumentar los tiempos y costos del senicio, 
haciendo cosas que se pueden e~i.tar si trabajamos con calidad. 

El mejoramiento de la calidad ,. la 
.-\dmirusWlCJÓn Púbhca rec1were de 
involucramicmo del personal a todos los 
depcndmci:~,; gubernamentalc>. 

modernización de la 
la parnC1pac10n e 

ni1·elcs ,. en rodas las 

Característica,; dt grupo,; ct"ccti,·o,;: 1 )alta onenraoon al lo¡,rro de 
objem·os. como resultado de una alta motivación de todos, 2) 
amplia participaoón de todos. no solo en la ejecución, sll1o en las 
deliberaciones. 3) intemo intercambio de ideas, opiniones e 
mfom1ación. +) tolerancia a las cliferencias de caractnes ,. al 
desacuerdo 1· S) apem1ra de todos \" cada uno a la crítica 
consuucm·a. 

4. La calidad se logra con prevención y planeación 

La pre1-enC1Ón sugiere la toma de acciones en el tiempo mas 
antiopado a b presenoa del problema, por que entre mas deJemos 
pasar d tiempo. la ,;olución sude ser más costosa. 
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La calidad total se basa en \a aplicación de métodos cuanritariYos a 
través de la participación acri,,a del personal para planear, controlar 
y mejorar el trabajo. 

5.- La calidad requiere medirse 

La medición de la calidad la tenemos que hacer para conocer si 
estamos o no cumpliendo con los "estándares" de sen-icio o 
producto que el cliente nos exige, por lo que la medición es una 
tarea permanente, ya que la percepción del cliente es cambiante en 
el tiempo y espacio, y ya que el conocimiento constante de los 
resultados que se nn obteniendo al aplicar los principios y métodos 
de la calidad, nos permitirán tener retroalimentación para: 

a) tomar decisiones que corrijan fallas en los servicios 

b) tomar acciones que prevengan fallas en los serv1cios 

e) tomar acc1ones que mantengan la cal1dad en los servic1os 

d) tomar acciones que meJoren la cal1dad de los serv1cios 

e) reconocer y dar seguim1ento de cumpl1m1ento de metas y ObJetivos 

f) monitorear la tendencia de meJoramiento de la calidad de los 
servic1os y del sistema 

El concepto de medición en calidad es fundamental para la 
planeación, el control \" la pre\·ención. "Lo que no se mide, no se 
mejora". 

Entendemos la medición en dos sentidos: 

<' J·:xprcs;n las nccestdades del cliente en tTlJUÍSitos 
específicos medtbb utilizando urudades de medida. 

<' _l·:fectuar mediciones constantes del cumplimiento de 
c:;os rcywsnos. 
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Las instituciones que se oriemen a la calidad pueden lle\·ar regi>tro,; 
de nriables o atributos de calidad, tales como: 

••• tiempo de atención a clientes 

•:• dias de pago a proveedores 

•:• exactitud de inventarios 

••• número de requiSICiones atendidas 

•:• número de actas de propiedad generadas 

6.· La calidad requiere de pensamiento sistemático o sistémico. 

El pensamiento sistemático es un enfoque bajo el cual se analizan 
los fenómenos que ocurren desde el pumo 'de \ista de la temía de 
sistemas. Este enfoque es muY útil porque nos an1da a comprender 
mejor la realidad de la,; cosas \" a tomar mejores decisiones para el 
logro de nuestros objeti\·os. 

Sistema: 

Subsistema: 

Sinergia: 

Multicausalidad: 

Calidad y Excelencia 

Es un conJunto de elementos que t1enen un propósito 
común y están relac1onados entre si El pnncipic esenc1al 
de la teoria de s1stemas es que al afectar una parte. se 
afecta a todo el SIStema. 

En una organización. SI fallan algunos de los elementos 
(oersonal. métodos de trabajo materiales. equ1pos. med1o 
amb1ente. etc.). no será pos1ble prestar el serv1c1o deseado 
con la cahdaa requenda 

Son las partes que componen un s1stema se le llama 
subsistema. y suele ex1st1r una relac1ón intima entre los 
subsistemas de un todo 

Todo es más que la suma de sus partes Esto significa 
que. al cooperar e Interactuar las distintas partes entre si, 
se logran meJores resultados que SI cada parte actúa por 
separado 

Un efecto es originado por vanas causas Es útil tener 
presente esto cuando Intentamos resolver un problema, 
porque a veces pensamos que hay una sola causa de 
caaa problema. y ello nos lleva a buscar una ún1ca 
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solución Y después nos asombramos porque no se 
resuelve el problema. 

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

Las e:---pectati,·as del usuario/ cliente cambtan tanto en el tiempo, 
como de usuario a usuario, lo que lleYa a la necesidad de _estar 
innoYando hs formas de responder oportuna y eficazmente a ews 
cambios incesantes. 

Los trabajadores de bs organizaciones encaminadas a la calidad total 
deben estar permanentemente buscando cómo reparar lo des,"iado, 
cómo eYttar que se reptta, cómo mejorar lo mejorable Y cómo 
saberse adaptar a los cambios. 

Lo que hacíamos ayer puede ,.a no ser adecuado para las 
necesidades ,. requerimientos de nuestros clientes de hoy. 
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Despliegue de 

soluciones 
En el presmte capitulo identificaremos los problemas de calidad en los 
smiáos p1Íblicos, asi como los attores involucrados qm 1iltervienm 
en ellos, baremos una priori::yción plural de los prob!emas, 
1111 diagnóstico e.'J!Iúutil'O e laJ· musas de amen/o a las te01ías de 
Ishikawa )' Pareto para por último dúeiiaremos la instmmentaáón_y 
determinar los utándares indicadores de emluaáón de las 
estrategws de solución. 

4.1 Proceso de trabajo en equipo para la 
generación de alternativas. 

¿Cómo es el proceso de generación de opciones de 
solución? 

U na \'CZ que se derenninan las causas que más contribuyen al 
efecto no deseado, el pró,6mo paso consiste en generar 
opciones de solución o de mejoramiento, que ataquen a 

esas causa,; en fonna eficaz ,. efioeme (con el uso más racional de 
los recursos dispomblcs) 

Enseguida. ,;e procede a e1·aluar esas opciones ,. a seleccionar la (s) 
de manJr com-eniencia. en tárrunos de sus beneficios, costos y 
\ialidad. 

La generación. enluación ,. selecciÓn de opciones deben realizarse 
con la participación del t,>TUpo de personas involucradas en la 
soluci<·m del problema o en la mejora c1ue se busca. 

Para ello. los métodos de mayor uso en la actualidad son los 
Siguientes: 
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MÉTODOS PARA GENERAR SOLUCIONES Y EVALUAR 

Q Tormenta o lluvia de ideas 

Q Método de grupo nominal 

Q Método Delphi 

Q Método situacional 

4.2 Tormenta o lluvia de ideas 

Las personas involucradas en la soluoón del problema o mejora 
buscada, se i:eúnen para present;JI todas las opciones que se les 
ocurran. 1\:o se admiten criticas ,. todas las opciones se apuntan 
en un pizarrón o rorafolio para analizarlas ,. c1·alu:ulas 
democráticamente en función de ,·arios critenos de evaluación 
acordados previamente por lm; participantes. .\1 finaL se 
seleccionan la(s) opción (es) de mamr conveniencia. 

4.3 Técnica de grupo nominal 

Este método limitn la discusión o comunicación imcrpersonal 
durante d pmceso de la toma de decistones, de ahí el adjcnvo 
nommal. Los miembro:; dd grupo están físicamente presentes, 
pero operan en ionna tndcpencl.Jente. En concreto, se formula 
un problema 1· luego tienen lugar los siguientes pasos: 

Calidad y Excelencia 

·--:' Los partrcrpantes se reúnen en gru¡:>o, pero 
antes de rnicrar la discusión, cada uno 
escribe por su cuenta sus rdeas referentes al. 
problema 

--:' Al periodo de srlencio, le sucede la 
presentac1on de una idea por parte de cada 
m1embro Todos toman su tumo. yendo 
alrededor de la mesa, y exponen una sola 
idea hasta que todas han sido expuestas y 
anotadas Alternativamente, las ideas 
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pueden presentarse en forma escrita y 
reservada. 

~ El grupo discute la claridad de las ideas y las 
evalúa en función de varios criterios de 
evaluación, previamente acordados . 

. "f:' Cada miembro del grupo califica las 1deas en 
silencio y de manera independiente 

P':!, Se toma la decisión final a partir de la idea 
que logre la calificación global mas elevada. 

4.4 Método Delphi 

Este es un método más complejo y lento. Se asemeja al del 
grupo nominal, salvo que no requiere la presencia física de los 
participantes. En efecto, nunca permite que se reúnan. Los 
siguientes pasos caracterizan a este método: 
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P':! El problema se Identifica y se pide a los 
m1embros del grupo aportar posibles 
soluciones mediante una sene de 
cuestionarios diseñados cuidadosamente. 

~ <;:ada m1embro completa el primer 
cuestionario en forma anónima e 
independiente. 

~ Los resultados del primer cuestionario se 
recopilan. se transcriben y reproducen en 
una oficina central. 

<! Cada m1embro rec1be una copia de los 
resultados 

-~ Después de ver los resultados, se pide de 
nuevo la solución a os miembros. Los 
resultados suelen dar origen a nuevas 
soluc1ones o a modificaciones en la postura 
1n1cial. 

~ Los pasos "d" y "e" se repiten cuantas veces 
sea necesario para alcanzar el consenso. 
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4.5 Método 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 solución que proponga algún actor 
puede no ser apm·ada por otro(s) 

En tales circunstancias, es necesario hacer la distinción de quién o 
quiénes son los que proponen tal o cual solución, e identificar las 
diferencias de puntos de ,;sta y/ o de posiciones de los actores 
frente a cada una de las soluciones propuestas. 

En estos casos, deberán desarrollarse procesos de negociación 1-/ o 
persuasión para ha~er ,;able el éxito de las soluciones de maYor 
converuenCla. 

Ello nos plantea la necesidad de manejar las diferencias o conflictos 
de puntos de ,;sta \" de intereses, para así "deshacer" los NUDOS 
CRÍTICOS que pueden obstacuhzar el éxito de dichas soluciones. 

La apilcación de cualqwcra de los cuatro métodos anteriores 
culmina con el llenado del formato "Generación de .-\lternati1·as de 
Solución" 

¿QUÉ ES LA LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE· 
PROVEEDOR? 

Es una herramienta para precisar los reqwsitos 1· expectativas de 
nuestros cilenre::__ (internos \" externos), evaluar el grado en que cada 
cliente se siente sansfccho o insatisfecho en cada reqwsito, para de 
ahí idcnnticar oporrunidades de meJora (requisitos no satis techos en 
un 100°'u). 

La Libreta de Calificaciones comta de los siguientes elementos: 

Necesidades del cliente ( o usuario): son el conjunto de 
aspectos que el chcnrc espera obtener de su proveedor, tanto 
tan¡.Yibks como mran¡,ribles. Estas necesidades pueden ser tanto 
COnSCienteS COffiO li1COnSCICntCS. 
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Requisitos específicos del cliente: son .las especificacione,; 
detalladas de lo que el cliente espera de su prm·eedor en cada una de 
sus necesidades. 

Grado de satisfacción: es el porcentaje que el cliente a,;igna a su 
proveedor en cuanto a qué tan satisfecho o insatisfecho e,;tá en cada 
requisito específico. 

Orden de mejora: inclica el orden en que conviene acruar para 
aprovechar oporrunidades de mejora o corregir problemas en el 
trabajo. 

4.6 Evaluación y selección de opciones 
de solución. 
Cuando el trabajo que se realiza dentro del área bajo esrudio 
consiste en un proceso formado por una serie de acmidades 
fácilmente secuenciables, es conveniente realizar una detección de 
problemas a lo largo de todo el proceso, a fin de complementar la . 
detección de insatisfacciones de los usuarios, que se realiza con la 
libreta de calificaciones cilente- proveedor. 

En esta detección de problemas también se identifican los actores 
in\·olucrados en cada uno de los problemas que se prc,;eman en 
cada actindad. 

:\ continuaCIÓn proccderemo,; al llenado de todos los formatos que 
hemos \Tnic.lo hablando. aplicando las teoría,; de lshikawa 1· Pareto 
para de,; arrollar lo que será el Programa de Calidad. 

¿CÓMO SE ENUNCIA UN PROGRAMA DE CALIDAD? 

.\ tran:,; de integrar un conjunto de Pnn-cctos de :\!cjora Continua 
que son planteado:< para ser desarrollados en el área de trabajo bajo 
e,;rudio. 

4.7 Anexos 
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL 

INSTITUCIÓN: 

ACTIVIDAD PREPONDERANTE 

AMBITO DE OPERACIÓN 

AREA DEL PROGRAMA 

FECHA DE ELABORACIÓN DEL PROGRAMA 

OTRU(S) 
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DELIMITACION DEL AREA DE TRABAJO Y PROCESO A ME.JORAR, 
ACTORES INVOLUCRADOS Y RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE 

ME.JORAR 

AREA DE TRABAJO Y PROCESO O SERVICIO A MEJORAR 

ACTORES DE LOS QUE DEPENDE LA MEJORA: 

A1: ------------------------------------------
A2: ------------------------------------------
A3. ___________________________________ _ 

A4. _________________________ _ 

A5 ________________________ __ 

RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR 

PRINCIPALES ACCIONES DE CAMBIO HUMANO IMPLICADAS EN LA 
CALIDAD 

a1: -----------------------------------------
a2 ____________________________ _ 

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

1 

ACTOR ACCIONES ACCIONES ACCIONES ACCIONES 
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1 1 A, 
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í 1 1 
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MATRIZ DE PESOS DE ACTORES CLAVE RESPECTO DE 
ACCIONES DE CAMBIO (DEL 1 AL 10) 

ACTORES ACCIONES ACCIONES ACCIONES 
1 

ACCIONES 
1 

1 1 
' 

1 

A, 
1 ' 

A2 

1 

1 

A3 
1 

A. 
1 

1 
1 

As 
1 

A. 
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MATRIZ DE INTERESES PONDERADOS (SIN ESCALA) 

ACCIONES 

ACTOR 

A, 

A2 

A, 

As 

TOTAL A 
FAVOR YEN 

CONTRA 

! 1 

1 BALANCE DE ·¡ 

1 INTERESES , 
1 PONDERADOS i 

1 
BIP = (+/-) 
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ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO 

ACCIONES DE CAMBIO E APOYOS Y RECHAZOS 
ESTRATEGIAS DE 

INTERESES DE ACTORES CLAVE 
NEGOCIABLES 

VIABILIZACION DEL CAMBIO 

A1 A2!A3 A4IA5 AS 
1 1 

1 1 1 
1 i 1 1 

2 1 1 1 1 1 1 1 1 

3 1 1 1 1 ! 1 1 

4 1 i : 1 1 

5 1 1 1 

6 1 1 1 
1 

1 1 1 1 

7 1 1 1 1 
' 

1 1 

8 1 1 1 
1 

1 1 ' 1 1 

9 1 1 1 1 

1 

1 1 

10 1 ! ! i 1 1 ! 
11 1 1 1 1 1 

12 1 1 i 1 1 1 1 

13 ! 1 1 1 1 1 1 1 

14 1 1 
1 

1 1 ! 1 1 1 
,l 

15 1 1 
1 ! 1 

1 i 1 ' ' 
16 1 

1 1 
1 1 1 

1 1 1 1 i 1 
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. -

LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE- PROVEEDOR 

TRABAJO O PROCESO: 

CLIENTE: 

PROVEEDOR: 

NECESIDADES REQUISITOS GRADO DE ORDEN DE 
DEL CLIENTE ESPECIFICOS DEL SATISFACCIÓN MEJORA 

CLIENTE DEL CLIENTE 

1 
1 

1 
1 

1 

1 

1 1 1 

1 
1 

1 1 
1 

1 
1 

1 ! 1 

' 
1 1 

1 

1 

1 1 

1 

1 

1 

1 ! 
¡ 

1 1 
' 

¡ 1 
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL EN EL AREA 

1 

OPORTUNIDADES DE PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS DE 
MEJORA MEJORA CONTINUA 

! 
1 1 

1 

1 

DIRECCIÓN MEDIDA DE RELACION 1 

DEL CAMBIO CALIDAD CON UN 
1 ' 

¡, (VERBO) PROCESO 
1 1 

1 

~ 1 

1 

' 
1 
1 

1 1 1 

13 
1 

1 

1 
1 

1 

1 

1 1 

·.• 

14 1 

1 ' 
' 
1 ¡ 
'5 

1 

' 

1 1 

¡s 1 

1 

1 
1 

1 

1 

1 1 1 

7 1 

1 

1 

' 1 

' ' 1 ! 

18 ' 
' 
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EXPLICACIÓN PLURAL DE LAS CAUSAS DE INSATISFACCIONES 

INSATISFECHAS:______________ 11 EFECTOS:________________ 1 

L-========================----J L--===========:========:=====---J. 

--------------------------EXPLiCACIONES CAUSALES SEGUN LOS ACTORES CLAVE 

A1: A2: 
···---------------¡ 

A3: A4: AS: AS: 

-------- -·----·-----·1---------1----·-----1-------1 

'-----·---- ----- ------- --------__ .. --- --·------·----- ---- ---·--------·--- --------
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CAUSAS ULTIMAS, CONFLICTIVAS Y ABORDABLES DENTRO DEL PROYECTO 

---PROBLEMAS ____ --CAUSASUL-TIM-ÁS(CU-) -·,---::C:-:-A-:-cUSAS CONFLICTIVAS -CAUSAS ABORDABLES-

DENTRO DEL PROYECTO 

------------·--·--\----------\-----------1 

--------------1------------l---------------1 

---- --------------·-----~ 
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ESTRATEGIAS PARA MANEJAR CAUSAS CONFLICTIVAS 

,---- CAÜSAS_C_ONFLICTIV-AS_E _______ ---~APO_Y_Oscccv-=R'=Eo-cc'"'H.7AZ.c-=-=o-=s:-:o=-'E=--c-A-=c=T=o:RES ESTRATEGIAS 
INTERESES DE LOS ACTORES 

----~- ·---o~~,-~-=---,-~-r--:-::--,----c;-::--

A1 A2 A3 A4 AS A6 

-- ------~----------------- ---- ------1---1----1----j----1~--------------1 

-~------------- ---------------- ----· ------\---\---\--~t~--t------------1 

---- --~ --------------~--~--- ---- ----- ----~--1~--\---\---+----t--------------1 

. -----~--------- ---------------- ------ ---- ----~¡---~ 1----1----t-------------

------------- --~--------- ----+---1-----t~---1-----\-----f--------------t 

--~----------~- --------- ---- --------t----t----t---t-------------1 

f------~------~------~~----l----l---t----1---t---t------------t 
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ANÁLISIS DE PARETO 

EFECTO NO DESEADO: ________ ~-----------------------------------------------------

CAUSAS i.ii_ TiMAS- -----··--REPARTIR 100 PUNTOS SEGÚN EL 

PESO DE LAS CAUSAS ULTIMAS 

CAUSAS VITALES: 

DEL 20 AL 30% DE LAS CAUSAS QUE 

GENERAN DEL 70 AL 80% DEL 

EFECTO 

C1: 
·--·---· --------------------1----·---------~--1 

C2: 
---- ---------------------------1-----------------J 

- -----. ----- -------~- -- - . ··-···--- ·--- ------------------------ ---------------------
C3: 

·------------------- . - -·-. -·--·-·- -------------
C4: 

~e--------------··--.·---·--··---- -----------·--
C5: 

1-=o----------------------1-- ------------·------1-------------------1 
CG: 

n----------- -- -------11- ------------ --------1-----------------------1 

r==------------ ----1----· -------------- ------------------ --------------------------es: 

'--------------_l-----------------'--------·----·--------
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GENERACIÓN DE ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN 

EFECTO NO DESEADO: 

CAUSAS VITALES ALTERNATIVAS PROPUESTAS 

CV1: 

1 

1 
CV2: 

1 

1 

1 

1 1 

ICV3: 

1 1 

1 

¡ 

1 ! 1 
1 

1 ¡ 
' ' 
! 1 

1 
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