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Presentacion

La Secretaria de Salud a través de la Universidad Nacional Autonoma de
México, de la Facultad de Ingenieria y esta a su vez de |a Division de
Educacion Continua, concientes de la necesidad acrual de capacirar de
manera permanente a los trabajadores se esfuerzan por lograr esta tarea.
Mouvo porel cual han instrumentado el curso: Calidad y Excelencia.

‘Su conrenido se encuentra dividido en cuatro capirulos: el pnmero aborda.un
enfoque hacia la nueva cultura de la calidad, tocando temas como las
tendencias que caracterizan este siglo, la necesidad de recontextualizarnos, un
plan de autodesarrollo, el cambio v las reacciones que tenemos frenw a él v

por ulumo la necesidad de renovarnos. :

El segundo capitulo dedicado a la Deteccidon de oportunidades de mejora en
donde hablamos acerca de los procesos, procedimientos e instrucciones de
rabajo, la deteccion de problemas v las causas de variacién en los procesos.de
trabajo, v un planteamiento de provectos de mejora contnua. s

El tercer capitulo denominado Determinacion’de las causas e insatsfacciones
vemos cl circulo Deming, ¢l Iceberg de la calidad, el diagrama de Ishikawa, el
andlisis de Pareto v un andhsis estadistico de la insausfaccién.

El tlomo capitulo Desplicgue de soluciones nos permudrd  ahondar sobre la
generacion de alternanvas de solucion basadas en diferentes técnicas como la
lluvia de ideas, el grupo nominal, la téenica Delphi v haremos una evaluacion y
seleccion de opaones de solucion mediante unos formatos claborados con la
metodologia de la Plancacion Estratégica Situacional.
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Objetivo
General

e Presentar a los participantes los conceptos
modernos de admunistracion v desempeno
basados en las filosofias de calidad total, como
forma de aumentar la compeuovidad v
producuvidad. Asi como la calidad de wuna
organizacion. Presentar las etapas de los procesos
de la calidad para que los parucipantes ubiquen la
situacion de  su unidad de trabajo v ajusten su
desempeno en e} modelo que mejor se adecue a
sus caracterisucas.
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Objetivos
Especificos

Presentar a los pardcipantes los conceptos
modernos basados en una nueva cultura de
calidad que incluven un plan de autodesarrollo v la
preparacion  para implementar el cambio
instatucional.

Realizar una deteccion de oportunidades de
mejora mediante el analisis de los procesos v
procedimientos de trabajo que se realizan
acrualmente.

Analizar v comprender la udlidad de diferentes
métodos  para determinar las  causas e
insatsfacciones relanvas a los procesos que se dan
de manera institucional.

Desarrollar un despliegue de soluciones a los
problemas de calidad mediante la Planeacion
estratégica  situacional basada en diferentes
técnicas que permiren la plurahdad de enfoques.
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Metodologia

El curso empleara técnicas tanto tedricas como practcas para que
los partdcipantes a través del intercambio de conocimientos con €]
grupo v la asesoria del capacitador logren comprender la
importancia que reviste la calidad llevindonos a conseguir la

excelencia en el sector publico.

Habra conferencias interacuvas v taller de trabajo orientado a la
realizacion de un plan de wrabajo de interés para el parucipante
conforme a los conocimientos adquiridos’ v relacionados con su

entorno laboral. De ésta manera se dard una retroalimentacion.

1

Evaluacion

La cvaluacion del curso se realizard de manera permanente,
durante ¢l desarrollo de los temas v cumplimicnto de  los
objetvos; con la diaria rerroalimentacion que se dé entre los
parucipantes v los instructores  percatindonos  asi, de  las

habilidades v destrezas de cada individuo para sacar provecho de

ello.

Asimismo se evaluard la asistencia, parucipacion individual v la

entrega de un trabajo final.
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Hacia una nueva

cultura de calidad

La calidad de nn servicio en el sector piiblico

[ 2

es la esperansa de obtener la satisfaccion de una

necesidad que proporciona en forma permanente el gobierno:
con calides y calidad, en un fiempo moderado,

en forma gratuita o a un precio rasonable.

1.1 Tendencias que caracterizan a éste siglo

ste siglo se caracteriza por ciertas tendencias dentro de las que
enconuramos las siguientes:

Cambio

Calidad

Hacia la calidad

Del trabajo individual al trabajo en equipo
eliminando las barreras organizacionales

Centrado en el beneficio

Actitud

En el trabajo

En el ambito personal {(crecimiento integral, calidad
de vida)

Replanteamiento de valores.

Mejora continua.

Capital humano multicapacitade, actualizado, motivado y
responsable.

Catidad y Excelencia
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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 negociacion
y viabilizar las soluciones.

Conceptuar un diseno plural de soluciones a los conflictos.

Tecnologia para “hacer trajes a la medida”, con calidad,
rapidez, servicio y bajo precio.

Facultamiento, multifuncionalidad, autocoriirol, mas libertad
con mas responsabilidad.

Remuneracion por resultados. Competencias laborales.

Modificacion de los jefes que mandan a lideres 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 reconte'xtualizarme

Lste término se aplica a la urgencia que existe de replantear el entormo
que tenemos: cada uno de nosoturos, conservando nuestra individuahdad,
¢s decir, el medio que nos rodea influve de manera determinante en la
vida de todos nosotros,

1 las tendencias que caractenizan a este siglo nos orillun 0 nos motvan a
alcanzar la calidad. a ia mejora contnua, a ser mejores seres humanos de
una manera integral, a presenciar los acontecimientos considerando que
para una problemdnca hav vanas soluciones, etc. entonces el primer paso
¢s sin lugar a dudas modificar los esquemas que tenemos v hacer algo para
que el ambiente que estd a nuestro alrededor vade, de tal suerte que
permita O favorezea ese cambio que deseamos implementar en nuestra
vida tanto laboral como personal.

Calidad y Excelencia ' 8
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Debemos romper con los estereoupos v tratar de ser diferentes cn un
senudo posidvo para perfeccionar muchos aspectos de nuestro trabajo
v de nuestra casa.

1.3 Preparandonos para los cambios

Es evidente que siempre que hablamos de llevar a cabo un cambio en
cualquicr cuestidon de nuestra vida va sea personal o laboral
ANteponemos clerta resistencia.

El cambio mmplica modificar algunas visiones, prictcas. actitudes,
conocimientos v habitos que, aunque son coudianos, resultan erroneos
v nocivos para la calidad. Si ademas tomamos en cuenta que ¢l cambio
implica un esfuerzo con clerto grado de incerudumbre sobre los
resultados, v que ademas pretende modificar el estado de las cosas,
entonces Nos encontramos con que cualquier intento por imiclar una
transformacién hacta la calidad, generara una resistencia v temor en el
1nterior de una insaLUCION.

s pot ello que un elemento ponmordial de una estrategia de mejora es
lograr disminuur ia resistencia v el temor al cambio.

La meta de una estrategia de implantacion del cambio hacia la calidad
es generar un proceso de mejora continua, es decir generar un proceso
donde los cambios e innovaciones sean permanentes. Esta es
precisamente una de las condiciones basicas de permancencia de las
organizaciones hov ¢n dia. va que lo unico que hoy permanece
constante, y cada dia se acelera mas, es el cambio.

LIl problema radica en que muchas de las insaruciones, junto con sus
dirccovos, estain acostumbrados a un mundo con pocos cambios,
donde prevalecen las mercias (Mlas cosas stempre se han hecho asi”),
las falias, las visiones autocomplacientes v conformistas, la falta de
trabajo en equipo.

Calidad y Excelencia 9
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En este senudo es natural que cualquier intento serio de cambio se
enfrente a resistencia v temor por parte de direcuvos v empleados en
las msaruciones.

Es natural que las personas en las organizaciones sientan temor al
cambio, v mas si temen perder su estatus o quedar en algun wpo de
evidencia desagradable.

Hay resistencia porque €l cambio requiere de las personas un esfuerzo
adicional, se genera incerndumbre v con ello temor. Ademis, en
muchas insttuciones existen recuerdos desagradables de los cambios.

Sin embargo, resultado de la globalizacion economica. ¢l avance de la
tecnologia, los cambios en las grandes corporaciones. la importancia
de la ecologia, etc., las nstutuciones que quieran sobrevivir no tenen
otra alternatva que transformarse v adecuarse para cnfrentar las
nuevas circunstancias, en las que sus directvos tengan una mentalidad
proactuva para aprovechar estas nuevas arcunstancias de cambios
contnuos.

1.4 Plan de autodesarrolio

Uno de los males mis graves que aquejan a nuestro mundo actual ¢s la
falta de un plan de vida que de senado v organice la extstencia de los
millones de hombres v mujeres que pueblan la Tierra. Una razdn de vivar,
un por qué estar aqui, pero un por qué profundo, intimo v personal ¥ no
uno aprendido ni superficial. tampoco una copia del de todos los demas.

Constanternente somos dingidos, empujados, onllados o, en ¢l mejor de
los casos. ™ invitados a pensar, deewr v hacer lo que algunos grupos o
personas desean que pensemos. digamos o hagamos. '

Ao largo de nuesira vida hacemos lo que otras personas nos han
ensenado a hacer puesto que cuando  somos  pequenos todo o
aprendemos por Timutacion”. creemos lo que otras personas nos han
dicho v vivimos cada dia como movidos por la inercia.

Calidad y Excelencia 10
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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 v muy pocas personas nos han ensefiado a SER v por
esto muchas veces nos senumos frustrados, cansados, solitanos v
desanimados.

La mavoria de nosotros rara vez o quizd ninguna se ha pregunrado:

Responder de manera personal v satisfactona a esus tres ingerrogantes
resulta de vital importancia para que nuestra existencla poseas tres
cuestones:

IDENTIDAD O ESCENCIA
SENTIDO O MISION
DIRECCION, METAS Y OBJETIVOS

Este es el unico apovo sobre el que podemos trazar un plan de vida
PIopIO V' Seguro.

Un plan de vida es un provecto o programa de desarrollo, crecimiento v
mejoramicnto  personal que nos permire ir superando  obstaculos v
obreniendo éxttos v logros: es 1o que nos avuda a camunar dia a dia sin
aburnmicnto, Q()?’lﬂd() hasta de las cosas mds sencillas. LZste plan dene
como basce ¢l conocimiento de nuestras hmitaciones, defectos v de
nuestras potenctahidades v postbiidades de realizacion.

Regresando a las tres preguntas las revisaremos por separado:
A. IDENTIDAD o “el YO mismo”

1. El valor intrinseco del hombre

Calidad y Excelencia 1"
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Una de las preguntas fundamentales que una persona debe responder si
su intencion es lograr la calidad de vida es ;Quién soy vo?

Tal vez tti respondas conforme a lo que los demds han dicho de a: “Soy
Paulina, la chaparrita, algo floja pero simpatica, et., ete.” Pero realmente
+Quién eres 07, ;Cudl es m naturaleza? ;Qué es lo que te hace disanto (a)
v original?

Un ejemplo de respuesta meditada e independiente de lo que los demas
opinan de tu podtda ser la que encontraras a contnuacion:

“Soy una persona trabajadora, emprendedora a la que
le gusta_estar en constante actualizacion, 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 profesion, un ser que
disfruta cadadia al maximo; 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 demas
regocijandolos con una palabra de aliento.”

:Qué mporrancia puede tener ¢sta repuesta en tu vida? Es muy sencillo;
st ru respondes como en ¢l ejemplo anterior que eres buena persona;
cuando se te presenta la oporunidad de mendr, tomar algo que no te
pertenece, insultar a alguien, etc,, éstas palabras resonaran en tu intedor v
t¢ haran acruar de manera correcta,

sPor qu¢ sucede lo antenor?, por que w mismo decidiste ;Quién eres?,
nadie te obligo a pensarlo de ese modo mucho menos a mendr.

Nuestras acclones no se ajustaran a las circunstancias, sino que nuestra
naruraleza wra conformando nuestra vida v con ello nuestra histora v su
impacto sobre ¢f mundo.

Calidad y Excelencia ' 12
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ESTAMOS DISENADOS PARA TRIUNFAR Contamos con todo lo necesario
para ello, de otro modo no estariamos aqui.

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

De la manera como pensemos de nosotros mismos dependera nuestra
actuacion, lo que creemos merecer v por lo tanto nuestra cahdad de vida.

Después de haber respondido a estas interrogantes, seguramente
detectamos tanto aspectos posiivos COMO NEgatvos €N nuestra
persona, quizd no sepamos exactamente qué es lo que queremos v por
lo tanto como conseguirlo se nos dificultardi es por cllo que
necesitamos un cambio nos percatamos de una sene de irregularidades
en nuestra vida, de conflictos personales internos, acttudes que no
nos convencen o de las que luego nos arrepentumos v todo esto se
traslada al ambito laboral.

¢ Qué necesitamos para que se dé un cambio en nosotros? -
Modificar la percepcidn que tenemos del mundo v de las cosas, tener
una vision que apunte hacia el futuro, desarrollar nuestro plan de vida,
para que una vez que tengamos claro qué es lo que hacemos aqui v
hacia donde vamos podamos rodearnos de los clementos que
necesitamos: Incluvendo aqui la conciencia del estado acrual que
vivimos, la modificacidon de paradigmas v acutudes que nos lleven a
alcanzar nuestros objetivos, etc..,

IZs iempo de cambio.

1.5 Reacciones ante el cambio

La principal reacaon gue observamos frenee al cambio es la resistencia,
por to que toda estrategia hacta la mejora conunua necesita considerar el
porqué de esa resistenca voasi tratar de dismunurda vopoco a poco ir
generando un cambio  posiovo. No  podemos  permidar los  falsos
comienzos en los que solo algunos direcovos v empleados se involucran
¢ impulsan ¢l cambio v los demas sélo lo ven como espectadores,
obviamente incluvendo oposicion v recclos.

Calidad y Excelencia 13
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La mejora continua implica cambiar permanentemente. Por ello se debe
partir de bases firmes. A continuacion se dan algunos elementos que
pueden avudar a dismmnuir la resistencia al cambio.

Conocer el porqué y hacia donde cambiar

Para disminuir la resistencia al cambio es necesario hacer un andhsis
cidco por patrte de los directivos de la situacion prevaleciente en la
instirucion, a la luz del cambio hacia la calidad que se desee irnplantar.

El resultado de este analisis debe justficar el porqué del cambio v debe
evidenciar que no se puede continuar en la situacion actual, va que es un
lugar inseguro v vulnerable. A partr de lo antenor se necesita visualizar a
donde se desea ir como insatucion v como grupo humano.

Sintetizando el primer punto es que los directuvos contesten una sere de
preguntas como las que a cononuacion se muestran:

= ;cudl es nuestra razdn de ser?
= ¢ dénde estamos?

+como es actualmente nuestra institucion?

1)

|}

ccudles son las fallas mas importantes que percibimos?

. Qué pasa si no camiiamos y s nos quedamos como estamaes”?

[}

Por otra parte debemos imaginarnos la situacion ideal de la msntcion.
Como nos 1magmamos en cnco o diez anos. Se necesita tener una
vsion que onente los esfuerzos voestar convencidos de  que
cfecavamente en ¢l aempo previsio en el fururo se puede lograr tal

VIS100.

Ll simuente paso es comunicar los resultados obrenidos. Explicando a
los subordinados la realidad de la insarucion, el porqué es necesario
cambiar v qué npo de cambio se busca.

Un resultado ideal de este primer ejercicio es que se conforme un
grupo de directivos compromeundos con la calidad, con una vision
compartada v una fuerte dosis de entustasmo. Sélo un grupo con estas
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caractedstcas sera capaz de vencer la resistencia, el temor, ¢l
desanimo, el conformismo, la derrota v las mercitas que aflorarin por
todos lados durante el intento del cambio.

Crear conciencia sobre la necesidad del cambio

Los directivos requieren mentalizarse v concientzarse sobre la necesidad
inaplazable de iniciar el cambio hacia la calidad total. Para ello algunos
elementos de apovo consisten en conocer: las consecuencias de no hacer
nada por cambiar, las ventajas v oportunidades que ofrece la calidad, lo
que la empresa esta perdiendo acrualmente por los costos de no calidad v
por las deficiencias en la '1dmlm:.me10n v lo vital que resul tener chientes
sausfechos.

También los directivos necesitan enterarse de lo que ha pasado con otras
insutuciones que no han cambiado. En conclusion determinamos que
para considerar Ia urgencia de cambiar, debemos apovarnos en el entorno
v en los conceptos v herramientas de la calidad total. '

Conocer las estrategias del cambio

Antes de iniciar el cambio se requiere el camino por el que se transitara
que permita visualizar el upo de obsticulos que se mene que vencer, las
herramientas que seran necesanas para caminar con éxito. Por ¢jemplo:
los direcuvos deben conocer la importancia del wabajo en equipo, de la
comunucacion v la sencillez, de las herramientas estadisucas como
elemento de objeanidad, asi como de la necesidad de que la calidad sea
responsabilidad de todas las areas de la organizacion.

También se debe considerar fa importancia de tener clientes satsfechos,
de establecer relactones cliente-proveedor en el intedor de la insdrucion,
de la estandarizacion de procesos v procedimientos, de 1a innovacion v de
la solucion de fondo de Jos problemas que obstaculizan la calidad v la
productvidad.

Fn este senndo. las personas que onentan el cambio v las que tenen una
influencia sobre los demas podrin adquirir seguridad v confianza en el
cambio. con lo que se pueden ir generando reacciones cn cadena hasta
senar la rranstormacion hacia la cabdad como algo que se debe dar en
forma natural

Calidad y Excelencia 15



AUTORAS: LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERD LIC., ADRIANA LOPEZ ROJAS

Capacitar sobre las herramientas para el cambio

Las herramientas avudan a apercibir la necesidad del cambio, a entenderlo
v buscarlo. Las herramientas son su lenguaje. Por esto es indispensable
que para iniciar el cambio los direcuvos conozcan las herramientas
estadisticas basicas para el control de la calidad. Estas permiten oricentar v
evaluar los esfuerzos de mejora, avudan a descubrir los aspectos viules,
las causas de fondo, introducen la cultura de la objedvidad v el anahsis,
Una buena aplicacion de ellas facilita evaluar sui realmente la insdtucion
estd caminando hacia el camino que aspira. El conocimiento de las
herramientas dard seguridad v esto disminuir Ia resistencia v el temor al
intentar el cambio.

Que todos sean promotores del cambio

Es importante que las personas por si mismas vayvan entendiendo v
descubnendo lo que se debe cambiar, los problemas que hav que atacar v
las soluciones. Esto quiere decir que no hav que dar digendo ¢l cambio
sino que los individuos vavan alcanzando la mentalidad del cambio, que
tomen las cosas como un rero.

Es necesario el involucramiento para que todos paracipen v asi se logre
mas ademas de que de este modo se reduce la resistencia v Ia gente se
siente mas contenta en su trabajo.

La calidad total imphca el cambio para todos por lo que ¢l reto es hacedo
rodos de manera paulanna. Las personas se sienten mds scguras si saben
cual s cf propésito del cambio v cdmo su desempeno afecta el
funcionamuento de la empresa,

Tomar las medidas que apoyen el cambio

La mejora contnua no se puede dar en una insarucion que trabaja para
obtener ualidades a corro plazo. que responsabiliza a sus trabajadores por
la mala calidad, donde hay luchas interdepartamentales, temores v
desconfianzas.. Por ello los direcaovos deben tomar las medidas adecuadas
que apoven el alcanzar esa mejora que se desea.
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1.6 La necesidad de renovarnos

Ya mencionamos que lo dnico permanente es el cambio, por lo tanto ante
este mundo en constante cambio nosotros también debemos evolucionar.

Esta evolucion se dara mediante un replantearniento de valores v también
a wavés de la poonzacidon de las necesidades que como seres humanos
tenemos en ambos mundos que se conjuntan: el laboral v el personal.

Para ello la filosofia de Ia calidad nos sera de gran unhdad. La calidad la
pueden adoptar todas aquellas insutuciones v personas que se lo
proponen ¥ consiste en estar permanentemente detectando v corngendo,
previendo v previniendo aquellos errores v deficiencias que alteran la
calidad en la vida v en los procesos.

Es el reto gue nos obliga a ser constantemente mejores de lo que va
SOMOS.

La calidad requierc de compromiso a largo plazo v de entrenamiento v
educacion permanente.

La calidad requere pracocar la filosofia de lograr el control a través de
La lbertad, facultando e mnvolucrando a todos los empleados v
trabajando con mas inteligencia, no con mis esfucerzo ni por mas
tempo.

Calidad y Excelencia 17



AUTORAS: LIC. ELVIRA LOPEZ CABALLERD LIC. ADRIANA LOFPEZ ROJAS

Capitulo

Deteccion de
oportunidades de mejora

Para realizar un cambio que nos lleve a alcansar
la calidad serd necesario analizar los procesos.
procedinientos y acciones que se realizan en

un drea especifica de trabajo y detectar los
problemas existentes y las posibles cansas para
posteriormente desarrollar un proyecto qute
permita sif Correccion y una mejora confinia,

2.1 Procesos, procedimientos e
instrucciones de trabajo

n este sentdo se considera importante que una vez determinado
que se debe implementar un cambio tanto a mivel personal como
de la organizacion, debemos analizar los procesos que se llevan a
cabo acmualmenre. asi como los procedimientos v las instrucciones de
trabajo que se emiten; esto con a finalidad de detectar las posibles dreas

de mejora..

Es dectr, que dehmiremos cuales de las acovidades que desarrollamos en
el ambuto laboral perjudican la imagen de la insgmicion o de nosotros
como servidores publicos. cudles se pueden modificar para lograr
cecutar un trabao de cabdad v oque al usuano le saosfaga sus
necesidades: ¢en un porcentaje mavor tratando de buscar siempre la
excelencia..
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2.2 Deteccion de problemas y causas de
variacion en el proceso de trabajo

¢ Qué es un problema de calidad?

Un problema de calidad es un elemento que se presenta como resultado
de un sisterna, que no responde a las expectadvas de: mercado, de
sagsfaccion del cliente, de compeauvidad del producto. de desarrollo
tecnologico v de sausfaccion integral hacia el interior de la insatucion v
hacia los usuados o demandantes de nuestro servicio. Lo cual nos obliga
a idendficar soluciones, a implementar herramientas v a disenar
programas de calidad que nos aseguren, el desarrollo de un panorama
compettvo en ¢l cual el comin denominador sea la prestacion de un
servicio eficiente v eficaz en nempo v forma para camphr con calidad la
demanda de servicios de los derechohabientes.

La identficacién se lleva a cabo mediante un proceso de analisis previo
de Ia operacion v la elaboracidon ¢ mmplantacion de un Programa de
Calidad Toral para resolver un problema, esto contempla ¢l desarrollo de
las siguientes etapas: ‘

ETAPAS PARA IDENTIFICAR LOS PROBLEMAS DE CALIDAD

1. Preparacion

2 Deteccidn ge oportunidades de mejora y planeamiento de 10s
proyectos del programa

3 Determinacion de las causas de las insatisfacciones

4 ngeracncn de soluciones

5 Implaniacion
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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’ v
pracuca de los prncipios v métodos de Calidad Total a una determinada
area de trabajo.

El manual esta formado por un conjunto de formatos discfiados para
recibir la informacion que corresponde a cada uno de los pasos que se
siguen dentro de cada etapa.

La informacién que se recoge en cada formato sirve de insumo a los
formatos siguientes, de manera que la metodologia consiste en ir
lenando los formatos en forma secuenciada v coherente hasta completar
todo el proceso. '

Ello permite que los parucipantes apliquen sus conocimientos v
experiencias sobre Calidad Total v temas conexos a situaciones de su
interés partcular.

En el presente tema nos dedicamos a desarrollar la primera de estas
CIICO etapas, v en los temas siguientes se desarrollan las demas.

PREPARACION
Consiste en:

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

El area de trabajo puede ser toda una organizacion o insttucion, o bien
parte de ella: una direccidn, subdireccion, division, gerencia, subgerencia,
unidad adminsstraoyva v operagva, departamento, oficina, etc.

Los actores involucrados son mnto internos como externos al area de
rrabajo, v consisten en las personas que ocupan cargos de importancia en
esadrea voomas relacionadas, asi como grupos de empleados, usuarios,
proveedores. sindicato, crc.. que tengan influenca en ¢l logro de la
Calidad Towd en ¢l arca bajo esrudio.
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Reconocer la necesidad de mejorar.

Para que el Programa de Calidad Total pueda ser implantado con éxito,
es necesario contar con uno o mas Agentes de Cambio, que puede ser
alguno(s) de los actor(es) va idendficados o personas externas.

Los agentes de cambio deben tener absoluta conciencia v conviceion de
la necesidad e importancia de implantar la Calidad Total cn el area de
trabajo objeto de estudio.

A partr de allii se procede a lenar el Formatwo rclaovo a
“Reconocimiento de la Necesidad de Mejorar”.

Planeacion Estratégica del Cambio hacia la Calidad.

La mmplantacion de la Calidad Total suele provocar oposicion de
personas que pueden no estar absoluramente convencidas de la
converencia v necesidad de esta filosofia v estrategia de mejoramiento,
asi como de aquellas que pueden sennr ternor al cambio o que presienten -
perder poder o que uenen imtereses personales o de wrupo que
consideran contradictonos con la calidad rotal

Como se ha indicado en el tema anterior, Ia Calidad Toral la renemos que
hacer todos entre todos {de lo contrario no serda “total”. Lsto implica el
hecho de que para elaborar el Programa de Calidad Total, es necesario
que los actores clave se mvolucren desde un micio en este proceso, pues
de o contranio, ¢ o cllos mismos corren el desgo de fracasar o al menos,
de no tener la eficacia necesana par lograr los objenvos que se desean.

Por lo antenor, se¢ hace necesario trabajar previamente para lograr los
apovos de todos los actores involucrados.

Eate wabmo de gesnon de apovos se realiza a través de un proceso de
Plancacion Lstrat¢gea v gesoon prelimenar del cambio hacia la Calidad, v
p()srcmmnchtc. al momento de maar la implantacion del Programa, a
traves de un proceso de Administracion Estratégica de ese cambio.
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La Planeacion Estratégica del Cambio se desarrolla a tavés de los
siguientes pPasos:

a. Especificar las principales acciones de cambio humano imphcadas en ia Calidad

b. Elaborar la matnz de intereses. 12 matriz de pesos y la matnz de intereses ponderados
de los actores respecto de las acciones de cambio.

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

d. Si la recomendacion consiste en aumentar la viabilldad estratéqgica del cambio, se hara
necesario entonces proceder a disefiar y aplicar Estrategias para Gestionar o Viabilizar el
Cambic. St no es asi, se pasa drectamente a desarroliar la etapa de Deteccion de
Oporturidades de Mejora.

Enseguida se llenan los formatos correspondientes a la cmpa de
Preparacion.

Variacion en el proceso de trabajo

Las vanaciones que se dan en el proceso de produccion o senicio se
deben tanto a las diferencias que existen en los lotes de la marena prima,
como a los cambios que expenmentan, a través del nempo, las maquinas v
los hombres que las operan.

La vamacion es un problema st las partes no son lo suficientemente
similares, no ensamblan bien porque ¢l producto no va a funcionar
correctamente  Por cso. se establecen especificaciones que definen qué
mn semejantes oenen que ser fas partes, a fin de que ensamblen
adecuadamente.

Las especificaciones nenen como punto de referencia un valor mera,
llamada asi porque ¢s ¢l valor opomo al que se mene en ¢l proceso de
fabricacion: sin embureo, debido a las vanaciones en el comportamiento
del proceso laz espectheaciones suclen expresarse con un ambito de
tolerancia

Fste ambito Je tolerancia puede ser mavor en piezas grandes, por
cjemplo. en los rines de las nuedas de un camién; pero articulos pequenos,
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como es el caso de laspiezas de un reloj fino, el ambito de tolerancia es
minimo.

El problema fundamental permanece latente: como hacer para que las
partes se fabriquen con la menor varacidon posible; porque si se logra
esto, se evita el retrabajo v no hay desperdicios.

La solucién a este problema consiste en:
+ ldentificar las fuentes de vanacion en el proceso

< Tomar acciones para eliminar por completo dichas fuentes de variacion o, al
menos, para reducir sus efectos.

Aplicacion del principio de |la prevencion de errores
en los procesos.

En su trabajo por idenuficar las causas de la variacion de los procesos de
produccién, W, Shewhart establecio una disoncidon muy importante, que
expreso en los términos siguentes:

< Algunos procesos tienan una vanacion “controlada”

<+ Mientras que otros presentan una variacién “sin control”
——

Lz vanacion controlada se caracteriza porque, a avés de nempo, sigue un
parron conststente v estable. Este es el apo de vanacion que ewxste cuando
se ven los resuliados que el proceso arroja en un mismo dia de uabajo
pero a diferentes horas: las poimeras horas, durante el transcurso del dia v
al finahzar ia tarde.

Para aclatar este punto, podemos poner ¢l ejemplo de quien maneja en la
carretera. Mientras no suceda algo mmprevisto, el que maneja lo hace
dentro de su carnl de manera unuforme (sigue un paurdn consistente)

S¢ dice que ¢l proceso estd “bajo control estadistico”, cuando el proceso
se comporta de acuerdo a un pawdn consistente v estable, v no cambia en
torma impredecible.
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Siguiendo con el mismo ejemplo de la carretera, el patrén de manejo vara
bruscamente ante un imprevisto, como lo es la ponchadura de una Hanwa,
la presencia de un ammal que se atraviesa a la de un carro que viene en
sentido contrario invadiendo el carril de aquél que va manejando.

A las causas de una variacion:

controlada se ies designa causas comunes.

fuera de control se les llama [ ;& causas especiales.

Las causas especiales que crean problemas son generalmente:

FACTORES RELACIONADOS CON LA MANUFACTURA
% 'Matena pnima defectuosa
% Descompostura del equipo
% Cambios en los métodos de operacion

FACTORES RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION.

[#%

Instruccrones deficientes
% Falta de entrenamiento de! personal

% Sistema de apoyo inadecuado

2.3 Planteamiento de proyectos de mejora
continua

z,QU_E ES UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA?

Es un medio por el cual idenuficamos aspectos mejorables en la
insarucion (problemas). invesugamos las causas por las que esos aspectos
no estan  bien, gencramos  alternadvas  para mejorar, de  donde
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seleccionamos acciones correcovas, aplicamos estas acciones v hacemos
un seguimiento, retroalimentacion y control.

¢COMO SE SELECCIONAN LOS PROYECTOS DE MEJORA
CONTINUA?

Los provectos de Mejora Contnua se seleccionan siguiendo el mismo
orden de mejora establecido para poonzar los problemas cn el trabajo u
oportunidades de mejora, que detectaremos en la Libreta de Caliicaciones

cb’enfeiprou.eedar
aCOMO SE PLANTEA UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA?

El Planteamiento de un Provecto de Mejora Conanua consiste en darle
nombre, v para ello, se indica el resultado que se busca con la mejora, v
este sera el nombre del provecto.

En twl senudo, el planteamiento de un provecto consta de tres elementos
principales:

1. Direccion del cambio: verbo que indica la direccion hacia donde se desea
la mejora { aumentar, reducir, eliminar, mejorar. implantar, etc.)

2. Medida de calidad: [0 que se desea cambiar, expresado en forma medible
{ ventas. ingresos, costos, iempos, etc.)

3. Relacion con un proceso: indica donde se desea el cambio.
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Determinacion ﬁ |

de las causas e

insatisfacciones

Las teorias de la calidad son nniversales y son la ves: el
resultado de las aportaciones de una serie de estudiosos de este
tema que han realizado ensayos e investigaciones @/z’mda;
tanto en las organizaciones privadas comio priblicas.

as teorias tratan de promover una evolucion integral en las

acavidades, procesos, sistemas v acttudes en la insdrucion; con el

objeuvo de mantener una relacidon mas humana, cooperativa v con
tendencia a elevar la producovidad para el bien de todos los que integran
la insurucion.

3.1 El circulo Deming

Edwards Deming Sc considera el padre de la cabidad japonesa. Su
aportacion mads importante es ¢l enfoque de mejorar la calidad,
mediante el uso del conrol estadisuco de los  procesos. Su
metodologia ¢s la de la administracidn de cabidad basada en catorce
principios. Fueron tales sus aportaciones a la industria japonesa que en
agradecimiento In Umion de Ciencia ¢ Ingemeria japonesa (JUSE),
instituvo el Premio Anual Demuing para las aportaciones a la calidad v
confiabilidad de los producros.

Discipulo del Dr. Shewart, quien desarrolld las téenicas del control
estadistico de procesos v las grificas de control, el Dr. Deming utilizé
v difundié ampliamente el Circulo de Shewart: planear, hacer, verficar
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v actuar, que finalmente ahora se le conoce como Circulo de Deming v
es uno de los aspectos medulares de su filosofia de calidad.

" Deming promovié fuertemente el uso del control estadisuco de los
procesos para el logro de calidad v el cambio planeado v sistemanco a
traveés del Circulo de Deming,

Este Circulo es una metodologia recomendada para la realizacion de
cualquier actuvidad que permite lograr los resultados esperados en
forma sistemdrica, pardendo de informaciéon confiable para la roma de
decisiones. Consta de cuatro fases:

R

Actuar Planear

Verificar

=

Fig 1 Circulo Deming

CATORCE PRINCIPIOS DE EDWARDS DEMING
~~ Laconstancia es el propdsito de mejorar el servicio.
Z_  Adoptar la filgsofia de que el costo total de prestar un mal servicio es mayor
que el costo de prestario con calidad
Una mayor inspeccion y control de trabajo
Descubnr  probiemas en el sistema  administrativo  y  superarlos
permanentemente ‘
Instituir métodos modernos de capacitacion en el frabajo
Eliminar ias barreras entres los departamentos
Hacer que el trabajader se sienta orgulloso de su traba)o
Instituir Un vigeroso pragrama de educacion permanente
Dingir con base en la buena comurucacion y motivacion.
No culpar inicamente a 105 colaboradores y subalternos de ios problemas que
ocurren en ia institucion. '
. . EIB5 % de ios problemas de cada organizacién son ocasionados por la manera
en que estas son admunistradas
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Al mejorar {a calidad disminuyen los costos y aumenta la productividad

El utiizar métodos estadisticos nos ayuda a identificar los elementos de los
procesos de trabajo que estan fuera de control.

implicar a todo el personal en ia transformacion y en la responsabilidad de
calidad.

[P

[l

sl AR RS il l s o b hie madin X ame e Ll DD et e e T i

3.2 El Iceberg de 1a calidad .

Es un método que permite detectar las fallas de calidad o problemas
de calidad que se presentan en un drea especifica de la insttucion, v en
el que se deben detectar cuiles son los efectos de esa falta de calidad
asi como las causas que los provocan v los costos que estos generan.

Iceberg de los aostos de la no cdlidad

5. Dibuyje un iceberg con la
linea del nivel del agl, ¥

En subgrupos: coloque arrita las fallas de
1. Con la técnica de llwvia calidad de su area, debajo
de ideas hacer uma lista de de la linea las causas y a
las fallas de calidad en su un costado los efectos de
area o servicio. la no calidad

2 Hacer uma lista de los
efectos de la no calidad

3. Hacer uma lista de las
causas de la no calidad

4 Hacer uma lista de los
costos de la no calidad o
efectos de la no calidad
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3.3 Diagrama de Ishikawa causa-efecto
Kaoru Ishikawa. Es el alumno mais adelantado de Deming v la figura
relevante de Japon en cuanto a teorias de calidad, estudios de causa v
efecto proncipalmente, lo que da por resultado su aportacion maxima
que es el concepto de calidad total, (hacer las cosas bien a la primera
vez) sus estudios toman como base seis herramientas que son:

Elaboracidn de grificas de flujo de procesos
Lluvia de ideas

Manejo de Histogramas

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

Graficas de conurol

NENENENENEN

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 1a solucién de los problemas de calidad.

Controlar todas las partes del proceso.

Concienfizar 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 usuaro o que uno cree |o que necesita

Usar los métedos estadisticos para lograr el control de 1a calidad

Formentar los circutas de calidad

® 4 ¢ ¢ 0 2 04 00

Una vez enunciado el Programa de Cabdad Toral, se procede asu— —

claboracion a traves de desarrollar cada uno de los Provectos de Mejora
Conunua antes planteados.

Para cllo. ¢l pnmer paso consiste en buscar las causas del problema objeto
del respecvo provecto, para luego generar alternativas de -solucion,
cvaluar estas aliernaovas, scleccionar las de mavor  convemencia v
desarrollar ¢l proceso de implantacion de soluciones.

La busqueda de causas se realiza a ravés de dos mérodos:
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= Elmétodo de causa — efecto de Ishikawa

Z° Elmetodo plural

1. EL METODO DE CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA

En este método se exploran las causas v subcausas que estin generando el
efecto que se desea corregir o mejorar. '

Esto se realiza a partr de una lluvia de ideas realizada por las personas
involucradas en el proceso donde se esta produciendo el efecto que se
desea corregir.

Durante la lluvia de ideas, las personas involucradas se 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 se les denomina Potenciales o Probables, v como son causas
diversas, se les llama “Factores Causales Potenciales™

Este método se aplica a través del denominado Diagrama de Causa —
Efecto de Ishikawa o “esqueleto de pescado”

Segun éste método, las causas pueden dividirse en cuatro categodas o
apos:

Q Por factor humano { © mano de obra)
Q Por métodos
Q Por materiales

@ Por maguinaria

Se trara de idenaticar (por tormenta de ideas) las causas que correspondes
a cada una de estas cuatro categorias v enseguida buscamos las subcausas
(las causas de causas hasta legar a las causas de fondo)
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DIAGRAMA CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA

Nombre del proyecto:

Fecha de elaboracion:

METODOS FACTOR HUMANQO

MATERIALES *
MAQUINARIA

Problema

2. EL METODO PLURAL

Ll andbsis cavsa — erecto de Ishikawa solo puede aplicarse con validez en
situaciones consenso, de respeto muruo de las ideas. Son situaciones en
lag que no importa quicn sea ol que idendfique las causas ni los intereses
que dicha idennticacion pueda atecrar, De todas maneras dichas casas
seran respetadas v tomadas como base para buscar soluciones.

Pero en ¢l caso de siunciones diferentes a las antes indicadas, sera
necesano emplear ¢l método plural. ¢l cual se basa en 1a interpretacion
de Ins causas de los problemas en eswudio. incluvendo  como
nterpretadores a todas aquellas personas o grupos (actores) de quicnes
depende La solucion o agudizacion de tos problemas.
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Estas explicaciones causales podrin ser diferentes entre si, toda vez que
cada actora explica en funcidén de un conjunto de factores particulares,
tales como: conocimiento, expedencias, intereses, posicion, paradigmas,
COMPIOMmisos, etc.

El método plural parte de la base de que mientras no se resuelvan estas
diferencias de explicaciones o puntos de vista de los actores involucrados,
no serd posible enfrentar eficazmente las causas de los problemas que se
desean resolver. '

Por tal motivo, se hace necesano reforzar este proceso desarrollando una
fase de Manejo de Conflictos de Puntos de Vista e Intereses de los
Actores, que comienza con la identificacion de causas conflictvas v nudos
criticos, v que contnia con un proceso de negociacion de mntereses para
aislar el componente conflicuvo o manejar fructdferamente el conflicto, de
modo de poder incidir sobre las causas que verdaderamente conviene
actuar, independientemente que sean conflicavas o no.

Esta fase es absolutamente necesana para lograr la Calidad Total, dado
que se ha podido comprobar que existen muchas causas conflictvas que
tlenen gran incidencia sobre los problemas, v que por diversas razones los
actores tenden a no enfrentarlas.

Est fase conviene desarrollarla en la presente etapa de claboracion del
Programa de Calidad Total, pero también podra ser posible hacerlo sin
perder mucha eficacia después de haber seleccionado las soluciones. Esto
Wdmo es valido siempre v cuando los actores se dispongan a buscar
causas v soluciones bajo ¢l entendido de que las posibles afectaciones en
sus intereses seran resucltas 4 wavés de una negociacion que se realice
despucs de tener defirudas las soluciones.

En caso de desarrollar esta fase en la presente etapa, deberin ualizarse los
STZUICNTCS FOIMLOS:

@ Explicacion plural de causas de insatisfacciones
@ Causas conflictivas y abordables dentro del proyecto

Q Estrategias para manejar causas conflictivas
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N\

En caso de no desarrollarla en esta etapa, se debe udlizar unicamente el
primer formato.

3.4 Analisis de Pareto

REGLA DE PARETO
Esta regla nos sirve para seleccionar las causas de mavor peso.

“El 20% de las causas generan el 80% del efecto, por lo que el 80°6 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 trviales”.

La aplicacidn de la regla de Pareto nos ayuda a idenmficar aquellas causas
sobre las que verdaderamente conviene acwuar, haciendo que con ello
podamos concentrar nuestros esfuerzos en aquello que nos producira
mejores resultados,

En consecuencia, la Regla de Pareto nos permite una mavor cficiencia en
el uso de esfuerzos, gempo v dinero v una mavor eficacia en la solucion
de los problemas.

Para que el Andlisis de Parcto sea absolutamente vilido, es necesario tener
superado ¢l problema de las causas conflictvas, pues de lo contrano la
scleccion de las causas virales estard sesgada hacia los inrereses de los
acrores. lo cual puede ocultar a las causas que verdaderamente conviene
enfrentar (Ias que estan denro del grupo que genera ¢l 80% de los
problemas).
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3.5 Analisis estadistico de ia
insatisfaccion

Conceptos elementales de estadisoca. ;Qué es la estadisnca®

La estadisuca es la ciencia que trata de los métodos para analizar
datos o caracteristcas de éstos. Udliza métodos cientficos para
la recoleccion, presentacion v analisis de los datos.

El valor de la estadistica estriba en que proporciona informacion
valiosa para la toma de decisiones. La vida moderna no puede va
pensarse sin la estadisuca. Con base en ella las autoridades
gubernamentales calculan el nimero de escuelas que el pais va a
necesitar en un determinado vempo. Es sabido también que las
companias aéreas venden algunos de bolctos mas, porque con
estadistica saben que siempre hav un numero mimmo  de
cancelaciones ¢n cada vuclo.

La estadisoca es descriptiva, cuando reune simplemente los
datos. Es inferencial, cuando a wavés de los datos llamados
muestras conducen a conclusiones sobre poblaciones.

El analisis estadisuco de la insausfaccion se pucde determinar en
funcion det formato de Libreta de calificaciones cliente-provecdor

3.6 Los siete principios de calidad.

1.- La calidad 1a hacen los hombres;

S1tola cabdad orl se o oalcanza buscando  oportumdades  de
mejoramiento en el dia 1 dias solo o] hombre 1o puede hacer, v no
Lis maquinas m los matenales

2. La calidad se hace para el cliente (enfoque al cliente).
Dado que las orgamzactones viven de sus clienies v estamos en la
era del chente, v dste exige cada vez mas calidad en nuestros

|
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servicios v productos, tenemos que desarrollar v aplicar métodos v
nuevas ideas para lograr siempre su satsfaccion.

Hay dos errores graves: 1) realizar nuestras actividades
ohidandonos del para qué v para quién 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 la organizacion tienen incidencia en la calidad del senicio
o del producto que se ofrece, de manera que cualquiera que trabaje
en la organizacion puede causar la inconformidad de los usuanos v
con ello, un deterioro de la imagen insutucional 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 conulbuvendo a deteriorar la calidad que espera el
usuario/cliente, a aumentar los tempos v costos del servicio,
haciendo cosas que se pueden evitar s1 trabajamos con calidad.

El mejoramiento de la calbdad v la modernizacion de la
Adminisiracion Puabhca requiere de  la parncipacion e
involucramiento del personal a rodos los niveles v en todas las
dependencias gubernamentales,

Caracterisncas de grupos ctecuvos: 1alta onentacion al logro de
objenvos. como resultado de una alta moavacién de todos, 2)
amplia paracipacion de todos. no solo en la ejecucion, sino en las
deliberaciones, 3) intenso inwercambio de ideas, opiniones e
mformacion. 4) rolerancia a las diferencias de caractetes voal
desacuerdo v 3) apertura de todos v ocada uno a la cridca
COMNSIIUCHVAL

4. La calidad se logra con prevencion y planeacion

La prevencion sugiere la toma de acclones en ¢l dempo mas
andapado a la presencia del problema, por que entre mas dejemos
pasar ¢l gempo. la solucion sucle ser mas costosa.
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La calidad total se basa en la aplicacion de métodos cuanatanvos a
través de la parocapacion acova del personal para planear, controlar
v mejorar el trabajo.

5.- La calidad requiere medirse

La medicion de la calidad la tenemos que hacer para conocer si
esamos O no cumphendo con los “estandares” de servicio o
producto que el cliente nos exige, por lo que la medicion es una
tarea permanente, va que la percepcion del cliente es cambiante en
el dempo v espacio, v va que el conocimiento constante de los
resultados que se van obteniendo al aplicar los prncipios v métodos
de la calidad, nos perminrin tener retroalimentacidn para:

a) tomar decisiones gue corrijan fallas en los servicios
b) tomar acciones que prevengan fallas en los servicios
c) tomar acciones qué mantengan la calidad en I0s servicios
d) tomar acciones que mejoren la calidad de Ios servicios
. B} reconocer y dar seguimiento de cumplimiento de metas y objetivos

f) monitorear la tendencia de mejoramiento de la calidad de los
servicios y del sistema

Ll concepto de medicion en calidad es fundamental para la
planeacion, el conwuol v la prevencion. “Lo que no se mide, no se
mejora”.

Intendemos la medicion en dos senados:

£ bxpresar s necesidades del cliente en requisitos
especificos medibles unlizando unidades de medida.

€ Lecruar mediciones constantes del cumplimiento de
CSOS TCqUISITOS,
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4

Las insttuciones que se orenten a la calidad pueden llevar regstros
de vanables o atrbutos de calidad, tales como:

tiempo de atencion a clientes

dias de pago a proveedores
exactitud de inventarios

numero de reguisiciones atendidas

numero de actas de propiedad generadas

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

El pensamiento sistematco es un enfoque bajo el cual se anahizan
los fenomenos que ocurren desde el punto de vista de la teorna de
sisternas. Este enfoque es muv uul porque nos avuda a comprender
mejor la realidad de las cosas v a tomar mejores decisiones para ¢l
logro de nuestros objeuvos.

Sistema:

Subsistema:

Sinergia:

Multicausalidad:

Es un conunto de elementos que tienen un proposito
comun y estan relacionados entre si El principic esencial
de la tecria de sistemas es gue al afectar una parte, se
afecta a todo el sistema.

En una organizacion, s fallan algunos de los elementos
(personal, metodos de rabajo materiales. equipos. medio
ambiente, etc.). no sera posible prestar el servicio deseado
con la calidad requernda

Son las partes que componen un sistema se te llama
subsistema. y suele existir una relacion intima entre los
subsistemas de un todo

Todo es mas gue 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 actia por
separado

Un efecto es originado por vanas causas Es dtil tener
presente esto cuando ntentamos resclver un problema,
porque a veces pensamos que hay una sola causa de
cada problema, y ello nos lleva a buscar una unica
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solucién Y después nos asombramos porgue no se
resuelve el problema.

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

Las expectadvas del usuano/chiente cambian tanto en el wempo,
como de usuario a usuaro, 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 encarminadas a la calidad rortal
deben estar permanentemente buscando como reparar lo desviado,
cOmo evitar que se repita, como mejorar lo mejorable v como
saberse adaprar a los cambios.

Lo que haciamos aver puede va no ser adecuado para las
necesidades v requerimientos de nuestros clientes de hor.
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4 T
Capitulo
&

. Al

Lo

PO TUIanmire

[T

Despliegue de

I

JEwE

soluciones

En el presente capitulo identificaremos los problemas de calidad en fos
Jeracios piblicos, asi como los actores involucrados que intervienen

en elfos, haremos wna priorisacion pliral de los problemas,

11 diagnastico explicativo e las cansas de acuerdp a las teorias de
Ishikawa y Pareto para por iiltimio disedaremos la instrumentacion y
determinar los estandares  indicadores de evaluacion de las

estrategias de Solncion.

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

.Como es el proceso de generacion de opciones de
solucion?

na vez que se determinan las causas que mas conuibuven al

efecto no deseado, el proximo paso consiste en generar

opciones de solucidon o de mejoramiento, que araquen a
esas causas en torma eficaz v eficiente (con el uso mids racional de
fos recursos disponibles)

Enseguida. s¢ procede a evaluar esas opciones v a seleccionar la (s)
de mavor conveniencia. ¢n térmunos de sus bencficios, costos y

viahidad.

La generacion, evaluacion voseleccion de opeiones deben realizarse
con la parncapacon del grupo de personas involucradas en la
solucion del problema o en la mejora que se busca.

Para cllo. los métodos de mavor uso en la acrualidad son los
siguientes:
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METODOS PARA GENERAR SOLUCIONES Y EVALUAR

Q Tormenta o liuvia 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 solucion del problema o mejora
buscada, se reunen para presentar todas las opciones que se les
ocurran. No se admiten critcas v todas las opciones se apuntan
en un pizarron o rotfolio para analizarlas v cevaluarlas
democrincamente en funcidén de vanos caotenos de evaluacion
acordados previamente por los partcipantes. Al finall se
seleccionan la(s) opcida (es) de mavor conveniencia.

4.3 Técnica de grupo nominal

Lste método limita la discusion o comunicacion interpersonal
durante ¢l proceso de la toma de decsiones, de ahi el adjeuvo
nonunal. Los miembros del grupo estin fisicamente presentes,
pero operan en forma independiente. En concrero, s¢ formula
un problema v luego nenen Tugar los siguientes pasos:

< Los participantes se reunen en grupo, pero
antes de niciar la discusién, cada uno
escribe por su cuenta sus 1deas referentes al
probiema

0y

Al periodo de silencio, le sucede |Ia
presentacion de una idea por parte de cada
miembro 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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X

pueden presentarse en forma escrita y
reservada.

El grupo discute la claridad de las ideas y las
evalia en funcidon de varios criterios de
evaluacion, previamente acordados.

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

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

4.4 Método Delphi

Este es un método mas complejo v lento. Se asemeja al del
grupo nominal, salvo que no requiere la presencia fisica de los
partcipantes. En efecto, nunca permite que se reunan. Los
siguientes pasos caractenizan a este mégodo:

-t
=

DY

oy,

|wy,

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

Cada membro completa el primer
cuestionario en forma  anénima e
independiente.

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

Cada miembro rectbe una copia de los
resultados

Despues de ver los resultados, se pide de
nuevo la solucidn a os miembros. Los
resultados suelen dar origen a nuevas
soluciones o a modificaciones en la postura
nicial.

na

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 v propuestas presentadas por
cualquier actor o donde alguna solucidén que proponga algun actor
puede no ser apovada por otro(s)

En wles circunstancias, es necesario hacer la disunciéon de quién o
quiénes son los que proponen wl o cual solucién, e identuficar las
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 v/o
persuasion para hacer viable el éxito de las soluciones de mavor
conveniencia.

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

La aplcacion de cualquera de los cuatro métodos antenores
culmina con el llenado del formato “Generacion de Alternanvas de
Solucion™

({QUE ES LA LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE-
PROVEEDOR?

23 una herramienta para precisar los requisitos v expectagvas de
nuestros chientes (internos v externos), evaluar el grado en que cada
cliente se sienre saustecho o insausfecho en cada requusito, para de
ahi idenoficar oporrunidades de mejora (requisitos no saustechos en
un 100°4),

La Libreta de Calificaciones const de los siguientes clementos:

Necesidades del cliente ( o usuario): son el conjunto de
aspectos que ¢l cliente espera obtener de su proveedor, tanto
tngibles como mnmangibles. Listas necesidades pueden ser tanto
consclentes COmo INCONSCICIEs.
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Requisitos especificos del cliente: son las espectficaciones
detalladas de lo que el cliente espera de su proveedor en cada una de
sus necesidades.

Grado de satisfaccion: es ¢l porcentaje que el chiente asigna a su
proveedor en cuanto a qué tan satsfecho o insaasfecho esti en cada
requisito especifico.

Orden de mejora: indica el orden en que conviene actuar para
aprovechar opormunidades de mejora o corregir problemas en el
trabajo.

4.6 Evaluacion y seleccion de opciones

de solucion.

Cuando el wabajo que se realiza denwro del area bajo eswdio
consiste en un proceso formado por una serme de acmvidades
facilmente secuenciables, es conveniente realizar una deteccion de
problemas a lo largo de todo el proceso, a fin de complementar la
deteccion de nsansfacciones de los usuaros, que se realiza con la
libreta de calificaciones chente- proveedor.

En esta deteccidn de problemas tambicn se idenufican los actores
involucrados en cada uno de los problemas que s¢ presentan en
cada acaovidad.

A condnuacion procederemos al llenado de todos los tormatos que
hemos venido hablando, aplicando las reordas de Ishikawa v Pareto
para desarrollar lo que serd el Programa de Calidad.

¢COMO SE ENUNCIA UN PROGRAMA DE CALIDAD?

A rravés de integrar un conjunto de Provecros de Mejora Continua
que son planteados para ser desarrollados en el darea de trabajo bajo
estudio.

4.7 Anexos

&1
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL

INSTITUCION:

ACTIVIDAD PREPONDERANTE:

AMBITO DE OPERACION:

AREA DEL PROGRAMA.

FECHA DE ELABORACION DEL PROGRAMA

OTROES)
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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:

Atl:

A2:

A3.

Ad.

A5

RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR:

PRINCIPALES ACCIONES DE CAMBIO HUMANO IMPLICADAS EN LA
CALIDAD-

al:

az

a3

&
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MATRIZ DE INTEhESES DE ACTORES CLAVE EN ACCIONES DE
CAMBIO (DEL -3 AL 3)

ACTOR ACCIONES ACCIONES ACCIONES ACCIONES

A,

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

ACTORES ACCIONES | ACCICNES | ACCIONES ACCIONES

A,

A;

As
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MATRIZ DE INTERESES PONDERADOS (SIN ESCALA)

ACCIONES

ACTOR

A,

A;

Ay

TOTAL A
FAVORY EN
CONTRA

BALANCE DE
INTERESES |
PONDERADOS !
BIP = (42} i 5 ! !

i
|
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ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO

ACCIONES DE CAMBIO E

INTERESES
NEGOCIABLES

APOYOS Y RECHAZOS
DE ACTORES CLAVE

A1[A2|A3|A4|AS|A6

ESTRATEGIAS DE
VIABILIZACION DEL CAMBIO

1

BlId ol lo|~olo|s|wip|a
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LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE - PROVEEDOR

TRABAJO O PROCESO:
CLIENTE:
PROVEEDOR:
NECESIDADES REQUISITOS GRADO DE ORDEN DE
DEL CLIENTE ESPECIFICOS DEL SATISFACCION MEJORA
CLIENTE DEL CLIENTE
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL EN EL AREA

OPORTUNIDADES DE
MEJORA

PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS DE
MEJORA CONTINUA

DIRECCION | MEDIDA DE | RELACION
DEL CAMBIO | CALIDAD CON UN
( VERBO) PROCESO
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EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE INSATISFACCIONES

INSATISFECHAS:

EFECTOS:

A4:

A5:

Ab;

Cc
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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
INTERESES DE LOS ACTORES

APOYOS Y RECHAZOS DE ACTORES

A1

A2 A3 A4 A5

A6

ESTRATEGIAS
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EFECTO NO DESEADO:

LIC. ADRIANA LOPEZ » 3

ANALISIS DE PARETO

CAUSAS ULTIMAS

C5:

C6:

REPARTIR 100 PUNTOS SEGUN EL
PESO DE LAS CAUSAS ULTIMAS

CAUSAS VITALES:

DEL 20 AL 30% DE LAS CAUSAS QUE
GENERAN DEL 70 AL 80% DEL
EFECTO

C7:

C8:
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GENERACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

EFECTO NO DESEADOQO:

CAUSAS VITALES ‘ ALTERNATIVAS PROPUESTAS
Cv1:
Cv2:
CV3:
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