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OBJETIVO: 

Universidad Nacional Autónoma. Facultad de Ingeniería. 
División de Educación Continua 

Que el participante realice un proyecto relacionado con su 
área de especialidad, fundamentado en el .modelo de 
mejora continua, mediante la selección y aplicación de 
mecanismos y herramientas sustentados en un enfoque de 
calidad. 

Participantes: Auditores de la Comisión Federal de Electricidad 

Fecha: Del18 al21 de agosto 

Duración: 24 horas 

Horario: De 9.00 a 15.00 horas 

Sede: . Comisión Federal de Electricidad 

Acreditación: . Asistencia y participación 

Constancia de participación. 

Autora: Mtra. Celina Alvear Sevilla. 
Revisión técnica: Mtra. Irma Díaz Pérez 
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Temario 

1. Modelo de mejora continua. 
1.1 Modelos de calidad. 
1.2 Modelo de mejora continua. 
1.3 Ruta sugerida para la aplicación del modelo de 

mejora continua. 
1.4 Herramientas básicas de calidad. 
1 .5 Herramientas aplicables en cada fase del modelo 

de mejora continua. 

2. Herramientas para recabar información. 
2.1 Tormenta de ideas. 
2.2 Hoja de verificación y/o recopilación de información. 

3. Herramientas básicas para clasificar. 
3.1 Histograma. 
3.2 Diagrama de Paretto. 
3.3 Estratificación. 
3.4 Diagrama de afinidad. 

4. Herramientas básicas de diagnóstico. 
4.1 Evaluación del cumplimiento de los requisitos de 

calidad. 
4.2 Diagrama causa-efecto o de lshkawa. 
4.3 Análisis de FODA. 
4.4 Diagrama d.e flujo de procesos. 
4.5 Análisis del proceso del cliente, "momentos de la 

verdad". 

5. Diseño e implementación 
de calidad. 

de una propuesta de mejora 

5.1 

5.2 
5.3 

Diseño de la propuesta de mejora hasta la fase 
de diagnóstico. 
Planteamiento de la solución de la propuesta 
Planeación para la implantación de la propuesta 
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6.3 Monitoreo de la satisfacción de cliente. 
6.4 Optimización o rediseño del proceso 
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Introducción 
•• • • .. ~. • • • 

Los enfoques de calidad buscan hacer realidad dentro de las organizaciones, la aplicación 
de conceptos como prevención, satisfacción de los clientes, trabajo en equipo, control del 
proceso, medición y mejora continua planeada 

Por su parte, las organizaciones ya sean de manufactura o serviCIO e incluso las que 
pertenecen al sector primario, buscan mejorar sus procesos. Para ello es necesario que 
seleccionen un modelo que sirva de guía para incorporar el enfoque de calidad como parte 
integral de su organización. 

En este curso-taller se integran los conceptos básicos del enfoque de calidad y se aplican a 
través de un modelo que permite planear e implantar mejoras concretas a situaciones 
específicas. En este sentido, el participante tendrá la posibilidad de. aplicar conceptos y 
herramientas en un proyecto de mejora enfocado a su campo laboral. 

Asimismo, se presentarán herramientas de diagnóstico para que los .participantes cuenten 
con los elementos que les permitan valorar las situaciones que desean mejorar y realicen 
sus propuestas de mejora desde una perspectiva objetiva. 

Por último se trabajan mecanismos de aseguramiento de la calidad. Para mantener los 
resultados, después de la operación de propuestas de mejora. Es decir, hacer que los 
cambios logrados y resultados obtenidos formen parte del sistema de la organización. 

Lo anterior, permitirá a los participantes alcanzar el objetivo propuesto en este curso-taller: 

"Realizar un proyecto relacionado con su área de especialidad 
fundamentado en el modelo de mejora continua, mediante la 
selección y aplicación de mecanismos y herramientas sustentadas 
en un enfoque de calidad" 

Autora: Mtra. Celina Alvear Sevilla. 
, Revisión técnica: Mtra. Irma Díaz Pérez 
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1. t MODELOS DE CALIDAD 

Existen muchos modelos y metodologías que las organizaciones utilizan para desarrollar 
proyectos de calidad; entre los modelos más conocidos están los propuestos por los pioneros 
de los enfoques de calidad: Deming, Juran, Crosby e Ishikawa. 

Todos ellos incluyen una serie de pasos que contienen aspectos de liderazgo, involucramiento 
de los miembros de la institución, entrenamiento y uso de herramientas técnicas de calidad, 
sobre una base de valores compartidos en la organización. 

Recordemos los modelos principales revisados en el módulo m: 

Crear perseveranc1a en el propósito de mejorar prO
ductos y servicios. 
Adoptar la n.ueva filosofía. 
DeJar de depender de la inspección para lograr la 
calidad. 
Mejorar de manera pennanente y constante el sis
tema de producción y servicio con el fin de alcanzar 
la calidad y la productividad y así reductr los costos. 
Elimmar las barreras que le quitan al trabajador su 
derecho a sentir orgullo por su trabajo. 
Desechar el miedo, de tal manera que cada uno pue
da trabaJar con eficacia para la compañía. 
Destruir las barreras entre departamentos. 
Instituir un programa moderno de capacitación. 
Eliminar lemas, exhortos y objetivos que solicitan a 
los trabajadores .• cero defectos y nuevos niveles de 
productividad. 
Eliminar los estfuidares de trabajo (cuotas) en plan
ta. Sustituirlos por liderazgo. 
Implantar el liderazgo. 
Instituir un programa vigoroso de educación y auto
mejora. 
Acabar con la práctica de hacer negocios con base 
en el precio. 
Poner a todo el personal de la compañía a trabajar 
para conseguir la transfonnación. 

' 
Establecer el compromiso de la dirección con la ca-
lidad. 

Formar el eqmpo para la mejora de calidad (EMC). 

Capacitar al personal en los conceptos de calidad. 

Establecer mediciones de calidad. 

Evaluar los costos de calidad. 

Crear conciencia sobre la calidad. 
,. 

Tomar acciones correcuvas. 

Planificar el día "cero defectos". 

Festejar el día "cero defectos··. 

Establecer metas. 

Eliminar las causas de error. 

Dar reconocimiento. 

Formar equtpos de calidad. 

Repetir todo el proceso. 

' 
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Crear perseverancia en el propósito de mejorar pro
ductos y servicios. 
Establecer la infraestructura necesaria para asegurar 
la mejora anual de calidad. 
Identificar las necesidades específicas para mejorar 
(los proyectos de mejora). 
Crear para cada proyecto un equipo, que tenga la 
responsabilidad clara de dirigir el proyecto hacia un 
fin satisfactorio. 
Proporcionar los recursos y la motivación necesaria 
para que los equipos: 
-Diagnostiquen las causas. 
-Fomenten el establecimiento de remedios. 
-Establezcan controles para que perduren los 

logros. 

Algunas organizaciones desperdician mucho 
tiempo tratando de decidir cuál es el mejor 
modelo y por lo general no los aplican en 
forma estricta, sino que prefieren hacer adap
taciones según sus propias necesidades. 

Sin embargo, analizando los éxitos ·y fracasos 
en la implementación de los modelos nos 
damos cuenta que su importancia no radica 
en la selección de la metodología. sino en su 
aplicación y en el compromiso de todos los 
miembros para poner en práctica los valores 
de calidad. La forma más exitosa para el 
involucramiento de todos los miembros de 
una organización, ha resultado ser la forma
ción de equipos de trabajo, ya sea de una 
misma área o interdepartamentales. 

Aun cuando el diseño de modelos de calidad 
rebasa los objetivos de este módulo, es pre
ciso lograr el dominio de una metodología 

Implantar el control de calidad en toda la compañía. 

Establecer programas de educación y entrenamiento 
industrial, como pilar fundamental para el desarro
llo de la cultura de calidad. 

Fonnar círculos de calidad. 

Realizar auditorias de control de calidad. 

Aplicación de métodos y herramientas estadísticas. 

Promoción de actividades de control de calidad en 
toda la nación. 

para impulsar mejoras de calidad a través de equipos de trabajo. Por lo que en esta obra se 
expone un modelo de mejora continua que permitirá la aplicación de los conceptos, metodo
logía y herramientas a cualquier tipo de institución. El modelo sugerido se presenta a conti
nuación. 
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1 .z MODELO DE MEJORA CONTINUA 

IDENTIFICACIÓN 
DE 

BENEFICIARIOS 

IDENTIFICACIÓN DE 
LO QUE SE 

DESEA MEJORAR 

IDENTIFICACIÓN DE 
NECESIDADES DE LOS 

CLIENTES 

EVALUACIÓN DEL 
CUMPLIMIENTO DE DICHAS 

NECESIDADES 

ANÁLISIS DE CAUSAS 
DE DESVIACIÓN 

DISEÑO DE PROPUESTA 
DE MEJORA 

IMPLEMENTACIÓN DE 
LA PROPUESTA 

IMPLEMENTACIÓN 
DE MECANISMOS 

DE ASEGURAMIENTO 
DE CALIDAD 
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A continuación se describe el proceso para aplicar el modelo en el desarrollo de una propuesta 
de mejora. 

a) Identificación de lo que se desea mejorar 

Para elegir un proyecto de mejora es recomendable tomar en consideración los factores 
siguientes: 

o Importancia de lo que se desea mejorar. 
o Número de beneficiados. 
o Grado de insatisfacción actual con los resultados, por parte de los beneficiarios. 
o Impacto social y económico de la mejora. 

b) Identificación de los beneficiarios 

Es importante identificar a nuestros usuarios o clientes en todas las actividades, ya que son 
quienes recibirán el impacto de la mejora. Ello permitirá orientar los esfuerzos para cumplir 
con sus necesidades y expectativas. 

e) Identificación de las principales necesidades 
o expectativas, de nuestros clientes o usuarios 

Una vez identificados los clientes o usuarios, 
es necesario conocer en forma precisa sus 
necesidades o expectativas. La comuni
cación directa es el mecanismo más efectivo 
para investigarlas, sin embargo, cuando el 
número de e lientes es muy grande utilizamos 
otros medios como veremos en capítulos 
posteriores. 

d) Evaluación del 
cumplimiento de dichas 
necesidades 

La medición de la calidad de nuestras activi
dades, productos o servicios, se basa en la 
evaluación del cumplimiento de las necesi
dades de nuestros clientes o usuarios. Los 
instrumentos utilizados para su medición, 
son los mismos que se utilizan para investi
gar las necesidades de los clientes: encues-
tas, entrevistas y grupos de enfoque. 

' 

' 
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Se hacen también comparaciones precisas de 
las ejecuciones reales contra los estándares 
de calidad definidos previamente. A partir de 
dicha información, se obtiene un diagnóstico 
de los aspectos que no están cumpliendo con 
las expectativas y necesidades del cliente. 

et Análisis de las causas 
de desviación 

Antes de tomar una decisión sobre lo que. 
necesitamos hacer para lograr una mejora, es 
importante conocer las causas por las que no 
estamos cumpliendo con lo que los clientes 
necesitan. 

Recurrir a la intuición, o aplicar el sentido común y la experiencia personal para conocer las 
causas de variación, puede ser útil, pero se corre el riesgo de llegar a conclusiones incorrectas. 
Para realizar un diagnóstico preciso, es recomendable utilizar una serie de herramientas bási- ~.1· 

cas de calidad, que nos darán información fundamentada para realizar acciones de mejora. 

Algunas de éstas herramientas son: 
• Tormenta de ideas. 
• Diagrama causa-efecto. 
• Histogramas. 
• Diagrama de Pareto. 
• Diagrama de flujo. 

f) Diseño de la propuesta 
de mejora 

.... 
' 

• Estratificación. .., 

• Análisis del proceso del cliente. 
• Lista de verificación. 
• Diagnóstico del proceso. 

Una vez identificadas y analizadas las causas de variación, procedemos a definir las acciones 
necesarias para eliminarlas y lograr los niveles de calidad requeridos. 

Para la selección de acciones de mejora, se utiliza la investigación referencial (es decir, inves
tigar la manera en que otros han manejado un asunto similar al nuestro), técnicas de rediseño 
de proceso y el uso de nuestra experiencia personal y conocimientos para sugerir soluciones. 

Para presentar la propuesta de mejora, se utiliza la metodología de planeación de proyectos: 
objetivos del proyecto, situación actual, beneficios esperados, indicadores de éxito, metas, 
estrategias a implementar, cronograma de actividades y análisis de problemas en potencia. 

. · .. ~-~. 
Ji . ..... 
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• g) Establecimiento de la propuesta de mejora 

Este punto se refiere a la ejecución del programa de actividades diseñado en el punto anterior. 

Dicha ejecución debe ir acompañada de sesiones de evaluación periódica del proceso de 
implantación, para analizar causas de variación y tomar medidas preventivas y correctivas 
durante todo el proceso. 

Esta etapa comprende también la evaluación de los resultados obtenidos. En caso de que no se 
hayan conseguido las metas propuestas, deben realizarse las acciones correctivas necesarias 
para lograr el resultado esperado. 

h) Implantación de mecanismos de aseguramiento 
de calidad de los resultados 

Como lo hemos comentado una y otra vez en la revisión de los enfoques de calidad, nos intere
sa que las mejoras que se hayan realizado sean permanentes. Para tal caso y cuando la situación 
así lo permita, se diseñan mecanismos para aumentar la probabilidad de que los logros 
obtenidos se mantengan en el futuro. La manera de diseñar dichos mecanismos se revisará en 
capítulos posteriores. 

Ejemplo de un proyecto de 
mejora continua 

No~mRE DEL PROYECTO: Disminución del 
ausentismo. 

ÜBJETIVO DEL PROYECTO DE MEJORA 

Disminuir el índice de ausentismo en el 
departamento de pintura y embalaje. 

BENEFICIOS DEL PROYECTO 

• Incremento de la productividad. 
• Ahorro del tiempo dedicado al control administrativo de las incidencias de personal. 
• Ahorro del tiempo dedicado a la atención y seguimiento de los casos de ausentismo. 

EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES O BENEFICIARIOS DEL PROYECTO 

En este caso los clientes del proyecto son los directivos de la empresa y los propios traba
jadores. 

Expectativas de los directivos: 

• Que se disminuyan los índices de ausentismo a 2.5% 
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• Evitar problemas para organizar el trabajo diario del área por causa de falta de personal. • 
• No tener que dedicar una hora diaria a entrevistarse con los faltistas para dar seguimien

to a sus casos 

Expectativas de los trabajadores: 

• Evitar sobrecargas de trabajo a los empleados dentro de su jornada laboral. 
• No doblar tumo para cubrir inasistencias de otros trabajadores. 
• Recibir reconocimientos por puntualidad y asistencia. 

EVALUACIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

• El índice de ausentismo es de 5 %. 
• El jefe de departamento tiene que realizar ajustes en el programa de trabajo por lo 

menos en cuatro ocasiones a la semana. 
• El jefe de departamento destina por lo menos dos horas diarias a tratar los problemas. 

de ausentismo. 
• Por lo menos siete operarios doblan tumo a la semana para cubrir el ausentismo de otros 

trabajadores. 
• Detrimento de la productividad. .-r. 
• Existe insatisfacción en el 90% de los trabajadores porque consideran que la adminis

tración es muy permisiva ante el problema de ausentismo. 
• La empresa no hace ningún reconocimiento a las personas que tienen un buen récord ''" 

de asistencia y puntualidad. 

DIAGNÓSTICO DE LAS CAUSAS 

Aplicando herramientas de diagnóstico se detectó que las causas principales de ausentismo 
son: 

• 

• 

Poco compromiso del personal con el trabajo y antecedentes de malos hábitos con 
respecto al cumplimiento de normas. 
La aplicación de las normas con respecto al ausentismo no es consistente por parte de 
la administración. 

PROPUESTA DE MEJORA 

Para disminuir el ausentismo injustificado se proponen tres estrategias: 

l. Sensibilizar al trabajador sobre la importancia de su asistencia al trabajo, tanto para él 
como para la empresa. 

2. Hacer consistente la aplicación de las normas y procedimientos administrativos con 
respecto al ausentismo. 

3. Establecer un sistema de reconocimiento para estimular la conducta responsable con 
respecto l! la asistencia al trabajo, 

El planteamiento de esta propuesta se presenta de acuerdo al modelo de proyectos, revisado en 
el módulo III de Conceptos y Herramientas Básicas de Calidad. 

... 

; .:; 
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~,-------------------------~ 
NOMBRE DEL PROYECTO: 

ABATIMIENfO DELAUSENTISMO 

OBJETIVO: Disminuir el índtce de ausentisrno 

ALCANCE: Depanamento' de pintura y embalaje 

SITUACIÓN ACTUAL 

LÍDER: Rafael Vázquez 

COLABORADORES: 
Delfina Martínez, Ramón Tovar 

BENEFJC/OS ESPERADOS 

El índice de ausentismo del departamento de pintura y 
embalaJe es muy alw (5%). Esto ha ocasionado un de
trimento en la productividad. además de pres1ón y des
organización en el mismo departamento. Se desea 
reducir el ausentismo a su mínima exPresión 

Aumentar la productividad y disminuir el tiempo que se 
invierte en dar seguimiento a los casos de ausentlsmo. 
Asimismo eliminar las presiones de trabajo y sobrecar
gas para los operarios y mejorar el clima laboral 

INDICADORES· METAS 

. . 

. 

Índ1ce de ausentismo . Máximo un 2.5 % 

ÍndJce de aplicación de normas en cuanto a . En el 80 % de los casos como míntmo 
au~enttsmo . Índice de opiniones favorables, como 
Índtce de .<.atisfacctón de operano" con el maneJO mínimo de 85% 
del ausemismo 

ACCIONES 

Realizar eventos de concienuzación con todo el personal del área. en forma semanal. 
Revisar los criterios normativos para el manejo de casos de ausentismo y actualizarlos. 
Dar a conocer a todo el personal Jos cntenos actualizados par.l. el maneJo del ausentismo. 
Aplicación de los criterios en el 100% de los casos, sin permitir que interfieran las necesidades 
de prodUCCIÓn. 
Comunicar al personal de las metas propuestas y establecer mecanismos de retroalimentación constante sobre los 
resultados. (Publicar semanal y mensualmente los resultados obtenidos.) 
Establecer un ststema de reconocnniento mdtvtdual y grupal par el buen desempeño en este renglón. 

t 
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• CRONOGRAMA DE TRABAJO 

PROYECTO: Disminución del aus~ntlsmu 

ACTIVIDADES 

Realizar eventos de 

Rev1sar los cnterios normativos 

para el manejo del ausentismo 

los crilerios actualizados 

Aplicación de los criterios en el 

1 00%de Jos casos 

Comunicar el persona11as 

propuestas y establecer rne.:anisrnc>Sj 

Establece un ststema de 

reconocimiento individual 

y grupal 

Sensibilización del 
personal sobre la 

importancia de la 

asistencia al trabajo. 

Inasistenc1a del personal a 
las pláticas. 

Resultados obtenidos 

TIEMPO (semanas) 

2 3 

l. Negociar con el Jeft:: del 
departamento la 
as1stencta del per~onal 

y formalizar el 
compromiso. 

2. Verificar un día ante~ de 
la sesión que todo~ 

estén avisados 

4 5 " 

l. Contactar al jefe de 
dcpanamento, · 

renegociar el 

compromiso y 
reprogramar la sesión. 

2. No efectuar la sesión 

con menos del 75% del 

per~onal. 

Al cabo de dos meses de iniciar el desarrollo del proyecto los resultados obtenidos fueron los 
siguientes: 

• El índice de ausentismo disminuyó de 5 a 2% . 
• La productividad del departamento aumentó un 1 0% . 

:t .. 

·~ 
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• • El jefe de departamento reportó--un incremento de 20% en su tiempo productivo. 
• Se obtuvo una mejora en el clima laboral del departamento (según encuesta realizada). 

Observaciones 

• Se cumplieron todas las acciones programadas: eventos de sensibilización (98% de asis
tencia), actualización del reglamento administrativo sobre inasistencias, seguimiento y 
aplicación de normas en el 100% de los casos, diseño de un sistema de reconocimiento. 

• En la primera semana de aplicación del proyecto se encontraron fallas en los eventos 
programados; sin embargo, se comentó al gerente y jefe del área quienes tomaron las 
medidas pertinentes para corregir las desviaciones. 

• Los eventos de sensibilización sirvieron de motivación a los operarios, y propusieron un 
sistema de reconocimiento entre ellos mismos, lograrando cero faltas en una semana. 

1.3 RUTA SUGERIDA PARA EL DOMINIO 
Y APLICACIÓN DEL MODELO DE MEJORA 
CONTINUA 

E 1 objetivo de este libro es llevarte paso a paso en la revisión del modelo de mejora de cali
dad y desarrollar tu destreza para la aplicación adecuada de las herramientas que son básicas 
en la instrumentación de cada fase del Modelo. 

Tu objetivo será aplicarte en el entendimiento y dominio de la metodología y herramientas pre
sentadas, para que posteriormente en equipo de trabajo con algunos de tus compañeros, iden
tifiquen y desarrollen un proyecto de mejora continua dentro de una empresa o institución 
relacionada con tu especialidad. 

El desarrollo y aplicación del proyecto de mejora continua, es la razón de ser de todo el traba
jo en este módulo, ya que es a través de esta actividad que podrás integrar y poner en práctica 
todos los conceptos de calidad para que se formen como parte de tus habilidades profesionales 
en el futuro. 

Partiendo de la base de que ya conoces el modelo de calidad sugerido, la ruta a seguir será la 
siguiente: 

l. Introducción general a las herramientas de calidad. 
2. Herramientas que se utilizan en cada paso del modelo. 
3. Dominio de cada grupo de herramientas. 
4. Análisis paso a paso del diseño e implantación de un proyecto de mejora de calidad. 

1 . 
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5. Diseño e implantación de un proyecto de mejora de calidad (por equipos). 
6. Revisión de mecanismos de aseguramiento de calidad. 
7. Aplicación de mecanismos de aseguramiento de calidad. 

1.4 HERRAMIENTAS BÁSICAS DE CALIDAD 

Los proyectos de mejora continua requieren de cuatro tareas relacionadas con el manejo de la 
información: 

• Recabar información. 
• Clasificar información. 

• Diagnosticar causas. 

• Generar soluciones. 

Recabar información. A través de las herramientas para recabar información, podemos \Jbte
ner datos o ideas útiles, con base en un objetivo predeterminado. 

Clasificar información. Este tipo de herramientas permiten ordenar la información de tal 
forma que se pueda realizar inferencias con ella. 

·., 

"\:, ... 

Diagnosticar causas. Las herramientas de diagnóstico permiten identificar las posibles causas f.~, 

que originan los efectos o resultados que estamos analizando. 

Generar soluciones. Las herramientas para generar soluciones. facilitan la identificación de 
acciones que propicien la solución de un problema. 

Clasificación de las herramientas básicas de calidad 

Tormenta de tdeas 

HoJa de verificación 

Estratificación 

Diagrama de afini~ad 

Histograma 

Diagrama de Paretto 

Dmgrama causa efecto 

Análisis del proceso 
del cliente 

AnálisiS de FODAS 

Dtagrama de flujo 

Dtagnósttco de procesos 

Redtseño de procesos 

Análists del proceso 
del cliente 

Rediseño de procesos 

Diseño de procedimiento~ 
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1 .S HERRAMIENTAS APLICABLES 
EN CADA FASE DEL 
MODELO DE MEJORA CONTINUA 

En la ejecución del modelo de mejora continua, se utilizan tanto las herramientas básicas de 
calidad anteriormente descritas, como otras herramientas de aplicación más general que ya 
hemos revisado en el módulo III como son: encuestas, entrevistas, grupos de enfoque, buzones 
de sugerencia, administración de proyectos y mecanismos de medición de la satisfacción del 
cliente. Asimismo. se ponen en práctica los conceptos de cliente o usuario y tipos de clientes. 

Se utiliza también otro tipo de herramientas que revisaremos en el último capítulo del libro 
(referente al aseguramiento de calidad de los resultados): estandarización del proceso y meca
nismos de control sensorial. 

En la siguiente tabla se muestra la relación entre cada fase del modelo y la herramienta a uti
lizar. 

l. Identificación de lo que se desea mejorar 

2 ldentlflcación de los beneficmrios 

3 IdentificaciÓn de las necesidades de los 
chemes o beneficianos 

4. Evaluac1ón del cumplimiento de dichas 
necesidades 

5. Análisis de causas de desviación 

6 Diseño de una propuesta de meJora 
de calidad 

7. Implementación de la propuesta de.mejora 
Tormenta de ideas 

8. Implementación de mecanismos de asegu· 
ram1ento de la calidad de los resultados 

Para seleccmnar un proyecto de mejora pueden ser de utilidad los 
siguientes cntenos: 
• La importancia de lo que se desea mejorar. 
• El número de gente beneficiada. 
• El grado de insatisfacción actual con los resultados, por pane de 

los beneficiarios. 
• El impacto social y económico de la mejora. 
Se pueden utilizar las siguientes herramientas: tormenta de ideas, 
hoJas de verificación y entrevistas 

Se aplican loo; conceptos básicos sobre cliemes: Solicitante, Usua
rio. Beneficiario 

Entrevistas 
Encuestas 

Hoja de verificación 

Diagrama causa efecto 
Tormenta de ideas 
Pareto 
Histogramas 
Análisis de Fodas 

Grupos de enfoque 
Buzones de sugerencias 

Estratificación 
Análisis del proceso del cliente 
Hoja de verificación 
Diagnóstico del proceso 

Rediseño de procesos 
Tormenta de ideas 

Planeación del proyecto 
Análisis de problemas en JX?tencia 

Rediseño de procesos Planeación del proyecto 
Anális1s de problemas en potencia 

Estandarización de los procesos 
Controles sensoriales 
Mecanismos permanentes de medición de la satisfacción del cliente. 

1 
' 
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Para el dominio de las herramientas básicas de calidad y su aplicación en tu proyecto de mejo-· 
ra, se irán presentando en las siguientes secciones del libro, cada una de cllu' de acuerdo con 
el uso para el que han sido diseñadas. 

.,~¡ 

., 
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z. 1 HERRAMIENTAS BÁSICAS DE CALIDAD 

Los datos son la fuente racional para la toma de decisiones. Obtener y organizar la informa
ción sobre una situación en particular, es el punto 'de partida, para su análisis y mejoramiento. 

La información puede proceder de la experiencia, la percepción personal, el conocimiento o de 
su recolección a través de encuestas, conteos, muestreos al azar y observación directa. 

Una técnica para obtener información procedente de la experiencia y de la percepción perso
nal o de un grupo. es la Tormenta de ideas. La recopilación de información de "hechos" expre
sados en datos, se realiza a través de hojas de verificación. 

Tormenta de ideas 

OBJETIVO 

La finalidad de esta técnica es promover la 
participación grupal, ante un tema o situa
ción específica: mediante la creatividad y las 
aportaciones individuales. en un clima ade
cuado para la producción de ideas. 

VENTAJAS DE SU UTILIZACIÓN 

Con el uso adecuado de esta técnica, se 
pueden generar soluciones para un problema, 
intercambiando opiniones e ideas para el de
sarrollo de un nuevo proyecto. 

La técnica contribuye para que el grupo: 
• Desarrolle su creatividad. 
• Fomente la participación de sus miem

bros 
• Genere ideas sobre un tema determi

nado. 

,;,,.~"" ~:} . 
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PROCEDIMIENTO PARA LA APLICACIÓN DE LA 

TÉCNICA 

a) Seleccionar un facilitador y un secretario. 
El facilitador será el encargado de coordi
nar el proceso del grupo, generando un 
ambiente ·de respeto a las ideas y a las 
reglas establecidas para llegar a los obje
tivos propuestos. 

El secretario se encarga de registrar los 
acuerdos a los que llegue el grupo. 

b) Definir el tema u objetivo en torno al cual 
se llevará a cabo la lluvia de ideas. 
Se define en forma clara el asunto a tratar 
el facilitador debe asegurarse que el tema 
a tratar quede entendido de la misma 
forma por todos. 

' e) Explicar las reglas del proceso: '. 
• Todas las ideas deben ser tomadas en 

cuenta. 
· • En la fase de generación de ideas, éstas 

no deben ser juzgadas, ni rechazadas. 
• Todos los miembros tendrán oportunidad de participar. 
• Se hará un análisis y depuración de las ideas en la segunda parte del proceso. 

d) Generación de ideas 
• El facilitador plantea al grupo una serie de cuestionamientos sobre el tema y anota todas 

las aportaciones. Se pide que cada participante vaya emitiendo su opinión en orden. Si 
un participante no tiene una idea en ese momento, simplemente dice "paso". 

• Pueden hacerse tantas rondas como sean necesarias, hasta que el grupo considere que ya 
no hay más aportaciones. 

• El facilitador se asegurará de que las reglas se cumplan y no permitir el cuestionamien
to de ideas. 

• No debe forzarse la participación de nadie. 

e) Consensar la información. 
Una vez registrada la información, el facilitador ayuda al grupo a identificar las ideas más 
útiles. 

Primero se realiza una depuración para eliminar las· ideas repetidas, luego se asocian las ideas 
que se complementan y se obtiene un listado final. Posteriormente el grupo puede hacer una 
priorización, mediante los mecanismos siguientes: 

• Por votación grupal. Se compara cada idea contra las demás y se asigna un punto a la que 
se considera más útil y relevante. Al final se obtiene un listado jerarquizado de las ideas 
de acuerdo con el valor que el grupo le asigne. 

' 
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~ 
• Por votación individual. Se identifican las tres o cinco ideas más valiosas; se suma la • 

puntuación de cada idea y se ordenan de mayor a menor. 

De esta forma se logra: 
• Una alta productividad del grupo en cuanto a generación de ideas. 
• Explorar soluciones creativas 
• La participación de todos los miembros y un sentido de unidad de grupo. 

PuNTOS CLAVE DE LA TORMENTA DE IDEAS. 

• Los juicios negativos sobre las ideas deberán dejarse hasta que termine la sesión. 
• Lo importante es la cantidad de ideas, no la calidad de las mismas. Cuando las personas 

han dejado de poner límites, las posibilidades de ideas de calidad, aumentan. 
• La secuencia para opinar, es importante porque así se dinamiza la participación de los 

miembros del grupo, así como el impacto de los más expertos 
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ACTIVIDAD GRUPAL 

l. Siguiendo la metodología propuesta, aplique la técnica de tormenta de ideas, 
de una problemática o tema de interés para el grupo. Por ejemplo: 

¿Cómo obtener un empleo de medio tiempo en forma rápida? 
¿Cómo mantener el orden y la limpieza en las instalaciones del plantel? 
¿De qué manera se puede aumentar el interés por la lectura? 

2. Seleccionen un facilitador y un secretario. 

3. Expliquen las reglas del proceso. 

4. Definan el tema o problemática a tratar 

5. Anoten las ideas consensadas y prorizadas por el grupo 

6. Evalúen la productividad de las ideas en cada sesión de tormenta de ideas. 

7. ¿Qué tan fácil fue respetar las reglas de la misma? ¿Por qué? 

Recuerda que ésta técnica es útil para generar información, en la mayoría de las 
actividades que se trabajan en grupo. 
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, z.z HOJA DE VERIFICACIÓN 
Y/0 RECOPILACIÓN 

# 

DE INFORMACION 

Cuando un hecho no puede ser medido, 
cuando no puede expresarse en números, 

el conocimiento que de él se tiene 
es muy limitado e insatisfactorio. 

LoRD KELVIN 

Como se revisó en el módulo de conceptos básicos de calidad es importante utilizar un enfoque 
objetivo en el manejo de la información, no refiriéndose a apreciaciones personales u opiniones 
subjetivas. sino a resultados objetivos, soportados a través de datos confiables. 

El Dr. Ishikawa enfatiza que: si los trabajos dependen sólo de la experiencia, percepción e in
tuición, es signo de que la compañía no tiene tecnología; la administración sólo puede ser 
mejorada usando hechos, datos y métodos estadísticos. 

Usualmente se toman más datos de los que es posible utilizar o se dejan de aprovechar datos 
que son indispensables p~a la toma de decisiones. Una herramienta que resuelve esta situación 
es la hoja de verificación, recolección y/o información. 

Propósito de la hoja 
de verificación 

La hoja de verificación sirve para recopilar 
datos y organizarlos en categorías de infor
mación previamente definidas como son: opi
niones de nuestros usuarios, frecuencia de 
ocurrencia de eventos, mediciones de desem
peño de procesos, etcétera. 

Ventajas de su utilización 

• Facilita la recolección de datos. 
• Asegura la obtención de la informa

ción necesaria. 
• Registra la frecuencia de los eventos 

analizados. 
• Facilita construir gráficas o diagramas. 
• Sirve de base para comparar datos his

tóricos: el antes contra el después al rea
lizar un proyecto de mejora. 

., ,, 

,. 
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Procedimiento para la elaboración 
de hojas de recopilación · 
de información y/o verificación 

a) Definir claramente Jo que se desea investigar. 
b) Determinar que datos son necesarios obtener. 
e) Decidir el período en el que se van obtener los datos. 
d) Diseñar un formato sencillo de usar, para registrar la información. 
e) Probar el formato propuesto. 
f) Recopilar la información. 

Pueden diseñarse varios tipos de hojas de verificación, independientemente de su diseño lo más 
importante es que incluya información completa de lo que se desea obtener. Asimismo, es 
importante no generar datos que no se piensa analizar. Por ejemplo: 

Imagina que te encuentras trabajando en un taller de mantenimiento de automóviles como ger
ente de servicio y t_ienes que recibir los autos que llevan los clientes para su reparación. En este 
caso, la hoja de verificación es de utilidad en la recopilación de información necesaria para la 
recepción de los autos. 

Los datos necesarios para conocer el servicio que requiere el cliente. se en listan a continuación: 
a) Fecha y hora de entrada del vehículo. 
b) Nombre de la persona que lleva el automóvil. 
e) Dirección y teléfono. 
d) Si es un auto particular o de una compañía. 
e) Fecha del último chequeo mecánico. 
fJ Placas y modelo del auto. 
g) Kilometraje y cantidad aproximada de gasolina. 
h) Preguntar: 

• ¿Cuál es el problema por el que se lleva a revisión el automóvil? 
• ¿Desde cuando apareció el problema? 
• ¿Tiene problemas al arrancar el auto? 
• ¿Problemas en los frenos o clutch? 
• ¿Ha dejado de funcionar por completo el auto a causa del problema? 
• ¿Algún otro problema que se observe con el auto? 

2 • 
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Hoja de verificación 

'~ .· . 
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'-La siguiente hoja de verificación fue diseñada para realizar-mi chequeo de la 1ogí~~
-- tic a para la organización de un curso de capacitación. 

Necesülades 
Existencia 

.¡ 

.L 

' 

;. 

" 



<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<< 

ACTIVIDAD INDIVIDUAL 

Diseña una hoja de verificación para: 

• Una solicitud de crédito. 
• El registro de participantes a un congreso. 
• Registrar información en los trámites de inscripción escolar. 
• Cualquier otra actividad en la que requieras "registrar información". 

; ·1_ ... 
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• 

l Registro de Infracciones. Fecha: 20 al24 de Octubre de 1998 f 
~ 

f 
í Concepto Lunes Martes ¡ Miércoles Jueves Viernes Total 

' ¡ Infracciones IIIII !!TI! Illll IITII Illll II!II IIIII IIITI rrm nfir 
~ por pasarse IIIII III IIIII ITIII 
F altos IIIII 73 r 
~; 

¡_ 
Transitar !IIII Illll IIIII !IIII IIIII II!II Illll l!Ill Illll Illll '· 
a alta nm mn Illl Illll III! Illl 

1, velocidad Illll IIII 86 
¡, 
' 

No usar !IIII III IIIII !IIII Ill!I Il IIII! IIIII 35 
cinturón de 

seguridad 

Verficación III Illll !III II Illll I 20 
vehícular 

vencida 

Dar vuelta IIIII Illll Illll IIIII I!III ll!Il III!I IIIII lllll IIIII 

en lugar I!III Illll II lii IIII IIII! Illl! 

prohibido IIIII IIIII IIIII IIIII II 99 

TOTAL 80 51 46 50 86 313 
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Por medio de estas herramientas, la información se organiza para facilitar su análisis y hacer 
inferencias que ayuden a identificar problemas y algunas de sus causas, así como priorizar o 
generar soluciones. Dentro de este grupo de herramientas tenemos las siguientes: histograma. 
diagrama de Paretto. estratificación y diagrama de afinidad. 

3. '1 HISTOGRAMA 

Como ya se ha estudiado. la variabilidad es 
un fenómeno inherente a todos los eventos 
que existen en la naturaleza. Aunque espere
mos resultados estandarizados siempre exis
tirá un grado de variabilidad en los mismos. 
La variabilidad asociada con los datos nos 
proporciona información sobre los procesos, 
que podemos utilizar para tomar decisiones. 

Propósito de la herramienta 

La finalidad de esta herramienta es representar en forma gráfica la variabilidad de los datos. 

Ventajas 

Permite obtener un panorama completo de la información: 
• ¿Cuál es el valor más común? 
• ¿Qué tan variables son los datos? 
• ¿Hay un solo pico? 
• ¿Hay discontinuidades? 
• ¿Hay sesgos? 

' .:-
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·¡ti:i',~c,.;¡'Qi¡¡é·üu~··eauiilib•rru:lo es el desempeño del grupo? -Esto lo prnjen~os:''btíselfviii 

•' . 

de im histograma que se representa así: 
' 

40r-----------------------------l 

301------

251------

Procedimiento para su elaboración 

95. 66, 78. 83. 54. 97. 80. 80, 91.95 
93.84.53.56. 75. 70. 92. 85,76.69 
99. 72. 69,60. 77. 68. 87. 90. 90.100 
86. 78. 95. 68. 79, 98. 78. 88. 88. 70 
90. 65. 78. 88. 70. 83, 85, 96. 88. 90 
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Rango Número de clases 
Menos de 50 5a7 

-~.--

50 a 99 6 a 10 

100 a 250 7 a 11 

Más de 250 10 a 20 

este caso escogemos 6 clases ya que tenemos 50 datos. 

lll~l~~~~~~!;lo f~s datos ya tienen un valor predeterminado, la definición ·d~ · ·'•.' ,~-:;:;¡¡; 
· · Ejemplos de esto serían: la escolaridad, los meses· 

etcétera. 

~ =47 
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(. 

1 
1' 53 + 7.8 = 60.8 ¡ 2' 60.9 + 7.8 = 68.7 
3' 68.8 + 7.8 = 76.6 
4' 76.7 + 7.8 = 84.5 
5' 84.6 + 7.8 = 92.4 

r 6' 92.5 + 7.8 = 100.3 
/. 

~ '· 

f. 
J( 

• 
. '~ :~ 

"· t, 

7 1 
Clnse Intervalos de clnse Frecuencia Total ¡ 

53-60.8 IIII 4 

2 60.9-68.7 IIII 4 1 3 68.8-76.6 IIIII .IJII 9 ' r 
4 76.7-84.5 IIIII IIIII 10 ' l. 
5 84.6-92.4 IIIII IIIII III 13 
6 92.5-100.3 IIIII IIIII 10 

~ 
¡ 
1 

1 
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16 

14 

12 
10 

10 

8 

6 
4 4 

4 

2 

o 
' . 

76.6 100.3 

._;,. . : ._.,_: . 

:Pdso 8. Interpretación del histograma: Por los resultados anteriore~ se COJIICiij 

que el 34% de los aluninos se encuentran por debajo del promedio,_ 
. . y el46% por arriba del promedio. Lo anterior expresa q¡}e_ 

lllo',· .... ;_,,: m;;ueun iuto tenilirniento escolar ya que el 66 % de los 'aiurrnió~ rinde 

----,_ 

.. , ... 
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i~~~~~j~~~~~~ .-número de ;e (k). Para este 
7 

tenemos 80 

.. 

Menos de 50 

50 a 99 

100 a 250 

Más de 250 

r 

k 

¡• 25 
2' 31.5 + 6.4 = 37.9 
3' 38 + 6.4 ,;, 44.4 
4' 44.5 + 6.4 = 50.9 
5' 51 + 6.4 = 57.4 

+ 6.4 = 63.9 

5a7 

6 a 10 

7 a 11 

lOa 20 
' ~ ,'. 

, . 
. 
' 



1 
i 
' 

>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>> 

.:.'' :;, 
~; 

;)f.~. 
"~. 

.. 

.. .-

de frecuencias fue la siguiente: 

Clase Límite de clase 

25 31.4 

2 31.5- 37.9 

3 38 - 44.4 

4 44.5- 50.9 

5 51 57.4 

6 57.5- 63.9 

7 64 - 70.4 

Total 

·t;'' ~~-

·· .. : 

Frecuencia 

llill IIIII IIIII I1 

IIIII IIIII IIII 

IIIII III 

III-

IIIII IIII 

IIIII IIIII IIIIII III 

IIIII IIIII 1 

., 
·"'"'·::_ . 

Total 

17 

14 

8 

3 

9 

18 

11 

N=80 

'. g Y Con base en la tabla de frecuencias se construye el histograma siguiente: 

20 
18 
16 
14 
12 
10 

8 
6 
4 
2 
o 
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ACTIVIDAD INDIVIDUAL 

Realiza los siguientes ejercicios: 

a) Elabora un histograma con los datos que se presentan a continuación: 
A 75 empleados de un hospital general se les pidió que realizaran cierta tarea. 
Se registró el tiempo en minutos que requirió cada empleado para completar 
la tarea. Los resultados se muestran a continuación: 

Empleado Tiempo Empleado Tiempo Empleado Tiempo 

1.3 26 2.2 51 3.2 
2 1.5 27 2.3 52 3.0 
3 1.4 28 2.6 53 3.4 
4 1.5 29 2.8 54 3.4 
5 1.7 30 2.1 55 3.2 
6 1.0 31 2.3 56 4.5 
7 1.3 32 2.4 57 4.6 
8 1.7 33 2.0 58 4.9 
9 1.2 34 2.8 59 4.1 

10 1.8 35 2.2 60 4.6 
11 1.1 36 2.5 61 4.2 
12 1.0 37 2.9 62 4.0 
13 1.8 38 2.0 63 4.3 
14 1.6 39 2.9 64 4.8 
15 2.1 40 2.5 65 4.5 
16 2.1 41 3.6 66 5.1 
17 2.1 42 3.1 67 5.7 
18 2.1 43 3.5 68 5.1 
19 2.1 44 3.7 69 5.4 
20 2.9 45 3.7 70 5.7 
21 2.7 46 3.4 71 6.7 
22 2.3 47 3.1 72 6.8 
23 2.8 48 3.5 73 6.6 
24 2.0 49 3.6 74 6.0 
25 2.7 50 3.5 75 6.1 

b) Registra la llegada a clase de tus compañeros y gráfica por medio de un his
tograma la variabilidad de los datos. 

e) Investiga el desempeño escolar de un grupó de tu escuela, en el último mes 
(de alguna materia específica) y represéntalo en un histograma. 

t 

1. 

~~. 

.-

- -- -~--~-----------------..... --

> ·.~ 

!' 

;r¡ 

, 
·' 



¡ ~ 

. 
1 
¡ 

1' 
l 
! 

r 
l 
Í' 
t 
1 
t. 
' 

> > > > > > > > > > > >) > > > > > >) )) > > > > > > >) > > >))) > >)) >) 

s.z. DIAGRAMA DE PAR El TO 

El principio de Paretto fue propuesto por el economista italiano Wilfredo Paretto, por lo cual 
lleva su nombre. éste plantea que un 20% de las causas ocasionan el 80% de los efectos en una 
situación determinada; a este principio también se le conoce corno la regla del 80/20 debido a 
que hay factores que son prioritarios o más relevantes en cada una de las situaciones. Por tanto, 
si queremos modificar los efectos tenemos solamente que ubicar el 20% de las variables más 
importantes que darán el 80% de los resultados. La aplicación de este concepto permite eco
nomizar esfuerzos al centrar la atención en los aspectos verdaderamente importante de una 
situación. 

La regla 80/20 parece ser un fenómeno natural, por ejemplo, unos cuantos países agrupan la 
mayor parte de la población, un porcentaje pequeño de ésta ocasiona la mayoría de los actos 
delictivos, como este ejemplo podríamos mencionar muchos más. 

Objetivo de la herramienta 

Priorizar de un grupo de problemas, la atención de los mismos, identificando los de mayor 
importancia, o bien determinando con base en un grupo de datos las causas principales que oca
sionan un problema. 

Ventajas de su aplicación 

Identificar en forma clara y objetiva hacia donde enfocar los esfuerzos para la solución de pro
blemas. 

Pasos para la elaboración del diagrama de Paretto 

Paso l. Definir la situación a analizar, por ejemplo: 
• Causas de accidentes de tráfico. 
• Factores que influyen en el padecimiento de enfermedades respiratorias. 
• Causas de mortalidad en la población. 
• Causas de la deserción escolar. 

Paso 2. Se relacionan todos los factores a 
considerar; en este listado se enunciarán 
todos los aspectos que se considere 
influyen en el tema, si alguno no fuera 
relevante, se observará en el análisis de 
los datos. Tornemos cprno ejemplo las 
causas de accidentes de tráfico: 

Conducir en estado de ebriedad. 

Exceso de velocidad. 

Pavimento resbaloso a causa de lluvia. 

Fallas mecánicas. 

Falta de pericia del conductor. 

• No respetar el reglamento de tránsito. 

Otras. 
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~~~ d fi 1 ' d d . 'd d 1 ál' . . 1 1 1 d Paso 3. Se e ne e peno o e tiempo cons1 era o para e an ISIS: por-eJemp o. os resu ta os 
·- del último año. 

Paso 4. Se recopila la información de cada una de los factores enlistados y se vacían los datos 
en una hoja de recolección de información. 

Paso 5. Se ordenan los factores de acuerdo con su frecuencia, presentándolos de mayor a 
menor. 

Causa Frecuencia 
. Conducir en estado de ebriedad 250 
• Exceso de velocidad 180 . Pavimento resbaloso a causa de lluvia 110 . Fallas mecánicas 95 . Falta de pericia del conductor 60 
• No respetar el reglamento de tránsito 50 
• Otras 10 

Total 755 

Paso 6. Se obtienen el porcentaje que representa cada una de las causas y se ordenan de mayor 
a menor grado de frecuencia. 

Causa 
. Conducir en estado de ebriedad . Exceso de velocidad 

• Pavimento resbaloso a causa de lluvia 

• Fallas mecánicas 

• Falta de pericia del conductor 

• No respetar el reglamento de tránsito 

• Otras 

Total 

% 

Frecuencia % 

250 33 
180 24 

110 15 
95 13 
60 8 
50 6 
10 I 

755 100 

Paso 7. Se obtienen los porcentajes acumula
dos (Se suma el porcentaje de cada causa con 
el porcentaje acumulado anterior, iniciando 
por la causa de mayor frecuencia) 

. ..,.-

1, 



r 

l-

•n 
lo 

¡ 
i' 
' ¡ 
i. 

>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>> 3 

Causa Frecuencia % %acumulado 

• Conducir en estado de ebriedad 250 33 33 
• Exceso de velocidad 180 24 57 
• Pavimento resbaloso a causa de lluvia 110 15 72 . Fallas mecánicas 95 13 85 
• Falta de pericia del conductor 60 8 93 
• No respetar el reglamento de tránsito 50 6 99 . Otras 10 1 100 

Total 755 100 

Paso 8. Se elabora una representación gráfica de barras con los datos como se indica a conti~ 
nuación: 

a) En el eje vertical izquierdo se indica la frecuencia de ocurrencia de las causas. 
b) En el eje horizontal se ubican las causas, ordenadas de mayor a menor por su frecuencia 

de ocurrencia. 
e) En el eje vertical derecho se traza una escala del O al 100% 
d) Se traza una gráfica representando el porcentaje acumulado de cada factor, con referen

cia al eje derecho. 

Paso 9. Se resaltan en la 
gráfica los datos de identi
ficación: período que se 
investiga, fuente de los da
tos. etcétera. 

40r----------------------------

1. Ccn:iti-en est:l:b de etre::iai 

2. E=de..a:ri:lai 

3. Ffi\Menlo ,g:¡ Al S) a ccusa 
deluvia 

4. Fala:; rm:á i:as. 

5. Falta de ,:aOa del ccnix:U. 

6. 1\b ieSpelar el 1e9J 1 ello de 

tránsi!o. 

7. Oras. 

30>-----

251-----

20 

15 

10 

5 

o 

Causas de accidentes de tránsrto. 

Fuente. Departamento de Tránsito Munictpal 
Fecha: Agosto de 1998 
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Paso 1 O. Análisis de resultados 
En el ejemplo anterior se observa que de los siete factores enunciados tres causan el 72% de 
los problemas, estos son: conducir en estado de ebriedad, exceso de velocidad y pavimento res
baloso. Si se trataran de resolver los siete factores sólo se dispersarían los esfuerzos, por Jo que 
las tres causas mencionadas tendrían prioridad de atención. Una vez atendidos estos problema, 
podemos tomar acciones para eliminar las restantes causas. 

Veamos otro ejemplo 

Eres el gerente de un hotel y las quejas de los 
clientes se han hecho muy frecuentes. Reú
nes a los empleados y a través de una tor
menta de ideas identifican posibles causas de 
las quejas de los clientes. 

a) Definir la situación a analizar. 
1 

Quejas de Jos clientes. 
b) Se enlistan todos los factores a consi- · 

derar. 

Estas fueron las principales causas identificadas: 
• , Problemas con las reservaciones. 
• Quejas sobre sábanas y artículos de sobrecama . 

. • Falta de toallas y jabones de tocador. 
• Problemas en los cobros de las cuentas con tarjetas de crédito (vouchers), 
• Problemas con los elevadores (debido a reparaciones continuas), 

e) Se define el periodo de tiempo considerado para el análisis. Para este ejemplo se consi
deró la información de los últimos dos meses. 

á) Se recopila la información de cada uno de los factores enlistados y se vacían los datos en 
una hoja de recolección de información. 
Realizando una encuesta con los clientes de detectó la frecuencia de ocurrencia de dichos 
problemas 

e) Se ordenan los factores 
de acuerdo con su fre- Causa Frecuencia 
cuencia, presentándo
los de mayor a menor. 

• Problemas con las reservaciones 

Problemas con Jos elevadores 

• Quejas sobre sábanas y anículos de 

sobrecama 

Falta de toallas y jabones de tocador 

Problemas con el cobro del servicio 

vouchers 

187 

140 

85 

50 

38 
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f y g) . Se obtienen el porcentaje que representa cada causa y el porcentaje acumulado. 

Causa Frecuencia % %acumulado 

. Problemas con las reservaciones 187 37.4 37.4 

. Problemas con los elevadores 140 28 65.4 

. Quejas sobre sábanas y artículos de 

sobrecama 85 17 82.4 
. Falta de toallas y jabones de tocador 50 10 92.4 
. Problemas con el cobro del servicio 

voucher's 38 7.6 100 

Los porcentajes acumulados parciales se van obteniendo de la suma de los porcentajes de cada 
causa. En el ejemplo anterior el primer porcentaje acumulado es de 37.4% dado que es la 
primera causa que se considera y representa el único porcentaje acumulado, posteriormente se 
suma el porcentaje de la primera causa con el de la segunda (en este ejemplo 37.4% más 28% 
= 65.4). luego se suma el % acumulado que se lleva hasta ahora con el porcentaje de la si
guiente causa (65.4 más 17= 82.4) y así sucesivamente hasta terminar con todas las causas. 

h) Se construye la gráfica de barras. 

500 

450 

400 

350 

300 

250 

200 187 

150 

100 

50 

o 
1 2 3 4 5 

Tipo de quejas 

100 

-80 

-60 

-40 

-20 

1. fe'maíns 

2.-

2. ~Y ati:lt:sc:E sba:a 1 e 

2. -y j:ltx:res cl3tx:a:l7 

5. Qtrocl3 'Vo..de's" 

3 
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-!:'loiaf}L . " d 1 d áfi d ·1 . 1 1 d . d a representacwn e os atos en una gr ca ayu a a 1 ustrar meJor os resu ta os; pero m e-
pendientemente de esto en la tabla se puede observar que los tres problemas clave a resolver 
se encuentran en las reservaciones, el funcionamiento de los elevadores y con las sábanas y 
artículos de sobrecama, dado que la frecuencia de .estas tres causas representa un 82.4% del 
problema. 

Con esta información se procede a generar acciones que eliminen los problemas principaJes. 

ACTIVIDAD INDIVIDUAL 

l. Retomando los pasos enunciados, elabora un Diagrama de Pareno; acerca del 
problema de la seguridad. ¿Cuáles son los aspectos que deben atenderse con mayor 
prioridad para mejorar la seguridad? 

Asaltos en taxi 
Secuestros 
AsaJtos personaJes 
Robos a bancos 
Robos a comercios 
Total de hechos delictivos 

25 
10 
34 

6 
17 
92 

2. Selecciona un problema de tu interés, recolecta información sobre éste, clasifí
cala y elabora un Diagrama de Pareno . 

.J • .J ESTRATIFICACIÓN 

Propósito de la herramienta 

La estratificación consiste en clasificar datos de grupos con características diferentes; permite 
analizar aquellos casos en los cuales la información muestra situaciones distintas a los hechos 
reales. 

Ventajas de la herramienta 

La utilización de esta herramienta, evita tomar decisiones inadecuadas para resolver algún 
problema. Se usa el término estratificación por una similitud con la manera en que las capas 
terrestres o estratos forman la corteza de la tierra, por lo que, cuando un grupo de datos con 
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características importantes comunes se separa del total de datos disponibles. se dice que se hu. 
estratificado. 

Por ejemplo, si queremos analizar un problema de insatisfacción laboral de los trabajadores en 
una empresa; se estratifica el grupo de empleados por antigüedad, sexo, edad, nivel or¡!ani7.a
cional, estado civil, etcétera, para detectar si el nivel de insatisfacción está relacionado cspcd· 

ficamente con alguna de estas variables. 

Pasos para realizar 
una estratificación 

Paso l. Determinar la situación a analizar 

Paso 2. Colectar información sobre la si
tuación 

Paso 3. Definir los estratos: pueden ser clasi
ficaciones muy precisas como días de la se
mana, sexo, escolaridad, profesión, etcétera. 

Paso 4. Clasificar los datos en cada estrato. 

Paso 5. Construir una gráfica de barras con 
los resultados. 

Paso 6. Análisis de la información estrati
ficada. 
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· dentes ;ocunidos 

· ir~~!\i!~1~eJ~[Iñe<' · 
.· ... ,J0ses?a7.<las':perso-

~~~J2 
"'""".p<>rte .~·Y e elaboro 
f~1~~?~~~~g(~-~ #or-
!\ mación ddá ma
, "::-n,era·siguiente: 

Heridos en el campo de futbol 

Luxados en el atletismo 

Frecuencia 

100 

30 

• Tobillos lastimados en le basquetbol 20 

Raspadura en la cancha de voleibol ... 60 

Golpes en la cabeza en el futbol 25 

Problemas en las rodillas por correr 70 

·.El administrádor del centro deportivo estratificó los proble~.~s.~e·~.~;ta:.L~".•~ii¡t~~~j;•;;¿;i;J~II 
. . . .. ,.,.~ . -

~ ··~· Pór tipo de accidente: heridas, raspaduras, luxaciones, contusiones. 
· ·• ·Por zona afectada: tobillos, rodillas, codos, cabeza, piernas.,;,; ·, ·u,,~~·"·.!•,:·,(~;r~¡.¡;; 

·• ·Por disciplina deportiva: atletismo, basquetbol, futbol, voleibóL··' 

.. Laf~p~~sencii:ión grlikade los datos se muestra de la forma·siguiente: 0i)i;;¡J: 
·. 

,·:,-,:;,;:'{.:',:_": .. ~. 
'L Gráfica por tipo de acCidente 
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3. Gráfica por disciplina deportiva 

El análisis de las gráficas estratificadas muestra que la mayor .. -,..,., -~ 
dentes ocurren jugando futbol; principalmente.se reliere a·-~~~~~\aW~i 
Con esta información ya focalizada sobre él ·prc,>bh:mt;Íia: 
acCi'ones para su resolución: · 

\·. 

3 
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ACTIVIDAD INDIVIDUAL 

A continuación se presenta la siguiente información sobre el personal que salió 
de una empresa: 

a) Motivo de salida 
b) Edad y antigüedad del personal 

Estratifica la información de manera que te sea útil y describe las conclusiones 
que se pueden hacer analizando la información ya estratificada. 

Causas de rotación: 
Por continuar estudios 
Por problemas familiares 
Por mejorar el sueldo 
Por el cuidado de sus hijos 
Problemas en la empresa 

Datos de los empleados 
Con tres meses de antigüedad 
Hasta un año de antigüedad 
De uno a tres años de antigüedad 
Más de tres años de ainigüedad 
De 18 a 25 años de edad 
De 26 a 35 años de edad 
Más de 35 años de edad 
Menos de 18 años de edad 

3.4 DIAGRAMA DE AFINIDAD 

Propósito de la herramienta 

32 
20 
12 
15 
7 

15 
26 
25 
20 
42 
24 
18 
2 

El Diagrama de Afinidad como su nombre lo indica sirve para organizar la información por 
grupos afines, es decir en categorías de análisis. Es una herramienta similar a la estratificación, 
con la diferencia de que ésta se utiliza cuando la información hace referencia a ideas y opin
iones más que a datos. 
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Ventajas de la herramienta 

Permite llegar más fácilmente a conclusiones, dado que la información global se clasifica por 
segmentos coherentes que facilitan el análisis. · 

Procedimiento para la elaboración 
de diagramas de afinidad 

Paso l. Definir el tema o problemática a estudiar, en forma general. 

' Paso 2. Reunir a un grupo no mayor de ocho personas, con diversidad de conocimientos sobre 
el tema de estudio. 

Paso 3. Recolectar información sobre el tema tomando en cuenta: 

a) Fuentes externas: Información disponible de otras organizaciones, de clientes externos, 
etcétera. 

b) Propio grupo: De las opiniones personales de los miembros del grupo. 

Paso 4. Anotar toda la información. 

Paso S. Organizar la información de la forma siguiente: 

a) Agrupar las ideas que tengan relación. 
b) Asegurarse que todas las ideas queden en grupos (algunas pueden quedar solas). 
e) A cada grupo se asigna una categoría que incorpore el significado de las ideas que lo 

forman. 
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llb~~{:.~'Wr;;;.,_:il'?_•~Jtisteun buen sistema de comunicación. 
11~1i::<~errt•r,'.~.f~tjiid•e~nlédlic21lll<mtcls y material de curación.' 

mltdeCUilda distribución de funciones. 
· • ·.Bajos salarios y prestaciones. 
• Personal mal capacitado. 
• No existen controles administrativos. 

~:'!l,c;;J•:cc. l~~:!~;:;;, '_.,_ ,::.: ..... 

Podriamos clasificar esta información en tres categorías: 
-_, ___ ) 

Recursos 
materiales 

• Falta de presupuesto 

• Falta de medicamentos 

y material de curación 

:., . 
"~---: 

Sistema 
administrativo 

• Sistema de 
Comunicación 

• Inadecuada distribución 

de funciones 

• No existen controles 
admimstrativos 

, ... -. 
;-_:; '-.-

,• •· ::: 
' ~- -

;; ,-. - -. 

. ' : ;:-

.-

Administración 
de personal 

• Bajos salarios 

y prestaciones 

• Personal mal 

capacitado 

._ 1 

,j 
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aprovechamiento 
la entrega de calificaciones 

sucias y en mal estado 
;f?ti;;1él~{'eocíilpo de alumnos en aulas 

Desempeño 
escolar 

• Deserción escolar. 

• Bajo nivel de 

aprovechamiento. 

• Alto índice de reprobac1ón. 

Funcionamiento 
administrativo 

• Ausentismo de 

profesores. 

• Personal admmistrativo 

no capacitado. 

• Expedientes inc~mpletos. 
• Retraso en la entrega de 

calificaciones. 

• Sobrecupo de alumnos en 

aulas. 

Problemas con 
instalaciones y 

equipo 

• Goteras.en los salones 

de clase. 

• Insuficiente material 

didáctico. 

• Instalaciones sucias en 

mal estado. 
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ACTIVIDAD GRUPAL 

Realiza un diagnóstico en grupo. sobre algún problema de la Institución, donde 
realizas tus prácticas profesionales, o de algún tema relacionado con tu espe
cialidad. Clasifica la información utilizando un Diagrama de Afinidad. 

. , 
.. 
' • 
• ... 

'' 



Unidad 
Herramientas básicas 

de diagnóstico 
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·ta\f\ientas básic 
w 

"-e~ as 
ele d\agnóstico 

En la búsqueda de resolver un problema o diseñar una estrategia de mejora para algún proce
so o servicio, es clave conocer en forma precisa los factores que inciden en los efectos que esta
mos analizando y sugerir las medidas apropiadas para modificar dichos efectos. 

Las herramientas de diagnóstico son mecanismos útiles para identificar las causas de los pro
blemas o lo que origina una determinada situación. En este apartado se presentan las siguien
tes herramientas: investigación del nivel de cumplimiento de las necesidades y expectativas de 
los clientes. diagrama causa-efecto, análisis de Fodas, diagrama de flujo de procesos y análisis 
del proceso del cliente. 

4.1 INVESTIGACIÓN DEL NIVEL DE 
CUMPLIMIENTO A. LAS NECESIDADES 
Y EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES 

Propósito de la herramienta 

Esta hemamienta nos permite conocer si lo 
que estamos haciendo es de utilidad para los 
clientes y en qué grado estamos cumpliendo 
con sus necesidades.y expectativas. 

Como ya hemos estudiado en el módulo lll, 
es imprescindible que las necesidades de los 
clientes se conviertan en estándares medi
bles, de tal manera que éstos orienten los 
esfuerzos de mejora. La forma de evaluar el 
cumplimiento de los estándares es una tarea 
sencilla. si los estándares están bien defi
nidos. 

El proceso requiere ser realizado con disci
plina para mantener operando los mecanis
mos de medición del cumplimiento de los 
estándares, asimismo se tiene que contar con 
fuentes de información confiables. 
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~ 
Ventajas 

Aunque puede demandar un poco de esfuerzo la herramienta reporta beneficios importantes 
COf110 los siguientes: 

• Filtrar la información "buena" de la que no lo es. 
• .Conocer cuando existen desviaciones y corregirlas en forma oportuna. 
• Actuar exactamente donde se necesita. 

Investigar las necesidades. es un mecanismo de retroalimentación permanente que ayudará a 
lograr y mantener excelentes resultados en cualquier actividad. 

Pasos para realizar la evaluación 
de las necesidades del cliente 

l. El primer paso para evaluar el cumplimiento de los requisitos comprometidos, consiste en 
integrar la información del desempeño obtenida a través de los mecanismos de recolección de 
información 

Ejemplo: Gestión de crédito para vivienda 

El desempeño de estándares es el siguiente: 
• Se otorga crédito al 60% de los solici

tantes. 
• El 100% de las casas se entregan en un 

plazo menor de un año. 
• El valor del enganche corresponde al 

10% del valor total de la vivienda. 
• El pago mensual del crédito asciende 

aproximadamente a un 30 % del ingre
so mensual del solicitante. 

• Se tiene un nivel de quejas de 0.5%. 
• Las solicitudes de crédito se resuelven 

y responden antes de un mes. 

Estos datos fueron obtenidos con base en 
mecanismos de obtención de información 
previamente establecidos. 
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Mecanismo de 
Estándar medición Frecuencia 

l. Enganche de no más del 10% • Política vigente. Registro de • Reporte mensual. 
del valor de la vivienda. aplicación en cada caso. 

2. Entrega de la casa en menos • Registro de entrega de casas . En cuanto ocurra cada caso. 
de un año. a clientes. Reporte mensual. 

3. Pago mensual no mayor del . Política vigente. Registro de . Registro constante. Reporte 
20% del sueldo anual. aplicación en cada caso. mensual. 

4. Resolución en dos meses . Registro de resolución a • En cuanto ocurre cada caso. 
como máximo. clientes. Reporte mensual. 

2. El segundo paso es comparar las necesidades de los clientes (convertidas a estándares de 
servicio) contra las medidas reales de desempeño. 

-
Necesidades del cliente Nivel de cumplimiento 

• Obtención del crédito . . Respuesta positiva al 60% de la demanda. . Ejecución en un plazo máximo de un año. • Entrega de casas dentro del plazo estableci-
do. . Enganche no más del 10% del valor de la . Enganche de 10% del valor de la vivienda. 

vivienda. 
• Costo de acuerdo al nivel socioeconómico y • Pago mensual del 30% 

capacidad de pago. 
• Pago mensual del crédito no mayor del 20% • Nivel de quejas 0.5 % . 

del ingreso mensual. 
• Calidad en los materiales. (Cero fallas como . Se cumple . 

trasminación de agua. fracturas en los muros. -
fallas en drenajes. etcétera. . Pago con base en un crédito . 

• Tiempo de respuesta rápido (máximo en un • Tiempo de respuesta de dos a seis meses . 
mes). 

3. El tercer paso es clasificar la información en: 

a) Aspectos positivos del servicio o actividad que realizamos. Esto se refiere a los estándares 
que se cumplen al otorgar el servicio. 
• Entrega de la casa en el plazo establecido. 
• Enganche del 1 O% del valor de la vivienda. 

4 
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• Calidad de los materiales. 
• Nivel de quejas del 0.5%. 
• Pago con base en un crédito. 

b) Aspectos a mejorar es lo referente a aquellos estándares de servicio que no se cumplen, de 
acuerdo con lo establecido. 
• Respuesta positiva solo al 60% de los clientes. 
• Condiciones de pago del 30% del sueldo mensual. 
• Tiempo de respuesta de dos a seis meses. 

Al hacer esta clasificación, es posible identificar cuáles son las áreas a mejorar con respecto a 
los productos y servicios que reciben los usuarios o clientes. 

Necesidades de los clientes 

Capacitación de acuerdo con necesi
dades. 
Oportuna. 

Calidad de expositores. 

Dentro de horarios de trabajo. 

Instalaciones adecuadas y cómodas. 

Proporcionar material didáctico. 

Programas pennanentes. 

No programar eventos en fonna esporá
dica. 
Que se dé capacitación a todo el personal 
y no solamente a los jefes. 

Estándares de servicio 

Programa basado en "diagnóstico de 
necesidades. 

• Calendarización de los cursos validado 
por interesados. 
Expositores con amplia experiencia en el 
campo. 
Evaluación de calidad de expositores 
mínimo de 90% (realizada por partici· 
pan tes). 

• Otorgar el 80% de capacitación dentro de 
los horarios laborables. 
Aulas de capacitación equipadas de 
acuerdo a estándar (se anexa). 
Evaluación sobre el material didáctico 
por lo menos de 90%. 

• Un curso cada tres meses. 

• Cobertura de capacitación al 100% del 
personal. 

., 

... 

.·. 
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Después de un· año de labores se obtuvieron los resultados siguientes: 

• Se realizó un diagnóstico de capacitación con cobertura en todos los nive
les. 

• Con base en el diagnóstico se diseñó un programa de capacitación que fue 
valorado con los jefes de departamento y el director. 

• El programa incluía cinco cursos para cada nivel: ejecutivos, jefes de 
departamento. empleados, secretarias, y algunos cursos de especialidad 
por áreas, como por ejemplo: establecimiento de costos de operación, para 
el área de contable. 

• En total se tenían programados 25 cursos. pero por razones de la rriisma 
operación se efectuaron solamente 18. 

• Los temas de capacitación fueron priorizados de acuerdo con los criterios 
de los interesados y se impartieron de acuerdo a lo establecido. 

• Por parte del área financiera surgió la necesidad de conocer la actualiza
ción sobre la política fiscal, que no se había considerado en el programa y 
por parte del departamento de aseguramiento de calidad, requirieron un 
curso de actualización sobre ISO 9000. Dichos cursos fueron impartidos 
fuera del programa. a las dos semanas de su solicitud. 

• La calidad de los expositores fue evaluada en promedio con un 85%. 
• La calidad de los materiales didácticos fue evaluada con 87%. 
• Se adaptó una sala de capacitación dentro de la empresa de acuerdo a 

estándares: de 8 X 1 O Mts2, con capacidad para 25 personas, con sillas 
cómodas y cuatro mesas para trabajo. Cuenta con televisión de 32" a colo
res, videocasetera, proyector de acetatos. persianas verticales, una mesa 
para servicio de café y un lugar para guardar material didáctico. En la 
encuesta el personal evaluó la calidad de las instalaciones con un 97%. 
Sin embargo en los eventos de capacitación realizados fuera de la com
pañía en algunas ocasiones no les prestaron un buen servicio y la calidad 
de las instalaciones fue evaluada con 85%. 

• Todo el personal participó por lo menos en tres programas de capaci
tación. 
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-!i'l#' e '1 - d al -- al 1· · 1 - d ? A al. ¿ ua sena tu reporte e ev uac10n con respecto cump !IDlento con os están ares. n IZa 
la información obtenida y realiza, de acuerdo a la mecánica sugerfda, la evaluación de 
cumplimiento de las necesidades del cliente. No toda la información recopilada es de relevan
cia para el análisis. 

ACTIVIDAD GRUPAL 

l. Formen equipos de tres personas y comenten los hallazgos y aprendizajes que 
obtuvieron de la realización del ejercicio anterior y anoten aquellos que consideren 
más relevantes para su aplicación: 

2. Comenten en plenaria las conclusiones más importantes. 

\ 

('· 

4.Z DIAGRAMA CAUSA·EFECTO 
O DE ISHIKAWA 

" 1 

Una vez identificados los aspectos no satis
factorios de lo realizado, es necesario actuar 
para corregirlos; para obtener buenos resulta
dos, deben conocerse las causas reales que 
ocasionan las desviaciones. La aplicación del 
diagrama causa-efecto permitirá tomar deci
siones correctas y resolver los problemas de 
raíz, eliminando las causas y no sólo atacan
do el síntoma. Este diagrama fue desarrolla
do en 1950 por el profesor Kaoru Ishikawa, de 
abí que se le conozca también como Diagra
ma de Ishikawa. 
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Se usa para identificar y repre
sentar en forma gráfica, la rela
ción entre las diversas causas que 
ocasionan un efecto. Este con
cepto parte del supuesto de que 
un efecto rara vez es provocado 
por una sola causa, como lo de
termina el enfoque lineal. 

Si usamos el enfoque lineal. al obtener una conclusión sobre la causa de un problema identifi
camos una sola causa como responsable de un efecto, por ejemplo: considerar que la asisten
cia a un concierto fue muy poca debido a la falta de difusión, cuando en realidad las razones 
podrían haber sido varias. Tal vez no hubo buena difusión; el grupo que se presentaba en 
concierto es poco conocido' estuvo lloviendo y el costo del boleto era muy alto. 

Si no usarnos un enfoque multicausal, la próxima vez que realicemos un concierto. para garanti
zar el éxito nos enfocaremos solamente a la difusión, y olvidaremos otros factores que pueden 
influir, como el costo del boleto o el lugar para la realización del evento. etcétera. Por tanto para 
solucionar un problema. muchas veces es necesario realizar más de una acción al mismo tiempo. 

Propósito del Diagrama Causa-Efecto 

El diagrama causa-efecto se utiliza para identificar y representar la relación entre un efecto y 
todas sus posibles causas. La representación gráfica del diagrama causa-efecto es la siguiente: 

Ventajas de su utilización 

Propicia el análisis de los problemas desde una visión integral. Promueve la participación y el 
aprovechamiento de la experiencia y conocimiento de todos los miembros de un gru¡x 

4 
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{,'~Asimismo, evita que los grupos den soluciones simplistas a los problemas, dado que deben 
identificar las causas prioritarias del mismo y sugerir soluciones. 

Procedimiento para la elaboración 
de un diagrama de causa-efecto 

Paso l. Determinar el efecto, situación o problema que se desea analizar; enunciarlo dentro de 
un rectángulo a la derecha. Luego dibujar una flecha gruesa apuntando hacia el efecto. 

Paso 2. Se enumeran los principales factores que podrían estar causando el problema. Estos se 
consideran causas primarias. 

Cuando se están analizando procesos de producción, se sigue la regla de las cuatro M' s. Esta 
regla establece que para cualquier problema de operación las causas primarias pueden agru
parse en cuatro tipos. 

l. Mano de obra 
2. Método 
3. Maquinaria y equipo 
4. Materiales 

Si el análisis no se refiere a procesos de producción, las categorías (causas primarias) depen
derán del tipo de problema que se esté analizando. 

Paso 3. Posteriormente se buscan las causas de las causas y se colocan como otra flecha en el 
lugar correspondiente. Estas se consideran causas secundarias. El proceso continúa hasta lle
gar a causas básicas de detalle. 

Paso 4. Se interpreta el diagrama. identificando aquellos factores que parezcan tener un efecto 
más significativo en el resultado. 

Poo3. dientela 
¡:ara el 

reslaurante 
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. '•' :··Malii éalidad de la comida 
·Limpieza en las instalaciones 

· • Costo de los platillos 
• Atención del personal 

:'-Estós factores se colocan al inicio de flechas diagonales que apuntan hacia el ejé"i' 
:'del diagrama como se observa en la siguiente figura: 

\ i• ·~ ' '· ., 

______ ,......_ Poca d1811te!a 
¡:xyael 

restaurante 

,._ .. 
. -· 
. :: .. -._ : \'" 

· 3. Posteriormente se identifican las causas de las causas y se colocan co~o.oÍra''· '.V"' 
flecha en el lugar correspondiente. :. 

Si estas causas tienen otras causas se colocan como ramificaciones; hasta,_qtJe:ise:,·/:;,) 
han agotado las posibilidades de más causas. por ejemplo: 

-·.-:.:.' • · Mala calidad de la comida. ¿Cuál es la causa? 
11"".,,._, .• ·.: • • • Alimentos mal preparados. ¿Cuál es la causa? 

-·• Excesivo trabajo en la cocina. ¿Cuál es la causa? · 
lll~f~~:·~~::,,,_ .. ~-.,Mucha demanda y poco personaL ¿Cuál es la causa? 

t';{~::~::i:,:·c¡irg:as de-trabajo mal calculadas. ¿Cuál es la causa? 



<<<<<<<<<<<<<< <<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<<< 

4. Interpretación del diagrama: 
• Se definen las causas más probables. 
• Se verifica en la realidad, la presencia de dichas causas y la frecuencia de 

ocurrencia. 
• Se proceden a formular acciones para eliminar dichas causas. 

En el caso anterior se procedería a investigar con Jos usuarios cuáles de las causas 
señaladas ocasionan más insatisfacción. Si la investigación arroja que el mayor 
índice de insatisfacción se da por Jos alimentos mal preparados, investigando las 
razones de esta situación, podríamos verificar que efectivamente falta personal en 
la cocina. Entonces se busca solucionar el problema de raíz, calculando las cargas 
de trabajo y contratando al personal suficiente. 

Ejemplo 2 

Tu profesor te acaba de entregar la calificación de un examen, en el cual saliste 
reprobado. Por lo que investigas cuáles fueron las causas. 

• Poco tiempo para estudiar. 
• Lugar no adecuado para estudiar. 
• Nerviosismo al contestar el examen. 
• Problemas familiares. 

Analizando las causas de las causas encontramos Jo siguiente: 

• Poco tiempo para estudiar: 
-Siesta muy larga. 
-Excesivo tiempo viendo televisión. 

• Lugar no adecuado para estudiar: 
-Interrupciones constantes de familiares. 
-Excesivo ruido. 

• Nerviosismo al contestar el examen: 
-Baja tolerancia a la presión. 
-Ansiedad por temas que no están muy claros. 

• Problemas familiares: 
-Gritos dentro de la casa. 
-Discusiones familiares. 

,. 

.. 
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ACTIVIDAD INDIVIDUAL 

Después de haber definido las causas de las causas, selecciona las causas más pro
bables y formula las acciones para evitar reprobar. 

Ejercicio 

Elabora un diagrama causa-efecto para las siguientes situaciones o bien para algún 
aspecto importante de tu área de especialidad: 

o Analfabetismo. 
o La popularidad de algún artista en especial. 
o La influencia de la moda. 
o La delincuencia. 
o El alto índice de divorcios. 

4.3 ANÁLISIS DE FODAS (FUERZAS, 
DEBILIDADES, AMENAZAS 
Y OPORTUNIDADESI 

Propósito de la herramienta 
Esta herramienta sirve para hacer un 
análisis tanto de elementos internos 
como externos de una situación, sistema 
u organización, identificando los aspec
tos que favorecen y los que limitan la 
obtención de resultados. 

Ventajas de su utilización 
El tener este análisis permite tomar 
decisiones acertadas para el logro de 
objetivos, ya que con la herramienta es 
posible obtener un panorama global de la 
organización o proceso que desea mejorarse. 
Es decir obtene-mos la situación actual, que 
sirve de punto de partida. 
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·Pasos para su elaboración 

La herramienta consiste en analizar cuatro 
factores: 

• Fuerzas 
• Debilidades 
• Amenazas o riesgos 
• Oportunidades 

Fuerzas 

Las fuerzas o fortalezas son los factores pre
sentes en una situación, que favorecen el 
logro de resultados. 

Debilidades 

Son todos los factores que son un obstáculo 
para el logro de los objetivos en una - · 
situación determinada. 

Paso l. Identificar la situación a analizar. 

Paso 2. Describir las fuerzas de la organización, departamento o proceso que se esta anali
zando. 

Para este análisis es recomendable que sea realizado en grupos. Una forma práctica de esti
mular la participación es solicitar a cada persona (de una por una) que mencione una fuerza 
siguiendo un orden determinado la cual es anotada en un rotafolio, no deben repetirse las 
fuerzas ya mencionadas por algún miembro del grupo. Si algún miembro del grupo no iden
tifica en ese momento ninguna fuerza solo debe deci'r "paso". Se harán tantas rondas como sea 
necesario, hasta que el grupo considere que se ha completado el análisis. 

Paso 3. Repetir el procedimiento para identificar las debilidades 

Paso 4. ldenticar ahora las oportunidades 

Paso S. Siguiendo el mismo procedimiento, identificar por último los riesgos o amenazas 

Paso 6. Identificar las tres fuerzas más importantes 
• Identificar las tres debilidades más graves 
• Identificar las tres oportunidades que apoyan más el logro de objetivos previamente 

definidos 
• Identificar los tres riesgos más importantes a considerar 

,, . 

'•. 
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Paso 7. Por último (aunque este paso puede ser considerado como parte del desarrollo de una 
propuesta de mejora) se realizan planes de acción para contrarrestar las debilidades, aprovechar 
las oportunidades y tomar decisiones sobre como manejar los riesgos. 

Dado que esta herramienta puede ser solo parte de la información que se ha detectado en un 
diagnóstico, los planes de acción deben hacerse en consideración con los resultados de todos 
los instrumentos aplicados. 

Hasta este apartado del libro solo revisaremos la herramienta hasta el punto número 5. 

Ejemplo 

Si deseamos bajar de peso, un análisis de las fuerzas y debilidades sería la siguiente: 

Fuerzas 

. El deseo de agradar a su pareja. 
• Ser persistente. 

• Facilidad de seguir una dieta en casa. 

. Ser miembro de un club deportivo, 
con posibilidades de hacer todo tipo 
de ejercicio. 

Oportunidades 

Son situaciones, posibilidades o recursos 
existentes que podrían ser un apoyo impor
tante para el logro de resultados, pero que no 
hemos capitalizado. 

Amenazas o riesgos 

Son situaciones o factores que pueden ocu
rrir y tener consecuencias negativas para 
el logro de los objetivos. Son riesgos po
tenciales que no necesariamente van a ocu
rrir, pero que deben tenerse presentes, para 
planear acciones contingentes en caso de que 
ocurran. 

Debilidades 

• Malos hábitos alimenticios . 
• Programa de actividades muy saturado: 

trabajo y estudto. 
• Dificultad para perder peso: metabolis-

mo lento. 
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• Hay otros miembros a dieta en 
la familia. 

• Dos familiares son renombrados 
nutriólogos. 

Buen prestigio con sus actuales 
clientes. 
Cuenta con excelente personal. 

• Instalaciones adecuadas y en óptimas 
condiciones de funcionamiento. 

• Está ubicado en una excelente zona . 
Cuenta con buen equipamiento. 

Oportunidades 

Puede abrirse otro tumo. 
• Pueden aprovecharse las instalaciones 

para ofrecer otros servicios 
complementarios en el horario 
vespertino: maternal, asesoría 
psicopedagógica, etcétera. 

Riesgos·o amenazas 

• Tener que hacer una comida fuera 
de casa diariamente. 
Muchos compromisos sociales. 

Debilidades 

Se ha hecho poca publicidad. 

• El costo está arriba de la media. 
Sólo horario matutino . 

Uso de capacidad instalada al 70%. 

_;:. . , .. r 

Riesgos o amenazas 

Hay mucha competencia en la zona. 
• Posible rotación de personal . 

Descapitalización. 

,. 

'Ú 
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Hay otros miembros a dieta en 
la familia. 

• Dos familiares son renombrados 
nutriólogos. 

Buen prestigio con sus actuales 
clientes. 

Riesgo~f? amenazas 

Tener que hacer una comida fuera 
de casa diariamente. 

• Muchos compromisos sociales. 

Debilidades 

Se ha hecho poca publicidad. 

• Cuenta con excelente personal. El costo está arriba de la media. 
Instalaciones adecuadas y en óptimas • Sólo horario matutino. 
condiciones de funcionamiento. 
Está ubicado en una excelente zona. 
Cuenta con buen equipamiento. 

'. 

Oportunidades 

• Puede abrirse otro turno. 
Pueden aprovecharse las instalaciones 
para ofrecer otros servicios 
complementarios en el horario 
vespertino: maternal, asesoría 
psicopedagógica. etcétera. 

• Uso de capacidad instalada al 709'o. 

. .. ,-, .. ·. 

Riesgos o amenazas 

Hay mucha competencia en la zona. 
Posible rotación de personal. 

• Descapitalización. 
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Fuerzas 

Fuerte equipamiento informático. 
Buen control en el inventarlo de 
bienes inmuebles. 
Se cuenta con investigación precisa 
sobre las necesidades de los clientes. 
Adecuada estructura orgamzacional. 
Excelente flotilla de vehículos para 
el traslado del personal. 

Oportunidades 

Explotación de las ventajas de su sis
tema informático. Mayor utilización 
para la toma de decisiones. 

Debilidades 

• No se cuenta con inventario de 
bienes muebles y equipo. 
No se cuenta con un proceso para la 
legalización de bienes inmuebles. 

• Limitación presupuesta!, que no 
permite cubrir todas las necesidades 
en materia de mantenimiento. 
Difícil acceso para llegar a algunas 
escuelas localizadas en lugares muy 
remotos. 

Riesgos o amenazas 

Posible recorte presupuesta!. 

a) Motiva a las personas a pensar juntas sobre todas las facetas del C<l!~_D'!RJ?i 
deseado y por lo tanto, alimenta el pensamiento creativo. 

b) Alienta a las personas a que logren un consenso sobre la prioridad 
de los factores de ambos lados de la hoja de análisis. 

e)· Proporciona un punto de partida para la acción. 

Para utilizar la información obtenida 
._.. . .. _sobre los Fodas, deben priorizarse 

,: las fuerzas, debilidades, amenazas y 
-· . --oportunidades más importantes, y de

.;. __ :~:: tenninarse los planes de acción para 
· :·,.,_~!!liminar las debilidades,-así como ac

-<~iones ·para .capitalizar las oportu
nidades. _!.,os riesgos se consideran y 

~;;:~;s~-defi.ll'en estt:ategias para-estar pre
de que 1() menciona:: .. · 

,., 
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ACTIVIDAD GRUPAL 

Realiza un análisis de Fodas para una organización, puede ser un club de asis
tencia social, un equipo de fútbol, ó alguna institución en la que participes. 

4.4 DIAGRAMA DE FLUJO DE PROCESOS 

El proceso, como ya se ha revisado, consiste en una serie de pasos ordenados, que se siguen 
para la consecución de un fin. Todas las actividades que realizamos siguen un proceso para su 
elaboración. La mejora de las mismas, depende de la mejora de dichos procesos. En la actua
lidad no podríamos hablar de mejorar la calidad, sin considerar el entendimiento y mejora de 
los procesos como un aspecto substancial. El diagrama de flujo de procesos es una herramien
ta que ayuda al logro de éste. 

Propósito de la herramienta 

Representar en forma gráfica los procesos. 

Ventajas 

El potencial de esta herramienta radica en la visualización concreta y simple de cualquier pro
ceso aun cuando sea complejo o poco tangible. Esto permite entender y comunicar la secuen
cia de proceso entre las personas que lo operan y administran. 

Utilidad de los diagramas de flujo de procesos: 

• Nos sirven para facilitar el análisis y la comprensión de los procesos. 
• Facilitan la detección de problemas y áreas de oportunidad. 
• Para redefinir o acordar la secuencia en la que debe ocurrir un proceso dado. 
• Facilitan el logro de un mismo enfoque, dentro de un grupo de trabajo. 

Procedimiento de elaboración 

Para la elaboración de diagramas de flujo se utiliza la siguiente simbología: 
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ACTIVIDAD/ 
OPERACIÓN DEL 
PROCESO 

DIRECCIÓN DEL 
FLUJO 

TRANSPORTE 

DECISIÓN 

ALMACENAMIENTO 

INSPECCIÓN/ 
VERIFICACIÓN 

A continuación se explica cada uno de ellos: 

z .. 

• Los círculos son para indicar el inicio y el fin del proceso. 
• Los rectángulos indican las acciones que se ejecutan. 

DEMORA 

CONECTOR O 
REFERENCIA CON 
OTRA GRÁFICA 

TRANSMISIÓN DE 
DATOS 

DOCUMENTO 

FIN DEL PROCESO 

• Los rombos representan interrogantes que requieren toma de decisiones. 
• La flecha de transporte indica que algún objeto o documento es enviado a otro departa

mento o lugar. fuera de donde está ejecutándose el proceso 
• Los triángulos indican almacenamiento, es decir que lo que se está procesando se alma

cena por un tiempo, antes de que continúe con el proceso. 
• El óvalo implica una actividad de revisión de lo que ya se ha hecho, para verificar si está 

correcto. 
• El hexágono indica una demora, es decir que por alguna razón se detiene el proceso. 
• El círculo pequeño es un conector, indica que ese paso se conecta con otra parte del pro

ceso que no está representada en esa misma hoja. Esto ocurre cuando el proceso es muy 
grande y se utilizan más de una hoja para diagramarlo. 

• La transmisión de datos indica el envío de información electrónica. 
• El documento simplemente indica que se genera uno, como parte del proceso. 

-- ------------------------ ------- -

4 
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Pasos para elaborar un diagrama de flujo 

Paso J. Se identifica el paso inicial y final del 
proceso. 

Paso 2. Se coloca el paso inicial en la parte 
superior del diagrama, encerrándola en un 
círculo. 

Paso 3. Se enlistan las actividades a realizar 
para llevar a cabo el proceso, en una secuen
cia lógica. 

Paso 4. Se ubica cada paso del proceso, 
conectándolo con el siguiente paso por 
medio de una flecha. Se utiliza en cada paso 
símbolos predefinidos. 

Paso S. Se señala el fin del proceso con el 
símbolo correspondiente. 

calie~te, revisas el calentad~r· y observas que se ha ~~~~~;~~;~~~-~~Í~-~~}~:1!1 mañana te ~:~~~:~:~~·~~~~~~~~t~~~ 
lll.}·á~·~~.P.~~:·s·en.1 lá. el dia~a de flujo del proceso. . . 

·¡; ( ... Sac~ ~na caja de cerillos de un cajón. 
· 2.· .... .Te diriges á! lugar donde está el calentador. 

·':.~-:'·:o_J.:.·,. :. J\b~s la ~pa del cal~ntador. . 
.:,,Qb~erváS _si la perilla está en "encendido". · 

llk:;:;:tl'.'''-:. ''.si'está eri'"encendido" la colocas en posición de ap;;¡gat~6'::'~cif~; 
· · · · un minuto y la colocas en posición de "pilo~;· Y,¡j?ffl~!S~ 

IU:~M]~;~~Wf:;~:~~i5~paJ~acla la colocas en posición de "pilotó", ...... ,i, &~i?l~~ 
111 (:eiillo- de la caja y lo enciendes. . · · · · ·,:·: ,;·'."';¡;:;:::;; 

;. 

._,·. 
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PROCESO PARA SURTIR UN PEDIDO A UN CLIENTE 

"""""'TIST' 

'" 

' 
-'· /·, 

···-;· 
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pa<cie:nte ir a solas a radiología? 
un a~ompañante - acompañar al paciente-a 'rií,ilicll~gí¡~~ 

~Ú-·-~~t~~~d~ del paciente a radiología. 

Ejercicio individual 

Realiza un diagrama de flujo de algún proceso para que practiques. 
Lo podrías hacer en: 

• Un taller mecánico. 
• Una refaccionaria. 
• Una oficina de gobierno (correos, telégrafos, etcétera). 
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4.5 ANÁLISIS DEL PROCESO DEL CLIENTE 

Propósito de la herramienta 

4 -«. 
Una herramienta útil para mejorar la calidad de lo que hacemos, es investigar cómo el cliente 
utiliza lo que nosotros le entregamos y qué problemas le ocasiona, si es que esto ocurre; y por 
otra parte cuál es el proceso que tiene que seguir el cliente para recibir nuestro servicio. 

Esto implica simular que somos los clientes o usuarios y vivir el proceso que ellos siguen; en 
otras palabras, ponernos en su lugar y tratar de percibir las cosas desde su punto de vista. 

Ventajas 

Esta herramienta nos permite detectar Jo que Jan Carlson llama Jos "momentos de la verdad", 
que hacen que el cliente o usuario se forme una imagen positiva o negativa de Jo que les entre
gamos, al enfrentarse a hechos positivos o negativos en este proceso. Por ejemplo: 

Momento 
Situación Hecho de la verdad 

¡j, 
,{.,•( .. , .. 

Voy al supermercado. No encuentro tres de las cuatro cosas Negativo 
que necesitaba adquirir. 

. : !..; 
·'· 

Llevé mi coche a afin'ar. Me lo entregaron en la fecha prometida Positivo 
y no ha tenido ninguna falla. 

Preparación de material No había material de apoyo para tres Negativo 
audiovisual para una puntos clave. 
conferencia del direcwr. 

En una libreria. Al entrar me ofrecen ayuda para Positivo 
encontrar los títulos que estoy buscando. 

Voy a una consulta con el Me hace esperar más de una hora Negativo 
médiCO. para atenderme. 

Hay dos maneras de enfocar el análisis: 

a) La primera se refiere al proceso que sigue el cliente para recibir un servicio. 

b) La segunda se refiere aJ uso que éste le da a Jo que le entregamos. 
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-!!_.a) Procedimiento para la elaboración del análisis 
del proceso del cliente 

Los pasos a seguir para el análisis son los siguientes: 

Anotar el proceso que sigue el cliente para obtener el servicio. Paso l. 
Paso 2. Identificar los hechos que ocurren en cada paso del proceso, sean positivos o 

negativos. 
Paso 3. 
Paso 4. 
Paso S. 
Paso 6. 

Generar ideas para eliminar los "momentos de la verdad negativos". 
Decidir cuáles ideas se van a implementar. 
Ejecutar las acciones planeadas. 
Evaluar los resultados obtenidos. 

Para desarrollar los pasos anteriores se recomienda el uso del formato siguiente: 

Serv1cio 1 Res¡¡onsa!Je Fecha 

CICLO DEL SER~CIO 

c::::=J--1 ~ c::::=J-- c::::=J-- c::::=J-- c::::=J-- 1 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 l J 1 

u; 

1 1 ! o 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 "' u 

w 1 r 

1 ! 1 i 1 1 1 1 ! 1 1 1 1 1 

1 ! 
' 

1 1 1 ' 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
w-< 

1 1 

1 o~ 

' 1 1 1 ~s 1 1 1 
1 

1 1 1 1 1 ! 
Q:¿ ' 

' 
1 1 

1 

1 1 1 ! 1 1 ! 1 i 1 j 1 1 1 

"' 
1 11 

1 .. ;:: 
1 1 

~s 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 g~ 

1 
;;; 

1 1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

En la siguiente tabla se muestra el ejemplo de un análisis realizado. La manera en que se 
puede determinar el ciclo de proceso del cliente, es observando el proceso y tornando nota de 
él, o bien pasando nosotros mismos por el proceso corno si fuéramos nuestro cliente o 
usuano. 
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MOMENTOS DE LA VERDAD 

""""' - ,..,.,._ -Venta de refacciones La Madrileña Dependiente 23 de octubre de 199H 
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CICLO OEL SEIMCIO 

'"-" - ...- _ .. 
"""""" ... - ......... 
•Nollaylu:Jaf . ....,.,.,. • Noll3y acteSO • falta de - "'"""" •• """"' .,..,.,...,. . """' _. ·-. """''""' """"- ""'"""""" 

,.,...,,., 
• P...-eaes en '"""""""' """"""' """"" . ..., - "'"""' • S.""" ""'_ .. - """"'"""" 

_, 
en tnlormar SI 

"""" -
• Pintar las . """'"""' ·~ •CcwltarctJl 

"'"'"' """"" .. """""" "''"·-· • Tapaar las '""""' ~ ""'"-""""" •Aumen131'el ·-· ""' .. . '"""' ..... """'' .. """""" ..... 
""' 

_ .. 
"'""""" """" ... 

""'""""""'" ·- """""'-. """"' """""'" --""""'"""' '""""' """"" "'"'~ -~= 

•Pintar pareaes • Poner nao.ets ·-·- ""'\u'OO .. """""" • Instalar 

'""'"'"' """'" -- sastema para 
estaoownle!ltO • Aumentar et •Roo"garuar el '""'""'"""' n,unero oe """"" .. --""""' ,-.,., """"'' 

""""' 

ACTIVIDAD GRUPAL 

Realicen en equipos de tres a cinco personas. un análisis de los momentos de la 
verdad. del proceso de realizar práctic,as profesionales (considerando a la insti
tución como cliente). 

ACTIVIDAD INDIVIDUAL 

l. Describe los momentos de la verdad que hayas observado en algún proceso de 
servicio en el que te hayas involucrado: ir al ·ciñe, a algún restaurante, comprar 
un artículo en algún establecimiento, etcétera. 

.. ,. 

~··· 
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w 
bJ Análisis del uso que el cliente le da 
a nuestros productos o servicios 

El segundo enfoque que podemos utilizar al analizar el proceso del cliente, se refiere al uso que 
éste le da a lo que le entregamos. 

Ventajas 

El conocer esta información facilita la adecuación de lo que se hace, ya que es posible explo
rar las razones por las cuales el cliente ha determinado ciertas características como requisitos 
de calidad. Además permite hacer sugerencias al cliente, sobre aspectos no detectados. 
Revisemos un ejemplo para clarificar este concepto. 

Supongamos que se nos pide reforzar al personal de una área operativa en una fábrica, sobre 
operaciones aritméticas básicas que requieren para el control estadístico del proceso. 

Antes de realizar el programa de entrenamiento, vamos al área y observamos qué es lo que 
hacen los operarios y para qué requieren realizar esas operaciones aritméticas. Nos damos 
cuenta que necesitan obtener, promedios y porcentajes que van anotando en hojas de verifi
cación y posteriormente pasan a una gráfica. Sin embargo, observamos que al realizar estas ta
reas, no tienen a la mano lápices y necesitan solicitarlos a sus compañeros. Por otra parte la 
cantidad de datos a manejar les obliga a invertir de 15 a 30 min. de su tiempo en esta tarea. 
Además observamos que tienen instalada en su área una "computadora" que a nadie le intere
sa usar. 

Cómo ya conocemos qué es lo que nuestro cliente quiere que realice su personal con lo que 
nosotros le vamos a enseñar, podemos sugerirle que en lugar de hacer un reforzarniento de las 
operaciones básicas, le diseñaremos una hoja de trabajo en la computadora y enseñaremos a su 
personal a alimentar los datos y a obtener Jos reportes. 

El procedimiento para la aplicación de esta técnica 
requiere de cuatro pasos: 

l. Entrevistar los requisitos de calidad del cliente, por medio de una entrevista. 

2. Identificar el uso que dará a lo que nos está solicitando. 

3. Observar en forma directa el uso que le da a lo que le entregamos. 

4. Determinar acciones para mejorar el producto o servicio. 
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El siguiente es un formato que puede usarse para realizar- el análisis: 

Nuestro servicio o producto: Reforzamiento en operaciones aritméticas básicas 

Requisitos de calidad del cliente. Dominio de las opemciones aritméticas básicas por 

parte de los operanos. 

Usos que le da a lo que le entregamos. Los operarios necesitan obtener promedios y porcenta-
jes para posterionnente anotarlos en gráficas. 

Nuestras observaciones en c~po. No tienen lá¡)ices a la mano: la obtención de promedio 
y porcentajes les consume de 15 a 30 minutos. 
Hay una computadora en el área que nadie utiliza. 

Nuestras sugerencias para mejorar la calidad Diseñar una hoja en la computadora para alimentar los 
de lo que le entregamos. datos y que se calculen los promedios y porcentaJeS por 

medio de un programa. ' 
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El avance logrado hasta el momento en cuanto al dominio de conceptos y herramientas de ca
lidad ha sido muy importante. Corresponde ahora poner en práctica todos los conocimientos y 
herramientas aprendidas para diseñar e implementar una propuesta de mejora de calidad que 
tenga un impacto positivo en el propio campo de especialidad. 

El modelo de mejora de calidad propuesto como elemento de apoyo y guía en este proceso, ha 
sido revisado ya en el primer capítulo de este texto, por lo que sólo se retomará la estructura 
que se debe seguir para documentar el proyecto de mejora de calidad. Para la revisión uti
lizaremos el ejemplo presentado al inicio en el capítulo 1, agregando algunas explicaciones de 
la forma en que se fue estructurando el proyecto, de tal manera que les sea posible visualizar 
Jos pasos que deberán ir siguiendo en la estructuración de su propio proyecto. 

Para facilitar la ejecución de su proyecto de mejora de calidad se ha dividido el trabajo de 
campo en cuatro fases: 

a) Diseño del proyecto y realización del diagnóstico 
b) Diseño de la propuesta de mejora y planeación de su implementación 
e) Fase de implementación 

·d) Fase de evaluación de resultados e implementación de mecanismos de aseguramiento de 
calidad. 

En este capítulo trabajaremos las tres primeras fases y en el capítulo 7 analizaremos Jos ele
mentos teóricos necesarios para ejecutar la última fase. 

··------ -----------... 
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Aunque es posible realizar proyectos de mejora 9e calidad en forma individual, se recomien-
da que aborden esta tarea en equipo, por los beneficios que esto reporta. Trabajando en equipo 
se generarán más y mejores ideas para solucionar los problemas que se presenten y para abor
dar los temas con enfoques más amplios. 

De acuerdo al modelo, la realización del proyecto implica los siguientes pasos: 

FASE 1 (PARA EL TRABAJO DE CAMPO) 

1.1 Identificación de lo que se desea mejorar. 
1.2 Identificación de los clientes o beneficiarios del proyecto. 
1.3 Identificación de las necesidades de los clientes o beneficiarios. 
1.4 Evaluación del cumplimiento actual de dichas necesidades. 
1.5 Análisis de causas de desviación. 

FASE 2 (TRABAJO DE CAMPO) 

2.1 Diseño de la propuesta de mejora. 
2.2 Planeación de la implementación. 

FASE 3 (TRABAJO DE CAMPO) 

3.1 Implementación de la propuesta. 

FASE 4 (TRABAJO DE CAMPO) 

4.1 Evaluación de los resultados e implementación de mecanismos de 
aseguramiento de calidad. (Se trabajará en el siguiente capítulo.) 

Se realizará un análisis sobre el desarrollo de un proyecto a través del ejemplo 
ilustrado en el capítulo l. con el propósito de que el proyecto de mejora que reali
cen los qeuipos deberá quedar documentado de la misma forma. 

NOMBRE DEL PROYECTO: 

Disminución del ausentismo. 

ÜBJETIVO DEL PROYECTO DE MEJORA: 

Disminuir el índice de ausentismo del departamento de pintura y embalaje. 

BENEFICIOS DEL PROYECTO: 

• Incremento directo de la productividad. 
• Ahorro del tiempo dedicado al control administrativo de las incidencias de personal. 
• Ahorro del tiempo dedicado a la atención y seguimiento de los casos de ausentismo. 

6 • 
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~ 
EXPECTATIVAS DE LOS CLIENTES O 

~ BENEFICIARIOS DEL PROYECTO 

• Que se disminuya el índice de ausentismo a 2.5%. 
• Evitar los problemas diarios para organizar el trabajo del área por causa de falta de per

sonal. 
• No tener que dedicar una hora diaria a entrevistarse con los faltistas para dar seguimien

to a sus casos. 
• Que los operarios no tengan que absorber sobrecargas de trabajo dentro de su jornada la

boral. 
• Evitar que los operarios doblen turno para cubrir inasistencias de otros trabajadores. 
• Recibir reconocimientos por asiduidad. 

EVALUACIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

• El índice de ausentismo es de 5%. 
• El jefe de departamento tiene que realizar ajustes en el programa de trabajo por lo menos 

en cuatro ocasiones a la semana. 
• El jefe de departamento dedica por lo menos dos horas diarias a tratar los problemas de 

ausentismo. 
• Por lo menos siete operarios doblan tumo a la semana para cubrir el ausentismo de otros 

trabajadores. 
• Existe insatisfacción en el 90% de los trabajadores porque consideran que la adminis

tración es muy permisiva ante el problema de ausentismo. 
• La empresa no hace ningún reconocimiento a las personas que tienen un buen récord de 

asistencia. 

DIAGNÓSTICO DE CAUSAS 

Las causas principales de ausentismo que se identificaron son: 
• Poco compromiso del personal con el trabajo y antecedentes de malos hábitos con res

pecto al cumplimiento de normas. 
• La aplicación de las normas con respecto al ausentismo no es consistente por parte de la 

administración. 

PROPUESTA DE MEJORA 

Se proponen tres estrategias para disminuir el ausentismo injustificado: 
l. Concientizar al trabajador sobre la importancia de su asistencia al trabajo, tanto para él 

como para la empresa. 
2. Hacer consistente la aplicación de las normas y procedimientos administrativos con res

pecto al ausentismo. 
3. Establecer un sistema de reconocimiento para estimular la conducta responsable con res

pecto a la asistencia al trabajo. 

El planteamiento de la propuesta se presenta de acuerdo al modelo de proyectos, revisado en 
el módulo de "Calidad total: conceptos y herramientas prácticas": 
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NOMBRE DEL PROYECTO: 

DISMINUCIÓN DELAUSENTISMO 

OBJETIVO: DISminuir el índice de ausentismo 

ALCANCE: Departamento de ptntura y embalaje 

SITUACIÓN ACTUAL 

LÍDER: Rafael Vázquez 

COLABORADORES: 
Delfina Martínez, Ramón Tovar 

BENEFICIOS ESPERADOS 

El índice de ausentismo del departamento de pintura y 
embalaje es muy alto (5% ). Esto ha ocasionado una 
dismtnución en la productividad, además de presión y 
desorgamzac1ón en el mismo departamemo. Se desea 
reducn el ausentismo a su mínima expresión 

Aumentar la productividad y disminuir el tiempo que se 
invterte en dar seguimiento a los casos de au~enusmo. 
As1mismo eliminar las presione~ de trabajo y sobrecar. 
gas para los operarios y mejorar el clima laboral 

INDICADORES METAS 

. 

. 

. 

ÍNDICE DE AUSENTISMO . Máx1mo un 2.5% 
ÍNDICE DE APLICACIÓN DE NORMAS . En el 80% de los casos como mímmo 
EN CUANTO A AUSENTISMO . .Ín~ice de opifliones favorable.-., corf!o 
PERECEPCIÓN DE OPERARIOS EN CUANTO mínimo de 85% . 
AL MANEJO DEL AUSEI\'TISMO 

ACCIONES 

Realizar eventos de concientización con todo el personal del área, en forma ~cmnnnl 
Revisar los cnterios normativos para el manejo de casos de ausentismo y actullh7Jlrhn" 
Dar a conocer a todo el personal los criterios actualizados para el manejo dC'I au..cnhtoi1Ml, 

Aplicación de los cntenos en el 100% de los casos, sin perm.ittr que mtertiensn lAto '*'"''''*k~ 
de producción. 
Comunicar al personal de las metas propuestas y establecer mecunismn" de' Mr~-ehnwntodón constante sobre los 
resultados. (Publicar semanal y mensualmente los resultado~ obtenido•.) 
Establecer un sistema de reconocimiento individual y grupal purn r:l hurn dtlll&tlhpfAn o" 11tc1 ronJión. 
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PROGRAMA DE TRABAJO 

PROYECTO: Disminución del ausentismo 

TIEMPO (semanas) 

ACTIVIDADES 

Realizar eventos de 

DM 

Revisar los cmerios normativos 
para el manejo del ausentismo RV 

los cmerios actualizados DM 

Aplicación de los criterios en el 
100% de los casos RV 

Comunicar el personal las metas 
propuestas y establecer 

Establecer un ststema de 
reconoctmiento individual 
y grupal 

Sensibilizactón del 
personal sobre la 
importancia de la 
aststenc.a a1 trabajo. 

RESULTADOS OBTENIDOS 

DM 

RT 

Inasistencia del personal a 
las pláticas. 

2 3 

l. Negociar con el jefe del 
departamento la 
asistencia del personal 
y formalizar el 
compromiso. 

2. Venficar un día antes de 
la sesión que todos 
estén avisados. 

4 S 6 

l. Contactar al jefe de 
departamento, 
renegociar el 
compromiso y 
reprogramar la sesión. 

2. No efectuar la sesión 
con menos del 75% del 
pe~onal. 

Al cabo de dos meses del inicio de implementación del proyecto los resultados obtenidos 
fueron los siguientes: 

• El índice de ausentismo disminuyó de 5 a 2%. 
• La productividad del departamento aumentó un 10%. 

. 
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• El jefe de departamento reportó un incremento de 20% en su tiempo productivo. 
w 

• Se obtuvo una mejora en el clima laboral del departamento (según encuesta realizada). 

OBSERVACIONES: 

• Se cumplieron todas las acciones programadas: eventos de concientización (98% de asis
tencia), actualización del reglamento administrativo sobre inasistencias, seguimiento y 
aplicación de normas en el 100% de los casos, diseño de un sistema de reconocimiento. 

• En la primera semana de implementación del proyecto se tuvieron muchas fallas en los 
eventos programados; sin embargo se comentó al gerente y jefe del área y se tomaron las 
medidas para corregir las desviaciones. 

• Los operarios después de los eventos de sensibilización quedaron tan motivados, que 
propusieron un sistema de reconocimiento entre ellos mismos, para quienes lograran cero 
faltas en una semana. 

6. t DISEÑO DE LA PROPUESTA 
DE MEJORA HASTA LA FASE 

• DE DIAGNOSTICO 

Análisis de cómo se fue construyendo el proyecto: 

6.1 .1 Identificación de lo que se desea mejorar 

El proyecto de mejora. se refiere a la resolución de un problema de ausentismo al trabajo por 
parte de.los operarios en una fábrica. Se eligió este tema dado que el problema de ausentismo 
afecta directamente a la·productividad de la fábrica, por lo que es de alto interés para la insti
tución . 

. Se analizó que la disminución del ausentismo representaba beneficios importantes como: 
·• Incremento directo de la productividad. 
• Ahorro 'de tiempo dedicado al control administrativo de las incidencias del personal. 
• Ahorro de tiempo dedicado a la atención y seguimiento de los casos de ausentismo. 

6.1 .2 Identificación de los 
clientes o beneficiarios 

En este caso los clientes o beneficiarios del 
proye.cto son: 

• Los directivos de la fábrica. 
• El jefe del departamento con el que se 

va a trabajar. 
• Los mismos operarios. 
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-.%'~~ 6.1.3 Identificación de las necesidades 
de los clientes o beneficiarios 

Se realizaron entrevistas por separado con los directivos y el jefe del departamento y dos 
sesiones de grupos de enfoque con los operarios identificando las siguientes necesidades. 

a) Los directivos de la fábrica, desean: 
• Disminuir el índice de ausentismo de 5 a 2.5%. 

b) El jefe del departamento desea: 
• Evitar los problemas diarios para organizar el trabajo del área, por causa de falta de 

personal. 
• No tener qu~ dedicar más de una hora diaria, a entrevistarse con las personas con ina

sistencias y .dar seguimiento a sus casos. 
• Desea tener un máximo de 1% de ausentismo mensual. 

e) El personal operativo desea: 
• No tener que absorber sobrecargas de trabajo dentro de su jornada laboral. 
• No tener que doblar tumo. 
• Que la administración sea firme con la gente que se ausenta. 
• Recibir su salario completo. 
• Que se le reconozca por su responsabilidad. 
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6.1.4 Evaluación del cumplimiento 
de las necesidades de los clientes 

>>>>>> 6 

-«--
Para realizarlo seguimos en procedimiento indicado en el capítulo 6 y diseñamos la siguiente 
hoja de verificación para vaciar los resultados 

Directivos 

. Lograr un índice máximo de ausentismo de 
2.5%. 

]efe de departamento 

. Un índice de ausenusmo máximo de un 1%. 
• Evitar los problemas diarios para organizar su 

área de trabajo. . Dismmuir el tiempo dedicado a la atención de 
casos de ausentismo. 

Operarios 

. No desean absorber cargas de trabajo. ni 
doblar tumo. . Desean que la administración sea firme con el 
personal faltista. . Recibir reconocimientos. por su responsabili-
dad. 

6.1 .5. Análisis de causas 
de desviación 

Para realizar el análisis de causas de las 
desviaciones, en este caso el nivel de asisten
cia al trabajo, elegimos las siguientes herra
mientas: 

Diagrama de Paretto: Permite identificar cuá
les son las causas más frecuentes de ausen
tismo. 

Resultados actuales 

• A la fecha el índice de ausentismo es de 5% 

• A la fecha el índice de ausentismo es de un 
5% . . Por lo menos en cuatro ocasiones a la semana 
tiene que realizar ajustes en el programa de 
trabajo y actualmente él dedica por lo menos 
dos horas diarias a tratar los problemas de 
ausentismo. 

. Cada vez que existe ausentismo, tienen que 
sobrellevar un chma de presión, y por lo 
menos siete operarios tienen que doblar tumo, 
en una semana. . Existe insatisfacción en el 90% de las personas 
porque consideran que la administración es 
muy permisiva con los faltistas. . La empresa no hace ninguna clase de 
reconocimiento a las personas que tienen un 
buen récord de asistencia. 
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IIIÍíi.!JJ> 
_,- Los datos de los últimos seis meses son los 

siguientes: 

180 Faltas en total clasificadas en: 
90 faltas injustificadas. 
55 faltas por enfermedad. 
35 faltas por accidente. 

180 

90 

55 
35 

100% 
o 
80.5% 
o 
o 
50% 
o 
o 
o 
o 
o 

De acuerdo al principio de Paretto, lo que tiene mayor impacto en el problema es el ausentismo 
injustificado. 

Haciendo un nuevo Paretto. vemos que las faltas injustificadas se clasifican de la siguiente ma
nera: 

50 faltas por que los dejó el transporte, ya que se quedaron dormidos. 
30 faltas porque tuvieron un contratiempo familiar. 
1 O faltas simplemente reportaron que "no pudieron venir". 

Del análisis de Paretto podemos concluir que existe una falta de compromiso de la gente para 
asistir puntualmente a sus labores. Antes de poder emitir una solución para eliminar este pro
blema necesitamos conocer sus causas, por lo que procedimos a realizar un Diagrama de 
Causa-Efecto. 

Al recordar los principios del enfoque sistémico, tendremos presente que un "problema" no 
tiene generalmente una única causa, sino que puede ser producido por la interacción de varias 
causas que tienen que ser consideradas al momento de definir soluciones para dicho problema. 

El realizar un Diagrama de Causa-Efecto será muy útil para detectar las posibles causas_ del 
problema, en este caso las razones para la falta de compromiso .de la gente a asistir puntual
mente a su trabajo. 
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w 
CONSTRUCCIÓN DEL DIAGRAMA 

En primer lugar enumeramos los factores que consideremos pueden estar influyendo en el 
problema: 

• Formación y motivaciones personales. 
• Entorno familiar. 
• Las condiciones laborales. 

Para verificar cual de estas causas probables, 
están realmente incidiendo en el ausentismo 
injustificado por parte del personal, debe 
hacerse una verificación de las mismas. Una 
manera para verificar es a través de entrevis
tas a una muestra representativa de operarios 
faltistas, con una guía que nos permita detec
tar si los factores que enunciamos están o no 
presentes: 

• Que expectativas tienen de su trabajo 
los operarios faltistas. 

• El tipo de relación laboral entre los 
operarios y su jefe de departamento. 

• Que actitud toma la familia ante el au
sentismo del operario, etcétera. 

Asimismo, analizamos el proceso administrativo que se sigue en tomo al manejo del ausen
tismo: 

• ¿Los operarios están conscientes de las normas de la compañía en cuanto al ausentismo? 
• ¿Estas normas se aplican con los mismos criterios en todos los casos? 
• ¿Se atienden realmente todos los casos de ausentismo? 
• ¿Se aplican las normas en forma oportuna? 
• ¿Existen mecanismos de reconocimiento para el personal que no se ausenta? 

· Después de haber investigado las posibles causas encontramos lo siguiente: 
a) El 80% del personal entrevistado muestra poco compromiso con el trabajo y antecedentes 

de malos hábitos con respecto al cumplimiento de normas. 
b) El 65 % del personal no reveló tener metas muy claras sobre su futuro profesional o per

sonal. Parece que "la van pasando". 
e) El 78% del personal informó que su familia no interviene para nada en cuanto a su 

desempeño en el trabajo. 
á) El 80% del personal reporta que existen buenas relaciones laborales con el jefe del depar

tamento, aunque a veces se desespera precisamente por las faltas. 
e) No existe ningún mecanismo de reconocimiento por parte de la empresa, para el personal 

que asiste asiduamente a sus labores.Al analizar el proceso administrativo para el mane
jo del ausentismo se detectó que la aplicación de las normas no es consistente. 
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4Qi¡Jj~ De 60 casos analizados, se postergó la ·aplicación de sanciones en el 50% de los mismos, dado 
que existían urgencias de producción. 

6.1 .6 Establecimiento de hipótesis 
sobre las causas del problema 

Al analizar la información anterior, se llega a algunas conclusiones estableciendo las hipótesis 
de las causas del problema, en las cuales basaremos el diseño de la propuesta de mejora. 

En este caso se concluye que para disminuir el ausentismo injustificado: 
a) Se requiere sensibilizar al trabajador de la importancia de su asistencia al trabajo tanto 

para él como para la empresa. 
b) Establecer un sistema de reconocimiento para estimular la conducta responsable con 

respecto a la asistencia al trabajo. 
e) Hacer consistente la aplicación de las normas y procedimientos administrativos con 

respecto al ausentismo. 

Aquí finaliza la fase 1 del trabajo de campo, e iniciamos la fase dos en la cual se diseñará la 
propuesta de mejora y la planeción de su implantación. 

6.Z PLANTEAMIENTO DE 
LA SOLUCIÓN PROPUESTA 

El diseño de la propuesta de mejora, puede realizarse siguiendo la metodología para el 
planteamiento de proyectos que se trabajó en el módulo III, y que incluye determinar: 

• Los objetivos· a lograr. 
• El alcance del proyecto. 
• La situación actual. 
• Los beneficios esperados. 
• Los indicadores y metas. 
• Las estrategias para el logro de los objetivos. 
• Un cronograma de las actividades a realizar. 

Dado que ya se estudió la metodología, se hará énfasis en la selección de estrategias, que son 
clave para el logro de los objetivos del proyecto. Para el caso que nos ocupa se concluyeron 
tres puntos: 

a) Se requiere de sensibilizar al trabajador sobre la importancia de su asistencia al trabajo 
tanto para él como para la empresa. 

b) Establecer un sistema de reconocimiento para incentivar la conducta responsable con 
respecto a la asistencia al trabajo. · 

e) Hacer consistente la aplicación de las normas y procedimientos administrativos con 
respecto al ausentismo. 

'. 
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Para cada uno de estos factores, se hace un cuestionamiento sobre las acciones necesarias para 
su logro. Es recomendable consultar sobre algunas experiencias relacionadas con el temu. acer
ca de como han manejado estos aspectos; se pueden hacer consultas bibliográficas. y por 
supuesto recurrir al criterio propio. 

Por ejemplo, para el primer factor: ¿cómo se puede sensibilizar al trabajador de la importancia 
de su asistencia al trabajo?, se realiza una dinámica de lluvia de ideas, para conocer propues
tas como las siguientes: 

Lluvia de ideas: 
• A través de pláticas de Sensibilización. 
• Con películas motivacionales. 
• A través de su participación en dinámi

cas y mesas redondas. 
• Con carteles alusivos al tema. 
• ·Realizando concursos por departa

mentos, con actividades alusivas al 
tema: presentaciones, diseño de carte
les. etcétera. 

De esta primera lista, seleccionamos las 
actividades que consideramos más efectivas 
y adecuadas para su aplicación: 

• Películas motivacionales. 
• Participación en dinámicas y mesas re

dondas. . 

6.3 PLANEACIÓN PARA LA IMPLANTACIÓN 

Se ha dicho. que el tiempo que se dedica a la planeación de cualqui~r actividad es inversamente 
proporcional al tiempo que se dedicará después a corregir errores en la ejecución de la misma. 
El éxito en la implantación de un plan tiene mucho que ver con la planeación y organización 
de la misma. Éste es el tt!maque vamos a revisar. 

Cuando se tiene el diseño de un proyecto se puede decir que se ha logrado el 50 % de avance, 
ya que la claridad en lo que se busca y en las estrategias clave para lograrlo, son primordiales 
para el éxito. Además, desde el diseño del proyecto queda muy claro quién debe hacer qué, y 
los tiempos en que las tareas o actividades deben realizarse. 

Sin embargo, se considerarán ahora otros aspectos importantes para una ejecución exitosa del 
plan. 

a) Comunicación a todos los involucrados de lo que se planea realizar. 
b) Realización de todas las tareas previas. 
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e) Considerar los puntos de vista de miembros de la organización al desarrollar las estrate
gias. 

d) Realizar un análisis de problemas en potencia. 
e) Ser flexibles para realizar ajustes al plan de requerirse. 

aJ Comunicación a todos los involucrados directa o 
indirectamente con el proyecto 

La comunicación es importante para lograr su compromiso y/o evitar la resistencia al cambio. 
La comunicación con Jos involucrados debe hacer énfasis sobre Jos beneficios que obtendrán 
con el proyecto. 

·En el proyecto que estamos ejemplificando, la comunicación debe dirigirse a: 
• El director de la compañía 
• El gerente de producción 
• Al jefe del departamento 
• Al sindicato (si lo hubiere) 
• Al departamento de personal 
• A Jos operarios del departamento en cuestión 

bJ Realizar todas las tareas previas necesarias, 
antes de que se ponga en marcha el plan 

Esto se hace con el fin de proyectar una buena imagen de organización, evitar crear expectati
vas que no se puedan cumplir, no detener el curso del proyecto por retraso en tareas que deben 
tener a tiempo listas Jos organizadores y mantener el compromiso de quienes deben participar 
en el mismo. 

En este caso, antes de ejecutar el plan, deben 
tenerse actualizadas las normas en cuanto al 
manejo del ausentismo, y preparado el mate
rial para las primeras sesiones de sensibi
lización. Por otra parte se visualizará lo que 
podría ser el sistema de reconocimiento y la 
fecha en la que se daría a conocer, por si los 
organizadores son cuestionados sobre este 
punto. 

Además, debe haberse negociado con el ge
rente de producción, una baja temporal de 
productividad al inicio del proyecto, ya que 
podrían tenerse problemas de falta de per
sonal al aplicarse las sanciones administrati
vas para quienes falten al trabajo. 
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Ob . b . '1 ral ed darí 1 be fi . . d al -«=~ v1amente esta aJa so o es tempo y r un a en os ne c1os ya menciOna os corre-
girse el problema. 

cJ Al desarrollar las estrategias, investigar y considerar 
el punto de vista de personas del grupo u organización 
donde se desea implementar el proyecto 

Esto permitirá que las propuestas sean aplicables y aprovechen las fortalezas con las que ya 
cuenta el grupo o institución. En el caso de que se tengan que proponer cambios radicales, se 
tendrá conocimiento de las posibles resistencias y se puede prever la manera de contrarrestar
las. 

En el caso, por ejemplo, del sistema de reconocimiento, investigar sobre posibles motivadores 
para el personal del área, el punto de vista de la administración de la empresa sobre los sis
temas de reconocimiento, si éstos han existido anteriormente y qué resultados obtuvieron, 
cuánto está dispuesta a invertir la administración, etcétera. 

di Realizar un análisis de problemas en potencia 

Este análisis debe centrarse en las actividades clave del proyecto. paru prever fallas y determi
nar las medidas contingentes en caso de que éstas ocurran. 

eJ Estar dispuestos a realizar ajustes en el plan 
si las circunstancias lo ameritan y a responder 
rápidamente a los cambios que se presenten 

Es muy probable que en el transcurso del 
desarrollo del proyecto surjan situaciones, 
que modifiquen el curso del mismo. Es 
importante mantener una actitud flexible y 
tomar las acciones necesarias para que el 
plan pueda llegar a su fin con éxito. Sin 
embargo es importante distinguir entre los 
cambios que deben realizarse y lo que debe 
resolverse de acuerdo al criterio original. 

Veamos los ejemplos 
siguientes: 

Si el programa de sensibilización a operarios 
estaba planeado realizarse en sesiones se-
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manales, y repentinamente ocurre una alta demanda de producción que impide al jefe de depar-
tamento enviar al personal a las sesiones, esta medida puede renegociarse, disminuyendo el 
tiempo de la sesión o realizando las sesiones en forma quincenal, atendiendo al grupo en dos 
partes, o suspendiendo temporalmente el programa y negociando la fecha de reinicio. 

Sin embargo, si se presenta ausentismo del personal que amerite una suspensión de trabajo, las 
urgencias de producción no deben evitar que se cumpla el reglamento, como se tenía previsto. 
El personal debe ser cubierto con personas de otras áreas o de otros turnos, ya que se está 
tratando de formar una cultura de trabajo. 

Conclusiones: 

La organización previa a la implantación de un plan es un aspecto muy importante a conside
rar si se desea alcanzar los objetivos propuestos. Hay tanto trabajo a realizar organizando los 
prepara ti vos para la ejecución como en su desarrollo. De la calidad en esta fase del proyecto 
puede depender la facilidad o dificultad con la que se ejecutan las acciones y la calidad de los 
resultados. 

ACTIVIDAD GRUPAL 

Con objeto de lograr una mejor comprensión y aplicación de la metodología a 
seguir para que realicen su proyecto de mejora de calidad, formen equipos de tres 
integrantes y complenten la siguiente propuesta, de la cual se han realizado ya algu
nas de las etapas que el modelo de mejora continua propone. 

1 . Identificación de lo que se desea mejorar 

El caso se refiere a un problema en el tiempo de entrega por afinar un vehículo, en 
un taller mecánico. El problema de la tardanza en la afinación es importante dado 
que afecta directamente a la imagen y productividad del taller mecánico. 

La reducción del tiempo de entrega en la afinación de un vehículo, es un aspecto 
importante para el taller mecánico, ya que representa los siguientes beneficios: 

• 
• 
• 

• 
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2. Identificación de los clientes o beneficiarios 

En este caso los beneficiarios o clientes del proyecto son: 
• 
• 

• 

• 

3. Identificación de las necesidades 
de los clientes o beneficiarios 

Empleando las herramientas (grupos de enfoque, encuestas, entrevistas), se iden
tifican como necesidades de los clientes las siguientes: 

a) El dueño del taller mecánico desea: 
• Disminuir de 2 días a medio día la afinación y entrega del vehículo. 
• Proporcionar mejor rendimiento horas/hombre dentro del taller. 

b) Los mecánicos desean: 
• Aumentar su ingreso mensual. 
• Tener mayor reparto de utilidades. 

e) El dueño del automóvil desea: 
• Reducir su tiempo de espera. 
• Garantía en la reparación de su automóvil. 

6 
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4.· Evaluación del cumplimiento de las necesidades 
de los clientes · 

Dueño del taller mecánico Resultados 

• Disminuir a medio día la entrega del • A la fecha la entrega se lleva a cabo a 
vehículo. los dos días. . Lograr mejor rendimiento horas·hom- • En la actualidad la cantidad de horas 
bre dentro del taller. muertas son 4. 

Los mecánicos 

• Aumentar su ingreso mensual un 25%. • El ingreso mensual es de $1,800.00. 
• Acrecentar en un 10% el reparto de • El ingreso por concepto de repano de 

utilidades. utilidades es de $900.00. 

Dueño del vehículo 

. Esperar un máximo de medio día en la • A la fecha tiene que esperar dos días. 
entrega del carro. 

• Ampliar el período de garantía. • La garantía c::ubre una semana . 

5. Análisis de causas de desviación 

Para llevar acabo el análisis de causas de las desviaciones (tardanza en la afi
nación y entrega del vehículo) se proponen las siguientes herramientas: 

Diagrama de Paretto.- Esta herramienta nos ayuda a identificar cuáles son las 
causas más frecuentes de la entrega tardía y afinación del carro. 

Los datos de los últimos tres meses son los siguientes: 
• 90 vehículos entregados tardíamente (total). 
• 70 demoras por excesivo trámite administrativo. 
• 18 demoras por falta de piezas automotrices. 
• 12 demoras por falta de equipo de trabajo. 

' -. 
.. 
~' 
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Diseña la gráfica de Paretto. 

-

De acuerdo al principio de Paretto, disminuyendo la causa más frecuente que es 

-----------' disminuiremos en un el problema. 

Elaborando un nuevo Paretto se observa que el excesivo trámite administrativo 
se clasifica de la siguiente manera: 

• 55 demoras en chequeo y revisión de la hoja de pedido del servicio, por 
parte del supervisor, que tendrá que firmar el jefe. 

• 1 O demoras por devolución de la hoja de pedido del servicio, por parte de 
la refaccionaria. 

• 5 demoras por inadecuado llenado de la hoja de pedido. 

DIAGRAMA CAUSA-EFECTO. 

Del análisis de Paretto se concluye, que existe un exceso de tiempo y trámite en 
el proceso de revisión de las hojas de pedido. Por lo que, antes de dar una· solu
ción, se nececitan conocer sus causas. 

El elaborar un diagrama de causa-efecto será muy valioso para detectar las posi
bles causas del problema, que en este ejemplo son las excesivas revisiones a la 
hoja de pedido. 

En primer lugar se enumeran los factores que se consideran pueden estar 
influyendo en el problema: 

• Mal diseño del formato de pedido. 
• Falta de capacitación en el llenado de la hoja de pedido. 
• Excesivo tiempo invertido en la revisión de la hoja de pedido. 
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Para corroborar cual de estas causas probables, están incidiendo realmente en la 
demora de la afinación y entrega del carro, debe hacerse una verificación de las 
mismas. Un modo para verificar son las entrevistas a una muestra representativa 
de personal administrativo y mecánico, con una guía que permita detectar si los 
factores que enunciamos están o no presentes. 

• Qué opinan sobre la tardanza en la afinación y entrega de vehículos. 
• Qué comentarios tienen los mecánicos sobre el proceso administrativo. 
• Qué actitud toman el personal del área administrativa. 

Igualmente analizamos el proceso administrativo en torno a la afinación y entre
ga tardía del vehículo: 

• ¿Considera práctico el formato de la hoja de pedido? 
• ¿Tiene algún problema al llenar la hoja de pedido? 
• ¿Considera necesario revisar varias veces y por varias personas la hoja de 

pedido? 

Después de haber investigado las posibles causas se encontrará lo siguiente: 

l. El 70% de las personas entrevistadas considera obsoleto el formato de la 
hoja de pedido. 

2. El 45% del personal reveló tener dificultad para llenar la hoja de pedido. 
3. El 85% de las personas entrevistadas consideró excesiva la revisión de la 

hoja de pedido. 
4. El 65'7c. tiene interés en que se le brinde una capacitación sobre los proce

sos administrativos. 
5. El 55% esta consciente del problema de la entrega tardía de los vehículos. 

6. Establecimiento de hipótesis 
sobre las causas del problema 

Al analizar la información anterior, se obtienen algunas conclusiones que per
miten establecer hipótesis sobre las causas del problema, y en las que funda
mentaremos el diseño de la propuesta de mejora. 

En este caso se concluye que para disminuir el tiempo de entrega de los vehícu
los a afinación. Se debe considerar las siguientes causas del problema: 

l. 

2. 

3. ----------------------------------------------------
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4. 

5. 

7. Planteamiento de la propuesta de mejora 

El diseño de la propuesta de mejora. se realiza desarrollando la metodología para 
el planteamiento de proyectos que ya conoces, y que incluye: 

• Los objetivos a lograr 
• El alcance del proyecto 
• La situación actual 
• Los beneficios esperados 
• Los indicadores y metas 
• Las estrategias para el logro de los objetivos 
• Un cronograma de las actividades a realizar 

A partir de la metodología analizada, sólo se puntualizará sobre la selección de 
estrategias. que son clave para el logro de los objetivos del proyecto. Para el pro
blema desarrollado se ha concluido en los cuatro puntos siguientes: 

l. Se necesita rediseñar el proceso de autorización de la hoja de pedido del 
taller mecánico. 

2. Modificar el formato de la hoja de pedido. 

3. Proponer un sistema de estímulos con respecto a la eficiencia y rapidez de 
los empleados en el desarrollo de su trabajo. 

4. Mejorar estándares (medición) para desarrollar un aseguramiento de cali
dad permanente. 

Para cada una de las estrategias, se hace un planteamiento de las acciones para 
su ejecución. Te puedes apoyar con personas que estén vinculadas con el 
problema conocer como ha manejado este tipo de situaciones; hacer consultas 
bibliográficas y recurrir al criterio propio. 

Integrar equipos para elaborar una propuesta del proyecto completo. 
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NOMBRE DEL PROYECTO: 

OBJETIVO: LÍDER: 

ALCANCE: COLABORADORES: 

SITUACIÓN ACTUAL BENEFICIOS ESPERADOS 

INDICADORES METAS 

ACCIONES 
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PROGRAMA DE TRABAJO 

PRoYECTO: Rediseño del proceso administrativo del talller mecánil'tt 
Para el servicio de afinacion 

Actividades sable 2 5 6 7 

8. Planeación de la implantación 

8.1. COMUNICACIÓN A TODOS LOS INVOLUCRADOS DIRECTA O INDIRt:c·tAUII'

CON EL PROYECTO: 

a) El dueño del taller mecánico. 
b) El área administrativa. 
e) Los mecánicos. 

8.2. REALIZAR TODAS LAS TAREAS PREVIAS NECESARIAS, ANTES llt: I'IIN~Illlll 

MARCHA EL PLAN. 

Para aplicar la nueva lioja de verificación de pedido, hay que asegurur110 ........... 
cuente con formatos impresos y que se esté capacitado todo el personal.· 

8.3. AL DESARROLLAR LAS ESTRATEGIAS, INVESTIGAR Y CONSIDER!\11 IKl, P\INTO 
DE VISTA DE PERSONAS DEL GRUPO U ORGANIZACIÓN DONDE SE lll'.lllt:A IMJ'LE· 
MENTAR EL PROYECTO. 

En el caso por ejemplo de la modernización del proceso administrativo, Investi
gar en otras organizaciones como se desarrolla este proceso y que! reKultados 
tienen, y cuánto está dispuesta a invertir el dueño del taller mecánico, etc~tera. 
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8.4. REALIZAR UN ANÁLISIS DE PROBLEMAS Ei'i POTENCIA. 

Acción 
Problema 

Acción preventiva 
Acción 

en potencia contingente 

l. Mal diseño de Desconocimiento 
la capacitación. de los cambios al 

proceso por parte 
del personal. 

8.5. ESTAR DISPUESTOS A REALIZAR AJUSTES EN EL PLAN SI LAS CIRCUNSTANCIAS 

LO AMERITAN Y A RESPONDER RÁPIDAMENTE A LOS CAMBIOS QUE SE PRESENTEN. 

Por ejemplo, si en el taller se va a realizar el proceso administrativo a través de 
computadoras. y éstas aún no han sido instaladas, entonces se llevará acabo el 
proceso de manera manual. 
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Cuando llevamos a cabo un esfuerzo de mcjnrn 
servicio, deseamos que dicha mejora se mum''""'""JIIl 

Esto podemos lograrlo mediante el diseño y In nnllidlli! 

calidad, que garantice que las mejoras queJen OOIIUIÍ 
troJ y evaluación del proceso y resultudoh, y Qlltt.ll 
cipación de todos los actores. De otra fnrmu, IUC!lt!A 
logrados, podrían perderse en un corto pluw, al lt~a 

en dichas actividade~ cambian. 

actividad, producto o 

de aseguramiento de 
exista un adecuado con

¡jft,~f(lmla constante la parti-
realizado y los resultados 
las personas involucradas 

Un sistema de aseguramiento de calidad e~ el L'OtU,WO",jle actividades planificadas y sis-
temáticas que se llevan a cabo con el objeto de llllfAIIlbiai;qiJC un proyecto, producto o servi
cio cumpla con los criterios de calidad definido~. 

Con un sistema de aseguramiento de calid¡¡d. •r dorra ol ciclo que se empezó al momento 
de iniciar un esfuerzo de mejora. Dicho sistcmu inalltucionaliza las mejoras logradas y 
establece por norma las acciones ncccsariu' pul'll lt•{lfllf que dichas mejoras se mantengan 
en el,futuro. 

El diseño de un sistema de ascgurmnicmo d,· ,·ulitlutl puru una organización completa implica 
la consideración de mucho' ¡¡spccto,. por lo qur cm lo mayoría de los casos existe una área 
completa encargada de reaJiz¡¡r dicha taren. 

El alcance de la revisión en esta unidad, no pn•tcntlc llegar al diseño completo de un sistema 
para una organización, pero sí tener por lo meno• unu idea general sobre los modelos de cali
dad y la habilidad para implementar mecuniMIIUIII puru usegurar el mantenimiento de los resul
tados obtenidos a través de los proyeL"t'" de mejnru. 

La implementación de un modelo de ascgurnrniento de calidad implica la aplicación de un 
enfoque de prevención, desde el diseño mismo del proceso de mejora tomando Jo que estudio· 
mos en el módulo de "Calidad total: conceptos y herramientas prácticas", un enfoque de pre• 
vención se aplica a través de: calidad en el diseño y de calidad de conformancia. 

' 

,, .. ,, 
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~-La ['-'--' d d" - . ¡· 1 . . ca uwu e ISeno 1mp 1ca o sJgUJente: 
• Considerar las necesidades de los clientes o usuarios. 
• Convertir sus expectativas en requisitos de calidad. _ 
• Diseñar el proceso de tal manera que garantice que se pueda cumplir con dichos re

quisitos. 

La calidad de conformancia requiere r~alizar un control del proceso, para asegurar que la eje
cución se apegue completamente al diseño realizado. El control del proceso demanda la 
medición y el estudiado monitoreo constante del mismo. 

Dado que los conceptos anteriores ya se han revisado y aplicado en el módulo anterior, no se 
hará más énfasis en ellos, sólo hay que destacar que son aspectos indispensables dentro de un 
sistema de aseguramiento de calidad. 

Además del enfoque preventivo, un modelo de aseguramiento de calidad, requiere la estan
darización de Jos procesos, aspecto que desarrollaremos en este capítulo. Pero antes veamos 
cómo queda ilustrado el modelo. 

Modelo de aseguramiento de calidad 

Asegurar la calidad 
del dtseño 

Asegurar calidad 
de conformancia 

r. 
r 
e 
V 

e 
n 
e 

' 60 
n 

Investigar necesidades 
del chente. 
Establecer requisrtos 
de calidad. 
Dehmr el proceso 

Momtoreo del proceso 

MonltoreO de resu1tad<?5 

A 
1 
u 
S 

1 
e 
S 

Estandarización de los 
procesos. 

/ 

Hay tres aspectos importantes que ayudan a asegurar la calidad en los resultados son Jos si
guientes: 

l. La estandarización de Jos procesos. 
2. El monitoreo constante de la satisfacción y expectativas del cliente. 
3. La optimización y rediseño de Jos procesos. 
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Un ejemplo de la aplicación de este modelo lo vemos en las.franquicias,_que requieren un di
seño completo de cómo debe operar una organización, los mecanismos para controlar los pro
cesos y sistemas permanentes de monitoreo de los resultados. 

Por ejemplo, el caso de muchos de los establecimientos que venden hamburgesas (Mac 
Donalds, Arbys, etcétera.). Te habrás dado cuenta que el tipo de productos y servicio que se 
recibe ahí son prácticamente igual que en cualquiera de los establecimientos existentes. 

Se tiene debidamente especificado, las características de: las instalaciones, el tipo de muebles, 
las fachadas, los estacionamientos, los tipos de productos que se deben vender, los precios 
de los mismos. el uniforme que lleva el personal, las recetas con las que se elaboran los pro
ductos que ahí se venden, etcétera. 

Este diseño es complementado con un sistema de entrenamiento a todo el personal, para dar
les a conocer los estándares y procedimientos con los que debe operar el establecimiento, así 
como las auditorías constantes para asegurarse que no existen desviaciones a los procedimien
tos establecidos. El ejemplo anterior se refiere a la estandarización de los sistemas de operación 
en organizaciones completas. 

7 .z ESTANDARIZACIÓN DE LOS PROCESOS 

Un enfoque de calidad requiere que las actividades, productos o servicios que se realizan 
cumplan las expectativas de los clientes o usuarios en forma sisUmática. Esto quiere decir, que 
no solamente debemos asegurarnos que lo que realizamos satisfaga al cliente la primera vez, 
sino que tenemos que diseñar los procedimientos necesarios para que dichos requisitos se cum
plan, cada vez que realizamos una actividad o entregamos un producto o servicio. 

Para lograr una estandarización de Jos resultados es necesario lograr una estandarización en la 
ejecución del proceso. es decir en la realización de cada uno de los pasos que nos llevan a 
la obtención de los resultados planeados. Para lograr la estandarización se requiere lo siguiente: 

l. Documentar y oficializar Jos procesos de realización de la actividad, ser
vicio o producto, una vez que se ha probado su efectividad. 

2. Informar y capacitar a todas las personas involucradas en la ejecución del 
proceso. para que realicen cada paso de acuerdo a las normas estable
cidas. 

3. Evaluar periódicamente los resultados obtenidos para confirmar la va
lidez y vigencia del proceso. 

4. En caso de que la ejecución del proceso requiera de modificaciones o 
actualizuciones. documentar los cambios y entrenar al personal. 

5. Auditar periódicamente el cumplimiento del proceso estandarizado por 
pane de todos Jos involucrados. 
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• l. DOCUMENTACIÓN DE LOS PROCESOS. 

La documentación de los procesos se realiza a 
través de la elaboración de manuales de proce
dimientos, explicados al mínimo detalle y en 
lenguaje claro y sencillo, como ya lo hemos revi
sado en la unidad 5. 

Las ventajas de tener documentada la ejecución del 
proceso. son las siguientes: 

• Contar con una fuente de información, a la 
que todos puedan referirse. 

• Transmitir el mismo método a las nuevas 
personas involucradas en la realización del 
proceso. 

2. CAPACITACIÓN A TODOS LOS INVOLUCRADOS EN LA REALIZACIÓN DEL PROCESO. 

La falta de capacitación es uno de los factores 
principales de un pobre desempeño en la reali
zación de actividades, productos o servicios. En 
muchas ocasiones se cometen errores, no tanto por 
negligencia, sino por desconocimiento de la forma 
en que las acciones deben ser realizadas. 

El proceso de capacitación nunca podrá ser con
siderado como excesivo. Todo el esfuerzo que se 
invierta en este renglón se verá redituado con cre
ces. en la ejecución del proceso y en la economía 
de tiempo dedicado a resolver problemas debidos 
al desconocimiento del mismo. Asimismo, la ac
tualización en la capacitación. evitará que se des
virtúe el proceso. por efectos de la rutina, olvido u 
otros factores derivados de la monotonía en su 
aplicación. 

3. EVALUACIÓN PERIÓDICA DE LOS RESULTADOS. 

Dicha evaluación se realiza para confirmar si se están obteniendo los resultados esperados, 
razón fundamental por la que se realiza todo el esfuerzo. La evaluación consiste en una revisión 
del grado en que se están logrando los objetivos y/o resultados propuestos; se deben comparar 
los resultados obtenidos versus los requisitos de calidad definidos (derivados de las expectati
vas o necesidades de los clientes). En caso de haber desviaciones, se hace una investigación de 
causas para tomar las medidas correctivas necesarias. 

4. ACTUALIZAR EL PROCESO, DOCUMENTAR LOS CAMBIOS Y ENTRENAR AL PERSONAL. 

Dado que estamos siempre inmersos en un proceso de mejora continua, es probable que en el 
transcurso del tiempo, se hagan modificaciones o ajustes al proceso para lograr mejores resul-

1 
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tados y/o reducir el esfuerzo. Dichos cambios tienen que incluirse en los manuales de proce-
dimientos vigentes, y ser difundidos a todo el personal involucrado en los mismos. Cuando no 
se efectúa la actualización es posible que los resultados esperados con los cambios no puedan 
obtenerse; o más aún que empeoren, si algunas personas siguen los viejos procedimientos y 
otras los nuevos. 

5. AUDITAR PERIÓDICAMENTE EL CUMPLIMIENTO 

DEL PROCESO ESTANDARIZADO POR PARTE DE 

TODOS LOS INVOLUCRADOS. 

Muchas veces cuando el proceso se ha desestan
darizado y algunas normas no se están llevando a 
efecto de acuerdo a lo previsto, el deterioro en los 
resultados no es inmediato. Si esperamos a en
contrar resultados fuera de lo previsto para tomar 
acciones, es posible que necesitemos un mayor 
esfuerzo para llevar las cosas al nivel en que se 
encontraban. Por tanto una actividad de evalua
ción al desarrollo del proceso programada en for
ma periódica, siempre es recomendable para 
corregir pequeñas desviaciones que pudieran 
encontrarse. 

7 .2. 1 Mecanismos de control sensorial dentro del proceso como 
mecanismos auxiliares en el proceso de estandarizacion. 

Los mecanismos de control sensorial dentro del proceso son elementos dentro de un sistema de 
aseguramiento de calidad cuyos objetivos son los siguientes: 

• Prevenir que ocurran fallas o desviaciones en los procesos. 
• Advertir antes de que ocurran. 
• En última instancia, posibilitar que se detecten a la mayor brevedad posible, para su co

rrección. 

Todo esto se hace con el objeto de asegurar una calidad estándar en los resultados. Los sistemas 
de control son sensoriales (auditivos, visuales ) para: 

• Permitimos distinguir rápidamente entre lo normal y lo anormal. 
• Hacer las anormalidades muy obvias, para que no puedan pasar desapercibidas. 

Los beneficios de la aplicación de sistemas de control sensorial son los siguientes: 
• Contar con la información necesaria para un efectivo control de operaciones. 
• Promover la prevención. 
• Promover el autocontrol. 

Existen seis niveles de control. Cada unó de ellos es más poderoso, hasta el último que defin
itivamente evita que los errores ocurran: 
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NIVEL 1: COMUNICAR LOS RESULTADOS DE LAS ACTIVIDADES DE CONTROL. 

Los resultados de las actividades de control se difunden a todos los interesados, para que ten
gan información sobre su desempeño. Publicar por ejemplo. el nivel de ausentismo, el nivel de 
accidentes en el lugar de trabajo, el índice de robos en una ciudad, el nivel de aprovechamien
to escolar en una escuela, etcétera. 

NIVEL 2: COMUNICAR LOS ESTÁNDARES. 

Colocar los estándares cerca de las personas que 
deben cumplirlos, para que sirva de recordatorio. 
Ejemplo: Los estándares de operación que se colo
can en las máquinas para que los operarios de las 
fábricas puedan tenerlos continuamente presentes; 
las señales de tránsito: no estacionarse, el sentido 
de las vialidades, etcétera. 

NIVEL 3: LOS ESTÁNDARES SE DISEÑAN FORMANDO PARTE DE LA ACTIVIDAD. 

Son señalamientos que quedan integrados a la actividad misma, de tal manera que si ésta se 
ejecuta en forma errónea, se hace evidente inmediatamente. Por ejemplo: las líneas que mar
can cada lugar de estacionamiento, de tal forma que si un automóvil queda mal estacionado, 
invadiendo otro casillero, nos damos cuenta fácilmente, los pasillos móviles que se colocan en 
bancos y otras instituciones, para señalarle al público dónde debe hacer fila, las barras que se 
colocan para corroborar la altura que deben tener los niños, para acceder a cierto tipo de jue
gos en los parques de diversiones. 

NIVEL 4: ALARMAS. 

Son todo tipo de señalamientos que notifican que 
una anormalidad ocurre o cuando se requiere ayu
da. Por ejemplo: la luz intermitente en la caja de 
los supermercados que indica que una cajera re
quiere moneda fraccionaria, saber el precio de un 
artículo u otro tipo de ayuda; o el sonido del tren 
cuando llega a un poblado para alertar a los habi
tantes de su paso. o el foco indicador en los 
coches que se prende cuando le hace falta aceite, 
o el volante que se coloca en las chequeras, cuan
do solo le restan los últimos 5 cheques, para 
recordar al usuario que es momento de solicitar 
una nueva. 

NIVEL 5: PREVENCIÓN. 

Dispositivos que nos dan tiempo para detectar y eliminar anormalidades o evitar errores. A 
diferencia del nivel anterior, "demandan una solución" condicionando a otros eventos. Por 
ejemplo: el hecho de no poder colocar los seguros de las puertas en los automóviles con sis
tema eléctrico, si las luces del auto están encendidas. 
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NIVEL 6: A PRUEBA DE ERRORES. 

Mecanismos que evitan que las anormalidades ocurran. Por ejemplo no se puede utilizar 
una tarjeta de crédito si no se utiliza el nip (número de identificación personal) correcto; los 
carros automáticos no encienden si la palan
ca no está puesta en la posición de arranque y 
los carros estándar requieren tener el clutch 
colocado. 

Estos mecanismos se diseñan para las variables 
más importantes que se desean controlar en un 
proceso o actividad y como has podido observar 
a través de los ejemplos, son de gran utilidad para 
ayudar a mantener los resultados deseados. El 
ingenio y la creatividad son elementos muy im
portantes que te permitirán diseñar mecanismos 
de control que ayuden al control de un proceso o 
actividad. 

Para ilustrar el uso de estos mecanismos de control sensorial aplicado u! mismo caso. Para evi
tar que el tren arrolle algún vehículo o persona se usan los siguientes mecanismos: 
Otro ejemplo será la aplicación de los mecanismos de asegummiento de calidad para la ope
ración de un almacén. 

l. Comunicar los resultados de las actividades de control. En este caso 
un ejemplo: sería colocar letreros que publiquen los casos de acci
dentes provocados por descuido al no detenerse y asegurarse que hay 
vía libre. 

2. Comunicar los estándares. Esto se refiere a letreros que indican alto 
(obligatoriedad de detenerse) en la vía del tren. 

3. Los estándares se dise1ian formando parte de la actividad. No apli
ca en este caso. 

4. Alarmas. El sonido del tren a su llegada al poblado, para anunciar 
que hay que tener precaución y no cruzar las vías. 

5. Prevención. Poner topes, para propiciar que los automóviles se 
detengan. La pluma que evita que los coches crucen la vía, cuando el 
tren está pasando. 

6. A prueba de errores. Construir un puente por arriba de las vías del 
tren que evita toda posibilidad de cruce con el mismo. 
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En el caso de un almacén, que ha rediseñado los procedimientos de operación, algunos ejem-
plos de mecanismos para asegurar calidad en los resultados (existencia de artículos, atención 
expedita a requerimientos de usuarios, etcétera.) serían: 

o Señalizaciones en los estantes identificando los artículos que deben ir en cada sección, 
para evitar demoras al localizar los artículos. 

o Muestreos físicos periódicos, para comparar las existencias reflejadas en los inventarios, 
con las existencias reales y asegurar una correspondencia entre las mismas. 

o Diseños informáticos que generen solicitudes de compra, en cuanto se ha llegado a un 
nivel en la existencia de cada artículo, etcétera. 

o Encuestas periódicas a los usuarios para cococer el nivel de satisfacción con el servicio 
y hacer los ajustes pertinentes en caso necesario. 

) 

ACTIVIDAD GRUPAL 

En seguida identifiquen en equipo ejemplos de mecanismos de control que hayan 
observado en actividades de la vida diaria en su comunidad. Traten de encontrar 
ejemplos para cada uno de los mecanismos mencionados. 

Nivel 1: comunicar los resultados de las actividades de control 

Ni\·el 2: Comunicar los estándares 

Nivel 3: Los estándares están en el lugar donde se lleva a cabo la actividad 
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Nivel 4: Alarmas 

Nivel 5: Prevención 

Ni ve 1 6: Mecanismos a prueba de errores 

7.3 MONITOREO DE LA SATISFACCIÓN Y 
EXPECTATIVAS DEL CLIENTE 

El contacto sistemático con nuestros clientes para conocer el nivel de satisfacción con nuestros, 
servicios es un requisito indispensable dentro de los programas de calidad, Asimismo, es 
importante también establecer mecanismos para 
conocer sus expectativas, dado que vivimos en un 
medio dinámico en donde constantemente encon
trarnos cambios. 

Los mecanismos para conocer la satisfacción de 
nuestros clientes ya los hemos revisado en el 
módulo de conceptos y herramientas básicas de 
calidad. pero los mencionamos nuevamente: 
encuestas. entrevistas directas con los clientes, 
grupos de enfoque y para investigar sus expecta
tivas usamos cuestionarios. entrevistas directas, 
encuestas, buzones de sugerencias y grupos de 
enfoque, ,:¡_ 
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.E . db d lfr . . '1' d stos mecamsmos e en ser programa os con a ecuenc1a necesana segun e upo e proce-
so o servicio que se le otorgue al cliente. La frecuencia puede ser desde encuesta por evento, 
como en el caso de cursos de capacitación, hasta sondeos periódicos, mensuales, semestrales o 
inclusive anuales. Recordemos que no es útil realizar a la perfección las actividades, si no sa
tisfacen las expectativas de quienes se ven impactados por ellas. 

7.4 OPTIMIZACIÓN O REDISEÑO 
DEL PROCESO 

Otro de los elementos que ayudan a asegurar la calidad es la optimización o rediseño de los 
procesos. Los objetivos de la optimización o rediseño de los procesos ya los hemos revisado 
en la unidad cinco, pero los mencionaremos nuevamente: lograr mejoras, administrar el valor 
agregado. mejorar el tiempo de respuesta al cliente, simplificar Jos requisitos para el cliente, 
eliminar pasos, trámites y firmas innecesarias, así como disminuir los costos. 

Es importante recordar, que el rediseño de 
procesos tiene su base en el concepto de va
lor agregado y que una actividad es de valor 
agregado cuando le importa al cliente o 
usuario, ayuda a transformar o dar forma al 
resultado. 

Esta herramienta puede ser muy útil si reque
rimos rediseñar un proceso como: reducir el 
tiempo de respuesta al cliente, ser más efi
cientes, lograr un estándar derivado de una 
nueva necesidad o expectativa de nuestros 
clientes o para mantenemos actualizados al 
conocer la manera en que otras personas o 
instituciones llevan a cabo actividades simi
lares a las que nosotros realizamos (inves
tigaciones referenciales). 

Por último, es importante mencionar que el esfuerzo de calidad es un ciclo que no termina. 
Siempre habrá la oportunidad de conseguir mejoras a Jo que hacemos, ya sea en términos de 
resultados para nuestros clientes, o en economía de esfuerzo o de recursos para nosotros mis
mos. Jo que destaca la importancia de la optimización o rediseño de procesos para asegurar la 
calidad. 

1 

1 

1 

1 

1 
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RESUMEN 

Cuando llevamos a cabo un esfuerzo de mejora de calidad. en ,·ualquicrm·tivi
dad, producto o servicio, deseamos que dicha mejora se manten¡!a en el futuro. 

Esto podemos lograrlo mediante el diseño y la aplicación de un modelo de H'l'· 

guramiento de calidad, que garantice que las mejoras queden documentada~. que 
exista un adecuado comrol y evaluación del proceso y los resultados y que in
volucre en forma constante la participación de todos los involucrados. De otra 
forma, todo el esfuerzo realizado y los resultados logrados podrían perderse en 
un corto plazo. si las condiciones o las personas involucradas en dichas activi
dades cambian. 

Los mecanismos de aseguramiento de calidad, no garantizan en forma absoluta 
que los resultados se mantengan, pero sí incrementan considerablemente la pro
babilidad de que esto ocurra. 

Hay tres aspectos importantes que ayudan a asegurar la calidad en los resultados: 
l. La estandarización de los procesos. 
2. El monitoreo constante de la satisfacción y expectativas del cliente. 
3. La optimización y rediseño de los procesos. 

Un ejemplo de la aplicación de este modelo lo vemos en las franquicias. que im
plican un diseño completo de cómo debe operar una organización. los mecanis
mos para comrolar los procesos y sistemas permanentes de monitoreo de los 
resultados. Se tiene concretamente especificado cómo deben ser las instala
ciones. el tipo de muebles. las fachadas, los estacionamientos. los tipos de pro
ductos que se deben vender. los precios de los mismos. el uniforme que lleva el 
personal, las recetas con las que se elaboran los productos que ahí se venden, 
etcétera. Este diseño es complementado con un sistema de entrenamiento a todo 
el personal. para conocer los estándares y procedimientos con los que debe ope
rar el lugar. así como con auditorías constantes para asegurarse que no existen 
desviaciones a los procedimientos establecidos. 
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Diagrama de flujo. Es una forma gráfica de representar los pro
cesos, mostrando cada uno de los pasos que lo integran en la 
secuencia en que ocurren. 

Diagrama de Paretto. Gráfica a través de la cual se representan 
factores o problemas ordenados de mayor a menor de acuerdo 
a la magnitud de su contribución. Permite ilustrar el principio 
propuesto por Wilfredo Pareto, en el que se señala que el 20% 
de las causas, ocasiona el 80% de los efectos. 

Enfoque al cliente. Investigar las necesidades del cliente y te
nerlas presentes al diseñar y ejecutar nuestras actividades, para 
satisfacer dichas necesidades. 

Estándar. Normas de desempeño definidas para una actividad, 
un proceso. un producto o un servicio. 

Estratificación. Clasificación de datos en grupos con caracterís
ticas similares. 

Histograma. Es una gráfica que sirve para representar el prome
dio y dispersión de un grupo de datos. 

Hoja de verificación. Formato diseñado para registrar los datos 
de C(ltegorías de información previamente seleccionadas: opi
niones de usuarios, frecuencia de ocurrencia de eventos, me
diciones de desempeño de procesos, etcétera. 

Proceso. Conjunto de pasos ordenados y relacionados entre sí a 
través de los cuales se convierten los insumas en productos o 
resultados. 

Procedimiento. Forma en que debe realizarse un proceso. 

Sinergia. Principio de la teoría de sistemas que señala que "el 
todo es más que la suma de sus partes". Esto quiere decir que 
se obtienen mejores resultados cuando se unen los esfuerzos 
de las partes, que si cada uno actuara por separado. 

Sistema. Conjunto de elementos que tienen un propósito común 
y están relacionados entre sí. 

Subsistema. Grupo de elementos que forman parte de un sis
tema. 

Variabilidad. Fenómeno inherente a todas las cosas en la natu
raleza, que señala que no existen dos cosas iguales en todo el 
universo. 
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