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Objetivo
General

Que el participante esté en capacidad de disenar e implantar
programas de calidad total en la organizacién, a fin de
incrementar la eficiencia y eficacta para contribuir a la plena
satisfacci6on de usuarios, al lograr una serie de beneficios tales
como: excelente atencion, mayor rapidez, menos errores y
mejor ambiente de trabajo.
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Metodologia

El curso empleara técnicas tanto tedricas como practicas para que los participantes
a través del intercambio de conocimicntos con el grupo y la asesoria del
capacitador logren comprender la importancia que reviste la calidad en el sector

publico.

Habra conferencias interactivas y taller de trabajo orientado a la realizacion de un
plan de trabajo de interés para el participante conforme a los conocimientos
adquinidos y relacionados con su entorno laboral. De ésta manera se dard una

retroalimentacion.

Evaluacion

La evaluaciéon del curso se realizara de manera permanente, durante el desarrollo
de los temas y cumplimiento de los objetivos; con la diaria retroalimentacion que
se dé entre los participantes y los instructores percatandonos asi, de las habilidades
y destrezas de cada individuo para sacar provecho de ello.

Asimismo realizaremos una evaluacion diagndstica y posteriormente un trabajo

final.
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Concepto y
Principios absolutos

de calidad.

1.1 Concepto, necesidad y beneficios de calidad.

Es un concepto que sélo puede definirse en funcién de quien la juzga. Por lo que, para
dar calidad, es necesario conocer y satisfacer todos los requisitos que el usuario o
cliente espera recibir del servicio o producto que ofrece nuestra institucién, nuestra
oficina o nosotros mismos.

Segun la norma mexicana (NMX-CC-002/1-ANEXO A-1995), calidad es un conjunto
de caracteristicas de un elemento que le confieren la aptitud para satisfacer las
necesidades explicitas e implicitas.

Necesidad y beneficios de la calidad

CALIDAD TOTAL

Calidad total es hacer bien y a la primera vez todas las cosas que hacemos,
entendiéndose por “bien” el cumplir con la totalidad de los requisitos de los usuarios o
clientes.

/!
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LA CALIDAD EN EL SERVICIO PUBLICO. Incluye calidad en.las personas, en sus
acciones, en su trabajo y en su ética. Asi también en los proveedores y clientes tantos
internos como externos. -

" # Cliente externo: es el usuario final de la organizacion, en que esta fuera de ella
y que paga por el servicio o producto que la organizacion ofrece. Es el receptor
del producto o servicio suministrado por el proveedor. En el caso de una

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

# Clientes internos: es quien dentro de la organizacién recibe de otro y ofros
algun servicio, documento, informacién, material, etc., que él debe seguir
procesando o utilizando para alguna de sus tareas. Es factible que una oficina
sea usuaria o cliente de otra oficina y que una persona sea usuaria o cliente de
otra persona, que actua como proveedor.

# Todos somos y tenemos clientes y proveedores internos y/o externos.

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

# Todos somos pare de una cadena que lleva hacia el usuario/cliente externo.

#° Si falla algun eslabén de la cadena, el cliente lo resiente, se puede quejar en
forma abierta o reservada, y ello.deteriora nuestra imagen.

#° Es por ello que la prevencion es la clave, y la perfeccion en la meta.

1.2 Las teorias de la calidad: Demong, Juran, Ishikawa,
Feigenbaum y Crosby

Las teorias mas conocidas son las siguientes:

Edwards Deming. Se considera el padre de la calidad japonesa. Su aportacion mas
importante es el enfoque de mejorar la calidad, mediante el uso del control estadistico de
los procesos- Su metodologia es la de la administracién de calidad basada en catorce
principios. Su éxito fue el Premio Deming a la Calidad.
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CATORCE PRINCIPIOS DE EDWARDS DEMING

oD o pooobbiio oo

La constancia es el propdsito de mejorar el servicio.
Adoptar la filosofia de que el costo total de prestar un mal servicio es mayor que el [§
costo de prestarlo con calidad. '
Una mayor inspeccién y control de trabajo.

Descubrir problemas en el sistema administrativo y superarlos permanentemente.
Instituir metodos modernos de capacitacién en el trabajo.

Eliminar las barreras entres los departamentos.

Hacer que el trabajador se sienta orgulloso de su trabajo.

Instituir un vigoroso programa de educacion permanente.

Dirigir con base en la buena comunicacién y motivacion. .
No culpar unicamente a los colaboradores y subalternos de los problemas que
ocurren en la institucién.
El 85 % de los problemas de cada organizacién son ocasionados por la manera en |;
gque estas son administradas.

Al mejorar la calidad disminuyen los costos y aumenta la productividad.

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

Implicar a todo el personal en la transformacién y en la responsabilidad de calidad.

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

ANENENENENEN

Elaboracion de graficas de flujo de procesos
Lluvia de ideas

Manejo de Histogramas

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

Graficas de control

Su teoria de calidad toma como base los siguientes principios:
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@ Un gran compromiso de la direccién en la estrategia de calidad.

@ Politicas y procedimientos congruentes.

@ Una gran voluntad de mejorar con educacion y capacitacion continua.

® Participacion de todos en la solucién de los problemas de calidad.

@ Controlar todas las partes del proceso.

#® Concientizar a todos que la organizacién existe en funcién del usuario.

® La organizacion esta formada por una cadena de clientes y proveedores internos.
@ No dar al usuario lo que uno cree lo que necesita.

@ Usar los métodos estadisticos para lograr el control de la calidad.

@ Fomentar los circulos de calidad.

Armand Feigenbaum. Los principios que dan fuerza a su teorfa son las
siguientes:

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

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

*»  La calidad de un servicio depende de la calidad de los insumos requeridos para su
prestacion.

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

*+  Es necesario contar con profesionales que tengan conocimiento de los métodos de
calidad y de estadistica para procesar los datos relacionados con la calidad.

% Es conveniente contar con expertos en calidad, que sepan hacer planeacion
estratégica, coordinarse muy bien con otros departamentos, establecer parametros de
calidad y mostrar las mediciones de calidad a lo largo del tiempo.

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

s+ La calidad requiere contar con una base de proveedores calificados que quieran
ayudar a obtener esa calidad.

< Se debe establecer un sistema de realimentacién del usuario final para mejorar
calidad continuamente. '

W/

s Se debe contar con un mecanismo de analisis para procesar las quejas recibidas de
los usuarios.
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Joseph Juran. Establece planes anuales de mejoria, programas de entrenamiento y
liderazgo de alta direccién.

El mensaje mas conocido de él es: “el logro de la calidad se basa por completo en la
comunicacion, en la administracion y en las personas.

Su aportacion: la trilogia de los procesos para la calidad.

Su éxito: El enfoque por proyecto.

Su teoria toma como base los siguientes principios:

“+ Los costos inevitables son los de aquellas actividades necesarias para dar calidad,
gue incluye actividades de prevencion y algunas de evaluacién.

% Ofros costos que se pueden reducir son los de materiales de desecho, tiempo de
reparaciones, retrabajos y reclamaciones de los usuarios insatisfechos.

“ Los problemas esporadicos requieren de control, los problemas crénicos requieren
de cambios.

% No hay que dedicarse a resolver basicamente a resolver problemas triviales ya que
los vitales son posibles de superar.

“ La calidad se logra desarrollando proyectos de mejora continua orientados a
satisfacer las necesidades de los usuarios y a superar sus insatisfacciones.

“ Es posible lograr la calidad por que se puede superar la resistencia la cambio.

Philip Crosby. Centra sus estudios en el manejo de los cuatro absolutos de la calidad que
son: una definicién de calidad, un sistema para administrar la calidad, un estandar de
desempeno y un método de medicidn.

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

Su éxito: La creacion de una importante organizacién mundial
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Sus principios de calidad son los siguientes:

< Sino se da la perfecciéon en un trabajo se debe a que la administraciéon no la exige o

a que los trabajadores no tienen la intencién de darla.

La calidad se puede lograr si se frabaja en equipo.

La calidad en el servicio puablico se puede medir.

Los costos de calidad se pueden evaluar.

La calidad se puede lograr con el compromiso de la administracidén y los

trabajadores.

A partir de la motivaciéon y conscientizacién a los trabajadores pueden lograr su

labor sin defectos. _

Si implantamos un sistema de acciones correctivas logramos la calidad.

» Si hacemos concilios de calidad para intercambiar experiencias, podemos avanzar
significativamente hacia el “cero defectos”.
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1.3 Filosofia de la calidad

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

@ Es el reto que nos obliga a ser constantemente mejores de lo que ya somos ya que
es algun tramite administrativo, o la salud de los usuarios la que esta en nuestras
manos.

® La calidad requiere de compromiso a largo plazo y de entrenamiento y educacion
permanente.

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 9 CURSOS INSTITUCIONALES



® La calidad requiere practicar la filosofia de lograr el control a través de la libertad,
facultando e involucrando a todos los empleados y trabajando con mas
inteligencia, no con mas esfuerzo ni por mas tiempo.

1.4 Los siete principios de calidad y sus aplicaciones
en la gestion de la organizacion

1.- La calidad la hacen los hombres.

Los hombres de altos niveles tienen la responsabilidad de la decisién de trabajar con calidad,
de crear las condiciones humanas y fisicas necesarias, y de facilitar la reeducacion y
capacitacién que se requieren para lograrlo, y los trabajadores tienen la responsabilidad de
apoyar esa decision, conocer la metodologia de la calidad y ponerla en practica.

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

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

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

Si cada proveedor interno actua para satisfacer totalmente a su cliente, y éste hace lo propio
con su cliente, es seguro que el eslabon final de la cadena, el cliente externo (el que mantiene
la organizacién) sera complacido en sus expectativas.

Enfocarse al cliente es identificar las caracteristicas con las que el cliente define la calidad y
hacer que los servicios y productos cumplan con estas.

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

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

Todos en la organizacion tienen incidencia en la calidad del servicio o del producto que se
ofrece, de manera que cualquiera que trabaje en la organizacién puede causar la
inconformidad de los usuarios y con ello, un deterioro de la imagen institucional o empresarial.

Cualquier error que se cometa en el puesto de trabaja puede afectar la calidad que espera el
usuario/cliente.
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Lo anterior significa que, sabiéndolo o no, todos.nosotros podemos estar contribuyendo a
deteriorar la calidad que espera el usuario/cliente, a aumentar los tiempos y costos del
servicio, haciendo cosas que se pueden evitar si trabajamos con calidad.

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

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

Al participar todos en la permanente blisqueda de mejoras, se propicia el compromisc de
todos para lograr esas mejoras.

El mejoramiento de la calidad y la modernizacién de la Administracién Publica requiere de la
participacion e involucramiento del personal a todos los niveles y en todas las dependencias
gubernamentales.

Caracteristicas de grupos efectivos: 1)alta orientacién al logro de objetivos, como resultado de
una alta motivacion de todos, 2) amplia participacion de todos, no solo en la ejecucién, sino en
las deliberaciones, 3) intenso intercambio de ideas, opiniones e informacion, 4) tolerancia a
las diferencias de caracteres y al desacuerdo y 5) aperiura de todos y cada uno a la critica
constructiva.

4. La calidad se logra con prevencion y planeacion

La prevencion sugiere la toma de acciones en el tiempo mas anticipado a la presencia del
problema, por que entre mas dejemos pasar el tiempo, la solucién suele ser mas costosa.

La calidad total se basa en la aplicacion de métodos cuantitativos a través de la participacion
activa del personal para ptanear, controlar y mejorar el trabajo.

Planear es definir las actividades que tenemos que realizar para lograr algo, en qué tiempo
debera realizarse cada cosa si queremos terminar en una fecha determinada, qué recursos
necesitamos para realizarla, quiénes participaran y como se distribuiran las tareas.

Tambien, planear es ir creando el futuro por medio de acciones presentes. Entonces,
planeacion y accion deben ir intimamente ligadas.

5 .- La calidad requiere medirse

La medicién de la calidad la tenemos que hacer para conocer si estamos 0 no cumpliendo con
los “estandares” de servicio o producto que el cliente nos exige, por lo que la medicidon es una
tarea permanente, ya que la percepcion del cliente es cambiante en el tiempo y espacio, y ya
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que el conocimiento constante de los resultados que se van obteniendo al aplicar los
principios y métodos de la calidad, nos permitiran tener retroalimentacién para:

a) tomar decisiones que corrijan fallas en los servicios

b) tomar acciones que prevengan fallas en los servicios

c) tomar acciones que mantengan la calidad en los servicios
d) tomar acciones que mejoren la calidad de los servicios

€) reconocer y dar seguimiento de cumplimiento de metas y objetivos

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

El concepto de medicidon en calidad es fundamental para la planeacién, el control y la
prevencion. “Lo que no se mide, no se mejora”.

Entendemos la medicion en dos sentidos:

el Expresar las necesidades del cliente en requisitos especificos medibles
utilizando unidades de medida.

=& Efectuar mediciones constantes del cumpiimiento de esos requisitos.

Las instituciones que se orienten a la calidad pueden llevar registros de variables o atributos
de calidad, tales como:

< tiempo de atencion a clientes
% dias de pago a proveedores
< exactitud de inventarios

< numero de requisiciones atendidas

< numero de actas de propiedad generadas.
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6.- La calidad requiere de pensamiento sistematico o sistemico.

El pensamiento sistematico es un enfoque bajo el cual se analizan los fenébmenos que ocurren
desde el punto de vista de la teoria de sistemas. Este enfoque es muy util porque nos ayuda a
comprender mejor la realidad de las cosas y a tomar mejores decisiones para el logro de
nuestros objetivos.

Sistema: Es un conjunto de elementos que tienen un propésito comun y estan
relacionados entre si.

El principio esencial de la teoria de sistemas es que al afectar una parte,
se afecta a todo el sistema.

En una organizacién, si fallan algunos de los elementos (personal,
métodos de trabajo, materiales, equipos, medio ambiente, etc.), no sera
posible prestar el servicio deseado con la calidad requerida.

Son las partes que componen un sistema: se le llama subsistema, y
Sinergia: suele existir una relacién intima entre los subsistemas de un todo.

Todo es mas que la suma de sus partes. Esto significa que, al cooperar e
interactuar las distintas partes entre si, se logran mejores resultados que
si cada parte actua por separado.

Multicausalidad: Un efecto es originado por varias causas. Es Gtil tener presente esto
cuando intentamos resolver un problema, porque a veces pensamos que
hay una sola causa de cada problema, y ello nos lleva a buscar una
unica solucién. Y después nos asombramos porque no se resuelve el
problema, darnos cuenta que la situacién requeria de varias acciones.

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

Las expectativas del usuario/cliente cambian tanto en el tiempo, como de usuario a usuario, lo
gue lieva a Ia necesidad de estar innovando las formas de responder oportuna y eficazmente
a esos cambios incesantes.

Los trabajadores de las organizaciones encaminadas a la calidad total deben estar
permanentemente buscando cdmo reparar lo desviado, como evitar que se repita, cémo
mejorar lo mejorable y cdmo saberse adaptar a los cambios.

Ser innovador o creativo no es un rasgo de la personalidad, sino una capacidad potencial que
todos tenemos y que se puede trabajar para hacerla real.
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Lo que haciamos ayer puede ya no ser adecuado para las necesidades y requerimientos de
nuestros clientes de hoy.

1.5 EIl principio del enfoque al cliente interno y externo

Los clientes esperan quedar satisfechos con el producto que compran o el servicio que
solicitan, por ello es importante considerar que un producto o servicio requiere de otros
proveedores, por ejemplo, una fabrica que produce cuadernos adquiere el papel de una
empresa diversa, quien a su vez adquiere la materia prima en otra, esto nos lleva a la
conformacion de una sistema de clientes.

El sistema de clientes se conforma por los clientes externos e internos. Son clientes externos,
por un lado, los proveedores gque participan en el suministro de insumos, y por el otro, los que
adquieren el producto final o los usuarios de un servicio. Y los clientes internos, seran
entonces todos y cada uno de los que trabajan en una misma empresa o institucion.

1.6 EIl principio de la variabilidad

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

Las variaciones que se dan en el proceso de produccién se deben tanto a las diferencias que
existen en los lotes de la materia prima, como a los cambios que experimentan, a través del
tiempo, las maquinas y los hombres que las operan.

Las especificaciones tienen como punto de referencia un valor meta, llamada asi porque es el
valor optimo al que se tiene en el proceso de fabricacion; sin embargo, debido a las
variaciones en el comportamiento de! proceso las especificaciones suelen expresarse con un
ambito de tolerancia.
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Este ambito de tolerancia puede ser mayor en piezas grandes, por ejemplo, en los rines de las
ruedas de un camion; pero articulos pequefios, como es el caso de las piezas de un reloj fino,
el ambito de tolerancia es minimo

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

La solucion a este problema consiste en;

<+ En identificar las fuentes de variacion en el proceso

>

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

1.7 El principio de la prevencion de errores en los
procesos.

En su trabajo por identificar las causas de la variacién de los procesos de produccion, W.
Shewhart establecié una distincién muy importante, que expreso en los términos siguientes:

< Algunos procesos tienen una variaciéon “controlada”

./

% Mientras que otros presentan una variacion “sin control”

La variacién controlada se caracteriza porque, a través de tiempo, sigue un patrén consistente
y estable. Este es el tipo de variacién que existe cuando se ven los resultados que el proceso
arroja en un mismo dia de trabajo pero a diferentes horas: las primeras horas, durante el
transcurso del dia y al finalizar la tarde.

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

Se dice que el proceso esta “bajo control estadistico”, cuando el proceso se comporta de
acuerdo a un patrén consistente y estable, sino que cambia en forma impredecible.
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Siguiendo con el mismo ejemplo de la carretera, el patrén de manejo varia bruscamente ante
un imprevisto, como o es la ponchadura de una llanta, la presencia de un animal que se
atraviesa a la de un carro que viene en sentido contrario invadiendo el carril de aquel que va
manejando.

A las causas de una variacion controlada se les designa causas comunes. A las de una
variacion fuera de control se les llama causas especiales.

Las causas especiales que crean problemas son generalmente:

FACTORES RELACIONADOS CON LA MANUFACTURA
B Materia prima deféctuosa
% Descompostura del equipo
&5 Cambios en los métodos de operacion
FACTORES RELACIONADOS CON LA ORGANIZACION:
B2l Instrucciones deficientes
& Falta de entrenamiento del personal

&% Sistema de apoyo inadecuado
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AMA CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA
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Elaboracion

de un programa

de calidad total.

2.1 ;Qué es un problema de calidad total?

Un problema de calidad es un elemento que se presenta como resultado de un sistema, que
no responde a las expectativas de: mercado, de satisfaccion del cliente, de competitividad
del producto, de desarrollo tecnologico y de satisfaccion integral hacia el interior de ia
institucion y hacia los usuarios o demandantes de nuestro servicio. Lo cual nos obliga a
identificar soluciones, a implementar herramientas y a disefiar programas de calidad que nos
aseguren, el desarrollo de un panorama competitivo en el cual el comun denominador sea la
prestacion de un servicio eficiente y eficaz en tiempo y forma para cumplir con calidad la
demanda de servicios de los derechohabientes. .
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2.2 Identificacion y priorizacion de problemas de
calidad total.

La identificacion se lleva a cabo mediante un proceso de anaiisis previo de la operacién y la
elaboracion e implantaciéon de un Programa de Calidad Total para resolver un problema, esto
contempla el desarrollo de las siguientes etapas:

ETAPAS PARA IDENTIFICAR LOS PROBLEMAS DE CALIDAD

1. Preparacién

2. Deteccion de oportunidades de mejora y planeamiento de los
proyectos del programa

3. Determinacion de las causas de las insatisfacciones

4. Generacién de soluciones

5. Implantacién

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

El manual est4 formado por un conjunto de formatos disefiados para recibir la informacion
que corresponde a cada uno de los pasos que se siguen dentro de cada etapa.

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

Ello permite que los participantes apliquen sus conocimientos y experiencias sobre Calidad
Total y temas conexos a situaciones de su interés particular.

En el presente tema nos dedicamos a desarrollar la primera de estas cinco etapas, y en los
cuatro temas siguientes se desarrollan las ofras etapas.

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 19 CURSOS INSTITUCIONALES



PREPARACION
Consiste en:

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

El area de trabajo puede ser toda una organizacién o empresa, ¢ bien parte de ella: una
direccién, subdireccién, division, gerencia, subgerencia, unidad administrativa u operativa,
departamento, oficina, etc.

Los actores involucrados son tanto internos como externos al area de trabajo, y consisten en
tas personas que ocupan cargos de importancia en esa area y ofras relacionadas, asi como
grupos de empleados, usuarios, proveedores, sindicato, etc., que tengan influencia en el
logro de la Calidad Total en el area bajo estudio.

Reconocer la necesidad de mejorar.

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

Los agentes de cambio deben tener absoiuta conciencia y conviccion de la necesidad e
importancia de implantar la Calidad Total en el area de trabajo objeto de estudio.

Para ello, pueden apoyarse en cualquiera de los formatos relativos a Conciencia, Importancia
o Beneficios de la Calidad Total, que se vieron en el tema anterior.

A partir de alli, proceden a llenar el Formato relativo a “Reconocimiento de la Necesidad de
Mejorar”.

Planeacién Estratégica del Cambio hacia la Calidad.

La implantacidén de la Calidad Total suele provocar oposicion de personas que pueden no
estar absolutamente convencidas de la conveniencia y necesidad de esta filosofia y
estrategia de mejoramiento, asi como de aquellas que pueden sentir temor al cambio o que
presienten perder poder o que tienen intereses personales o de grupo que consideran
contradictorios con la calidad total
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Como se ha indicado en el tema anterior, la Calidad Total la tenemos que hacer todos entre
todos (de lo contrario no seria “total”). Elio implica el hecho de que para elaborar el Programa
de Calidad Total, es necesario que los actores clave se involucren desde un inicio en este
proceso, pues de lo contrario, el mismo corre el riesgo de fracasar o al menos, de no tener la
eficacia necesaria par lograr los objetivos que se desean.

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

Este trabajo de gestion de apoyos se realiza a través de un proceso de Planeacion
Estratégica y gestion preliminar del cambio hacia la Calidad, y posteriormente, al momento
de iniciar la implantacion del Programa, a través de un proceso de Administracion
Estratégica de ese cambio.

La Planeacion Estratégica del Cambio se desarrolla a través de los siguientes pasos:

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

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

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

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

Enseguida se llenan los formatos correspondientes a la etapa de Preparacion.
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL
INSTITUCION O EMPRESA:

ACTIVIDAD PREPONDERANTE:

AMBITO DE OPERACION:

AREA DEL PROGRAMA:

FECHA DE ELABORACION DEL PROGRAMA;

NOMBRE
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DELIMITACION DEL AREA DE TRABAJO Y PROCESO A MEJORAR, ACTORES
INVOLUCRADOS Y RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR

AREA DE TRABAJO Y PROCESQ O SERVICIO A MEJORAR:

ACTORES DE LOS QUE DEPENDE LA MEJORA:
Al:

AZ:

A3:

Ad:

Ab

RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR:

PRINCIPALES ACCIONES DE CAMBIO HUMANO IMPLICADAS EN LA CALIDAD:

at:

az:

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

ACTOR ACCIONES | ACCIONES | ACCIONES ACCIONES

A,

A;

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

ACTORES ACCIONES ACCIONES ACCIONES ACCIONES

A,

As

As
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MATRIZ DE INTERESES PONDERADOS (SIN ESCALA)

ACCIONES

ACTOR

A,

A;

TOTAL A
FAVORY EN
CONTRA

BALANCE DE
INTERESES
PONDERADOS
BIP = (+/-)
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2.3 Ildentificacion de los actores involucrados en los
problemas de calidad.

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

En esta segunda etapa también se realiza el Enunciado del Programa de Calidad Total, a
través del Planteamiento de un conjunto de Proyectos prioritarios de Mejora Continua.

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

1. La deteccion de insatisfacciones de los usuarios o clientes

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

{QUE ES LA DETECCION DE INSATISFACCIONES DE LOS USUARIOS O CLIENTES?

Consiste en la determinacién de fallas, errores, quejas, incumplimientos, bajo rendimiento,
desperdicios, retrasos, deficiencias, etc., y en la priorizacidén de puntos a mejorar.

Esta deteccidn se realiza a través de contactos directos o indirectos que solemos tener con
nuestros usuarios, de donde derivamos su apreciacion sobre nuestros desempefio, o bien,
cuando es posible, necesario o financiable, podemos realizar esta deteccién consultando de
una manera formal o informal a todos aquellos actores que tengan relacién con el area de
trabajo bajo estudio.

La informacién obtenida de usuarios o de otros actores relevantes, se especifica en un
instrumento practico denominado Libreta de Calificaciones Cliente- Proveedor.
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LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE - PROVEEDOR

TRABAJO O PROCESO:
CLIENTE:
PROVEEDOR:
NECESIDADES REQUISITOS GRADO DE ORDEN DE
DEL CLIENTE ESPECIFICOS DEL SATISFACCION MEJORA

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

Es una herramienta para precisar los requisitos y expectativas de nuestros clientes (internos
y externos), evaluar el grado en que cada cliente se siente satisfecho o insatisfecho en cada
requisito, para de ahi identificar oportunidades de mejora (requisitos no satisfechos en un
100%).

La Libreta de Calificaciones consta de los siguientes elementos:

Necesidades del cliente (0 usuario): son el conjunto de aspectos que el cliente espera obtener
de su proveedor, tanto tangible como intangible. Estas necesidades pueden ser tanto
conscientes como inconscientes.

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

Grado de satisfaccion: es el porcentaje que el cliente asigna a su proveedor en cuanto a qué
tan satisfecho o insatisfecho esta en cada requisito especifico.

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

2.4 Priorizacion plural de problemas de calidad.

Cuando el trabajo que se realiza dentro del area bajo estudio consiste en un proceso formado
pro una serie de actividades facilmente secuenciables, es conveniente realizar una deteccion
de problemas a lo largo de todo el proceso, a fin de complementar la detecciéon de
insatisfacciones de los usuarios, que se realiza con la libreta de calificaciones cliente-
proveedor.

En esta deteccion de problemas también se identifican los actores involucrados en cada uno
de los problemas que se presentan en cada actividad.
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¢COMO SE ENUNCIA UN PROGRAMA DE CALIDAD?

A través de integrar un conjunto de Proyectos de Mejora Continua que son planteados para
ser desarrollados en el area de trabajo bajo estudio.

{QUE ES UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA?

Es un medio por el cual identificamos aspectos mejorables en la empresa (problemas),
investigamos las causas por las que esos aspectos no estan bien, generamos alternativas
para mejorar, de donde seleccionamos acciones correctivas, aplicamos estas acciones y
hacemos un seguimiento, retroalimentacion y control.

¢COMO SE SELECCIONAN LOS PROYECTOS DE MEJORA CONTINUA?

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

¢COMO SE PLANTEA UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA?

El Planteamiento de un Proyecto de Mejora Continua consiste en darle nombre, y para ello,
se indica el resultado que se busca con la mejora, y este sera €l nombre del proyecto.

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

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

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

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

OPORTUNIDADES DE
MEJORA

PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS DE MEJORA

CONTINUA

DIRECCION DEL
CAMBIO (VERBO

)

MEDIDA DE: RELACION CON
CALIDAD UN PROCESO
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2.5 Diagnéstico explicativo de causas de problemas (analisis causa-
efecto de Ishikawa y Pareto

Una vez enunciado el Programa de Calidad Total, se procede a su elaboracién a través de
desarrollar cada uno de los Proyectos de Mejora Continua antes planteados.

Para ello, el primer paso consiste en buscar las causas del problema objeto del respectivo
proyecto, para luego generar alternativas de solucién, evaluar estas alternativas, seleccionar las
de mayor conveniencia y desarrollar el proceso de implantacién de soluciones.

La busqueda de causas se realiza a traves de dos métodos:
= El método de causa — efecto de Ishikawa

=5 El método plural
1. EL METODO DE CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA

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

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

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

Dado que éste método de busqueda es mental, a las causas asi encontradas se les denomina
Potenciales o Probables, y como son causas diversas, se les llama “Factores Causales
Potenciales”
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Este método se aplica a través del denominado Diagrama de Causa — Efecto de Ishikawa o
“esqueleto de pescado”

Segun éste método, las causas pueden dividirse en cuatro categorias o tipos:

@ Por factor humano ( 6 mano de obra)
@ Por métodos
Q@ Por materiales

@ Por maquinaria

Se trata de identificar (por tormenta de ideas) las causas que correspondes a cada una de estas
cuatro categorias y enseguida buscamos las subcausas (las causas de causas hasta llegar a
las causas de fondo)

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO DE ISHIKAWA
2. EL METODO PLURAL

El andlisis causa ~ efecto de Ishikawa sélo puede aplicarse con validez en situaciones
consenso, de respeto mutuo de las ideas. Son situaciones en las que no importa quién sea el
que identifique las causas ni los intereses que dicha identificacion pueda afectar. De todas
maneras dichas casas seran respetadas y tomadas como base para buscar soluciones.

Pero en el caso de situaciones diferentes a las antes indicadas, sera necesario emplear el
método plural, el cual se basa en la interpretacién de las causas de los problemas en estudio,
incluyendo como interpretadores a todas aquellas personas o grupos (actores) de quienes
depende la solucién ¢ agudizacion de sus problemas.

Estas explicaciones causales podran ser diferentes entre si, toda vez que cada actora explica
en funcién de un conjunto de factores particulares, tales como: conocimiento, experiencias,
intereses, posicion, paradigmas, compromisos, etc.
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El método plural parte de la base de que mientras no se resuelvan estas diferencias de
explicaciones © puntos de vista de los actores involucrados, no sera posible enfrentar
eficazmente las causas de los problemas que se desean resolver.

Por tal motivo, se hace necesario reforzar este proceso desarrollando una fase de Manejo de
Conflictos de Puntos de Vista e Intereses de los Actores, que comienza con la identificacion de
causas conflictivas y nudos criticos, y que continiia con un proceso de negociacion de intereses
para aislar el componente conflictivo o manejar fructiferamente el conflicto, de modo de poder
incidir sobre las causas que verdaderamente conviene actuar, independientemente que sean
conflictivas o no.

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

Esta fase conviene desarrollarla en la presente etapa de elaboracion del Programa de Calidad
Total, pero también podra ser posible hacerlo sin perder mucha eficacia después de haber
seleccionado las soluciones. Esto ultimo es valido siempre y cuando los actores se dispongan a
buscar causas y soluciones bajo el entendido de que fas posibles afectaciones en sus intereses
seran resueltas a través de una negociacion que se realice después de tener definidas las
soluciones.

En caso se desarrollar esta fase en la presente etapa, deberan utilizarse los siguientes
formatos:

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

@ Estrategias para manejar causas conflictivas

En caso de no desarrollarla en esta etapa, se debe utilizar iunicamente el primer formato.
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EXPLICACION PLURAL DE LAS CAUSAS DE INSATISFACCIONES

INSATISFECHAS: EFECTOS:
EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN LOS ACTORES CLAVE
A1l: A2: A3: Ad: Ab: AB6:
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CAUSAS ULTIMAS, CONFLICTIVAS Y ABORDABLES DENTRO DEL PROYECTO

PROBLEMAS

CAUSAS ULTIMAS (CU)

CAUSAS CONFLICTIVAS

CAUSAS ABORDABLES
DENTRO DEL PROYECTO
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ESTRATEGIAS PARA MANEJAR CAUSAS CONFLICTIVAS

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

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

REGLA DE PARETO

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

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

La aplicacion de la regla de Pareto nos ayuda a identificar aquellas causas sobre las que
verdaderamente conviene actuar, haciendo que con ello podamos concentrar nuestros
esfuerzos en aquelto que nos producira mejores resultados.

En consecuencia, la Regla de Pareto nos permite una mayor eficiencia en el uso de
esfuerzos, tiempo y dinero y una mayor eficacia en la solucién de los problemas.

Para que el Andlisis de Pareto sea absolutamente valido, es necesario tener superado el
problema de las causas conflictivas, pues de lo contrario la selecciéon de las causas vitales
estara sesgada hacia los intereses de los actores, lo cual puede ocultar a las causas que
verdaderamente conviene enfrentar (las que estan dentro del grupo que genera el 80% de los
problemas).
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ANALISIS DE PARETO

EFECTO NO DESEADO:
CAUSAS ULTIMAS REPARTIR 100 PUNTOS SEGUN EL CAUSAS VITALES:
PESO DE LAS CAUSAS ULTIMAS
DEL 20 AL 30% DE LAS CAUSAS QUE
GENERAN DEL 70 AL 80% DEL
EFECTO
C1:
C2:
C3:
C4.
C5:
C6:
C7:
C8:
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26 Diseno, instrumentacion, determinacion de
estandares e indicadores de evaluacion de las
estrategias de solucion.

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

Una vez que se determinan las causas que mas contribuyen al efecto no deseado, el proximo
paso consiste en generar opciones de solucion o de mejoramiento, que ataquen a esas
causas en forma eficaz y eficiente (con el uso mas racional de los recursos disponibles)

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

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

Para ello, los métodos de mayor uso en la actualidad son los siguientes:

METODOS PARA GENERAR SOLUCIONES Y EVALUAR

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

@ Método situacional

TORMENTA O LLUVIA DE IDEAS

Las personas involucradas en la solucion del problema o mejora buscada, se retinen para
presentar todas las opciones que se les ocurran. No se admiten criticas y todas las
opciones se apuntan en un pizarrdn o rotafolio para analizarlas y evaluarlas
democraticamente en funciéon de varios criterios de evaluacién acordados previamente
por los participantes. Al final, se seleccionan la(s) opcién (es) de mayor conveniencia.
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METODO DE GRUPO NOMINAL

Este método limita la discusién o comunicacion interpersonal durante el proceso de la
toma de decisiones, de ahi el adjetivo nominal. Los miembros del grupo estan fisicamente
presentes, pero operan en forma independiente. En concreto, se formula un problema y
luego tienen lugar los siguientes pasos:

il

Los participantes se retinen en grupo, pero antes de iniciar la discusién, cada uno escribe
por su cuenta sus ideas referentes al problema.

Al periodo de silencio, le sucede la presentacion de una idea por parte de cada miembro.
Todos toman su tumo, yendo alrededor de la mesa, y exponen una sola idea hasta que

todas han sido expuestas y anotadas. Alternativamente, las ideas pueden presentarse en
forma escrita y reservada.

El grupe discute la claridad de las ideas y las evalla en funcién de varios criterics de
evaluacion, previamente acordados.

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

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

METODO DELPHI

Este es un método mas complejo v lento. Se asemeja al del grupo nominal, salvo que no
requicre la presencia fisica de los participantes. En efecto, nunca permite que se retnan.
Los siguientes pasos caracterizan a este método:

s

D

(RO

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

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

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

Cada miembro recibe una copia de los resultados.

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

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

El método situacional conviene aplicarlo en contextos donde no existe respeto total a las
ideas y propuestas presentadas por cualquier actor 0 donde alguna solucién que proponga
algun actor puede no ser apoyada por otro(s)

En tales circunstancias, es necesario hacer la distincion de guién o quiénes son los que
proponen tal o cual solucion, e identificar las diferencias de puntos de vista y/o de
posiciones de los actores frente a cada una de las soluciones propuestas.

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

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

La aplicacion de cualgquiera de los cuatro métodos anteriores culmina con el lienado del
formato “Generacion de Alternativas de Solucion”
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GENERACION DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

EFECTO NO DESEADO:

r CAUSAS VITALES ALTERNATIVAS PROPUESTAS )
cV1:

Cv2:

cva:
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Cambio de paradigmas

para mejorar la calidad y capacd

de respuesta de las organizaciones

3.1 Concepto y caracteristicas de los paradigmas

PARADIGMA:

Patrén o modelo de pensamiento, forma de ver la realidad, creencias, reglas y
reglamentos que nos indican como son las cosas, cémo deben ser y qué debemos
hacer para lograr o que queremos.

CARACTERISTICAS DE LOS PARADIGMAS:

Son como especie de mapas, no de territorios.

Actuan como filtros de la realidad (Efecto Paradigma).

Nos limitan a ver algunas cosas y otras no.

Nos hacen ver oportunidades o amenazas donde no las hay, y nos impiden
verlas donde si las hay.

Nos hacen ver algunas cosas como fuertes y otras como débiles cuando
puede ser todo lo contrario.

Algunos paradigmas han causado la destruccién de muchas organizaciones y
el deterioro de muchas sociedades.

Otros paradigmas han causado la prosperidad de muchas organizaciones y el
bienestar de algunas sociedades.
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Tendemos a aferrarnos a nuestros paradigmas, rigidizando nuestra manera
de ser y actuar (Paralisis Paradigmatica).

Segun los paradigmas que manejemos, seran nuestras posibilidades de éxito
o fracaso.

En épocas de cambio, se hace necesario cambiar de paradigmas para poder
salir adelante.

3.2 Paradigmas para administrar y gobernar en
tiempos de incertidumbre

EJERCICIO.

Coloque dentro de cada paréntesis una V (Verdadero), una F (Falso) o una O (Otro},
segun considere que es lo correcto:

1)

2)

12)
13)
14)
15)

16)
17)

Actualmente, para resclver los problemas sociales se requiere contar con
gobernantes honestos, inteligentes y con experiencia, aunque conserven sus
paradigmas { ).

Cuando estamos en el centro de lo que se quiere cambiar, nos oponemos
menos al cambio ().

Cuando evitamos hablar sobre el cambio, es porque nos oponemos aél( ).
El poder se tiene y se ejerce, no se comparte { ).

Para que un plan, programa o proyecto tenga éxito, s6lo basta contar con la
voluntad del gobernante ().

Un plan puede ser econémicamente conveniente, pero politicamente no ().
Cuando hay incertidumbre en el entorno, no se puede planear( ).

Una amenaza no puede ser vista como una oportunidad, y viceversa ( ).
Siempre es mejor aplicar soluciones que han tenido éxito en el pasado ().
Si un plan, programa, proyecto o decisién funciona bien en un lugar, no hay
razén para que no funcione bienenotro { ).

Cuando hacemos y ejecutamos planes no tenemos que considerar a la
politica, ya que la planeacion es una actividad estrictamente técnica ().

La pluralidad no sélo debe respetarse, sino utilizarse para el bien de todos

( )

Si pidieramos la opinidn de la sociedad para resolver los problemas,
caeriamos en la anarquia { ).

Cuando alguien te agrede, siempre es mejor que le respondas con otra
agresion ().

Cuando un paradigma cambia, el que ha estado vigente vuelve a cero ().

Lo que ayer me llevé al éxito, puede que hoy sea contraproducente ().

Hay cosas que hoy se ven imposibles o ctiticables, y que mafiana pueden ser
lo normal { ).
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18) Mas vale malo por conocido que bueno por conocer { ).

19)  Si un gobernante no tiene el control tota! de la situacion, no puede gobernar
bien( )

20) Un gobernante en parte controla y en parte es controlado ().

21)  El poder de un gobernante es inelastico, novaria( ).

3.3 6 maneras de pensar

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 46 CURSOS INSTITUCIONALES



3.4 ;Como deben pensar y actuar los directivos y
trabajadores en estos tiempos

Organizacién orientada al cliente I

Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los mismos, sat:sfacer
'sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas. o (

b Liderazgo
f.os I.-deres establecen la unidad de propésito y 1a orientacion de'la direccién
de Ia orgamzac:on. Ellos- debenan creary mantener unwamb:ente nterno; en -

ObjetIVOS dela orgamzac.'on. : Aé ‘A oL

L +. i Participacién del persaonal : :
El personal a todos los.niveles, es la esencia de una. orgamzac:o Y SU
:mphcac:on pos:bfhta que sus’ hab.-hdades sean usadas pa ( >
la organizaciéon. <. - N piow ey

Enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuandolas actmdades
y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion

identificar, entender y gestionar los procesos .-ntemelac:onados como un
‘sistema contribuye a la eficacia y eficiencia de una orgamzac:on en el logro
de sus objetivos. . i L ! S R

v

Mejora continua

La mejora continua en el desempeiio g!oba! de la’ orgamzac.'on debena ser
un objetivo permanente de ésta. -

Liderazgo

Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de {a direccion
de la organizacién. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en
el cual el personal pueda h'egara involucrarse totalmente en el Iogro de Ios '
objetivos de la organizacion. :

.Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor

.Una organizacion y sus proveedores son interdependientes,’ -una relacion *
‘mutuamente beneficiosa.aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
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Administracion del

Cambio

4.1 Concepto

En la sociedad actual los cambios son cada dia mas acelerados y violentos. Esto
reduce el tiempo que tenemos para adaptarnos a ellos, en este sentido, la
administracion del cambio se impone como una herramienta fundamental para
apoyar a una organizacién en su proceso de cambio.

La administracion del cambio surge ante la falta de prevencion de algunas
organizaciones que no consideraron el factor humano en sus procesos de
reingenieria y que como resultado obtuvieron un rotundo fracaso.

Sin duda, muchas organizaciones se enfrentan a situaciones nuevas, que se
presentan de manera obligada, ya sea por factores internos o externos y en
ocasiones sin planearlos, lo que generalmente ocasiona bajos niveles de
competitividad. Por consiguiente es fundamental, que dentro de los programas de
trabajo se considere prioritariamente la necesidad del cambio.

Las razones para el cambio pueden ser numerosas: mantener la competitividad,
incrementar la produccion, hacer mas placentera la vida o para salir de un
problema, sin embargo, en todos los casos se presenta una resistencia natural

dentro de las organizaciones.
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La resistencia al cambio es una reaccidn ante cualquier modificacién o
movimiento; de un plano o estado a otro. Puede presentarse en una o varias
personas de un grupo y se manifiesta en tres formas: logica, psicolégica y
sociolégica.

La forma logica, que se manifiesta sobre todo por un esfuerzo adicional para
reaprender y el tiempo que se debe emplear en ello. La psicofdgica, se manifiesta
por el temor a lo desconocido, el desagrado hacia los mandos medios 0 superiores
y la falta de confianza en los demés. La psicoldgica se da en circulos donde ante
un cambio, se pretende mantener los lazos afectivos y los niveles de amistad que
enh ocasiones no son acordes con el nuevo esquema.

Para combatir la resistencia debemos convertirnos en impuisores y promotores del
cambio en nuestras organizaciones, hay que tener claro que el éxito o el fracaso
depende de la habilidad para atenuar la resistencia.

CONCEPTOS

Cambio
En primera instancia, entendemos por este concepto, todo proceso que implica

una variacién, modificacién o alteracion de algo ya establecido. Modificar o
transformar caracteristicas.

Administracion del cambio
Es el proceso de integrar al personal y a la cultura de la organizacion con la

evolucion en la estrategia de la institucion, la estructura organizacional y los
sistemas de trabajo. En resumen: propiciar que la gente apoye y participe
activamente en el cambio.
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4.2 Razones para el cambio

El cambio en las instituciones se manifiesta generalmente, sélo en los momentos
de crisis. El personal no se preocupa por mejorar su forma de trabajar y
lentamente pierde su capacidad de reaccionar ante el entorno.

Oftras Instituciones no esperan a que exista un periodo de crisis, cambian solo por
el hecho de presentar mejores productos o servicios, por lo que sus directivos, con
una visién de mejorar las cosas, se transforman en promotores e impulsores del

cambio.

En algunos casos existen instituciones que identifican la necesidad del cambio en
“las amenazas internas o externas, por io que su preccupacion por cambiar esta
dentro de sus programas como una actividad prioritaria.

Cualquier alteracion en las diferentes partes de una organizacion, significa un
cambio. El objetivo general humano de la administracion en lo relativo al cambio,
consiste en restablecer el equilibrio del grupo y el ajuste personal que ha sido
alterado por él.

4.3 Resistencia al cambio

En una Institucién que vive un cambio, sus integrantes experimentan una reaccidn
que ocasiona costos que deben afrontarse. Estos costos pueden dividirse en:

econdmicos, psicologicos y sociales.

Los cambios no se justifican a menos que los beneficios no excedan a sus costos;
esto implica que debe efectuarse un analisis minucioso de costo -beneficio antes
de aplicar un cambio en el trabajo.

Dentro de las reacciones del grupo existe un mecanismo de defensa autocorrectivo,
creado por el grupo para producir una respuesta que restablece el equilibrio cada vez
que se presenta una amenaza de cambio, los empleados actuan para lograr
estabilidad en la satisfaccion de necesidades y para protegerse de las perturbaciones
a ese equilibrio

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA S0 CURSOS INSTITUCIONALES



4.4 Comprender y manejar la resistencia la cambio

La resistencia al cambio se refiere a la actitud de los empleados para manifestar
su rechazo a un nuevo esquema en el trabajo, tratando de retardar o impedir el
cambio. Cualquiera que sea su naturaleza, los empleados trataran de protegerse
contra sus efectos; las muestras de oposicion pueden incluir desde quejas,
resistencia pasiva, ausentismo, sabotaje y lentitud en la realizacién del trabajo.

Este desacuerdo es muchas veces mas emocional que racional, por lo que no se
le puede definir como una funciéon estabilizadora y obstaculizadora ante los
cambios.

En ocasiones, los integrantes del grupo buscan por iniciativa propia los cambios
que necesitan para lograr una mejoria. Asi también cuando existen modificaciones
insignificantes es probable que no se perciban y por lo tanto, no sean tomados en
cuenta por los trabajadores, por lo que en estos casos se presenta un minimo de
resistencia.

La resistencia al cambio puede presentarse en unas cuantas personas del grupo,
en la mayoria de ellas o en su totalidad, en ocasiones se observa una resistencia
en cadena, principalmente por las caracteristicas comunes que tienen los
integrantes.

La resistencia al cambio no es del todo mala, también puede acarrear beneficios.
Podria constituir un elemento para que los directivos de la institucidn reexaminen
la propuesta al cambio.

La resistencia también puede identificar areas especificas en las que un cambio
podria causar mayores dificultades, que beneficios. En este sentido, la resistencia
al cambio por parte de los trabajadores permite a los directivos de la institucion
hacer adecuaciones al proyecto inicial de cambio, a fin de que su implantacién sea
mas exitosa.
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4.5 Disenar el plan de administracion del cambio

Como en cualquier programa a ejecutar, al aplicar el cambio en las organizaciones es
necesario prever los elementos que limitan el logro de los resultados deseados. Es por
ello que antes de que suija la resistencia al cambio, debe contarse con un plan para
diluirla.

El Plan de Administracion del Cambio permite ayudar a las personas a sobreponer
sus propias barreras y debe contemplar la manera en que se educara y actualizara
al personal involucrado.

PROGRAMA DE TRABAJO POR FASES

Considerando que el personal se crea una percepcion subjetiva de los directivos
de la organizacion, basandose en factores como el grado de autonomia,
estructura, orientacion al premio, afecto y apoyo brindados, disposicion para
tolerar el conflicto, etc. y que esa percepcién se convierte en la cultura de la
organizacion, afectando el desempefio y la satisfaccion en general, se propone
adoptar una estrategia participativa con un programa de trabajo en tres fases, que
permita integrar las expectativas del personal a la visién del cambio de la
organizacién.

Para ello es necesario considerar la forma en que se transmite la cultura a los
empleados, de entre las que destacan: las historias, los rituales, simbolos
materiales y lenguaje.
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Bajo este enfoque se propone adoptar una estrategia participativa que permita
integrar las expectativas del personal a la vision del cambio en la organizacion,
bajo el siguiente esquema:

R )
. Congelam:ento
P

Para el establecimiento de este programa de trabajo por fases, se requiere de la
formacion de equipos de trabajo, uno conformado por los directivos de la
organizacién y otro por el personal operativo, ademas un facilitador de grupo quien
coordinara el trabajo de los grupos.

PRIMERA FASE

Congelamiento. Consiste en identificar, reconocer y aceptar las ideas y
practicas actuales a través de las cuales interactuan los grupos, con el fin de
eliminar aquellas que no agregan valor al clima de la organizacion y reforzar o
incorporar las que se consideren necesarias.

Es importante tomar en cuenta que existen normas o reglas de conducta que
no son necesarias ni aceptadas por el personal y que al eliminarlas no se
afectan las relaciones o el funcionamiento del grupo.
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SEGUNDA FASE

Cambio. Consiste en disefiar las nuevas practicas, simbolos y rituales, normas y
costumbres que soporten el nuevo clima de la organizacion.

Es fundamental resaltar lo que por su propia naturaleza es indispensable para un
optimo desarrollo (la puntualidad, el orden, el respeto, etc.), asi mismo se deben
establecer acuerdos para el cumplimiento de las nuevas reglas, considerando que
los errores individuales afectan a todo el grupo.

TERCERA FASE

Recongelamiento. Consiste en implantar las nuevas practicas al quehacer

cotidiano de la organizacion.

Se deben establecer fechas para el informe de seguimiento al cumplimiento de los
acuerdos tomados por el grupo a favor de la organizacién, a través de un comité
de aseguramiento.

PRINCIPIOS DE APLICACION

1. Hacer solamente los cambios necesarios y Uutiles. Evitar cambios
innecesarios.

2. Cambiar por evolucién, no por revolucion (esto es, gradual, no
dramaticamente).

3. Reconocer los posibles efectos del cambio e introducirlo, al mismo tiempo que
se atienden las necesidades humanas y del personal.
Compartir con el personal los beneficios del cambio.

5. Diagnosticar los problemas que quedan después del cambio y atenderlos.
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CONDICIONES PARA EL CAMBIO

En la elaboracion del programa del trabajo por fases, es importante crear las
condiciones que nos aseguren la aceptacién del cambio, tomando en cuenta que
para llevarlo a cabo con eficacia se necesita establecer:

Una visién de lo que la institucion debe ser y la direccion hacia esa vision, que

describe lo que la organizacion o proceso habra de lograr en el futuro.

» Un sentido claro de la identidad de la organizacion, (razén de ser).

* Un sentido claro de la interdependencia de la organizacién y su ambiente tanto
interno como externo.

» Escenarios nitidos y factibles, flexibles para administrar de modo éptimo los
tipos de trabajo requeridos.

* Definir claramente los nuevos puestos y el perfil del personal que se requiere,

asi como su grado de compromiso con la organizacion.

» La capacitacion del personal como instrumento de mejora continua.

ESTABLECER UN SISTEMA DE MEDICION

La medicién es un sistema que utlizan las organizaciones como punto de
comparacion entre lo que planeamos o pretendemos alcanzar y la realidad
imperante de la organizacion. En este sentido, se convierte en una actividad clave
en la toma de decisiones, ya que nos muestra los avances o el estancamiento de
los cambios y nos marca la pauta para incidir en aquellos aspectos clave que
frenan el desarrollo. Hay que recordar que sélo se puede mejorar aquello que se
pueda cuantificar.

Por eso es necesario establecer un sistema de medicidn, a través de indicadores
que nos ayude a evaluar nuestro proceso de cambio, a la vez que nos sirva_como
herramienta para monitorear el grade de cumplimiento de los compromisos
asumidos.
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Los elementos a medir son muchos y muy variados, de igual manera las formas de
definirlos, sin embargo, dentro de nuestro Plan para Administrar el Cambio
debemos considerar un sistema de indicadores que muestren el grado de
cumplimiento de los cambios 0 mejoras que hemos implantado, con el fin de
determinar los factores que impiden el éxito y tomar medidas al respecto

. El numero de propuestas de cambio implantadas.

. Una clasificacién por tipo de propuesta.

. El porcentaje de cumplimiento por tipo de propuesta.
J Los factores que impiden o retrasan el cumplimiento.
. El costo beneficio que arrojaron los cambios.

4.6 Factores claves del éxito

Sin duda la Administracion del Cambio marca el éxito o fracaso de los procesos
de mejora en las organizaciones, por lo cual es necesario incidir en los factores
clave que determinan las relaciones en la organizacion. A continuacion se
presentan seis puntos a considerar como factores claves para el éxito del cambio:

UTILIZACION DE LAS FUERZAS DEL GRUPO

Para que un equipo de trabajo aplique su fuerza en favor del cambio, es
indispensable que las capacidades de sus integrantes se unan de una manera
convencida hacia la consecucion de las metas establecidas. Hacer del grupo un
instrumento para atraer fuerte presién a los integrantes para propiciar un cambio
en ellos, tomando en cuenta que el comportamiento del individuo se aferra
firmemente al equipo que pertenece, cualquier cambio en las fuerzas del grupo
alentara modificaciones en la conducta de cada uno de sus integrantes.

El poder de un grupo para impulsar el cambio en sus integrantes, depende del
nivel de identificacion que cada uno tenga. También puede aumentar el impulso al
cambio, en la medida en que los integrantes con mayor prestigio lo apoyen.
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LIDERAZGO PARA EL CAMBIO

El liderazgo es fundamental en la administracién del cambio, la aptitud para
ofrecer direccion adecuada y eficiente, es de suma importancia para alcanzar los
cambios que se hayan establecido.

El liderazgo inteligente refuerza el clima de apoyo psicologico para el cambio, en
este sentido, las propuestas de cambio deben ser transmitidas a los integrantes
del grupo de manera impersonal y tomando en cuenta los objetivos y normas de la

organizacion.

PARTICIPACION

La participacién del total de los integrantes de un grupo es fundamental en el
apoyo al cambio. Fomentar la participacion permite al personal tener un
intercambio de opiniones del cual, resultan sugerencias y un particular interés en
el cambio. La participacién de los integrantes del grupo crea un compromiso con el
cambio, lo que va mas alla de su aceptacién.

Lo anterior significa tener una motivacién en el grupo para apoyar el cambio y para
trabajar hacia él de manera mas eficiente.

A medida que las necesidades del trabajador son tomadas en cuenta, la
resistencia al cambio disminuye, pues aumenta su nivel de participacién en el
proceso. La colaboracion de los integrantes del grupo en el proceso del cambio
debe presentarse desde el inicio y aparecer en todo el camino, porque si se
provoca sélo al final, podrian sentirse manipulados.

o

RECOMPENSAS COMPARTIDAS

Para alcanzar los cambios, es indispensable que fluya 1a comunicacion en ambas
direcciones y se hace necesario que exista un ambiente de confianza; cuando se
logra esto, se da la posibilidad de la cooperacion, lo que implica que cada uno
abandone sus metas personales, por recompensas compartidas al lograr los
objetivos comunes.
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Debe convencerse al total de los integrantes del grupo, de que el cambio producira
recompensas a todos. En ocasiones es muy natural que existan preguntas tales
como

PROTECCION A LOS EMPLEADOS

Dentro de las organizaciones, los integrantes necesitan sentirse incluidos en los
beneficios que ofrecen los cambios, formar parte de un todo para ofrecer sus
capacidades y experiencia al proceso. Aéimismo, para obtener el apoyo del
personal, es necesario asegurar que los beneficios que tienen hasta el momento
de inicigr el proceso se van a respetar, incluso a enriquecer. Al respecto, es
importante garantizar a los trabajadores: ‘derechos de antigiiedad, sueldos y
prestaciones. Es necesario remarcar las oportunidades de desarrollo que se
tendran con el cambio y sobre todo, garantizar que se resolveran las dificultades
con toda justicia.

COMUNICACION

La comunicacion con el total de los integrantes del grupo es fundamental para
obtener la cooperacion que se requiere. Un alto nivel de informacion les permitira
en cuanto a su veracidad y oportunidad sentirse seguros del proceso que viven. Y
el grado de interés y de compromiso sera mayor.

l.a falta de comunicacién produce una falta de cooperacion y no permite que
hagan suyo el proyecto.

El cambio tiene mayores posibilidades de ser aceptado si los interesados admiten
la necesidad de él antes que ocurra, por lo que estimular la aceptacién requiere
una comunicacion estrecha con los integrantes. Una de las maneras mas
oportunas de lograr la aceptacién es que el grupo descubra por si mismo que
existe una necesidad de mejoramiento.
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