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Presentación 

El ISSSTE a través Je la Universidad Nacional Autónoma de México \ Je 
la División de Educación Continua de la Facultad de Ingeniería, 
conctentes ',Je la necesidad actual de capitcitú de manera pcnnanente a los 
trabajadores se esfuerzan por lograr esta tarea. IV!ouvo por el cual han 
instrumentado el curso: Calidad en el Servicio Público en el marco del 

DIPLOMADO DE ADMINISTRACIÓN PÚBLICA. 

Su contenido se encuentra divtdido en tres capítulos: el primero aborda La 
calidad en el orden del servicio público, donde se contempla qué es un servicio 
público, la rrusión que tienen los servidores públicos, el concepto de calidad, ]} 
las necesidades y beneficios de la calidad en el serv1c1o público, v la cultura de 
la calidad en las actividades administrativas del ISSSTE ·' ·'~ 

El segundo capítulo dedicado a la aplicación Je las teorías v principios de la 
calidad a los scrvtetos que presta el ISSSTE, en donde analizaremos las teorías 
de Dcming, Juran, Ishikawa, Feingenbaum ,. Crosby, \" !m; stetc princ1p1os de 
calidad en el origen v sus aplicaciones en la gestión Je los servicios públicos, la 
aplicación del enfoque al usuario interno v externo, así como del pnncipio de 
variabilidad v de prevención de errores en los procesos. 

El tercer capítulo denominado Solución de problemas de calidad en la 
prestación de los servteios públicos: nos permitirá ahondar sobre qué es un 
problema de calidad, identificaremos los problemas de calidad en los servicios 
públicos específicamente del ISSSTE, así como los actores involucrados, 
haremos una priorización plural de esa problemática con un diagnóstico 
explicativo de las causas mcdtantc las teorías de Ishikawa y Pareto y finalmente 
diseñaremos e Instrumentaremos la Jeterminación de estándares e indicadores 
de evaluación de las estrategras de solución. 
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Objetivo 
General 

• Al término del curso, el parnopante estará en 
capacidad de diseñar programas de calidad total 
en la institución, a fm de incrementar la eficiencia 
y eficacia para contribuir a la plena satisfacción de 
usuarios en la prestación de los servicios públicos 
con benéficos tales como: excelente atención, 
mayor rapidez, menos errores, mejor ambiente de 
trabajo, etc. 
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Objetivos 
Específicos 

• Distinguir la ·importancia de ororgar un serviCIO 
público con calidad. 

• Analizar las teorías y principios de calidad para 
apllcarlas a lo;; servicios que presta el I nsmuto. 

• Diseii.ar un plan que permita la solución de los 
problemas de calidad en la prestación de los 
servicios públicos que brinda el Instituto. 
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Metodología 

El curso empleará técnica' tanta teóricas como prácticas para gue 

los participantes a través Jel intercambio de conocimientos con el 

grupo v la asesoría del capacitador logren comprender la 

importancia gue reviste la calidad en el sector público. 

Habrá conferencias interactivas y taller de trabajo orientado a la 

realización de un plan de trabajo de interés para el participante 

conforme a los conocimiento' adguiridos v relaoonados con su 

entorno laboral. De ésta manera se dará una-retroalimemación. 

Evaluación 

La evaluación del curso 'e realizará de manera permanente, 

durante el desarrollo de los temas v cumplimiento de los 

objeuvos; con la diaria retroalimentación c1ue se dé entre los 

participantes v los 1mtructores percatándonos as1, de las 

habilidadc' v destrezas de cada indiúduo para sacar provecho de 

ello. 

Asimismo realiza remo' una evaluación diat,>nóstica y 

posteriormente un traba¡o final. 
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La calidad en el 

servicio público 
La calidad de 1m sen;iáo en el Jedorpúblúv 
eJ la e.rpm111za de obte!ler la mtisfaaió!l de 111/C/ !lecwdad 
que proporáo!la mjimna permam!lte el gobzemo: 
ro11 mltdeo::.J• mlidad, m 1111 tie/1/po moderado. 
e!lforma gratlli!a o{/ /111 preao mzol/able. 

~ C?4mm ~ 
~' t;. 

f. 
¡. 

•· 
¡_. ,. 

w 
f. ¡; 

1.1 Concepto de administración con calidad 

a administración con calidad es el con¡unro Je actividades de 

L la fi.mc1ón general de la admmistración c1uc detennina la política de 
calidad, los ob¡etivos \" las rcsponsabüidades, aphcando L1 
planeación de la calidad, el control de calidad, el aseguranuento de 
la calidad ,. el mejoramiento de la calidad dentro del marco del 
Sistema de Cilidad. 

,-\ continuación veremos estos conceptos 

Aseguramiento de la Calidad 

Es d conjunto de actividades planeadas y s1stemaacas que son 
implantadas dentro del sistema de cahdad y son demostradas según se 
requiera para proporcionar la confianza adecuada de que un elemento 
cumplirá los requisitos de la calidad. 

Control de Calidad 

Son las técnicas \" actividades de carácter operaoonal utilizadas para 
cumplir los rel¡u1siros de calidad. 
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Política de Calidad 
Son las direcmces y objetivos generales ck una orgamzac1on, 
concernientes a la calidad, los cuak:; son fonnalmente expresados, 
establecidos y aprobados por la alta dirección. 

Mejoramiento de la Calidad 
conjunto interrelacionado de actividades y recursos que transforma los 
elementos de entrada en elementos de salida. 

Sistema de Calidad 
Son la esu-uctura organizacional, los procedimientos, los procesos de 
trabajo y los recursos necesarios para implantar la ·administración de la 
calidad. 

Conformidad 
Es el fiel cumplimiento de las n01mas ,. parámetros de calidad 
establecidos por d cltente para el satis factor o servicio solicitado. 

No Conformidad 
Es el incumplimiento sistemático a las nonnas establecidas por el cliente 
para el satis factor o servicio solicitado. 

1.2 ¿Qué es un servicio? 

Un servicio es un acto o acción proporcionada por personas físicas 
v/o morales a través del cual, se satisfacen necesidades o expectativas 
del cliente o usuano en función de parámetros como: 

,/ SEGURIDAD REQUERIDA EN EL PRODUCTO O SERVICIO 
DEMANDADO. 

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

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

Calidad en el Servicio Público 8 
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1.3 ¿Qué es un servicio público? 

Es un compromiso del Gobierno para sus gobern:tdo:;; ,. éste debe ser 
oporruno, suficiente, de: calidad ,. en el lugar c:n donde se rec1uiera; con 
la más alta tecnología y con el compromiso de resolver en forma 
mtegral cualquier demanda del mismo, bajo cualquier circunstancia .. 

1.4 La misión del servidor público 

Su misión es proporCionar atmción, comprensión y solución en 
tiempo Y forma con calidad: a cualquier demanda, orimtación o 
desconocimiento de trámne de los servicios o b1enes que administra o 
proporciona el gobierno, en cualquiera de sus tres nivdes de: gobierno, 
a la población en general. 

1.5 Concepto de calidad 

Es un concepto que sólo puede definirse en función de quim la 
juzga. Por lo que, para dar calidad, es nc:cc:sario conocer y satisfacer 
todos los requisitos que: el usuario o cliente espera recibli: del 
servicio o producto que ofrece nuc:stra institución. nue,;rra oficina 
o nosotros mismos. 

Según la norma mexicana (Ni'viX-CC-002/1-ANEXO /\.-1995), 
calidad c:s un conjunto de caractc:rísticas de un ekmento que le 
confierm la aptitud para satisfacer las nc:cesidadc:s explícitas e 
implíotas. 

1.6 Necesidad y beneficios de la calidad en 
el servicio público 

CAUDAD TOTAL 

Calidad toral c:s hacc:r b1en \' a la primera vez todas las cosas que 
hacemos, entendiéndose: por "bien" el cumplir con la totalidad de 
los rc:quimos de los usuanos o clientc:s 
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LA CALIDAD EN EL SERVICIO PUBLICO. Jnclm·e calidad en l.as 
persona:;, et~ sm acci~mcs. <:n su .trabaJo 1· en su ética. ~\sí también 
en los proveedores ,::chentcs tantos internhs como externos. 

/" Cliente externo: es el usuario final de la organización, en que 
está fuera de ella ,. que paga por el servicio o producto c1ue la 
organización ofrece. Es el receptor del producto o servicio 
suministrado por el proveedor.En el caso de una institución 
pública, el usuano o cliente es cualquier ctudadano con 
derecho a recibir servicios públicos. 

/ Clientes internos: es quien dentro de la organización recibe 
de otro v otros algún servicio, documento, información, 
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 \" que una persona sea 
usuaria o cliente de otra persona, que actúa como proveedor. 

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

/ La buena comumcacwn nos lleva a conocer muy bien las 
expectativas ,. rec1msnos de nuestros usuanos/ clientes y las 
formas de satisfacerlas. 

/ Todos somos pare de una cadena que lleva hacia el 
usuario/ cliente ex ten o. 

/' Si falb algún eslabón de la cadena, el cliente lo resiente, se 
puede quejar en forma abierta o reservada, v ello deteriora 
nuestra Imagen . 

.. ~ Es por ello c1uc la prevención es la clave, r la perfección en 
la meta. 
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1. 7Cultura de la Calidad en las actividades 
administrativas del ISSSTE 

Filosofía de la calidad 

• La calidad es una fuosofia de vida que adoptan aquellas 
organizaciones v personas que se lo proponen, y c1ue consiste en 
estar permanentemente detectando r corrigiendo, previendo v 
previnienclo aquellos errores 1· deficiencias lllle alteran la calidad 
que espera el usuario en su seguridad y en su calidad de vida con 
respecto a los servicios públicos. 

+' Es el reto que nos obliga a ser constantemente mejores de lo 
que va somos va que es algún trámite adtmnistrativo, o la salud 
de los usuarios la que está en nuestras manos. 

• La calidacl reqUiere de compromiso a largo plazo v. de 
entrenamiento )' educación permanente. 

• La calidacl requiere practicar la ftlosofía de lograr el control a 
través de la libertad, facultando e involucrando a todos los 
empleados r trabajando con mas inteligencia, no con más 
esfuerzo ni por más ncmpo. 

Calidad en el Servicio Público 11 
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Aplicación de las teorias y 
principios de la calidad a 
los servicios que presta el 
ISSSTE 

""" ~· 

Las te01im de la calidad sol/ ¡¡¡¡/z;m-afe.ry JO!! la ¡;e::;. el 
resultado de las aportaao11es de 1111a serie de est11diosos de este 
tema que ba11 realizado msa;·os e ilwestzgaáones aplimdm 
tanto e11 !m orgalli~áomsp!il!ada.r wmo púb!zm.r. 

L as teorías tratan de promover una evolución integral en las 
actividades, procesos, sistemas 1· actitudes en la institución; con el 
objcnvo de mantener una relación más humana, cooperativa y con 

tendencia a eleYar la producnvKlad para el bien de todos los que integran 
la insntuctón. 

2.1 Aplicación de las teorías de la calidad a los 

servicios administrativos del ISSSTE de estudiosos 
como: Edward Deming, Joseph Juran, Kaoru 
lshikawa, Armand Feingenbaum, Philip Crosby. 

Las teorías más conocidas son las siguientes: 

Edwards Deming Se constdcra el padre de la calidad japonesa. Su 
aportación m<Ís importante es el enfoque de mejorar la calidad, 
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mediante el uso del control estadístico de los procesos- Su 
metodolo¡,>1a es la de la admirustración de calidad basada en catorce 
principios. Su éxito fue el Premio Deming a la Calidad. 

CATORCE PRINCIPIOS DE EDWARDS DEMING 

O La constancia es el propósito de mejorar el serv1c1o 
O Adoptar la f1losofia de que el costo total de prestar un mal servicio es mayor 

que el costo de prestarlo con calidad. 
,-, Una mayor Inspección y control de trabajo 
O Descubnr problemas en el sistema admmistrativo y superarlos 

permanentemente 
,~, lnst1tu1r métodos modernos de capacitación en el trabajo. 
O Eliminar las barreras entres los departamentos. 
O Hacer que el trabajador se Sienta orgulloso de su trabaJO. 
O lnst1tu1r un v1goroso programa de educación permanente 
O Dirig1r con base en la buena comunicación y motivación. 
O No culpar únicamente a los colaboradores y subalternos de los problemas que 

ocurren en la institución. 
'' El 85 % de los problemas de cada organización son ocasionados por la manera 

en que estas son adm1n1stradas. 
'' Al mejorar la calidad disminuyen los costos y aumenta la productividad. 
'--J El ut1l1zar métodos estadisticos nos ayuda a identificar los elementos de los 

procesos de trabajo que están fuera de control. · 
'--" Implicar a todo el personal en la transformación y en la responsabilidad de 

calidad. 

Kaoru lshikawa. Es el alumno más adelantado de Deming y la figura 
relevante de Japón en cuanto a teorías de calidad, estudios de causa y 
efecto principalmente, lo llue da por resultado su aportación máxima 
que es el concepto de calidad total, (hacer las cosas bien a la primera 
vez) sus estudios toman como base seis herramientas que son: 

./ Elaboración de gráficas de flujo de procesos 

./ Lluvia de ideas 

./ J\lanejo de Hiorogramas 

./ Diagrama de espina de pescado (causa y efecto) 

./ Diagrama de dispersiÓn 

./ GráfiCas de control 
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Su teoría·Je calidad toma como base los siguientes principios: 

• Un gran compromiso de la dirección en la estrategia de calidad 
• Polit1cas y procedimientos congruentes 
• Una gran voluntad de mejorar con educación y capacitación continua 
• Partic1pac1ón de todos en la solución de los problemas de calidad. 
•· Controlar todas las partes del proceso 
• Conc1ent1zar a todos que la organización ex1ste en func1ón del usuano. 
•· La organización esta formada por una cadena de clientes y proveedores internos 
• No dar al usuario lo que un·o·cree·lo·qué'rieceslta 
• Usar los métodos estadísticos para lograr el control de la calidad 
• Fomentar los círculos de calidad 

Armand Feigenbaum. Los principios que dan fuerza a su teoría son los 
s1gmemes: 

... 

... 

No es posible bnndar servicios de alta calidad cuando las areas responsables 
de prestar esos serviCIOS trabaJan aisladamente 
Para que la calidad sea efect1va, debe 1n1ciarse desde el momento en que el 
cliente solic1ta el servíc1o o producto y terminar solo cuando el cliente lo recibió 
satísfactonamente 
La cal1dad de un servíc1o depende de la cal1dad de los in sumos requendos para 
su prestación. 
La calidad de un serVICIO depende de la calidad del proceso de trabaJo 
requerido para prestarlo. 
Es necesano contar con profesionales que tengan conocimiento de los métodos 
de calidad y de estadística para procesar los datos relacionados con la calidad. 
Es conveniente contar con expertos en calidad, que sepan hacer planeac1ón 
estratégica. coordinarse muy b1en con otros departamentos, establecer 
parametros de calidad y mostrar las medíc1ones de calidad a lo largo del 
t1empo 
La cal1dad 1n1c1a determinando muy b1en las necesidades de los clientes, 
cont1núa buscando la forma de satisfacer esas necesidades y termina con la 
verifiCaCIÓn de SU satisfacción plena 
La calidad requ1ere contar con una base de proveedores cal1f1cados que 
qu1eran ayudar a obtener esa cal1dad. 
Se debe establecer un s1stema de real1mentac1ón del usuano final para meJorar 
calidad contmuamente 
Se debe contar con un mecanismo de analís1s para procesar las queJas 
rec1bídas de los usuarios 

" .. 
·' ' 

~-

:; 

L---------------------------------------------------------~-.-... ~~~~~.).~~7~~~~-.~~ .. ~ 
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Joseph Juran. Establece pbncs anuales de me¡ona, programas de 
entrena míen to y liderazgo de alta dirección. 
El mensaje más conocido de él es: "el logro de la calidad ,;e basa por 
completo en la comunicación, en-la adrrunistración ,. en las personas. 
Su aportación: la trilot,ría de los proce:;os para b calidad. 
Su éxito: El enfoque por provecto. 

Su teoría toma como base los siguientes principios: 

... 
·:· 

·:· 

•!• 

·:· 

•!• 

" 

Los costos mev1tables son los de aquellas actividades necesarias para dar 
cal1dad, que incluye actividades de prevenc1ón y algunas de evaluación. 
Otros costos que se pueden reducir son los de materiales de desecho, tiempo 
de reparaciones, retrabajos y reclamaciones de los usuarios insatisfechos 
Los problemas esporad1cos requieren de control, los problemas crónicos 
requieren de cambios. 
No hay que dedicarse a resolver bas1camente a resolver problemas triviales ya 
que los vitales son posibles de superar. 
La calidad se logra desarrollando proyectos de mejora cont1nua onentados a 
satisfacer las necesidades de los usuanos y a superar sus insatisfacc1ones: 
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 :;on: una definición de calidad, un sistema para 
administrar la calidad, un estándar de dcscmpeúo ,. un método de 
medrcrór1. 
Su mensaje más conocido: La calidad no cuesta ,. cero defectos. 
Su éxito: La creación de una importante organización mundial 
Sus principios de calidad son los siguientes: 

... 

... 
·:· 

S1 no se da la perfección en un trabajo se debe a que la administración no la 
ex1ge o a que los trabajadores no tienen la intenc1ón de darla. 
La calidad se puede lograr s1 se trabaja en equ1po 
La calidad en el serv1c1o publico se puede medir 
Los costos de cal1dad se pueden evaluar. 
La calidad se puede lograr con el compromiso de la administración y los 
trabajadores. 
A partir de la mot1vac1ón y consc1entizac1ón a los trabajadores pueden lograr su 
labor sin defectos 
Si implantamos un sistema de acc1ones correctivas logramos la calidad 
S1 hacemos conc1l1os de calidad para intercambiar experiencias, podemos 
avanzar Significativamente hacia el "cero defectos" 

.-. 

,-
-, 

. . . ...... _ ....... ...;;. 
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2.2 Los siete principios de calidad en el 
origen y sus aplicaciones en la gestión de 
los servicios públicos. 

1.· La calidad la hacen los hombres. 

Los hombres ele altos niveles tienen la responsabilidad ele la decisión ele 
trabajar con cahdacL de crear las condicwncs humana:> Y físicas necesarias, 
y de facilitar la reeducación,. capacitación que se rec¡uieren para lot,rrarlo, y 
los trabajadores nenen la responsabilidad de apoyar esa decisión, conocer 
la metodología de la calidad y ponerla en práctica. 

Si la calidad total se alcanza buscando oportunidades de mejoramiento en 
el día a día, solo el hombre lo puede hacer, r no las máquin:~s ni los 
materiales. 

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

Dado que las organizaciones vi,·en de sus cliente,; v estamos en la era del 
cliente, )' éste exige cada vez mas calidad en nuestros servicios v 
productos, tenemos que desarrollar \' aplicar método,; v nuevas ideas para 
lograr siempre su satisfacción. 

Si cada proveedor interno actúa para sati,;facer totalmente a su cliente, y 
éste hace lo propio con su chente, es :>eguro c¡ue el eslabón final de la 
cadena, el cliente externo (el que mantiene la organización) será 
complacido en sus expectati,·as. 

Enfocar,;e al cliente es identificar las caracretisticas con las c1ue el cliente 
define la cahdad ,. hacer que los setvJCios ,. productos cumplan con estas. 

Ha,· dos errores gnves: 1) realizar nuestras activtclades olvidándonos del 
para qué \ para quién las realizamos y 2) suponer c¡ue conocemos las 
necesidades de nuestros clientes, y no ver necesatio preguntárselas. 

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

Todos en la organizactón tienen incidencia en la calidad del servicio o del 
producto que se ofrece, de manera que cualquiera que trabaje en la 
organización puede causar la inconfonnidad de los usuatios y con ello, un 
detenoro de la unagen instiructomt! o empresanal. 
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Cualquier error que se cometa en el puesto de trabaja puede afectar la 
calidad que espera el uswuio/clienre. 

Lo anterior significa que, sabiéndolo o no, todos nosotros podemos estar 
conttibuvendo a deteriorar la calidad que espera el usuario/ cliente, a 
aumentar los tiempos \" costos del servicio, haciendo cosas que se pueden 
evitar si trabajamos con calidad. 

La calidad cree en la capacidad de todos, ,. no solo en la de algunos, razón 
por la cual, a la hora de reunir ideas para lo¡,>Tar mejoras, convoca a todos. 

Un eqwpo es el conjunto de individuos que se integran en forma 
organizada para lo¡,>Tar un propósito común. 

,·\1 participar todos en la permanente búsc1ueda de mejoras, se propicia el 
compromiso de todos para lograr esas mqoras. 

El mejoramiento de la c:liidad ,. la modernizaciÓn de la ,-\dministiación 
Pública rec1uiere de la participación e involucramiento del perso'nal a 
todos los niveles y en todas las dependencias gubernamentales. 

Características de gmpos efectivos: 1 )alta onentación al logro de objetivos, 
como resultado de una alta motivación de todos, 2) amplia participación 
de todos, no solo en la ejecución, sino en las dehberaoones, 3). intenso 
intercambio de ideas, opimones e infmmación, 4) tolerancia a las 
diferencias de caracteres ,. al desacuerdo v 5) apertura de todos v cada uno 
a la crítica consttuctiYa. . 

4. La calidad se logra con prevención y planeación 

La prevención sug¡ere la toma de acciones en el tiempo mas anticipado a 
la presencia del problema, por llue emre mas dejemos pasar el tiempo, la 
solución suele ser más costosa 

La calidad total se basa en la aplicación de métodos cuanntativos a través 
de la participación actiYa del personal para planear, controlar y mejorar el 
trabajo. 
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Planear e:; definir la,; actiYic.lades que renemo,; que realizar para lograr algo, 
en qué tiempo deberá reahzarsc cada cosa SI queremos rennmar en una 
fecha determinada, L¡ué recursos necesiramo,; para realizarla, quiéne:; 
participaran ,. cómo ,;e dim~buirán la,; tareas. 

Tamb1én, planear es ir creando el fumro por medio de acciones presentes. 
Entonces, planeación y acción deben ir íntimamente ligada,;. 

5.- La calidad requiere medirse 

La medictón ele la cahdadla tenemm que hacer para conocer si estamos o 
no cumpliendo con los "estándares" de serviCio o producto que el cliente 
nos extge, por lo que la medioón es una tarea permanente, ya que la 
percepción del cliente es cambiante en el tiempo v espacio, v va que el 
conocimiento constante ele los resultados que se van obteniendo al aplicar 
los pnnop1o:; ,. métodos de la calidad, no,; penmurán tener 
retroalimentación para: 

a) tomar dec1s1ones que corriJan fallas en los serv1c1os 

b) tomar acc1ones que prevengan fallas en los serv1c1os 

e) tomar acc1ones que mantengan la calidad en los serv1c1os 

d) tomar acc1ones que mejoren la cal1dad de los serv1c1os 

e) reconocer y dar segu1m1ento de cumplimiento de metas y objetivos 

f) mon1torear la tendenc1a de meJoramiento de la calidad de los servicios y 
del s1stema. 

El concepto de medición en calidad es fundamental para la planeación, el 
control v la prevención. "Lo que no se mide, no se mejora". 

Entendemos la medición en dos sentidos: 

~ Expresar las necesidades del cliente en requisitos específicos 
medibles uulizando unidades de med1da. 

~, Efectuar mediciones constantes del cumphmiento de esos 
rec¡tn:;1ros. 

Calidad en el Servicio Público 18 



AUTORES: LIC. EL VIRA LOPEZ CABALLEROADRIANA LOPEZ ROJAS LIC. ISMAEL CERVANTES C., LIC. 

EL VIRA LOPEZ CABALLERO. 

Las instituciones c1ue se onemen a la calidad pueden llevar rc¡,>istros de 
vanablcs o atnbutos de calidad. tales como: 

•!• tiempo de atención a clientes 

·:· días de pago a proveedores 

•!• exactitud de Inventarios 

·:· número de requisiciones atendidas 

·:· número de actas de propiedad generadas 

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

El pensamiento sistemático es un enfoque bajo el cual se analizan los 
fenómenos que ocurren desde el punto de vista de la teoría de sistemas. 
Este enfoque es mu\· útil porque nos anida a comprender mqor la 
realidad de las cosas Y a tomar mejores decisiones para el logro de 
nuestros objetivos. 

Sistema: 

Subsistema: 

Sinergia: 

Es un conjunto de elementos que ncncn un 
propósito común v están relacionados entre sí. 

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

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

Son las partes que componen un sistema: se le llama 
subsistema, y suele exisrir una relación íntima entre 
los subsistemas de un todo. 

Todo es más c1uc la suma de sus partes. Esto significa 
que, al cooperar e interactuar las distintas partes entre 
sí, se logran mejores resultados c1ue si cada parte 
actúa por separado. 
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Multicausalidad: Un efecto .e:; miginado por vatia,; causas. Es útil tener 
presente esto cuando tntentamo,; rc,;olver un 

- problema, porcjue a ve'éés pénsamm que ha1· una sola 
cau,;a de cada problema, ,. ello nos lle\·a a bmcar una 
única solución. Y después nm a,;ombramo,; porque 
no se rcsuehT el problema, darnos cuenta t1ue la 
struaC!Ón requería de ,·arias acciones. 

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

Las expectanvas del usuano /cliente cambtan tanto en el tiempo. como de 
usuatio a usu;nio, lo que lleva a la necesidad de estar innovando las 
fonnas de responder oporruna v eficazmente a esos cambios incesantes. 

Los trabajadores de las organizaciones mcaminadas a la calidad total 
deben estar pemunentemente buscando cómo reparar lo desviado, cómo 
evitar que se repita, cómo mejorar lo me¡orablc ,. cómo saberse adaptar a 
los cambim. 

Ser innm·aclor o creativo no es un rasgo ele la personalidad, sino una 
capacidad potencial que todo,; tenemos \' que se puede trabajar para 
hacerla reaL 

Lo que hacíamos aver pueck ra no ser adecuado para la:; necesidades y 
requetimientos de nuestros clientes de hov. 

2.3 Aplicación del principio del enfoque al 
usuario interno y externo 

Los clientes esperan quedar satisfechos con el proclucro que compran o el 
servicio que solicitan, por ello es importante considerar que un producto 
o servicio requiere de otros proveedores, por ejemplo, una fabtica que 
produce cuackrno,; adquiere el papel de una empresa chversa, quien a su 
vez adc¡utere la matetia 1nima en otra. esto nos lleva a la conformación de 
una sistema de chentes. 

El sistema de clientes se confonna por los clientes externos e internos. 
Son clientes externos, por un lado, los proveedores que participan en el 
suminisuo ele insumos, \'por d otro, los CJUe adquieren d producto final o 
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los usuatios de un servtcio. '{ los clientes internos. serán entonces todos ,. 
cada uno de los que trabajan en una misma empresa o institución. 

2.4 Aplicación del principio de la variabilidad 

La vatiación es un problema si las partes no son lo suficientememe 
similares, no ensamblan bten porque el producto no va a funcionar 
correctamente. Por eso, .se establecen especificaciones que deftnen qué 
tan semc¡antes tienen que ser las partes, a fin de que ensamblen 
adecuadamente. 

Las variactones c¡ue se dan en el proceso de producción se deben ramo a 
las diferencias c¡ue existen en los lores de la matena ptima, como a los 
cambios que experimentan, a través del tiempo, las mác¡rw1as y los 
hombres que las operan. 

Las especificaciones tienen como punto de referencia un nlor meta, 
llamada así porque es el valor óptimo al c¡ue se tiene en el proceso de 
fabticación; su1 embargo, debido a las variaciones en el comportamiento 
del proceso las especificactones suelen expresarse con un ámbito de 
tolerancia. 

Este ámbito de tolerancia puede ser mavor en piezas grandes, por 
ejemplo, en los rines de las ruedas de un camión; pero artículos pequeños, 
como es el caso de las ptezas de un reloj fino, el ámbito de tolerancia es 
mí mm o. 

El problema fundamental permanece latente: como hacer para que las 
partes se fabnc¡uen con la menor vatiación postblc; porque si se logra 
esto, se evita el retraba¡o ,. no hav desperdioos. 

La solución a este problema consiste en: 

·:· En 1dentif1car las fuentes de variación en el proceso 

·:· Tomar acc1ones para eliminar por completo dichas fuentes de vanación o, al 
menos, para reduc1r sus efectos. 
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2.5 Aplicación del prh'léipio· de" la prevención 
de errores en los procesos. 

En su trabajo por identificar las causas de la va1iacic'm de los procesos de 
producción, \V. Shewhart esrabkció una distinción mu\' importante, que 
expresó en los ténninos siguientes: 

·:· Algunos procesos tienen una variación '·controlada'' 

·:· Mientras que otros presentan una variación "sin control" 

La vatiación conu·olada se caractetiza porque, a rravés de uempo, >igue un 
patrón consistente y estable. Este es el tipo de variación que existe cuando 
se ven los resultados que el proceso arro¡a en un 1nismo día de trabajo 
pero a diferentes horas: las ptirneras horas, durante el transcurso del día y 
al finalizar la tarde. 

Para aclarar este punto , podemos poner el ejemplo de quien maneja en la 
carretera. i\Iiemras no suceda algo rmprcvisto, el que maneja lo hace 
dentro de :;u carril de manera unifom1e (sigue un patrón comisrcnrc) 

Se dice que el proceso está "ba¡o control estadístico", cuando el proceso 
se comporta de acuerdo a un patrón consistente v estable, sino que 
cambia en forma impredecible. 

Siguiendo con cl1nismo e¡emplo de la carretera, el patrón de manejo varía 
bmscamente ante un tmpre,isto, como lo es la ponchadura de una llanta, 
la presencia de un ammal que se atraviesa a la de un carro que viene en 
sentido contrano invadiendo el carril de aquel que \'a manejando. 

A las causas de una vmiae1ón controlada se les designa causas comunes. i\ 
las de una vanación fuera de control se les llama causas especiales. 
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Las causas espeoalcs que crean problemas ,;on generalmente: 

FACTORES RELACIONADOS CON LA MANUFACTURA 

::1, Matena pnma defectuosa 

::', Descompostura del equipo 

?::'. Camb1os en los métodos de operación 

FACTORES RELACIONADOS CON LA ORGANIZACióN· 

"<!. Instrucciones defic1entes 

~ Falta de entrenamiento del personal 

i':f, S1stema de apoyo Inadecuado 
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Solución de 
; 
1 

problemas de calidad tbfj ~-,...,¡¡)m 

en la prestación de los 
servicios públicos 
En el pre.rente capitulo veremo.r lo q11e e.r tlll problema 
de ca/ida~ identijícaremo.r /o.r prob/ema.r ae t(l/idad el? /o.r 
.ren;icio.r públito.r, a.rí como lo.r adore.r ÚZIJO!tlcrado.r que illten;ielle/1 
en ellos, baremo.r una primizaciól? plural de lo.r problema.~~ 
tt!Z diagnó.rtico ep!icatiJ;o e la.r m!/Ja.r de amerdo a la.r leodm de 
I.rbzkmvaj' Pareto para por ;í/timo diJúiar la Úi.rlmmenlación j 
determinar lo.r e.rtándare.r indimdore.r de e¡;a/Naáón de !m 
estmtegia.r de .roluaón. 

3.1 ¿Qué es un problema de 
calidad? 

U 
n problema de calidad es un elemento L¡ue se presenta como 
rcsulrado de un si,;tema, que no responde a las expectativas de: 
mercado, de satisfacción del cliente, de competitividad del 
producto, de desarrollo tecnológico v de satisfacción integral 

hacia el intetior de la insnruoón \" hacia los usuarios o demandantes de 
nuestro servicio. Lo cual nos obliga a identificar soluciones, a 
implementar herramientas 1· a diseii.ar programas de calidad que nos 
aseguren, el desarrollo de un panorama competitivo en el cual el común 
denominador sea la prestación de un servicio eficiente y eficaz en tiempo 
v fmma para cumplir con cahdad la demanda de servicios de los 
dcrechohab1enres. 
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3.2 Identificación de los problemas de 
calidad en los servicios públicos 

La identificación se. lb'a a cabo mediante un proceso de análio<is previo 
de la operaoón y la daboraoón e implantación de un Pro¡,rrama de 
Calidad Total para resolver un problema, esto contempla el desarrollo de 
las siguientes etapas: 

ETAPAS PARA IDENTIFICAR LOS PROBLEMAS DE CALIDAD 

Preparación 

2 Detección de oportunidades de meJora y planeamiento de los 

proyectos del programa 

3 Determinación de las causas de las insat1sfacc1ones 

4 Generación de soluc1ones 

5 Implantación 

Estas cinco etapas se desarrollan siguiendo un manual elaborado para tal 
fin, mediante el cual se hace posible aplicar de una manera sencilla y 
práctica de lo:; principios ,. métodm; de Calidad Toral a una detcnninada 
área de u·abajo. 

El manual está fmmado por un conjunto de fot111aro:; diseñados para 
recibir la infonnación que corresponde a cada uno de los pasos que se 
siguen dentro de cada etapa. 

La infonnación que se recoge en cada fonnaro sirve de insumo a los 
fom1atos :;iguienres, de manera c¡uc la i\!crudología consiste en ir 
llenando lm fonnaros en fom1a secuenciada v coherente hasta completar 
todo el proce:;o. 

Ello pennite que los participantes apliquen sus conoc11mcnros y 
experiencias sobre Calidad Total v temas conexos a situaciones ele su 
interés particular. 
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En el presente tema nos dedicamos a desarrollar la primera de estas 
onco etapas, ,. en los cuatro temas siguiente;; se desarrollan las otras 
etapas. 

PREPARACIÓN 

Constsrc en: 

Determinar el área de trabajo donde se pretende implementar el 

Programa de Calidad Total e identificar a los actores involucrados. 

El área de trabajo puede ser roda una organización o empresa, o bien 
parte de ella: una drrccción, subdirección, divistón, gerencia, subgerencia, 
unidad administrativa u operativa, departamento, oficina, ere 

Los actores involucrados son tanto internos como externos al área de 
trabajo, y comtsren en las personas que ocupan cargos de importancia en 
esa área r otras relacionadas, así como grupos de empleada>, usuarios, 
proveedores, sindicato, ere., que rengan tnfluencia en el lot,'ro de la 
Calidad Total en el área ba¡o estudio. 

Reconocer la necesidad de mejorar. 

Para que el Programa ele Calidad Toral puede ser implantado con éxito, 
es necesario contar con uno o más !\gentes ele Cambio, que puede ser 
alguno(s) ele los actor( es) 1·a identificados o personas externas. 

Los agentes de cambto deben rmer absoluta conciencia v convicción de la 
necesiclacl e importancia de tmplantar la Calidad Toral en el área de trabajo 
objeto de estuclio. 

Para ello, pueclen apoyarse en cualqLuera ele los fomutos relauvos a 
Conciencia, Importancia o Beneficios ele la Calidad Total, que se vieron 
en el tema antetior 

.·\ partir de allí, proceden a llenar el Fonnato relativo a "Reconocimiento 
de la Necestdacl ele i\Iqurar". 
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Planeación Estratégica del Cambio hacia la Calidad. 

La implantación de la Calidad Toral suele provocar oposición de 
personas que pueden no estar absolutamente convencidas de la 
conveniencia ,. necesidad de esta filosofía ,. estrategia de mejoramiento, 
así como de aquellas que pueden sentir temor al cambiO o que presienten 
perder poder o que tienen intereses personaJe:; o de grupo c1ue 
consideran contradictorios con la calidad total 

Como se ha indicado en el tema anterior, la Calidad Total la tenemos que 
hacer todos entre todos (ele lo contratio no seria "total"). Ellcf implicad 
hecho de que para elaborar el Programa de Calidad Toral, e,; necesario 
que los actores clave se involucren desde un mioo en este proceso, pues 
de lo contrano, el mismo corre el riesgo de fracasar o al menos, de no 
tener la eficacia necesaria par lograr los ob¡erivos que se desean. 

Por lo ametior, se hace necesatio trabajar previamente para lo~:,rrar los 
apO\'OS de todos los actores involucrados. 

Este traba¡o de gestión de apoms se realiza a Wtvó; de un proceso de 
Planeación Estratégica,. gestión prehminar del cambio hacia la Calidad,)' 
posterionnente, al momento de imcür la implantación del Prot,rrama, a 
través de un proceso de .Administración Esu·atégica de ese cambio. 

La Planeación Estratégica del Cambio se desarrolla a través de los 
sigUientes pasos: 

a. Espec1ficar las pnnc1pales awones de cambio humano Implicadas en la Calidad 

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

c. Evaluar la viab1l1dad estratég1ca del cambio y formular conclusiones y 
recomendaciones 

d. Si la recomendación cons1ste en aumentar la VIabilidad estratégica del camb1o, se hará 
necesano entonces proceder a diseñar y aplicar Estrategias para Gestionar o Viab11izar el 
Cambio S1 no es asi, se pasa directamente a desarrollar la etapa de Detección de 
Oportunidades de MeJora 

Ensegwda se llenan los fomutos correspondientes a la etapa de 
Preparación. 

Calidad en el Servicio Público 28 



AUTORES: LIC. EL VIRA LOPEZ CABAllEROADRIANA LOPEZ ROJAS LIC. ISMAEL CERVANTES C., LIC. 

El VIRA LOPEZ CABALLERO. 

PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL 

INSTITUCIÓN O EMPRESA: 

ACTIVIDAD PREPONDERANTE 

AMBITO DE OPERACIÓN 

AREA DEL PROGRAMA: 

FECHA DE ELABORACIÓN DEL PROGRAMA: 

OTRO(S) 
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DELIMITACION DEL AREA DE.TRABAJO,Y. PROCESO A MEJORAR, 
'" . .. . 

ACTORES INVOLUCRADOS Y RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE 

MEJORAR 

AREA DE TRABAJO Y PROCESO O SERVICIO A MEJORAR 

ACTORES DE LOS QUE DEPENDE LA MEJORA 

A1: --------------------------------------------------

A2 ------------------------------------------

A3. __________________________________________ __ 

A4. ____________________________________________ _ 

A5 ____________________________________________ __ 

RECONOCIMIENTO DE LA NECESIDAD DE MEJORAR 

PRINCIPALES ACCIONES DE CAMBIO HUMANO IMPLICADAS EN LA 
CALIDAD 

a1: ------------------------------------------

a2: 
------------------~----------------------

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

ACTOR ACCIONES ACCIONES ACCIONES ACCIONES 

A, 

A2 

A, 

-· 

A, 

As -
.. 

-·. 

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, 

A2 

-

A, 

A. 

A, 

A, 
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MATRIZ DE INTERESES PONDERADOS (SIN ESCALA) 

ACCIONES 

ACTOR 

A, 
1 1 

A, 
1 

AJ 
1 

A. 

As 

A• 
1 1 

TOTAL A 
FAVOR Y EN 

'· 
CONTRA 

BALANCE DE 
INTERESES 

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

ACCIONES DE CAMBIO E APOYOS Y RECHAZOS 
ESTRATEGIAS DE 

INTERESES DE ACTORES CLAVE 
NEGOCIABLES 

VIABILIZACION DEL CAMBIO 

A1 A2 A3 A4 AS A6 
1 1 

2 
3 1 1 1 1 1 1 

4 1 

5 T 1 

6 1 1 1 1 1 

7 
8 1 

9 1 1 1 

10 1 1 

11 1 1 1 1 

12 1 1 1 1 1 

13 1 1 

14 1 1 1 1 

15 1 1 

16 1 
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3.3 Identificación 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 detección de 
oporumidades de mejora v/o de problemas que conviene enfrentar para 
lograr la calidad en el área de traba¡o bajo esrudio. 

En esta segunda etapa· rambtén se realtza el Enunciado del Programa de 
Calidad Toral, a través del Planteamiento de un conjunto de Proveeros 
prioritarios de I'vfejora Continua 

La detección de necesidades de mejora se realiza a través de dos pa>os: 

1. La detección de insattsfacciones de los usuarios o clientes 

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

. -·----· 

¿QUE ES LA DETECCIÓN DE INSATISFACCIONES DE LOS 
USUARIOS O CLIENTES? 

Consiste en la detenninaoón de fallas, errores, c1uejas, incumplimientos, 
bajo rendimiento, desperdicios, retrasos, defiCiencias, etc., y en la 
priorización de puntw; a me¡orar. 

Esta detección se realiza a través de contactos directos o 111direcios que 
solemos tener con nuestros usuarios, de donde detivamos s"u apreciación 
sobre nuestrO> desempeño, o bien, cuando es posible, necesario o 
financiable, podemos realizar esta detección consultando ele una manera 
formal o infotmal a roclos ac¡uellos actores que tengan relación con el área 
de trabajo bajo esruclio. 

La informactón obtemda de usuario:; o ele 
especifica en un tnstmmcnro prácuco 
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 SATISFACCIÓN MEJORA 

. CLIENTE DEL CLIENTE 

1 

1 

1 

1 

1 
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¿QUÉ ES LA LIBRETA DE CALIFICACIONES CLIENTE­
PROVEEDOR? 

Es una herramienmpara precisar lm requisitos y expectatiYas de nuestros 
clientes (internos y externos), evaluar el grado en que cada cliente se 
siente satisfecho o insatisfecho en cada requisito, para de alú tdentificar 
oportunidades de me¡ ora (requisitos no satisfechos en un 1 00%). 

La Libreta de Calificaciones consta de los siguientes elementos: 

Necesidades del cliente ( o usuario): son el conjunto de aspectos que 
el cliente espera obtener de su proveedor, tanto mngibles como 
intangibles. Estas necesidades pueden ser tanto consoentes como 
mconsctentes. 

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

Grado de satisfacción: es el porcentaje que el cliente asigna a su 
proveedor en cuanto a qué tan satisfecho o imatio>fecho está en cada 
requisito específico. 

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

3.4 Priorización plural de problemas de 
calidad. 
Cuando el trabajo que se realiza dentro del área bajo estudio consiste en 
un proceso fmmado pro una sene de acnvidades fácilmente 
secuenoables, es conveniente realizar una detección de problemas a lo 
largo de todo el proceso, a fm de complementar la detección de 
insatisfacciones de los usuatios, que se realiza con la libreta de 
calificaciones cliente- proveedor. 
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En esta detección de problemas también se identifican los actores 
involucrados en cada uno de los problemas que ,;e presentan en cada 
actividad. 

¿CÓMO SE ENUNCIA UN PROGRAMA DE CALIDAD? 

A través de integrar un conjunto de Proyectos de i'v!c¡ora Continua que 
son planteados para ser desarrollados en el área de trabajo bajo esrudio. 

¿QUÉ ES UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA? 

Es un medio por el cualtclentificamos aspectos mejorable:; en la empresa 
(problemas), investigamos las causas por las que esos aspectos no están 
bien, generamos alternativas para mejorar, ele donde scleccionamo:; 
acciones correctivas, aplicamos estas acciones y hacemos un seguimiento, 
retroalimentación,. control. 

¿CÓMO SE SELECCIONAN LOS PROYECTOS DE MEJORA 
CONTINUA? 

Los provecto:; ele J\lejora Connnua se seleccionan siguiendo el mismo 
orden de mejora establecido para ptionzar los problemas en el trabajo u 
oporumiclades de mejora, que fueron detectados ( as ) en la Libreta de 
Calificaciones. 

¿CÓMO SE PLANTEA UN PROYECTO DE MEJORA CONTINUA? 

El Planteamiento de un Provecto de rviejora Continua consiste en darle 
nombre, y para ello, se indica el resultado que :;e busca con la mejora, y 
este será el nombre del provecto. 

En tal sentido, el planteamicntu clc un proyecto consta dc tres elementos 
ptincipaks: 

l. Dirección del cambio: verbo que ind1ca la dirección 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, t1empos, etc.) 

3. Relación con un proceso: 1ndica donde se desea el cambio 
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PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL EN EL AREA 

1 

OPORTUNIDADES DE PLANTEAMIENTO DE PROYECTOS DE 
MEJORA MEJORA CONTINUA 

DIRECCIÓN MEDIDA DE RELACION 
DEL CAMBIO CALIDAD CON UN 

(VERBO) PROCESO 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 
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3.5 Diagnóstico explicativo de causas de 
problemas . (análisis causa-efecto de 
lshikawa y Pareto 

Una vez enunciado el Programa de Calidad Total, se procede a su 
elaboración a través ele desarrollar cada uno de los Proveeros de ;\Icjora 
Connnua antes planteados. 

Para ello, el1nimer paso consiste e.n buscar las causas del problema objero 
del respectivo provecto, para luego generar alternativas ck solución, 
evaluar estas alternativas, seleccionar las ele mavor convemenoa v 
desarrollar el proceso de implantación ele soluciones. 

La búsqueda de causas se realiza a rravés de dos métodos: 

'(';!' El método de causa- efecto de lshikawa 

~ El método plural 

1. EL MÉTODO DE CAUSA- EFECTO DE ISHIKAWA 

En este méroelo se exploran las causas v subcausas que están generando el 
efecto c¡ue se desea corregir o mCJorar. 

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

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

Dado que éste método ele búsqueda es mental, a las causas así 
encontradas se les denomina Porcnoales o Probables, y corno son causas 
diversas, se les llama "Factores Causales Potenciales" 

Este método se aplica a través del denominado Dw¡,>rama de Causa -
Efecto ele lshikawa o "esqueleto de pescado" 
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Según éste método, las causas pueden dividirse en cuatro categonas o 
u pos: 

v Por factor humano ( o mano de obra) 

o Por métodos 

o Por materiales 

v Por maqui nana 

Se trata de identificar (por rom1ent:a de ideas) las causas que correspondes 
a cada una de estas cuatro categorías y enseguida buscamos las subcausas 
Qas causas de causas hasta llegar a las causas de fondo) 

DIAGRAMA CAUSA- EFECTO DE ISHIKAWA 

2. EL METODO PLURAL 

El análisis causa - efecto de lshikawa sólo puede aplicarse con validez en 
simaciones consenso, de respeto mutuo de las ideas. Son simaciones en 
las que no importa qlllén sea d c1uc identifique las causas ni los intereses 
que ciJcha identificación pueda afectar. De todas maneras dichas casas 
serán respetadas ,. tomadas como base para buscar soluciones. 

Pero en el caso de situaciones diferentes a las antes indicadas, será 
necesario emplear el método plural , el cual se basa en la interpretación 
de las causas de los problemas en esmcho, incluyendo como 
interpretadores a todas aquellas personas o grupos (actores) de quienes 
depende la solución o agudi?.ación de sos problemas. 

Estas explicaciones causales podrán ser diferentes entre sí, toda vez que 
cada actora explica en función de un conjunto de factores particulares, 
tales como: conocimiento, experiencias, intereses, posiciÓn, paradigmas, 
comprormsos, etc. 

El método plural parte de la base de que mientras no se resuelvan estas 
diferencias de explicaciones o puntos de vista de los actores involucrados, 
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no será posible enfrentm: dicazmemc.las causas ék, L9S problemas .que ,se 
desean resolver. 

Por tal mouvo, se hace necesario reforzar este proceso desarrollando una 
fase de J\Ianejo de. Conflictos de Puntos de Vista e Intereses de los 
Actores, que comJenza con la identificación de causas conflictivas Y nudos 
críticos, r que continúa con un proceso de negociación de intereses para 
aislar el componente conflictivo o manejar fmcúferamente el conflicto, de 
modo de poder incidir sobre las causas que verdaderamente com1ene 
actuar, mdependientemente que sean conflictivas o no. 

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

Esta fase conviene desarrollarla en la presente etapa de elaboración del 
Programa de Calidad Total, pero también podrá ser posible hacerlo sin 
perder mucha eficacia después de haber seleccionado las soluciones. Esto 
último es válido siempre r cuando los actores se dispongan a buscar 
causas v soluciones bajo el entendido de que las posibles afectaciones en 
sus intereses serán resueltas a través de una negociación que se realice 
después de tener dcfmidas las soluciones. 

En caso se desarrollar esta fase en la presente etapa, deberán utilizarse los 
siguientes fom1atos: 

Q Explicación plural de causas de insatisfacciones 

Q Causas conflictivas y abordables dentro del proyecto 

() Estrategias para manejar causas conflictivas 

En caso de no desarrollarla en esta etapa, se debe utilizar únicamente el 
primer fmmato. 
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EXPLICACIÓN PLURAL DE LAS CAUSAS DE INSATISFACCIONES 

l=IN=S=A=T=IS=F=E=C=HA=S=:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~;:__jl 1 mc;os 

EXPLICACIONES CAUSALES SEGUN LOS ACTORES CLAVE 

A1: A2: A3: A4: AS: A6: 

. 
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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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ANÁLISIS DE PARETO PARA SELECCIONAR LAS CAUSAS DE 
MAYOR PESO 

REGLA DE PARETO 

"El 20% de las causas generan el SO% cid etecto, por lo c1uc d SO% de las 
causas restantes apenas generan el 20% del efecto" 

El 20% de las causas generadoras del SO% del efecto son denominadas 
"causas vitales" Y el SO% de todas las demás causas son denominadas " 
causas triviales". 

La aplicación de la regla ele Pareto nos anida a identificar aquellas causas 
sobre las c¡ue verdaderamente conviene actuar, luciendo que con ello 
podamos concentrar nuestros esfuerzos en aquello que nos producirá 
mejores resultados. 

En consecuencia, la Regla de Pareto nos pennitc una mavor eficiencia en 
el uso de esfuerzos, tiempo y dinero v una mavor eficacia en la solución 
de los problemas. 

Para que el ,-\nálisis de Pareto sea absolutamente válido, es necesario tener 
superado el problema de las causas conflictivas, pues de lo contrario la 
selección de las causas vitales estará sesgada hacia los Intereses de-los 
actores, lo cual puede ocultar a las causas que verdaderamente conviene 
enfrentar Oas que están dentro del grupo que genera el SO% de los 
pro blcmas). 
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ANÁLISIS 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: 
-J 

CS: 1 i 

C6: 

C7: 

ca: 
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3.6 Diseño, instrumentación, determinación 
de estándares e indicadores de evaluación 
de las estrategias de solución. 

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

Una vez que se detem1inan las causas que más contnbuven al efecto no 
deseado, el próximo paso consiste en generar opciones de solución o de 
mejoramiento, que ataquen a esas causas en fonna eficaz v eficiente (con 
el uso más racional de los recursos disponibles) 

Enseguida, se procede a e\·aluar esas opciones v a seleccionar la (s) de 
mavor converuencia, en tém1inos de sus beneficios, costos ,. vialidad. 

La generación, evaluación v selección de opcione:; deben realizarse con la 
participación del gtUpo de personas involucradas en la solución del 
problema o en la mejora que :;e busca. 

Para ello, los métodos de ma vor uso en la actualidad son los SH!;uientes: . ~ 

MÉTODOS PARA GENERAR SOLUCIONES Y EVALUAR 

v Tormenta o lluvia de ideas 

v Método de grupo nominal 

O Método Delphi 

.;;; Método situac1onal 

TORMENTA O LLUVIA DE IDEAS 

Las personas involucradas en la solución del problema o mejora 
buscada, se reúnen para presentar todas las opciones que se les 
ocurran. No se admncn ctíticas v todas las opctones se apuntan en un 
pizarrón o rotafolio para analizarlas y evaluarlas democráticamente en 
función ele varios criterios ele evaluación acordados previamente por 
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los parnc1pantes. ·I\1 final, se sclecci9nan la(:<) opción (es) de __ mayor 
convemencm. 

MÉTODO DE GRUPO NOMINAL 

Este método limita la discusión o comunicación inteqxrsonal durante 
el proceso de la toma de decisiones, de ahí el adjetivo nominal. Los 
miembros del grupo están físicamente presenres, pero operan en 
forma indepcndíente. En concreto, se formula un problcii1a y luego 
uenen lugar los. siguíentes pasos: 

MÉTODO DELPHI 

~. Los participantes se reúnen en grupo. pero antes 
de iniciar la discusión. cada uno escribe por su 
cuenta sus ideas referentes al problema. 

~, Al periodo de silencio, le sucede la presentación de 
una 1dea por parte de cada m1embro. Todos toman 
su turno, yendo alrededor de la mesa, y exponen 
una sola idea hasta que todas han sido expuestas y 
anotadas. Alternativamente, las ideas pueden 
presentarse en forma escrita y reservada 

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

~. Cada m1embro del grupo califica las ideas en 
silenc1o y de manera independiente. 

:~. Se toma la decisión f1nal a partir de la idea que 
logre la cal1f1cac1ón global más elevada 

Este es un método mas complejo. y lento. Se asemeja al del grupo 
nomínal, salvo que no requiere la presencia física de los participantes. 
En efecto, nunca pcnnítc que se reúnan. Los si¡,'l.Iientes pasos 
caracterizan a este mérodo: 

~- El problema se identifica y se pide a los miembros 
del grupo aportar pos1bles soluciones mediante una 
serie de cuestionarios diseñados cuidadosamente. 

~ Cada miembro completa el primer cuestionario en 
forma anónima e independiente. 
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~. Los resultados del pnmer cuestionano se recopilan, 
se transcriben y reproducen en una of1cina central. 

~ Cada miembro recibe una copia de los resultados. 

~ Después de ver los resultados, se p1de de nuevo la 
soluc1ón a os miembros. Los resultados suelen dar 
origen a nuevas soluciones o a mod1ficac1ones en 
la postura inicial. 

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

MÉTODO SITUACJONAL 

El método situacional conviene aplicarlo en conrcxros donde no existe 
respeto total a las tdeas v propuestas presentadas por cuak¡wer actor o 
donde alguna solución que proponga algún actor puede no ser apoyada 
por otro(s) 

En tales circunstancias, es necesario hacer la distinción de c¡uién o quiénes 
son los que proponen tal o cual solución, e identificar lm; diferencias de 
puntos de vista v 1 o de posiciones de los actores frente a cada una de las 
soluciones propuestas. 

En estos casos, deberán desarrollarse procesos de negociación y 1 o 
persuas1on para hacer viable el éxito de las soluciones de mavor 
converuenoa. 

Ello nos plantea la necesidad de manejar las diferencias o conflictos de 
punto,; de vis m ,. de intereses, para así "dc,;hacer" los NUDOS CRÍTICOS 

c1ue pueden obstaculizar el éxito de llichas soluciones. 

La aplicación de cualquiera dc los cuatro métodos anteriores culmina con 
el llenado del fotmato "Generación de Alternativas de Solución" 
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GENERACIÓN DE ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN 

EFECTO NO DESEADO: __________________________________________________________ ___ 

CAUSAS VITALES ALTERNATIVAS PROPUESTAS 

CV1: 

CV2: 

CV3: 
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