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LA GESTION DE CALIDAD
Definicion

La Gestion de Calidad es una filosofia adoptada por las orga-
nizaciones que confian en el cambio orientado hacia el cliente y
que persiguen mejoras continuas en sus procesos diarios. Esto im-
plica que los empleados también puedan tomar decisiones. Los
principios de la Gestion de Calidad son adoptados por las orga-
nizaciones para realzar la calidad de sus productos y servicios, y de
esta manera aumentar su eficiencia.

Los principios basicos que definen la Gestion de Calidad son:

1. Esforzarse en conocer y cumplir con las necesidades, tan-
to internas como externas, de nuestro cliente.

2. Analizar los procesos para obtener una mejora continua.

3. Establecer equipos de mejora formados por empleados que
conozcan el proceso a analizar y también a sus clientes,
que son los que se benefician de sus servicios y productos.

4. Consolidar organizaciones que ofrezcan un ambiente li-
bre de temores y culpas hacia los demads, reconociendo los
valores de sus empleados.

Existen numerosas oportunidades de mejorar la calidad de
los servicios ofrecidos por organizaciones. Por ello, el objetivo es
conseguir mejoras mediante procesos que conlleven un esfuerzo
diario.

El proposito de la adopcion de la Gestion de Calidad es el de
desarrollar un ambiente en el que el cambio en la organizacion
sea natural. Este propdsito queda caracterizado por dos puntos
importantes:
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Enfoque hacia el empleado. La organizacion considera a sus
empleados como el recurso mas importante de que dispone, y de-
muestra respeto por sus conocimientos y creatividad.

Enfoque hada el cliente. La organizacion dedica especial aten-
cion a sus clientes, tanto internos como externos, para cumplir
con sus necesidades de una manera efectiva.

Principios

Los siguientes principios son la base de la Gestion de Calidad:

El papel del liderazgo

Vista hacia el futuro. Mirar hacia el futuro y centrarse en sa-
tisfacer las necesidades de la organizacion y de sus clientes. De-
dicarse a ofrecer servicios en todas las areas, mejorandolos conti-
nuamente.

Innovacion. Fomentar la innovacion, reconociendo la nece-
sidad de cambio, para que los empleados adquieran el deseo in-
nato de mejorar y hacerlo bien.

Reconocimiento. Apoyar y reconocer los esfuerzos de los em-
pleados involucrados en el trabajo en equipo de manera visible y
activamente.

Proceso decisorio. Comprometerse a escuchar las opiniones
de los empleados, a favorecer el trabajo en equipo para identificar
oportunidades de mejora, y a recoger datos para la toma de deci-
siones, todo ello apoyando a los empleados para que tomen sus
propias decisiones.

El papel del empleado

Apoyo. El activo mas importante son los empleados. Al legi-
timarlos para mejorar los procesos de trabajo, se establece un
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ambiente de trabajo mas humano y se fomenta su orgullo, lo que
conducird al crecimiento tanto personal como organizativo.

Equipos. Desarrollar un ambiente de trabajo en equipo en el
que los objetivos comunes sean la calidad y el servicio, avanzar hacia
el conocimiento cientifico y la mejora continua en todas las areas.

Proceso de mejora. Disefiar un modelo que ensefie a resolver
problemas, asi como las herramientas que permitan a los emplea-
dos simplificar los procesos administrativos orientados a las ne-
cesidades de nuestros clientes, superando el miedo al cambio y el
desconocimiento del tema.

SOBRE ESTE MANUAL

Este manual pretende fomentar el trabajo concentrandose
concretamente en la labor de los lideres y facilitadores, que tra-
bajan diariamente con equipos de empleados buscando mejorar
los procesos.

El contenido describe un modelo de mejora de procesos. Aun-
que se espera que cada equipo de trabajo adopte este modelo
dentro de su contexto, se recomienda que éste se siga sobre todo
durante las primeras fases.

Los pasos del modelo que se exponen en este manual no son
meramente un conjunto de técnicas a seguir. Representan una
disciplina estrechamente vinculada a los principios de la Gestion
de Calidad. El modelo se caracteriza por su enfoque hacia el
cliente, la gestion basada en datos, la mejora continua y la aplica-
cion del «método cientifico».

El modelo de mejora de procesos se compone de tres etapas
principales:

1. La identificacion y seleccion por parte del equipo del
TEMA a analizar. Se recogen datos y se analizan, para des-
pués dibujar graficas que describan el trabajo «realy.

2. La identificacion de los factores que impiden que el pro-
ceso se lleve a cabo efectivamente, seleccionados segun su
importancia.
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3. La busqueda de mejoras, asi como de soluciones alterna-
tivas. Finalmente, se selecciona una mejora practica y
factible en cuanto a su implantacion.

A lo largo del proceso de mejora, el lider, el facilitador y los
miembros del equipo juegan importantes papeles. El promotor (la
persona que establece el equipo y le da el encargo) lleva un con-
tinuo seguimiento de los progresos del mismo, ya sea leyendo los
informes o reuniéndose con el lider. El promotor da apoyo y
aprueba las acciones especificas en las diversas etapas del proceso
de mejora.

Una vez mejorado el proceso, todos los participantes hacen
una presentacion detallada de los pasos seguidos para llegar a
esta mejora.

Aunque parezca que la tarea ya estd completa, todavia queda
mucho por hacer. El equipo controla el nuevo proceso para eva-
luar si coincide con los resultados previstos. A menudo existen
mejoras adicionales. Después comienza el ciclo de mejoras de
otro «temay.






Los equipos de calidad

Aspectos basicos de la formacion de equipos.—Tipos de equipos.—
Participantes en el proceso de mejora y tareas de cada uno.—Promo-
tor.—Lider.—Facilitador—Miembros del equipo.—Cddigo de conduc-
ta del equipo.—Orden del dia de la reunion.—Ejemplo.—Informe de
la reunién.—Ejemplos.—Lluvia de ideas.—Grupos de afinidad.—Téc-
nicas de reduccion del nimero de ideas.

ASPECTOS BASICOS DE LA FORMACION
DE EQUIPOS

.Como se crean los equipos?

La formacion de un equipo comienza al identificarse un pro-
ceso que necesita mejoras. La direccidon, que es responsable de
este proceso y tiene la autoridad para implantar los cambios ne-
cesarios, se convierte en el promotor del equipo y en quien deci-
de cual serd el proceso a analizar.

Después de una adecuada formacion, el promotor designa
a un lider. Después, el lider, con ayuda del promotor, selec-
cionara a los miembros del equipo. Los miembros del equipo
son los duefios del proceso. A estos individuos les es muy fa-

7
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miliar el proceso, y frecuentemente se estan involucrados en ¢l
a diario.

,Qué es un equipo?

Un equipo es un grupo de individuos que trabajan juntos para
mejorar un proceso. Gracias al conocimiento y la experiencia
que posee cada miembro del equipo, se pueden lograr verdaderas
mejoras trabajando en colaboracion, mas que individualmente.
Las razones mas importantes para formar un equipo son:

Mejorar el proceso.

Satisfacer las necesidades de nuestro cliente.

3. Dar una oportunidad de analizar y mejorar procesos a
los miembros del equipo.

N =

. Quién esta en el equipo?

Todos los miembros del equipo que han sido seleccionados
deberian ser duefios del proceso. Lo esencial es que todos ellos
conozcan el proceso, para que puedan participar activamente en
las discusiones del equipo. Los miembros del equipo frecuente-
mente pertenecen a diferentes niveles de la organizacion. To-
dos ellos comparten la responsabilidad de conseguir la eficacia en
las reuniones del equipo, y se espera que participen totalmente en
todos los aspectos del trabajo.

.Qué es un proceso?

Un proceso es una sucesion de tareas que conducen a un fin
particular. Esta constituido por personas, métodos, materias y
equipo. El promotor es el responsable de identificar el proceso,
para que los miembros del equipo puedan trabajar en él.
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,Con qué frecuencia se reinen los equipos?

La mayoria de los equipos se retinen entre sesenta y noventa mi-
nutos a la semana. Los miembros del equipo deben acordar la mejor
fecha para todos ellos. La mayoria de los equipos seleccionan un dia,
una hora y un lugar concretos para trabajar, habitualmente.

(Cual es el tamafio normal de un equipo?

La mayoria de los equipos estan compuestos por un nimero de
miembros que oscila entre cuatro y ocho. Resulta muy dificil coor-
dinar equipos de més de ocho individuos y mantenerlos activos.

.Cuanto dura el equipo?

Si ésta es la primera experiencia del equipo, y se retine cada
semana de sesenta a noventa minutos, es de esperar un minimo de
seis meses para que resuelva el problema objeto de la mejora.
Una vez que la propuesta de mejora ya se ha implantado, el equi-
po continuara recogiendo datos sobre el proceso, para averiguar si
las mejoras se mantienen. El equipo también se reunird para eva-
luar los datos obtenidos y modificar las propuestas implantadas en
caso de ser necesario.

,Es necesaria una formacion previa?
Antes de iniciar un nuevo equipo, todas las personas —promo-

tores, lideres, facilitadores y miembros— deberian asistir a cursos
de formacion.

TIPOS DE EQUIPOS

Se pueden formar tres tipos de equipos en las organizaciones.
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Equipos funcionales

Los equipos funcionales estan compuestos de individuos que
proceden del mismo departamento. Los miembros normalmente
se conocen y puede que hayan tenido ocasion de trabajar juntos
en el pasado. Por ello, estos empleados no necesitan dedicar
tiempo extra a conocerse personal y profesionalmente. Los equi-
pos funcionales seleccionan un TEMA vy lo trabajan durante todo el
proceso de mejora. Una vez que la mejora estd implantada, los
miembros del equipo contintian recogiendo datos y revisando el
proceso. El promotor o los miembros del equipo deben seleccio-
nar otro proceso a tratar. Aunque un equipo funcional puede de-
cidir tomarse un cierto tiempo para recapacitar, comenzara con
otro proceso, lo que significa que su inversion es a largo plazo.

Equipos transfuncionales

Los equipos transfuncionales estan compuestos de individuos
procedentes de diferentes departamentos. Los miembros nor-
malmente no se conocen. De hecho, a veces existen sentimientos
negativos hacia los demas, ya que se cree que los responsables del
problema son los del otro departamento. Por ello, deben dedicar
un mayor tiempo a conocerse unos a otros, para lograr establecer
un ambiente agradable en el que poder tomar decisiones. Tam-
bién se puede aprovechar el tiempo para llegar a entender clara-
mente el proceso seleccionado, y para establecer el papel a de-
sempefiar por cada uno.

Frecuentemente, en estos equipos existe mas de un promotor.
Asi, el lider debera estar en comunicacion con todos los promo-
tores. Es bastante complicado trabajar con este tipo de equipos, ya
que a menudo sus miembros tienen diferentes drdenes del dia. El
lider y el facilitador deben lograr que los miembros centren su
atencion en la tarea que tienen entre manos.

Este tipo de equipos tiende a emplear mas tiempo para com-
pletar su tarea. El impacto de sus éxitos, sin embargo, tiende a ser
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mayor, ya que estd formado por miembros de varios departa-
mentos. Una vez implantada la mejora, se reuniran periddica-
mente para revisar los datos obtenidos y asegurarse de que el
proceso de mejora se mantiene durante un cierto periodo de
tiempo. Este tipo de equipos puede o no seleccionar otro tema.

Tema tnico orientado

Aunque la mayoria de los equipos analizan y mejoran procesos
continuamente, algunos equipos —tanto los formados por perso-
nal del mismo departamento como los transfuncionales— se de-
dican a estudiar un determinado tema. Una vez que la mejora es
aprobada e implantada por el equipo, sus miembros dejan de
reunirse regularmente.

PARTICIPANTES EN EL PROCESO DE MEJORA.
TAREAS DE CADA UNO

Promotor

¢ Quién es el promotor?

El promotor del equipo es el responsable de identificar el
proceso a mejorar y de tomar la decision de mejorarlo. Hecho
esto, podré elegir al lider, con quien tendra frecuentes reuniones.
El lider deberia tener cierto conocimiento del proceso seleccio-
nado y ganas de llevarlo adelante. El promotor y el lider, juntos,
seleccionaran a los miembros del equipo de entre quienes estén
relacionados con el proceso y, por ello, puedan contribuir a la
mejora. El promotor serd quien dé el visto bueno a las decisiones
finales del equipo. Debe revisar, evaluar y aprobar los resultados
del equipo, aconsejando qué mejoras serian factibles o no. Aprue-
ba el progreso del equipo en varias de las fases del Modelo de
Mejora de Procesos, leyendo las actas del equipo y reuniéndose
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periodicamente con ¢él; ayuda a implantar las mejoras y valora
las tareas del equipo.

Funciones del promotor

» Ser la persona que mayor apoyo suministra al equipo.

* Trabajar con el lider. Incluir la «Gestion de Calidad» como
parte de sus discusiones.

* Confiar en los esfuerzos del equipo y apoyarlo durante
todo el proceso.

* Incorporar los principios basicos en las actividades de cada dia.

» Tener paciencia, concediendo suficiente tiempo al equipo
para llevar a cabo la tarea.

Lider

¢ Quién es el lider del equipo?

El lider del equipo frecuentemente es el individuo responsable
del funcionamiento del proceso seleccionado. Conoce todo el
proceso y tiene una idea clara de los individuos que debe selec-
cionar como miembros del equipo. Es el coordinador de todas las
actividades y dirige el trabajo del equipo a lo largo del proceso. El
lider del equipo sirve de enlace entre los miembros y el promotor
y trabaja estrechamente con el facilitador. El lider desempena la
mayoria de las tareas administrativas del equipo, y es el respon-
sable de lograr la validacion del promotor en las etapas de mejo-
ra del proceso que la requieran.

Funciones del lider

* QGuiar al equipo para que utilice el modelo y las herramien-
tas de mejora de procesos en la busqueda de un objetivo en
comun.
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» Tratar todos los asuntos. El lider debe ayudar a establecer
un ambiente de trabajo agradable, para que los resultados
sean buenos. Una vez que haya resultados, se haran los
cambios apropiados para poder seguir hacia adelante.

» Tratar todos los asuntos de manera deliberada. Tiene que
ser capaz de llamar la atencion a aquel miembro que impi-
da que el proceso se lleve a cabo oportunamente.

* Participar en los cursos de capacitacion, ya que hay mucho
que aprender durante el proceso.

» Contactar con asesores internos o externos cuando surjan
problemas.

+ Utilizar los principios basicos en sus actividades cotidianas
y ensefiar esta filosofia a los demas.

* Participar en las sesiones que la organizacidn requiera.

* Enviar copia de todos los informes, y los oportunos impre-
sos de revision del proceso, al promotor y a la oficina que
coordina el esfuerzo.

 Participar como miembro activo en los cursos de prepara-
cion de los miembros del equipo.

Facilitador
¢ Quién es el facilitador?

El facilitador es una persona que viene de otro departamento
y ayuda al lider y a los miembros del equipo con la dindmica del
grupo y a resolver conflictos, todo ello con la ayuda de técnicas y
herramientas analiticas aplicadas. El lider selecciona un facilitador
para su equipo.

El facilitador conoce las herramientas que pueden ser utiles
para mejorar los procesos, y ayuda a los miembros del equipo a
utilizarlas; también ayuda a que el equipo tenga una buena co-
municacion durante las fases que dure el proceso.
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Funciones del facilitador

* Entender perfectamente el modelo y las herramientas de
mejora de procesos que van a utilizar los miembros del
equipo para obtener resultados.

» Comunicar si nota que el equipo no estd funcionando efec-
tivamente, para poder ayudarles en caso necesario.

+ Estimular al equipo cuando se esté desviando del proceso.

* Tener capacidad suficiente para identificar problemas cuan-
do surjan.

* Participar en los cursos de capacitacion, ya que hay mucho
que aprender durante el proceso.

* Observar que todos los miembros del equipo sigan el codi-
go de conducta.

» Ayudar al lider a que desarrolle su papel.

 Valorar, junto con el lider, los resultados del equipo.

* Participar como miembro activo en los cursos de formacion
de los miembros del equipo.

Miembros del equipo
/Quiénes son los miembros del equipo?

Los miembros del equipo son seleccionados basandose en su
conocimiento del proceso. El promotor y el lider eligen a aque-
llos individuos que puedan servir de ayuda para mejorar el pro-
ceso.

Funciones de los miembros

» Esforzarse en todas las tareas.

« Utilizar el modelo de mejora de procesos.

* Asistir a las reuniones decididos a participar.

» Tener capacidad suficiente para dar a conocer sus propias
ideas.
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» Aceptar las ideas de los demas.
 Centrar sus esfuerzos en:

a) Impactar al cliente.
b) Utilizar datos para tomar las decisiones.

* Reconocer que todos los dias aprenden algo nuevo. Los
miembros se deben desafiar mutuamente para mejorar.

* Hacer uso de los pasos que sean necesarios para el éxito del
equipo.

CODIGO DE CONDUCTA DEL EQUIPO

Una de las primeras tareas del equipo es determinar las re-
glas por las que se regira su comportamiento. Estas reglas son
los acuerdos formales necesarios para aprender a trabajar en
comun y a tratarse mutuamente. Una vez establecidas, es res-
ponsabilidad del facilitador asegurarse de que los miembros del
equipo las siguen. Este cddigo de conducta podra modificarse en
cualquier momento con las sugerencias de todos los miembros
del equipo. Suele ser de gran ayuda tener el documento con
estas reglas en un lugar visible por todos los miembros en cada
reunion.

Cada equipo debe poseer su propio coédigo de conducta. Los
miembros del equipo tienen que asumir este cédigo. Aunque los
miembros tienen la Gltima palabra, deberia tenerse en cuenta lo
siguiente:

— Decisiones por consenso.

— Participacion de todos los miembros del equipo.
— Confidencialidad.

— Escuchar a los demas.

— Asistir preparados a las reuniones.

— Puntualidad.

— Levantar acta de cada reunion.
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EJEMPLO DE CODIGO DE CONDUCTA
EQUIPO «VIERNES»

Encargo: Anilisis del médulo IT - Evaluacién de la docencia.

* Respeto.

* Claridad, sinceridad y brevedad en la exposicion.
* Trabajo por consenso.

* Integrar las decisiones del equipo.

* Asistencia y puntualidad.

* Realizar las tareas asignadas.

* No fumar.

ORDEN DEL DIiA DE LA REUNION

El orden del dia debe ser preparado y distribuido antes de
cada reunion. Al final de cada reunidn, los miembros del equipo
formularan el orden del dia de la proxima. Si esto no es posible,
el lider y el facilitador son los responsables de prepararlo. En la
pagina 17 se puede observar un ejemplo de orden del dia. Hay
que tener en cuenta los siguientes componentes del orden del
dia:

Objetivo de la reunion: Informar a todos los miembros del equi-
po del propésito de la reunion.

Papeles a desemperiar: Se seleccionaran dos personas para tomar
notas durante la reunion y controlar el tiempo.

Examinar el orden del dia: El lider detalla todos los puntos a
tratar en la reunion.

Elementos del orden del dia: Cada orden del dia tendré una lis-
ta de temas a tratar, con un tiempo establecido para cada uno de
ellos. En caso de necesario, los miembros del equipo podran
ampliar el tiempo establecido o programar una proxima reu-
nion.

Examinar la reunion: El lider del equipo resume los puntos
mas importantes tratados.
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Asignacion de tareas: El lider del equipo asignara a los miem-
bros las tareas pendientes de realizar.

Composicion del siguiente orden del dia: Los miembros del equi-
po decidiran los temas a tratar en la proxima reunion, asi como el
tiempo dedicado a cada uno.

Evaluar la reunion: El lider pide la opinion de los miembros
del equipo.

*#* Hay dos roles especializados en las reuniones que debe-
rian rotarse entre los miembros del equipo. Son:

(1) Registrador —secretario—.

Esta persona escribe el informe y registra los puntos clave, las
decisiones adoptadas, los cometidos dados y las fechas limite.

(2) Cronometrador.

Esta persona ayuda al equipo a administrar el tiempo, citando
los minutos que restan para cada punto de la agenda a intervalos
determinados por el equipo. Los avisos comunes se dan a la mitad
y a falta de dos minutos. El equipo entero es el responsable de ad-
ministrar el tiempo, pero el cronometrador es quien da la es-
tructura al proceso.

EJEMPLO DE ORDEN DEL DIiA
Fecha:
Registrador:
Cronometrador:
Revisién del informe anterior (5 minutos)
Revision del orden del dia de hoy (5 minutos)
Temas a tratar:
Identificacién de clientes (20 minutos)

Preparacion de la encuesta (25 minutos)

Preparacion del orden del dia de la préxima reunién (5 minutos)

Evaluacién de la reunién (5 minutos)
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INFORME DE LA REUNION

En cada reunion algun miembro del equipo debe actuar de se-
cretario de la misma. Esta persona es la encargada de anotar los
puntos clave, las decisiones del equipo, los cometidos dados por el
lider y las fechas limite de los mismos. Se recomienda rotar las ta-
reas de secretario entre todos los miembros del equipo. Normal-
mente, el lider y el facilitador del equipo no preparan el informe,
porque tienen otras responsabilidades. En las paginas siguientes
se pueden encontrar ejemplos del formato que deben tener los in-
formes del equipo. Se recomienda utilizar un formato normali-
zado. Los miembros del equipo deberian acordar al detalle qué se
ha de incluir en los informes.

La siguiente informacion deberd aparecer en las actas segin
los equipos vayan progresando a través de las diversas etapas del
Modelo de Mejora de Procesos:

— mision del equipo,

— declaracion de la vision,

— medios para reunir los datos de clientes,

— resultados y analisis de la recogida de datos,
— 1identificacion y seleccion de los temas,

— declaracion del tema,

— todas las hojas de validacion del promotor,
— diagrama de flujo,

— diagrama de causa y efecto,

— verificacion de mejoras.

Los lideres deben adjuntar los documentos dentro de las actas,
que sirvan de apoyo a cada paso importante del proceso que el
equipo haya completado. Por ejemplo, si el equipo ha terminado
su diagrama de flujo, una copia de este documento debera adjun-
tarse al informe.

Los informes de las reuniones del equipo deberan distribuirse
lo antes posible después de la reunion y las copias deben enviarse
al promotor del equipo y a la oficina que coordina el esfuerzo. El



LOS EQUIPOS DE CALIDAD 19

lider de equipo es el responsable de esto. Los equipos deben de-
cidir como se han de tratar los puntos confidenciales y si se in-
cluyen en los informes. Ademas, los equipos deben decidir si es
apropiado registrar los informes, manteniendo asi informados
del progreso del equipo a los que no estan implicados comun-
mente en el proceso.

LLUVIA DE IDEAS

La lluvia de ideas es una herramienta de creatividad bastante
empleada en el trabajo de grupo, y en la que un equipo genera y
clarifica una lista de ideas. Se basa en una idea que da lugar a otra,
y a otra, hasta que el grupo consigue tal riqueza de informacion
que puede pasar a la fase siguiente:

Algunos aspectos importantes de la lluvia de ideas:

+ Se utiliza para crear un gran nimero de ideas.

* Es un esfuerzo creativo.

* Se utiliza en varios pasos del proceso de resolucion de ideas.
* Es una herramienta simple pero muy efectiva.

* Es un mecanismo para promover la participacion.

Tipos de lluvia de ideas:
Pueden emplearse tres tipos de lluvia de ideas:
1. Por libre rotacion:
— Me¢étodo eficaz si todos los miembros responden libre-
mente.
— Funciona mejor en un buen ambiente de trabajo.

— Normalmente utilizan este método los que mejor se co-
nocen.
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Fecha: 11 julio 1997

EJEMPLO DE INFORME DE REUNION (A)

Nombre del equipo: OGC.
Numero de reunién: 7
Miembros presentes: Juan, Arantxa, Begona, José M.* Ana, Marfa, Antonio.
Secretario (Registrador): Begofia.

Controlador de tiempo: José M.7.

TEMA SELECCIONADO PARA MEJORA: Reducir la cantidad de tiempo
que se tarda en devolver una llamada.

Hora: 11:00.

Nos hallamos
AQUI

l

Cédigo de conducta

£

calidad y visién

== ... . s
Definicion de mlal,\

Seleccién del tema

Diagrama de flujo del
proceso (recoger
y analizar datos)

Diagrama causa-efecto

Seleccion de causas
raices

Identfic. de mejoras

Prueba y seleccién
de mejoras

Presentacion de mejo-
ras al promotor

Implantacién. y
seguimiento de mejoras

Seleccion préximo
tema

: recomendable
validacién con el
promotor

REVISION DEL ANTERIOR INFORME

El equipo comenzé hoy a las 10:00 horas, con la
revision del informe de la anterior reunién. To-
dos los miembros aprobaron el informe.

IDENTIFICACION DE CLIENTES

Utilizando la lluvia de ideas se obtuvieron todos
los posibles clientes. Una copia de esta lista sera
enviada al promotor y a la oficina que coordina
el esfuerzo

NUEVOS TEMAS

Juan propuso la peticién de un curso puntual, ya
que se sentia poco seguro de cémo seguir en el
modelo de mejora del proceso. Los miembros
del equipo decidieron que ésta era una buena
idea.

ORDEN DEL DIA PARA LA PROXIMA
REUNION

Continuaremos con la identificacién de clien-
tes.

EVALUACION

Positiva: Para todos fue productiva la reunién.
Necesidad de mejora: Comenzamos unos dos
minutos tarde, por lo que necesitamos comenzar
a tiempo.

EJERCICIOS

Arantxa se hace responsable de traer galletitas
para la préxima reunién.
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EJEMPLO DE INFORME DE REUNION (B)

Nombre del equipo: OGC.

Numero de reunién: 10 Fecha: 11 septiembre 1997 Hora: 11:00.
Miembros presentes: Juan, Arantxa, Begofia, José M.* Ana, Maria, Antonio,
Secretario (Registrador): Antonio.

Controlador de tiempo: Maria.

TEMA SELECCIONADO PARA MEJORA: Reducir la cantidad de tiempo
que se tarda en devolver una [lamada.

Nos hallamos
AQUI
l

Cadigo de conducta

Definicién de mision,
calidad y visién

Seleccion del tema

/ﬂagrama de flujo Q\

proceso (recoger
analizar datos

Diagrama causa-efecto

Seleccién de causas
raices

Identific. de mejoras

Prueba y seleccién
de mejoras

Presentacién de mejo-
ras al promotor

Implantacién. y
seguimiento de mejoras

Seleccién préximo

tema

v: recomendable
validacién con el
promotor

REVISION DEL ANTERIOR INFORME
Todos los miembros aprobaron el informe.

ACCION N2 1: Diagrama de flujo

> Decisiones:
El eguiam ha comenzado a disefiar el diagra-
ma de flujo.

> Préximos pasos:
El diagrama de flujo deberia completarse
para la proxima reunién.

ACCION N.° 2: Cursos puntuales

> Decisiones:
El equipo decidié en la anterior reunién qué
cursos puntuales eran necesarios.

> Préximos pasos:
La Oficina de la Cétedra de Calidad impart-
rd este curso el proximo 27 de septiembre a
la misma hora de la reunién.

ORDEN DEL DfA PARA LA PROXIMA
REUNION

Continuaremos con el diagrama de flujo.

EVALUACION

Positiva: Todos ayudaron al registrador. Hubo
dos l!lper!r.onas voluntarias para pasar el diagrama
de flujo a un programa informitico.

Necesidad de mejora: El cronometrador debe con-
trolar el tiempo limite de cada actividad.

EJERCICIOS
Begofia y José M.® pasarin el diagrama de flujo
al programa informdtico para el 14 de septiem-

bre.
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2.  Por turno:

— Un formato mas estructurado.

— Cada miembro del equipo responde cuando le toca.

— Los miembros que no tienen nuevas ideas pueden pasar su
turno al siguiente miembro diciendo «paso».

3. Por papel:

— Se utiliza a menudo en los equipos nuevos.

— Es de gran ayuda cuando hay personas reservadas en el
grupo o una de ellas es la que domina.

— Cada miembro del equipo escribe sus ideas en notas
«post-ity».

— A cada miembro se le puede dar la oportunidad de pensar
sobre el tema fuera de la reunion.

— De gran ayuda cuando se discuten temas polémicos.

— Da la oportunidad de generar ideas anonimamente.

El papel de cada uno:

Lider: Define e insiste en dejar claro el proposito de la sesion
de lluvia de ideas.

Facilitador: Vigila que se cumplan las reglas para llevar a cabo
la lluvia de ideas y es quien toma nota de todas las contribuciones
realizadas.

Miembros: Aportan todas las posibles sugerencias que se les
ocurran.

Reglas de la lluvia de ideas:

Establecer claramente el proposito.

Establecer turnos, formas o secuencias para llevarla a cabo.
Presentar, en cada turno, una sola idea.

Exponer las ideas sin criticarlas ni evaluarlas o explicar-
las en ese momento.

Pl S
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Posibilitar la creacion de ideas basadas en las de otros.

Anotar todas las ideas en un lugar visible.

Dar importancia a la cantidad de ideas, no a la calidad.

Decir «paso» si no se tienen ideas en ese momento.

Asegurarse, una vez finalizada la sesion, de que todos en-

tienden las ideas.

10. Asociar ideas similares, si los que las propusieron estan
de acuerdo.

11. Establecer un limite de tiempo para llevar a cabo la ac-

tividad.

O 0NN

Los pasos a seguir en la lluvia de ideas son:

1.  El facilitador o un miembro del equipo sera quien anote
las ideas

2. El lider es quien define el proposito del ejercicio

3. Los miembros del equipo son quienes aportan sugeren-
cias. El lider les motivara para que la sesion tenga cierta
dindmica.

GRUPOS DE AFINIDAD

La herramienta de clasificacion en grupos de afinidad permi-
te que el equipo organice las ideas generadas con una herramien-
ta de creatividad (Iluvia de ideas) y cree agrupamientos naturales
entre ideas, con el fin de comprender mejor la esencia del pro-
blema tratado.

Con el uso de esta herramienta se persigue encontrar cone-
xiones entre ideas que no surgen facilmente, ahondar mas en la
«apropiacién» de los resultados por parte del equipo, y vencer la
«paralisis» que invade al equipo ante los amplios conjuntos de op-
ciones y la falta de consenso.
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Pasos a seguir al emplear grupos de afinidad

1.

2.

Se escriben en notas «Post-it» las ideas generadas tras la
etapa de creatividad (lluvia de ideas).

Sin hablar, los miembros del equipo separan y clasifican en
grupos las ideas. Cada uno mueve las notas hacia donde mejor
encajen segin su opinion, sin tener que preguntar. El proce-
so de clasificacion disminuird o se detendra cuando todas las
personas se sientan lo suficientemente comodas con los agru-
pamientos. No importa si hay ideas que quedan solas: pueden
ser tan importantes como las que encajan en grupos de forma
natural. Si se da el caso de que alguna idea esté constante-
mente «saltando» de un grupo a otro, puede ser conveniente
tratar de examinar la logica que lleva a cada uno a colocar la
idea en un grupo u otro; y, tras este analisis quiza se llegue a la
conclusion de que convendria crear un «Post-it» duplicado.

Para cada grupo de ideas se crea una tarjeta de encabeza-
miento con una palabra o frase, obtenida por consenso
rapido entre los miembros, que capte la idea central de
cada uno. A estas notas se les llama borradores de tarjetas
de encabezamiento.

Por cada grupo, se intenta encontrar una oracion concisa
que combine la idea central del borrador creado previamen-
te y lo que todas las ideas especificas del grupo afiaden a di-
cha idea central. Con esta nueva oracion se sustituye la ver-
sion de borrador, obteniendo la tarjeta de encabezamiento
final. Se pueden dividir los grupos grandes en subgrupos, se-
gin sea necesario, y crear subencabezamientos apropiados.

TECNICAS DE REDUCCION DEL NUMERO
DE IDEAS

Al haber obtenido una gran cantidad de ideas, los equipos se
ven en la necesidad de reducir su nimero. Hay tres métodos di-
ferentes que pueden utilizarse:
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1. Votacion multiple.
2. Orden de prioridad.
3. Discusion estructurada.

Votacion multiple

Cuando un equipo ha elaborado mas de diez ideas, puede
utilizarse este método para reducir la lista. Esto permite que los
miembros del equipo entiendan mejor la importancia de cada
idea.

1. paso: Acordar el criterio para la seleccion de ideas.

2.° paso: Identificar cada idea de la lista con una letra del al-
fabeto.

3.° paso: Acordar el nimero de ideas que cada miembro del
equipo pueda votar. Normalmente suele estar entre
un 20% y 25% del numero total de ideas.

4.° paso: Individualmente, el voto se hara en papel, indican-
do la letra del alfabeto elegida.

5.° paso: Decir en voz alta las letras de las ideas seleccio-
nadas.

6.° paso: Hacer un recuento y apuntar todos los votos en
una hoja grande.

7.° paso: Decidir qué ideas deberian de tomarse mas en con-
sideracion.

Orden de prioridad

Es una técnica de toma de decisiones, disefiada para dotar a
los equipos con listas de diez 0 menos ideas. El funcionamiento es
similar al de la votacion multiple, pero el conjunto final de ideas
queda ordenado por prioridades. Suele aplicarse esta técnica al
grupo de ideas resultante de una votacion multiple.
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1 % paso: Acordar el criterio para la clasificacion de ideas.

2.° paso: Identificar cada idea de la lista con una letra del al-
fabeto.

3.° paso: Acordar el nimero de ideas que cada miembro del
equipo pueda votar.

4.° paso: Individualmente, el voto se haréd en papel, indican-
do la clasificaciéon de las ideas, es decir, ordenan-
dolas segtn la importancia que tengan.

5.° paso: Decir en alto la clasificacion de ideas de cada uno.

6.° paso: Hacer un recuento y apuntar la clasificacion en
una hoja grande.

7.° paso: Calcular el total de puntos para cada idea: 3 puntos
por prioridad 1, 2 puntos por prioridad 2 y 1 punto
por prioridad 3.

8.° paso: Analizar los resultados.

Curso para lideres y facilitadores

Ejercicio: Caracteristicas de un buen equipo

L. Niimero Prioridad

Caracteristicas deotes 12 3 Total
A. Eficiente III — IIr 4 5
B. Los miembros contentos |
C. Buenas recomendaciones 111 - II I 6 4
D. Pocos ausentes
E. Poco conflicto 11
F. Puntuales T - 1II m 10 3
G. Reuniones cortas IT1L - I I 16 2
H. Participacién de todos ImIm  — IIO1 IIT I 24 1
I. Buen café y pastas I

Ejemplo de votacion multiple con posterior priorizacion.
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Discusion estructurada

Es una técnica de toma de decisiones, disefiada para obtener
listas de cinco o menos ideas por consenso de todos los miem-

bros.

1.*" paso:
2.° paso:

3.° paso:
4.° paso:
5.° paso:

6.° paso:

Acordar el criterio de toma de decision.

Escuchar la opinion de cada uno, sin llegar a nin-
gun debate o discusion.

Resumir las opiniones de los participantes, después
de que todos hayan tenido la oportunidad de ha-
blar.

Discutir las ideas conflictivas.

Comprobar periddicamente que cada miembro esta
de acuerdo con las decisiones tomadas.

Continuar con la discusion y debatir las ideas hasta
alcanzar la decision final.






Creacion y desarrollo
del equipo

Relacién lider/facilitador.—Contratacion.--Beneficios de la contrata-
cion.—Pre y post-reuniones.—Aspectos generales del desarrollo de
equipos.—Etapas del desarrollo de equipos.—La experiencia de grupo.—
El papel del lider y del facilitador en el desarrollo del equipo.—Rela-
ciéon promotor/equipo.

RELACION LIDER/FACILITADOR
Contratacion

Una vez completada la formacion de lideres y facilitadores, el
lider del equipo debera reunirse con su promotor para seleccionar
a los miembros del equipo. También deben acordar la fecha en la
que ha de terminar la formacién de los miembros del equipo.
Una vez acordado esto, el lider debera contactar con la Oficina
que coordina el esfuerzo para conseguir el nombre y el nimero
telefonico del facilitador recomendado para su equipo. El lider
sera el responsable de contactar y reunirse con el facilitador para
conocerse y comenzar a definir las normas de trabajo. El promo-
tor, el lider, el facilitador y el responsable de impulsar el Progra-
ma de Calidad de la organizacion se reuniran entonces para tratar

29
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las proximas etapas del proceso, y para establecer la agenda de
formacion de los miembros del equipo. Antes de que el equipo
comience a reunirse, el lider y el facilitador deben preparar un
contrato (que no es de caracter legal) que especifique como van a
trabajar juntos durante el proceso.

Durante la sesion de contratacion deben abordarse los temas
siguientes:

1. Aclarar y definir la relacion lider/facilitador;

2. determinar la situacion: tratar asuntos organizativos, psi-
cologicos y fisicos que puedan incidir en el equipo;

3. identificar las necesidades del lider, del facilitador y del
grupo.

Aclarar y definir la relacion lider/facilitador

El lider y el facilitador deben iniciar un didlogo acerca de como
trabajaran juntos antes de que comiencen realmente las reuniones
del equipo. Deberan ponerse de acuerdo sobre las veces que se reu-
niran para preparar las reuniones, para discutir sus impresiones
de cada reunion del equipo, para discutir como funciona el equipo
y para discutir como estan progresando en sus roles. Estas dos
personas deben decidir también como han de trabajar juntas du-
rante las reuniones del equipo. El lider y el facilitador deben acor-
dar cémo interactuar entre ambos, en particular si la reunion pa-
rece estar yendo por otros caminos. Por ejemplo, algunos lideres
prefieren que el facilitador haga el papel de instructor, observando
qué sucede en las reuniones de equipo y comentando después esta
informacion durante la evaluacion de la reunion o después de ésta.
Otros lideres quieren que el facilitador intervenga durante las reu-
niones del equipo cuando sea necesario. El lider debe expresar
verbalmente su estilo preferido. Tanto el uno como el otro debe-
ran evaluar continuamente cémo funciona este estilo, para ellos
mismos y para el equipo. Puede que haya que hacer ajustes segin
evolucione el equipo. Esto permite al facilitador conocer mejor el
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caracter del lider y hacer que ambas partes puedan considerar
como apoyarse mejor el uno al otro.

Analisis de la situacion.

El lider deberé dar al facilitador una imagen del entorno en
que trabajan los miembros del equipo. El lider y el facilitador de-
ben visitar la(s) sala(s) donde tendran lugar las reuniones del
equipo y examinar los materiales disponibles (p. ej. tableros con
hojas de papel, marcadores). Si no hay ninguno, se debera solici-
tar del promotor que se adquieran estos articulos lo antes posible.

El lider también debe proporcionar al facilitador informacion
sobre la situacion de todos y cada uno de los miembros del equipo.
Las experiencias que puedan repercutir en la actitud y comporta-
miento de un miembro del equipo deben mencionarse. Esto per-
mite al facilitador empezar a pensar en como puede apoyar mejor a
los miembros del equipo desde las primeras etapas del proceso. El
facilitador debe aclarar si existe tension entre el lider y algin
miembro del equipo, un miembro del equipo y el promotor, o
entre miembros del equipo. Por ejemplo, es 1til saber si un indivi-
duo buscé pero no recibié un ascenso, si un miembro del equipo
ha planteado recientemente alguna queja, si un miembro del equi-
po es nuevo en la organizacion o estd con contrato temporal.

Finalmente, el lider debe informar sobre el estilo de gestion
del promotor (autocritico, participativo) y el estilo de gestion de
los otros gerentes de la organizacion. El lider debe explicar el pa-
pel que desempefian en la organizacion, y debe esbozar como
esta estructurada la unidad. También es util que el facilitador
conozca los esfuerzos previos del equipo en la unidad y los resul-
tados de los mismos. El facilitador debe estar informado de si hay
obstaculos que puedan impedir el progreso futuro del equipo.
Toda esta informacién es util porque permite al facilitador co-
nocer el entorno en que trabajan los miembros del equipo y le da
una mejor idea de como puede trabajar eficazmente con el lider y
los miembros de equipo.
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Evaluacion de necesidades

Esta es frecuentemente la parte mas dificil del proceso de
contratacion, porque requiere que el lider y el facilitador hablen
abierta y honestamente de como se sienten respecto a la expe-
riencia (seguros, nerviosos, abrumados), acerca de sus fuerzas y en
cuanto a las habilidades que les gustaria ganar o mejorar me-
diante el proceso. Es fundamental construir una relacion abierta y
equilibrada para lograr que el equipo tenga éxito.

El facilitador tiene que comprobar algunas cosas importantes:
si el lider es el supervisor de la unidad, si se dan relaciones jerar-
quicas entre los miembros del equipo, si €sta es la primera vez que
el lider actia como tal, y si todos los miembros del equipo (in-
cluido el lider) son duefios del proceso.

Beneficios de la contratacion

Los lideres y facilitadores de anteriores equipos de Mejora de
Calidad han expresado verbalmente los siguientes beneficios del
proceso de contratacion:

1. El proceso de contratacién da a cada individuo una idea
mas clara de lo que se necesita y se espera del otro. Cada
uno percibe mejor las fuerzas de los otros y las areas en
que les gustaria mejorar. También acuerdan sobre como
van a trabajar juntos y cdmo van a manejar los conflictos
entre ellos y los miembros del equipo.

2. La contratacion sienta las bases de una relacion abierta y
simétrica necesaria para que el equipo tenga éxito. Cada
individuo debe estar dispuesto a revelar sus sentimientos,
aun cuando esto signifique decir cosas que puedan inter-
pretarse como personales o criticas.

3. La contratacion ayuda al lider y al facilitador a comenzar
a hablar el mismo idioma. Esto transmite un mensaje im-
portante a los miembros del equipo: puesto que trabajar
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de una manera organizada es importante para los equipos
de Mejora de Calidad, el modelo de trabajo en equipo
mostrado por el lider y el facilitador frecuentemente hace
que el grupo se mueva en la direccion correcta.

4. Los objetivos y las metas mutuas quedan claros, y se com-
prende mejor lo que cada individuo espera ganar con esta
experiencia.

5. Mediante la contratacion, el facilitador comprende mejor
la posicion del lider. El lider soporta una mayor pre-
sion, puesto que trabaja con colegas que quieren conocer
las expectativas de sus promotores. Comprender esto
ayuda al facilitador a apoyar mejor al lider a lo largo del
proceso.

6. La contratacion ayuda a establecer compromisos respeto
al proceso de equipo.

7. La contratacion permite que los individuos detecten pre-
cozmente si existe algiin conflicto, que cada parte deter-
mine si se puede eliminar o como repercutira sobre el
proceso del equipo.

Pre y post-reuniones

Para cumplir con éxito los papeles de lideres y facilitadores de
equipos, ambos individuos deben dejar tiempo para planificar las
reuniones y para evaluar no sélo como va el equipo, sino también
como estan desempefiando sus respectivos papeles todos y cada
uno de los miembros. Las reuniones de antes y después entre el
lider y el facilitador son un ingrediente importante para el buen
funcionamiento del equipo.

Pre-reuniones

Durante las pre-reuniones, el facilitador y el lider planifican las
actividades y estrategias de la proxima reunion del equipo.
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Las pre-reuniones a menudo ocurren dias después de la post-
reunion (no en vez de) y antes de la proxima reunion del equipo.
Se debe dejar tiempo suficiente para la preparacion y la planifi-
cacion. Algunos lideres y facilitadores escogen reunirse el dia an-
tes de la reunion del equipo, para preparar cualquier ajuste de ul-
tima hora. Otros escogen reunirse 30-60 minutos antes de la
reunion del equipo si les parece que todo esta en orden, y Unica-
mente necesitan revisar el orden del dia y la estrategia que habran
de utilizar.

Durante las pre-reuniones es util que el lider y el facilitador
resuman los puntos clave de la Gltima reunion del equipo, revisen
la informacion importante comentada durante la evaluacion de la
reunion, discutan los objetivos de la proxima reunion, repasen
cOmo se van a usar las herramientas y quién las va a introducir,
acuerden el papel que el facilitador va a tener (p. ej., maestro, ob-
servador) y determinen la estrategia a utilizar para ayudar al equi-
po a ser mas eficaz.

Post-reuniones

Siempre que sea posible, la post-reunion se ha de llevar a
cabo inmediatamente después de la reunion del equipo. Cuanto
mas tiempo transcurra entre la reunioén del equipo y la post-reu-
nion, serda mas dificil recordar los detalles de la reunion y las
sensaciones experimentadas durante la misma.

La post-reunion permite al facilitador informar sobre los re-
sultados al lider del equipo. Los facilitadores ayudan al lider eva-
luando como funciona el equipo y el progreso que realiza en los
puntos del orden del dia. Tanto para el facilitador como para el li-
der representa una excelente oportunidad de evaluar su propia ac-
tuacion y de comunicarse entre ellos.

Durante la post-reunion, el lider y el facilitador deben tratar
coémo el primero ha visto la reunidn, revisar y anotar los puntos
clave que hayan surgido, discutir como funcionan las estrategias,
tratar los puntos de dindmica de equipo que hayan surgido, dis-
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cutir las estrategias para tratar comportamientos dificiles, com-
probar cuan eficazmente utilizan los miembros del equipo las
herramientas introducidas, tratar los objetivos de la reunion y la
agenda para la proxima, y discutir si puede ser necesaria la ayuda
de un asesor.

En las primeras etapas de la actividad del equipo, las reunio-
nes son importantes para los lideres y los facilitadores, y parecen
incidir positivamente en lo que los equipos puedan realizar.
Cuando el equipo madura y comienza a asumir la titularidad
del proceso, se dedicard menos tiempo a estas sesiones. Sin em-
bargo, el lider y el facilitador no deben caer en la complacencia y
olvidar la importancia de estas sesiones: ayudan a garantizar que
ambos individuos desempefien su papel de forma responsable y
eficaz.

ASPECTOS GENERALES DEL DESARROLLO
DE LOS EQUIPOS

En la vida cotidiana existen diversos tipos de grupos. En
ellos podemos encontrar, al mismo tiempo, aspectos que los
diferencian entre si y aspectos comunes, mas o menos semejan-
tes, que son inherentes a la propia dindmica grupal. Por ejem-
plo, una diferencia que podemos hacer entre los grupos radica
en sus objetivos, encontrando grupos orientados hacia objetivos
externos a los mismos, como son los equipos de trabajo, de ca-
lidad, etc., y otros que tienen al propio grupo como objetivo,
como son los grupos de entrenamiento, de crecimiento, de psi-
coterapia, etc.

Por otra parte, cada grupo es distinto de los demés. La dina-
mica de cada grupo se va conformando por diversos factores: la ha-
bilidad del lider o del facilitador, las caracteristicas de los miem-
bros, el contexto, el tipo de tarea, etc. Ademas, el grupo constituye
una dimension o realidad diferente al individuo; es decir, el grupo
no es solo la suma de sus individuos, sino algo mas.
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Entre los aspectos comunes de la vida de los grupos tene-
mos:

a) Las etapas de desarrollo de los equipos
b) La experiencia de pertenencia al grupo

Etapas en el desarrollo de los equipos

La mayoria de los equipos pasan por cuatro etapas diferentes
cuando analizan y mejoran un proceso. Bruce W. Tuckman des-
cribid estas cuatro etapas en su articulo titulado Development Se-
quence in Small Groups (Secuencia de desarrollo en grupos redu-
cidos), que se publico en el Psychological Bulletin en 1965. Se
refirié a estas cuatro etapas como formativa, conflictiva, norma-
tiva y realizativa (form, storm, norm'y perform). La duracion y la in-
tensidad experimentadas en cada etapa varian de equipo a equipo.
Estos ciclos son normales y necesarios en el proceso de madura-
cion del equipo. Pasar a través de las etapas de forma rapida no
significa necesariamente que el equipo tendra éxito. De hecho,
precipitarse en una etapa puede ser perjudicial para el equipo. Los
lideres y facilitadores deben tener en cuenta este modelo y co-
mentarlo a los miembros del equipo al pasar a una etapa nueva
(particularmente, la conflictiva), para que éstos no se aterren y so-
breactien. Algunos equipos se mueven secuencialmente de la
etapa uno a la etapa cuatro, mientras otros regresan a etapas pre-
vias. Hablar abierta y honestamente de la actuacion del equipo
ayuda a sus miembros a comprender lo qué estan experimentando
actualmente y lo qué esta por venir. Desafortunadamente, algunos
equipos nunca alcanzan la etapa de realizacion.

Etapa formativa

La primera etapa se llama «formativa». Durante esta etapa los
miembros del equipo se conocen entre si y tratan de entender por
qué se les ha pedido que trabajen juntos. La mayoria de los miem-
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bros del equipo se sienten orgullosos de haber sido seleccionados
para trabajar en éste y experimentan una mezcla de excitacion, es-
peranza, optimismo, sospecha, temor e inquietud ante la tarea. El
equipo intenta ademas determinar los cometidos del promotor, y
comienza a establecer como cumplirlos. Frecuentemente el equi-
po se pierde en discusiones generales y abstractas, y se queja de
los obstaculos que experimenta y de sus frustraciones en la orga-
nizacion. El equipo consigue pocas cosas porque los miembros es-
tan indecisos sobre como definir tanto la tarea como la relacion
entre ellos. La capacidad de guia del lider o del facilitador ha de
verificarse formal o informalmente.

Las caracteristicas de esta etapa son que los roles son inciertos,
que la responsabilidad del equipo parece dudosa, que se cuestio-
nan las expectativas, que algunos miembros se muestran indecisos
a la hora de participar, que la mayoria aparecen comedidos, que
algunos miembros del equipo son miedosos y desconfiados, que
suele faltar la voluntad para dedicar tiempo a reunirse, que hay
quejas y dependencia de otros para realizar tareas. El lider debe
actuar de «rompe-hielos» para lograr la comodidad en las reu-
niones, buscando el consenso y apoyandose en el orden del dia. El
facilitador escucha y observa la dindamica del equipo, y ayuda al li-
der a establecer un ambiente de respeto.

Etapa conflictiva

La segunda etapa es la «conflictivay. En esta etapa los miem-
bros del equipo son cada vez mas enemigos entre si, a menudo re-
accionan negativamente ante el lider o el facilitador, y temen
perder su individualidad si se identifican con el grupo. Esta etapa,
aunque dificil, es necesaria para la maduracién de la mayoria de
los equipos.

Durante esta etapa, algunos miembros del equipo creen que
sus expectativas sobre la responsabilidad del promotor y el pro-
ceso del equipo son algo irreales. La tarea parece diferente o mas
dificil de lo que se podia imaginar. Durante las reuniones del
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equipo los individuos pueden ser mezquinos, culpables, domi-
nantes y nada cooperativos. Pueden producirse debates entre
miembros del equipo aun cuando estén de acuerdo en puntos
reales. El equipo puede cuestionar la sabiduria del promotor y la
razon por la que ciertos miembros del equipo fueron selecciona-
dos. Las funciones de la tarea del equipo reciben poca energia, y
las sugerencias sobre el uso de nuevas herramientas o enfoques
encuentran resistencia. A pesar de toda la «energia negativa» de la
etapa conflictiva, los miembros del equipo comienzan a com-
prenderse unos a otros.

Las caracteristicas de esta etapa son la resistencia de los miem-
bros del equipo, el comportamiento disociador del grupo, el de-
safio a la autoridad, el aumento de la tension entre los miembros,
un interés por el trabajo excesivo, la ausencia de las reuniones, la
competitividad, la indignacion y una actitud defensiva por parte
de los miembros. El lider debe estar atento a los conflictos que
surjan, considerando las diferentes ideas y modelando el com-
portamiento del equipo. El facilitador analiza lo que ocurre, in-
terviene si es necesario y recuerda el codigo de conducta.

Etapa normativa

La tercera etapa es la «normativa». El equipo comienza a
trabajar en grupo y los individuos aceptan que son parte del equi-
po y que otros también tienen derecho a serlo. Los miembros
aceptan sus papeles dentro del equipo y comienzan a respetar y
apreciar la individualidad de otros miembros. Los miembros del
equipo son mas amistosos, confian entre si, comienzan a tratar los
puntos personales y tratan la dinamica del equipo. Los miembros
pueden también intentar lograr la armonia para evitar conflictos,
puesto que comienzan a sentir una sensacion de cohesion de
equipo. Se concentran mas tiempo y energia en la tarea.

Las caracteristicas de esta etapa son que los miembros del
equipo cada vez son mas coherentes, se siguen con mas facilidad
las reglas de conducta, la informacion se comparte libremente, se
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invierte mas tiempo en los puntos del orden del dia, los miembros
del equipo se sienten mas comodos los unos con los otros, apare-
ce un mayor sentido de compromiso en el proceso del equipo, y
el conflicto se maneja constructivamente por los miembros cuan-
do aparece. El lider refuerza positivamente las acciones del equi-
po y ayuda a mantener un buen ambiente, buscando también la
diversion. El facilitador mantiene la disciplina reconociendo el
buen trabajo y ayudando en las posibles trabas. También puede
introducir nuevas herramientas de trabajo.

Etapa realizativa

La cuarta etapa es la «realizativa». El equipo ha crecido como
una entidad social y existe un ambiente cooperativo en el que se
acepta la interdependencia. En esta etapa se establecen las expec-
tativas y las relaciones. Los miembros del equipo tienen un mejor
entendimiento de las fuerzas y debilidades del individuo y del gru-
po. Demuestran tener capacidad para prevenir problemas y, si los
problemas aparecen, son capaces de trabajar en ellos por si solos.

Las caracteristicas de esta etapa son que los miembros del
equipo confian en los datos mas que en la intuicion al tomar de-
cisiones, que se hace un énfasis en la realizacion y la productivi-
dad, que los miembros estan orgullosos del trabajo del equipo y
de los otros miembros, que hay un fuerte sentido de coherencia y
que estan orgullosos de sus logros. El lider se comunica con el
equipo sin trabas, observa la buena dinamica y celebra los logros
del equipo. El facilitador reconoce la capacidad del equipo y re-
fuerza el concepto de mejora continua.

La experiencia de grupo
El trabajo en equipo no s6lo proporciona provecho a sus

miembros a través de los resultados que éstos van logrando, sino
que es también un proceso de aprendizaje. Este es doble:
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1.  Un aprendizaje formal: mediante el trabajo en equipo los
miembros comparten experiencias, conocimientos, técni-
cas para recoger informacion, clasificarla, sacar conclu-
siones, buscar mejoras e implantaras. También se apren-
de una nueva forma de trabajo, la del equipo, en la que los
miembros se respetan entre si y colaboran coordinada-
mente para alcanzar los objetivos elegidos.

2. Laexperiencia de grupo: el aspecto de la sensacion de ‘ser
un grupo’, de ‘trabajar en equipo’ es uno de los mas men-
cionados y valorados por los participantes al evaluar las
actividades realizadas en los cursos de lideres y facilitado-
res. Este sentimiento de equipo se va alcanzando a lo lar-
go del desarrollo del equipo. Su expresion es que la mera
pertenencia al grupo es gratificante, y puede tener un
gran efecto motivador en sus miembros a la hora de la
continuidad del equipo. En la practica, el logro de los
objetivos y la satisfaccion de la pertenencia al grupo se re-
fuerzan mutuamente. A lograr esta cohesion contribuye el
manejo adecuado, por parte del lider y del facilitador, de
cada una de las fases del desarrollo del equipo, particu-
larmente de la etapa conflictiva.

EL PAPEL DEL LIDER Y DEL FACILITADOR
EN EL DESARROLLO DEL EQUIPO

Una vez que el equipo se ha formado y que el lider y el facili-
tador ya han establecido el contrato inicial sobre como deben
trabajar juntos, comienzan a tener lugar las reuniones regulares.
Incluso en las mejores circunstancias habra un periodo de ajuste,
en el que los miembros del equipo se acostumbran a un conjunto
nuevo de comportamientos. Frecuentemente, las frustraciones
llevadas desde el lugar de trabajo influiran en el comportamiento
del miembro, y puede que el equipo no sea capaz de trabajar de
una manera eficaz. El desafio al que hacen frente el lider y el fa-
cilitador consiste en encontrar maneras de orientar y fomentar un
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comportamiento apropiado, que permita a los miembros crecer
personal y profesionalmente, y lograr los objetivos del equipo.

El equipo opera de modo efectivo cuando muestra disciplina
dentro del contexto de un codigo de conducta, en el que los
miembros buscan informacioén, dan informacién, proporcionan
opiniones personales, resumen, fomentan, siguen, expresan sen-
timientos de grupo, evaltan, disienten, prueban y ganan el con-
senso, median y alivian la tension.

Desafortunadamente, la mayoria de los equipos experimentan
comportamientos que pueden ser disfuncionales, porque impiden
el progreso. Estos comportamientos pueden ser publicamente
agresivos o tener lugar de manera sutil. Los lideres y facilitadores
pueden observar a miembros que bloquean la discusion, que con-
tinuamente expresan ejemplos personales no relacionados con el
asunto que estd siendo discutido, que compiten con otros para
aportar la mejor idea, que piden apoyo para sus ideas favoritas,
que tontean, que intentan ganar el reconocimiento hablando
fuerte o expresando ideas extremas, que se retiran o, en general,
que no cumplen el codigo de conducta del equipo.

La accion necesaria y primera que han de tomar tanto el lider
como el facilitador es observar y escuchar. Algunas conductas pue-
den ser pasajeras y quiza no requieran ninguna accion; pero, si se
detecta una tendencia, entonces hay que actuar. Escuchar es una
habilidad aprendida en la que el que escucha interactiia con alguien
que le envia informacion. Es responsabilidad del que escucha tratar
de comprender el contenido y el sentimiento de lo que se esta di-
ciendo. La mejor manera de comprender al remitente es ponerse
uno mismo en su lugar. El facilitador, con el acuerdo del lider,
puede escoger entre los siguientes estilos de interaccion:

Estilo de intervencion. Caracterizado porque el facilitador in-
terviene cuando es necesario durante la reunion del equipo.

Estilo de respuesta. Caracterizado porque el facilitador asume
el papel de observador, proporcionando informacion sélo cuando
la pide el equipo y compartiendo observaciones con el lider des-
pués de la reunion.
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Estilo de consulta. Caracterizado porque el facilitador inte-
ractiia de forma privada, consultando de uno en uno.

Una vez reunida la informacion mediante la escucha y la ob-
servacion, el siguiente paso es analizar la situacion. Hay dos prin-
cipios basicos que necesitan aplicarse: uno es inherente a la filo-
sofia de la Gestion de Calidad, que afirma que la causa de la
mayoria de los problemas es el proceso y no las personas; el otro
es que el conflicto y el comportamiento disfuncional son inhe-
rentes al desarrollo de los equipos, especialmente durante la eta-
pa conflictiva, cuando no es inusual presenciar comportamientos
disfuncionales. En esta etapa puede ser mejor no sobreactuar, y
reunir informacion adicional antes de intervenir.

Una vez que el lider y el facilitador han acordado que debe
adoptarse alguna accion, el facilitador es el responsable de inter-
venir para corregir la situacion. La intervencion puede tener lugar
durante una reunidn del equipo, en un entorno de grupo, o uno a
uno. El facilitador puede orientar el comportamiento del equipo
aportando conocimientos que refuercen los principios de la Ges-
tion de Calidad, el modelo y las herramientas. Subrayando el
proceso del equipo, los miembros pueden recuperar su enfoque y
continuar moviéndose hacia el objetivo comun. El facilitador
puede intervenir a lo largo de la reunidn, reforzando comporta-
mientos y acciones positivas. Con la creacion de un clima positi-
vo para el cambio, se pueden mejorar los comportamientos indi-
viduales.

El facilitador debe fomentar el uso y la evaluacion de la reu-
nion. Después de cada reunion, el lider y el facilitador deberan
analizar la evaluacion e identificar las estrategias apropiadas. Aun-
que el lider y el facilitador puedan tener tendencia a disefiar las
acciones correctoras, en muchos casos es mejor dejar que el equi-
po como un todo comprenda los asuntos y llegue a una solucion
colectiva.

Hay tres principios importantes que afectan al estilo, el
proceso de planificacion y la duracion de todas las interven-
ciones:
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— Mantener o mejorar la autoestima de todos los individuos.

— Escuchar siempre y responder con empatia, reconociendo
los sentimientos de los otros.

— Trabajar con los individuos para encontrar maneras de re-
solver la situacion, explorando alternativas y dandoles el
poder de cambiar su comportamiento.

RELACION PROMOTOR/EQUIPO

En el contacto que el promotor mantiene con el equipo es ne-
cesario demostrar interés e implicacion por su trabajo. Ademas,
de esta manera el promotor comprueba que las propuestas del
equipo no se apartan de lo factible y reconoce los logros del
equipo, aumentando su motivacion.

El contacto mas frecuente se establece por medio del envio de
los informes de las reuniones del equipo al promotor. El equipo
es responsable de mandarle las actas, mientras que el promotor
debe comentar con los miembros, a través del lider, sus reflexio-
nes acerca de los pasos del equipo y compartir sus sugerencias.
Por otra parte, el promotor debe mantener frecuentes reuniones
con el equipo para validar ciertos pasos del Modelo de Mejora de
Procesos. En el esquema del Modelo (pag. # 52) se recogen los
puntos en que la validacion seria aconsejable, aunque cada equipo
puede establecer el esquema de validacion que mejor se amolde a
sus caracteristicas de trabajo.

El primer punto en el que la validaciéon se presenta como
algo 1til es la declaracion de la mision del equipo, en la que el
equipo describe con sus propias palabras el encargo del promotor,
y donde la validacion juega un papel muy importante para poder
clarificar lo que el encargo supone para ambas partes. En las di-
ferentes reuniones de validacion es util usar un guidén que con-
tenga los criterios que ayuden a evaluar los pasos clave dentro de
la Mejora de Procesos. A continuacidn se citan algunos ejem-
plos:
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Criterios para las entrevistas a clientes:

>

Los clientes que se han identificado reciben servicios del
proceso seleccionado y pueden proporcionar informacion
pertinente para orientar las acciones del equipo.

Se ha desarrollado una metodologia para reunir informa-
cion eficaz e imprescindible de los clientes.

El equipo ha identificado por adelantado la relevancia y el
uso de los datos que se van a reunir de los clientes.

Los datos reunidos ayudaran a los miembros del equipo a
identificar asuntos relacionados con el proceso selecciona-
do por el promotor.

Criterios para la declaracion del tema a mejorar:

>

>

>

El enfoque del equipo estd todavia dentro del proceso
identificado por el promotor.

La declaracion del tema responde a intereses especificos de
clientes internos o externos.

La declaracion del tema contiene una direccidon, una me-
dida de la realizacidon y un proceso, y esta constatado en
términos claros y concisos.

Criterios para el analisis de las causas raices:

>

El equipo ha intentado identificar todas las causas posibles
del asunto.

Se han identificado las causas primordiales, no exteriores,
para su analisis y revision adicional.

El equipo ha seleccionado lo que cree que son las causas
mas criticas.

El equipo ha recogido datos que verifican que las causas
potenciales son las causas reales.
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Criterios para el plan de implantacion:

Y VV V¥V

Se ha preparado un plan de implantacion de la solucion.
La implantacidn del plan indica qué es lo que se ha de
completar, por quién y cuando.

Se establecen puntos de control para el ajuste y la revision
del promotor.

Se planifica un método para la continua recogida de datos.
La supervision a largo plazo del proceso estd planeada y en
su sitio.

El equipo ha especificado al promotor cudndo se reuniré
de nuevo formalmente para revisar y evaluar el proceso
mejorado.






El modelo de mejora
de procesos

Necesidad de un modelo.—Coémo se identifican los procesos.—
Etapas principales del modelo.—Modelo de mejora de procesos (es-
quemas).

NECESIDAD DE UN MODELO

La propuesta del autor se basa en dos componentes esenciales:

a) Una filosofia de gestion que define la importancia de
identificar y conocer a los clientes, que valora la colabo-
racion de los empleados en el andlisis y en la mejora de
los procesos, y que enfatiza la necesidad de una mejora
continua; y

b) una metodologia sistemdtica para analizar y mejorar pro-
cesos que utiliza datos como descriptor central, y que sigue
un orden logico para identificar las causas primordiales
que impiden las mejoras, conduciendo de esta manera a
cambios demostrables y eficaces en los procesos.

El modelo es el nexo entre la técnica, el esfuerzo del equipo y
la filosofia de gestion. Proporciona a los equipos la disciplina

47
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necesaria para aprender y adaptar un nuevo enfoque a las mejoras
del proceso. El modelo implica a la direccion y a los empleados
en un esfuerzo colaborador conjunto que incide en el entorno que
comparten.

Finalmente, el modelo asegura que los esfuerzos del equipo se
enfocaran hacia los resultados, y no solamente hacia las reuniones
que mejoran la comunicacion y las relaciones de trabajo. La ca-
racteristica mas importante de un equipo eficaz es lograr las me-
joras del proceso que incidan favorablemente en los clientes ex-
ternos e internos.

COMO SE IDENTIFICAN LOS PROCESOS

La creacion de equipos de empleados es responsabilidad de la
direccion. Comienza cuando se identifican los procesos como
oportunidades de mejora para la organizacion, por parte de los
empleados, a través de encuestas de clientes o por la direccion. Es-
tos procesos merecen la atencion, la creatividad y la energia de los
empleados implicados en dichos procesos y que mejor los conocen.

Cuando la direccion determina que un proceso es ‘critico’, esto
lleva a nombrar un «promotor», el individuo que es responsable di-
recto de ese proceso y que sera quien establezca el equipo. Los
promotores participan en cursos que les conciencian de la impor-
tancia que tienen los principios y las herramientas que definen la
Gestion de Calidad. Durante estos cursos se describe y discute
coémo funcionan los equipos, los papeles de los lideres y facilitado-
res, las implicaciones de la autorizacion a los empleados, el impacto
del modelo en el tiempo y la calidad de las mejoras recomendadas.

Los promotores, entonces, nombran un lider para el equipo e
identifican a un individuo que actuara como facilitador para otro
equipo de la organizacidon en un area organizativa diferente. Es-
tos individuos participan en varios cursos que les proporcionan las
herramientas necesarias para cumplir sus nuevos papeles. Du-
rante estos cursos, los participantes deberian tener suficientes
oportunidades para desempefiar sus roles.
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Después de estos cursos se propone a un individuo de un area
organizativa diferente, y es el lider quien determina quién va a ac-
tuar como facilitador del equipo. Luego, el lider y el promotor
deben reunirse para seleccionar a los miembros del equipo. Mas
tarde, los miembros del equipo deberian recibir un cursillo de un
dia o dos medias jornadas donde se les ensefan las herramientas y
principios basicos de la Gestion de Calidad y la logistica de equi-
pos. Durante la primera sesion los promotores se unen al equipo
para afirmar su compromiso con la participacion de los emplea-
dos, para darles el encargo y para que indiquen cualquier condi-
cion o limitacion. Durante la segunda sesion, los equipos man-
tienen su primera reunion oficial.

ETAPAS PRINCIPALES DEL MODELO

El modelo aporta una manera sistematica de seguir la mejora
de los procesos. Un modelo, global y detallado, sigue a esta sec-
cion. El modelo se compone de las siguientes etapas principales:

La identidad del equipo. Antes de que los equipos comiencen a
actuar para mejorar los procesos, es imprescindible que desarro-
llen una mision compartida, una declaracion de calidad, una de-
claracion de vision y una declaracion de valores.

La declaracion de mision describe la razon de la existencia del
equipo. A los miembros del equipo se les pide que identifiquen
los productos y servicios, y a quiénes los reciben: los clientes.

El equipo debera determinar qué caracteristicas definen la
calidad del producto o los servicios que proporciona. Esta defini-
cion es el contexto necesario para el analisis y las proximas reco-
mendaciones.

La declaracion de la vision describe un estado futuro deseable
desde el punto de vista de las caracteristicas medibles y consis-
tentes con la definicion del equipo de calidad. La meta general del
equipo deberd estar en alcanzar el objetivo paso a paso. Para que
tenga sentido, la vision debera describirse desde el punto de vista
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de sus caracteristicas clave. La identificacion de las caracteristicas
clave lleva a la acumulacion de datos basicos y a controlar las
consecuencias de las mejoras mientras el equipo utiliza el modelo.
La declaracion de valores proporciona normas de comporta-
miento que los miembros del equipo acuerdan que son necesarias
para mantener reuniones eficaces y respetuosas, asi como la ma-
nera de interactuar con colegas y clientes.

Identificacion del Tema. Muchos equipos intentaran contactar
con sus primeros clientes para orientarles en la seleccion del
asunto especifico que se va a analizar. Durante esta etapa, a me-
nudo los equipos revisan y prueban distintas alternativas para
encontrar el tema que mas repercute sobre la calidad de los ser-
vicios que se proporcionan a los clientes. Una vez que se retnen y
analizan los datos que justifican la eleccion del tema, el equipo
debe llegar a una declaracion compartida del asunto, que sera
clara y concisa, y que orientara las acciones del equipo.

Analisis causa-efecto. El modelo requiere una etapa muy im-
portante. El equipo dedica su tiempo a identificar y documentar
las causas que afectan a los resultados del proceso. Estas causas,
que son criticas (causas primordiales), llevan a la siguiente etapa
del proceso. El analisis de causa-efecto requiere dos condiciones:
a) se ha de realizar a partir de los datos recogidos previamente so-
bre el tema objeto de mejora; y b) no debe mezclar la identifica-
cion de las causas con la biisqueda de mejoras. La primera condi-
cién indica que para mejorar un proceso no nos apoyamos
solamente en nuestra intuicién sobre lo que funciona mal o bien,
sino también en datos recogidos sobre el proceso. Estos datos
guiaran en la identificacion de las fases o aspectos del proceso en
que se da un mal funcionamiento. Habitualmente conocemos el
funcionamiento aparente de un proceso o una perspectiva del
mismo. Los datos ayudan a identificar otras perspectivas —las de
los clientes— y los puntos o fases del proceso que no funcionan y
sobre los que actlian causas mas profundas, es decir, los que a pri
mera vista no reconocemos. La segunda condicidn indica que el
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analisis de causa-efecto es un proceso en si mismo, mediante el
cual llegamos a identificar las causas mas importantes del mal
funcionamiento del servicio. Si no identificamos las causas co-
rrectas, las mejoras que propongamos no tendran el impacto de-
seado. Conviene tener esto en cuenta por la tendencia que mos-
tramos a buscar mejoras al mismo tiempo que analizamos las
causas. Intentar encontrar apresuradamente mejoras dificultard la
identificacion de las causas mas importantes.

Recomendacion de la mejora. Durante esta etapa, el equipo exa-
mina las propuestas alternativas de mejora que se aplican a las
causas primordiales encontradas en la etapa previa. Se realizan
pruebas para evaluar y recoger datos acerca del comportamiento
de las diferentes alternativas. Una vez que el equipo ha alcanzado
el consenso en cuanto a la mejora mas apropiada para el proceso,
hace una presentacion formal a su promotor y a otros gerentes, lo
que conducira a aprobar su implantacion.

Implantacion. Una vez que el promotor aprueba la recomen-
dacion del equipo, el proceso se mejora y el equipo comienza a
trabajar en la siguiente posibilidad de mejora. Aunque el proceso
de mejora ya esté implantado, el equipo controlard el proceso
para verificar que los cambios hayan tenido el impacto proyecta-
do. Durante esta etapa muchos equipos identifican mas posibili-
dades de mejora.

El modelo tiene un aspecto fundamental que requiere especial
atencion. En las distintas etapas del esquema siguiente hay una
«P», que indica que el promotor debe reunirse con el equipo para
revisar y apoyar sus acciones. Esto se afiade a las frecuentes con-
versaciones que debe haber entre el lider del equipo y el promotor.

El modelo refleja el concepto de mejora continua, recordando
a los equipos que no estén satisfechos, que ofrezcan ideas nuevas,
que las prueben, que retinan y analicen los datos, y que las im-
planten. La busqueda de la mejora del proceso nunca termina.
Cuando desaparece la necesidad de mejorar, ni clientes ni em-
pleados reciben la calidad de servicios que merecen.
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Modelo de mejora
de procesos: desarrollo

Identificacion del tema.—Seleccion del tema.—Declaracion del tema.—
Recogida de datos sobre el proceso.—Diagrama de flujo.—Analisis de
causa-efecto.—Identificacion de causas potenciales.—Esquema de cau-
sas potenciales.—Diagrama de causa-efecto.—Recopilacion de datos y
analisis de las causas.—Identificacion de mejoras.—Identificacion de
mejoras potenciales.—Construccion de una matriz de criterios.—Selec-
cion y prueba de mejoras.—Presentacion de la mejora al promotor.—Im-
plantacion de mejoras. Seleccion del siguiente tema.

IDENTIFICACION DEL TEMA
Seleccion del tema

Los temas pueden concebirse como tareas especificas que recaen
dentro del campo del proceso que ha sido asignado por el promotor.
La tarea de seleccionar el tema corresponde a los miembros del
equipo. Dependiendo de las circunstancias, los equipos adoptan en-
foques diferentes para la identificacion y seleccion de un tema:

1. EIl equipo (o el promotor) puede que no tenga una opi-
nion firme de cudles son los temas mas importantes.

53
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2. El equipo puede desarrollar (mediante técnicas como la
lluvia de ideas) una lista de posibles temas.

3. El equipo (y quizés el promotor) tiene un tema especifico
en mente.

Cualquiera que sea la situacion, es esencial que el proceso de
seleccion del tema se apoye en datos. Deben aportarse datos para
comprobar que el tema sugerido existe verdaderamente y cual es
su importancia. Estos datos ayudaran también a los miembros
del equipo a evaluar la importancia de todos y cada uno de los te-
mas sugeridos. Esta informacion es muy 1til, puesto que el lider
del equipo tendra que explicar al promotor por qué el equipo ha
elegido un tema determinado.

Muchos equipos eligen hablar con los clientes internos o ex-
ternos del proceso, para conseguir un mejor entendimiento de los
temas actuales. Esto puede hacerse mediante entrevistas a clientes
o mediante cuestionarios (pag. 92). Una vez que estos datos se
han recopilado y anotado, los miembros del equipo pueden clasi-
ficar y ordenar las respuestas recibidas de lo mas alto a lo mas
bajo. Se puede usar un diagrama de Pareto (pag. 102) para mos-
trar graficamente estos resultados.

A menudo, los datos que perfilan las opiniones del cliente o
el comportamiento del proceso pueden haber sido ya recopi-
lados. Si éste es el caso, el equipo no debera sentirse obligado a
preparar encuestas o a reunir informacion adicional sobre el
proceso.

Se recomienda a los equipos que no preparen diagramas de
flujo como ayuda al seleccionar un tema. En general, su prepa-
racion es compleja y consume mucho tiempo, porque los equi-
pos se centrardn mas en trazar el proceso entero que un tema
especifico.

El objetivo definitivo es reunir datos suficientes para apoyar
las decisiones del equipo al seleccionar un tema y escribir la de-
claracion del tema que esta ligada a la definicion de calidad y a la
descripcion de la vision del equipo.
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Declaracion del tema

La declaracion del tema es una realizacion clara y concisa ba-
sada en la declaracion del problema en que el equipo planea se-
guir trabajando. La declaracion debe contener una direccion,
una medida de realizacidon y un proceso.

La declaracion del tema debera:

1. Centrar al equipo en el proceso critico identificado por el
promotor.

2. Respetar las restricciones y limitaciones sugeridas por el
promotor.

3. Especificar las medidas de realizacion que se van a aplicar
en el estudio.

El propoésito de cada parte de la declaracion del tema:

1. Direccidn:

Indica el cambio de actuacion que el equipo quiere imple-
mentar.

Ejemplos: aumentar disminuir expandir
mejorar reducir acortar
extender quitar eliminar

2. Medida:

Indica la medida que el equipo y los clientes usaran para eva-
luar el cambio en el proceso.

Ejemplos:  duracion del tiempo coste
numero de errores numero de quejas
tiempo de respuesta tiempo de espera
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3. Proceso:

Indica el proceso que el equipo quiere mejorar.

Ejemplos:

admision inscripcion

distribucion de correspondencia préstamo/devolucion
de biblioteca

Ejemplos

A continuacidn se muestran ejemplos de procesos criticos que
fueron identificados por promotores, los temas que fueron selec-
cionados por los equipos para su estudio y mejora, y las declara-
ciones del tema que fueron desarrolladas por el equipo:

Ejemplo 1
Proceso critico:

El proceso de descarga de los articulos periddicos y reservas en la Bi-
blioteca de la Universidad.

Seleccion del tema:

Lleva demasiado tiempo descargar el material en situaciones de mucho
ajetreo.

Declaracion del tema:

Acortar la cantidad de tiempo que se tarda en descargar el material.

Ejemplo 2

Proceso critico:

Proceso de analisis de accidentes
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Seleccion del tema:

No hay una manera normalizada de seleccionar y dirigir los analisis so-

bre accidentes en el trabajo.

Declaracion del tema:

Disminuir el nimero de accidentes de empleados, identificando crite-
rios de seleccion de accidentes para su analisis y manejando estos analisis

para elaborar recomendaciones para la practica del trabajo seguro.

Recogida de datos sobre el proceso

Tras confirmar la declaracién del tema en una reuniéon con
el promotor, el equipo debera reunir datos que confirmen los
intereses o posibilidades de la mejora descrita en el tema. Los
equipos reunirdn esta informacion utilizando varias herra-

mientas:

Esquematizacion del proceso. Se puede trazar un diagra-
ma de flujo que describa el desarrollo del proceso tarea a
tarea.

Encuestas adicionales que aporten datos nuevos sobre el
proceso.

Datos del proceso. Se pueden utilizar datos recogidos
anteriormente y que describan el modo en que el proceso
se realiza (p. €j., tiempo de un ciclo): o, si no estan dispo-
nibles, el equipo quizé tenga que desarrollar un proceso
para reunir tales datos. Una forma de describir el proceso
es representarlo mediante un diagrama de flujo.

Diagrama de flujo

Los diagramas de flujo representan visualmente las distintas
etapas de los procesos de trabajo a medida que se van llevando a
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cabo. En el diagrama se usan simbolos que muestran todos los pa-
sos que se dan en el proceso, asi como la relacion entre los de-
partamentos que trabajan en ¢l. Representa el flujo de personas,
materiales y papeleo dentro del medio de trabajo.

Utilidad de un diagrama de flujo

Los diagramas de flujo ayudan a los miembros del equipo a en-
tender el proceso de trabajo que se esté llevando a cabo. Permiten:

— que el equipo llegue a un acuerdo con respecto a las etapas
del proceso
— 1identificar:

« Areas donde se producen redundancias, tiempos de es-
pera, duplicaciones, etc.

» Acciones que podrian repercutir sobre el rendimiento o
el comportamiento del proceso.

» Lugares donde se pueden recoger e investigar datos
adicionales.

Recomendaciones generales para su desarrollo

+ El diagrama de flujo debe ajustarse a lo que sucede en la rea-
lidad, no a lo que deberia suceder.

* En el momento de desarrollar el diagrama hay que emplear
tacto y cortesia: se debe centrar la atencion sobre el proceso,
no sobre las personas que trabajan en él.

» Una vez terminado, el diagrama de flujo se puede validar
con personas que no pertenezcan al equipo, pero que estén
implicadas en las actividades y tareas que conforman el
proceso. De esta forma el equipo puede recoger aporta-
ciones, correcciones y recomendaciones en general que
permitan que el diagrama se ajuste mejor al funcionamien-
to del proceso tal y como éste se da en la practica.
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Datos de los diagramas de flujo

Un diagrama de flujo proporciona informacion sobre:

a) Dodnde comienza el proceso de trabajo - Input.

b) Todas las actividades necesarias para completar el proce-
so de trabajo. - Actividades.

c) La relacion entre las diferentes actividades - Flechas de

direccion.

d) Los pasos a dar en el proceso de trabajo, donde se toman
decisiones. - Puntos de decision.

e) Donde se detiene el proceso de trabajo hasta que se com-
plete otra actividad. - Espera.

f) Donde termina el proceso - Output.

Simbolos utilizados en la construccion
de un diagrama de flujo

SIMBOLOS

Actividad/
Tarea

SIGNIFICADO

Se usa un 6valo para representar el inicio
y el fin del proceso.

Se usa un recuadro para mostrar una tarea
o actividad realizada dentro del proceso.

El rombo muestra aquellos puntos del
proceso donde se esta haciendo una pre-
gunta de respuesta SI/NO, o donde se re-
quiere tomar una decision.

El circulo se emplea para indicar momen-
tos de espera o una interrupcion del pro-
ceso.
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L/

Documento

Préxima

pagina

Las flechas muestran la direccion o flujo
del proceso.

Este simbolo se emplea para representar
un informe o documento redactado.

Este simbolo indica el paso a la siguiente
pagina. Se puede emplear cuando un dia-
grama de flujo no quepa en una sola hoja.

Los simbolos aqui presentados son un mero ejemplo de su po-
sible formato. El equipo puede adoptar los simbolos con los que
se sienta mas cdmodo, siempre que se usen consistentemente en
todo el diagrama. En la pagina siguiente se puede encontrar un
ejemplo de diagrama de flujo que usa la simbologia aqui pro-

puesta.

Pasos en la construccion de un diagrama de flujo

Los pasos en la construccion de un diagrama de flujo son:

* Determinar claramente el inicio y el fin del proceso

» Acordar el nivel de detalle que debe mostrar el diagrama. El
diagrama del proceso puede ser un macrodiagrama, en que
se muestre so6lo lo suficiente para comprender el flujo ge-
neral del proceso, o puede ser mas detallado y mostrar cada
accion, punto de decision, etc. En general:

m Macrodiagramas: muestran los pasos de accion claves,
pero no los puntos de decision.

m Diagramas de nivel intermedio: muestra los puntos de
accion y de decision.

m Microdiagramas: muestran hasta los pequefios detalles.
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m Conviene comenzar por un macrodiagrama y afiadir des-
pués los detalles, etc., completandolo hasta que el equipo
decida que ya tiene suficiente informacion para describir
el proceso.

* Determinar las etapas del proceso, actividades, etc., ano-
tandolas en una lista.

* Ordenarlas en el orden en que son efectuadas. Se pueden
utilizar «post-it», para poderlas mover de un lugar a otro.

» Nombrar cada paso del proceso con palabras comprensibles
para todo el mundo.

 Aifadir flechas para mostrar la direccion del flujo. Incluir un
titulo del proceso, la fecha en que se hizo el diagrama y los
nombres de los integrantes de los equipos.

+ El equipo debe repasar el diagrama y validarlo con terceros.

ANALISIS DE CAUSA-EFECTO
Identificacion de causas potenciales

La meta definitiva del esfuerzo del equipo es la eliminacion de
las causas que afectan negativamente al proceso. En esta etapa, el
equipo identificara las posibles causas que producen descontento
en el cliente.

La informacion facilitada por clientes, la experiencia de los
miembros del equipo en el proceso de trabajo y el diagrama de
flujo del proceso de trabajo, como es actualmente, serviran de
base para identificar las posibles causas.

El equipo puede identificar las causas potenciales que impiden
que el proceso funcione bien:

(Donde estan las quejas?

(Doénde ocurren los errores?

(Hay algun estancamiento?

(Qué partes del proceso no son estables y predecibles?
(Hay acuerdo sobre los métodos de trabajo?

ARSI A
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En esta etapa del proceso de mejora del problema se puede
utilizar la lluvia de ideas para generar una lista de posibles causas
del problema. El proposito de esta etapa es crear un universo de
causas potenciales.

Los miembros del equipo deberdn ser exhortados a aportar
sus sugerencias acerca de las posibles causas. En esta fase hay
que listar todas las causas potenciales, sin intentar ain diferenciar,
seleccionar o evaluar cuales son las principales, lo que se vera en
la etapa siguiente.

Esquema de causas potenciales

Los equipos deben diferenciar aqui, entre todas las causas
potenciales generadas en la lluvia de ideas, cudles son superficia-
les y cudles son primordiales del problema. Para ayudar a hacer
esta diferenciacion se pueden agrupar las causas generadas con la
lluvia de ideas en categorias. Por ejemplo, pueden establecerse ca-
tegorias tales como personas, métodos, equipo y materiales (ver
ejemplo en pag. 65). Un esquema de causa y efecto puede ayudar
a los miembros del equipo a categorizar y evaluar las causas po-
tenciales.

Puesto que la mayoria de las causas potenciales identificadas
por el equipo seran causas superficiales, la siguiente tarea del
equipo es identificar las causas primordiales del problema. Cada
causa potencial debe estar sometida al «test de la causa primor-
dial»: «;Qué ocasiona esta causa?» En teoria, el equipo puede lle-
gar a preguntarse esta cuestion cinco veces antes de llegar a la
causa primordial.

El esquema de las causas debera evaluarse con los siguientes
criterios:

[Esta el efecto correctamente constatado?

. Se relaciona el efecto con la declaracion del tema?
(Estén listadas todas las causas potenciales?

(Estan todas las causas relacionadas con el tema?

Lo~
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Diagrama de causa-efecto

El diagrama de causa-efecto se utiliza para identificar, exami-
nar y mostrar las causas potenciales de un problema o condicion
especifica. Esta herramienta ayuda a los miembros del equipo a
descubrir las causas mas importantes, para que, cuando se desa-
rrollen las propuestas, éstas mejoren significativamente el proce-
so. También permite a los miembros del equipo analizar la rela-
cion entre algun «efecto» y todas las «causas» potenciales que en
¢l influyen. El reto clave es identificar las causas primordiales.
Sélo mediante el analisis continuado (preguntar «por qué» varias
veces) se pueden identificar las causas primordiales.

Construir un esquema de causa-efecto

Etapa 1 = Identificar el efecto. El efecto es el problema central
de la declaracion del tema, y se decide por consenso del equipo.
El efecto se enumera en una casilla a la derecha de una linea ho-
rizontal.

Ejemplo:

Declaracion del tema: Aumentar el numero de aspirantes
novatos.

Efecto: Demasiado pocos aspirantes novatos.

Etapa 2 = Usar la lluvia de ideas para identificar los sintomas
(causas que son directamente observables).

Etapa 3 = Identificar las principales categorias de los sintomas
mediante grupos de afinidad. Pueden emplearse categorias tales
como personas, métodos, material y equipo. Los equipos pueden
utilizar cualquier categoria que parezca apropiada para la situa-
cion. Las subdivisiones (lineas diagonales —espinas—) se desvian de
la flecha central para indicar las categorias principales de los sin-
tomas.
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DIAGRAMA DE CAUSA/EFECTO

PERSONAS MAQUINAS

\\,m
/1

METODOS

CAUSA

Etapa 4 = Trazar lineas mas pequefas, desviandose de las
subdivisiones, para enumerar los diversos sintomas obtenidos en
la [luvia de ideas. Se puede colocar un sintoma en mas de una es-
pina.

Etapa 5 = Por cada uno de los sintomas inicialmente indicados
en el diagrama, preguntarse: «/Por qué? ;Qué lo causa? ;jPor qué
existe esta condicion? ;Por qué sucede? ;Qué puede pasar?», y asi iden-
tificar las causas mas profundas. Se recomienda el uso de la lluvia
de ideas.

Etapa 6 = Reducir las listas de ideas en dos pasos:

a) Eliminar las causas que no corresponden al equipo y so-
bre las que, por lo tanto, no puede influir.
b) Intentar fusionar, eliminar o reformular ideas.

Etapa 7 = Usar la técnica de grupo nominal para establecer
prioridades entre las causas y asi poder identificar las que influyen
mas en el efecto.

Etapa 8 = Afadir las causas al diagrama por orden de priori-
dad, tratando de establecer sus interrelaciones.

Etapa 9 = Mediante consenso elegir las causas mas profundas.

Etapa 10 = Obtener datos para comprobar si las causas elegi-
das son las mas profundas.
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Consejos para construir un diagrama de causa-efecto

BAJA PARTICIPACION \

El proceso de lluvia de ideas puede hacerse sobre el dia-
grama de causa-efecto; sin embargo, generar y categorizar
ideas al mismo tiempo puede ser desconcertante para al-
gunos miembros del equipo.

Los equipos deben estudiar el diagrama de flujo y las en-
trevistas al cliente para ayudar a identificar las causas po-
tenciales.

La creatividad y la franqueza son muy importantes en esta
etapa del proceso. El lider y el facilitador deben estimular
a los miembros del equipo para que miren mas alla de la
forma en que se han hecho las cosas en el pasado.
Consultar las ideas a personas de fuera del equipo que co-
nozcan el proceso.

El diagrama de causa-efecto identifica las posibles causas.
Los datos deben utilizarse para comprobar si son causas
reales.

EJEMPLO DE DIAGRAMA DE
CAUSA/EFECTO

FALTA DE ANIMO { ABSENTISM 0

*TEMOR

* FALTA DE CLARIDAD DE LA * DESCONOCEN LAS Eer%g%g AMBIGUO
MISION *+ APOYQ DEL PROMOTO R NO ES CLARO
. ENCARGOAMBIGUO ROMOTOR ORMADO
* LIDER DOMINA LAS REUNIONES P o F
* FACILITADOR NO INFLUYE VIENEN A LA REUNIONES MAL PREPARADOS

LIDER NO FORMADO * NO TIENEN TIEMPO

FALTA DE FACILITADOR
FACILITADOR NO FORMADO *APOYO DEL PROMOTO R NOES CLARO
* NO HAY COMPROMISO
 MASDE 006 MIEMBROS * NORESPETAN AL LIDER
LIDER NO FORMADO EL EQUIPO
MALA COMPOSICION DEL EQUIPO ETAPA EQUIPO NO

A 4

REUNIONES COMIENZAN TARDE FUNCIONA
REUNIONES TERMINAN TARDE As ACTAS NO PREPARADAS BIEN
* REUNIONES NO PERIODICAS PUNTUALMENTE
* FALTA DEL ORDEN DEL DiA * NO SE PREPARAN LAS ACTA S EN 48 HRS.
* NO EVALUAN LAS REUNIONES FALTA DE CODIGO DE CONDUCTA

REUNIONES DURAN MUCHO
* DIFICULTADES PARA CO NSEGUIR CONSENSO

FACILITADOR NO INF LUYE

FALTA DE FACILITADOR
FACILITADOR NO FORMADO

*FALTA DE CODIGO DE
CONDUCTA

LOGISTICA
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6. Los miembros del equipo pueden sentirse tentados a
plantear precipitadamente mejoras en ese momento. Hay
que recordarles que han de enumerar sélo las causas. Por
ejemplo, al enunciar un sintoma como «la falta de ...» ya
se esta sugiriendo una mejora.

Recopilacion de datos y analisis de las causas

En esta etapa del proceso, los miembros del equipo deben
centrarse en tres a cinco de las causas criticas obtenidas de la
lluvia de ideas durante el ejercicio de causa-efecto. Los equi-
pos deben reunir y analizar los datos sobre cada una de estas
causas, para averiguar si son importantes y si las mejoras ten-
dran algun efecto sobre la declaracion del tema. Durante esta
etapa, el equipo busca un indicador general de prioridad. De-
beran reunirse datos simples y rapidos, en lugar de hacer una in-
vestigacion de datos de calidad. Los equipos deberan fijar un
plazo limitado para esta etapa del proceso de mejora del pro-
blema.

Etapas de la recopilacion de datos

Etapa 1 = Seleccionar de tres a cinco causas primordiales y cri-
ticas para un estudio adicional. Una causa se puede considerar
primordial si se repite varias veces en el diagrama.

Etapa 2 = Decidir donde se recopilan los datos en el pro-
ceso.

Etapa 3 = Determinar la magnitud de la muestra.

Etapa 4 = Desarrollar un formulario de recopilacion de datos
que sea simple y facil de rellenar.

Etapa 5 = Determinar cudnto duraréd la recopilacion de da-
tos. Los equipos habran de dedicar menos de dos semanas a esta
tarea.

Etapa 6 = Aclarar quién sera el responsable de la recopilacion
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de datos. Los miembros del equipo deben compartir esta res-
ponsabilidad.

Etapa 7 = Recopilacion de datos.

Etapa 8 = Utilizar esquemas para mostrar visualmente los re-
sultados.

Cosas a recordar

1. Es esencial que los miembros del equipo seleccionen cau-
sas «primordiales» y no sintomas o causas superficiales.
Para llegar a las causas primordiales, los miembros del
equipo deberan continuar preguntandose: «;qué causa
esta causa?».

2. Las causas criticas seleccionadas deberan relacionarse ple-
namente con los requerimientos del cliente.

3. Los datos deben utilizarse para comprobar las causas rea-
les.

IDENTIFICACION DE MEJORAS

Identificacion de propuestas de mejora

La identificacion de las causas primordiales, las que tienen
un impacto importante sobre los resultados de un proceso, con-
duce a la identificacion y el analisis de procesos alternativos, que
pueden ocasionar la mejora.

Inicialmente se pide a los miembros del equipo que aporten
alternativas de mejora mediante técnicas de generacion de ideas
(p. €j., lluvia de ideas), para reunir un amplio nimero de ideas.
Es en esta etapa en la que el equipo empieza a buscar variacio-
nes, tanto en los procesos actuales como en la creacion de unos
nuevos, para aplicarlas sobre las causas primordiales. Aqui la
lluvia de ideas deberia centrarse no tanto en la cantidad, sino en
la calidad.
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El equipo puede identificar las mejoras potenciales pregun-

tando:

Nk W~

(Son todas las etapas verdaderamente necesarias?
(Como se pueden eliminar las causas seleccionadas?
(Como se pueden minimizar las fuerzas «restrictivasy»?
(Como se pueden maximizar las fuerzas «productivas»?
(Cuaéles son las caracteristicas del proceso ideal?

a. (Cuales son sus cualidades?
b. ¢(Cuantas personas estan implicadas?
c. (Como responden los clientes?

Estos puntos deben corresponderse con los identificados en la
definicion de calidad de la etapa de identidad del equipo.

Los equipos pueden escoger el punto de referencia de esta
etapa del proceso analizando procesos similares en otras organi-
zaciones. Analizando las «mejores practicas» dentro y fuera del
sector mas alto de formacion, puede ser posible mejorar el pro-
ceso analizado por el equipo.

Las mejoras potenciales pueden incluir las acciones siguien-

tes:

Eliminar actividades o tareas innecesarias (p. €j., eliminar
las firmas de aprobacion innecesarias).

Simplificar actividades (p. ej., mejorar el desarrollo de
actividades).

Combinar dos o més actividades en una (p. ej., aumentar
la extension de un trabajo).

Cambiar la sucesion de actividades (establecer una suce-
sion logica).

Realizar actividades al mismo tiempo en lugar de secuen-
cialmente (p. ej., eliminar el procedimiento de linea de
produccion).

Equilibrar el flujo de la actividad para eliminar el estan-
camiento (p. €j., concentrar la atencidén en la actividad
que mas repercute en el tiempo de un ciclo).
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7. Normalizar actividades (p. ej., disminuir la variacion del
proceso asegurando que todas las tareas se han realizado
coherentemente).

8. Asegurar que cada actividad afade valor al producto/ser-
vicio (p. €j., actividades que contribuyen a la calidad del
producto/servicio recibido por el cliente).

Construccion de una matriz de criterios

La viabilidad y la factibilidad de cada alternativa se evalian de-
finiendo una «matriz de criterios» que refleje las condiciones
preestablecidas por el promotor (p. €j., limitaciones presupuesta-
rias) y los otros temas identificados por el equipo mediante sus
contactos con colegas y clientes externos e internos. Ejemplos de
estos criterios son:

influencia del equipo,

implicaciones del coste,

tiempo para completar,

impacto sobre otras areas,

apoyo del promotor,

implantadores implicados en el proceso,
efecto a largo plazo,

estar de acuerdo con politicas y regulaciones.

PNAN AW

La primera tarea a realizar al utilizar esta herramienta es cre-
ar, por medio de la lluvia de ideas, una lista de criterios para eva-
luar cada mejora potencial. Ejemplos de criterios podrian ser:
bajo coste, disponibilidad de recursos adecuados, capacidad para
satisfacer las necesidades del cliente, etc. No hay un numero ide-
al de criterios, pero un buen nimero conllevard mas tiempo de
analisis.

La matriz se construye colocando las propuestas alternativas
en las columnas y los criterios en las filas de la matriz. Rellenar las
casillas tiene como objetivo analizar si la alternativa (columna)
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satisface el criterio (fila). El consenso es necesario para la selec-
cion de la propuesta final.

A continuacion se presentan dos maneras de rellenar la matriz,
segun el nivel de detalle que se desee alcanzar en el analisis de al-
ternativas.

Opcion 1 (menor detalle en el analisis)

1. Establecer dos categorias de criterios:

» Requerimientos que la propuesta debe satisfacer.
» Preferencias que pueden mejorar la propuesta.

2. Rellenar cada casilla de la matriz con un signo «+» si la
alternativa satisface el criterio y con un signo «-» si no lo
satisface.

3. Priorizar las alternativas, valorando mas la alternativa que
mayor numero de «+» tenga y teniendo en cuenta si se
cumplen los criterios del tipo «requerimiento». En el
ejemplo siguiente, s6lo la primera y la segunda alternati-
vas serian factibles.

ALTERNATIVAS

1 2 3 4 5
Req. A + + + + +
Req. B + + + - -
Req. C + + + + +
Req. D + + + + -
Req. E + + - - -
Pref. f + - - - -
Pref. g - - - - -
Pref. h + + + - -

Ejemplo de la opcion 1
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Opcion 2 (mayor detalle en el analisis)

1. Asignar pesos (porcentajes) a los criterios segun su rele-
vancia, de manera que el total de pesos sume 1 (100%). Para
conseguir estos pesos podemos usar una matriz auxiliar en la que
tanto las filas como las columnas sean los criterios; se rellenan las
casillas valorando si el criterio de la fila es mas o menos impor-
tante que el criterio de la columna. Por ejemplo, si queremos
calcular el valor de la casilla de la fila «coste» y la columna «valor
educativo», podriamos usar las siguientes opciones:

1= El coste es un criterio mucho menos importante que el va-
lor educativo.

2= El coste es un criterio menos importante que el valor edu-
cativo.

3= El coste es un criterio igual en importancia al valor edu-
cativo.

4= El coste es un criterio mas importante que el valor educa-
tivo.

5= El coste es un criterio mucho mas importante que el valor
educativo.

Después se suman los valores de todas las casillas de una fila, y
con esos valores obtenemos los pesos de cada criterio (normali-
zandolos para que estén entre 0 y 1).

Coste Valor  Activ. Evasion Total Peso
educat. variad. vealid.  fila asignado
Coste 2 1 4 7 7/34=0,21
Valor educativo 4 2 2 8 8/34=0,23
Actividades variadas 5 4 4 13 13/34=0,38
Evasion de la realidad 2 2 2 6 6/34=0,18

SUMA TOTALES: 34

Ejemplo: escoger el destino de las vacaciones para la familia.
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2. Asignar valores, de nuevo entre 0 y 1, que midan el grado
en que cada alternativa satisface cada criterio. También para este
paso resulta de gran utilidad el uso de matrices auxiliares. En este
caso se puede construir una matriz por cada criterio, formandose
cada matriz con las diferentes alternativas como filas y columnas.
De igual manera que en el paso anterior, en cada casilla confron-
tamos si la alternativa de la fila satisface el criterio en cuestion en
mayor o menor medida que la alternativa de la columna.

Hay que resefiar que los valores altos (4, 5) deben representar
calificaciones deseables; esto quiere decir que si medimos el cri-
terio «coste» con un valor de 5, la alternativa de la fila es mucho
menos cara que la alternativa de la columna; sin embargo si damos
a «facilidad de uso» un valor de 5, la fila es mucho mas facil de
usar que la columna.

Valor de la
Coste» L0 Gulicia India o del IOy
s avuero fi segiin «coste»
Euro Disney 2 4 1 7 7/36=0,19
Galicia 4 5 2 11 11/36 = 0,31
India 2 1 1 4 4/36 =0,11
Casa del abuelo 5 4 5 14 14/36=0,39
SUMA TOTALES: 36

Ejemplo: escoger el destino de las vacaciones para la familia.

1= La alternativa de la fila es mucho mas cara que la de la co-
lumna.

2= La alternativa de la fila es mas cara que la de la columna.

= La alternativa de la fila cuesta igual que la de la columna.

4= La alternativa de la fila es menos cara (mas barata) que la
de la columna.

5= La alternativa de la fila es mucho menos cara (mucho mas
barata) que la de la columna.
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3. Rellenar finalmente las casillas de la matriz final, multipli-
cando el peso del criterio de la fila por el valor que la alternativa de
la columna ha obtenido para ese criterio. La suma de los valores de
cada columna nos daré la nota final, entre 0 y 1, que ha obtenido esa
alternativa, sumando un total de 1 las notas de todas las alternativas.

; - ; Casa del

EuroDisney Galicia India buelo
Coste 0,21x0,19 0,21x0,31 0,21 x0,11 0,21 x0,39
(0,21) 0,04 0,06 0,02 0,08
Valor educat. 0,23 x0,23  0,23x0,34 0,23x0,34 0,23 x0,09
(0,23) 0,05 0,08 0,08 0.02
Act. variadas 0,38x0,37 0,38x0,13 0,38x043 0,38x0,07
(0,38) 0,14 0,05 0,16 0,03
Evasién 0,18 % 0,6 0,18x0,2 0,18x0,15 0,18 x0,05
(0,18) 0,01 0,04 0,03 0,01
Notas finales 0,24 0,23 0,29 0,14
(suma columna)

Ejemplo: escoger el destino de las vacaciones para la familia.

Seleccion y prueba de mejoras

Las propuestas alternativas han de satisfacer las especifica-
ciones enumeradas en la «matriz de criterios» y, tras un analisis
adicional por parte del equipo, se prueban para determinar su ver-
dadero potencial de mejorar el proceso.

Decidir qué caracteristicas ha de tener una propuesta de me-
jora para que tenga éxito, y qué quiere el equipo que contenga la
propuesta, favorece la eficacia del proceso de decision. El equipo
debe tratar criticamente todas las mejoras y eliminar aquéllas
que no pueda implantar razonablemente.

Por cada mejora potencial, debera prepararse un plan especi-
fico con cometidos, asignaciones de tiempo y objetivos de medi-
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don. El desarrollo de planes de accion puede orientar las acciones
de cada miembro del equipo. Los planes de accion deben incluir
la informacidn siguiente:

Qué se necesita hacer.

Qu¢ etapas se necesita atravesar.

Cuando se hara.

Quién lo hara.

Qué recursos se necesitan.

Qué hay que medir.

Como sabra el equipo cuando se ha logrado la meta (p. ej.,
suficiente informacién reunida sobre la mejora potencial
para sugerir qué acciones hay que tomar).

» Fecha esperada de cumplimiento del plan.

VVVVVYVYY

Herramientas tales como los esquemas de Gantt se usan para
mostrar los planes de accion. Los esquemas de Gantt pueden
construirse de la siguiente forma:

— Identificar las tareas requeridas para probar las mejoras.

— Determinar la sucesion de estas tareas.

— Calcular el tiempo que llevara completar las tareas.

— Asignar responsabilidades para las tareas a los miembros
del equipo.

— Dibujar el esquema de Gantt usando fechas reales.

Tareas Quién (fecha 1, ... [Tiempo de ejecucion] ..., fecha n)
tareal Tomis ———

tarea2 Tomas

tarea3 José

tarea4 Maria

tarea$ José —

tareab Isabel ——

Ejemplo de esquema de Gantt.
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Otra técnica util a la hora de asignar tareas a recursos es el
diagrama de matriz. Consiste en construir una matriz cuyas filas
son las tareas a realizar y cuyas columnas son las personas (grupos,
departamentos, ...) a las que vamos a asignar responsabilidades.
En cada casilla podemos colocar los siguientes simbolos:

P _ Responsabilidad primaria (es el responsable de que la
tarea se realice). Cada tarea debe tener una (y s6lo una)
responsabilidad primaria.

S Responsabilidad secundaria (ayuda a realizar la tarea).
Si se le afiade un simbolo «+», significa que tiene mas
responsabilidad que otras personas con una «S» asig-
nada.

C _ Comunicaciones. Esta persona o grupo es el encargado
de suministrar informacion al resto de las personas que
trabajan en esa tarea. Para esta labor necesita estar en
contacto con el departamento o grupo encargado de las
comunicaciones. Aqui también es aplicable el uso de
simbolos «+».

Si la casilla queda en blanco, significa que a esa persona no le
asignamos ninguna responsabilidad en esa tarea concreta.

Tareas José Marin Lsabel Paco
tareal S P
tarea2 C P
tarea3 S P
taread P C
tarea$ S+ S P

Ejemplo de diagrama de matriz.

La seleccion de la mejora que se va a recomendar al promotor
deberd estar basada en el andlisis de las preguntas siguientes:
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(Se han aplicado las mejoras a la declaracion del tema?
(Han sido eliminadas las causas criticas?

(Se ha mejorado el servicio al cliente?

(Han creado las mejoras otros problemas?

(Se han descubierto otros problemas?

(Son necesarios algunos ajustes o modificaciones para la
mejora?

SNk W =

El equipo deberd considerar también la utilizaciéon de otra
técnica para valorar la fuerza de sus recomendaciones. El analisis
del campo de fuerzas es una técnica que consiste en identificar las
fuerzas positivas que facilitarian la implantacion de la mejora re-
comendada, y en enumerar las fuerzas negativas que impediran
potencialmente dicha implantacion. La ordenacion del poder de
esas fuerzas debera llevar a un plan para fortalecer las positivas y
debilitar las negativas.

Basandose en la discusion del equipo y el andlisis de los resul-
tados, se pueden identificar las modificaciones menores y modi-
ficarse las mejoras. Es posible que puedan combinarse las pro-
puestas alternativas para crear una nueva.

Presentacion de la mejora al promotor

Basandose en la recopilacion de datos durante la etapa de
ensayo de mejoras, el equipo ha enfocado ahora su atencion so-
bre una mejora. En la siguiente etapa del proceso, los miembros
del equipo hacen una presentacion de la mejora al promotor del
equipo y a otras personas invitadas. Puesto que ésta es una ce-
lebraciéon de los logros del equipo, se sugiere que los promo-
tores incluyan individuos de todos los niveles de la organiza-
cion.

El objetivo de esta sesidon no es solamente que el equipo
presente su trabajo, sino reconocer y dar las gracias a los miem-
bros del equipo por su participacion. Las presentaciones del
equipo pueden ser formales o informales. Todos los miembros
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del equipo deberan tomar parte en la presentacion. Aunque los
facilitadores no deben tomar parte en la descripcion de los re-
sultados y actividades del equipo, pueden exponer las lecciones
aprendidas o la forma en que el equipo madurd a lo largo del
tiempo.

Las actividades siguientes se consideran elementos clave en las
presentaciones a la direccion:

— El lider presenta al promotor a los miembros del equipo y
al facilitador, asi como el proceso seleccionado por el pro-
motor y cualquier limitacion definida al principio.

— Un miembro presenta la mision del equipo y la declara-
cion de la visiodn, los clientes clave, los diversos temas so-
metidos a lluvia de ideas y los criterios utilizados para se-
leccionar el tema. Este individuo puede presentar también
la declaracion del tema.

— Un miembro describe el diagrama de flujo del proceso
original y destaca las etapas innecesarias, los estados de es-
pera, la duplicacion de tareas, etc.

— Un miembro trata los esfuerzos iniciales de recopilacion
de datos del equipo.

— Un miembro del equipo trata las diversas causas sometidas
a lluvia de ideas y las categorias en las que estan organiza-
das. Este individuo debera tratar también las causas pri-
mordiales seleccionadas y los resultados de los esfuerzos
del equipo en la recopilacion de datos para averiguar si las
causas potenciales son causas reales.

— Un miembro del equipo trata las diversas mejoras deriva-
das de la lluvia de ideas, asi como los criterios establecidos
para evaluar qué propuestas deberian probarse.

— Un miembro del equipo trata los resultados del ensayo
de diversas mejoras. Este individuo debera centrarse en la
mejora que produjo los resultados mas significativos. Re-
sume los resultados de los esfuerzos del equipo en la reco-
pilacion de datos. Muestra el nuevo diagrama de flujo y
destaca las etapas del nuevo proceso.
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— El facilitador destaca las lecciones aprendidas a lo largo del
proceso o hace comentarios sobre la forma en que el gru-
po se desarroll6 a través del tiempo.

— El promotor felicita al equipo y agradece su trabajo.

— el lider abre la fase de preguntas y respuestas de la pre-
sentacion.

Una vez que se ha completado la presentacion, el lider debera
reconocer las contribuciones hechas por los miembros del equipo
y dar las gracias a todos los que han apoyado al equipo en sus es-
fuerzos. Se debera dejar tiempo suficiente para las preguntas de
los asistentes.

Implantacion de mejoras

La seleccion de la mejora que se va a proponer para la apro-
bacion del promotor, y su implantacion subsiguiente, es el punto
culminante de los esfuerzos del equipo. Representa los frutos de
un largo y provechoso viaje.

La implantacion del proceso mejorado requiere el desarrollo
de un plan de accion parecido al realizado en la etapa anterior. El
plan de implantacién debera incluir los componentes siguientes:

1. Debera ser especifico en cuanto al tiempo.
. Debera ser especifico en cuanto a actividades y tareas.

3. Debera especificar el tipo de recursos y el tiempo nece-
sarios.

4. Debera identificar las personas especificas que sean res-
ponsables de las tareas de implantacion.

5. Debera identificar puntos clave para medir el progreso.

6. Debera especificar qué resultado esperamos que se al-
cance con esta mejora.

7. Debera describir como se evaluara la mejora:

a) ¢Ha aumentado la satisfaccion de cliente?
b) (Es el ciclo de tiempo mas corto?



80 MANUAL DE TRABAJO EN EQUIPO

c) Es el tiempo de respuesta més corto?

d) ¢Se ha reducido el numero de errores o se ha elimina-
do?

e) ¢Hay alguna adaptacion o recorte?

f) (Se ha anadido valor al producto/servicio proporcio-
nado a los clientes?

También se pide a los equipos que preparen un pequefio in-
forme definitivo, pero descriptivo. Este informe debera incluir la
siguiente informacion:

1.  Nombre del equipo.

Nombres de todos los miembros del equipo y del pro-

motor.

Departamentos implicados.

Declaracion del tema del equipo.

5. Desarrollo de los resultados/acontecimientos importantes
por fechas.

6. Lecciones aprendidas.

Hw

La informacion siguiente también podra incluirse en el infor-
me definitivo:

» Declaracion de la mision del equipo.

» Declaracion de la vision del equipo.

» Muestra del trabajo (resultados de informes de clientes,
diagramas de flujo, esquema de causa-efecto, medidas del
proceso antiguo y medidas del proceso nuevo).

» Anécdotas interesantes.

SELECCION DEL TEMA SIGUIENTE

Si éste es un equipo de mejora continua, el promotor debe de-
cidir en qué proceso trabajara el equipo a continuacion, y debe
proporcionarle los recursos apropiados.
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El equipo puede tomar parte en cualquiera de las actividades

siguientes:

1. Reorganizarse con los dueios del proceso apropiados
para tratar un tema diferente.

2. Volver a entrevistar a clientes para el proceso actual.

3. Retomar los intereses no estudiados de los clientes del
primer proceso de la entrevista.

4. Retomar las causas no estudiadas del proceso actual del
equipo.

5. Retomar las mejoras no estudiadas/no acabadas del pro-

ceso actual del equipo.

La filosofia de la gestion total de calidad se basa en la nocion
de que se puede lograr la calidad mediante progresivas mejoras.
El principio de mejora continua propone que es posible mejorar
todos los procesos de trabajo existentes en sucesivas etapas. De
acuerdo con el principio de mejora continua, el equipo contintia
con sus actividades.






Midiendo la calidad:
recogida y analisis de datos

Introduccion: la necesidad de medir.—Fuentes de informacion y tipos
de datos.—Fuentes de datos.—Requisitos de los buenos indicadores.—
Técnicas de recogida de datos de clientes.—Preguntas.—Técnicas: la
entrevista y el cuestionario.—Codificacion.—Recapitulacion de los datos
(representacion grafica de los datos, fuentes de variacion de los procesos,
muestras e indices estadisticos basicos).

INTRODUCCION: LA NECESIDAD DE MEDIR

Como se ha visto en las paginas anteriores, la recogida de in-
formacion es una operacion que debe realizarse varias veces a lo
largo del proceso. La realizacion adecuada de la misma permite
avanzar con confianza en las sucesivas etapas del modelo de me-
jora de procesos, asi como acercarnos a la consecucion de los
objetivos que el equipo se habia fijado. La necesidad de realizar
una buena recogida de datos, con su correspondiente analisis, es
patente en cada una de las fases donde se lleva a cabo.

Por ejemplo, en la fase de seleccion del tema hay que intentar
detectar las opiniones reales de los clientes o usuarios de un ser-

83
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vicio. Esto permite al equipo escoger los temas mdas importantes
a mejorar. De lo contrario, podemos introducir cambios que los
clientes no consideren relevantes, y su opinion sobre el servicio
apenas variard. En el andlisis de causa-efecto es necesario conocer
los aspectos del proceso mas disfuncionales —donde es mas ne-
cesario intervenir— y cuya modificacion se plasmara en una me-
jora considerable del proceso. Una mala recogida de datos puede
llevarnos a trabajar en aspectos del proceso cuya modificacion
apenas redundard en su mejora. En la fase de prueba de mejoras
tenemos que llegar a verificar cudl de ellas es la mas adecuada. Si
no medimos adecuadamente los resultados de cada mejora pro-
bada podemos seleccionar alguna que no sea la mejor. Final-
mente, son necesarios, en la fase de implantacion de mejoras,
unos correctos analisis, tanto de la implantacion, de la mejora
como de los resultados finales. La ausencia de un analisis de la
implantacion, o el poco rigor en el mismo, puede hacer que no
detectemos ni, en consecuencia, resolvamos factores que estan
interfiriendo en la puesta en practica de dicha mejora. Si no me-
dimos de forma adecuada los resultados, no detectaremos tam-
poco si éstos se han dado, si se han dado en la medida que habi-
amos previsto, o si se producen efectos no planeados, deseables o
no.

Los inconvenientes generados por una mala recogida de datos
obligan a los equipos a emplear mas recursos en la mejora del
proceso, y pueden llevar al desdnimo y a la desvalorizacion de sus
esfuerzos, por no ver materializarse logros objetivos.

El siguiente cuadro resume las fases del modelo de mejora de
procesos donde es necesaria la recogida de datos:

SELECCION ANALISIS PRUEBA IMPLANTACION EVALUACION
DEL TEMA CAUSA- MEJORAS MEJORA
EFECTO
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Los equipos intentan descubrir hechos mediante la recopila-
cion de datos, y toman entonces medidas basadas en ellos. Los da-
tos no se recopilan porque si, sino como medio para averiguar lo
que esta detras de ellos. Los datos son la guia de las medidas que
toman los equipos.

El principio de la gestion mediante datos es un elemento clave
en la filosofia de la Gestion de Calidad. Los equipos pueden dise-
fiar mejoras de calidad en los procesos de trabajo cuando identifi-
can los hechos representativos que definen la calidad del trabajo.

Para establecer los hechos, los equipos deben recopilar, reca-
pitular, demostrar, analizar e interpretar los datos. Estos datos
proporcionan una descripcion exacta, al cuantificar la calidad de
los productos y servicios que producen.

Medir las caracteristicas del proceso de trabajo permite a los
equipos conocer:

[S—

como esta funcionando el proceso,

2. dodnde se pueden hacer los cambios para crear mejoras, si
€s que se necesitan cambios, y

3. silos cambios conducen a mejoras.

La premisa fundamental es: si los procesos no pueden medirse, no
podran ser mejorados.

FUENTES DE INFORMACION Y TIPOS DE DATOS
Fuentes de datos

Recopilamos datos sobre un proceso de trabajo para descubrir
hechos, y luego poder tomar las medidas necesarias basadas en los
mismos. Las fuentes de datos que necesitamos conocer pueden
proceder de diversos lugares y ser de distintos tipos.
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Datos procedentes de los clientes

Recopilamos datos procedentes de los clientes para conse-
guir informacion sobre las percepciones y actitudes de los clientes
en lo que se refiere a los procesos de trabajo. Esta informacion es
un componente critico para la decision del equipo al seleccionar
un asunto con el fin de investigarlo y mejorarlo.

Datos procedentes de los registros del proceso

Los equipos pueden obtener datos de los procesos de trabajo
registrandolos. De estos registros se derivan datos objetivos. Sin
embargo, la integridad de los registros del proceso se debe vali-
dar, antes de que los datos se puedan aplicar al proceso de mejo-
ra de calidad. Por ejemplo, se pueden registrar la duracion de un
ciclo, los tiempos de espera, tiempo que se emplea en atender a
un cliente o en hacer llegar un envio a un destinatario, etc.

Datos procedentes de las experiencias
de los miembros del equipo

Los equipos pueden obtener datos sobre el proceso de traba-
jo procedentes de la experiencia de los miembros que trabajan
con el mismo. Las experiencias de los miembros del equipo son
subjetivas por naturaleza, pero representan fuentes de datos
«practicos» que pueden proporcionar valiosas percepciones sobre
el funcionamiento diario de los procesos de trabajo.

Datos procedentes del funcionamiento actual
del proceso de trabajo

Cuando funcionan diariamente, los equipos pueden obtener
datos sobre los procesos de trabajo siguiendo sus actividades
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mientras éstas tienen lugar. Estos datos se pueden recopilar en un
«formulario de datos» en el que cada tarea de trabajo quede «va-
lidada» tal y como se haya completado por un empleado. Un se-
gundo método conlleva la creacion de un «registro» o un «dia-
rio» en el que se registren las actividades relacionadas con los
procesos de trabajo. Por ejemplo, el nimero de llamadas de telé-
fono realizadas para completar un proceso de trabajo se puede re-
gistrar en un diario.

Fuentes combinadas de datos

Los equipos deberan combinar las fuentes de datos, tanto ob-
jetivas como subjetivas, para maximizar la cantidad de informa-
cion que pueden recopilar del proceso de trabajo. Los indicadores
subjetivos de calidad (p. ¢j., las percepciones de los clientes y la
experiencia de los empleados) se pueden combinar con indicado-
res objetivos (p. €j., el tiempo necesitado para dar un servicio o la
cantidad de aplicaciones procesadas en un tiempo dado) para es-
tablecer un sistema completo de hechos en los que basar las deci-
siones sobre el proceso de trabajo.

Existen varias maneras de clasificar los distintos tipos de datos.
A este respecto conviene distinguir entre los conceptos de «va-
riable» e «indicador». Variable es aquello que queremos medir; es
algo conceptual: por ejemplo, la calidad de vida, el buen servicio
al cliente, etc. El indicador es la forma en que esa variable se
manifiesta en la practica, o el conjunto de datos que representan a
esa variable.
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Veamos unos ejemplos de variables y de sus posibles indica-
dores:

Ambito Variable Indicadores posibles

Universidad CALIDAD EN LA Porcentaje de suspensos.
ENSENANZA Satisfaccién alumnos.
Equipamiento de aulas.
Satisfaccién de profesores.
Presencia de profesores en
horas de tutoria, etc.

Empresa ATENCION AL Atenci6n a necesidades y
informatica CLIENTE recursos del cliente.
Garantia.

Atencién post-venta.
Satisfaccion de cliente con
el trato recibido, etc.

Universidad- ATENCION AL Tiempo de espera en ser
Biblioteca CLIENTE atendido.
Amabilidad percibida en el
servicio.
Acceso a manuales bisicos,
etc.

De los ejemplos anteriores podemos extraer algunas conclu-
siones. Por un lado vemos que, para un mismo concepto o varia-
ble (la atencion al cliente), podemos determinar diferentes indi-
cadores en funcion del ambito en el que se haya formulado esa
variable. Por otra parte vemos también que en un mismo ambito
pueden existir varias variables, cada una medida con indicadores
especificos, a las que prestaremos mayor o menor atencion en
funcién de nuestros objetivos de mejora.
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Finalmente, no es menos importante darse cuenta de que los
indicadores pueden ser de diferentes clases. Vemos en los ejem-
plos como hay unos indicadores «objetivos», como los tiempos de
espera, la existencia o no de servicios post-venta, el equipamiento
de las aulas, etc. Junto a ellos hay otros indicadores que se centran
en las percepciones y valoraciones subjetivas de los clientes, como
la amabilidad percibida, la satisfaccion, etc. Estos indicadores
subjetivos tienen una gran importancia, pues a través de ellos
conocemos las expectativas, necesidades, percepciones y valora-
ciones de los clientes. Sin dejar a un lado la importancia de las es-
tructuras objetivas, estd bastante demostrado que las percepciones
sobre la realidad, mas que la realidad misma, son lo que orienta
en gran medida el comportamiento de las personas.

En el cuadro siguiente se muestra una clasificacion orientati-
va de los distintos tipos de indicadores y de sus caracteristicas
principales:

Observa-  Naturaleza Tipos de
bilidad datos Clases
Directos ~ Objetivos ~ Cuandtativos — Econdmicos
Cualitadivos ~ — Tecnoldgicos
— Sociodemogrificos
— etc.
Tiposde  Indirectos Subjetivos Cuantitativos — Actitudes
indicadores Cualitativos ~ — Percepciones
— Creencias
etc.

Los indicadores pueden ser directos cuando son mas o menos
observables directamente: es decir, existen en la realidad, son
objetivos; o pueden ser indirectos cuando existen esencialmente
en la mente de las personas. Por ejemplo, la calidad de vida en un
pais puede medirse con indicadores directos, como la renta per ca-
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pita, la esperanza de vida, la tasa de médicos por cada mil habi-
tantes, etc. Indicadores indirectos y subjetivos podrian ser el nivel
de satisfaccion de los ciudadanos, el grado de identificacion con el
gobierno, el tipo de ambiente general del pais, etc. A su vez, los
datos de los indicadores tanto objetivos como subjetivos pueden
ser de tipo cualitativo o cuantitativo.

Una distincion tradicional, que se hace al hablar de tipos
de datos, es la diferenciacion entre datos cualitativos y cuantita-
tivos, confundiendo esos conceptos con los de datos «subjeti-
vos» y «objetivosy, respectivamente. En general, se consideran
datos cuantitativos aquéllos con los que se pueden realizar ope-
raciones matematicas, como extraer medias, desviaciones tipicas,
etc., escalas donde la persona debe puntuar entre 1 y 5, o la me-
dia de tiempo que tarda determinado proceso en llevarse a cabo
son ejemplos de este tipo de datos. Los datos cualitativos son
aquéllos que permiten extraer aspectos dificilmente cuantifica-
bles, como ideas, opiniones; a lo sumo, se pueden obtener fre-
cuencias de categorias, como en el caso de los datos sociode-
mograficos: cudntas personas de la poblaciéon son varones o
mujeres, cuantos votan a tal partido, quiénes tienen automovil
particular, o las ideas principales que aparecen en una entrevis-
ta en profundidad.

Una de las ventajas de los datos cuantitativos es que permiten
comparar entre si grupos distintos que presentan los mismos in-
dicadores: la esperanza de vida de la poblacion, la renta per capita,
etc. Por su parte, los datos cualitativos permiten conocer mas en
profundidad el tema objeto de analisis, obteniendo matices que
no se detectan en una encuesta general con preguntas cerradas y
que ayudan a comprender la situacion concreta. El tipo de indi-
cadores que necesitemos/queramos recoger va a determinar las
técnicas de recogida de datos que empleemos y el tipo de analisis
estadisticos que realicemos. Las conclusiones del analisis van a de-
pender también de la calidad de los datos y de los anélisis en que
se basen. Ademas, los indicadores deben reunir una serie de ca-
racteristicas, en la medida de lo posible, para que podamos fiarnos
de ellos con la suficiente garantia.
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Requisitos de los buenos indicadores

Sin entrar en una exposicion exhaustiva de los conceptos rela-
cionados con la validez y la fiabilidad de los indicadores, podemos
enumerar una serie de caracteristicas que éstos idealmente deberian
reunir. Entre ellas estd el que el indicador o indicadores midan lo
que deben medir (validez interna); es decir, que el indicador sea fiel
reflejo de la realidad. Por ejemplo, en la calidad de la ensefianza en
la universidad habria que definir qué se entiende por calidad de la
ensefianza. ;Un indicador adecuado es un bajo niimero de sus-
pensos en las asignaturas? ;O el porcentaje de licenciados que se co-
locan en el mercado laboral al término de la carrera?

Otro aspecto muy relacionado con el anterior es el de la fia-
bilidad interna, que es si el indicador mide bien lo que tiene que
medir. Por ejemplo, si queremos conocer la opinion de los estu-
diantes sobre el funcionamiento del servicio de biblioteca de la fa-
cultad, debemos preguntar especificamente sobre los distintos
aspectos de este servicio y no plantear solo preguntas generales;
por ejemplo, el personal que atiende las fotocopiadoras puede
ser muy amable, pero ello no evita que haya colas de espera, ave-
rias en las maquinas, etc.; y viceversa, el servicio puede ser eficaz,
pero la amabilidad hacia el cliente escasa o nula.

También los datos deben ser generalizables (validez externa),
es decir, que los datos extraidos de una muestra de sujetos deben
ser representativos de toda la poblacién a la que se quiere llegar.
En el ejemplo anterior, si entrevistamos a alumnos con determi-
nados privilegios en el servicio de biblioteca, como becarios,
miembros del consejo de estudiantes, etc., posiblemente la aten-
cion y el servicio que reciban sean mejores que los del resto de los
alumnos, y, por tanto, su valoracidn del servicio mas positiva.

Los indicadores deben poder captar los cambios que queremos
introducir en la situacion o el proceso que queremos cambiar (sen-
sibilidad) y s6lo deben captar esos cambios, no otros (especifici-
dad). Por ejemplo, es posible que se hayan introducido mejoras en
un servicio determinado, pero que el nivel de satisfaccion perma-
nezca parecido, tal como lo medimos, al detectado antes de la me-
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jora, porque estemos midiendo la satisfaccion de forma muy gene-
ral, no en relacidon con ese servicio. La cuestion de la especificidad
es también importante. Podemos encontrar una mejora de la satis-
faccion de los clientes y no saber si se debe a nuestra mejora o a
otros factores, cuando no empleamos indicadores adecuados.

Una ultima caracteristica es la comparabilidad, que se refiere
a que si empleamos escalas cerradas, por ejemplo, puntuar una
frase de 1 (de acuerdo) a 5 (en desacuerdo), éstas deben ser ho-
mogéneas (que todas las frases se puntiien de 1 a 5).

En el siguiente cuadro resumimos las relaciones entre fuentes
de datos, tipos de datos, técnicas y fases del modelo en que se em-
plearian:

Fuentes de datos
Experiencias ..
de los miembros Clientes Op emamf;zcmal
del equipo proce
TIPODE  Subjetivos Subjetivos Objetivos
DATOS
FASEDEL  * Seleccién tema * Seleccién * Anilisis causa-fecto
MODELO  * Implantacién tema * Prueba de mejoras
* Evaluacion de * Implantacién
la mejora * Evaluacion de la
mejora
TECNICAS Entrevista y cues- Entrevistay Hoja de comproba-
tionario cuestionario  ci6én

TECNICAS DE RECOGIDA DE DATOS
DE LOS CLIENTES

La entrevista —en sus diferentes modalidades— y el cuestio-
nario son las herramientas clésicas para obtener datos de las per-
sonas 0 grupos que nos interesa conocer. En ambas técnicas es
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importante tener en cuenta algunos aspectos en la redaccion de
las preguntas.

Preguntas
Tipos de preguntas en cuanto a su formulacion

Las preguntas a incluir en una encuesta o entrevista pueden ser
abiertas o cerradas. En las primeras se permite que el sujeto escri-
ba o responda oralmente lo que quiera en relacion a la pregunta.
En las preguntas cerradas se presentan al sujeto una serie de res-
puestas alternativas, y el sujeto debe seleccionar una de ellas.

Ejemplos:
Preguntas cerradas:
— (Esta usted de acuerdo con el funcionamiento del

servicio de fotocopias? ......c..cceeevervieneeniennnene ~SI__NO
— Valore el funcionamiento del servicio de
fotocopias: ......ccceeeeennee. Muy malo 1 2 3 4 5 Muy bueno

Pregunta abierta:
— ¢Qué opina sobre el funcionamiento del servicio de foto-
copias?

Las preguntas cerradas, o de opcion fija, permiten limitar los da-
tos, y son faciles de registrar y analizar. En las preguntas abiertas,
los encuestados responden con sus propias palabras. En el caso de la
entrevista hay que registrar fielmente las respuestas de los sujetos a
las preguntas abiertas y, si empleamos el cuestionario, dejar espacio
suficiente para que el encuestado pueda escribir sus respuestas.

La ventaja de las preguntas abiertas es que permiten una ma-
yor riqueza cualitativa de las respuestas, aunque son mas dificiles
de registrar y analizar. Una forma de hacerlo es extraer las ideas
que van apareciendo en las respuestas (andlisis cualitativo o de
contenido) y contar el numero de veces que una idea, expresion o
palabra significativa aparece en el conjunto de entrevistas reali-
zadas (analisis cuantitativo).
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Generalmente se combinan preguntas abiertas y cerradas en la
entrevista o cuestionario. Por ejemplo:

— (Esta usted satisfecho con el funcionamiento del servicio
de fotocopias?:  SI  NO

— (Por qué?

Cuando en una pregunta abierta las posibilidades de respues-
ta del sujeto son limitadas, se denomina pregunta semi-abierta.
Ejemplos:

— Digame, por favor, su estado civil:

— ¢(Cuantas veces emplea usted el servicio de fax de la facul-
tad a la semana?

La formulacién de las preguntas debe ser sencilla y breve, pre-
guntando s6lo una cosa a la vez y sin dar a entender las respuestas.

Tipos de preguntas en cuanto a su contenido

En el siguiente cuadro se muestran los tipos de preguntas que se
pueden incluir en una encuesta, segin deseemos recoger informa-
cion sobre opiniones, hechos o expectativas de las personas. Tam-
bién nos ayuda a saber qué estamos preguntando y, por tanto, cua-
les son las aportaciones que podemos esperar de los entrevistados.

Contenidos: lo que las Ambito abarcado Tipo de datos
personas...

HACEN Hechos Objetivos
SABEN/CONOCEN Hechos Objetivos
DESEAN PARA Aspiraciones  Subjetivos
EL FUTURO
DESEAN PARA AHORA Expectativas Subjetivos/Objetivos
OPINAN Actitudes Subjetivos
PIENSAN HACER EN Acciones Subjetivos/Objetivos
EL FUTURO
(en relacién con el problema)
PIENSAN SOBRE LAS Anilisis Subjetivos/Objetivos
CAUSAS DEL PROBLEMA
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Esta clasificacion es orientativa de los tipos de preguntas posi-
bles, de los &mbitos que estamos abarcando y del tipo de datos que
nos proporcionan. En cada caso ha de verse cudles de estos ambitos
es necesario abarcar en nuestra encuesta. Los términos «objetivo» o
«subjetivoy se utilizan aqui para diferenciar los datos sobre hechos
externos al individuo de los datos referidos al propio individuo
(subjetivos: deseos, actitudes, expectativas). Objetivo no equivale a
verdadero: por ejemplo, a veces se puede tener informacion erronea
sobre un tema o sobre el funcionamiento de un servicio. En cuanto
a las expectativas, los datos recogidos pueden considerarse como ob-
jetivos o subjetivos, porque aunque se centran en el servicio, en el
hecho externo al individuo, las expectativas llevan implicita una
imagen ideal o tedrica de como deberia ser el funcionamiento de ese
servicio, y esa imagen puede variar de un usuario a otro.

Las preguntas de analisis del problema se centran en pregun-
tar a la gente qué factores creen que son las causas del mal fun-
cionamiento del servicio. La recogida de este tipo de informa-
cion puede no ser til, ya que en muchas ocasiones las personas
atribuyen las causas de los problemas a factores irreales, que so-
brestiman o subvaloran. En la practica, es el equipo quien debe
indagar e identificar las causas mas importantes del mal funcio-
namiento del proceso seleccionado.

Técnicas: la entrevista y el cuestionario

Estas técnicas se dirigen especialmente a recoger informacion
de los usuarios de un servicio, tanto para identificar procesos de
mejora como, posteriormente, para ver si las modificaciones in-
troducidas se reflejan en un aumento de la satisfaccion de los usua-
rios o en valoraciones mas positivas sobre la calidad del servicio.

La entrevista

Es un proceso de comunicacion oral entre el entrevistador y
el entrevistado. En la realizacion correcta de la misma inter-
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vienen factores tanto psicologicos como ambientales que pue-
den distorsionar la transmision de informacion entre el entre-
vistado y el entrevistador. Estos factores distorsionantes se
pueden minimizar mediante la disposicion de un tiempo y de
un lugar apropiados para la entrevista, de forma que se eviten
interrupciones, que ambas partes dispongan del tiempo sufi-
ciente para no realizar la entrevista bajo la presion de tener
que terminar en un plazo breve de tiempo, y que estén como-
dos psicologica y fisicamente. Una entrevista supone para el en-
cuestado la revelacion de opiniones y percepciones personales.
Un marco agradable que inspire confianza favorece que afloren
estas opiniones.

Respecto a las partes del desarrollo de la entrevista, de forma
orientativa, tendriamos una fase previa, en la que se prepara el
guion de las preguntas con suficiente antelacion a la fecha en que
se llevara a cabo. Ya en la entrevista, hay una introduccion sobre el
tema de la entrevista, la seleccion de los entrevistados y el uso
que se hara de los resultados, y una presentacion del entrevista-
dor y los entrevistados, si es necesaria. En el desarrollo de la en-
trevista, el orden de las preguntas debe ir de las mas sencillas, so-
bre hechos o acontecimientos, a las mas concretas y sensibles,
sobre causas, motivos, actitudes, expectativas, etc. Hay que dar
tiempo al entrevistado para pensar la pregunta y elaborar la res-
puesta. Acabamos con otras preguntas generales o0 menos com-
prometidas, formulamos unas conclusiones o sintesis de la en-
trevista y agradecemos al entrevistado su colaboracion. El
contenido de las preguntas debe ajustarse y satisfacer todos los
temas y ambitos que necesitamos conocer, sin interesarnos, por
otra parte, en aquella informacidon que no nos sea estrictamente
necesaria.

Ademas de las condiciones fisicas en que tiene lugar la en-
trevista, el desarrollo de ésta depende en gran medida de que
el entrevistador consiga que el entrevistado se sienta a gusto,
mostrando amabilidad, objetividad y neutralidad. Ello moti-
vard al entrevistado a responder con exhaustividad y preci-
sion, sin inexactitudes y con sinceridad. También el entre-
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vistador ha de procurar que el entrevistado se centre en los te-
mas de interés, es decir, que la entrevista no se le escape de las
manos.

La entrevista puede ser individual o colectiva. Esta ultima
modalidad, denominada también grupo de discusion, tiene
una serie de ventajas. Permite al grupo tomar su propio ritmo
y generar informaciones mas ricas. Ademas, entrevistar a un
grupo suele llevar menos tiempo que realizar entrevistas indi-
viduales con cada persona. El grupo no debe ser muy grande
(alrededor de 10 personas como maximo), para que todos pue-
dan hablar. Los miembros deben tener una relacion directa
con el proceso objeto de mejora desde sus diversas posiciones
dentro del mismo. Por ejemplo, en un servicio de atencion al
cliente, el conserje de recepcion, el responsable de la centrali-
ta y, los encargados de que haya suficientes ejemplares de soli-
citudes, folletos, etc., a disposicion del publico. La entrevista
en grupo exige ademds la capacidad de crear un clima de con-
flanza entre sus miembros y de coordinar el grupo. El registro
de las respuestas debe hacerse mediante grabadora o con la
ayuda de un asistente.

Finalmente, la entrevista puede ser /ibre, cuando se deja gran
libertad al entrevistado para hablar; dirigida, cuando las pre-
guntas se centran en temas especificos seleccionados por el en-
trevistador, y en muchas ocasiones las preguntas van acompa-
nadas de opciones de respuesta (preguntas cerradas o
semiabiertas); y semidirigida, cuando nos basamos en un guioén
de temas especificos pero dejamos que el entrevistado se ex-
tienda en sus respuestas.

El cuestionario

Los cuestionarios son procesos de comunicacion escrita. Las
preguntas, escritas en un formulario, se envian a los clientes para
recopilar informacién sobre sus percepciones y opiniones acerca
de la calidad de un producto o servicio.
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Cuando se realizan encuestas por cuestionario es necesario li-
mitar el dominio del mismo, estableciendo prioridades para los
datos que son realmente necesarios por encima de aquéllos que
simplemente serian «interesantes para buscar detalles acerca de».
En la encuesta es provechoso examinar los puntos importantes
mediante diversas preguntas, diferentes pero relacionadas. Esta
estrategia da una perspectiva equilibrada de las opiniones de los
encuestados y permite tener controles de coherencia interna.

Los términos de las preguntas de los cuestionarios deberan ser
completamente inequivocos. La meta que se pretende es tener
unos términos que eliminen las interpretaciones logicas alterna-
tivas, los matices emocionales, los contenidos y las palabras poco
comunes que puedan llevar a una mala interpretacion. Las pre-
guntas eficaces utilizan frases cortas, estructuras de frases no
complicadas y palabras especificas corrientes.

El formato de respuesta (cerrado o de respuestas abiertas) de-
termina coémo pueden los clientes responder a la pregunta. La
eleccion de un formato de respuesta es un paso extremadamente
importante en el desarrollo de los cuestionarios, porque determi-
na como se podran analizar los datos del cuestionario. La eleccion
de un formato de respuesta determina la extension y el dominio de
las respuestas que los encuestados pueden adjuntar a las preguntas.

El cuestionario debe comenzar con una introduccién. Esta de-
bera ser una breve exposicion que explique el proposito del cues-
tionario y quién lo ha elaborado, y que proporcione instrucciones
para completarlo. La inclusion del propdsito del cuestionario pue-
de fomentar en el cliente la idea de que sus respuestas son muy va-
loradas en la obtencioén de informacion sobre el proceso de trabajo,
y hacer que sea mas probable que lo rellenen. Se puede explicar
también coémo se utilizaran los datos, y en ocasiones puede ser
conveniente garantizar el respeto al anonimato de los encuestados.

En cuanto a la aplicacion del cuestionario, primero se cons-
truye un borrador con el que se hace una prueba piloto, pidiendo
a algunas personas que lo respondan. Esto sirve para saber si las
preguntas se entienden, si nos dan el tipo de informacioén que es-
perabamos o si en las respuestas aparecen sugerencias que no se le
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habian ocurrido al equipo al disefiar el borrador. De esta forma se
identifican mejoras que se pueden hacer al cuestionario.

Una vez construido el formato definitivo, lo aplicamos a la po-
blacion escogida. Aqui habra que ver si encuestamos a toda la po-
blacion o a una muestra representativa. La decision se tomara en
funcion del tamano de la poblacion, de la organizacién, de los re-
cursos del equipo o del proceso seleccionado.

Codificacion

El nombre técnico para el proceso de clasificacion o agrupa-
miento de las contestaciones de respuesta libre es «codificaciony.
Una vez recogidos los datos hay que codificarlos, tanto los de res-
puestas cerradas, o de opcion fija, como los de respuestas a pre-
guntas abiertas.

En las respuestas de opcion fija, las categorias en que se agru-
pan los datos ya vienen dadas en el cuestionario (ver ejemplos en
los anexos, paginas 90-91). Por ejemplo, en una pregunta con
las siguientes opciones de respuesta:

— Valore el ambiente de relaciones que predomina en su tra-
bajo:
1-Muy bueno 2-Bueno 3-Regular 4-Malo 5-Muy malo

el sujeto encuestado anota su respuesta en alguna de las categorias
que vienen dadas, y asi podemos saber cuantas personas indican
cada una de las opciones: por ejemplo, cudntas personas valoran el
ambiente muy bien, bien, regular, etc. Después, nosotros pode-
mos reducir el nimero de categorias si nos interesa. En el ejem-
plo anterior quiza nos interese tener los datos en solamente tres
categorias: buen ambiente, regular y malo, sumando los sujetos
que marcan el 1 y el 2, por un lado, y el 4 y 5 por otro.

En el caso de las preguntas abiertas, el proceso de codificacion
consiste en identificar un pequefio nimero de categorias o clases
en las que agrupar las respuestas. Las contestaciones deberan
clasificarse de acuerdo a esas categorias. Por ejemplo, se pueden
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utilizar categorias de «preocupacion por el coste», «preocupacion
por los errores» y «preocupacion por el tiempoy» para codificar
«respuestas libres».

Los equipos deberan ser conscientes de las siguientes necesi-
dades de la codificacion:

a) Todas las respuestas deben clasificarse en al menos una
categoria. En otras palabras, las categorias deben ser ex-
haustivas, sin dejar ninguna respuesta que no se pueda
clasificar en ellas.

b) Se debe procurar que cada respuesta solo se pueda incluir
en una sola categoria. Esta condicion, aunque deseable,
no es esencial y a menudo no es factible.

c) Las categorias se deben elegir por su pertinencia para el
proceso de trabajo que esta estudiando el equipo.

d) El nimero de categorias utilizadas debe representar un
compromiso entre la necesidad de recapitular y la nece-
sidad de conocer los matices de significado de las res-
puestas individuales.

e) El proceso de codificacion deberd ser «exacto», en el
sentido de que los diferentes miembros del equipo estén
de acuerdo con la categoria en la que debera clasificarse
cada respuesta.

Recapitulacion de datos

La tarea de organizar y recapitular un grupo concreto de datos
que ya se han recopilado es un problema de tipo estadistico. Re-
capitular consiste en disponer simplemente gran cantidad de da-
tos para que sean comprensibles o para que centren la atencion
sobre aspectos y relaciones que son importantes. Esto se puede
lograr mediante la elaboracion de fablas o graficos que realcen estos
aspectos y escondan los rasgos irrelevantes y confusos de los da-
tos. Otra estrategia utilizada para recapitular grandes cantidades
de datos es la utilizacion de algunas medidas significativas que des-
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criban los datos, como la media o el valor medio, la mediana o el
punto medio, y la variaciéon media sobre la media o desviacion
tipica.

Representacion grdfica de los datos

A continuacion se comentan algunos formatos de formularios
y graficos que ayudan a sintetizar los datos.

Hojas de Comprobacion (ejemplo en los anexos, pag. 102)

Las hojas de comprobacién son formularios en los que las
caracteristicas, o los valores de las caracteristicas, de los procesos
de trabajo que se van a controlar estan escritas de forma que los
datos se puedan recopilar facilmente y con precision. Los equipos
utilizan las hojas de comprobacion para reunir y registrar los da-
tos, para hacer féacil la recopilacion de datos y para organizados
automaticamente, de manera que se puedan utilizar facilmente
para calculos estadisticos.

Puesto que los datos a menudo se utilizan para calcular esta-
disticas tales como la media, la mediana y el rango, los equipos
deberan registrar los datos de manera que se faciliten estos cal-
culos. Una manera simple de registrar datos sobre una hoja de
comprobacidn, justo a la hora de su recopilacion, es hacer una
marca de comprobacion.

Cuando se recopilan los datos se hace una marca de compro-
bacion en la columna totalizadora que estd junto a la caracteristi-
ca del proceso de trabajo o a la magnitud de la caracteristica que
estd impresa en el formulario. Al final de la operacion de medida,
se suman las marcas de comprobacion en la columna totalizadora
y el total se anota en la columna de frecuencia.

Finalmente, el origen de los datos debe registrarse claramen-
te en la hoja de comprobacion. Los datos cuyos origenes no se co-
nozcan claramente se convierten en datos no validos.
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Ejemplo de hoja de comprobacion:

Encuesta de clientes

Caracteristicas . . .
del proceso Niimero de quejas Frecuencia
TAMANO IT 5%
ERRORES ITIIT 11T 20 %

MATERIALES I 2.5 %

COSTE TITIT TIIT ITIIT ITITIT TIT0Y IT1 70 %
GRAFICOS I 2,5%
REGISTRADOR: FECHA:

Diagramas de Pareto

Pareto presentd una féormula que demostraba que la mayor
parte de los ingresos o riquezas son poseidos por un nimero
muy pequeno de personas. El principio de Pareto se utiliza para
clasificar los problemas de calidad en unos pocos problemas vita-
les y muchos problemas triviales. Un diagrama de Pareto muestra
que la mayoria de los defectos de calidad y sus costes surgen de
un numero de causas relativamente pequeno.

El principio del andlisis de Pareto requiere que los equipos
solo traten los pocos problemas vitales de calidad para conseguir
una mejora eficaz del problema. Sin embargo, si un asunto que
parece ser de poca importancia se puede resolver con una simple
contramedida, su solucion puede servir como ejemplo para me-
jorar el problema.

Los equipos pueden comprender la esencia de un problema
observandolo desde distintos angulos. A veces es necesario poner
a prueba distintos métodos de clasificacion, hasta que el equipo
identifique los pocos problemas vitales en el analisis de Pareto.
Los «muchos triviales» nunca han de representar un porcentaje
mas alto que el de los «pocos triviales» en el analisis. Cuando esto
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ocurre, los asuntos del analisis estan erroneamente clasificados, y
se debera utilizar un método diferente de clasificacion.

Construccion de un Diagrama de Pareto

Los equipos deberdn realizar las siguientes tareas cuando
construyan un diagrama de Pareto:

a) Ordenar las caracteristicas o los valores de las caracteristi-
cas desde la frecuencia mayor a la mas baja. Por ejemplo,
los datos procedentes de una pregunta abierta: «quejas de
los usuarios»; se pueden clasificar las respuestas en las
siguientes categorias: tamafio, errores, materiales, coste y
graficos.

700 - DIAGRAMA DE PARETO

600 |-

500 |- Il Coste

400 = Errores
I Tamano

300
I Materiales

200 -
0o [ Graficos

100

] 1 )
Quejas de los usuarios

0

b) Mostrar a la izquierda del diagrama la caracteristica o el
valor de la caracteristica con la frecuencia mayor como la
columna mas alta.

¢) Organizar las caracteristicas en el analisis, para que las co-
lumnas desciendan en altura en términos de frecuencia.

d) A la derecha del diagrama, mostrar la caracteristica con la
frecuencia mas baja como la columna mas baja.
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Diagramas de Barras

Los diagramas de barras indican las diferentes categorias de
datos como columnas discontinuas (separadas) de igual anchura,
con alturas iguales a la frecuencia o al valor de los datos.

50 DIAGRAMA DE BARRAS

40
I Tar
30
20

10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Registro 10 veces de una tarea dada

Diagramas Sectoriales

Los diagramas sectoriales representan las diferentes categorias
de datos como partes proporcionales de un circulo. Cada categoria
de datos esta representada por un sector definido (un trozo de cir-
culo). La suma de las areas (trozos del circulo) equivale a trescientos
sesenta grados y a un cien por cien de las categorias de datos.

11% 9% DIAGRAMA SECTORIAL

7%

8%

5%
8%
10%
5% \

21%
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Fuentes de variacion de los procesos

El nivel de calidad de los productos o servicios producidos por
procesos de trabajo es diferente en cada uno de ellos, debido a va-
riaciones en cuanto a materiales, equipamiento, métodos de tra-
bajo y rendimiento de los empleados.

Algunos productos y servicios satisfacen, por regla general, las
expectativas reales de los clientes, pero tienen un amplio conjun-
to de resultados impredecibles (p. ej., un amplio rango de errores
o el tiempo de un ciclo). Esta condicion se contempla como una
falta de control del proceso. Otros procesos pueden también pro-
ducir resultados, por regla general, que son insatisfactorios para
los clientes.

Cuando los equipos trabajan en la mejora de la calidad, reco-
nocen que los procesos contienen innumerables factores que pue-
den afectar a la calidad del producto o del servicio. Algunos equi-
pos pueden centrar sus esfuerzos en mejorar la previsibilidad de
sus resultados, mientras que otros pueden querer mejorar el nivel
general de resultados, asi como su previsibilidad.

Variacion de causa especial

La variacion en productos o servicios se puede producir por
«causas especiales». Cuando circunstancias especiales tales como
una tormenta de nieve o un ascensor averiado interrumpen el
reparto de materias primas a un proceso de trabajo, se pueden
elaborar productos o servicios que no satisfacen las expectativas
del cliente. Estas «causas especiales» de variaciéon no son una
parte normal de la variacion diaria asociada al proceso de trabajo,
y se deben analizar y resolver antes de intentar redisefiar el pro-
ceso.

Cuando se elimina la variacion de «causa especial» de los
procesos de trabajo, la previsibilidad de la variaciéon en la elabo-
racion de productos y servicios mejora.
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Variacion de causa comun

Los cambios por pura casualidad (p. e¢j., interferencia en el tra-
bajo, diferencias individuales) que afectan al rendimiento de los
empleados son los que causan la variacion diaria en los procesos
de trabajo. Estas fuentes de variacion por pura casualidad en los
procesos de trabajo se llaman de «causa comuny.

Puesto que las diferencias individuales entre empleados y los
cambios fortuitos en las dimensiones de las materias primas nun-
ca se pueden eliminar totalmente, en todo proceso de trabajo
hay siempre presente algun grado de variacion de «causa co-
muny». Sin embargo, el nivel de variacion de los productos y ser-
vicios que producen los procesos de trabajo se puede minimizar
mediante la mejora del proceso.

Mejora del proceso

Cuando se elimina la variacion de «causa especial» y se mini-
miza la variacion de «causa comtny, se espera que los productos
o servicios que se producen tengan un nivel de calidad constante.
Para aumentar la previsibilidad y Habilidad de un proceso, los
equipos reducirdn la variacion del nivel de calidad de los produc-
tos y los servicios.

Aunque la eliminacion y reduccidon de la variacion puedan
asegurar que la calidad de los productos y servicios se ajusten a un
nivel de calidad concreto, para satisfacer y superar las necesidades
del cliente los procesos pueden mejorarse mediante la simplifica-
cion y la eliminacion de tareas superfluas e innecesarias.

Muestras e indices estadisticos basicos
Como se ha sefalado antes, los procesos de trabajo son fuen-

te de datos objetivos. Estos datos nos proporcionan informacion
sobre el proceso, y por ello es interesante medirlos. No se mide
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todo el proceso, sino que se seleccionan muestras, esperando
que, midiéndolas, nos revelen informacion importante sobre las
caracteristicas del proceso. Para que la informacion de las mues-
tras nos sea util, deben ser representativas del proceso.

Muestras representativas

Los equipos deben seleccionar una muestra que verdadera-
mente represente el proceso de trabajo del que se sacd. Las mues-
tras representativas permiten deducciones (conclusiones) sobre los
procesos de trabajo. Por ejemplo, para mejorar el proceso de
atencion al cliente en una oficina, debemos entrevistar a clientes o
usuarios de esa oficina, no de otras secciones o departamentos.
Debemos entrevistar ademds a un nimero suficiente de usuarios
de la misma. Si entrevistamos a una o dos personas solamente,
por ejemplo, quizds nos den opiniones muy extremas (negativas o
positivas) que no representen realmente la opinion general de
los usuarios de esa oficina. El determinar a cuantos usuarios hay
que entrevistar se hara en funcion del nimero de clientes/usuarios
de esa dependencia.

El modo mas eficaz de conseguir una muestra representativa
es utilizar métodos aleatorios; pero a menudo los equipos utilizan
su criterio, mas que los métodos aleatorios, cuando seleccionan
una muestra.

Descripciones estadisticas de muestras

Las estadisticas son medidas simples que describen las carac-
teristicas de las muestras. Estas medidas simples informan sobre el
centro de los valores individuales que componen la muestra y
sobre como estan dispersados los valores individuales respecto a
¢l. A continuacién describimos algunos indicadores estadisticos
basicos, acompafiados de ejemplos. Estos se dirigen especialmen-
te a aquellas personas que en su formacion no han recibido co-
nocimientos de estadistica.
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Medidas de tendencia central

Una forma de recapitular datos procedentes de una muestra es
describir el centro, promedio o punto central de la misma con
una estadistica simple. Las medidas de tendencia central nos per-
miten determinar aproximadamente el centro de los valores de la
muestra. Por ejemplo, un equipo puede medir el tiempo que le
lleva procesar cada control en una muestra de 10 facturas del
Departamento de Facturas a Pagar. El equipo puede estimar el
tiempo que le llevaria procesar un control mediante el calculo de
la media de los tiempos individuales. Puesto que las medias nor-
malmente estdn colocadas en el centro del conjunto de datos, se
llaman «medidas de tendencia centraly.

La media

La media es la media aritmética de todos los valores de la
muestra. Se calcula sumando los valores de la muestra y divi-
diendo por el nimero total de valores. Por ejemplo, la media de
los tiempos de un ciclo (en segundos) se calcula:

1. sumando los tiempos de cada uno de los ciclos registrados
1.° ciclo: 230 segundos
2.° ciclo: 240 »
3.° ciclo: 245 »
4.° ciclo: 225 »
5.° ciclo: 263 »
6.° ciclo: 220 »
7.° ciclo: 250 »
8.° ciclo: 235 »
9.° ciclo: 255 »

10.° ciclo: 263 »
11.° ciclo: 245 »
12.° ciclo: 230 »
13.° ciclo: 245 »
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Suma = 230 + 240 + 245 + 225 + 263 + 220 + 250 + 235 + 255 +
263 + 245 + 230 + 245 = 3146 segundos

2. dividiendo la suma de todos los tiempos (3146) entre el
numero de ciclos (13).

Tiempo medio de un ciclo = 3146/13 =242 segundos

La mediana

Otra medida de tendencia central es la mediana. La mediana
es el valor mas cercano al medio después de que los datos se han
jerarquizado desde el valor mas alto al mas bajo, o desde el mas
bajo al mas alto. En otras palabras, la mitad de los valores de la
muestra son mas altos que la mediana y la otra mitad son mas ba-
jos que la mediana. Cuando la muestra esta compuesta de un nu-
mero impar de valores, la mediana es un valor simple en el centro
de la muestra. Sin embargo, cuando la muestra estd compuesta de
un numero par de valores, la mediana se calcula como el prome-
dio de los dos valores mas cercanos al medio.

Para una muestra de nimero impar:

1. Jerarquizar los valores individuales desde el valor mas
alto al mas bajo.
2. Seleccionar el valor de la mitad como mediana.

Para una muestra de numero par:

1. Jerarquizar los valores individuales desde el valor mas
alto al valor mas bajo.

2. Seleccionar los dos valores mas cercanos a la mitad.

Calcular el promedio de los dos valores mas cercanos a la

mitad.

4. Seleccionar el promedio de los dos valores mas cercanos a
la mitad como mediana.

D
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En el ejemplo anterior, si ordenamos los tiempos de los ciclos
de menor a mayor:

220
225
230
230
235
240
245
245
245
250
255
263
263

Al ser un nimero impar de medidas (13 ciclos), la mediana se
calcularia con el valor que figura en la mitad de la lista (en este
caso, la posicion séptima), y seria de 245 segundos.

La moda

La tercera medida de tendencia central es la moda. La moda
es el valor que aparece mas a menudo en la muestra. Una muestra
puede tener mas de una moda. Esto ocurre cuando dos o mas va-
lores de la muestra aparecen mas a menudo. Generalmente, la
moda se utiliza para describir la forma de la muestra.

En nuestro ejemplo, el valor que mas se repite es 245. Esa se-
ria la moda.

Medidas de variabilidad

Aunque las medidas de tendencia central indican el promedio
de los valores de la muestra, los equipos también necesitan infor-
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macion sobre la dispersion de los valores. La dispersion de los va-
lores de la muestra se indica mediante medidas de variabilidad.
Las medidas de variabilidad indican la medida en que los valores
se agrupan rigurosamente juntos o se dispersan en la muestra. La
varianza y la desviacion tipica indican la dispersion de los valores
individuales alrededor del valor medio de la muestra.

El rango

El rango es una estadistica que describe la dispersion de los
valores en la muestra. Los valores se dispersan desde el valor
mas bajo al mas alto. Por lo tanto, el rango se calcula estimando la
diferencia entre estos valores.

En nuestro ejemplo, el tiempo minimo de un ciclo es de 220
segundos y el valor maximo es de 263 segundos. Asi, el rango es
de 43 segundos (263-220).

Desviacion tipica

Esta es una medida estadistica que describe la variacion de los
datos alrededor de la media. En nuestro ejemplo el tiempo medio
de un ciclo es de 242 segundos y la desviacion tipica es de 13,17
segundos. Si consideramos el entorno de valores delimitado al
marcar los puntos que distan de la media un valor igual al de la
desviacion tipica en ambos sentidos (228,83 segundos y 255,17 se-
gundos), se espera que el 66,7% de los tiempos de un ciclo estén
este area. Si un equipo fuese capaz de reducir la variacion o la des-
viacion tipica a 7 segundos, se esperaria que el 66,7% de los tiem-
pos de un ciclo estuvieran entre 235 y 249 segundos. El proceso
seria mas previsible porque la variacion comutn se habria reducido.

La férmula para calcular la desviacion tipica es la siguiente:

DT =sqrt ZlX-x)]
n
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Donde: n es el tamafio de la muestra.
X; representa a cada uno de los n valores de la muestra,
X1, X2y «evy Xp.
X es la media de la muestra.
¥ es el sumatorio de las expresiones [(X — x;)°],
[(X=x2)°], -, [(X = x0)7].
sqrt es la raiz cuadrada.

Frecuencias

Una forma de recapitular los datos es calcular la frecuencia de
ocurrencia de un valor especifico, o cada cuanto tiempo ocurre un
valor dado en la muestra. Para calcular frecuencias, los equipos
deben clasificar primero los valores del mas bajo al mas alto.
Después de la clasificacion, los equipos pueden determinar la
frecuencia de ocurrencia de cada valor.

Valoves: Frecuencia de ocurrencia:
220 1
225 1
230 2
235 1
240 1
245 3
250 1
255 1
263 2

A pesar de que calcular las frecuencias de cada valor especifico
ayudara a los equipos a recapitular la informacion, la cantidad de
informacion todavia puede ser abrumadora. Por ejemplo, con las
caracteristicas medidas en incrementos pequenios, los equipos pue-
den obtener muchos valores, donde cada uno de ellos ocurre con
poca frecuencia. En estos casos, para simplificar los datos puede no
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ser suficiente calcular la frecuencia de cada valor. En estos casos
podemos agrupar valores similares en una clase concreta. El equi-
po puede entonces calcular frecuencias para estas clases de valores.

Intervalos de clase

Un intervalo de clase representa un rango en el que se incluye
un conjunto de valores. La creacion de intervalos de clase es un
proceso de division de los valores de una muestra en intervalos
iguales especificados. Cada intervalo de clase se define por un li-
mite inferior y uno superior. El limite inferior representa el valor
mas bajo posible que se puede incluir en el intervalo. El limite su-
perior representa el valor mas alto posible. Por ejemplo, con
nuestros datos podemos crear los siguientes intervalos:

Valores: Intervalos: ejemplo 1 Intervalos: ejemplo 2
220 Intervalo: Frecuencia: Intervalo:  Frecuencia:
225 220-229 2 }
230 230-239 3 220-234 4
230 240-249 4 235-249 5
235 250-259 2 250-264 4
240 260-269 2
245
245
245
250

| 255
263
263

Construccion de histogramas

Los equipos pueden representar graficamente las frecuencias
de los intervalos de clase. Al grafico se le llama formalmente
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histograma. El histograma ayuda a recapitular los datos mas alla
de la linea de frecuencias utilizada, puesto que en un simple di-
bujo capta muchos datos. El histograma no s6lo indica la fre-
cuencia de cada valor, sino que indica el rango de los datos y la
forma de la distribucion.

El histograma tiene dos ejes. El eje horizontal representa el
intervalo de clase. El eje vertical representa la frecuencia del in-
tervalo de clase. El eje horizontal se gradua por el punto medio de
cada intervalo de clase.

Tanto la tabla de frecuencias como el histograma son herra-
mientas utiles para la recapitulacion de datos. La tabla de fre-
cuencias refleja la frecuencia con que ocurren valores especificos,
o la frecuencia de los valores para un intervalo de clase especifico.
El histograma es una ilustracion grafica de la tabla de frecuencias.

4,0
EJEMPLO DE HISTOGRAMA

—

35
3,0+
& B Frecuencia
2,0
1.5
1,0

0.5

0,

220-229 230-239 240-249 250-259 260-269
Intervalos de clase

Este es un ejemplo de una distribu-
cion normal. La mayor parte de las
medidas se concentran alrededor de
los intervalos del centro, indicando
que la variacion de la media estd bajo
control.



MIDIENDO LA CLARIDAD: RECOGIDA Y ANALISIS DE DATOS 115

Este ejemplo muestra una distribu-
cion con desviacion a la derecha. In-
dica la existencia de anomalias en el
proceso que producen mas medidas
en ese extremo. Habrd que analizar
los datos del extremo desviado para
averiguar las causas potenciales.

Este ejemplo ilustra un proceso con
grupos de medidas en los extremos
opuestos de la escala (distribucion bi-
modal). Esto indica anomalias serias
en el proceso, y desvirtia la utiliza-
cion de la media como indicador de la
operatividad del mismo.

Grdficos de control

Los graficos de control se utilizan para controlar la realizacion
de los procesos. Cada dato del grafico de control indica cémo se
esta desarrollando el proceso en un tiempo dado. Por ejemplo,
esto se puede ver en el siguiente ejemplo, que muestra los tiem-
pos de un ciclo. Los graficos de control describen la variacion de
«causa comuny y de «causa especial». El ejemplo del grafico de
control muestra una linea por debajo y una linea por encima de la
media (24,2). La linea inferior es el limite de control inferior
(LCI), y la linea superior es el limite de control superior (LCS).
En general, estas lineas trazaran dos desviaciones tipicas (2 veces
11,1) por encima y por debajo de la media. Ademas de la desvia-
cion tipica, también se usan medidas alternativas para calcular
los limites de control, dependiendo de factores como el tipo de
datos recogidos o el tamafo de la muestra.

Si un dato cae por debajo del LCI o por encima del LCS, ten-
dré lugar una variacion de «causa especial». Los datos dentro de
los limites representan la variacion de «causa comuny. Cuanto
mas estrecha sea la anchura de la banda entre los limites, mayor



116 MANUAL DE TRABAJO EN EQUIPO

serd la previsibilidad del proceso. Las primeras causas a erradicar
deben ser las «especiales», ya que provocan que el proceso esté en
ocasiones fuera de los limites de control.

PUNTOS DE DATOS
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ANEXOS

— Glosario de términos.

— Recursos del facilitador.

— Formatos de encuesta.

— Formato del informe de la reunion.






Glosario de términos

Tema. Un aspecto especifico o caracteristica del proceso que el equipo
selecciona para mejorar a través de la aplicacion del Modelo de
Mejora de Procesos.

Tema unico, Equipo de. Un equipo formado por miembros del mismo
o distintos departamentos que se ha formado para trabajar en un
asunto particular.

Caracteristicas clave. Caracteristicas del proceso que, cuando se mani-
pulan o se cambian, tienen un impacto directo y significativo en su
calidad.

Causa primordial. Una causa significativa que limita la calidad del
proceso y que se encuentra escondida bajo otras causas superficiales
facilmente perceptibles.

Causas criticas. Causas que aportan las contribuciones mas significati-
vas para limitar la calidad del proceso.

Cliente. Un individuo que utiliza los productos o servicios derivados de
un proceso.

Codigo de conducta. Las reglas basicas desarrolladas por los equipos,
que describen como operaran.

Datos de la muestra. Recopilacion de datos procedente de una muestra
de clientes para ayudar al equipo a mejorar el proceso.

Diagrama de causa efecto. Un diagrama que muestra las diversas cate-
gorias de causas, y las causas posibles en cada categoria, que limitan
la calidad del proceso.

Diagrama de flujo. Un grafico que muestra la interrelacion entre las
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diversas tareas y el desarrollo de las actividades de trabajo del pro-
ceso mientras operan para producir productos y servicios.

Diagrama de Pareto. Los diagramas de Pareto se utilizan para jerar-
quizar las categorias de datos, en términos de medida, desde el mas
alto al mas bajo. Ayudan a distinguir los «pocos vitales» de los
«muchos trivialesy.

Diagrama sectorial. Un diagrama que muestra las diversas categorias
de datos como partes proporcionales de un circulo.

Encuestas. Un proceso para reunir informacion procedente de los
clientes con el fin de mejorar el proceso.

Equipos. Un grupo de empleados que se retinen regularmente para
mejorar la calidad de los productos y servicios prestados, utilizando
las metodologias y la filosofia de la Gestion de Calidad Total.

Equipos funcionales. Equipos con miembros procedentes del mismo
departamento u oficina que comparten el proceso en que el equipo
esta trabajando para su mejora.

Equipos transfuncionales. Equipos cuyos miembros proceden de dife-
rentes organizaciones, cuyas actividades impactan sobre un proceso
especifico.

Facilitador. El miembro del equipo que tiene conocimientos de experto
en la aplicacion del método cientifico para resolver problemas (el
Modelo de Solucion del Problema), de las herramientas analiticas y
de la dinamica de relacion de grupos, y que puede ayudar al equipo
para que mejore el proceso.

Grdfico de barras. Una forma de mostrar cuantas veces ocurren du-
rante la medicion diversas categorias discontinuas de datos.

Gridfico de Gantt. Diagrama utilizado para mostrar planes de accion, y
que define las actividades del plan en términos de lineas de tiempo
que muestran el desarrollo de las actividades a realizar.

Grdficos de Control. Un grafico utilizado para controlar y analizar la re-
alizacion de un proceso mediante la referencia de limites de control
mas altos y mas bajos.

Histograma. Un grafico que muestra la frecuencia (numero de veces),
las diversas caracteristicas o las categorias de datos ocurridos en la
muestra durante la medicion.

Hojas de comprobacion. Un formulario de papel en el que las ca-
racteristicas del proceso de trabajo que se van a medir estan im-
presas, para que los datos se puedan recopilar facilmente y con
precision.
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Innovacion. Soluciones no comunes que tienen un impacto signi-
ficativo cuando se aplican a las actividades de mejora del pro-
ceso.

Lider. El miembro del equipo que es responsable de guiarlo a través de
las actividades del modelo de mejora.

Lluvia de ideas. Una técnica para generar un amplio numero de ideas.
Puede ser:

» Por libre rotacion. Lluvia de ideas en la que los miembros, de
viva voz, aportan sus ideas sin haber establecido ninglin turno de
intervencion.

» Por papel. Lluvia de ideas en la que se utilizan notas de papel
para recopilar las ideas no evaluadas de los miembros del equipo.

» Por turno. Lluvia de ideas en la que cada miembro del equipo
responde de una forma ordenada, permitiéndose «pasar» cuan-
do no son capaces de hacer una aportacion.

Matriz de criterios. Una matriz para calcular el impacto de las diversas
soluciones potenciales, para mejorar los procesos, en términos de un
conjunto definido de criterios.

Medidas de realizacion. La magnitud de una caracteristica o activi-
dad observable que se puede medir o calcular para valorar el im-
pacto de los cambios en un proceso.

Multivotacion. Una lista de reduccion de estrategias que ayuda a los
equipos a reducir sistematicamente un gran niumero de ideas en
unas pocas manejables.

Presentacion de gestion. Una presentacion al promotor del equipo y
otros invitados durante la cual el equipo describe las actividades
del proceso de mejora y la solucion propuesta con su impacto esti-
mado en el proceso.

Proceso. Un conjunto de tareas relacionadas que tienen un claro co-
mienzo y un claro final, y que operan con el fin de producir un pro-
ducto o servicio definitivo.

Promotor. El supervisor con autoridad para modificar los procesos de
trabajo y que es responsable de la identificacion del proceso critico
que debe mejorar el equipo.

Registros del proceso. Datos del proceso recopilados para otros propo-
sitos y disponibles para el equipo.

Solucion. La modificacion del proceso disefiada por el equipo y que
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mejora la calidad del mismo en términos de realizacion medible
(la solucion tiene un impacto medible).

Tendencia central, Medidas de. indices estadisticos o medidas que in-
dican el promedio o la media de la medida de una caracteristica ob-
tenida de una muestra.

Variacion. Cambio en la calidad de un proceso de trabajo.

Variacion de causa comitn. Variacion en la calidad de un proceso que
se puede atribuir a cambios por «pura casualidad» en materiales,
procesos y personal.

Variacion de causa especial. Cambio en la calidad del proceso que es
directamente atribuible a circunstancias extraordinarias que inciden
sobre el mismo.



Recursos del facilitador

SOCIOGRAMA GRAFICO (pag. 125)

Objetivo de esta herramienta:

Identificar y registrar comportamientos funcionales y disfuncionales.
Esta informacién se utiliza para destacar y alentar el buen comporta-
miento del equipo, y para desarrollar estrategias con el fin de cambiar las
acciones que interrumpan sus actividades.

Proceso:

Escribir en la columna de la izquierda los nombres de los miembros
del equipo. Durante la reunion del equipo, registrar los distintos tipos
de comportamiento. Utilizar el manual del lider/facilitador para ver
ejemplos de comportamientos funcionales y disfuncionales, o desarrollar
una lista nueva basada en las propias experiencias.

SOCIOGRAMA PICTORIAL (pag. 126)

Objetivo de esta herramienta:
Registrar las interacciones entre los miembros del equipo y registrar
la intensidad del compromiso individual.

Proceso:
Escribir nimeros que identifiquen a cada miembro del equipo alre-
dedor del rectangulo. Trazar una linea entre los miembros comprome-
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tidos en la interaccion. Por ejemplo, si el miembro 1 esta hablando con
el 2 y el 3 trazar una linea entre el 1 y el 2, y una linea entre el 1 y el 3.

«HABLA-HABLADO» (pag. 127)
Objetivo de esta herramienta:

Registrar las interacciones entre los miembros del equipo y registrar
la intensidad del compromiso individual.

Proceso:

La columna de la izquierda identifica al individuo que inicia una
conversacion o una investigacion. La fila de arriba identifica al que re-
cibe el mensaje. Por ejemplo, si el individuo 2 se esta dirigiendo al gru-
po, se debera poner una marca en la casilla de la fila 2 y en la columna
TODOS.

LO QUE VI, LO QUE Of (p4g. 128)

Objetivo de esta herramienta:

Registrar las acciones y reacciones de los miembros del equipo re-
calcando la diferencia entre las palabras y los significados. A menudo las
palabras no reflejan los verdaderos sentimientos de los miembros del
equipo.

Proceso:

En la columna de la izquierda, registrar los incidentes vistos du-
rante la reunidon del equipo (companeros de equipo ayudandose los
unos a los otros, mensajes no verbales tales como brazos cruzados, sus-
piros profundos o abandonos). En la columna de la derecha registrar las
afirmaciones hechas por los miembros del equipo.
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SOCIOGRAMA GRAFICO

COMPORTAMIENTO

FUNCIONAL

DISFUNCIONAL

PERSONA
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HABLA-HABLADO

HABLADO

TODOS
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LO QUE VI LO QUE OI




Formatos de encuesta

EJEMPLO DE CUESTIONARIO UTILIZANDO
UN FORMATO DE RESPUESTA DE HOJA
DE COMPROBACION

Por favor, indique si cada enunciado describe o no el servicio que re-
cibio del Centro de Orientacion Universitaria. Marque «Si» si el enun-
ciado describe el servicio, o «No» si el enunciado no lo describe.

si  NO

1. Pude conseguir una cita con un asesor (orientador)
cuando lo quise.

2. El asesor estuvo disponible para citarme a una hora
aceptable.

3. La cita fue a una hora conveniente para mi.

4. El asesor respondié con rapidez cuando llegué a la
cita.

5. La cita empezo puntualmente a la hora prevista.
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EJEMPLO DE CUESTIONARIO UTILIZANDO
UN FORMATO DE RESPUESTA TIPO LIKERT

Por favor, indique en qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo
con los enunciados siguientes acerca del servicio que recibi¢ del Centro
de Orientacion Universitaria. Rodee el namero apropiado segun el cri-
terio expuesto a continuacion:

L.

3.

bl

Estoy totalmente en desacuerdo con este enunciado (MD).
Estoy en desacuerdo con este enunciado (D).

Ni estoy de acuerdo ni estoy en desacuerdo con este enunciado
N).

Estoy de acuerdo con este enunciado (A).

Estoy totalmente de acuerdo con este enunciado (MA).

MD D N A MA

Pude conseguir una cita con el asesor

cuando quise. 1 2 3 4 5
El asesor estuvo disponible para citarme

a una hora aceptable. 1 2 3 4 5
La cita fue a una hora conveniente para

mi. 1 2 3 4 5
El asesor respondié con rapidez cuando

llegué a la cita. 1 2 3 4 5
El asesor me ayudd de inmediato cuando

presenté mis propuestas. 1 2 3 4 5

La cita empez6 puntualmente a la hora
prevista. 1 2 3 4 5
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EJEMPLO DE CUESTIONARIO UTILIZANDO UN FOR-
MATO DE RESPUESTA TIPO LIKERT DE SATISFACCION

Por favor, indique en qué medida esta satisfecho o insatisfecho con
los siguientes aspectos del servicio que recibio del Centro de Orienta-
cion Universitaria. Rodee el nimero apropiado segun el criterio ex-
puesto a continuacion:

1. Estoy muy insatisfecho en este aspecto (MI).
2. Estoy insatisfecho en este aspecto (I).
3. No estoy ni satisfecho ni insatisfecho en este aspecto (N).
4. Estoy satisfecho en este aspecto (S).
5. Estoy muy satisfecho en este aspecto (MS).
MI I N S MS

1. Hora de la cita con el asesor 1 2 3 4 5
2. Disponibilidad del asesor para citarme

a una hora aceptable 1 2 3 4 5
3. Conveniencia de la cita 1 2 3 4 5
4. Interés del asesor cuando llegué alacita 1 2 3 4 5§
5. Puntualidad en el comienzo de la cita 1 2 3 4 5






Formato del informe
de la reunion

EJEMPLO INFORME DE REUNION

NOMBRE DEL EQUIPO:

NUMERO DE REUNION:  FECHA:  HORA:
MIEMBROS PRESENTES:

SECRETARIO (REGISTRADOR):
CONTROLADOR DE TIEMPO:

TEMA SELECCIONADO PARA LA MEJORA:

Nos hallamos
AQUI

Y

Cédigo de conducta

Definicién de mision, ca-|
lidad y visién

Seleccién del tema v

Diagrama de flujo del
proceso (recoger y anali-

zar datos)

Diagrama causa-efecto

Seleccién de causas raices ...CONTENIDO DE LA REUNION...
Identific. de mejoras V

Prueba y seleccion de |

mejoras

Presentacién de mejoras
al promotor

Implantacién y segui- | v
miento de mejoras

Seleccién préximo tema ~

V: recomendable valida-
cién del promotor







Bibliografia recomendada

Libros recomendados

AECC (1995): Calidad por y para el hombre. Ponencias del VI Congreso Na-
cional de la Calidad. Ediciones Gestion 2000, Barcelona.

Apodaca P. Y Lobato C. (Eds.) (1997) Calidad en la Universidad: Orien-
tacion y Evaluacion. Laertes, Barcelona.

Blanchard K. y JOHNSON S. (1983): El ejecutivo al minuto. Nuevas téc-
nicas de direccion. Grijalbo Mondadori, Barcelona.

Brassard M. y Ritter D. (1994): El Impulsor de la Memoria. Goal/QPC,
Methuen, Massachusetts.

Crosby P. B. (1987): Calidad sin lagrimas. El arte de administrar sin pro-
blemas. Cecsa, México.

Galgano A. (1995): Los siete instrumentos de la Calidad Total. Diaz de
Santos, Madrid.

Gerson R. F. (1994): Como medir la satisfaccion del cliente. Mantenga la le-
altad para siempre. Grupo Editorial Iberoamérica, México.

Gitlow H. S. (1991): Planificando para la calidad, la productividad y una po-
sicion competitiva. Ventura Ediciones, México.

Ibarzabal E. (1996): La pasion de mejorar. Si seguimos igual, solo consegui-
remos lo mismo. Ed. Diaz de Santos. Madrid.

Lopez Camps J. y Gadea A. (1995): Servir al ciudadano. Gestion de la ca-
lidad en la Administracion Publica. Ed. Gestion 2000, Barcelona.

Lopez Rupérez F. (1994): La gestion de calidad en educacion. La Muralla,
Madrid.

135



136 MANUAL DE TRABAJO EN EQUIPO

Rosander A. C. (1994): Los catorce puntos de Deming aplicados a los servicios.
Ed. Diaz de Santos, Madrid.

Schargel F. P. (1997): Como transformar la educacion a través de la gestion
de la calidad total. Guia practica. Ed. Diaz de santos, Madrid.

Senlle A. (1997): Calidad y liderazgo. Ed. Gestion 2000, Barcelona.

Waltaon M. (1988): Como administrar con el método Deming. Ed. Norma,
Colombia.

Revistas recomendadas

Qualitas Hodie.Calidad, Medio Ambiente e Innovacién. Edicion men-
sual. Mazustegui, 21 3* planta, 48066 Bilbao. Tfno.: 94 415 90 22.
Fax: 94 416 00 79.

Organizacion y Gestion Educativa. Editorial Escuela Espafiola. Ma-
yor, 4-1°, 28013 Madrid. Tfno.: 91 522 67 64. Fax: 91 531 48 86.
Cuadernos IRC. Gran Via, 516, 1-8, 08015 Barcelona. Tfno.: 93 451 41

93. Fax: 93 451 40 68.

The Journal for Quality and Participation. Association for Quality and
Participation, 801-B West Street, Suite 501, Cincinnati, Ohio
45203-1607. Fax: 00 1 513 381 0070.

Training and Development. American Society for Training & Deve-
lopment Inc., 1640 King Street, Alexandria, VA 22313. Tfno.: 00 1
703 683 8100.

Quality Progress. American Society for Quality. P.O. Box 3004, Mil-
waukee, Wisconsin 53201-3005. Tfno.: 00 1 414 272 8575

Quality Digest. 40 Declaration Drive, Suite 100, Chico, CA 95973.
Tfno.: 00 1 530 893 4095. Fax: 00 1530 893 0395.



El autor

Robert S. Winter, Ph.D. finaliz6 recientemente un contrato
por dos afios y medio en el Universidad del Pais Vasco como
Catedratico y Director de la Catedra de Calidad. Anteriormente,
el Dr. Winter trabajo en la Universidad de Illinois en Chicago
como Canciller Asociado para el Avance de la Calidad con la
responsabilidad de planificar, organizar, coordinar y facilitar la
adopcion de la Gestion de la Calidad.

Las experiencias del Dr. Winter le han dado numerosas opor-
tunidades en los Estados Unidos, Canada, Europa y América
Latina para introducir conceptos de la Gestion de la Calidad y la
Gestion del Cambio a organizaciones sin lucro y gubernamenta-
les; para planificar, coordinar y facilitar procesos de planifica-
cidn estratégica; para ayudar en la planificacion y la implantacion
en organizaciones la filosofia de la Gestion de la Calidad; y para
asesorar a directivos y ayudarles a organizar y motivar sus recur-
sos humanos. El Dr. Winter ha escrito capitulos de libro y ar-
ticulos sobre planificacion y sobre sus experiencias con Gestion de
la Calidad en organizaciones educativas.

Si desea ponerse en contacto con el Dr. Winter escribale a
«wintersw(@netscape.net»

137


mailto:wintersw@netscape.net

	Manual de trabajo en equipo
	Legales
	Contenido
	1. Introducción
	Agradecimientos
	La gestión de calidad
	Definición
	Principios

	Sobre este manual

	2. Los equipos de calidad
	Aspectos básicos de la formación de equipos
	¿Cómo se crean los equipos?
	¿Qué es un equipo?
	¿Quién está en el equipo?
	¿Qué es un proceso?
	¿Con qué frecuencia se reúnen los equipos?
	¿Cuál es el tamaño normal de un equipo?
	¿Cuánto dura el equipo?
	¿Es necesaria una formación previa?

	Tipos de equipos
	Equipos funcionales
	Equipos transfuncionales
	Tema único orientado

	Participantes en el proceso de mejora. Tareas de cada uno
	Promotor
	Líder
	Facilitador
	Miembros del equipo

	Código de conducta del equipo
	Orden del día de la reunión
	Informe de la reunión
	Lluvia de ideas
	Grupos de afinidad
	Técnicas de reducción del número de ideas

	3. Creación y desarrollo del equipo
	Relación líder/facilitador
	Contratación
	Beneficios de la contratación
	Pre y post-reuniones
	Pre-reuniones
	Post-reuniones

	Aspectos generales del desarrollo de los equipos
	Etapas en el desarrollo de los equipos
	Etapa formativa
	Etapa conflictiva
	Etapa normativa
	Etapa realizativa

	La experiencia de grupo

	El papel del líder y del facilitador en el desarrollo del equipo
	Relación promotor/equipo

	4. El modelo de mejora de procesos
	Necesidad de un modelo
	Cómo se identifican los procesos
	Etapas principales del modelo
	Modelo de mejora de procesos

	5. Modelo de mejora de procesos: desarrollo
	Identificación del tema
	Selección del tema
	Declaración del tema
	Ejemplos
	Recogida de datos sobre el proceso
	Diagrama de flujo

	Análisis de causa-efecto
	Identificación de causas potenciales
	Esquema de causas potenciales
	Diagrama de causa-efecto
	Consejos para construir un diagrama de causa-efecto
	Recopilación de datos y análisis de las causas
	Etapas de la recopilación de datos
	Cosas a recordar


	Identificación de mejoras
	Identificación de propuestas de mejora
	Construcción de una matriz de criterios
	Opción 1 (menor detalle en el análisis)
	Opción 2 (mayor detalle en el análisis)

	Selección y prueba de mejoras
	Presentación de la mejora al promotor
	Implantación de mejoras

	Selección del tema siguiente

	6. Midiendo la calidad: recogida y análisis de datos
	Introducción: la necesidad de medir
	Fuentes de información y tipos de datos
	Fuentes de datos
	Datos procedentes de los clientes
	Datos procedentes de los registros del proceso
	Datos procedentes de las experiencias de los miembros del equipo
	Datos procedentes del funcionamiento actual del proceso de trabajo
	Fuentes combinadas de datos

	Requisitos de los buenos indicadores

	Técnicas de recogida de datos de los clientes
	Preguntas
	Tipos de preguntas en cuanto a su formulación
	Tipos de preguntas en cuanto a su contenido

	Técnicas: la entrevista y el cuestionario
	Hojas de Comprobación
	Diagramas de Pareto
	Diagramas de Barras
	Diagramas Sectoriales
	Medidas de tendencia central


	Anexos
	Glosario de términos
	Recursos del facilitador
	Formatos de encuesta
	Formato del informe de la reunión

	Bibliografía recomendada
	Libros recomendados
	Revistas recomendadas

	El autor



