UNIDAD DIDACTICA: 3

LA GESTION DE LOS PROCESOS
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La organizacion orientada a los procesos
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e Conocer la organizacién como un conjunto de procesos.
e Conocer el enfoque a los procesos.

e Aprender los elementos que conforman los procesos.

e Conocer la metodologia de la gestion de los procesos.

Las organizaciones son tan eficientes como lo son sus procesos. Las organizaciones
qgue han tomado conciencia de este hecho, han reaccionado ante la ineficiencia que
representan las organizaciones funcionales, con sus nichos de poder y su temor ante
los cambios, potenciando el concepto de proceso con un foco comun hacia el cliente.

Veamos, a continuacioén, los términos relacionados con la Gestidn por Procesos, y que
son necesarios tener en cuenta para facilitar su identificacion, seleccién y definicién:

Procesos clave: Son aquellos procesos que inciden, de manera significativa, en
los objetivos estratégicos y que son criticos para el éxito del negocio.

Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacién puede
resultar util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar
diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos
necesarios para implantar una gestion determinada, como por ejemplo, la
gestion de la calidad, la gestion del medio ambiente o la gestién de la
prevencion de riesgos laborales. Normalmente estan basados en una norma de
reconocimiento internacional (ISO), que tiene como finalidad servir de
herramienta de gestidn en el aseguramiento de los procesos.

! Este tema esta basado en el presentado por José Simén Martin (IUES) en un curso sobre gestién
por procesos en el Instituto Universitario de Evaluacién Sanitaria.
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Procedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad o un proceso.
Los procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto vy el
campo de aplicacién de una actividad; qué debe hacerse y quién debe hacerlo;
cuando, dénde y coémo se debe llevar a cabo; qué materiales, equipos vy
documentos deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

Actividad: es la suma de un conjunto de tareas que normalmente se agrupan
en un procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de
actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente se
desarrolla en un departamento o en una funcion.

Proyecto: Un comportamiento temporal llevado a cabo para crear un producto
0 un servicio Unico (Project Management Institute)

Indicador: es un dato, o conjunto de datos, que ayudan a medir objetivamente
la evolucion de un proceso o de una actividad.

Las primeras aproximaciones de esta metodologia fueron implementadas por IBM en la
década de los 80 “el enfoque en la mejora debe estar en el proceso de las tareas” (Kane 1986).

IBM planted que la gestion de los procesos debe iniciarse en los procesos de fabricacion:

#*

#*

El director de fabricacidn es responsable de la mayor parte del proceso y es
responsable de sus resultados.

Cada propietario espera que el directivo controle, mejore y optimice el proceso de
fabricacion para satisfacer las necesidades del cliente.

El desarrollo de herramientas para satisfacer las necesidades del cliente:

Definicion de los requisitos del proceso.
Documentacion, paso a paso, del proceso.
Establecimiento de medidas en el proceso.
Eliminacidn de defectos del proceso.
Aseguramiento de la optimizacién del proceso.

ASANENENEN

IBM considerd que esta metodologia aplicada a la fabricacidn, se deberia aplicar a todos los
procesos de la organizacion.

Posteriormente, gran numero de organizaciones han utilizado esta metodologia bajo diversas
denominaciones: Gestion de Procesos de la Empresa, Mejora Continua de los Procesos, Mejora
de la Calidad de los Procesos.

La reingenieria de procesos es una forma especial de gestion de procesos, en donde el énfasis
se coloca en la produccién de un cambio radical, mas que en un cambio gradual.
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La gestidn por procesos se caracteriza por un sistema interrelacionado de procesos
que contribuye a incrementar la satisfaccién del cliente, ya que elimina las barreras
entre diferentes areas funcionales y unifica sus enfoques hacia las metas principales de
la organizacion, permitiendo la apropiada gestidon de las interfaces entre los distintos
procesos.

La gestidn por procesos comenzd a tomar fuerza a partir de la reingenieria, y culmind
con los principios propuestos en la serie de normas ISO 9000, donde el enfoque por
procesos se considera “un camino poderoso para organizar y gestionar las actividades
gue crean valor en la empresa”.
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1. Orientacidn consciente hacia las necesidades y expectativas de los clientes.

. Identificacién del mapa de procesos de la organizacion.

. Existencia de un patrén claro de propiedad que supervise y mejore el
cumplimiento de todos los requisitos y objetivos de los procesos.

. Identificacién de los procesos clave.

. Disefio o rediseno de los procesos clave.

. Gestion de los procesos clave: control y mejora.

. Gestion de los procesos transversales clave.

. Aplicacién de la gestion de la calidad al proceso: control, mejora y planificacién
de la calidad.

9. Existencia de un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y

eficiencia de los procesos, tanto desde el punto de vista interno (indicadores de

rendimiento) como externo (indicadores de percepcion).

10. Todos los procesos tienen que tener indicadores que permitan visualizar de

forma gréfica la evolucion de los mismos, para ello utilizamos el sistema PDCA.
Tienen que ser planificados en la fase de P (Planificacion), tiene que asegurarse
su cumplimiento en la fase D (Hacer, desarrollar), tienen que servir para realizar
el seguimiento en la fase C (comprobar) y tiene que utilizarse en la fase A
(Actuar) para ajustar y/o establecer objetivos.

11. Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de

cumplimiento y la eficacia de los mismos; para esto es necesario documentarlos
mediante procedimientos.
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Existen numerosas definiciones de procesos:

Pall (1986) define un proceso como la organizacion légica de personas, materiales, energia,
equipamiento e informacion en actividades de trabajo disefiadas para producir un resultado
final requerido (producto o servicio).

Segun la Norma Internacional UNE-EN-ISO 9000:2000 “cualquier actividad, o
conjunto de actividades, que utiliza recursos para transformar elementos de entrada
en resultados, puede considerarse un proceso”.

“Para que las organizaciones operen de manera eficaz, tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactian. A menudo el
resultado de un proceso constituye directamente el elemento de entrada del
siguiente proceso. La identificacidn y gestidn sistematica de los procesos empleados
en la organizacion y, en particular, las interacciones entre tales procesos, se conoce
como “enfoque basado en procesos”

También un proceso se puede definir como una organizacion légica de personas,
materiales, energia, equipamiento e informacién, disefiada para producir un
resultado final, el cual debe cumplir unos requisitos previamente definidos por los
clientes.

Esto significa que el personal debe conocer, comprender y cumplir con los requisitos
previamente establecidos, los cuales, derivan de las necesidades y expectativas de los
clientes y también debe comprenderque las actividades del proceso deben realizarse
con un grado de calidad que garantice que cada una de ellas es un valor afadido para
el mismo. Por ultimo, se deben considerar los resultados del proceso como una
consecuencia del funcionamiento efectivo y eficiente de dicho proceso.
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Debido a lo anterior, podemos considerar el proceso como un conjunto de
actividades interrelacionadas de forma légica, orientadas a generar un valor anadido,
que parten de unas entradas especificas, para producir unos resultados concretos y
previamente definidos por los clientes.

Figura 1. Proceso’

ELENFOQUE HACIA LOS PROCESOS

La organizacién como un sistema puede ser representada como un conjunto de procesos

> PROCESO >
ENTRADAS SALIDAS

ENTORNO

ENTRADAS: elementos tangibles o intangibles que son captados del entorno, introducidosen el
procesoy transformados en SALIDAS que se envian al entorno.

Las ENTRADAS son elementos tangibles o intangibles que son entregados por un proveedor,
introducidos en el proceso y transformados en SALIDAS (resultados) que se envian al cliente.

Es recomendable planificar y realizar periédicamente (aproximadamente cada tres
afios) una reingenieria de los procesos de gestidén, con el fin de alcanzar mejoras
cualitativas en determinados pardmetros como costes, calidad, servicio y rapidez de
respuesta.

? La fuente de las figuras 1, 2y 3 es el Instituto Universitario de Evaluacidn Sanitaria (IUES) de la UCM
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Figura 2. Modelo de proceso
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Existen numerosas clasificaciones, pero una de las mas utilizadas es la siguiente (ver Hammer y
Champy, 1993).

Procesos operativos. Son aquellos en que los productos resultantes son recibidos por una
persona u organizacion externa a la organizacion. Constituyen la secuencia de valor afadido con
que la organizacidn satisface las necesidades de los clientes:

Conocimiento del mercado y de los clientes (necesidades, deseos y expectativas).
Disefio de productos y servicios.

Comercializacion y venta.

Produccion y ejecucion de los servicios.

Facturacion y servicio a los clientes.

# % = & #

Procesos de apoyo: son aquellos esenciales para una gestién de los procesos operativos. Como
ejemplos tenemos:

Reclutamiento del personal.
Formacion.

Mantenimiento.
Informacion.

Compras.

L N I I B

Procesos estratégicos: son todas aquellas actividades realizadas por los gestores para mantener
los procesos de apoyo y los operativos. Entre ellas tenemos:

El establecimiento de metas.

El presupuesto y la distribucion de los recursos.

Las auditorias y revisiones del sistema de la calidad.
Los procesos formales de planificacion.

#* ¥ ¥ ¥

Todos los procesos que pueden realizarse en una organizacion tipo, pueden ser agrupados, segun
la taxonomia propuesta por la American Productivity and Quality Center (APQC), en 13 procesos
primarios. Estos se diferencian en dos grandes grupos (véase figura 3): operativos, y de gestién y
apoyo.
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Figura 3. Procesos Operativos y procesos de Gestion y Apoyo

PROCESOS OPERATIVOS 5
Produccion
1 2 3 y envio 7
Conocimientg__| Desarrollo | | Disefio e .4|. - Facturay
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© 0
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O !
m % ’ 11. Ejecucién del programa de gestiéon ambiental ‘
_I
o ’ 12.Gestion de las relaciones externas ‘
Pz
’ 13. Gestion de la mejoray el cambio ‘

Adaptado de “Process Classification Frameworg (APQC)

Cada uno de estos procesos primarios contiene un conjunto de procesos secundarios, los
cuales, a su vez, se componen de un conjunto de subprocesos, también denominados
procesos de trabajo. En la figura 4 se representa un ejemplo para el proceso de
“Produccion y ejecucién de un servicio”.

Figura 4. Ejemplo de proceso de produccidn y ejecucion del servicio

| 6. PROCESO DE PRODUCCION Y EJECUCION DEL SERVICIO
(Proceso Primario)

6.1. Plan para adquisicién de 6.1.1. Seleccion y certificacion de proveedores
o . 6.1.2. Compra de materiales y suministros
los recursos necesarios 6.1.3. Adquisicion de tecnologia apropiada

A 4

6.2.1. Definicion de requerimientos en
6.2. Desarrollo de habilidades . habilidades y
6.2.2. Identificar e implantar formacion
de los RRHH 6.2.3. Supervisar y gestionar desarrollo
de habilidades

6.3.1. Confirmar requisitos especificos del
6.3. Prestacion del servicio servicio para clientes individuales
. » 6.3.2. Identificar y programar recursos para
al cliente cumplir requisitos del servicio
6.3.3. Proveer el servicio a los clientes

Sol1epundas s0sad04d

6.4. Aseguramiento de la
] calidad del servicio
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Dentro del conjunto de procesos que tiene una organizacién, podemos distinguir un grupo de
ellos a los que se les denomina Procesos claves o nucleares, y que son aquellos que tienen una
gran influencia sobre la consecucién de una ventaja competitiva para la organizacion, o bien
sobre una ventaja competitiva nueva establecida por la direccion.

Ejemplo: Si la calidad del servicio al cliente es una ventaja competitiva, entonces el servicio al
cliente es clave.

Existen también procesos clave entre los de apoyo.

Ejemplos: Si el coste de producir un servicio es una ventaja competitiva, entonces los procesos de
presupuesto y de gasto de capital son claves, como el de disefio, la manufactura y la gestion de
materiales.

Si la capacidad para responder a las necesidades de un cambio rapido del entorno es una ventaja
competitiva, entonces los procesos de investigacion de mercado y planificacion son claves.
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REALICE LA ACTIVIDAD 1

A continuacién se muestra una lista de Problemas, Resultados y Procesos. Indique
para cada uno de ellos en cual de las tres categorias cae:

PROBLEMA RESULTADO | PROCESO

Parking para alumnos

Impartir clases

Cuidado de jardines

Delincuencia juvenil

Aglomeracion de vehiculos

Construccién de un edificio

Preparacion de una presentacion

Buzon de sugerencias

Elaboracion de un libro

Conmutador ineficiente

Duplicidad de formas

Quejas de alumnos

Graduacion de alumnos

Compra de materiales

Ir al cine

Suspender la asignatura

Tasa de paro

Encontrar trabajo
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Una organizacién, dentro del enfoque a procesos, puede ser visualizada como un conjunto de
procesos que van a transformar los “inputs” de la organizacidn en resultados dirigidos al exterior
de la organizacién “outputs”.

En todas las organizaciones, la mayoria de los procesos se caracterizan por ser interfuncionales, al
intervenir en el proceso varias funciones de la organizacion.

Figura 5. Vision de la organizacién como un conjunto de procesos.

ENTRADAS
—

ORGANIZACION

=
==

|

RED DE PROCESOS

——pSALIDAS

—

Esta red de procesos puede ser definida por el “mapa de procesos de la organizacién”.
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REALICE LA ACTIVIDAD 2

1. Cada grupo identificara los grandes procesos para una biblioteca universitaria

2. Cada grupo distribuird los procesos identificados en Procesos Operativos y
Procesos Estratégicos y de Apoyo.

3. Elresultado deberd ser un mapa de procesos de la biblioteca universitaria.
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Los elementos basicos que forman la estructura del proceso son:

# Las entradas al proceso, esto es, aquello que va a ser transformado por las actividades
gue se desarrollan en el proceso. En los servicios, las entradas son las personas que
reciben en el servicio.

# La unidad de flujo, esto es, lo que va a ser transformado por las actividades.

# Los recursos que se emplean para llevar a cabo las actividades

# La red de actividades, esto es, la secuencia de actividades que se llevan a cabo para
cada unidad de flujo. Esta secuencia se representa mediante diagramas de flujo, en
donde se deben diferenciar las diversas actividades y los puntos en los que la unidad

de flujo debe esperar hasta que pueda ser transformado por las distintas actividades.

# La estructura de la informacion, esto es, la informacidn que va ser necesitada para la
gestion del proceso y que debe estar disponible cuando se precisa.

# Las salidas del proceso, esto es, el resultado que se obtiene sobre la unidad de flujo.

Figura 6. Estructura de un proceso

ARQUITECTURA DE UN PROCESO

eeeeeee e s era e » | GESTION P
: PROCESO
ESTRUCTURA A
INFORMACION i
red de actividades
)| EE A EEA > EE| E)
4 —
/|
/
unida/d t
de flujo E RECURSOS
actividad buffer
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El resultado del proceso debe ser definido teniendo en cuenta las cuatro dimensiones
siguientes:

Coste: coste de materiales, costes directos e indirectos en que se incurre para llevar a cabo
las actividades

Tiempo de ciclo: o tiempo que se emplea para transformar la unidad de flujo.
Calidad o conformidad con el disefio: se determina con la capacidad del proceso para
producir un resultado del servicio, de acuerdo con las especificaciones que hayan sido

definidas y con la fiabilidad del mismo.

Variedad o flexibilidad: es la capacidad del proceso para prestar diferentes servicios con los
mismos recursos de equipo, instalaciones y personas (depende de la capacidad de los
recursos del proceso).

Figura 7. Dimensiones del resultado del proceso
DIMENSIONES
PRODUCTO : Conjunto de salidas de un proceso

Atributos del producto:
coste

coste
tiempo de respuesta

variedad

calidad

tiempo de respuesta

calidad
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Representacion de los procesos. Los diagramas de flujo

Con el fin de que cualquier persona pueda conocer el proceso y su flujo de forma inmediata, se

realiza un diagrama de flujo. Este diagrama de flujo puede representar un proceso completo o
una fase de un proceso.

En la representacion de la secuencia de actividades del proceso, el diagrama de flujo es el primer
nivel de informacién del proceso y, a menudo, constituye un buen instrumento para que el

equipo de trabajo llegue a un consenso sobre los diversos elementos del flujo.

El flujograma debe ser elaborado para todos los procesos y a todos los niveles de jerarquia del
proceso.

El flujo se define graficamente a través de flechas que conectan unas actividades con otras.

Figura 8. Simbolos basicos utilizados en los diagramas de flujo
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Figura 9. Ejemplo del diagrama de flujo del proceso de matriculacién de alumnos

ENTRADA

Inicio del periodo de
matriculacion

NO

Si

Si
z'\lo

Si
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Los elementos clave que se deben introducir en un flujograma son:

# La secuencia de actividades que se realizan.
# Los equipos que realizan estas actividades.

Estos elementos son lo que constituyen la fisica del flujo; sin embargo, ademas se deberian incluir
los siguientes componentes:

# Recursos: capital, personas, equipos, materiales, procedimientos, tiempo, etc.

# Controles: métricas e indices para determinar estado del proceso, evaluar su desempeno
y proveer informacién para la toma de decisiones.

# Autoridad: en la gestion del proceso, la persona que tiene la capacidad para modificar el
proceso o tomar decisiones sobre el proceso.

# Responsabilidad: de los que actualmente realizan el proceso (propietario). El responsable
puede ser una persona o un equipo.

Estos elementos son importantes porque un cambio en alguno de ellos puede provocar grandes
modificaciones en el rendimiento del proceso, aun cuando no se modifique la fisica del flujo. Por
ejemplo, el cambio de una persona por otra mas motivada o con mayores conocimientos.
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REALICE LA ACTIVIDAD 3

1. Cada grupo elegird un proceso de una biblioteca y realizara el diagrama de flujo
de dicho proceso, estableciendo los recursos, los controles, la autoridad y la
responsabilidad.
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La ficha de proceso

Es un documento normalizado en el que se resume el proceso.

Figura 10. Ficha del “Proceso de préstamo de libros en una biblioteca universitaria”>

PROCESO: Préstamo de libros PROPIETARIO: Responsable del préstamo
MISION: Proporcionar al usuario el REFERENCIAS DOCUMENTALES:

libro que requiere en las mejores - Procedimiento de préstamo
condiciones de uso - Normativa e la biblioteca

Empieza: Busqueda del libro en las estanterias por parte el usuario
Incluye: Verificacidén del estado del carné del usuario, actualizacion de la
ALCANCE | ficha de usuario, impresién de la fecha de devolucion y desmagnetizaciéon
del libro.

Termina: Salida del usuario con el libro

Entradas: Catalogo
Proveedores: Técnicos de catalogacion

Salidas: Libro prestado
Clientes: Usuarios de la biblioteca

Inspecciones: Estado de la ficha de usuario, Estado del libro

Variables de control: Indicadores:
- Condiciones fisicas del libro, - Numero total de peticiones de préstamo.
- Condiciones del usuario para recibir | - NuUmero de peticiones de préstamo
el libro resueltas favorablemente.
- Impresion de la fecha correcta de - Numero de peticiones de préstamo
devolucién fallidas
Registros:

- Listado de peticiones de préstamo

- Listado de peticiones resueltas

- Listado de peticiones fallidas

- Listado de libros del catdlogo que no se pueden prestar

3 Elaboracién propia
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REALICE LA ACTIVIDAD 4

1. Cada grupo realizara el siguiente registro de actividades del proceso llamado
“Registro y atencidn de pacientes para radiologia”
2. Cada grupo realizara el diagrama de flujo y lo documentara en una ficha de

proceso
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ACOMPANANTE - DE
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EL MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos permite tener una vision global de la organizacion, ya que
expresa graficamente la relacidn entre la organizacidon y las partes interesadas, y
permite obtener una primera idea sobre las operaciones, las funciones y los procesos
gue se desarrollan en la misma. Los mapas de procesos deben representar, ademas,
las relaciones e interrelaciones dentro de la organizacion, y las de ésta con los clientes
externos, los proveedores y las partes interesadas.

Para realizar el mapa del proceso lo primero que se debe hacer es delimitar los
procesos:

. Identificar quiénes son los duefios del proceso, sus clientes y sus proveedores
. Plantear cudl es el objetivo que debe alcanzar el proceso

. Qué y quién da impulso al proceso

. Conocer cudles son los elementos de entrada del proceso

. Saber cdmo y a través de quién (responsable), y con quién (interrelaciones) se

uu A W N =

ejecuta el proceso
. Cudles son los resultados del proceso (salidas)
. Como y cuando se mide, visualiza y evalta su funcionamiento
. Saber que el proceso es claro y comprensible (realizacion de un flujograma)

O 00 N O

. Tener evidencias de que el cliente esta satisfecho

Se deben clasificar los procesos, preparar un modelo de proceso para la organizaciony
preparar la documentacion de los distintos procesos (descripcion y flujograma)

CLASIFICACION DE LOS PROCESOS DEL MAPA

Procesos de estrategia: definen y ponen en practica
la politica y estrategia de la organizacion

Procesos operativos: aquellos cuyo resultado se
entregan al cliente externo.

Procesos de apoyo: dan soporte a los dos grupos de
procesos anteriores.
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Para la construccion del mapa de procesos, se siguen las siguientes etapas:

e

Identificacion de las entidades que participan (servicios o unidades). Por ejemplo, en una
biblioteca, y para el proceso técnico, debemos incluir todas las divisiones (registro,
indizacidn, catalogacién), servicios y personas.

Las entradas y salidas del proceso.

La secuencia temporal de las actividades y la entidad que las realiza.

Los puntos de inspeccién y medicidn, junto con los indicadores a construir y las metas a
alcanzar.

El nombre del proceso. Se debe elaborar una breve descripcién de lo que hace el proceso
(su meta), y quién es el responsable o "propietario" del proceso.

Cuando se inicia, que incluye, y cuando finaliza.

Las relaciones con otros procesos, y con otros clientes.

Figura 11. Mapa de procesos
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Figura 12. Ejemplo de mapa de procesos de una biblioteca
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Figura 13. Ejemplo de mapa de procesos de una biblioteca
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Con todos estos datos se construye una matriz colocando en las filas las entidades que participan,
y en las columnas las etapas o los tiempos de realizacidon. Dentro de esta matriz, se representan
las actividades que lleva a cabo cada entidad y el flujo de dichas actividades.

La matriz interfuncional de un proceso, es un instrumento muy Util para analizar la denominada
fisica del proceso, con el objetivo de su mejora. Para ello debemos:

Identificar desconexiones e interfases.

Transformar el "como es" en "como deberia ser" (redisefio).

Eliminacion de etapas innecesarias.

Realizacion de actividades en orden diferente, sobre todo analizar

aquellas que pueden ser realizado en paralelo.

Posibilidades de automatizacion.

# Etapas en donde pueden utilizarse ordenadores para transmitir
informacion.

# Eliminar aprobaciones o revisiones multiples.

# Combinar actividades relacionadas.

ko g

#*
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¢Como consequimos los resultados deseados?

1. Diseflando procesos capaces de producir unos resultados:
= Estables
= Repetibles
= Previsibles

2) Gestionando correctamente estos procesos a través de:
=  Control

= Mejora

Figura 12. Resultados del proceso
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CARACTERISTICAS ESENCIALES DE LOS PROCESOS

1. Variabilidad del proceso.

Cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en la secuencia de las
actividades realizadas que, a su vez, generan variabilidad en los resultados del
mismo expresados a través de mediciones concretas.
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La variabilidad repercute en el cliente del proceso, quien puede quedar mas o menos
satisfecho con los resultados del mismo.

2. Repetitividad del proceso como clave para su mejora.
Los procesos se crean para producir un resultado y repetir ese resultado. Esta

caracteristica de repetitividad permite trabajar sobre el proceso y mejorarlo, ya
gue a mas repeticidon, mas experiencia.

Ya se ha indicado mas arriba que cualquier proceso que se realice en la organizacion debe tener
un comienzo y un final. En la ejecucidn del proceso siempre participardan mas de una unidad o
departamento de la organizacién; por tanto, todo proceso tiene que atravesar las barreras que
existen entre los departamentos y unidades de la organizacién. En una orientacién hacia los
procesos, estas barreras no pueden existir, si se desea que el proceso transcurra de forma
correcta, por esta razén, se deben establecer mecanismos de integracién entre los
departamentos y unidades que participen en el proceso, y el reconocimiento de la existencia de
una cadena de proveedores y clientes a lo largo del proceso.

Se debe establecer dénde empieza y donde acaba el ambito de influencia del proceso.

Hay que Identificar:
# Inicioy fin el proceso
# Las entradas (por ejemplo, el resultado de un proceso anterior)
# Los proveedores (personas que proveen el servicio)
# Las salidas (producto final, servicio realizado)
% Los clientes (internos y externos)
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Un proceso esta documentado si existe un procedimiento que describe la forma
especifica de llevarlo a cabo. Los procedimientos se expresan en documentos que
contienen el objeto y el campo de aplicacién de una actividad (alcance); qué debe
hacerse y quién debe hacerlo; cuando, dénde y como se debe llevar a cabo; qué
materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y cémo debe controlarse (medirse
en sus distintas fases y al final) y registrarse.

Los documentos de los procedimientos incluyen el diagrama de flujo.

EJEMPLO DE UN PROCEDIMIENTO DEL PROCESO DE GESTION DE QUEJAS Y
SUGERENCIAS DE LOS USUARIOS DE UNA BIBLIOTECA

(El formato del procedimiento responde a lo establecido en la Norma Internacional
UNE-EN-ISO 9001:2000)

PG-0X QUEJAS Y SUGERENCIAS
1 OBIJETO

Este procedimiento tiene por objeto establecer una sistematica para el seguimiento y
tratamiento de las quejas y sugerencias de los clientes y de cualquier otra persona o
institucion que tenga interés en la mejora del sistema de gestion de la calidad.

2 ALCANCE

Los requisitos de este procedimiento se aplican a todas las actividades, servicios,
documentos, registros, etc., contemplados en sistema de gestiéon de la calidad de la
Biblioteca XXX, seguin el alcance del sistema definido en el Manual de Calidad.

3 DEFINICIONES, ABREVIATURAS Y SIGLAS

Cliente: Destinatario del producto o servicio previsto por la organizacion. Debido a que
en este caso la organizacién es una biblioteca, se utilizan los términos cliente o usuario
indistintamente.

Requisitos de los clientes: Necesidades o expectativas establecidas por los clientes de
la organizacidn, generalmente implicitas u obligatorias.
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Satisfaccion del cliente: Percepcion del cliente sobre el grado en que se cumplen sus
requisitos.

Queja: Manifestacién del grado de insatisfaccion del cliente con los productos o
servicios de la organizacidn al no cumplir sus requisitos. La satisfaccién de los clientes
puede ser medida a través de las quejas de los mismos, teniendo en cuenta que la
ausencia de éstas no implica una elevada satisfaccion.

Sugerencia: Comunicacion de un cliente, o parte interesada, proponiendo una mejora
sobre un aspecto general o particular de la organizacién.

4 RESPONSABILIDADES

Director de la Biblioteca XXX

=  Aprobar el presente procedimiento.

» Ordenar y verificar que se da una solucién acertada a las quejas de los clientes.
= Contestar las quejas de los clientes y las sugerencias formuladas.

= Aprobar el Plan anual de seguimiento de la satisfaccién de los clientes.

= Aprobar del contenido de los cuestionarios sobre opinion de los usuarios de la
biblioteca.

=  Revisar, con el Director de la Biblioteca XXX y con el Responsable de Calidad, los
resultados de la medicidn de la satisfaccion del cliente.

Personal de la biblioteca

= Estimular, dentro de la unidad de la que son responsables, a los usuarios para que
expresen sus necesidades y expectativas, tanto en forma de queja o de
sugerencia.

» Proponer a la direccion de la Biblioteca XXX aquellas mejoras orientadas a mejorar
la calidad del servicio a los clientes.

= Desarrollar, en su area las actuaciones contempladas, el plan anual de seguimiento
de la satisfaccidn de los usuarios.

Responsable de Calidad

= Elaborar el Plan Anual de seguimiento de la satisfaccién de los clientes.
= El archivo de las quejas y sugerencias de los clientes de la Biblioteca XXX.

= E| archivo de los resultados del plan anual de seguimiento de la satisfaccion de
clientes

= El archivo de los informes de evaluacion de la satisfaccion de clientes
= Colaborar en la realizacidon de las actuaciones de seguimiento de satisfaccidon de
clientes.
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5 DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES

5.1. Sistemas de seguimiento de la satisfaccion de clientes

La organizacion dispondra de una sistematica permanente para el tratamiento de las
guejas de los usuarios y de sugerencias de cualquier persona interesada.

5.1.1. Tratamiento de las quejas y sugerencias

Véase el Diagrama de procedimiento en la pagina siguiente
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DIAGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE QUEJAS Y SUGERENCIAS

USUARIO Quejas y
Realiza una queja o sugerencias
sugerencia

A

PERSONAL DE LA Bib.
Recepcion de la queja o
sugerencia

A

DIRECTOR DE LA Bib.
RESPONSABLE DE
CALIDAD
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¢Hay que corregir ¢ DESIGNADO
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DIRECTOR DE
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DIRECTOR DE LA Bib.
Contestacion al usuario »
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5.1.2. Recepcidn

Las quejas y sugerencias formuladas por los clientes se recogeran en el formato F-
YY [PG-0X (Z.Z)] Hoja de quejas y sugerencias que aparece recogido en el anexo de
este procedimiento.

En todos los casos, la persona que presente una queja o sugerencia debe quedar
identificada, con el fin de que el empleado de la BIBLIOTECA XXX que reciba dicha
gueja o sugerencia pueda dar acuse de recibo de la misma y para que,
posteriormente, el Director de la BIBLIOTECA XXX pueda notificar la solucién de la
gueja o sugerencia al usuario.

Las quejas y sugerencias formuladas seran enviadas al Responsable de Calidad
quien las datard y numerara correlativamente segun se vayan recibiendo.

5.2.2. Analisis de la queja y solucién

El analisis de la queja o sugerencia serd responsabilidad del Director de la
BIBLIOTECA XXX, quien contard para su acertado tratamiento con los respectivos
responsables de las unidades afectadas y el responsable de calidad.

Del analisis de una queja pueden seguirse los siguientes resultados:

A) El retiro de la misma por no cumplir los requisitos de identificacion o hacer
referencia a cuestiones que no entran en el alcance del sistema.

B) Una simple incidencia en el sistema de gestion de la calidad que debera ser
tenida en cuenta en el analisis de las quejas como entrada para otros procesos de
gestion de la calidad.

C) Una no-conformidad que deberd ser corregida por una persona designada por
el Director de la BIBLIOTECA XXX (si no existiera ya) y que deberd ser analizada para
aplicarle una posible accion correctiva.

De las medidas tomadas para corregir estas no-conformidades, se dejard registro
en la F-YY [PG-0OX (Z.Z)] Hoja de quejas y sugerencias, cubriendo los campos del
apartado “analisis y soluciéon” segun se describe en las instrucciones del formato en
el apartado Z.Z de este procedimiento.

Si una vez corregida la no-conformidad, ésta es susceptible de una accidn
correctiva, el responsable designado dard comienzo a la misma y abrira un informe
de accién correctiva, procediendo segun lo establecido en el PG-OH Acciones
correctivas y preventivas.

En este caso se anotara en la F-YY [PG-0OX (Z.Z)] Hoja de quejas y sugerencias el
nuimero correspondiente del F-MM [PG-OR (2.Z.Z. y 2.Z.2.)] Informe mensual de
acciones correctivas/preventivas abiertas y cerradas, y viceversa, para que ambos
documentos queden cruzados.
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5.2.3. Contestacion al cliente y cierre de la queja

El Director de la BIBLIOTECA XXX verificara el que se haya solucionado la no
conformidad o la incidencia.

Verificada la solucién, el Director procedera a:
Informar al cliente del tratamiento de su queja.
Implantar el tratamiento de la queja.

La contestacidn al cliente debera hacerse en un plazo maximo establecido que
abarca desde que se recibio la queja/sugerencia.

En la contestacion, ademads de informar sobre el tratamiento de la queja o de la
sugerencia, se agradecerad la participacién en la mejora del sistema de gestion de la
calidad de la BIBLIOTECA XXX.

Si el tiempo de correccidon de la incidencia fuera superior al plazo maximo de
contestacion, se le indicard al cliente el plazo previsto en que debera quedar
solucionada la incidencia.

5.2.4. Archivo de la queja o sugerencia

Tanto el F-YY [PG-0X (Z.Z)] Hoja de Quejas y Sugerencias, como su contestacion,
tienen el caracter de registro de calidad, bajo la responsabilidad del responsable de
calidad, quedando sujeto a lo establecido en el apartado 7 de este procedimiento y
el PG-Q.R Control de registros.
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Para una correcta ejecucién del servicio al cliente, es necesario que la organizacion funcione de

una forma integrada, de manera que los procesos en los que se apoya la prestacion de dicho
servicio funcionen como verdaderos elementos de soporte.

La Teoria de Sistemas establece que la estructura del sistema influencia el patrén de conducta de
los individuos. Asi, en una organizacién que esté estructurada en funciones, sus empleados
presentan una conducta orientada a las funciones, dado que la estructura existente apoya y
refuerza dicho patrén de conducta. Este patréon de conducta se ve ademas reforzado por la forma
en que el gestor evalla el rendimiento de cada funcién, departamento o unidad; sin embargo,
dicho rendimiento sabemos que es afectado, no solo por la eficiencia y efectividad de sus

IM

empleados, sino ademas, por el “input” de las otras funciones que son sus proveedores internos y

por el nivel de integracion de dicha funcidn con otras dentro de la organizacion.

Todas las funciones, departamentos y unidades de una organizacidon deben tener la misma meta
comun: servir a sus clientes externos. Los departamentos deben gestionarse conjuntamente para
producir un resultado. Esto es, cada departamento de la organizacion debe ver al otro como
proveedor y cliente, mas que como un conjunto de personas que realizan actividades distintas a
los de ellos.

Por ello, es necesario que la organizacion enfoque sus estructuras organizativas y sus sistemas a
los procesos, identificando que detras de cada proceso existe un cliente interno o externo, y que
dicho proceso forma parte de otro proceso mas amplio dirigido a la satisfaccion de las
necesidades de los clientes externos. Este enfoque es necesario integrarlo en la cultura de todos
los empleados para que su conducta se oriente también a los procesos.

Para la integracidon de este enfoque en la organizacidn, se debe modificar el concepto que se tiene
de producto.

En la historia de la calidad, el concepto de producto ha evolucionado en las 3 siguientes etapas:

1 Producto como cualquier entidad que sale de la organizacién y va dirigido al mercado
(publicidad, documentacidn, informacion, equipos, etc.).

2 Ma3s adelante se generalizé el término para incluir a "productos internos" vitales para el
funcionamiento de la compaiiia.

3 Producto como resultado de cualquier proceso, y no solo el final de la cadena (productos
intermedios).
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Esta uUltima acepcion es la que hace visible la relacién proveedor-cliente dentro de la organizacion,
y obliga al proveedor y al cliente a decidir conjuntamente sobre las especificaciones que deberian
tener el producto y el valor para las expectativas del cliente.

El modelo de cliente-proveedor es muy util para el desarrollo de una organizacién orientada a los
procesos. Cada proceso recibe “inputs” de los proveedores y crea “outputs” para los clientes.

Este modelo se aplica a los siguientes tres niveles:

1 Nivel de la organizacidn: clientes externos.
2 Nivel de los procesos: clientes internos entre funciones y departamentos.
3 Nivel del empleado dentro de la organizacién: cliente interno.

Las tareas que se deben llevar a cabo para que pueda establecerse una gestién basada en los
procesos dentro de una organizacién son las siguientes:

Identificar los procesos existentes dentro de la organizacion.
Establecer equipos de trabajo sobre procesos y nombrar al propietario.
Entrenar a estos equipos de trabajo en la gestion de los procesos.

B W N =

Definir :
4.1. El resultado del proceso.
4.2. A quien va dirigido dicho resultado.
4.3. El porqué se realiza el proceso.
Definir los indicadores clave que nos van a permitir medir el desempefio.

Definir el diagrama de flujo del proceso e indicar los participantes claves.
Completar los diagramas Input/Output para cada proceso.

0 N o wn

Documentar el proceso.

37 I Alicia Arias Coello. Facultad de Ciencias de la Documentacion



La gestién de los procesos comprende la realizacidn de las siguientes actividades:

a)
b)
c)
d)

La definicidn del servicio que se ofrece a los clientes.

El disefio de los procesos que van a comprender dicho servicio.
La ejecucién de los servicios disefados.

La mejora del servicio.

Dentro de la organizacién nos podemos encontrar con dos situaciones:

1
2

La de ofertar un nuevo servicio.
La de mejorar o redisefiar un servicio ya existente.

En el primer caso debemos disponer de un sistema de disefio que nos permita llevar a cabo las
actividades a) y b) y, en el segundo, debemos implantar un sistema para la mejora de los procesos
ya existentes.

Los ingredientes basicos para un buen sistema de diseiio son:

A WNR

Generacion de la idea sobre el servicio que se desea ofertar.

Identificacion de los usuarios del servicio.

Identificacion de las expectativas de estos usuarios.

Transformacion de las expectativas de los usuarios en metas que debe conseguir el
servicio.

Las organizaciones que prestan servicios de alta calidad, son aquellas que son capaces de
desarrollar los dos siguientes objetivos de forma simultanea:

El ser capaces de cumplir sus compromisos de servicio de una manera fiable y
consistente.

El ser capaces de crear un enfoque individualizado en la interaccién personal entre el
proveedor y el cliente.

Ambos objetivos sélo se pueden conseguir a través de una integracion efectiva entre la
planificacion del servicio, la ejecucién y la mejora de dicho servicio.

La planificacion o disefio del servicio se refiere a como se planifican los tres componentes basicos
de un servicio:

a)

La naturaleza de las caracteristicas que ofrece el servicio. Se refiere a los atributos fisicos
del servicio (las pruebas que se hacen a un enfermo, los tiempos de espera para acceder
al servicio, la duracidn de la fase del diagnéstico, los tipos diferentes de tratamiento que
se ofrecen, etc.). La provisidn de estos atributos envuelve a otras funciones de la
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organizacion: obtencién de materiales, formacién del personal, reclutamiento del
personal, desarrollo de los sistemas de informacion, etc.

b) La naturaleza de las instalaciones en donde se provee el servicio. La percepcion de la
calidad por parte del cliente va estar influenciada por atributos como la limpieza,
espaciosidad, luminosidad, etc.

c) Los procesos a través de los cuales se suministra el servicio. Se refiere a las actividades
gue se necesitan llevar a cabo para suministrar o mantener el servicio.

La prestacion o ejecucion del servicio se refiere a la forma que el servicio es prestado al cliente
durante el encuentro entre el proveedor y el cliente. Asi como la calidad del disefio se puede
medir frente a los estandares que han sido establecidos en dicha fase, la calidad percibida por el
cliente acerca de como se suministra un servicio, va a depender de la forma especifica en que se
va a producir la interaccidon personal proveedor-cliente, las experiencias previas del cliente, su

estado de animo, y otros factores intangibles.

La mejora de los procesos es una parte de la gestién de los procesos, cuya finalidad es la
mejora de las metas que debe alcanzar. Actualmente existen una serie de técnicas que son
empleadas por las organizaciones para esta finalidad. Entre ellas tenemos:

1 Larealizacion de proyectos de mejora siguiendo la filosofia del Kaizen, esto es realizar
de forma continua pequefias mejoras en el proceso.

2 El empleo del benchmarking, esto es realizar andlisis comparativos de lo que hacen
otros para establecer nuestras debilidades y adaptar aquellas caracteristicas que son
mejores a nuestro proceso.

3 Elredisefio de los procesos.

4 La reingenieria de los procesos también denominada como “nuevo disefio” o
“innovacién del proceso”.

El empleo de cada una de estas técnicas va depender de la necesidad que tenga la
organizacién con respecto al proceso que debe mejorar.

En esta parte sélo nos vamos a referir a los proyectos de mejora o Kaizen, y al rediseiio de
servicios o de procesos.

La mejora continua de los procesos

En el enfoque sobre procesos parte del principio de que "cualquier actividad puede mejorarse si
se planifica sistematicamente su mejora, se comprende la practica existente, se planifican las
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soluciones y se ponen en practica, se analizan los resultados y sus causas, y se comienza el ciclo
de nuevo”.

La Gestion de la Calidad Total utiliza el término "mejora continua" para referirse a la idea de la
mejora como proceso de resolucion de problemas. Las mejoras son el resultado del empleo:

a) de un método cientifico;
b) de herramientas;y
c) de una estructura para gestionar los esfuerzos individuales o de grupo.

Como método cientifico, se emplea el ciclo PDCA Planificacion, Ejecucidon de lo planificado,
Estudio de los resultados obtenidos y realizacion de Acciones como consecuencia de la fase
anterior.

El ciclo PDCA (Planificar, Ejecutar, Estudiar, Actuar) simboliza el principio de iteracion en la
resolucion de problemas. Significa hacer las mejoras paso a paso y repetir una y otra vez el ciclo
de mejora.

Este ciclo PDCA se desarrolla a través de los denominados “proyectos de mejora” que, en general
comprenden las siguientes 7 etapas (ver el Anexo 1 para una descripcidon de la técnica de
resolucion de problemas):

Seleccién del tema.

Recogida y analisis de datos.

Andlisis de causas.

Planificacién e implantacién de la solucién.
Evaluacidon de efectos.

Estandarizacion de la solucién.

Reflexién sobre el proceso de mejora.

NOuUu b WNR

Como herramientas mas utilizadas en estos procesos de mejora, estan las denominadas “las 7
herramientas para el control de la calidad” (véase el anexo 2) para una descripcion de cada una de
ellas:

. Lista de chequeo/estratificacion.

. Diagrama de Pareto.

. Diagrama de causa-efecto.

. Graficos.

. Graficos de control.

. Histograma.

. Diagrama de dispersién o correlacion.

NOoO b WN B

A veces el Diagrama de flujo sustituye a las listas de chequeo.

Estos proyectos de mejora se llevan a cabo mediante la constituciéon de un grupo de mejora,
en donde participan las personas que estan relacionadas con el proceso que se va a mejorar.
Para potenciar los esfuerzos del grupo, los participantes deben entrenarse en el trabajo en
grupo y en las herramientas mas sencillas y mas frecuentemente aplicadas en este tipo de
proyectos, como son: el diagrama de Pareto y el diagrama causa-efecto. Ademas, como ayuda
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y soporte a las actividades en grupo, es conveniente nombrar a un facilitador que tenga un
cierto conocimiento en la metodologia de proyectos de mejora.

Las actividades para el redisefio de un servicio son:

1 Desarrollo de las mejoras del servicio.
2 Eliminacion de problemas sobre la calidad y fiabilidad.
3 Eliminacidn de los servicios obsoletos.

A partir de las anteriores actividades, se continua con las siguientes actividades de ensayo de la
efectividad del proceso rediseiado, la preparacién para el proceso de produccion, y la gestion del
proceso de desarrollo del servicio.

En el redisefio de un servicio, el equipo de diseio realiza las siguientes actividades:

1 Documentar el proceso actual.

2 Identificar las desconexiones (deficiencias) en el flujo actual. Una desconexién es algo que
impide la efectividad o eficiencia del proceso.

3 Analizar las causas "raices" de las deficiencias: diagrama causa-efecto y andlisis y

resolucion de problemas.

Reenfocar las metas del proyecto para pasar de como es actualmente a cdmo deberia ser.

Disefiar las nuevas etapas de cémo deberia ser.

Diseiiar las medidas del final del proceso y de la etapa.

Desarrollar un conjunto de recomendaciones, apoyadas por andlisis de coste-beneficio y

N o »n b

gue sean aprobadas por el comité de direccion.
8 Desarrollar un plan a alto nivel para su implantacién.

REINGENIERIA DE PROCESOS (NUEVO DISENO DE PROCESO O INNOVACION DE
PROCESOS)

Es la técnica mas radical y es como si se disefiara por primera vez el proceso actual y la estructura
de la organizacidn que lo soporta. Cuando se aplica correctamente es capaz de reducir el coste y
el ciclo de tiempo entre un 60-90 %, y la tasa de errores entre un 40-70%. Se puede aplicar del 5-
20% de los procesos de negocio.

En el caso de que tuviera que ser aplicado a mas del 30% de los procesos, entonces es que la
organizacién tiene un problema serio y deberia resolverse previamente.
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El objetivo de la reingenieria es disefiar un proceso ideal y toma la ventaja de los agentes
facilitadores mas modernos (tecnologia, mecanizacion, etc.).

La reingenieria produce la mas alta cota de mejora, pero es el mds costoso y el que mas tiempo
consume y el que mas riesgo potencial asume. Técnicamente incluye las 4 fases siguientes:

Analisis de qué es lo mejor (establecimiento de la visidn del proceso).
Qué debe ser hecho desde el “input” hasta el suministro del producto.
Simulacién del proceso.

Ensayo piloto del nuevo proceso.

# ¥ &
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REALICE LA ACTIVIDAD 4

1. Cada grupo buscard en qué consiste una de las siguientes herramientas de
mejora continua:

a. Kaizen-Teian
b. Cinco eses

2. Unavez recopilada la informacion sobre la herramienta elegida, la presentard
en clase explicdndola y, si es posible, poniendo algin ejemplo de su efectividad.
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Desde finales de los afios 90 del siglo XX, las bibliotecas, sobre todo las universitarias,
comenzaron a formar parte de procesos de evaluacién para medir la calidad de sus
servicios y la satisfaccién del usuario, pero se hizo dentro del marco de la evaluacién
de las titulaciones como un servicio mas, hecho que implicé el que no se hicieran
estudios exhaustivos sobre el funcionamiento de las mismas. Ya en el siglo XXI
comenzaron a aparecer programas especificos para evaluar las bibliotecas y su gestidon
con herramientas basadas en modelos probados, como el modelo EFQM. Las
bibliotecas universitarias, y también otras publicas, se han ido planteando el implantar
sistemas de gestion de la calidad, segin la norma 9001:2000, lo que asegura un control
de todos sus procesos y una mejora continua de los mismos.

En estos momentos, en las bibliotecas, para todas sus actividades de control y mejora,
se parte de conceptos que son vitales para desarrollar de los procesos de evaluacion.

Calidad: Ofrecer un buen producto y un buen servicio de acuerdo a las expectativas del
cliente y los objetivos de la organizacion.

Aqui hay que tener en cuenta que en el plano educativo, la calidad se mide por los
conocimientos, valores y competencias que desarrollan los egresados universitarios;
producto final y principal de una universidad.

Mejora de procesos: Considerada como un proceso estructurado que permite
identificar y actuar para reducir problemas o establecer mejoras en productos,
servicios o procesos, proporcionando resultados cuantificables.

Evaluacién: Procedimiento que permite a la biblioteca conocer el estado en que se
encuentran sus servicios y productos, analizar su rendimiento y tener herramientas
cualitativas y cuantitativas para mejorar el desempeiio.

Auto evaluacion: Es el proceso en virtud del cual una institucion (biblioteca) se
compara con los criterios de un modelo establecido, para determinar su situacion
actual y definir objetivos de mejora.

Evaluacion Externa: Es un proceso realizado por evaluadores externos a la institucion
al que se recurre cuando la institucion cumple o considera que cumple con unos
estandares de calidad preestablecidos.
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Diagnodstico: Es un proceso estructurado en el que se analizan los sintomas y se
identifica la amplitud y composicidon del problema raiz; formula teorias y las ensaya
hasta establecer una o mas causas.

Certificacion: Se produce cuando una entidad externa reconocida acredita la calidad
ofertada auditando el sistema de la calidad.

Estadisticas para bibliotecas: Herramienta que se aplica para la evaluacion cuantitativa
y cualitativa de los procesos bibliotecarios.

Los servicios bibliotecarios surgen, al igual que el resto de los servicios publicos, de la
necesidad de cubrir para la comunidad servicios indispensables; tales como los de
comunicacion, administrativos, sanitarios, etc.

En los ultimos afos se ha empezado a plantear en las bibliotecas aspectos tales como
la evaluacion del rendimiento de los servicios bibliotecarios a fin de justificar la
inversidon, y determinar si la biblioteca estd dotada suficientemente para cubrir las
necesidades del usuario.

Al mismo tiempo, y gracias al gran avance de la tecnologia, los usuarios han
comenzado a demandar mejores y mas eficaces servicios, y ha empezado a preocupar
la imagen de las instituciones publicas y, por tanto, de las bibliotecas, hecho
beneficioso ya que obliga a realizar una reflexion objetiva de nuestro trabajo que pone
de manifiesto los puntos fuertes y débiles de nuestra organizacién y la posibilidad de
orientar los servicios hacia los planteamientos mas adecuados.

Gestion de la calidad bibliotecaria

Histdricamente las bibliotecas siempre han recogido datos estadisticos relativos a sus
actividades: nimero de voliumenes, préstamos, usuarios, etc. pero estos datos siempre
se contemplaban desde una perspectiva cuantitativa, y su fin ultimo nunca se
orientaba a la mejora de los servicios. En el ambito de la Biblioteconomia vy la
Documentacion, la introduccion de aspectos como la gestién de la calidad ha dado un
giro a la consideracion de estos estudios.

Toda biblioteca, en su proceso de gestion, deberd atenerse a los cuatro procesos
basicos de gestion: planificar, organizar, dirigir y controlar, pues la biblioteca debera
funcionar como cualquier otra organizacion.
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Planificar: Para la ejecucidon de este proceso se establecen objetivos y politicas, se
elaboran planes, manuales y procedimientos de trabajo. Muchas instituciones utilizan
un sistema de planes estratégicos a largo, mediano y corto plazo, ademas de planes
operativos para acciones concretas.

Organizar: En este proceso se distribuye el trabajo y se coordina el logro de los
resultados que tienen un propdsito en comun. Se combinan habilidades, posibilidades,
técnicas, experiencias y recursos para lograr los resultados.

Dirigir: En este proceso se supervisan las actividades y se coordinan los esfuerzos de
los empleados. Se promueve el compromiso entre la Biblioteca y la Universidad para
lograr las metas mediante un liderazgo efectivo y mediante el trabajo en equipo. Se
debe establecer también un sistema de comunicacidon efectivo que permita la
retroalimentacion de la informacion en todos sus niveles.

Control: Este proceso consiste en supervisar las actividades y los resultados,
comparandolos con los objetivos y las metas propuestas, y se toman las acciones
correctivas que sean necesarias.

El proceso de control incluye:

Establecer normas de desempefio como base para la medida de los resultados.
Investigacion, analisis, disefio e implantacién de los sistemas de informacion.
Mantener registros estadisticos y de presupuesto.

Establecer auditorias, controles y otros métodos de verificacion directa.
Establecer técnicas de evaluacidn de resultados.

# 0 & ¥ #

El control de calidad requiere la consecucidn de una serie de fases:

Andlisis del entorno externo

Andlisis del entorno interno

Establecimiento de objetivos

Normalizacion de los procesos

Evaluacién del sistema y replanteamiento de los objetivos

kW PRE

Andlisis del entorno externo

Es evidente que para ofrecer un buen servicio, el punto de partida ha de consistir en
determinar quiénes son nuestros usuarios (clientes), y cudles son sus necesidades
informativas, con el fin de mejorar la imagen de nuestro servicio, ampliar su cobertura
y hacer un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles. Lo que en el ambito de
servicios publicos se denomina “estudios de usuarios”.
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En este primer acercamiento a la realidad de nuestra biblioteca, las necesidades
expresadas por los usuarios serdn de vital importancia para establecer las prioridades
que el servicio debera cubrir; es decir, se trata de conocer qué demanda el usuario, y
en funcién de ello determinar los procesos, para adecuar nuestra produccién
documental a ese mercado.

Andlisis del entorno interno

Se debe realizar una evaluacién directa de la situacion de la biblioteca, y este analisis
se debe hacer desde una doble perspectiva:

% La biblioteca

# Los usuarios

Establecimiento de objetivos

La recogida de datos en las dos fases precedentes nos ha proporcionado informacién
acerca de dos aspectos:

# Necesidades de los usuarios
# Situacion de nuestra biblioteca

Después de este andlisis, debemos establecer un ajuste entre las necesidades
expresadas y lo que seria el mejor de los servicios que nosotros podemos proporcionar
en funcién de nuestras disponibilidades econdmicas, de personal, de volumen de
trabajo, de instalaciones, etc. En pocas palabras, hemos de determinar los objetivos
sobre una base real, para que estos sean factibles.

Estos objetivos han de tener tres caracteristicas fundamentales:

# Deben ser realistas, coherentes y objetivos
# Debe establecerse su temporalidad (corto, largo y medio plazo)
# Deben ser revisables

Es importante que en la redaccién de los objetivos se encuentren presentes y estén
implicados los representantes de todos y cada uno de los grupos de trabajo de la
biblioteca, con el fin de crear una conciencia de responsabilidad compartida en la toma
de decisiones.

Normalizaciéon de los procesos

Para el cumplimiento de los objetivos que se ha marcado la biblioteca, es necesario
adecuar los recursos materiales y humanos a la consecucién de los mismos; para ello,
se hard un estudio de los medios, servicios y distribucion de tareas para acercarnos a la
meta que queremos conseguir en un tiempo determinado.

Entre los aspectos que se deben tener en cuenta, estan los siguientes:
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# Planificacidon del nUmero de personal que se debe dedicar a una tarea y en
cuanto tiempo puede realizarlo una unidad de produccién

# Qué servicios debemos ofrecer y con qué frecuencia

# Qué parte de nuestros recursos debemos dedicar a adquisiciones, cémo
distribuir los presupuestos por dreas tematicas, tipo de materiales, etc.

Estos procesos se deben ir ajustando en funcion de los resultados intermedios, sin
esperar a la evaluacioén final.

Evaluacion del sistema y replanteamiento de los objetivos

Actualmente, sobre todo en Espafia, se tiende a denominar evaluacion a la fase del
estudio del entorno interno, pero existe una clara distincion y es que la evaluacién es
la conclusién del proceso. La evaluacion mide con qué suficiencia se han cumplido o no
los objetivos previstos, y sirve para corregir las deficiencias y establecer nuevas
prioridades.

La evaluacion es un andlisis critico de los servicios ofrecidos por la biblioteca, que hoy
dia se contempla como una necesidad para ofrecer los mejores servicios al menor
coste (Eficiencia). Mide aspectos tales como los costes de la produccion, beneficios y
cota de crecimiento y productividad. Asi serd de gran utilidad para detectar
funcionamientos deficientes.

Los métodos de evaluacién pueden tener una base cuantitativa y cualitativa

# Cuantitativos (estadisticas)
# Cualitativos (encuestas, grupos focales, etc.)

La estadistica por si misma no es suficientemente expresiva, es necesario recurrir a un
instrumento de medida como puede ser un indicador, que seria el resultado numérico
de cuantificar las distintas actividades realizadas por los servicios bibliotecarios, para
determinar en qué grado se han conseguido los objetivos previstos en un periodo de
tiempo concreto o su evolucidn. Su ventaja es que traducen la realidad a cifras.

Los indicadores han de cumplir ademas dos requisitos basicos:

- Ser apropiados para la unidad que se va a evaluar
- Ser objetivos y deben indicar problemas operativos

Veamos un ejemplo: un indicador puede medir el rendimiento del servicio técnico de
catalogacion mediante la relacidn existente entre el nimero de libros catalogados en
un tiempo determinado y el nUmero de efectivos de técnicos de catalogacion.
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Rendimiento del servicio de catalogacion (la definicion de rendimiento seria el nimero
de libros bien catalogados) (R) seria la relacion existente entre los libros catalogados
(L) y los efectivos de catalogadores (P)

R=L/P

A partir de los resultados arrojados en el proceso de evaluacién, determinaremos
aquellos aspectos que no han dado resultados satisfactorios. El proceso es evolutivo, y
se tiene que estudiar su desarrollo temporal, y los resultados respecto a otras unidades
de informacion similares.

El siguiente paso sera analizar si los objetivos marcados eran apropiados, y rectificar

estas insuficiencias con nuevos objetivos. En caso de no haber podido cumplir con los
objetivos se establecerdn una serie de prioridades para la préxima planificacion.

La mejora continua

Para poner en marcha un proceso de mejora, lo primero que debe determinar la
biblioteca es si los objetivos que estd desarrollando son congruentes con la misién
institucional.

Hay varios objetivos claves que la biblioteca universitaria debe cumplir, otros
dependerdn de sus caracteristicas propias:

Garantizar informacidn actualizada y oportuna para la docencia universitaria
Garantizar informacidn relevante y oportuna para las investigaciones
Mantener una coleccion equilibrada para todas las areas del conocimiento
Contribuir al desarrollo educativo y cultural de la universidad

PwbNhpE

Los procesos de mejora continua pueden establecerse mediante acciones individuales
en una seccion de la organizacién, o desarrollarse en varias areas a la vez; en todo
caso, lo que si debe tener en cuenta la biblioteca es hacia donde quiere llegar, y para
ello debe establecer las metas y los beneficios que aportara el proceso de mejora.

En cuanto a los elementos del proceso de mejora, se debe escoger un método de
trabajo que ofrezca los resultados que se esperan, bien acogiéndose a un método
ofrecido por la literatura cientifica o elaborandolo en la institucidon a la medida de las
necesidades.
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REALICE LA ACTIVIDAD 5

Un grupo presentara la historia de la evaluacién de las bibliotecas en EE.UU.,
Canada, Reino Unido y Australia.

Un grupo presentard la historia de la evaluacion de bibliotecas desde los afios
90 en Espaia.

Un grupo presentard el estado actual de la evaluacién de las bibliotecas en
Espafa.
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1. LA GESTION DIARIA DE LOS PROCESOS

Una organizacién que tiene implantada una buena gestidon diaria de sus procesos, es aquella en
gue cada persona es capaz de:

# Mantener el nivel de calidad establecido.
# Resolver los problemas que se le presentan.
# Mejorar las tareas, actividades y procesos rutinarios.

Para la mejora de los procesos rutinarios se utiliza el ciclo PDCA de Deming (Plan-Do-Check-
Act) figura 2.

Figural

Actuar &anificar

C D

Verificar T Hacer
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2. LA RESOLUCION D E PROBLEMAS

2.1  ¢Qué es un problema?
Un problema es una desviacion del desempefio esperado de una tarea, actividad, o un proceso
(figura 2). Para que dicha desviacién pueda ser considerada un problema, debe cumplir los

siguientes requisitos:

#* La desviacién producida debe ser considerada como negativa para la
organizacion, o para el cliente del proceso.

#* La causa de la desviacion debe ser desconocida y, por tanto, no podemos saber
de forma inmediata como solucionarlo.

# La causa raiz del problema y la solucién son conocidas, pero no pueden ser
implantadas (puede ser muy costoso o toma mucho tiempo).

Figura 2

Nuevo nivel

. Desviacion
cambio positiva
\ NO PROBLEMA
Desempefio \
s e QIR U RN R 7( ...........

Desviacion
negativa
PROBLEMA

Desempefio
actual

Nuevo nivel

En organizaciones que no estan claramente establecidos los niveles de desempeiio, o los
estdndares que deben cumplir los procesos, los problemas se hacen visibles a través de las
quejas presentadas por los clientes de dichos procesos y por la insatisfaccion que se genera.

52 I Alicia Arias Coello. Facultad de Ciencias de la Documentacion



2.2.  El camino légico para la resolucion de los problemas
La resolucion de problemas exige dos requisitos:

# La aplicacién de una aproximacion sistematica.
# La utilizacidn de los instrumentos adecuados.

La metodologia que se utiliza consta de las siguientes etapas (ver figura 3):

Figura 3

ETAPAS EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS

Identificacion del problema

=

Razones y objetivos de la mejora

=

Analisis del problema

Establecimiento de acciones
correctoras

&

Analisis de los resultados
6. Normalizacion del proceso

=

7. Nueva aplicacion del ciclo de mejora

Los instrumentos que se utilizan son, entre otros (ver figura 4)

Figura 4

LAS SIETE HERRAMIENTAS OTRAS

DE CONTROL DE CALIDAD HERRAMIENTAS

Kaoru Ishikawa

1. Diagrama de Pareto - Diagrama de afinidades.
2. Diagrama de causa efecto. - Diagrama de relaciones.
3. Estratificacion. - Diagrama matricial.

4. Hojas de toma de datos - Analisis de barreras y

5. Histograma. ayudas

6. Diagrama de dispersion. - Tormenta de ideas

7 Gréfica de control.
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El uso de los anteriores instrumentos nos va a permitir:

#* % % & B W

Definir el problema de una manera clara y concisa.
Establecer prioridades.

Identificar las posibles causas que generan los problemas.

La recogida de datos.

Involucrar a otras personas en la resolucion de los problemas.
Identificar e implantar soluciones.

Estos requisitos se integran en una forma de trabajo en equipo que veremos a continuacion.

3. EL EQUIPO DEL PROYECTO DE MEJORA

Para que el proceso de resolucion de problemas sea eficaz, se necesita el establecimiento de
un “equipo de mejora” que integre a representantes de la estructura organizativa implicados
con el problema que se va a resolver.

a) Estructura del equipo de mejora

El equipo estara constituido por 6 a 10 personas dirigido por una de ellas, que tendra como

mision:
# El de relacionar al equipo con el resto de la estructura de la organizacion.
# El conseguir que todas las personas participen.
# El conseguir la infraestructura necesaria para que se puedan llevar a cabo
las reuniones del equipo.
b) Condiciones para que el equipo trabaje eficazmente

Existen una serie de condiciones que se deben cumplir, para que el equipo alcance sus

objetivos:

#* % & & & ¥ ¥ & &

Tener objetivos claros para el equipo.

Tener un proyecto de mejora para solucionar un problema.

Tener establecidos las funciones de cada miembro del equipo.

La existencia de una comunicacién abierta entre los miembros del equipo.
Procedimientos bien definidos para la toma de decisiones.

Participacion equilibrada de todos los miembros del equipo.

Normas claras en el funcionamiento del equipo.

Motivacidn para el trabajo en equipo.

Utilizacién de herramientas y un método de trabajo para la resolucién de
problemas.

En el funcionamiento del grupo se deben evitar las siguientes situaciones:

*
*

No saber seguir y/o pararse ante una determinada situacion.

La presencia de miembros autoritarios, o dominantes.

La presencia de miembros que van por obligacion, o son reacios al trabajo
en equipo.

La aceptacidn sin discusién de las opiniones como si fueran hechos.

La prisa por conseguir resultados.
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# La existencia de juicios de valor sobre las razones o intenciones de otros
miembros.

# Ignorar las opiniones de otros miembros.

# La presencia de enemistades encubiertas.

# Las dispersiones intencionadas, o no, sobre un determinado tema.

4. DESCRIPCION DE LAS ETAPAS EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS

FASE 12. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

El objetivo de esta fase es determinar qué es lo que se quiere resolver o mejorar.
Esta etapa incluye las actividades de:

# identificacién de posibles dreas de mejora 'y
# la seleccion de un Unico tema sobre el que actuar.

a) Definicion del problema

El objetivo de esta fase es la de seleccionar de entre los diferentes problemas o, areas
susceptibles de mejora, aquel cuya resolucién sea mas prioritaria para el equipo.

Para esta identificacion, se sigue la sistematica que aparece en la figura 6.

Figura 5

1.1 Identificacion de posibles areas de mejora

- ldentificar aquellos procesos que
presenten debilidades claras mediante:
tormenta de ideas
resultados de encuestas
revision de indicadores
entrevistas a colaboradores

- Trazar la relacion existente entre
las debilidades y posibles enfermedades
de los procesos

defectos
retrasos
errores
accidentes
desperdicios

b) Seleccion de un Unico tema sobre el que actuar

Una vez identificadas estas areas de posible mejora, se selecciona un Unico tema sobre el que
actuar aplicando la matriz de seleccidn de temas y utilizando como criterios de seleccidn entre
otros, los siguientes:
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Grado de dificultad de la solucién.

Necesidad de solucién.

Rapidez para la obtencién de soluciones.

Numero de clientes afectados.

Potencial de coste que ahorramos al solucionar el problema.

Grado de control que tenemos sobre el proceso (su resolucién no precisa
de otros niveles jerarquicos).

o % % N W

Los criterios que se seleccionen se califican de uno a cinco, eligiendo aquel que tenga mayor
valor (ver figura 6).

Figura 6

MATRIZ DE PRIORIZACION DE TEMAS

Criterios Dentro de | Necesidad | Numero de | Total
nuestro de solucién | clientes
Problemas control afectados

Tasas de abandono de
estudiantes en 1 5 2 8
primer curso

Variabilidad en los
resultados de los 1 5 5 1
exdmenes

Demora en la entrega
de las listas de clase 5 5 4
al profesorado

14

Valoracion de 1 (poco) a 5 (maximo)

El problema sobre el que actuara el equipo serd “Reduccion de la demora en la entrega al
profesor, del listado de alumnos matriculados por asignatura”.

FASE 2¢2. RAZONES Y OBJETIVOS PARA LA MEJORA

El objetivo de esta fase es la identificacion de los sintomas del problema, y establecer una
meta transitoria para conseguir en su solucion.

Identificacion de los sintomas con los que se manifiesta el problema

a)

Para ello debemos disponer de hechos que nos permita identificar:

¢Qué ha sucedido?

¢Qué o quién esta implicado?
é¢Dénde ocurre?

éCudndo ocurre?

¢Con qué frecuencia ocurre?
¢Cual es la causa de que suceda?

#* % ¥ & B W
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b) Establecimiento de un objetivo de mejora

Para ello debemos definir un indicador, que nos permita obtener datos y comprobar el valor
actual y el nivel de separacién con el objetivo deseable.

El objetivo que debemos conseguir, en el caso de que previamente no exista, seria el de
generar una mayor satisfaccion del cliente, con el resultado del proceso que presenta el

problema y que, ademas, este objetivo sea asumible en coste por la organizacion.

En el problema identificado anteriormente, el indicador que se define seria el tiempo en dias
que se debe tardar en entregar por la secretaria del centro el listado de alumnos.

El objetivo podria ser antes de finalizar el mes de Octubre.

FASE 39ANALISIS DEL PROBLEMA

El objetivo de esta fase es identificar y verificar las causas raices del problema

Para realizar esta fase, el equipo de mejora debe verificar que el problema esta bien definido,
para posteriormente determinar las causas raices potenciales.

a) Verificar que el problema esta bien definido y es comprendido por el equipo

En esta fase el equipo de mejora trabaja con la definicién del problema, para que quede claro
su significado y que este sea entendido de la misma forma por todos los miembros del equipo.

Una buena definicion del problema debe cumplir los siguientes requisitos.

e Debe estar establecido en términos de efectos (resultados).
e Debe ser medible.

e Debe ser especifico.

e Debe exponer el problema, no la solucién.

e Cada palabra debe estar bien definida.

e Sodlo se debe exponer un Unico problema.

b) Realizar un analisis de causa-efecto para determinar las causas raices potenciales del
problema

El equipo de mejora, mediante una tormenta de ideas, establece las causas raices potenciales
del problema utilizando para ello el diagrama de Isikawa o diagrama de “espina de pescado”.

Una causa raiz es la razén por la que un problema ocurre; por tanto, si eliminamos dicha causa,
el problema deberia ser eliminado o reducido.

Hay que tener cuidado en la definicion de causas raices, dado que, a veces, pueden ser
confundidas con sintomas del problema. Cada causa que se defina debe ser investigada y no
limitar el nUmero posible de causas.
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c) Verificar las causas raices con datos

El equipo de mejora debe verificar cada una de las causas raices con datos, mediante la
comprobacidn de la relacién que existe entre dicha causa y el problema o efecto.

A continuacién, se identifica entre todas las posibles causas raices aquella que es mas
responsable del problema o efecto.

FASE 4°. ESTABLECIMIENTO DE ACCIONES CORRECTORAS

El objetivo de esta fase es identificar qué soluciones deben ser implantadas para corregir los
efectos provocados por las causas raices y que, ademas, permitan alcanzar la meta prevista.

a) Identificacidn y evaluacidn de posibles soluciones

Para ello el equipo, mediante un proceso de discusidn interna, identifica las posibles acciones
que hay que llevar a cabo para contrarrestar los efectos de la causa o causas raices.

Posteriormente, de entre todas las posibles soluciones se verifica:

Qué la solucién no vulnere los requisitos del cliente.

Qué la solucidén no genere problemas en otros procesos con los que esta relacionado.
Que resuelva en parte o en su totalidad el problema.

Que la solucién puede ser implantada.

Que la solucidn es coste-efectiva.

# % = & #

Para obtener la mejor solucién, se puede aplicar una matriz de priorizacién (figura 7).

Figura 7

MATRIZ DE PRIORIZACION SIMPLE

criteriog
opciones

total
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b) Planificacion de la implantacion de las soluciones

Una planificacién cuidadosa de cémo implantar las soluciones, es fundamental para conseguir
el mayor impacto de dicha solucién. Para ello, debemos tener en cuenta los siguientes
aspectos:

# Deben estar claros, dentro del equipo, los objetivos que se desean alcanzar y su
justificacién.

# Cada actividad que se vaya a realizar debe estar definida.

# Se deben asignar responsables para cada actividad.

# Se deben programar en el tiempo las actividades.

Como ayuda para esta actividad, es util el empleo de una hoja de planificacidn similar a la que
se representa en la figura 8, donde se especifican:

Qué tareas se deben realizar

Quién es responsable de realizarlas.
Cuando se deben realizar.

Dénde se deben realizar.

Coémo se deben realizar.

# % ¥ & #

Figura 8

Qué tenemos que Como se hace | Quiénlo Cuando se Comentarios
hacer hace hace

Asi mismo, es util realizar un analisis de las ayudas que necesitamos, y de las posibles barreras
gue se pueden presentar al implantar las soluciones.

FASE 52. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El objetivo de esta fase es comprobar que se ha reducido el problema y sus causas raices, y
qgue la meta de mejora se han conseguido.
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Para ello se realizan las siguientes acciones:
# Confirmacion del Impacto de las acciones mediante la medida del indicador elegido.

# Comparar el problema antes y después de implantar la solucién.
# Implantar nuevas medidas si los resultados no son los deseados.

FASE 62. NORMALIZACION DEL PROCESO

El objetivo de esta fase es la modificacion de los procedimientos, de acuerdo con la
informacién obtenida de la fase anterior, con la finalidad de prevenir que ocurra el problema.

Las actividades a llevar a cabo son:

# Asegurar que se implantan las modificaciones en el proceso.
# Formar al personal en las nuevas tareas.

# Establecer un plan de control para monitorizar, que el proceso se lleva a cabo segun lo
planificado.

FASE 79. NUEVA APLICACION DEL CICLO DE MEJORA

El objetivo de esta fase es la de revisar todo el proyecto para evaluar su efectividad y las
lecciones aprendidas, y considerar la necesidad de mejorar este proceso, o de dedicar los
esfuerzos a la resolucidn de otros problemas.
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1. TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

1.1 TORMENTA DE IDEAS

Es una técnica de grupo que permite generar, clarificar y evaluar un ndmero considerable de
ideas. El objetivo es generar el mayor nimero posible de ideas con participacién de todos los
miembros del grupo.

1. REGLAS BASICAS

Expresar TODA idea que surja aunque no parezca la mejor.

Exponer UNA sola idea cada vez.

APROVECHAR las ideas ya expuestas para generar nuevas ideas.

Cuando habla una persona del grupo los demas ESCUCHAN.

No DISCUTIR durante la exposicion de ideas. Eso viene DESPUES.

ESCRIBIR TODAS las ideas conforme se van exponiendo, en un lugar visible para todo el
grupo.

# ¥ & & * &

2. DESARROLLO DE LA SESION DE TORMENTA DE IDEAS
Antes de iniciar la sesion el lider del equipo debe:

Escribir el tema o pregunta de la sesidn en lugar visible.
Repasar lo escrito y clarificar cualquier duda.

Exponer las "reglas del juego".

Dar 1-2 minutos de silencio para reflexionar sobre el tema.

# % # &

La sesion se puede realizar de dos maneras:

Estructurada: cada miembro del grupo da o una idea o se abstiene de darla cuando le llega el
turno en rondas sucesivas. Facilita la participacion.

No estructurada: Los miembros del grupo exponen sus ideas seguin surgen. Se logra un ambiente
mas relajado pero puede llegar a estar dominada por un nimero reducido de miembros.

En los dos casos se debe establecer tres fases:
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12 fase de generacidn de ideas

# Cada miembro del grupo expone su idea

# Un miembro del grupo transcribe en sitio visible, y en forma de listado numerado, las
ideas que se van generando, utilizando siempre las mismas palabras empleadas para
expresar la idea. Cuando no sea factible, debe pedir conformidad al duefo de la idea.

Esta fase no debe durar mas de 10 a 15 minutos.

22 fase de clarificacion

El grupo repasa la lista de ideas, elimina duplicaciones y pide clarificacion, en su caso.

ur

Los “items” del listado se clasifican en tres categorias de acuerdo con el dmbito implicado:

# T: el “item” y su solucién dependen totalmente del grupo.
# P : dependencia parcial del grupo.

# F: fuera del control del grupo.

32 fase de evaluacion

Se trata de reducir la lista de ideas obtenidas a un nimero, con el acuerdo de todos los miembros
del grupo.

Para ello se utiliza la técnica del Voto Miuiltiple, en la cual se van eliminando los “items” que no
alcancen un nimero de votos considerado como minimo por el grupo ( en grupos <5 personas, 1
6 2 votos; en grupos entre 6 y 15 personas, 3 votos y por debajo).

Para realizar la seleccidn se pide a los miembros que elijan varios “items” de los que consideren
mas adecuados, hasta un maximo del tercio del total de “items” listados. La seleccion se efectla
individualmente por cada miembro del grupo, escribiendo los nimeros que identifican los “i

items”
elegidos.

La votacidn se repite hasta que la lista se reduzca a 3-5 “items” finales. Nunca reducir la lista a un
solo “item”.

1.2 TECNICA DEL GRUPO NOMINAL

Es una técnica de dindmica de grupo muy estructurada con minima interaccién. Es una técnica
eficaz para tomar decisiones de grupo en cuestiones conflictivas, cuando no se consigue resolver
una situacion de desacuerdo y cuando se quiere una respuesta, sin sesgo y representativa, de
todos los miembros de diferentes grupos a una pregunta concreta.

La sesion se desarrolla en seis etapas, y antes de iniciar cada una de ellas el lider explica el
objetivo, el contenido y el método.
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12 Planteamiento de la pregunta:

# La pregunta se escribe en un sitio visible de la sala y en la cabecera de una hoja que se
reparte entre los asistentes.

# Se lee la pregunta en voz alta y se pide a los miembros del grupo que durante los
préximos cinco minutos escriba sus ideas independientemente y de forma concisa.

# Las respuestas a las explicaciones que se soliciten, deben limitarse al proceso en cuestién.

22 Generacion silenciosa de ideas por escrito:

# Ellider inicia la generacion silenciosa de ideas.
# El lider mantiene el comportamiento adecuado del grupo dando ejemplo y reprendiendo
a quienes interrumpan el silencio.

32 Trascripcidn de las ideas:

# El lider solicita, transcribe y numera de forma visible las ideas de los miembros del grupo,
secuencialmente y a lo largo de varias rondas.

42 Discusion secuencial de las ideas:

# El lider lee las preguntas por orden, y en cada una de ellas da ocasion para su discusion
y/o clarificacién.
# Se eliminan las ideas duplicadas.

52 Votacidn para priorizacion de las ideas.

e Cada miembro del grupo elige las cinco ideas de la lista que considere mas significativas,
y las escribe, cada una de ellas, en una ficha de cartulina poniendo el nimero
correspondiente en la esquina superior izquierda.

e Una vez escritas las cinco fichas, éstas se ponen extendidas boca arriba y cada individuo
elige aquélla que considere mas importante, poniendo un nimero 5 en la esquina
inferior derecha, subrayandolo tres veces; luego pone esa ficha boca abajo.

e Entre las cuatro restantes elige la que considere menos importante, poniendo un nimero
1 en la correspondiente esquina y procede como con la ficha anterior.

e Se elige ahora la mas importante de las tres fichas restantes y se marca con un 4.

e De las dos que quedan se elige la menos importante y se marca con un 2.

e La ultima ficha que queda se marca con un 3.

e El lider recoge todas las fichas y, después de mezclarlas, va apuntando los niimeros de
priorizacion de cada una de las fichas en la correspondiente idea seglin su numeracion.

e Aquellas ideas con mayor discrepancia en los nimeros de priorizacion, se plantean para
discusion.

e Finalmente se suman los nimeros de priorizacién de cada una de las ideas para obtener
la priorizacion final que se somete a |la aprobacidn del grupo.
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2. DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

1. INTRODUCCION

El diagrama de causa-efecto es una técnica grafica que lista y organiza un conjunto de causas
potenciales que pueden contribuir o ser el origen de un problema previamente definido. Esta
técnica fue descrita por Ishikawa y se la conoce como el diagrama de la "espina de pescado", dado
gue cuando estd terminado se asemeja al esqueleto de un pez: una espina central y espinas
colaterales.

Para comprender la organizacion de un diagrama causa-efecto discutamos la siguiente
situacion.

Si estamos analizando un proceso o una actividad, la calidad del resultado final va a depender de
los siguientes elementos de la actividad o proceso:

# Las personas: capacidades, habilidades, comprensién de lo que tiene que realizar
y como lo realiza.

# Los materiales: nivel de cumplimiento de las especificaciones, existencia cuando
se necesita, etc.

5 Los equipos: calidad de la maquinaria para transformar los materiales y que éstos
cumplan las especificaciones, mantenimiento, ajuste o calibracion, etc.

* La instalacidn: el entorno donde se realiza la actividad.
# Los procedimientos: el cdmo debe realizarse la actividad.
# La gestidn: la forma en que es gestionado el proceso o la actividad.

En el caso de que sean varias las personas que participan, debemos incluir ademas la integracién
y la comunicacién entre los participantes. Asi mismo, en una actividad docente es posible que se
necesite considerar al estudiante y su variabilidad como elemento importante para el resultado
final.

Todos los anteriores elementos van a contribuir al resultado final de la actividad o del proceso.
Por ello, podemos decir que dichas categorias son las posibles causas de un problema en el
proceso o actividad. Al problema, o resultado se le denomina "efecto".

11 Utilidad del diagrama causa-efecto
Este diagrama se puede utilizar para:

Estructurar sesiones de tormenta de ideas.

Organizar causas y mostrar las relaciones entre ellas.

Visualizar la existencia de causas repetidas.

Descubrir causas de variacion especiales y comunes.

Ayuda para encontrar la causa o causas raices que generan el problema, o su
efecto.

INANENENRN
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Como beneficios que se pueden cc DIVAGRAMA CAUSA-EFECTO 10s:

# Rep.resenta, de forma gra 2% FASE: Dibujar espina Cenﬁ)rl%rlna y las causas que
posiblemente lo producerr.

# Ayudar a generar nuevas ideas de una forma ordenada.

2. TIPOS DE DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO
Insatisfaccion
Existen dos tipos de diagrama causa-efecto: con la
comida de la
1) El mas general es aquel que se utiliza para identificar las cafeteria |gen de un
problema (efecto), y denominado diagrama de causa-efect

2) Elotro tipo es el diagrama causa-efecto de un proceso, en el que se representa para cada
actividad principal un diagrama causa efecto, de manera que el proceso puede ser
representado por una secuencia de diagramas de causa-efecto.

3. CONSTRUCCION DE UN DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

Para construir el diagrama se comienza con la realizacion de una tormenta de ideas entre los
componentes del grupo creado para la resolucion de un problema concreto.

Para la construccion del diagrama, se pueden seguir dos métodos:
a) Si existe suficiente informacién sobre el problema, se puede comenzar el diagrama
definiendo las categorias principales y utilizar la tormenta de ideas para completar el

diagrama.

b) Si no se estd seguro sobre las categorias que se van a utilizar, se comenzara listando las
ideas y, a partir de aqui, identificando las categorias en donde se integran las ideas.

3.1. Primera fase: definir el problema
El problema es el "efecto" del diagrama causa-efecto. Todos los componentes del grupo deben
entender el problema de la misma forma. El problema o "efecto" se dispone dentro de un
recuadro en lado derecho de una hoja de papel.

3.2 Segunda fase: dibujar la espina central del diagrama
Para ello dibujar una flecha que comience en el lado izquierdo de la hoja de papel y termine sobre
el recuadro en donde esta identificado el problema.

3.3. Tercera fase: ailadir las causas principales o categorias

Para la mayoria de las situaciones, las categorias principales suelen ser las que han sido discutidas
al comienzo de este tema:

- Personas.
- Materiales.
- Equipos.
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- Entorno.
- Procedimientos o métodos.

Otras posibles causas pueden ser dependiendo de la entidad del problema:

- Expectativas del cliente.

- Presupuesto.

- Causas externas al proceso.
- Gestién del proceso.

- Regulaciones normativas.

Una vez definidas las causas principales o categorias, se dibujan en el diagrama. Para su
representacion se suele seguir un orden. Las categorias de causas mas importantes, se colocan en
la porcidn superior y mas cercana al recuadro del efecto. La segunda en importancia, se coloca en
la porcién inferior, y asi sucesivamente .

3.4. Fase cuarta: afiadir las causas secundarias dentro de cada categoria principal

Mediante la tormenta de ideas, el grupo lista todas las posibles causas que pueden ser el origen
del problema. Para ello cada participante debe preguntarse: una y otra vez:

v" ¢éPor qué se produce ese efecto?
v' éCuando esto sucede cual es la causa?

v" ¢Porqué existe una variabilidad en.)

Este proceso finaliza cuando el grupo ya no puede identificar mas causas. Cada causa identificada
puede ser a su vez efecto para otras causas (causas terciarias).

Las causas secundarias y terciarias, se disponen dentro de cada categoria como se muestra en la
figura.

Figura 1

DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

| 42, FASE: Identificar categorias secundarias

Insatisfaccion
conla
comida de la
cafeteria
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3.5. Fase quinta: identificar las causas mas probables del efecto

Cuando el grupo ya no puede identificar mas causas, la tormenta de ideas finaliza y el grupo se
centra en buscar la causa o causas raiz del problema.

Para poder encontrar la causa, o causas raices, debemos disponer de datos que nos permitan
inferir la relacién entre las causas y el efecto. Cuando esto no ocurre, el grupo debe mediante
consenso, o por medio de votaciones, identificar la importancia de cada causa.

Como regla general, esta fase comprende la realizacién de las siguientes tareas:

a) Priorizar, entre las posibles causas raices, aquellas que tengan la mayor probabilidad de
causar el efecto o problema, evaluando la accién de cada una de estas causas frente al
problema.

b) Determinar qué datos deben ser recogidos para identificar la causa potencial como una
causa raiz.

¢) Analizar los datos mediante andlisis de correlacidn, o bien empleando un diagrama de
dispersion. En donde se varie el valor de la causa y se compruebe si se modifica el
problema.

d) Si el resultado es positivo, entonces ya disponemos de una causa raiz, si el resultado es
negativo, buscaremos otra posible causa raiz.

Una vez identificada la causa o causas raices, estas se sefalan con un circulo y se establecen
acciones para prevenir en un futuro el efecto de dicha causa. En el supuesto de que dichas
accione no modifiquen el efecto en la intensidad esperada, deberemos repetir el proceso de
identificacion de causas raices.

3.6. Interpretacidon del diagrama de causa-efecto
Cuando se han identificado las causas raices posibles, se debe examinar cada causa para:

# determinar lo que sabemos acerca de dicha causa, y si lo que sabemos se basa en
datos o hechos, o en meras conjeturas.

# determinar lo que no conocemos sobre dicha causa y como podemos informarnos.

# determinar si debemos verificar la causa y obtener datos adicionales.

Dentro de las técnicas para resolucidn de problemas, o para ser empleados en los proyectos de
mejora, el diagrama de causa-efecto se suele utilizar conjuntamente con otras técnicas: diagrama
de Pareto, métodos de priorizacion, obtencién de datos, etc.

67 I Alicia Arias Coello. Facultad de Ciencias de la Documentacion



3. DIAGRAMA DE PARETO

1. INTRODUCCION

El Diagrama de Pareto es un diagrama de barras que se utiliza para visualizar la distribucidn
absoluta y relativa de los tipos de errores, problemas, causas de problemas, costes, etc. La
finalidad de este diagrama es el separar los aspectos significativos de un problema de aquellos
gue son triviales.

Esta técnica se basa en el principio de que el mayor impacto sobre un problema, se debe siempre
a unas pocas causas. El principio de Pareto utiliza la regla 20/80, el 20% de las causas genera el

80% del impacto sobre el problema. A este 20% de causas Juran las denomina las "pocas vitales".

Su utilizacion suele acompafiar al diagrama de causa-efecto para identificar las causas que son
vitales para la modificacion del efecto.

El diagrama de Pareto permite al grupo creado resolver problemas o mejorar un proceso al:
# Enfocar su trabajo sobre las causas que tienen un mayor impacto.
# Visualizar, de forma rapida, la importancia relativa de problemas y escoger el de mayor
impacto para la organizacién.
# Determinar el efecto de soluciones implantadas.
2. CONSTRUCCION
Las fases en la construccién de un diagrama de Pareto son las siguientes:

2.1 Definir el problema del que deseamos tener un mayor conocimiento.

2.2 Elegir las causas o problemas que deberiamos verificar, o comparar mediante una sesién
de tormenta de ideas, o mediante datos existentes.

23 Elegir la unidad mas apropiada de medida. Entre ellas podemos seleccionar: coste,
frecuencia, etc.

2.4 Determinar la duracién del estudio. Este tiempo debe estar relacionado con la duracién
del proceso que se va a analizar, y las posibles variaciones en el resultado dependiendo
de la época (meses de verano, turnos, etc.).

25 Obtencién de datos para cada categoria de problema o de causas.

2.6 Construir una matriz, disponiendo en:

# Filas: los tipos de categorias.
# Columnas: la frecuencia, porcentaje con respecto al total y el porcentaje acumulado.
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Figura 2. Matriz

CATEGORIAS Frecuencia % del total % acumulado
TOTALES
2.7 Listar las categorias en el eje de abcisas (horizontal) y las frecuencias o coste en el vertical
(ordenada).
2.8 Dibujar una barra para cada categoria, de forma que su altura sea proporcional a la

frecuencia o coste. Dichas barras se disponen de forma que la de mas altura se coloque
en la posicion mas extrema del lado izquierdo, las demds barras se colocan en orden

descendente.
Figura 3. Diagrama de Pareto
Eje Y1: frecuencia Eje Y2: Porcentaje
absoluta, coste, etc acumulado
100.0
m
rah m
m m
ﬂ W e 0,0
4 5 6 7 otras
categorias EJE X
2.9 Interpretar el diagrama. En general la barra mas alta nos indica la categoria que mas

contribuye al problema. Sin embargo, debemos analizar la certeza de dicha suposicion,
dado que la causa mas frecuente, a veces, no es la mas importante. Para ello debe
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analizarse el diagrama teniendo en cuenta el impacto de cada categoria sobre el sistema,
e incluso volver a realizar el gréfico bajo otras perspectivas.

A partir de los datos de la tabla se construye la Grafica de Pareto

EJEMPLO

DIAGRAMA DE PARETO
AZONES DE ABANDONO

N° DE OCURRENCIAS

CATEGORIAS
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4. DIAGRAMA DE FLUJO

1) INTRODUCCION

Para la planificacidn, ejecucién y mejora de los procesos, siempre se precisa el registro de las
actividades, las tareas, las etapas y las tomas de decisiones que se realizan. Como instrumento
para el apoyo de este analisis, se utiliza el diagrama de flujo.

El diagrama de flujo es un tipo especial de diagrama, que nos permite representar la secuencia
de etapas, actividades, o tareas de un proceso, desde que este se inicia hasta que se finaliza.

Este tipo de diagrama nos ayuda a conocer el flujo de informacién, documentos, materiales,
equipos, personas, o unidades que participan en el proceso.

1.1) Utilidad del diagrama de flujo

El propdsito basico del diagrama de flujo es el de representar el sistema que se desea analizar,
ejecutar o mejorar. Por ello, se emplea cuando deseamos:

# Sefialar cdmo estan relacionadas las diferentes actividades o tareas de un proceso.

# Ayuda para trazar las necesidades y el momento de incorporacién de la informacién,
materiales, equipos, personas, coordinacidn, etc.

# Analizar la fisica del proceso: puntos de retraso, ciclos reiterativos, cuellos de botella,
etc.

# Definir los puntos criticos donde es necesario establecer medidas y actividades de
control.

# Proporcionar a los participantes una imagen global del proceso y que comprendan la
importancia de su papel.

# Coordinar a los diferentes participantes en el proceso.

# Documentar el proceso.

# Como ayuda imprescindible para la mejora del proceso.

Dependiendo de las necesidades, el detalle con que se representan las actividades en el
diagrama de flujo va a variar. Como regla general, se recomienda que se comience con un
diagrama simple, en donde sdlo se representen las grandes etapas del proceso sin puntos de
decisién y, a partir de aqui, ir detallando con mayor profundidad cada etapa.

1.2) Simbolos mas empleados para dibujar un diagrama de flujo

Para la construcciéon de un diagrama de flujo debemos conocer algunos de los simbolos mas
usuales que se representan en la siguiente figura, y que han sido tomadas de la 1S01028
(Procesos de informacidn: simbolos para diagrama de flujo).
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Simbolos basicos utilizados en los diagramas de flujo

’ - DECISION

MULTIDOCUMENTO

s

CONECTOR
FUERA DE
PAGINA

TERMINADOR

2) DIAGRAMA DE FLUJO DE UN PROCESO

En este tipo de diagrama se representan las etapas principales en que podemos descomponer
un proceso. A diferencia del mapa del proceso, aqui no representamos las relaciones entre las
personas que participan en el mismo. Es, por tanto, la forma mas simple de documentar un
proceso.

Las etapas necesarias para la construccion de un diagrama de este tipo son las siguientes:

1) Definicion de los limites del proceso: inicio y fin.

2) Identificacion de las etapas principales del proceso.

3) Representar el diagrama de flujo.

4) Determinar la duracién de cada etapa y el tiempo de ciclo total.

5) Determinar necesidades para realizar cada etapa.

6) Asignar objetivos a cada etapa e indicadores: coste, volumen, tiempo, calidad, etc.
7) Analisis y verificacién del diagrama.

Para la realizacién del diagrama es absolutamente imprescindible la participacion de las
personas que realizan las actividades.
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5. LAS HOJAS DE TOMA DE DATOS

1. CONCEPTOS BASICOS
1.1 ¢éQué es una medida?

Medir es el acto de determinar si un objeto posee una caracteristica, o cuantificar dicha
caracteristica, utilizando algun tipo de instrumento para medir. Las medidas son la base sobre la
gue se fundamenta la gestion de los procesos y la gestion de la organizacién como un sistema.

Los atributos que deben cumplir una unidad de medida son los siguientes:

# Una definicion clara y precisa, que permita una interpretacién uniforme y su

comprension.

Que permita una buena base sobre la que realizar procesos de decisién.

Que su aplicacion tenga una relacién coste/ beneficio positiva.

Que sea compatible con los sensores de medicion.

Que sea fiable, esto es que se pueda demostrar su reproducibilidad.

Que sea valida, que mida lo que deseamos y sin ambigliedades en su interpretacion.

Que sea relevante en el sentido de que mida los aspectos mds importantes o clave del

funcionamiento.

Que nos permita establecer acciones de mejora y realizar comparaciones de forma

consistente.

# Que tenga capacidad de discriminacion, que pueda identificar variaciones de una manera
precisa.

# ¥ % % ¥ &

#*

1.2 éQué es un sensor?

Es la persona, método, o instrumento para realizar las mediciones. En el sector de servicios, en
general, el sensor estd constituido por la persona que realiza las medidas y el instrumento o
método que emplea para su obtencién. Por ejemplo, la aplicacién de un cuestionario para medir
la sintomatologia de un enfermo. En este caso tenemos la persona que aplica el cuestionario y el
propio cuestionario. Como atributos de un buen sensor tendremos los mismos que para las
medidas, al que se afiaden los del instrumento o método para obtener las medidas. En este ultimo
caso son fundamentales la facilidad de uso y su certeza.

El hecho de que una persona participe en este proceso de medir, nos determina que puedan
aparecer diversos problemas que nos van a determinar la fiabilidad y certeza de la medida. Estos
problemas son:

Las falsas interpretaciones.

La existencia de errores inadvertidos.

La falta de capacidad técnica.

La produccién de errores de forma consciente.
La aparicion de sesgos.

#* % % ¥ ¥

Todo ello determina que sea necesario establecer un programa para asegurar la calidad del
sensor. Esto se hace mediante las siguientes acciones.
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Definicidn clara del procedimiento de medicion.

Formacion de las personas que van a participar en el proceso de medicion.
Disefio de un programa de auditorias que nos permita verificar que el
proceso de medicién se mantiene dentro de los niveles de calidad
establecidos.

ASENEN

13 Tipos de datos

Los datos que podemos obtener del funcionamiento de un proceso, se diferencian en dos grandes
tipos.

1) Medidas que pueden ser cuantificables, y que son expresadas de acuerdo con el sistema
internacional de unidades (longitud, tiempo, peso, presidn, volumen, etc.). A los datos
gue se obtienen y que cumplen estas caracteristicas, se les denomina "datos variables".

2) Cantidades que pueden ser contadas. En este caso no disponemos de una medida
cuantificable asociada a una determinada caracteristica de la calidad. Ejemplo: un
empleado esta ausente o no estd ausente de su puesto de trabajo. Por tanto, la
caracteristica es clasificada ante una regla de decisidn de si/no; esto es: posee / no posee,
cumple / no cumple un criterio o un conjunto de criterios. A estos tipos de datos se les
denomina "atributos". Como ejemplos tenemos: fallos, errores, quejas, absentismos, etc.

1.5 Fuentes de datos

Cuando estamos intentando analizar, o controlar, o mejorar productos o procesos, nosotros
obtenemos tipos diferentes de datos dependiendo de la entidad del problema que estamos
investigando. Estos datos pueden provenir de diferentes fuentes:

materiales que se utilizan.

procesos (actividades) que se realizan.

procedimientos y personas que realizan dichos procedimientos.
maquinas o equipos que se utilizan.

sistemas de medicién que utilizamos.

entorno donde se realizan las actividades.

AN NI NI N NI N

Como podemos observar, las anteriores areas son similares a las categorias principales que se
emplean en el diagrama de causa-efecto.

En general, después de realizar un diagrama de causa-efecto se debe disponer de datos para
comprobar el impacto de cada causa en el efecto final.

2. EL PROCESO DE OBTENCION DE DATOS

Para desarrollar un buen sistema de obtencién de datos es util responder a las siguientes
preguntas:

a) ¢Para qué deseamos recoger los datos? Esto es, razonar o justificar la toma de datos y
qué vamos a hacer con ellos una vez obtenidos.

b) ¢Qué datos deberiamos obtener? Esta pregunta hace referencia al tipo de datos que
deseamos obtener: variables o atributos.
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c) ¢éDe qué proceso y en qué punto del proceso debemos obtener los datos?

d) ¢Qué tipo de instrumento de medida vamos a emplear?

e) ¢Cuando, con qué frecuencia y durante cuanto tiempo vamos a recoger los datos?

f) éQuién o quiénes van a ser los responsables de obtener los datos? Dependiendo de quién
sea la persona, deberemos identificar las necesidades de formacidn, las necesidades de
apoyo, etc.

g) ¢Qué formato es el mas adecuado para la recogida de los datos?

3. TIPOS DE FORMATOS PARA LA RECOGIDA DE DATOS

El diseno de la hoja de recogida de datos es una de las tareas mas criticas en un sistema de
obtencion de datos, aunque existen, al menos, 4 formatos generales de hojas de toma de datos.
Sin embargo, el grupo de trabajo debe personalizar el disefio que mas se adapte a las necesidades
del proceso que esté analizando.

Todos los formatos de toma de datos deben cumplir una serie de requisitos de caracter general,
entre los que se incluyen los siguientes:

5 Titulo: expresando claramente el proceso, procedimiento, servicio o producto que
estd siendo medido.

Datos de identificacion: dejar espacios para identificar el producto o servicio a medir,
la fecha, el lugar donde se toman los datos, etc.

Descripcion breve de como utilizar la hoja de recogida.

Definicion de las cabeceras de las filas y columnas.

Dejar espacios adecuados para el registro de los datos.

Definir las unidades de medida que se van a utilizar.

Dejar espacios para poder totalizar los datos de filas y columnas.

#*

# O & W

Los formatos de hoja de obtencién de datos mas generales son los siguientes:
3.1 Hoja de chequeo.

Se emplea para recoger la presencia de atributos o caracteristicas de un producto o servicio, la
localizacion, la realizacién o no de una actividad, etc.

Se utiliza, de forma general, para verificar la presencia de defectos o errores.
Dentro de este formato, podemos diferenciar dos tipos:

La lista de verificacion o chequeo, en ella, colocamos en las filas los diferentes atributos o
caracteristicas que se deben cumplir y, en las columnas, si se cumple, no se cumple o bien si no se
aplica.

“ur

La hoja de chequeo de “items”. En este caso se cuenta el nimero de veces que un atributo no se

presenta o se presenta.
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HOJA DE VERIFICACION DE DEFECTOS

Hora Auditor
Ne .

Fecha
Servicio/producto

Tipo defecto | Aparicion | N° Total

3.2La tabla de datos.

Se utiliza para recoger datos cuantitativos. Se disefian para recoger todas las observaciones de

forma rapida.
TABLA DE DATOS

Servicio/Unidad Observador
Caracteristicas de los datos
Fecha Hora Valores S

3.3La hoja de toma de datos pictoricos.
Con esta hoja nosotros recogemos la localizacidn fisica de una caracteristica.
3.3 La hoja de recogida de datos en forma de histograma.

Para su construcciéon se necesita un papel cuadriculado colocandose en abcisas los posibles
valores de la medida y, en ordenadas, se marcan con cruces la ocurrencia de cada valor de la

abcisa. Una vez construido se asemeja a un histograma.
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4 LA ESTRATIFICACION DE LOS DATOS

La estratificacion es el proceso de desagregar un conjunto de datos en varios subconjuntos
relativamente homogéneos llamados “capas” o “estratos”, mediante la aplicacion de una serie de
criterios de clasificacién. Por ejemplo, la poblacién de usuarios que acuden a una biblioteca
pueden ser diferenciados en estudiantes y profesores; a su vez, los estudiantes y los profesores
pueden ser desagregados en diversos estratos por servicios a los que acuden, etc.

La base de la estratificacion de datos se sustenta en que en la obtencién de datos, y en su
posterior andlisis, pueden existir diversos factores que nos permitan obtener una visién mas
precisa de la realidad.

Entre los criterios de estratificacion mas empleados estan, entre otros:

El tiempo (meses, semanas, dia, horario).
Los turnos de trabajo.

Los diferentes profesionales.

Los servicios, o unidades.

La edad.

El sexo.

Los niveles de cultura.

El curso en que se esta matriculado.

# % 8 & # & & #

El proceso de estratificacion de datos es importante, porque a veces nos permite sefialar el
problema que estamos buscando. Por ejemplo, en una encuesta de satisfaccién, en la que
encontramos un resultado que, a nuestro juicio, es bajo, se puede deber a multiples factores. Son
estos factores los que deben ser intuidos previamente, para poder conocer dénde reside la causa
de insatisfaccion. Por ello, en las encuestas se disponen las denominadas variables de control o de
clasificacién, las cuales son los criterios que nos sirven para estratificar la poblacién a la que se
dirige la encuesta.
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