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Presentacion

El propdsito del presente trabajo es proponer una serie de recomenda-
ciones para la mejora del servicio de soporte informatico a usuarios den-
tro del INEGI, institucidon del gobierno mexicano, encargada de brindar el
servicio publico de informacidn en materia estadistica e informacion
geogrdfica. Se trata de una propuesta que incorpora conceptos de cali-

dad, provenientes de autores que han contribuido a nivel mundial.

Para ello, en el primer capitulo se ofrece una descripcion general del
INEGI, de los servicios informdticos administrados a fravés de multiples
oficinas en todo el pais y de la organizacidon del soporte informdtico, en
esas oficinas. Se presentan los resultados de un estudio realizado en el
ano 2002 sobre el soporte informatico, instrumentado en algunas de estas

oficinas.

En el siguiente capitulo, se muestran conceptos de calidad y se analizan
distinfos modelos de gestidn organizativa. Un apartado toma en cuenta

las caracteristicas de los servicios, a diferencia de los productos.

En el tercer capitulo, se presenta un modelo conceptual del proceso de
soporte informatico, donde se incorporan los resultados del andlisis de los
capitulos anteriores. Se detallan cada una de las etapas del proceso de
soporte técnico y se presentan algunas consideraciones sobre la calidad

por incorporar en cada una de ellas.

Finalmente, se hace un planteamiento metodoldgico para transitar

desde la situacidon actual hacia un nuevo modelo organizativo,

Alan Peugnet Nufiez 15 Soporte informdtico en el INEGI



considerando los puntos clave por considerar en cada etapa del
proceso de soporte informdtico con el fin de proporcionar el servicio con
calidad.
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Capitulo 1. Soporte informatico en el
INEGI

Estructura orgdnica del INEGI

El Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informdtica (INEGI) es un
organismo desconcentrado del Gobierno Federal, con sede en la Ciudad
de Aguascalientes, dependiente de la Secretaria de Hacienda y Crédito

Pudblico, que tiene por mision:

Generar, integrar y proporcionar informaciéon estadistica y
geogrdfica de interés nacional, asi como normar, coordinar y
promover el desarrollo de los Sistemas Nacionales Estadistico
y de Informacion Geogrdfica, con objeto de satisfacer las
necesidades de informacion (estadistica geogrdafica) de los

diversos sectores de la sociedad.

Mision del INEGI

Para cumplir con esta mision, se ha dotado al Instituto de una estructura
que actualmente cuenta con una junta de gobierno, un presidente,
16 unidades administrativas y el personal requerido. Adicionalmente,
cuenta con un Organo Interno de Control, con independencia funcional
del INEGI, encargado de promover y vigilar el apego a las disposiciones
juridicas por parte de las Unidades Administrativas y los funcionarios

publicos. La plantilla permanente es de alrededor de 15 mil personas.

Las unidades administrativas que intfegran al INEGI son las siguientes:
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e Direccidn General de Coordinacidon de los Sistemas Nacionales
Estadistico y de Informacion Geogrdafica (DGCSNEIG)

e Direccidn General de Estadistica

e Direccidn General de Contabilidad Nacional y Estadisticas
Econdmicas

e Direccidn General de Geografia
e Direccidon General de Informdatica
e Coordinacion Administrativa

¢ 10 Direcciones Regionales:

Noreste Nuevo Ledn, Coahuila y Tamaulipas, con
sede en la Ciudad de Monterrey.

Norte Durango, Chihuahua y Zacatecas, con sede
en la Ciudad de Durango.

Noroeste Sonora, Baja California, Baja California Sur y
Sinaloa, con sede en la Ciudad de Hermosi-
llo.

Occidente  Jalisco, Colima, Michoacdn y Nayarit, con
sede en la Ciudad de Guadalagjara.

Centro-Norte San Luis Potosi, Aguascalientes, Guanajuato
y Querétaro, con sede en la Ciudad de San
Luis Potosi.

Centro-Sur  México, Guerrero y Morelos, con sede en la
Ciudad de Toluca.

Oriente Puebla, Hidalgo, Tlaxcala y Veracruz, con
sede en la Ciudad de Puebla.
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Fuentes:

Sur

Sureste

Centro

Oaxaca, Chiapas y Tabasco, con sede en

la Ciudad de Oaxaca.

Yucatdn, Campeche y Quintana Roo, con

sede en la Ciudad de Mérida.

Distrito Federal, con sede en la Ciudad de

México.

Documento “Misidn, Vision y Politica de Calidad del INEGI”, junio 2003.

Diario Oficial de la Federacion, 17 de junio de 2003.

En este trabajo, consideraremos al érgano interno de control (OIC) como

si fuera ofra unidad administrativa, dado que fiene una estructura seme-

jante a la de las antes mencionadas. También, dado el cardcter inde-

pendiente de las oficinas de la presidencia del Instituto, consideraremaos

a esta drea como otra unidad mds. Por ello, en adelante, diremos que

existen 18 unidades administrativas, siendo 8 de ellas centrales y 10 regio-

_| Grgano Interno de
Cantral

Junta de Gaohierno
Presidencia del
INEG]
[t
L i
]
Dir. Gral. de Dir. Gral. de
S(f:g’:'::%na;::alln; Dir. Gral. de Cﬁg?&qg? Dir. Gral. de Coordinasion Dir. Gral. e
Extadistico  de Estadistica Estadisticas Geografia Administrativa Infarmatica
Info rnacion Ge ografica Econdmicas

FIG. 1 ESTRUCTURA ORGANICA DEL INEGI.

10 Direcciones
Regionales
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Cada una de estas unidades administrativas estd compuesta por Direc-
ciones de Area que atienden diversas tareas sustantivas, de acuerdo con
la razdn de ser de la unidad administrativa, asi como dos direcciones de
darea de servicio, es decir con funciones de apoyo al resto de la direccidn

general, que estan presentes en cada unidad y son un drea informdtica y

un drea administrativa. Se les denomina genéricamente Enlaces Informa-

ticos a las 18 direcciones informdticas. A continuacion, se muestra el
organigrama del INEGI, destacando con fondo obscuro las dreas

informdticas asi como la dependencia normativa, mediante flechas

discontinuas, hacia

la unidad central de Informdtica, todo lo cuadl

constituye el subsistema de la funcién informdtica del Instituto:

Junta de Gohierno

Presidencia del

INEG] :
Enjace S Organo Interno de
Infarmatico ! Control
Central L |
‘ ‘ Enlace
v Informéatico
Dir. Gral. de Dir, Gral. de % e
gggﬁl::%oa:i::j:s Dir. Gral. de Cﬁgl?mgayd Dir. Gral. de CUU_rd@nacic’m Dir. Gral. de
Extadistcs v de Estadistica Estadisticas Geografia Administrativa Infarmatica
Info rnacion Ge ografica Econdmicas -
1 Directiones
|| Direccion oe || Direccion oe || Direccion oe | | Durecciinde | | Direcciinde Regionales
Araa Araa Araa Area A
| | Direcciin de || Diecciinde | L.t Shecedn e || DJ’req;E.Jc'ln de
Area . Aage e ARER Arga
i . o E | | Direcciin de
ax Area
. . - H i
Enlace Enlace Enlace Enlace Enlace ; . |
—  Informatico —  Informatico Inforrmatico L Informatico L Informatico — D”ejf;” o | | Direcciin de
Central Central Central Central Central ‘-.,_ Area
- - [ Enace
" Azcendentia nomativa [y Informatico
L Regional

FIG. 2

FUNCION INFORMATICA VISTA COMO SUBSISTEMA.
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Actividades de las areas informdticas

Las dreas informdaticas, Enlaces Informdticos, realizan las siguientes activi-

dades dentro de cada direcciéon general:

1. Gestionar centralmente y proporcionar los recursos y servicios infor-

maticos requeridos por las direcciones de drea.

2. Desarrollar, adaptar o adquirir los programas y sistemas de com-
puto, necesarios para apoyar la operacion de las direcciones de
drea. Son las llamadas oficinas de “Sistemas” en muchas organiza-

ciones.

3. Brindar soporte a los usuarios de recursos y servicios informdaticos. A
este tipo de soporte se le suele identificar como Soporte Técnico o

soporte informatico.

4. Proporcionar soporte a los sistemas de computo, empleados en las

direcciones de dreaq.

Cabe senalar que en todas las oficinas informdaticas regionales y algunas
centrales, ademdas de las actividades senaladas, también se realizan las

siguientes:

5. Instalacién fisica de infraestructura informdtica, como el cableado

de red, el telefénico y el eléctrico.

6. Apoyar la operacion de los sistemas de computo, la elaboracion

de presentaciones electronicas y realizar la captura de datos.

El foco de atencidon de este trabajo es precisamente |la tercera actividad,

referente al soporte informatico.
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Organizacién de los servicios informdticos

Las tecnologias de la informaciéon y comunicaciones (TICS) son las herra-
mientas tecnoldgicas, empleadas para el procesamiento de datos e

informacion.

La materializacion en el uso de las TICS puede apreciarse mediante los
servicios que éstas proporcionan. Denominamos servicio informatico a
cada servicio especializado, que consiste en un recurso fisico o virtual
que ayuda a la realizacion de tareas. Es visto como un medio mds que
como un fin en si mismo. Ejemplo de ello es el correo electronico, el ac-

ceso a equipo de computo o un paguete de software.

La forma de organizar los servicios informdticos ha atravesado por dife-
rentes tendencias, determinadas principalmente por el nivel de desarrollo
tecnoldgico de cada época. Podemos apreciar que desde los 60°s se
mantuvo una tendencia cenftralista, la cual continud hasta los 70°s, en
donde el procesamiento y los servicios residian en un gran equipo central
(mainframe), a los que se accedia mediante terminales que no eran ofra
COsa que ferminales con acceso remoto junto a una pantalla con capa-
cidad de mostrar texto, ferminales que requerian de usuarios especializa-
dos. Hacia los 80’s da inicio una gran expansidon de la capacidad de
computo, llegando hasta el personal no especializado en informdatica y
permitiendo que la operacion se distribuya en estaciones de trabajo (que
son la evolucion de las terminales, a las que por el contraste se les deno-
minaba “terminales tontas”) y de manera adicional a la operacion, tam-

bién muchos servicios informdticos les son acercados a los usuarios.

Debido a la creciente complejidad en la administracion de algunos ser-

vicios informdticos, asi como a la conveniencia de tener una visidn
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infegral sobre ellos, desde mediados de los 90°s y hasta la fecha, se han
venido centralizando, principalmente la administracion de la red y los ba-
sados en protocolo Internet, como el acceso web o el correo
electronico. Podemos decir que en general los servicios son proveidos y
controlados centralmente, mientras que su operacion e instalacion es

gestionada de manera desconcentrada por las unidades de enlace.

Para poder emplear estos servicios informdticos, es preciso contar con
cierta infraestructura, desde mobiliario y oficinas, pasando por energia
eléctrica estable e inintferrumpida, hasta el disponer de nodos de red y
equipo de computo. Asimismo, se requiere de personal especializado en

su administracion.

Personal con funcién informatica

En torno al aprovechamiento de las tecnologias, encontramos distintos
actores y elementos. Por una parte, estd cierto grado de capacitacion
en los usuarios, que si bien ya no requieren tener formacioén informatica, si
demandan alguna preparacion. Por otra parte, se requiere personal que
cubra aspectos como la planeaciéon y organizacion de los servicios, la
operacion y mantenimiento de éstos, mantenerlos activos y el desarrollo

de programas de computo.

El Personal de Soporte lo constituyen aquellos técnicos que acuden
presencialimente (adn no se instala la asistencia remota ni telefénica) con
los usuarios para resolver los problemas informdticos, asesorarlos o realizar
instalaciones de productos de software. Se estd considerando al perso-
nal de apoyo, auxiliar, que son quienes ayudan a mantener el proceso

de soporte, tales como recepcionistas, repartidores y aprendices.
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También estd involucrado el personal que dirige todas estas actividades,

a quienes de manera genérica podriamos llamar coordinadores.

El Personal de Administracion de Servicios, mantiene operando los servi-
dores, gestionan las adquisiciones necesarias para seguir proporcionando
los servicios, mantiene el monitoreo del desempeno de la red de compu-
to y los respaldos a la informacioén critica. Dentro de este grupo, se
encuentra el Personal de Infraestructura, que realiza la instalacion fisica
de la infraestructura informdtica en las direcciones regionales y dreas
estatales, con tareas como el cableado de red, el telefénico y el eléc-

frico.

El Personal de Desarrollo incluye tanto a los técnicos que realizan tareas
de programacion y andlisis, como a las personas que ayudan a mantener
ese proceso, tales como recepcionistas, cotejadotes y disehadores. En el
Instituto, generalmente, el mismo personal que desarrolla también pro-

porciona el soporte a las aplicaciones.

El Personal de Operacion interviene directamente en los procesos pro-
ductivos, en tareas tales como la captura de datos, revision de datos o
elaboracion de presentaciones electronicas. En ocasiones, se trata de
personal que sélo atiende estas funciones, mientras que en algunas
unidades administrativas, es el mismo personal que también brinda el

soporte informatico.

Sondeo sobre la situacion del soporte informdtico en el INEGI

A raiz de un cambio estructural ocurrido en 2002, el personal informdatico
que se encontraba disperso en las direcciones de drea de la DGCSNEIG,

en ese entonces, llaomada Direccidn General de Difusion, fue
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concentrado en una sola Direccidon de Area, a la que se le denomind
Direccién de Tecnologias de la Informacién.  Esta fue organizada con
base en tres lineas de trabajo: el desarrollo de sistemas, la elaboracion de
productos multimedia y el soporte técnico ligado a la incorporacion de

tecnologia.

Conviene resaltar que antes de ese ano, cada direccidon de area tenia
sus propios recursos informaticos, fanto equipo como personal, en ésta y
en las demds direcciones generales, trabajando con autonomia cada
una de ellas, aungue recibiendo recursos centrales. Antes de los 90°s, las
direcciones generales adquirian directamente computadoras, impresoras

y software, atendiendo requerimientos de sus propias dreas.

Por otra parte, a nivel regional la situacion ha sido distinta. Desde su
creacion, las Direcciones Regionales cuentan con un drea dedicada a
organizar, planear y administrar los recursos informdaticos, o que les ha
permitido concentrar la funcidon informatica y tener un mejor control de
los recursos, asi como brindar el apoyo a los proyectos nacionales nor-
mados centralmente. En contraparte, se debe reconocer que algunas
dreas cenftrales destinaban recursos directamente a ciertos proyectos,

etiquetdndolos e impidiendo una administracion regional.

Con esas referencias y con objeto de conocer y adlinear las tareas del
soporte informatico a las realizadas por otras dreas dentro del Instituto, a
mediados de 2002, llevamos a cabo una consulta en algunas dreas de
soporte informatico. El estudio se realizd seleccionando y entrevistando a
4 direcciones regionales y a 3 enlaces de oficinas centrales. El cuestiona-

rio aplicado, textual, fue el siguiente:
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Investigacion sobre Soporte Técnico
dentro del Instituto

Fecha:

Enfrevistado:

Entrevis@dor:

En 3 DGD estzmas realizando una investigadidn sobre I3 forma en gue se encuentra implemenizae & Soporte
Tequico derntro de gerias dreas qel INEGT, con chiete de revisar v meiorar 13 manera en que nesolos mysmos
bilndamos este seniido.  Hemos selecoionado algunas dreas de soporte 3 135 que estamos acudiendo pars
soffgiar su colrboracion en esia investigacion y, & me lo permvtes. quisiera hiacerte algunas pregqunizs.

1. &Como defines “soporte técnica™

2. &Cuantas dreas y personal son objeto de tu atencidn?

3 &Cuantas solicitudes recines diariamente v de qué tipo?

4. & Con cuantas personas cuentas para atender estos sernvicios?

+En cuantos turnostienes ese senvicio?

¢4 Dichas perscnas realizan otras actividades que no sean de soporte?

FIc. 3 CUESTIONARIO APLICADO EN ENTREVISTAS TELEFONICAS SOBRE EL
SOPORTE INFORMATICO (PRIMERA PARTE).
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n

& Como captas los requermientos de Soporte Tecnico?

ise leva algln registro®

en caso afirmativo, squé uso se le da a dicho registro?

(&4}

& Clue proceso sigues para atender un requerimisnto?

G. Como haces el diagndstico de un requerimienta?

7. ;Llevas algun mecanismo de seguimiento a los requerimientos?

3. ;Tienes documentacion de los procesos del servicio v de la operacian?

En caso afirmativo /podrias faciltarnos una copia?

FIG. 4 CUESTIONARIO APLICADO EN ENTREVISTAS TELEFONICAS SOBRE EL
SOPORTE INFORMATICO (SEGUNDA PARTE).
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A continuacion, se presentan los resultados de las preguntas mas signifi-

cativas, tal y como fueron procesados en su momento:

1. ;Como defines “soporte técnico™?
« InformanteR1
El soporte técnico lo divide en 2 grandes ambitos
1) Soporte de Software (aplica dadn, sistema, pagueteriz, sisterma operativo, etc) y como algo aparte, pero
dentro de este rubro acceso 2 la red y FTP.
2} Soporte de Hardware (experiencia en abrir una PC, poner v quitar dispositivas, dizgnosticr fallas)
Orientar al usuario sobre dudas o problematics en software o hardware con &l propdsito de despejar sus
dudas y poder orientar a usar mejor |3 herramienta informatica de trabajo.
»  Informante R2
La proporcidn de este servido es como asesoria 2 os usuarios a las dudas 3 una aplicacion informatic
v  Infarmante A3
Es |la gtenddn y apovo que se da a los usuarios de 3 infraesrudura informatc.
«  Informante R4
Es |3 asistencia que se da 3 los usuarios para que tengan confianza en el manejo del equipo informatico.
« Informante C1
Todo el apovo que se le da al usuario para el buen servido mediante una buena administracidn de equipo
¥ servido se presente
+ Informante C2

Son una serie de servidos que deben confribuir al dptimo funcionamiento, asi como al uso y
aprovechamiento de insumos tBaicos.

«  Informante C3
Proporcionar apoyo a los usuarios para el buen fundonamiento de sus eguipos.

FIG. 5 RESULTADOS OBTENIDOS (PREGUNTA 1).
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2. iCuantas dareas y personal son objeto detu atencion?
v InformanteR1

3,200 usuarios aproximadamente, en 4 edifidos distintos.
« InformanteR2

250 usuarios

« InformanteR3

Se tienen 140 cuenias de usuarios registradzs, pero muchas de ellas son de uso general, es dedr, hay
ireas gue piden una cuents perc que tenga derecho 2 varios 3coesos.

De estas alentas sdlo 85 auentan con el servido de correo elecrdnico.

Hay un tofzl de 184 equipos en la regional v 107 en |z estztal. Existen 340 nodos instelados, pero sdlo
219 de ellos estdn activos, De estos nodos no todos esEn usados por micros, hay también impresoras y
plotters en red.

v Informante R4

En primera instancia se da el soporte a fodos los usuarios de las oficinas regionales, pero en ocasiones
@mbién se atienden reportes de |as ofidnas estztzles de la regional.

Mo se fiene un ndmera exado de |os usuarios que se atienden.
v Informante C1
100 usugrios aproximadamente

v Informante C2
177 usugrios

o Informante C3

Atiende 250 equipos, pero en algunos equipos existen mas de 2 usuarios, aproximadamente unos 400
USLATi0s,

FIG. 6 RESULTADOS OBTENIDOS (PREGUNTA 2).

3. ¢Cuantas solicitudes recibes diariamente y de gue tipo?
+ InformanmRl
Por lo menos 1 servicio diario, en regional 3 dianos generalmente
s InfrmaneC]
Este dato es muy vanable, 3 veces 13 5 servicios o puede darse el @so que ninguno
s InfrmaneC2
16 reportes diarios en promedio
s+ InfermanieR2
Aproximadamenta 2 diarias v son variables
* InformanieR3
15 reportes diarios en promedio
» Informante R4
10 reportes diarios en promedio
+ Informante C3
Aproximadamenta 5 reportes diarios.

FIG. 7 RESULTADOS OBTENIDOS (PREGUNTA 3).
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4, ;Con cuantas personas cuentas para atender estos servicios?
« InformanteR1

En el edifido B contamos con 6 personas mas o menos y un jefe de depar@mento, ofros comparieros de
Internet, programadores, gue su funddn no es meramente el soporte t8cnico, pero brindan apoyo. i

En el edifico de P contamos con 5 t8micos operativas mas unjefe de deparzmento.
En los demas edificios se traslada el personzl para |z atendadn del problema.

« InformanteR2
10 personas (3 espedalistas en soporte v 7 personas en redes y telecomunicacionas .

« InformanteR3
10 personas.
«  Informante R4
O personas.
« Informante C1
1 jefe de depar@mento v 3 técnicos operativos.
« Informante C2
8 personas.

¢ Informante C3
Somos 2.

£ En cuantos tumos tienes ese servicio?

« Informante A1
Sdlo turno matutino.

«  Informante R2

Sdlo un twrno matutino.
« InformanteR3

Se tienen cubiertos ambos wmos.
+« Informante R4

Se tienen cubiertos ambos winos.
¢ Informante C1

Sdlo turno matutine.
o Informante C2

Matutino ¥ vespertino (8:30 a las 21:30 hrs).
v Informante C3

Sdlo turno matutino.

FIG. 8 RESULTADOS OBTENIDOS (PREGUNTA 4).
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6. ¢Quéproceso sigues para atender un requerimiento?
s Tnformante R

Capt@amos |z primers desaipcion del usuario para saber 3 quién mandar de soporte. (alguier de software
0 hardware); se hace una primera valoracidr del problema, después procedemos a mandar al personal
adecuado, en algunos casos, como en |a Direccion, se atiende personalmente o por el Jefe del
Depariamento de Soporte Témico, salvo 2 problemas mayores, como de Videoconferenda, se apoyan cn
Soporte Témico de Aguzsclientes.

« InformanteR2

El proceso es varizble depende la aplicacidn o problema.
v InformantEeR3

Se tiene un formato para disgnadstico v dicamen.

El dizgndstico se realiza mediante Iz revision del equipo.
»  Informante R4

El dizgndstomo se realiza al revisar el equipo en &l sifio.

« InformanteC1
Vamos direciamente al equipa.

« InformanteC2

Considerando gue &l personal iene un es@ndar de conocimientos ¥ habilidades, cualguiera puede asistr
a3 dar |2 asesoria, no es necesario que el encargado del area (Informante C2) realice un diagndstico
previo. Este mismao criterio se apli@ para los apoyos 3 Presidencia, al Coordinador AdminisTativo o al
director general; por lo anterior, no existe ningdn criterio previo para atender 3 nuesiros usuarios,

Una vez atendida |z asesoria, los muchachaos visien, envian un correo o llaman al usuario, para
preguntarle si ya no se presentd ningln problema.

Posteriormente vo (Informante C2), persona mente llamo o visito algunos usuarios para preguntzries
como se les dio el servido y si ya no tenen ningdn reguerimiento adicional.

. Informante €3
Se acude al drez personzlmente,

FIG. 9 RESULTADOS OBTENIDOS (PREGUNTA 6).

Me parece destacable el hecho de que sdlo un drea manifestd tener
documentados sus procesos; también se observa la aplicaciéon de pro-
cedimientos muy diferenciados entre dreas semejantes, pocas les dan
seguimiento a los casos y no parecen comprenderse de la misma ma-
nera conceptos como proceso o diagnostico. Considerando que hasta
ahora ningun darea ha recibido los lineamientos de lo que debe hacer y
viene atendiendo a sus muchos usuarios, resultan héroes todos ellos. No
se cuenta con algun tipo de evaluacion del servicio ni con alguna medi-

cion del grado de satisfaccion de los usuarios.
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Se concibe en algunas dreas de soporte que la poblacidn objetivo estd
conformada por las cuentas de correo, en ofras areas se concibe como
el nimero de equipos, mientras que para otras mdads, son el conjunto de
personas que tienen resguardo administrativo de los equipos. Este dlfimo
es un concepto administrativo para el control de bienes; su conteo pro-
porcionaria un ndmero ligeramente menor al ndmero real de usuarios.

Tengo duda de que exista una medicion real del nimero de usuarios.

He podido comprobar muchos de estos resultados con mi propia expe-
riencia en distintas dreas del Instituto, durante los Udltimos 15 anos, asi
como la evolucion que se ha obtenido en términos generales; sin em-
bargo, es necesario investigar mas, con el fin de tener un conocimiento

exacto de la situacidon que se presenta en cada drea.

Apreciacion critica sobre el soporte informatico en el INEGI

Si bien se reconoce que han surgido enormes progresos en materia in-
formatica en los Ultimos anos, dentro del INEGI, tfanto en equipamiento y
software corporativo como en el otorgamiento de servicios informdaticos y
en el desarrollo de sistemas, se puede apreciar que en materia de so-
porte informdtico, existen varios aspectos que podrian mejorarse.  Algu-

Nnas razones al respecto son:

¢ No se tiene una clara linea de accidén en las areas informdaticas, en
la forma de documentos o diagramas que orienten el tipo de to-
reas por redlizar. Practicamente, no existe documentacion util y la
poca gque si lo es, se debe a iniciativa propia de las dreas que brin-

dan el soporte. No hay documentacion dtil de los procesos.
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e Se percibe descoordinacion entre las dreas. En la mayoria de los

casos, han actuado de manera auténoma, durante varios anos.

e En particular, no hay lineamientos sobre la forma de brindar el servi-

cio de soporte informdatico; incluso pareciera no existir.

e Para poder brindar soporte informatico de calidad, debe existir una
gran coordinacion con los proveedores de los servicios informdti-
cos. Actualmente, cada proveedor central de servicio informdtico
lo instrumenta de manera independiente; los procedimientos para
obtener cada servicio son ajenos entre si, con formatos distintos y
con su propia normatividad. Algunos toman en cuenta a las areas
de enlace, mientras que otros 1os proveen directamente a quien o

solicite.

e Cada unidad administrativa detecta, con diferentes métodos, las
necesidades de equipamiento y servicios, generalmente por reac-

cién o levantamiento de pedidos de las dreas por atender.

¢ No se llevan registros en bitdcoras acerca de la continuidad de los
servicios. Si acaso se llevan centralmente, no son conocidos por la

comunidad informdatica.

e Respecto a la evaluacion del servicio, destaca su ausencia, asi
como también la falta de un drea que administre las quejas. Algu-
nas costumbres antiguas del drea de soporte en la direccidon ge-
neral de informdatica, como el que los técnicos llevaran formatos y
que el usuario evaluara ahi mismo el servicio, han sido adoptadas
por otras dreas, |0 que constituye, a mis ojos, un grave error. NO
puede evaluarse uno mismo y se intimida al usuario al pedirle la

evaluacion.
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e A mds de 15 anos de que las tecnologias de la informacién han
permeado en la institucion, todavia no se han realizado esfuerzos

para medir su impacto y el grado de satisfaccion, obtenido por los
usuarios.

Considero que la lista anterior es suficiente para mostrar la importancia

de un estudio que proponga mejoras en el subsisterna de soporte
informatico.
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Capitulo 2. El enfoque de calidad

en las organizaciones

Intfroduccion

Con objeto de tener las referencias relativas a la evolucion mundial que
en materia de calidad se ha tenido, se presenta en este capitulo un
resumen histérico, desde sus primeros albores hasta nuestros dias, de la

gestion administrativa.

2.1 Finales del Siglo XIX: la Administracién Cientifica

Como consecuencia de la Revolucion Industrial, si bien se dio un creci-
miento acelerado de las empresas, éste era desorganizado. Las tareas
de administracion aumentaban en complejidad; era necesario hacer
frente a la competencia, por lo que cobrd mayor importancia la eficien-

cia y productividad.

Entre 1880 y 1890, se da en Estados Unidos la produccidén en masa, au-
mentando el nimero de asalariados en las industrias, por lo que se hace
necesario evitar el desperdicio y economizar mano de obra, a fravés de
la division del trabajo entre quienes piensan y quienes ejecutan. Los
primeros fijan estadndares de produccion y describen funciones (son jefes,
dicen: “tU no pienses, nomads obedece”), estudian métodos de adminis-
tfracidon y normas de trabajo. Se crean asi las condiciones propicias para

el surgimiento de una administracion basada en métodos, en estudios, en
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ciencia, en lugar del empirismo y la improvisacion. A este fipo de admi-
nistracion, desarrollado por Frederick Winslow Taylor, ingeniero industrial
quien nacid en Filadelfia, USA y estudid en Europa, se le denomina: Taylo-
rismno, Administracion Cientifica, Sistema de Taylor, Gerencia Cientifica u
Organizacion Racional de Trabajo. Dentro de esta corriente, destacan

sus seguidores: Gantt, Gilbreth, Emerson, Ford y Barth, entre otros.

Este enfoque se caracteriza por estudiar a detalle el trabajo del obrero y
a partir de ahi su generalizacion, es decir de las partes hacia el tfodo.
Plantea que la improvisacion debe dar paso a la planeacion, y el empi-

rismo, a la técnica y ala ciencia.

Se parte de que los intereses de los obreros convergen con los intereses
de las empresas; los primeros, procurando mayores ingresos y los
segundos, mayor produccidon. Se concluye que si un obrero diligente y
mMas dispuesto a la productividad obtiene la misma remuneracion que su
colega, menos interesado y menos productivo, acaba por acomodarse,
perdiendo el interés y dejando de producir, segun su mayor capacidad.
De alli la necesidad de crear condiciones para pagarle mdas a quien

produce mas.

Se persigue el maximo rendimiento del obrero, por lo que se estudian
todos sus movimientos y tiempos empleados para ello, con objeto de
encontrar soluciones optimas. Se establecen estdndares de produccion,
de métodos y herramientas, uso de regla de cdlculo e instrumentos que
ahorren tiempo, incentivos por productividad, fichas de instrucciones y

diseno de la rutina de trabagjo.

Taylor comprobd que en todos los oficios, los obreros aprendian la ma-

nera de ejecutar las tareas de su trabagjo, observando a sus companeros
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vecinos. Notd que eso conducia a diferentes maneras y métodos de
hacer una misma tarea, en cada oficio, y a una gran variedad de instru-
mentos y herramientas diferentes, en cada operacion. Como entre los
diferentes métodos e instrumentos utilizados en cada trabajo hay siempre
un método mads répido y un instrumento mds adecuado que los demds,
es posible llegar a estos Ultimos y perfeccionarlos, mediante un andlisis
cienfifico y un depurado estudio de tiempos y movimientos. Asi, en lugar
de dejar a criterio de cada obrero el orden de las tareas, se estudian y
analizan cientificamente los tiempos y movimientos para que logre una

maxima produccion.

Con la administracion cienfifica, se reparten responsabilidades. La ge-
rencia se encarga de la planeacion, es decir el estudio minucioso del
frabajo del obrero y el establecimiento del método de trabajo, asi como
de la supervision, que es la asistencia continua al trabajador durante la
produccion, mientras que el frabagjador simplemente ejecuta su frabagjo.
A este reparto de responsabilidades, se le denomina organizacion racio-

nal del trabgjo.

Las caracteristicas de esta organizacion racional del frabajo, estudiadas

a detalle por Gilbreth, son:

1. Andlisis del frabagjo y estudio de tiempos y movimientos. Los
movimientos indtiles deberdn eliminarse mientras que los Utiles
serdn simplificados, racionalizados o fusionados con otros movi-

mientos para que el obrero economice tiempo y esfuerzo.

2. Estudio de la fatiga humana. Se considera que la fatiga reduce

la eficiencia. Para disminuir la fatiga, Gilberth propuso algunos

Alan Peugnet Nufiez 37 Soporte informdtico en el INEGI



principios de economia de movimientos, basados en el cuerpo

humano, el sitio de trabajo y en las herramientas y equipo.

3. Division del tfrabajo y especializacion del obrero. Se especializd
a cada obrero en la ejecucion de tareas sencillas, que pudieran
eslabonarse en una linea de produccidon. Se le confind a la eje-
cucion automdtica y repetitiva de tareas u operaciones ele-
mentales, durante su jornada de trabajo. Harrington Emerson
(1853-1931), uno de los principales auxiliares de Taylor, también
ingeniero, desarrollé los primeros trabajos sobre seleccidn y en-
frenamiento de empleados. Asimismo, se anticipd a la adminis-
fraciéon por objetivos, propuesta por Peter Drucker en la década
de los 60°s.

4. Diseno de cargas y tareas. Consiste en especificar las tareas y
métodos de cada carga, asi como su relacion con las demads
cargas para que la combinacidon resultante produzca tareas
mayores. De esta forma, el obrero se circunscribe a la ejecucion
ciclica de tareas, sin tener que pensar ni decidir, incluso sin que
sea necesario que conozca el producto final. Al tener tareas
sencillas, delimitadas, el costo de la mano de obra puede ser
bajo, asi como el de enfrenamiento, o que a su vez reduce los

errores y facilita la supervision.

5. Incentivos salariales y premios por produccion. El fiempo estan-
dar para la realizacién de una tarea constituye una eficiencia
del 100%, por lo que una producciéon individual que rebasara
ese nivel implicaba un incentivo econdmico, lo que era visto
como benéfico para el obrero al obtener un salario mayor, asi

como para la empresa, al obtener una produccidén mayor.
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6. Concepto de homo economicus. Parte de la idea de que toda
persona es movida unicamente por la busqueda de recompen-
sas econdmicas y materiales. Se concibe al ser humano como
alguien que frabaja, exclusivamente, por la necesidad econd-
mica de hacerlo, por miedo al hamibre y por su necesidad del
dinero. Este concepto, combinado con los incentivos por pro-
duccioén, llevan al obrero a que alcance el maximo de su ca-

pacidad productora para obtener mayores ganancias.

7. Condiciones ambientales de trabagjo, como iluminacion,
comodidad y otros. Adecuacion de las herramientas e instru-
mentos de trabajo, maquinaria y equipo, a fin de minimizar el
esfuerzo del obrero, desarrollando equipos especiales para car-
gos especificos, como transportadores y clasificadores. Se estu-
dian la distribucion fisica de las mdquinas y del material para
aumentar la capacidad de ejecucion de las tareas. Se mejora
el ambiente fisico, como iluminacion, ventilacion, eliminaciéon de

ruido, para que no se reduzca la eficiencia del trabajador.

8. Racionalidad del trabajo. Gantt prestd mayor atencidon a las
personas que ejecutaban el frabagjo e insistia en la importancia
del elemento psicoldégico y humano en la productividad. Sus
principales aportes son el sistema de salarios a partir de un sala-
rio minimo, los Diagramas de Gantt que permiten comparar el
desempeno real contra el planeado, las politicas de entrena-

miento y la responsabilidad del sistema empresarial.

9. Estandarizacion de métodos y de mdquinas. Al estandarizarse
los instrumentos, herramientas, métodos, procesos, mAaquinas,

materias primas y componentes, se reduce la variabilidad y
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diversidad, logrando un aumento en la eficiencia. Un estandar
es una unidad de medida adoptada y aceptada comidnmente

como criterio de referencia para la evaluacion.

10.Supervision funcional. La administracion funcional consiste en
dividir el trabajo de manera que cada hombre, desde el asis-
tente hasta el superintfendente, tenga que ejecutar la menor
variedad posible de funciones. Cada obrero recibe orientacion
y ordenes diarias de diferentes encargados, cada uno de los
cuales desempena su funcidn de supervision con base en su
propia especialidad. La supervision funcional presupone una

autoridad relativa, dividida y distribuida por zonas.

Supervisor de Supervisor de Supervisor de
produccion mantenimiento calidad
Obrero Obrero Obrero Obrero

A B C D

FIG. 1 SUPERVISION FUNCIONAL.

Principios de la Administracion Cientifica

La preocupacion por racionalizar, estandarizar y establecer normas de
conducta que pudiera aplicar el administrador, condujo a la mayoria de
los ingenieros de la administracion cientifica a pensar que estos principios
podian aplicarse a todas las situaciones posibles de una empresa vy, en
consecuencia, cada una de ellos busco establecer sus propios principios

de administracion.
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De acuerdo con Taylor, la gerencia adquirid nuevas atribuciones y res-
ponsabilidades descritas por cuatro principios: Principio de planeacion,

Principio de preparacion, Principio de control y Principio de ejecucion.

El ingeniero Harrington Emerson trabajé junto a Taylor y desarrolld los

primeros trabajos sobre la seleccidn y entrenamiento de empleados.

Henry Ford (1863-1947), el mds conocido de todos los pioneros de la
administracion moderna, inicid su vida laboral como simple mecdnico y
posteriormente, llegd a ser ingeniero y jefe de una fdabrica. Fundd en
1903, la Ford Motors Company, donde fabricd un modelo de automaovil a
precios populares y establecid un plan de ventas y asistencia técnica de

gran alcance que revoluciond la estrategia comercial de la época.

En 1913, ya producia 800 automdoviles por dia. En 1914, repartié entre sus
empleados una parte del control accionario de su empresa. Establecid
el salario minimo de 5 ddlares por dia y la jornada diaria de 8 horas de
frabajo, cuando en la mayoria de los paises europeos la jornada diaria
oscilaba entre 10y 12 horas. En 1926, ya tenia 88 fdbricas, 150,000 perso-

nas y fabricaba 2°000,000 de automaviles al ano.

Taylor adoptd un sistema de control operacional bastante simple, que se
basaba no en el desempeno promedio, sino en la verificacion de las
excepciones o desvios de los estdndares normales. Le denomind princi-
pio de excepcion a este sistema de confrol. En ofras palabras, todo Io
que ocurre dentro de los estdndares normales no debe ocupar dema-
siada atencién del administrador. Este deberia verificar prioritariamente
los hechos que estén fuera de los estandares, o seq, las excepciones,
para tratarlas adecuadamente. De esta forma, tanto los desvios positivos

como los negativos que estuviesen fuera de los estdndares normales,
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deberian ser rdpidamente identificados y localizados para la debida
toma de decisiones. De dlli, el principio de excepcidn, segun el cual las
decisiones mas frecuentes deben reducirse a la rutina y delegarse a
los subordinados, dejando los problemas mds serios e importantes a los
mandos superiores. El principio de excepcidn es, entonces, un sistfema de
informacién que presenta sus datos solamente cuando los resultados,
efectivamente verificados en la prdctica, son divergentes o se distancian
de los resultados previstos en algun programa. El principio de excepcion
se fundamenta en informes condensados y resumidos que muestran sélo
los desvios, omitiendo los hechos normales, volviéndolos comparativos y

de fdacil utilizacion y visualizacion,
Contribucién de Taylor

Como pionero, el mayor mérito de Taylor estd realmente en su contribu-
cion para que abordar de manera sistematica el estudio de la organi-
zaciéon, lo cual revoluciond completamente la industria vy la
administracion. La importancia de su obra radica en la aplicaciéon de una
metodologia sistemdtica en el andlisis y en la solucién de los problemas

de la organizacion, aplicando un criterio de abajo hacia arriba.

Se le reconoce el hecho de haber sido el primero en hacer una andlisis
completo del frabagjo, incluso de los fiempos y de los movimientos, de
haber establecido estdndares precisos de ejecucidon, entrenado al
obrero; haber especializado al personal, adn al de direccidn, e instalado
una oficina de planeacidon; en resumen, el haber asumido una actitud
metddica al analizar y organizar la unidad fundamental de cualquier

estructura, adoptando ese criterio hasta la cima de Ia organizacion.
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Criticas al Taylorismo

Si bien se

le reconoce a Taylor como el pionero en la teoria de la adminis-

tfracion, dentro de un marco lleno de prejuicios y resistencias, tfambién se

le senalan algunas criticas:

1.

Mecanismo de la administracion cienfifica: la administracion
cienfifica le dio poca atencién al elemento humano, se pre-
ocupd basicamente por las tareas (organizacion y ejecucion) y
a los factores directamente relacionados con el cargo y funcidon
del operario (fiempo y movimiento). Esta teoria se conoce con
el nombre de "teoria de la maquina"“, ya que concibe la organi-

zacién como "una distribucion rigida y estatica de piezas'.

Superespecializacidon del operario: en la bldsqueda de la eficien-
cia, la administracion cientifica preconizaba la especializacion
del operario a tfravés de la division y de la subdivision de toda
operacion en sus elementos constitutivos. Estas “formas de or-
ganizacion de tareas no sélo privan a los trabajadores de satis-
faccion en el trabagjo, sino lo que es peor, violan la dignidad
humana” (Romero Garcia, Universidad Abierta SLP). La espe-
cializaciéon extrema del operario a través de la fragmentacion
de las tareas, convierte en superflua su cdlificacion, aunque
este esquema es responsable de altas ufilidades a corto plazo,
con bagjo nivel salarial y a costa de tensiones sociales y sindica-
les. La proposicion de Taylor de que “la eficiencia administra-
fiva aumenta con la especializacion del tfrabajo” no encontrd

amparo en los resultados de investigaciones posteriores:
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“cualquier aumento en la especializacidn no redunda

necesariamente en un aumento de la eficiencia”.

3. Vision microscopica del hombre: la administracion cienfifica se
refiere al hombre como un empleado fomado individualmente,
ignorando que el frabajador es un ser humano y social, valo-
rando apenas la fatiga muscular e ignorando un tipo de fatiga
mas sutil que la nerviosa. La fatiga era considerada exclusiva-
mente un fendmeno muscular y fisioldgico, estudiado principal-
mente a través de los datos estadisticos. Taylor considerd 1os re-
cursos humanos y materiales no tanto reciprocamente agjusta-
bles, sino sobre todo, al hombre trabajando como un apéndice
de la maquinaria industrial. En cuanto a este aspecto fue du-
ramente criticado vy tildado de haber cometido un error fundao-

mental.

4. Ausencia de comprobacion fisica: la teoria de Taylor es también
criticada por el hecho de pretender elaborar una ciencia sin
presentar comprobaciones cientificas de sus proposiciones y
principios. El método utilizado por Taylor es empirico y concreto,
donde el conocimiento se alcanza por la evidencia y no por la
abstraccion: se basa en datos aislados, observables por el ana-

lista de tiempos y movimientos.

5. Enfoque incompleto de la organizacion: para muchos autores,
la administracidn cientifica es incompleta, parcial e inacabada,
por restringirse apenas a los aspectos formales de Ia organiza-
cion omitiendo completamente Ia organizacion informal y prin-

cipalmente, los aspectos humanos de la organizacién, asi como
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las interacciones entre muchas variables criticas como el com-
promiso personal y la orientaciéon profesional de los miemibros de
la organizacioén; el conflicto entre los objetivos individuales y los

objetivos organizacionales.

6. Limitacion del campo de aplicacidon: sus principios y métodos
carecen de una complementacion mas amplia, pues Taylor en-
cara el problema de la organizacion racional del trabajo, par-
tiendo de un punto limitado y especifico en la empresa, lo cual
fatalmente limita y restringe su enfoque, ya que no considera
con mayor detalle los demds aspectos de la vida de una em-

presa, tales como los financieros y comerciales, entre otros.

7. Enfoque prescriptivo y normativo: La administracion cientfifica se
caracteriza por la preocupacion en establecer y prescribir prin-
Cipios normativos que deben ser aplicados como una receta en
determinadas circunstancias, para que el administrador pueda
tener éxito. Busca estandarizar ciertas situaciones para poder
normalizar la manera como deberdn ser administradas. Es un
enfoque dirigido a recetas anficipadas, a soluciones enlatadas
y a principios normativos que deben regir el cdmo hacer las co-
sas denfro de las organizaciones. Esta perspectiva muestra a la
organizacion cémo deberia funcionar, en lugar de explicar su

funcionamiento.

8. Enfoque de sistema cerrado: visualiza las empresas comao si exis-
tieran en el vacio, o como si fuesen entfidades autbnomas, ab-
solutas y herméticamente cerradas a cualquier influencia ve-

nida de fuera de ellas; se caracteriza por el hecho de visualizar
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solamente aquello que sucede dentro de una organizacion, sin
tener en cuenta el medio ambiente en que estd situada. Es un
enfoque de sistfema cerrado y su comportamiento es mecdnico,
previsible y deterministico: sus partes funcionan dentro de una
l6gica inmodificable. Sin embargo las organizaciones nunca se
comportan como sistemas cerrados y no pueden reducirse a

sélo algunas pocas variables o a algunos aspectos importantes.

2.2 Inicios del Siglo XX: Teoria Cldsica de la Administracién

En 1916, en Francia surgid la teoria cldsica, la cual concibe la organizo-
cion como una estructura. Al igual que la administracion cientifica, su

objetivo es la busqueda de la eficiencia en las organizaciones.

Los principales aspectos de la teoria son: la divisidon del frabajo, autoridad
y responsabilidad, unidad de mando, unidad de direccion,

centralizacion y jerarquia.

Henri Fayol (1841-1925) nacié en Constantinopla y fallecid en Paris. Inge-
niero de Minas a los 19 anos, hizo grandes aportes a los diferentes niveles
administrativos. Es considerado el padre de la Teoria Cldsica de la Admi-
nistracion, la cual nace de la necesidad de encontrar lineamientos para
administrar organizaciones complejas. Fue el primero en sistematizar el
comportamiento gerencial. Dividid las operaciones industriales y comer-
ciales en seis grupos que se denominaron funciones bdsicas de la em-

presa, las cuales son:

Funciones Técnicas: relacionadas con la produccidn de bie-

nes o servicios de la empresa.
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Funciones Comerciales: relacionadas con la compra, venta

e infercambio.

Funciones Financieras: relacionadas con la bdsqueda y ge-

rencia de capitales.

Funciones de Seguridad: relacionadas con la protecciéon y

preservacion de los bienes de las personas.

Funciones Contables: relacionadas con los inventarios, regis-

tros balances, costos y estadisticas.

Funciones Administrativas: relacionadas con la infegracion
de las ofras cinco funciones. Las funciones administrativas
coordinan y sincronizan las demdads funciones de la empresq,

siempre por encima de ellas.

Argumenta Fayol que ninguna de las cinco primeras funciones preceden-
tes tienen la tarea de formular el programa de accidén general de la
empresa, de constituir su cuerpo social, de coordinar los esfuerzos y de
armonizar los actos; esas atribuciones constituyen ofra funcidon, desig-

nada habitualmente con el nombre de administracién.

Para aclarar lo que son las funciones administrativas, Fayol define el acto

de administrar como: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Planear: Visualizar el futuro y trazar el programa de

accion.

Organizar: Construir tanto el organismo material como el so-

cial de la empresa.

Dirigir: Guiar y orientar al personal.
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Coordinar: Ligar, unir, armonizar todos los actos y todos los

esfuerzos colectivos.

Controlar: Verificar que todo suceda de acuerdo con las

reglas establecidas y las érdenes dadas.

Principios administrativos de Fayol:

Division de Trabagjo: cuanto mds se especialicen las personas,
con mayor eficiencia desempenardn su oficio. Este principio

se ve muy claro en la moderna linea de montaje.

Autoridad: los gerentes tienen que dar érdenes para que se
hagan las cosas. Si bien la autoridad formal les da el derecho
de mandar, los gerentes no siempre obtendrdn obediencia,

a menos que tengan también autoridad personal (liderazgo).

Disciplina: los miembros de una organizacion tienen que res-
petar las reglas y convenios que gobiernan la empresa. Esto
serd el resulfado de un buen liderazgo en todos los niveles,
de acuerdos equitativos (tales disposiciones para recompen-
sar el rendimiento superior) y sanciones para las infracciones,

aplicadas con justicia.

Unidad de Direccidn: las operaciones que tienen un mismo
objetivo deben ser dirigidas por un solo gerente que use un

solo plan.

Unidad de Mando: cada empleado debe recibir instruccio-
nes sobre una operacidon particular solaomente de una

persona.
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Subordinacién de interés individual al bien comun: en cual-
quier empresa el interés de los empleados no debe tener
prelacion sobre los intereses de |la organizacidn como un
tfodo.

Remuneracion: la compensacion por el trabagjo debe ser

equitativa tanto para los empleados como para los patronos.

Centralizacion: Fayol creia que los gerentes deben conservar
la responsabilidad final, pero también necesitan dar a sus
subalternos autoridad suficiente para que puedan realizar
adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar

el mejor grado de cenftralizacion en cada caso.

Jerarquia: la linea de autoridad en una organizacion repre-
sentfada, hoy generaimente, por cuadros y lineas de un or-
ganigrama, pasa en orden de rangos desde la alta gerencia

hasta los niveles mds bajos de la empresa.

Orden: los materiales y las personas deben estar en el lugar
adecuado, en el momento adecuado. En particular, cada
individuo debe ocupar el cargo o posicion mds adecuados

para él.

Equidad: los administradores deben ser amistosos y equitati-

VOS CON sus subalternos.

Estabilidad del personal: una alta tasa de rotaciéon del perso-
nal no es conveniente para el eficiente funcionamiento de

una organizacion.
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Iniciativa: debe darse a los subalternos libertad para conce-

bir

y llevar a cabo sus planes, aldn cuando a veces se co-

mentan errores.

Espiritu de equipo: promover el espiritu de equipo dard a la

organizacion un sentido de unidad. Fayol recomendaba por

ejemplo, el empleo de la comunicacioén verbal en lugar de la

comunicacion formal por escrito, siempre que fuera posible.

Apreciacion critica de la Teoria Cldsica

1.

Enfoque simplificado de |la organizacion formal: todos los demads
autores cldsicos conciben la organizacion en términos 16gicos,
rigidos y formales, sin considerar su contenido psicoldgico y so-
cial con la debida importancia. Se restringe apenas a la organi-
zacion formal, estableciendo esquemas [6gicos preestablecidos,
segun los cuales toda la organizacion debe ser construida y a
los que todos deben obedecer. En este sentfido, establece
cOmo debe conducirse el administrador en todas las situaciones
a través del proceso administrativo y cudles son los principios
generales que se deben seguir para obtener la maxima

eficiencia.

Ausencia del frabajo experimental: los autores de la teoria cla-
sica fundamentan sus conceptos en la observacion y sentido
comun. Su método era empirico y concreto, basado en la ex-
periencia directa, dejando de lado la comprobacion cientifica

de las hipotesis.
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3. Racionalismo extremo en la concepcidon de la administracion:
los autores cldsicos se preocupan demasiado por la presenta-
cion racional y 16gica de sus proposiciones, sacrificando la clari-
dad de sus ideas. El obstruccionismo y formalismo son criticados
infensamente por llevar el andlisis de la administracion a la su-

perficialidad y a la falta de realismo.

4. Teoria de la mdaquina: los autores modernos denominan la teoria
clasica como teoria de la maquina, por el hecho de establecer
que en determinadas acciones y causas ocurrirdn determinados
efectos o consecuencias, dentro de alguna correlacion

razonable.

5. Enfoque incompleto de la organizacioén: la teoria cldsica sola-
mente se preocupd por la organizacion formal, descuidando
completamente la organizacion informal al no considerar el
comportamiento humano dentro de la organizacion. La llo-
mada teoria de la organizacion formal realmente no ignoraba
los problemas humanos de la organizacion; sin embargo, no
consiguié dar un tratamiento sistemdtico a la inferacciéon entre

las personalidades y los grupos informales.

Relacion entre Taylor y Fayol

Frederick Winslow Taylor y Henri Fayol, siendo ambos ingenieros, fueron
pioneros en el desarrollo de la administracion. Aunqgue los dos autores no
se comunicaron entre si y partieron de puntos de vista diferentes, sus
ideas constituyen las bases del llamado enfoque cldsico o tradicional de
la administracion, cuyos postulados dominaron casi las cuatro primeras

décadas del siglo pasado en el panorama administrativo de las
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organizaciones. Sus ideas aun se aprecian en distintas expresiones de los
administradores de viejo cuno, quienes ejercen profesionalmente en

diversas organizaciones.

2.3 Enfoque sistémico y la Administracién Neocientifica

La teoria cientifica originada con Frederick Taylor, con sus conceptos
aplicados a nivel operativo y del primer nivel de supervision, explican
algunas nociones que mMas tarde se incorporaron al marco conceptual
de la teoria de la organizacidon administrativa. Se han sumado valiosas
contribuciones a las ideas de los primeros tedricos de la administracion
cienfifica, con la perspectiva de una teoria organicista socialimente
orientada. La primera de estas contribuciones se debe a Norbert Wiener
(1948), con sus conceptos de retroalimentacion y el control. La segunda
fue la de los sistemas, tipificada por Boulding (1956) y L. von Bertalanffy
(1951), quienes se ocuparon de las dimensiones del tiempo y la interac-
cion de los componentes, que son las cualidades dindmicas de la vida
institucional. La fercera ha sido un compuesto de matemdticas, en
donde destaca la estadistica, y la nocidn econédmica de la utilidad
marginal. Cada una de estas nuevas dreas conceptuales representa la
exploracion de perspectivas para el incremento de la racionalidad de |os
esfuerzos humanos tendientes a lograr un impulso colectivo, cooperativo,
para el logro de sus metas. En conjunto, estas consideraciones son |as
nociones de la Administracion Neocientifica. La organizacién moderna
se concibe ahora construida sobre una serie de redes y relaciones, tfanto

denftro de la institucion como fuera de ella.
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Es probable que el mds bdsico y de mayor alcance de los conceptos
neocientificos de la administracion haya sido la aplicacion de la teoria

general de los sistemas a la organizacion.

Una historia intferesante sobre el concepto sistema: un grupo de ciegos va
a describir un elefante. Cada uno de ellos toca una parte dependiendo
de la region en la que se encuentra y trata de imaginarse cémo es el
animal en su conjunto. Se arma una trifulca al no ponerse de acuerdo,
ya que individualmente cada quien pretende conocer el conjunto. El
que toca la pata lo concibe como el fronco de un arbol, el que toca la
oreja piensa que es la hoja de un gran drbol y el que le agarra la frompa
lo ve como una serpiente. Soélo el observador comprende lo que estd
pasando. La ciencia de la administracion, cuya evolucidn hemos apre-
ciado durante los Ultimos 200 anos, pretende ser el observador de la

historia y describir al sistema en conjunto.

Tomemos la definicidn de sistema como el conjunto de partes o subsiste-
mMmas que se coordinan para alcanzar un conjunto de metas. Describire-
MOos qué es un sistema, sus objetivos, el ambiente en el que vive y cdmo
lo apoyan las partes que lo conforman:

e Objetivos del sistema global y las medidas de actuacion del

sistema completo.
e Ambiente en el que se desarrolla.
e Recursos del sistema.

e Componentes del sistema, sus actividades, metas y medidas
de actuacion.

e Administracién del sistema.

Se puede apreciar el trazo firme de los objetivos de un sistema cuando

éste llega a sacrificar alguna otra meta en aras de la consecucion de su
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objetivo. Por ello, resulta excepcionalmente importante el medir la
actuacién del sistema en todos sus aspectos, para conocer el verdadero
alcance de sus objetivos. Cabe resaltar que existen materias tradicio-
nalmente dificiles de medir por ser intfangibles y para lograr su medicion,

puede evaluarse su impacto con relaciéon al sistema.

El siguiente aspecto por considerar es el ambiente, que estd constituido
por lo que estd fuera del sistema. El ambiente impacta al sistema, pero
éste poco puede hacer para influirlo, por lo que sus efectos son conside-

rados como “fijos” o "dados”, desde la perspectiva del sistema.

Por ofra parte, los recursos del sistema se encuentran dentro del mismo,
se fiene control sobre ellos y se pueden organizar y usar en su provecho
para ayudar a sus objetivos globales. Muchas empresas le conceden
gran importancia a estos recursos, aunque tradicionalmente el énfasis
suele darse en su enumeracion meticulosa, dejando de lado aspectos
como la educacidon de su personal, su capacidad de obtener resultados,
sus innovaciones, su buena disposicion y su compromiso, lo cual no suele
reflejarse en los balances corporativos. En la era tecnoldgica, resalta
también el hecho de que suelen registrarse los activos informdticos,
recurso especializado, mds no el grado de aprovechamiento o el nivel de

capacitaciéon del personal para su uso.

Los componentes, subsistemnas o partes, son las entidades coordinadas
que contribuyen al objetivo del sistema. Tradicionalmente, suele pensar-
se que se refiere a la divisidn organizacional, por departamentos, de la
empresq, pero ello deja de lado que varios deparfamentos contribuyen a
una misma linea de los objetivos, por lo que es preferible concebirlo

como que cada departamento tiene una contribucidén alineada a los
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objetivos del sistema, a una mision especifica. Por ejemplo, para que un
servicio o producto cause mayor satfisfaccion a los clientes, mision del
sistema, se involucran tanto el departamento de mercadeo, como el de

produccion y el de distribucion.

La razdn por la que se prefiere el enfoque hacia la mision y no hacia los
departamentos, es porque, de esta manera, se puede medir el valor de
cada actividad, mientras que las actividades de un departamento no se
pueden estimar, entendiendo que la estimacion o evaluacion estd dada
en términos de los objetivos del sistemna. Tenemos entonces que los com-
ponentes reales del sistema no son los departamentos, sino las misiones

que confribuyen a lograr los objetivos.

Al respecto, destaca la situacidon de muchos gobiernos estatales y muni-
cipales, donde por razones histéricas son divididos en departamentos que
No necesariamente contribuyen a los verdaderos objetivos del sistema
gubernamental, como son la educacién, salud, seguridad, ya que no
existe una administracion de estas misiones. Al disenar los componentes
con rigidez, como en este ejemplo gubernamental, se vuelve rigida la
comunicacion y se endurecen las posiciones, dificulfando hasta los pla-

nes que con mayor obviedad contribuirian a la misidn del sistema.

Al tener este enfoque en los componentes, enfoque de mision, es de
esperarse que la medida de actuacion de cada componente se rela-
cione con la medicidon de actuacion del sisterna completo. Asi, un in-
cremento en la medida de actuacion de un componente que No con-
duzca al incremento en la actuacion del sistema, indicaria que dicho
componente no estd contribuyendo realmente. Por ejemplo si a un

departamento de produccidon se le imponen medidas para disminuir
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inventarios, puede ocurrir que logren reducir sus costos unitarios, pero la
actuaciéon de toda la empresa podria verse afectada por inconvenien-

cias derivadas de la escasez de materia prima.

La administracion del sisterna conjuga todos los elementos descritos,
genera los planes para el sistema, las metas globales, la utilizacidon de los
recursos; fija las metas de los componentes y les asigna recursos vy, final-
mente, controla el desempeno global para asegurar que los planes se
estén cumpliendo y, en caso de discrepancia, analiza las causas y toma
decisiones tendientes a recuperar el apego a los planes, o bien a evao-
luarlos a la luz del nuevo entorno con la posibilidad de reformularlos, 10

que a su vez conduciria a planear un cambio.

Norbert Wiener (1948) comparaba esta funcion de administracion del
sistema con la conduccién de un barco. El capitdn tiene que llevar el
barco a su destino en un tiempo fijado (objetivo general). Las condicio-
nes climdaticas, direccion del viento y corrientes marinas representan el
ambiente. Para el capitdn, la tripulacion y la maquinaria también estdn
“dadas”, por lo que desde su punto de vista, forman parte del ambiente.
Los recursos del barco, sus hombres y mdaquinas, pueden distribuirse de
diversas formas. Los componentes del barco son Ia misidn del impulso
(cuarto de madquinas principalmente), Ia mision de mantenimiento, la
misidon de la cocina, etc. El capitdn instituye diversas clases de sistemas
de informacidén a través del barco, que le informan dénde ha ocurrido
una desviacion del plan a fin de determinar por qué ha ocurrido la des-
viaciéon, evaluar la actuaciéon del barco y, de ser necesario y la informa-
cion disponible asi lo aconseja, cambiar su plan de navegacion. Un
aspecto importante es la rapidez con que deba transmitirse la informa-

ciéon. Curiosamente, demasiada rapidez (o lentitud), pueden afectar la
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toma de decisiones. Por ello, un enfoque hacia sistemas implica la cons-
fruccion de sistemas de informacion para la administracion y la conduc-

cién de la empresa.

En el enfoque microscopico, se estudian los elementos para encontrar
relaciones de causa y efecto. En el enfoque macroscopico o de siste-
mas, se emplea el conocimiento que se tiene de las partes para estudiar
el comportamiento de todo un conjunto de partes o subsistemas que
inferactdan entre si. El comportamiento del conjunto completo estd
determinado tanto por las caracteristicas de sus partes, como por la

intferconexion y relaciones de los mismos.

El estudio del enfoque de sistemas, que constituye una metodologia
cientfifica, no sustituye los conocimientos particulares de una rama de la
ciencia o técnica, en cambio ayuda a infegrar esos conocimientos en un

marco de referencia mas amplio, holistico, global.

2.4 Gestidon con calidad

Podemos clasificar las teorias administrativas de acuerdo con el énfasis
que le dan a ciertos aspectos. Asi, los primeros enfoques administrativos
se caracterizaron por su enfoque hacia la tarea. Las corrientes posterio-
res, como la cldsica o la estructuralista, fomaron en cuenta a la organi-
zacioéon. La administracion neocientifica, como vimos, conjuga elementos
de retroalimentacion, de control, enfoque a sistemas en un entorno
dindmico y el apoyo de la estadistica. Aspectos de un orden superior de
abstracciéon y subjetividad, como los valores, la calidad, la cultura y la
orientaciéon social, han sido los principales ingredientes de 1os nuevos
estilos de gestion, caracterizados por una orientacion hacia el cliente, de

los cuales hablaremos a contfinuacion.
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Cuando se habla de calidad suele pensarse como un atributo intangible,
subjetivo, referente a lo maravilloso que puede ser un producto o servicio,
a su elegancia y vistosidad. Con un enfoque asi no podria ni medirse ni
alcanzarse, pues siempre habrd algo mejor. Calidad no significa perfec-
cion, no significa echarle ganas, no significa hacer el mejor esfuerzo.
Calidad significa que se cumple con los requisitos. No existe calidad
media, mayor o menor calidad, sélo si cumple o no cumple con los requi-

sifos.

Al principio de la formulacion de los conceptos de calidad, se creia que
ocasionaba mayores costos, que era un anadido. Actualmente, se le
concede el beneficio de disminuir costos, evitar retrabajos, evitar desper-
dicios, aumentar la productividad, aumentar la satisfaccion personal del
operador anfte un frabajo bien realizado, aumentar la satisfaccion del

cliente.

Algunos autores importantes y sus propuestas

Los grandes pensadores, representantes e impulsores del tema de la
calidad son Joseph M. Juran (considerado el padre de la calidad),
W. Edwards Deming. Philip B. Crosby, Kaoru Ishikawa, por mencionar a |os
que considero mads importante.

Los conceptos de Juran. Por principio, Juran define la calidad como la
ausencia de deficiencias, como pueden ser: retraso en entregas, fallas
durante el servicio, cobros incorrectos. Calidad es adecuarse al uso.
Para lograrla, plantea lo que se conoce como la Trilogia de Juran:

1. Planificacion de la calidad. Suministrar a las fuerzas
operativas, 1os medios para producir productos que pue-
dan satisfacer las necesidades de los clientes.
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2. Control de calidad. Evita que las cosas que salen mal,
empeoren.

3. Mejoramiento de la calidad. Se alcanza un nuevo umbral
de calidad.

PLANIFICACION
DELA CALIDAD CONTROL DE CALIDAD (DURANTE LAS OPERACIONES)

40 Fico

Ziona original
de control de calidad

Muewa zona de
control de calidad

COSTES DELA

//"" MALS CALIDAD
o dela
OIETRIOTES

Desechos cronicos

( una oportunidad

de mejum) MEICRA4L DE
LACALIDAD

TIEMFO
\\| LECCIONES APRENDIDAS

A

FIG. 2 TRILOGIA DE JURAN.

Para desarrollar los productos y procesos necesarios para satisfacer las
necesidades de los clientes, se tiene la “espiral del progreso de la cali-
dad®, que es un modelo sumamente simplificado de |lo que ocurre dentro

de una empresa:
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Proveedor

Producto (bien o servicio)

Cliente

q

Cliente

Identificar los clientes y sus

necesidades

Desarrollo del

producto

L Qesarrollo del

Diseno del producto que

Operaciones

producto responda a sus necesidades
'\('p_p_erociones Desarrollar un proceso
capaz de producir ese Marketing
producto
:\—f , Bienes, servicios ,
Marketing Cliente

FIG. 3 ESPIRAL DEL PROGRESO DE LA CALIDAD.

Se le reconoce haber incorporado la dimension humana en la gestion,

que como vimos en las teorias administrativas iniciales, consideraban al

hombre como un apéndice de la mdaqguina.

El estadounidense Joseph Juran desempend un papel crucial a la hora

de promocionar la idea de vigilar la calidad y crear métodos de conftrol.

Entre los pasos que establecid para controlar la calidad destacan:

a. La importancia de fomentar la idea de la necesidad de un

control férreo de la calidad.

b. La busqueda de métodos de mejora.

c. El establecimiento de objetivos de calidad y la aplicaciéon de

todo tipo de medidas y cambios para poder alcanzar estas

meftas.
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d. La necesidad de comprometer a los trabajadores en la
obtencidon de una mayor calidad, mediante programas de

formacion profesional, comunicacion y aprendizaje.

e. La revision de los sistemas y proceso productivos para poder

mantener el nivel de calidad alcanzado.

Identificacion de los clientes

El primer paso en la planificacion de la calidad es identificar quiénes son
los clientes. Para identificar a los clientes, hay que seguir el producto para
ver sobre quién repercute. Cualquier persona sobre la que repercuta es

un cliente.

Segun el principio de Pareto, los clientes se pueden clasificar en dos

categorias basicas:

Unos relativamente pocos (pocos vitales), cada uno de los

cuales tiene gran importancia para Nosotros.

Un nUmero relativamente elevado de clientes, cada uno de
los cuales tiene una importancia moderada para Nnosotros

(muchos utiles).

Los pocos vitales incluyen los grandes fabricantes de equipos primarios,

los grandes comerciantes, los altos directivos.

Los muchos dtfiles incluyen los clientes, los comerciantes, la mano de obra,

los procesadores y el publico.
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Traduccioén

Frecuentemente, las necesidades del cliente, expresadas en su lenguaje,
no estan claras para nosotros debido a que la ferminologia es ambigua y
a los multiples dialectos que existen; para asegurarse una comunicacion
eficaz, las necesidades del cliente se fienen que fraducir a nuestro len-

guaije.

La necesidad de la fraduccidn se aplica tanto a los clientes internos

como a los externos.

Unidad de Medida y Sensor

Una unidad de medida es una cantidad definida de cualquier caracteris-
tica de la calidad que permite la evaluacion de esa caracteristica con

ndmeros.

Un sensor es un método o instrumento, que puede readlizar la evaluacion y

expresar los hallazgos con ndmeros, en funcidon de la unidad de medida.

La precision en asuntos de calidad exige que 'lo digamos con nimeros',
para decirlo con ndmeros hace falta, para cada caracteristica de la

calidad, una unidad de medida y un sensor.

La no calidad

Philip B. Crosby en anos muy recientes ha desarrollado sus ideas en torno
a la calidad. Parte de la idea de que la calidad puede ser medida y
utilizada para mejorar los resultados empresariales. Crosby tiene el pen-
samiento de que la calidad es gratfis. Plantea que en las empresas

donde no se contempla la calidad con programas como el cero
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defectos, los desperdicios y esfuerzos llegan a alcanzar costos del 20 al

40% de la produccién. Para lograr cero defectos, plantea catorce pasos:

Paso uno: compromiso de la direcciéon y ni-
veles gerenciales.

Paso dos: equipo de mejoramiento de la
calidad.

Paso fres: medicion del nivel de calidad.

Paso cuatro:

evaluacion del costo de la cali-
dad.

Paso cinco: conciencia de calidad.

Paso seis: sistema de acciones correctivas.

Paso siete: establecimiento de Programa
Cero Defectos.

Paso ocho: entrenamiento de los superviso-
res.

Paso nueve: establecer el dia Cero Defectos.

Paso diez: fijar metas.

Paso once: eliminacién de la causa de erro-
res.

Paso doce: dar reconocimiento.

Paso trece: formar consejos de calidad.

Paso catorce: hacerlo de nuevo.

FIG. 4 CATORCE PASOS PROPUESTOS POR PHILIP B. CROSBY.

La no calidad y la busqueda de su medicidon, conducen a una mayor
conciencia de la calidad. Consideremos que cuando se compran

materiales, se suele tener un control financiero Minucioso; sin embargo
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poCco se sabe sobre el efecto que la mala calidad tiene sobre la

empresa.

Distingamos, en principio, los costos directos de |la mala calidad, los
cuales podemos medir y estdn bajo nuestro control, de los costos indirec-
tos, los cuales son impactados en el cliente. Dentro de los primeros
costos, a su vez, podemos separar aquellos que son preventivos de

aquellos que sirven para detectar una falla de calidad.

|. Costos directos de la mala calidad:
a. Costos controlables.
i. Costo de prevencion (inversion).

i. Costo de evaluacidn (auditorias, revisiones,
comprobaciones posteriores).

b. Costo resultante de la mala calidad (pérdidas).

ii. Costo de los errores internos (pérdidas. Produccion
antes de ser aceptada por el cliente).

iv. Costo de los errores externos (pérdidas. Servicios o
productos rechazados por el cliente).

c. Costos de la mala calidad del equipo (equipo y su
almacenamiento, para medir, aceptar o controlar el
producto o servicio).

ll. Costos indirectos de la mala calidad:
a. Costo en el que incurre el cliente.
b. Costo de la insatisfaccion del cliente.

c. Costo de la pérdida de reputacion.

FIG. 5 ELEMENTOS DE LOS COSTOS DE LA MALA CALIDAD.

Estudios realizados por Hewletft-Packard revelaron que un reostato

defectuoso costaba 2 centavos de dolar si se firaba antes de usarlo,
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costaba 10 ddlares si se detectaba en la linea de montaje y cientos
de ddlares si no se descubria hasta que llegaba al cliente. (Harrington,

James H., El coste de la calidad, p.10).

La Oficina de Consumidores de la Casa Blanca en Estados Unidos dice en
un boletin, publicado en 1982 que el 96% de los clientes insatisfechos
nunca se quejan de la falta de cortesia, pero el 81% nunca volverdn a
comprar donde se les irritd. Ademas, el cliente insatisfecho medio se lo
contard por lo menos a otras nueve personas y el 13% se lo dird a mds de
veinte.,

Armand V. Feigenbaum, presidente de la General Electric Systems Com-
pany, en el nimero de febrero de 1986 de Quality Progress decia que
cuando un cliente estd satisfecho con la calidad se lo cuenta a ocho

personas. Cuando no estd satisfecho se lo dice a veintidos.

NoO se puede esperar a reaccionar a las reclamaciones de los clientes,
porque incluso cuando se resuelve una reclaomacién adn se puede per-
der al cliente. La media es que de cada 10 reclamaciones que se resuel-
ven, fres clientes nunca volverdn a comprar si disponen de ofra alterna-

tiva. (Harrington, James H., El coste de la calidad, p.107)
Medir:

Cuando usted puede medir aquello de lo que esta hablando
y expresarlo con numeros, sabe algo acerca de ello, y
cuando no lo puede medir, cuando no lo puede expresar
con numeros, su conocimiento es escaso e insatisfactorio.
Puede ser el comienzo del conocimiento, pero su mente no

ha alcanzado el nivel de una ciencia.

Sir William Thomson (Lord Kevin).
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Control de calidad

En 1931, Walter Shewhart publicé Economic Control of Quality of Manu-
factured Products, en el que se plantean los principios bdsicos del control
de la calidad, sobre la base de métodos estadisticos, centrandose en el
uso de Cuadros de Control que fueron utilizados, durante la guerra de
1941 a 1945, convirtiéndose asi en el padre del Control de Calidad mo-
derno (aunque algunos autores dan esta paternidad a Deming, debe-
mMos considerar que los estudios de Deming se basaron inicialmente en |os
de Shewhart).

W. Edwards Deming dedicd 30 anos de su vida, desde 1950, en instruir
administradores sobre la importancia de la calidad y desarrollar sus con-
ceptos de cdlidad total (Total Quality Management) en Japdn, alcan-
zando este pais un notable poder econdmico gracias a la mejora de sus
productos, que en los 50°s eran famosos por baratos y de mala calidad.
La calidad total abarca a todas las actividades y a todas las realizacio-
nes de la empresa, poniendo especial énfasis en el cliente intferno y en la
mejora continua. Cabe resaltar que Deming basd inicialimente sus estu-
dios en el frabajo estadistico que habia realizado, en 1931, Walter A.
Shewhart. Llama la atencién que Deming, siendo norteamericano, no
tuviera la influencia en su pais tan notable como la que tuvo en Japdn.
Fue hasta que se apreciaron los resultados en las empresas japonesas,
que el mundo occidental buscé afanosamente a Deming para, ahora si,
adoptar sus preceptos, ya que en los Estados Unidos se habian dado

cuenta de que las soluciones faciles y rdpidas no funcionaban.

El método propuesto por Deming consiste en 14 puntos para la Adminis-

tracioén, son principios para fransformar una organizacién y salir de la crisis
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de la no calidad, identificando también los principales errores de gestion,

alos que llama 7 pecados mortales. Los 14 puntos son:

1.  Hacer constante el propdsito de mejora. Establecer en
la mision de la empresa el propdsito de mejorar de

manera continua.

2.  Adoptar la nueva filosofia. Se requiere una nueva
culfura donde los errores y el negativismo son
inaceptables.  Crear un ambiente que aliente la

innovacion y la cooperacion, mejorando la calidad.

3. Cesarla dependencia a la inspeccion final. Reemplazar
el control por la prevencion, mejorando la confiabilidad

de los procesos.

4, Terminar con la prdactica de comprar exclusivamente
por precio bajo. El buscar la mejor calidad y trabagjo en
un marco de una relacidn de largo plazo con los

proveedores, resulta en un costo total menor.

5. Mejora confinua en los sistenas de produccion vy
servicios. La mejora no es un esfuerzo de una ocasion.
No fiene fin el procurar reducir desperdicios e

incrementar la calidad.

6. Instituir la capacitacidn en el trabagjo. Muchos
frabajadores no pueden hacer su trabagjo porque nadie

les ha dicho cdmo debe hacerse. La capacitacion en

la tarea especifica asi como en técnicas estadisticas y
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de resolucion de problemas, es imprescindible para que

tfodos se infegren al proceso de mejora continua.

7. Instituir el liderazgo. La tarea de los administradores no
es decirle a los trabajadores qué deben de hacer o
castigarlos por las fallas. Su tarea mds que supervisar, es
guiar. El liderazgo consiste en ayudar para que cada

quien haga un mejor frabagjo.

8. Desterrar el temor. Nadie puede estar haciendo su

mejor esfuerzo a menos que se sienta seguro.

9. Derribar las barreras interdepartamentales. Cada dreaq,
seguramente, estd haciendo un magnifico trabagjo, sin
embargo deben frabajar como equipo. Los enfrenta-
mientos entre sectores de una misma organizacion pro-
ducen una gran utilizaciéon de energia que dificilmente
genera beneficios al conjunto. La tarea del director de
la empresa es coordinar los talentos de las distintas dreas

para bien de la compania.

10. Eliminar los esldganes y exhortos. Pretender que los
problemas se resuelvan por simples frases es suponer
que es suficiente la buena voluntad. Un eslogan aislado
es la enunciacion de un deseo, no una solucion. El
eslogan deja la carga en el obrero, como en el

Taylorismo, siendo preferible un enfoque sistémico.

11. Eliminar las cuotas numéricas para la fuerza laboral y las
metas numéricas para los administradores. Las cuotas

parten de promedios; la mitad de las personas estardn
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por arriba de ese promedio y la otra mitad por debgjo.
Las cuotas se interesan sélo en ndmeros, no en calidad o

métodos.

12. Remover las barreras que quitan el orgullo por lo bien
elaborado. Con frecuencia, existe falta de apoyo del
supervisor, falla en los equipos y materiales defectuosos,
que se interponen en el camino hacia un buen trabagjo,

del cual sentirse orgulloso.

13. Alentar la educacion y el re-enfrenamiento constante.
Tanto los administradores como la fuerza Iaboradl
requieren nueva educacion y nuevo aprendizaje para
comprender los nuevos métodos, incluyendo trabajo en

equipo y técnicas estadisticas.

14. Tomar acciones para redlizar la fransformaciéon. Un
equipo especial de la alta direccidén con un plan de ac-

cion, tendrd que conducir la mision de calidad.

FIG. 6 LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING.

Aunado a estos 14 puntos de la teoria de administracion, propuesta por
Deming, el autor advierte la existencia de enfermedades y obstaculos
importantes en el camino de la transformacidn. Estas son las enfermeda-

des que detecta:

1. Carencia de constancia en los propdsitos. Una compania
sin propdsito de brindar productos y servicios a un mer-
cado, no tiene planes de permanencia. La administra-

cion es insegura, igual que los empleados.
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2. Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmedio-
tos. El acento en los dividendos trimestrales desestima la
calidad.

3. Evaluaciéon de rendimiento, calificacion de mérito o revi-
sion anual de desempeno. Los efectos son devastadores:
se destruye el frabajo en equipo, se alienta la rivalidad.
Los indices de desempeno cimientan el temor y dejan a la
gente amargada, desolada, abatida, afligida, exhausta.
Algunos incluso deprimidos, incapaces de trabajar 1os
primeros dias tras recibir su calificacion, sintiéndose infe-
riores e incapaces de comprender por qué ellos son
inferiores. Es injusto este tipo de evaluaciones porque atri-
buye a unas personas de un grupo las fallas que podrian
realmente ser causadas por el sistema en el que frabajan.
Estos mecanismos también provocan una alta rotacion
gerencial. La administracion por objetivo representa el

mismo mal, como también la administracion por nimeros.

4. Movilidad de la administracion principal. No se permite a
los administradores durar o suficiente para proseguir las
cambios de largo plazo que se requieren para la calidad
y productividad. En el sector gubernamental, las iniciati-
vas del Servicio Civil de Carrera tratan de remediar este

mal.

5. Manejar una compania basdndose solamente en figuras

visibles. Las figuras importantes son desconocidas y no
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pueden ser conocidas, como los efectos de un cliente fe-

liz o el efecto contfrario de un cliente insatisfecho.
6. Costos médicos excesivos. Punto pertinente sélo en EEUU.

7. Costos de garantia excesivos. Punto pertinente sdlo en
EEUU.

FIG. 7 LOS SIETE PECADOS MORTALES.

La mejora continua

El aplicar regularmente la mejora continua permite que las organizacio-
nes puedan integrar las nuevas tecnologias a los distintos procesos, lo
cual es imprescindible para toda organizacion. Toda empresa debe
aplicar las diferentes técnicas administrativas que existen y es muy impor-

tante que se incluya el mejoramiento continuo.
Ventaqjas:

Se concentra el esfuerzo en dmbitos organizativos y de

procedimientos competitivos.

Se consiguen mejoras en un corto plazo y resultados

visibles.

Si existe reduccidn de productos defectuosos, trae
como consecuencia una reduccidon en los costos,
resulfado de un consumo menor de materias primas, o

seq, los productos son de mejor calidad.

Incrementa la productividad y dirige a la organizacion
hacia la competitividad, o cual es de vital importancia

para las organizaciones actuales.
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Contribuye a la adaptacion de los procesos a los

avances tecnoldgicos.

Permite eliminar procesos repetitivos de poco rendi-

miento, evitando asi gastos innecesarios.
Riesgos e inconvenientes por resolver para una adecuada aplicacion:

Cuando el mejoramiento se concentra en un area es-
pecifica de la organizaciéon, se pierde la perspectiva
de la interdependencia que existe enfre todos los

miembros de la empresa (falta de vision sistémica).

Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya
que para obtener el éxito es necesaria la participacion
de todos los integrantes de la organizaciéon y a todo

nivel.

En vista de que los gerentes en la pequena y mediana
empresa son muy conservadores, el Mejoramiento

Continuo se hace un proceso muy largo.

Hay que hacer inversiones importantes.

El siguiente diagrama muestra las etapas de la mejora continua plan-
teada por Deming, incorporando las aportaciones del Dr. Kaoru Ishikawa,

a quien se resena, posteriormente.
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FIG. 8 MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD (DEMING).
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Circulos de calidad

Los circulos de calidad, grupo reducido de personas que suele oscilar
entre 6 y 10, nacieron en Japodn después de la |l Guerra Mundial. Son un
instrumento que utiliza la Direccién, cuando su filosofia es participativa y
cree en el concepto de calidad total, es decir, en la idea de que la

calidad se mejora ininferrumpidamente en el lugar de frabagjo.

Los circulos de calidad son el resulfado de un conjunto de ideas y técni-
cas norteamericanas, basadas en las teorias de Maslow, Mc Gregor,
Likert, Herzberg y Argyris, que no alcanzaron inicialmente el éxito en su
propia tierra, pero si lo fuvieron en Japdn. En 1962, Kaoru Ishikawa co-
menzo el desarrollo masivo de cursos y materiales para poner en marcha

los circulos de calidad.

Un circulo de calidad tiene las siguientes caracteristicas:

eEs un grupo de personas que tienen un trabgjo comudn,
generalmente trabajan en el mismo taller, secciéon o drea.

¢ Sus miembros se rednen periddicamente en sesiones cortas, lo
mas habitual es que lo hagan cuatro veces al mes, una hora
por semana. Las reuniones tienen lugar en horas de trabajo o
fuera de la jornada, pero retribuidas.

e La participacion de los frabajadores en el circulo de calidad
es voluntaria.

e El circulo de calidad tiene un lider que puede ser impuesto o
elegido por el grupo y puede coincidir o no en la persona del
supervisor o encargado.

e Ademads del lider, existe un facilitador que normalmente es un
miembro de la direccidn, especialmente preparado para for-
mar a los miembros del grupo. El lider establece el enlace ofi-
cial con el facilitador.
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e El circulo de calidad no es un grupo de trabagjo, es un grupo

de trabajadores que se reune para identificar, analizar y pro-
poner soluciones a problemas relacionados con su frabajo.

¢ En el circulo, deben participar diversas categorias laborales

e E| circulo de calidad no tiene relaciones jerdrquicas de autori-

dad y dependencia; los miembros son igualitarios.

e Los circulos proponen soluciones, luego la direccidon decidird si

las implanta o no. Estas soluciones estan dirigidas fundamen-
talmente a aumentar la productividad y la calidad del pro-
ducto, la participacion de los trabajadores y la mejora de las
condiciones de trabagjo.

Dado que los circulos de calidad se orientan a resolver problemas, sus

miembros son habilitados en el manejo de herramientas grupales y de

andlisis. Entre las principales herramientas que se suelen emplear, estdn el

Diagrama de Ishikawa, el Andlisis de Fuerzas de Lewin, el Brainstorming o

Torbellino de Ideas, la Metodologia de Sistemas, entre otras. Un ejemplo

de estas técnicas, el método 4 x 4, se muestra a continuacion:

ETAPAS EDBERE EL PROBLEMA LAS CAUSAS LAS SOLUCIONES LA PUESTA |
ELEGIDO QUE LO ORIGINAN A APLICAR EN PRACTICA |
RECOGER TODAS LAS TODAS LAS SERALAR
RECOGER LA INFORMAGION POSIBLES CAUSAS SCLUCIONES ALt
PONER EN ORDEN DARDEMARLAS POR FIJAH TAREAS
b Sy LA INFORMAGION CLASIFICAHLAS FAMILIAS ¥ PLAZOS
: VALORAR PARA
VALORAR LO MAS ORGANIZAR
EVALUAR VALORARLA RETENER LA MAS
IMPORTANTE ol EL MEJOR PLAN
VERIFIGAR I COMPROBARLA
VALIDAR VISTO BUENQ AL REALMENTE ES Y EXPONERLA AL ERESESNTAR EAN
PLANTEAMIENTO i e T AL RESPONSABLE
FROBLEMA CAUSA SOLUCION AEALIZACION ]
OBJETIVO DEFINIDO LOCALIZADA RETENIDA PREVISTA

(") "La participacion y el trabajo en grupo" Revista: MAPFRE SEG., n® 48, 1992.

FIG. 9 METODO 4 X 4 PARA RESOLUCION DE PROBLEMAS.
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Los circulos de calidad tienen a su disposicion siete herramientas basicas,
cuantitativas, y cinco herramientas cualitativas, para el control de cali-

dad, que son las siguientes:

1. Hoja de conftrol (registro de datos).

2. Histogramas.

3. Diagrama de Pareto.

4. Diagrama de causa efecto.

5. Andlisis por estratificacion.

6. Diagrama de Scadter (Diagrama de Dispersion).

7. Grdfica de control.

1. Lalluvia de ideas (Brainstorming).
2. La Encuesta.

3. La Entrevista.

4. Diagrama de Flujo.

5. Matriz de Seleccidon de Problemas (Matriz 4 x 4 para resolu-

cion de problemas).

FIc. 10 HERRAMIENTAS PARA EL CONTROL DE CALIDAD.

Estas herramientas pueden ser Utiles en distintos niveles de la organizacion
y no sélo a través de los circulos de calidad, en los cuales ciertamente

hay que proporcionar estas herramientas para su desempeno.
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La experiencia de los especialistas en la aplicacion de estos instrumentos
o herramientas estadisticas senala que bien aplicadas y utilizando un
meétodo estandarizado de solucidon de problemas, pueden ser capaces

de resolver hasta el 95% de éstos.

Kaoru Ishikawa

La mayor contribucion de Ishikawa fue simplificar los métodos estadisticos
para el control de la calidad en la industria a nivel general. A nivel téc-
nico, su frabajo enfatizd la buena recoleccion y la buena presentacion
de los datos; también utilizd los diagramas de Pareto para priorizar las
mejorias de la calidad, asi como los diagramas de Ishikawa, de Pescado

o de Causa-Efecto.

La filosofia de Ishikawa puede sintetizarse en los siguientes puntos:

e La calidad empieza y tfermina con educacion.

e £l primer paso en calidad es conocer las necesidades
de los clientes.

¢ E| estado ideal del control de calidad es cuando la ins-
peccion ya no es necesaria.

¢ Es necesario eliminar las raices y no los sinfomas de los
problemas.

e E| confrol de calidad es responsabilidad de toda la
organizacion.

e No se deben confundir los medios con los objetivos.

e Se debe poner la calidad en primer lugar; los beneficios
financieros vendrdn como consecuencia.

e La mercadotecnia es la enfrada y salida de la calidad.

e Lo alfa administracion no debe mostrar resentimientos
cuando los hechos son presentados por  sus
subordinados.
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e E| 95% de los problemas pueden ser resueltos con Ios§

herramientas para el control de la calidad.

e Los datos sin dispersion son falsos.

FIc. 1T FILOSOFIA DEL DR. ISHIKAWA.

Procedimiento metodolégico para la gestion de la calidad

Las normas ISO 9000, que representan el consenso internacional en mate-

ria de gestion de la calidad, contienen las directrices para la implanta-

cion de sistemas de gestion de la calidad y se sustentan sobre la base de

los siguientes principios:

a)

o)

C)

ad)

e)

Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus
clientes y por lo tanto deberiaon comprender las necesi-
dades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los
requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expec-
tativas de los clientes.

Liderazgo: los lideres establecen |la unidad de propdsito y
la orientacidn de la organizacion. Ellos deberian crear y
mantener un ambiente interno, en el cual, el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los
objetivos de la organizacion.

Participacion del personal: el personal, a todos los niveles,
es la esencia de una organizacion y su total compromiso
posibilita que sus habilidades sean usadas para el benefi-
cio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: un resultado deseado se al-
canza, mas eficientemente, cuando las actividades y los
recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y
gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,
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f)

e))

h)

Sin embargo, a la hora de disehar e implantar sistemas de calidad, las
organizaciones se enfrentan al problema de carecer de un procedi-

miento que les permita asumir la compleja tarea de elaborar un proce-

dimiento

estrategia e implantacidon del sistena de la calidad, que tenga en
cuenta los factores externo e internos que influyen en ella y sea cohe-
rente con la gestion empresarial. A la aplicacion de estos métodos se le
denomina Planeacion Estratégica. A contfinuacién, se muestra un dia-
grama que ilustra las distintas etapas y acciones para la elaboracion de

estrategias, elaborado por la Direccion de Servicios Informdaticos (DSI)

contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion
en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: la mejora continua del desempeno glo-
bal de la organizacidn deberia ser un objetivo permanen-
te de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones:
las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos
y la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor:
una organizacion y sus proveedores son interdependien-
tes y una relacidn mutuamente beneficiosa aumenta la
capacidad de ambos para crear valor.

de diagndstico para la gestion de la calidad, la selecciéon de la

de la DGI:
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Mision, Objetivos y
iticas de la Institucion

R
Mision, Vision y
ilosofia de la DSI

- Orgunizacién - ¢7; \- roductos y Sery;;
0 k V Servig;
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Programas
especificos

FIG. 12 ETAPAS DE PLANEACION ESTRATEGICA.

2.5 La calidad en los servicios

Al referirnos a calidad, solemos aplicarla a “producto o servicio”, par-
fiendo de la idea de que ambos conceptos son equiparables. La cali-
dad de los servicios es diferente a la calidad de los productos y es obser-

vable e identificable.

Los servicios se caracterizan porque en ellos ocurre un encuentro entre el
cliente y el empleado, entre el vendedor y el comprador. No hay infer-
mediarios. Este hecho hace que recaiga sobre el empleado una respon-
sabilidad directa muy importante, asi como una responsabilidad indirecta

en la gestion y la administracion. Se crea una situacion de relaciones
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humanas que debe tener primordial importancia en un programa de

control de calidad.

La mala calidad en servicios se relaciona con comportamiento y actitu-

des de los empleados.

Naturaleza Unica de los servicios

Los servicios, salvo algunas excepciones, no pueden medirse, de |la missna
forma que las propiedades de los objetos o productos fisicos. Esto se

debe a que un servicio es algo dindmico, no estdtico.

Los servicios no pueden almacenarse. Una vez que se ha prestado un
servicio, ya no existe. Puede repetirse, pero no recobrarse. El servicio es
un proceso, No un producto. Lo constituyen una serie de actividades
afines, normalmente dominadas por la conducta humana. Los servicios

estdn constituidos por componentes que pueden identificarse.

Los servicios no pueden inspeccionarse. Los servicios pueden ser obser-
vados y sacarse conclusiones de ello, pero no pueden pasar una inspec-
cion en el sentido literal de la expresion. Pueden inspeccionarse y apre-
ciarse las condiciones y los productos fisicos relacionados con los servicios
prestados por una compania en relacidon con ciertos estdndares de

cumplimiento o ciertos estdndares referidos al entorno.

La calidad no puede determinarse de antemano. La naturaleza de los
servicios no puede determinarse de antemano, excepto en aquellos
Casos en que se le haya prestado un servicio de la misma naturaleza al
cliente. Los servicios no pueden examinarse de la missna manera que

uno examina los dlimentos, antes de hacer una compra en el
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supermercado. El cliente no sabe si el servicio serd o no satisfactorio, si no

lo compra y pasa por la experiencia.

Un servicio no tiene una vida. Los productos tienen vida. Pueden ser
reparados y mantenidos. Algunos productos fallan, de manera que se
puede efectuar una prueba de fallo. Los servicios no son asi. Tienen

duracion, pero no vida.

Los servicios tienen una dimension temporal. Los servicios, a diferencia
de los productos, tienen una dimension temporal, esto es, 10s servicios
ocurren en el tiempo. Un servicio puede consistir en una serie de activi-
dades relacionadas en el fiempo, cada uno de cuyos componentes
estdn sujetos al cumplimiento de la calidad. En estos casos, los servicios

fienen un comienzo y un fin en el tiempo.

Los servicios se prestan tras una solicitud. Los servicios se prestan de
acuerdo con dos tipos de demandas: demandas instantdneas y deman-
das programadas. El primer grupo incluye agua, gas, electricidad vy
servicios telefénicos. Estos servicios pueden ser solicitados a cualquier
hora del dia o de la noche, todos los dias del ano. Estas companias
deben cubrir un estadndar del cien por ciento de disponibilidad vy
rentabilidad.

Los servicios son mads criticos en unas industrias que en otras. Los servicios
publicos, que han de cubrir un servicio conforme a una demanda instan-
tdnea, han de rendir un cien por ciento de eficacia. Esto es, un nivel mas

alto que el que otras companias deben ofrecer.

En ciertas companias, en las que el error de un empleado puede ser
peligroso, si no es que fatal, el error cero, como meta, es un deber. En

este grupo, también se incluyen transportes, salud y electricidad. Este es
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otro ejemplo de coémo una compania de servicios no sdlo se diferencia
radicalmente de otras companias de servicios, sino de una compania

dedicada a la fabricacion.

Los servicios implican mds que fiabilidad en los productos, fiabilidad
humana. Todas las companias de servicios tienen que comprar servicios
y productos para vender |os servicios para los cuales fueron creadas. Un
informe aparecido en la revista Science sobre el desastre de |la planta
nuclear en Three Mile Island senald que |la experiencia mostraba la nece-
sidad de prestar mds atenciéon a la fiabilidad en las personas. La fiabili-
dad humana es el complemento del error humano, asi el problema se

reduce a controlar, corregir y prevenir el error humano.

Son los empleados peor pagados en la compaiia los que prestan el
servicio. Esto es literalmente cierfo. La calidad de los servicios viene
determinada completamente por el individuo que espera al cliente. Este
es el caso en las siguientes empresas de servicios: venta al por menor,
bancos, oficinas de correos, hoteles, moteles, restaurantes, cafeterias;
oficinas de seguros, lineas de autobus, guarderias, administracion, com-
panias aéreas, servicios individuales y de reparacion. Esto no ocurre asi
en la mayoria de las fabricas, donde el producto no es Unicamente con-
feccionado por el empleado peor pagado de la planta. Ejemplos de

servicios prestados por los empleados peor pagados son:

Vendedores en almacenes de venta al Cajeros de banco.

defalle y supermercados. Oficinista y dependientes de una linea

Camareros y camareras en un restau- aéreaq.

rante. Agentes de seguros.

Camareros en un cafeteria. . . . .
Cambistas en las industrias privadas y en
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Oficinistas y otros trabajadores en un sl gobiemo.

hotel o motel. Todos los tipos de trabajadores de repa-

. - raciones.
Asistentes y enfermeras en una clinica.

Los dispensarios oficiales de licencias de
conducir, impuestos, otfros.

Asistentes médicos y oficinistas en una
consulta médica.

. . Empleados de bibliotecas.
Funcionarios de correos.

FIG. 13 SERVICIOS PRESTADOS POR LOS EMPLEADOS PEOR PAGADOS.

Las excepciones son los doctores, los abogados, los dentistas y otros

profesionales.

Es decir que la calidad de los servicios estd determinada por lo califi-
cado, las acftitudes y comportamiento de un solo individuo o series de
individuos. Asi, la calidad de los servicios es muy diferente de la calidad

de los productos.

Esto no significa necesariomente que la calidad del servicio serd mala si
realizan la tarea empleados mal pagados y muy buena si la realizan
empleados bien pagados. Esto implica que el aprendizaje en los proce-
dimientos del frabajo y en las actitudes esperadas hacia los clientes es
muy importante para las companias que tienen empleados peor paga-
dos. Estos empleados suelen ser inexpertos, sin conocimiento sobre como
han de ser tratados los clientes si la compania quiere permanecer en el
negocio e, incluso, ignoran cémo fratar a sus propios companeros de

trabagjo. En estos casos, serd necesario un importante aprendizaje.

La calidad es tanto objetiva como subjetiva. La calidad no es una téc-
nica. Es orgullo y pasion. Es compromiso de la direccion. Es gente. Es
innovacion. Es subjetiva. Walter A. Shewhart reconocié que lo que tiene

valor comercial es la medida subjetiva de la calidad, aunque él se centrd
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en su aspecto objetivo (Economic Control of the Quality of Manufactured
Products, New York: Van Nostrand, 1931, pp. 53-54).

Estandarizacion

En fabricacion, es usual estabilizar algun atributo de manera que cumpla
las especificaciones y se obtenga conftrol estadistico. En servicios, Ia
meta Nno es alcanzar un nivel determinado de error, sino un continuo y

rapido descenso hacia cero.

No existe un nivel aceptable de errores, fallos o disparates. No se quieren
estabilizar en un nivel de 5 %. La meta es cero errores. No existe ningun
nivel aceptable de tiempo perdido, tardanzas, lentitud o tiempo innece-
sario. La meta es cero tiempos perdidos. No hay cabida a ningun nivel
aceptable de conducta incorrecta entre empleados que atfienden al
publico. No deben existir excepciones ni niveles aceptables. La meta es

cero conducta inconveniente.

Dimensiones de la calidad

Si bien, hemos definido la calidad como algo que se tiene o que no se
fiene, sin valores intermedios, algunos aufores descomponen en dimen-
siones a los atributos que convergen hacia la percepcion, por parte del
cliente, de que un bien o servicio posee calidad. Ishikawa llama a esta
dltima percepcion, la caracteristica de calidad real y la descompone en
ciertas caracteristicas de calidad susfitutas. A su vez, cada una de estas
dimensiones podria tener distintos pesos. Se muestra, a continuacion, una
lista de caracteristicas positivas referentes a productos y a personas, que

son quienes proporcionan el servicio:
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Personas Productos

- cortés - digno de crédito frabaja debidamente

- amable - servicial duradero

- considerado - equilibrado fidedigno

- servicial - auténtico resistente

- correcto -capaz econémico

- creible

- amistoso - eficiente silencioso

-cuidadoso - competente bajo coste ciclo vital

- puntuall - con iniciativa bajo coste reparaciones

- formal - reflexivo bajo coste mantenimiento

- productivo sin defectos

- innovador sin errores

- inquieto sin complicaciones

- honrado seguro

-recto puro: sin adulteraciones
instrucciones claras
satisface modelos

Fic. 14 CARACTERISTICAS POSITIVAS DE LAS PERSONAS Y PRODUCTOS.

Situaciones de los clientes

Mediante el estudio de todos los clientes, se obtiene informacién sobre
sus actitudes, preferencias, valoraciones y sugerencias de mejora. Las

situaciones por responder respecto a los clientes son las siguientes:

1. ¢Por qué los clientes no se quejan cuando estan insatisfe-

chos?

2. ¢Por qué algunos clientes se dan ya por perdidos y qué es

necesario para recuperarlos?

3. ¢Por qué algunos clientes son indiferentes y qué se puede

hacer respecto a ello?
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4. ¢Por qué algunos clientes estan satisfechos?
5. ¢Por qué algunos clientes estadn muy contentos?

6. ¢Por qué los clientes siguen volviendo; los clientes fieles, los

habituales?
7. ¢Por qué los clientes presentan quejas?

Ademds hay un octavo grupo, los que no son clientes, que son clientes
potenciales, pero que también han de ser estudiados para determinar
por qué no estdn comprando determinado producto o servicio: éste es el
reto de los estudios de mercado. Estos estudios han de ser dirigidos como

parte integral de un programa cliente-mercado continuo y extenso.

Matriz de la experiencia de los clientes

Cuando se tiene cautivos a los clientes, suele haber un bajo desempeno
en los procesos de atencidn, asi como baja calidad en los productos. De
ser esa la situacion, en cuanto se generan alternativas para la obtencion
de un servicio, los usuarios practicamente se abalanzan hacia las nuevas
ofertas. Los proveedores tradicionales que tratan como rehenes a sus
clientes, confiados en una situacion aparentemente estable que ha
durado anos, estdn destinados a desaparecer. Frases como “no me
halld, pero si de veras lo necesita, ya me buscard”, “el usuario no sabe lo
que quiere”, “*hay que educar a los clientes”, "que se espere, estoy ocu-
pado”, son las dltimas expresiones de un siglo lleno de empresas insensi-

bles al servicio.

Los clientes, los usuarios, son personas inteligentes, que esperan y mere-
cen un buen servicio. Perciben, aunque sean encubiertos, el maltrato o

el servicio deficiente y cuando pueden, cambian de proveedor de
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servicios. No es cierto que aplican el conformista refrdn mas vale malo
por conocido que bueno por conocer, pues no tienen nada que perder
ante un mal servicio y si mucho que ganar, si reciben las atenciones

acordes con sus expectativas.

Se puede brindar un servicio excelente, sin que medie una recompensa
econdmica inmediata, cuando existe el espiritu de servicio, la denomi-
nada vocacion de servicio, en un marco compuesto por procesos, mé-
todos y estandares. Si se tiene la genuina conviccidn de que servir es un
medio de trascender, entonces los métodos, procedimientos y personal
con gue se instrumenta el otorgamiento de servicios adquieren su verdao-

dera dimensidon humana y son apreciados.

Dos son los factores principales en el otorgamiento de un producto: el
producto en si, por ejemplo una pizza o una funcién de cine, y la manera
O proceso en gue es obtenido. Piénsese por ejemplo en una pizzeriay en
todas las variables involucradas antes de obtener |la pizza: al llamar, que
contesten rdpido, que no lo pongan en espera al teléfono, que resuelvan
si la van a poder llevar a la zona solicitada, que la combinacion elegida
vaya a ser preparada, que no tarde en llegar, que el repartidor no sea
grosero porque le haya tocado mucho trdfico, que no nos sorprenda con
un precio elevado, que fraiga cambio, que la pizza llegue caliente y que
NO venga pegada en la caja. Supongamaos que sabemos que esa pizza
es de un sabor exquisito, elaborada con ingredientes frescos y bien coci-
nados ¢,aceptariamos faltas en todas las variables descritas anteriormen-
te con tal de disfrutarla? Si otro proveedor nos puede dar la misma pizza
deliciosa, pero cuidando todos los detalles descritos ¢nos cambiariamos

de proveedor?
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Suele pensarse que lo importante es el producto, que el cliente aguan-
tard todo con tal de beneficiarse con un magnifico producto. El mundo
ha dado ejemplos de que |os servicios deficientes, aunque hayan durado

anos, pueden ser abandonados.

El siguiente es un esquema que ilustra las tendencias de los clientes,
dependiendo de los diferentes niveles que puede tener el producto y de

la manera como se proporciona.

Excelente

Producto (; qué se hace?)
Se cumple

no se cumple

Parcial o

Parcial o no se cumple Se cumple Supera expectativa

Proceso (; como se hace?)

FIG. 15 MATRIZ DE EXPERIENCIA DE LOS CLIENTES.

Contar con datos sobre la calidad del servicio

La calidad de los servicios requiere contar con datos de calidad para
facilitar la fomna de decisiones y acciones de calidad. Hay que disponer

de la pericia técnica, incluyendo la capacidad estadistica y aplicarla
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con efectividad. Por ejemplo, debe existir un grupo de operadores que
sepan coémo disenar y estudiar las hojas de datos, los cuestionarios, las
graficas de conftrol, las muestras de probabilidad y cémo interpretar los

datos en términos de problemas a resolver y preguntas por responder.
La gente puede equivocarse como se ilustra en |las siguientes situaciones:

¢ L 0s datos son sectarios, tanto como para hacerlos equivocos e
inutiles.

e Se necesitan datos, pero nunca son recogidos.

¢ Los datos estan disponibles, pero son ignorados.

e Los datos son interpretados mal.

¢ Los datos se emplean errbneamente.

e No se recurre a los especialistas en diseno de muestreo y andli-

sis de datos, aunque se dispone de ellos.

Responsabilidad de los directivos y de los empleados en la calidad

La compania u organizacion que presta un servicio es responsable de su
calidad. Mas especificamente, el individuo es el responsable. Una com-
pania u organizacion estd basada en la presuncidon tacita de que el
empleado que sirve al cliente prestard un servicio satisfactorio. Clara-

mente fueron contratados para esto y para nada mas.

El cliente no frata con supervisores, directores o ejecutivos. El cliente no
tfrata con la direccién. El cliente trata con un empleado. Para el cliente,
el empleado, no la direccidn, representa el cumplimiento o el no cumpli-

miento de la calidad. Esto significa que en los servicios hemos de
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rechazar la idea de que el empleado tiene poca responsabilidad en la

calidad. El empleado es responsable de la calidad de los servicios.

Responsabilidad de la calidad por tipo de empresa

100%

0%

fabricacion > Servicios

FIG. 16 NIVEL DE RESPONSABILIDAD DE DIRECTIVOS Y EMPLEADOS.

La I&dmina anterior ilustra la cada vez menor responsabilidad del cuerpo
directivo conforme la empresa estd orientfada mayormente hacia los

servicios.
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Capitulo 3. Modelo de soporte

informatico

Intfroduccion

En este capitulo, se propone un modelo de servicio para brindar el so-
porte informatico, basado en los criterios de calidad, vistos en el capitulo
anterior. Esta es una propuesta de gestion con calidad, es decir el con-
junto de actividades llevadas a cabo por la institucion en materia de
soporte informdtico, adoptando la filosofia de frabajo dada por los prin-

cipios de calidad que se han presentado a lo largo de este frabagjo.

Se combinan los conceptos de calidad con acciones especificas reco-
mendadas para proporcionar el soporte informatico, aprovechando,
ademas, la experiencia laboral del autor, quien ha dirigido cenfralmente
los servicios informdaticos en el INEGI, asi como diversas oficinas de proce-
samiento de la informacién y de soporte informdtico en la misma
institucion.

Se presenta el marco conceptual del soporte informdtico, mediante un
enfoque de proceso, en el que se detallardn cada uno de los subpro-
cesos, los métodos por emplear, las variables involucradas y los tipos de

reportes que cada etapa del proceso podria generar.
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Conceptuadlizacion del soporte informdtico

Las tecnologias de la informacion y comunicaciones (TICS) son herra-
mientas que ayudan en los procesos de frabajo. Comprenden aquellos
bienes que son operados directamente por el usuario y las tiene bajo su
control, como la computadora personal, 1os paquetes de software o el
escaner, asi como los servicios informdticos, que son facilidades brinda-
das al usuario para que él las opere, como el acceso a Internet, el correo

electronico o la impresion de documentos.

El soporte informdtico es la asistencia, por parte de personal especiali-
zado, al usuario con el fin de resolver alguna falla en la operacion de los
equipos, el empleo del software, o en la ufilizacidon de los servicios infor-
maticos. Hay que reconocer que el soporte informatico es un servicio, al
proporcionar al cliente -usuario, en el caso de empleo de TICS-, un bene-

ficio intangible basado en la interaccidn humana.

A este fipo de servicio tradicionalmente se le ha denominado soporte
técnico, sin embargo como estamos excluyendo el soporte a instalacio-
nes eléctricas, aire acondicionado o elevadores, he preferido fratar de

circunscribirlo al dmbito informdtico llamdandolo soporte informatico.

Bajo la interpretacion dada de los servicios informdticos, resultaria hasta
cierto punto factible considerar al soporte informdtico como un servicio
informdatico mas. Sin embargo, bajo ofro enfoque, que es el que se ha
preferido adoptar a lo largo de este trabagjo, se considera al soporfe
informatico como un servicio “post-venta”, ajeno al momento de la
incorporacion de tecnologias ante los usuarios. Asi, un grupo le venderia
al usuario las herramientas, hardware, software y servicios informdaticos,

mientras que otro grupo le daria mantenimiento a todo esto.
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Denftro del Instituto, se dispone de los siguientes Servicios Informaticos:
Operacion y produccion:

e Equipo de computo.
e Software.
e Servicio de impresion.

Comunicacion:

e Conectividad (nodo de red).
e Correo electronico.

e Mensagjeria instantdnea.

Accesibilidad:
e Infercambio de archivos (Servidor de archivos, FTP, comunida-
des virtuales).
e Acceso a Infranet.
e Acceso a Internet.

e Servicio de ferminal, con acceso a software y datos propios al-
macenados cenfralmente.

e Acceso externo a la red del INEGI (RAS, VPN).

Como mencionamos, el soporte informdtico es un servicio directo al
cliente, consistente en mantener operando los servicios informaticos

descritos. Hemos definido los siguientes tipos de soporte:

e Atencidén a fallas.
e Configuracion de servicios informdaticos y software.

¢ Asesoria de uso.

Mientras que por la parte fisica, distinguimos dos tipos de soporte al

equipo de computo:
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e Mantenimiento (Que en el Instituto es nombrado Mantenimien-
fo Preventivo).

e Reparacion (que en el Instituto es nombrado, indebidamente
desde mi punto de vista, Mantenimiento Correctivo).

Cabe resaltar que en algunas dreas de Soporte también se apoya la
operacion de las areas sustantivas, con tareas como imprimir archivos de
los usuarios, respaldar la informacidon de sus equipos, capturarles algun
frabajo o desarrollarles presentaciones electronicas. Esta linea de fraba-
jo, de involucrarse en la operacion, es producto tanto de la inercia del
nacimiento de las areas informaticas como de la dependencia hacia el
personal informdatico, sin embargo ha venido disminuyendo en los Ultimos
anos, en la medida que las dreas de soporte se han organizado mejor,
especializandose, y que los usuarios aumentan su capacidad de utilizar
las herramientas informdaticas, convirtiéndose en lo que nos gusta llamar

usuarios poderosos.

Tiempo de respuesta y tiempo de resolucién

El servicio de soporte informatico involucra dos Iapsos muy importantes.
AqQuel que ocurre desde que el usuario manifiesta que tiene un problema
O que requiere algun apoyo hasta que alguien le asiste y el tiempo que

dura la resoluciéon del requerimiento o falla. Los podemos definir asi:

Tiempo de respuesta: Es el tiempo (tfardanza) en minutos, en
acudir a atender un caso, calculado
como la diferencia entre el momento
de recepcion del caso y el inicio de su

atencion.

Tiempo de resolucion: Es el tiempo empleado para resolver el

requerimiento. Se calcula restando el
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momento en que quedod solucionado el

problema menos el momento en que

acudidé el técnico experto. Se consi-

dera resuelto cuando se restablece la

capacidad de operacion, en el caso

de fallas y configuraciones, o cuando

el usuario fiene claro el camino por se-

guir, en el caso de las asesorias.

La siguiente tabla forma parte de un plan de estandarizaciéon que se

inicid en 2005, en la unidad administrativa DGCSNEIG, el cual abarca en

los primeros tres renglones al soporte informdtico y en los siguientes, a la

incorporacion de tecnologia.

TIPO TIEMPO DE RESOLUCION
Falla 20 minutos
Configuracion 40 minutos
Asesoria 40 minutos
Creacién cuenta correo 120 minutos
Creacidén cuenta file-server 120 minutos
Creqcion servicio impresion 1 semana
Creacién cuenta de acceso a Internet 1 semana
Obtencién de producto de software 8 semanas
Instalacion de producto de software en existencia | 1 dia
Acceso a equipo de coémputo (upgrade) 4 semanas
Acceso a equipo de coémputo (nueva necesidad) | 8 semanas
Reparacién de equipo con garantia 1 semana
Reparacién de equipo sin garantia 8 semanas

FIc. T TIEMPO MAXIMO DE RESOLUCION DE SERVICIOS INFORMATICOS.
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Proceso del soporte informdtico

Las actividades y tareas relacionadas con el servicio de soporte informa-
tico pueden esquematizarse como un proceso de trabajo, el cual estd
compuesto por subprocesos secuenciales, cada uno de ellos, caracteri-
zado por tener insumos (entradas), acciones por readlizar (métodos y
procedimientos) y resultados que alimentan la siguiente etapa del proce-
so (salidas).

Las acciones que disparan el proceso son los requerimientos de los usua-
rios, quienes reportan algun problema o la necesidad de alguna asesoria
o instalaciéon. El producto es la resolucion del problema, la atencidn del
caso, Y los clientes son los usuarios del servicio.

A confinuaciéon se muestra una conceptualizacion del proceso de so-
porte informatico y se detalla cada etapa:

n Yy registro de re

%"Sﬁéﬁs&a y diagnostico
| de posibles causas ¥

Resolucian técnica

Cierre de casos

FIG. 2 SUBPROCESOS DEL SOPORTE INFORMATICO.
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Subproceso 1. Registro de casos

El propdsito de este subproceso es el de captar la necesidad que tiene
un usuario informatico. La entrada del caso puede darse por diversos
medios, como puede ser una llamada telefénica, solicitud personal,
correo electronico, sistena de computo e incluso mensagjeria

instantdnea.

Puede tratarse de que tenga algun problema que le impida continuar
con su operacion cotidiana, de alguna asesoria sobre software o paque-
tes, de asesoria sobre algun sistemna de cOmputo 0 que requiera que sea

configurado o instalado algun componente.

También es importante contar con los datos del usuario, para lo cual pue-
de ya disponerse de algun sistemna de computo que recupere su informa-
cion a través de alguna clave de empleado o en caso de mecanismos
en papel, serd necesario captar los datos mas relevantes, como ubicao-

cion fisica y extension telefénica.

Métodos del subproceso 1. Registro de casos

Existen varios métodos para realizar este subproceso. Puede emplearse
papel o sistena de computo. Puede registrarse el caso a través de una
recepcionista o bien por auto-registro. La recepcionista puede sdlo regis-
frar los datos o ser un técnico calificado para resolver en linea. Debe
definirse el procedimiento que empleardn quienes atiendan

telefonicamente.

El siguiente es un ejemplo real, ufilizado en 2004, de un formato conte-
niendo la informacién de las variables a captar a lo largo del proceso, las

cuales se irdn describiendo en cada subproceso:
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FIc. 3 ORDEN DE SOPORTE INFORMATICO.

Variables del subproceso 1. Registro de casos

Las variables por captar, en este subproceso, son las siguientes:

e Datos de identificacidn del caso: folio (no en este formato),

fecha y hora de la solicitud.

e Nombre del recepcionista.

e Datos de identificacion del usuario: Nombre de la persona que
hace el requerimientfo; nombre del usuario que tiene el
problema, drea de adscripcion, teléfono, ubicacion fisica (no

en este formato).

e Sinfomass descritos por el usuario.

e Condicion de reincidencia de un mismo problema reportado

antes.

e Prioridad del caso: normal o urgente (detallada mds

adelante).

Comentario del subproceso 1. Registro de casos

Usualmente, es la misma persona que llama la que tiene el problema.

El

manejarlo por separado permite captar las situaciones en las que una

persona intercede por ofra y asi, cuando el caso ha sido resuelto, nofifi-

car a ambas.
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Notese que la hora importante por captar es cuando el usuario reporta el
Caso, NO cuando se registra en el sistema de control o hasta el momento
en que se capture el formato. Este dato servird para calcular el Tiempo

de Respuesta.

El manejar un identificador del caso, como pudiera ser un nidmero de
folio, brinda la oportunidad de controlar el proceso desde dos angulos.
Por una parte, genera informacién que contribuye a evitar que se pier-
dan formatos. Por otro lado, si le es proporcionado al usuario, le permite
a éste dar seguimiento a su caso y, eventualmente, presentar una queja

(o felicitacion) referenciando el nUmero de reporte.

Cuando el caso se refiere a un problema (falla), se recaban los sintfomas
que presenta el equipo. Cuando la solicitud es de alguna asesoria, se
recaba el objetivo por alcanzar. Aqui conviene motivar a que el recep-
cionista indague lo suficiente del usuario con el fin de que el técnico
informdtico experto que vaya a resolver el caso (que pudiera ser distinto
al recepcionista) tenga elementos suficientes para delinear un posible

diagndstico.
Prioridad del caso

Para determinar el cardcter del reporte, clasificdndolo como Normal o
Urgente, suelen aplicarse criterios distintos en cada drea. Unas emplean
el nivel jerarquico como distintivo, otfras se basan en el grado de comple-
jidad del caso y otras mds le piden al usuario que determine la prioridad.
Nos inclinamos por seguir un esquema FIFO, primero que llega, primero
que sale, incorporando dos fipos de casos urgentes que pueden brin-
carse la cola: cuando el usuario es alto funcionario (de Director de Area

para arriba) o -mas prioritario adn- cuando estd de por medio un cliente
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externo o un operativo de campo (como encuestas y censos) y se estd
inferrumpiendo la operacion. Para facilitar el manejo de estos casos,

podemos asignarles categorias nemotécnicas:

e Plata: prioridad normal, primero que llega, primero que sale.
e Oro: prioridad urgente, Directivo.

e Diomante:  prioridad urgente, cliente externo, operativo de
campo detenido.

Conviene senalar que el personal que readliza las tareas de recepcion de
casos, puede tener dos perfiles extremos, dependiendo de su formacion
técnica. Por un lado, puede fratarse de recepcionistas que se concretan
a registrar (capturar) el requerimiento o bien ser informdticos expertos, 1o
que abre la posibilidad a realizar el siguiente subproceso, de solucion

inmediata.

Independientemente del grado de dominio informdtico que tenga el
recepcionista del caso, es conveniente que tenga la preparacion para
distinguir lo que hemos llamado Tipo de Soporte requerido, que puede ser

uno de los 3 siguientes:

e Falla.

e Configuracion.

e Asesoria.
Asimismo serd deseable que adquiera el conocimiento para determinar
el sector informdtico o especialidad (a lo que hemos denominado Tema)
en donde cae el requerimiento. Los temas posibles son (ordenados de

mayor a menor incidencia, segun agosto 2004):

e Red.

e Correo.
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e Impresion.
e Hardware.,
e Servidor.

e Internet.

e Virus.

e Software.

Reportes del subproceso 1. Registro de casos

Se plantean los siguientes cruces:

e Tipos de soporte contra drea que hizo la solicitud.
e Tema contra drea que hizo la solicitud.

e Tema conftra tipo de soporte.

e Tema contra técnico que resolvio.

e Total de solicitudes, cuantas atendidas, cudntas en proceso y
cudntas pendientes de un tercero, contra drea.

Se recomienda sean generados semanalmente y se apliquen herramien-
tas estadisticas para el control de la calidad (ver Fig. 13 Trilogia de Juran,
pdagina jError! Marcador no definido. y Fig. 28 Tiempo maximo de

resolucion de servicios informaticos, pagina 97).

Subproceso 2. Solucién inmediata

Si bien, la situacion ideal es que se lleve a cabo este subproceso, el cual
tiene como propdsito resolver al usuario su problema en el mismo mo-
mento en que llama y lo expresa (teléfono, mensajeria instantdnea o
presencial), no siempre se cumplen las condiciones para que se pueda

instfrumentar.
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Una de ellas consiste en que el usuario tenga acceso directo a la deno-
minada base del conocimiento, que es un repositorio de procedimientos

para resolver los casos mdas comunes.

La segunda condicion, para poder instrumentarlo, consiste en que el
recepcionista sea un informdtico con suficiente experiencia técnica, que
tenga habilidades de inferactuar a distancia, feniendo a su alcance el
repositorio de procedimientos técnicos, base del conocimiento, y que el

usuario esté convencido y motivado para cooperar via remota.

En este subproceso, se aplican los métodos de Diagndstico, Resolucion y
Cierre, aunque de manera remota, por lo cual las caracteristicas de

cada uno de ellos seran expresadas mdas adelante.

Cuando las condiciones técnicas lo permiten, es posible la asistencia
remota, en la cual el técnico interviene el equipo de computo del usua-
rio, lo revisa y arregla la falla o configuracion desde su propia estacion de
frabagjo. Esta posibilidad técnica viene a solventar la enorme dificultad
de maniobrar via telefénica o mensagjeria instantanea sin auxilio visual

para el fécnico.

Métodos del subproceso 2. Solucién inmediata

Las técnicas por emplear son la combinacién de la experiencia y capa-
cidad del técnico junto con la disposicion de una base del conocimiento
confiable. Similarmente a la resolucion presencial, pero con mayor
grado, debe de tener la habilidad para interactuar con diversos tipos de

usuario, de distintas capacidades informdticas.
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Variables del subproceso 2. Solucion inmediata

Las variables son las mismas del subproceso de resolucion normal mas el
identificador de la ficha técnica empleada y un calificador que se tenga

sobre la misma, para detectar oportunidades de mejora a la ficha.

Reportes del subproceso 2. Solucién inmediata

Mismos del subproceso 5: Resolucion Técnica, incorporando las variables

identificador de ficha y su calificador.

Subproceso 3. Asignacion de casos

Esta etapa tiene como objetivo controlar el flujo y organizacion de los
recursos humanos disponibles, considerando el posible grado de especio-
lizacidon que se tenga en el dreq, lo que determinaria a quién se le

asignan los casos dependiendo del Tema.

Un factor importante a considerar es el posible rompimiento de la cola de
espera, al presentarse los casos urgentes descritos en el primer

subproceso.

Dependiendo del buen tino (y los recursos humanos) que tengan los res-
ponsables de este subproceso, realizando actividades de despachador,
se considerard cumplida exitosamente su tarea si atienden de manera
urgente los casos Oro y Diamante, y mantienen |la cola de espera en

cero casos pendientes hacia el final del dia.

Métodos del subproceso 3. Asighacion de casos

Apreciamos tres posibilidades de instrumentacion:
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e Autoseleccion, donde los casos recibidos se encuentran en
una canastilla virtual (o fisica si el proceso es manual) donde
cada técnico selecciona aguellos que considera que puede
atender oportunamente.

e Mediante un coordinador, donde una persona distribuye el
frabajo bajo posibles criterios como la carga de trabagjo
individual, la especialidad del técnico o el tipo de usuario.

e Automdticamente, basado en criterios definidos de antemano
por medio de un enunciado o regla aplicable a todos los cao-
sos de soporte.

Variables del subproceso 3. Asignacion de casos

La unica variable es el criterio empleado para asignar los casos a cada

técnico.

Reportes del subproceso 3. Asignacion de casos

Ninguno.

Subproceso 4. Andlisis y diagndstico

En este subproceso, se trata de obtener un diagndstico de las causas que
estan ocasionando el problema. Para ello, el técnico combina la I6gica
del funcionamiento informdatico junto con su experiencia para ir estable-
ciendo posibles causas y dar un peso de factibilidad a cada una de ellas.
Mediante la revision de otros aspectos que si funcionen, podrd ir ce-

rrando el abanico de causas posibles.

Esta etapa de formulacion de posibles causas del problema constituye
una investigacion en la cual se van formulando distintas hipdtesis. En la

medida en que se cuenta con mayor experiencia, se formulan
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(mentalmente y con gran rapidez) un mayor ndmero de posibilidades. Si
a ello se agregan ensayos tanto de comprobacidn como de
discriminacién de otros elementos relacionados, se logra un aumento en
la probabilidad de detectar la verdadera causa en un tiempo relativa-

mente corto.

Usualmente el mismo técnico que realiza el diagndstico es quien realiza la
siguiente etapa de resolucion técnica; sin embargo, durante los periodos
de formacidén de cuadros técnicos puede dejdrsele al informdatico de ma-
yor experiencia la tarea de diagndstico y al aprendiz la ejecucion de la
solucion, habiéndole explicado el curso del pensamiento que condujo a

la determinacidn de causas.

Métodos del subproceso 4. Andlisis y diagnéstico

Validar el Tipo y Tema con los que se regqistrd el caso; corregir de ser

necesario.
1. Establecer todas las causas posibles.
2. Asignarle un peso a cada una de ellas.

3. Aplicar ensayo y error para ir discriminando.
Variables del subproceso 4. Andlisis y diagnéstico

Las variables de este subprocesos son:

e Fecha y hora del momento en que llega la ayuda al usuario.

e |dentificacidon del técnico que diagnostica.

Las demds variables no son faciles de captar, ademds de que su registro
afectaria la oportunidad con que se atiende el caso. Para fines tedricos

o para capacitar al demds personal, se captarian cuatro variables
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adicionales a las senaladas: v1 = listado de posibles causas; v2 = ponde-
racion de cada causa posible; v3 = conjunto de pruebas por realizar y

v4 = resultados de cada prueba.

Reportes del subproceso 4. Andlisis y diagnéstico

Ninguno

Subproceso 5. Resoluciéon técnica

Al concluir la etapa de investigacion, se llega a esta etapa de resolucion,
que es donde se ejecutan las acciones correctivas. El objetivo es resolver
el requerimiento, de acuerdo con el tipo: restablecer la confinuidad de
los servicios, si fue una falla; dejar funcionando el nuevo componente, si
fue una configuracién; o aclarar los pasos por seguir en caso de una

asesoria.

Es preciso reconocer que algunos técnicos no separan estos dos Ultimos
subprocesos, sino que van alterndndolos: se plantean una hipdtesis (la
mMaAs probable de acuerdo con su experiencia), la consideran valida vy
ejecutan la resolucidn conocida, procediendo a verificar si fue resuelto el
problema y, de no ser asi, plantear una nueva hipdtesis, la cual vuelven a
considerar cierta y proceden a resolver, y asi sucesivamente de manera

iterativa hasta eliminar los sinfomas.

Métodos del subproceso 5. Resolucion técnica

Aplicar la solucidon que fue destilada en el proceso anterior. Verificar que
los sinformas hayan desaparecido y asegurarse que las condiciones que
ocasionaron el fallo no se vuelvan a presentar, con el fin de evitar alguna

reincidencia.
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Conviene rematar la visita con la pregunta ¢se le ofrece algo mds?, ya

que reafirma en el usuario la sensacidén de que ya quedd atendido v si

hubiera alguna asesoria o requerimiento adicional, el usuario para

entonces ya tendria la confianza para formularlo.

Variables del subproceso 5. Resolucién técnica

Las variables de este subproceso son las siguientes:

e Fecha y hora del momento en que quedd solucionado el caso

de soporte.

Es muy importante registrar con exactitud los dos dlfimos
momentos, el de inicio de la solucidn (captado en el
subproceso Andlisis y Diagndstico) y el de término. El primero
sirve para determinar el Tiempo de Respuesta, al combinarse
con el instante en que el usuario solicitd el apoyo, mientras
que la distancia entre el momento de término y aquél en que
llegd inicialmente la ayuda al usuario, constituye el Tiempo de
Resolucion.

De manera semejante al comentario redlizado en el
subproceso 1, para el registro de la hora de llamada del
usuario, al finalizar debe de captarse el instante en que quedd
resuelto el problema, no cuando se captura en el sistema de
control o cuando se le reporta al supervisor.

ldentificacidon del técnico que ejecuta la resolucion. En el
formato mostrado, anteriormente, se asume que es el mismo
técnico el que readliza las etapas de Diagndstico y la de
Resolucidn, lo cual, como se comentd, pudiera tener
responsabilidad dividida.

Resumen de las principales acciones realizadas (las exitosas),
tanto las de indagacidon como las resolutivas.  El lenguaje
empleado es medianamente especializado, dirigido al mismo
nivel técnico del experto que resolvid el caso.
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Anteriormente, se habia pensado en un campo para detectar si el solici-
tante pudo haber resuelto el caso (no mostrado en la figura 24 Orden de
soporte informdtico). Esta era una casilla de verificacién que el experto
informdtico activaba si considera que pudo haber resuelto el caso, el
usuario por si solo. Este tipo de registros podria proporcionar elementos
de deteccidn de oportunidades de crecimiento de las habilidades de los
usuarios, lo que derivaria en el diseno de estrategias para subsanar esos
rezagos, que pudieran afrontarse mediante |la imparticidon de talleres o
mediante alguna otra estrategia de comunicacién masiva como Tecni-
notas. Se descontinud su uso dada la dificultad de establecer qué debe-
rfia de saber un usuario y qué no, distinto segun la perspectiva de cada

técnico en particular,

Reportes del subproceso 5. Resolucion técnica

Cuadro que contiene datos acumulados sobre cada ftécnico, tiempo
promedio de resolucidn segun Tipo/Tema y drea origen de los

requerimientos.

Subproceso 6. Cierre de casos

Esta etapa tiene como propdsito cerrar el ciclo del soporte informatico.
Se pueden redlizar diversas acciones de término del proceso, por ejem-
plo, acciones de ftipo reflexivo, es decir de aprendizaje con base en o
experimentado. Una de ellas es llamar a algunos usuarios de casos ya
cerrados, con el fin de verificar que hayan quedado satisfechos y averi-
guar si no han requerido algo adicional a la presencia del informdatico de
soporte o que incluso hubiese reaparecido el problema que dio origen al

reporte que ya para entonces tiene estatus de cerrado.
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Cabe senalar que esta tarea es delicada debido a un aspecto que
puede contaminar el proceso. Dado que esta etapa tiene el compo-
nente de evaluacion del servicio, se tiene el riesgo de introducir sesgo en
la respuesta, ya que es el mismo proveedor el que readliza la consulta
respecto al servicio brindado y eso puede sonarle amenazador al usuario
y disminuirle el perfil a una posible queja. Si por el contrario, se realiza la
consulta al usuario, esperando que responda calificando de deficiente el
servicio, a partir de una expectativa de incumplimiento, los expertos
informdaticos sabran que las quejas han sido promovidas, ocasiondndoles
un injusto malestar y, adicionalmente, los usuarios sabrdn que han sido
manipulados. Hay que quitar pues el componente personal y la parciali-
dad en la consulta. Sobre todo, debe procurarse medir la calidad, es
decir verificar si se cumplid, o no, con las especificaciones y utilizar la
estadistica para expresar estos resultados. Ello puede lograrse si la con-
sulta es realizada por una instancia ajena al proveedor y que ademads

garantice la confidencialidad de los informantes.

Historicamente, en el Instituto, el mismo informdtico que atendia un caso
le solicitaba al usuario (en algunas dreas todavia se hace asi) que firmara
el formato de soporte y que evaluara el servicio que le acababa de
brindar. Esto fiene dos grandes desventajas a mi parecer. una ya la
habiamos senalado al mencionar el sentido amenazador de parte del
informdtico hacia el usuario, siendo que el enfoque natural de un infor-
matico es de ayuda y servicio hacia el usuario; el ofro es que se aplica
exhaustivamente, al 100% de los casos. Creo que debe de realizarse por
muestreo estratificado, formando los estratos por el cruce de Tipo de
soporte (Falla, Configuracion, Asesoria) y la Prioridad del caso (Diamante,
Oro, Plata).
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La razén por la que recomiendo muestrear en lugar de censar, es debido
a que considero el servicio de soporte como un servicio de alta frecuen-
cia y el hecho de estarle solicitando a los usuarios que gasten mas
tiempo en trdmites que en el propio servicio solicitado, los puede llevar a

desistir del soporte o a realizar una evaluacion precipitada, “por cumplir”.

Tomese como analogia el servicio de llamadas telefénicas. Si tras haber
redlizado una llamada se comunicara con Nosotros una operadora y Nos
preguntara ¢obtuvo tono en cuanto descolgd? (la senal fue clara?
¢,quedod satisfecho? y esto ocurriera por cada llamada que hiciéramos,

jacabariamos fastidiados!

Otra accidn relevante, en esta etapa, es la deteccidon de casos de inte-
rés, casos que por lo notable de su resolucidon o de la dificultad de su
diagndstico, son susceptibles de ser compartidos con los demds expertos
informdticos, por lo que deberdn ser dados de alta en el repositorio de

procedimientos técnicos, laomada Base de Conocimiento.

Métodos del subproceso 6. Cierre de casos

Muestreo estratificado por Tipo de soporte (Falla, Configuracion, Asesoria)
y Prioridad (Diomante, Oro, Plata) para hacer una encuesta sobre per-
cepciones y expectativas. Es importante no dejar pasar mucho tiempo,
digamos menos de una semana, pues siendo los servicios voldtiles, los
usuarios pueden olvidar con facilidad la calificacion que dieron al

soporte.

Se define que el nivel de satisfaccion de un usuario es la diferencia entre
su percepcion del nivel de servicio y su expectativa. Asi, si un usuario

percibe que el trabagjo realizado merece una cdlificacion de 7, con
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escala 0 a 10, pero su expectativa era de grado 5, entonces el usuario
quedd bastante satisfecho (+2). Por el conftrario, si valora el trabagjo
realizado con cdlificacion 9 y su expectativa era de grado 10, entonces

el cliente/usuario se siente un poco decepcionado.

Revision de casos atendidos, con objeto de detectar casos de interés
para que pasen a formar parte de la base del conocimiento. Los casos
asi seleccionados son documentados con el mayor detalle posible, inclu-
yendo un procedimiento claro, a fin de que sean transformados al for-

mato de la base del conocimiento.

Variables del subproceso 6. Cierre de casos

Las variables comprendidas en este subproceso son las siguientes:

e Grado de safisfaccion de los usuarios. Esta informacion
proviene de la explotacion de la encuesta sobre la evaluacion
del servicio. Cabe destacar que un andlisis exploratorio de
estos casos podria mostrar un patrén atribuible al técnico, al
usuario, al tipo de equipo de computo o hacia alguna otra
variable.

e NUmero de casos incorporados a la base del conocimiento,
anadiendo un comparativo contra el mes anterior y contra el
del mismo mes del ano anterior.

* Quejas. Sus atributos son la descripcion y solucidn proporcio-
nada, asi como su tipificacion. Para esto Ultimo deberd
desarrollarse un catdlogo, no descrito en el presente
documento.
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Reportes del subproceso 6. Cierre de casos

Se plantean diversos reportes:
e NUmero de quejas, por areq, tipo y técnico.
e Opinidn sobre el servicio de soporte informdatico.
e Casos de interés incorporados en el periodo.

e Tablas con datos duros de todos los subprocesos, 1 al 5, en
una vision integral, la cual tendria que definirse previamente a
la instrumentacion del modelo planteado.

Sobre la explotacién de los registros

Es importante considerar que toda la informacién generada dia a dia,

puede ser analizada para:

e Detectar necesidades de capacitacion de los usuarios.

e Detectar necesidades de capacitacion de los técnicos que
atienden el soporte.

e Conocer la productividad de los técnicos que brindan el servi-
cio, para hacerles un reconocimiento.

e Contar con elementos de andlisis sobre el uso de los servicios
informdticos, que pueden derivar en el incremento o redistri-
bucién de algunos de ellos.

e Generar indicios de posibles cambios en la plataforma de
computo, los paquetes de coémputo empleados y los
esquemas de frabajo, entre otros.
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Conclusiones y recomendaciones

La aceptacion de la calidad como una cultura, ha demostrado su capa-
cidad para hacer permanecer -y sobresalir- a aquellas organizaciones
que la han adoptado. Actualmente, no basta con mantenerse dentro
de los parametros dictados por las tareas cotidianas, histéricas, ya que es
necesario realizar bien los servicios que se brindan, donde bien significa
cumplir con los requerimientos y desarrollar una cultura de mejora conti-
nua. Por ello y tomando en cuenta que la organizacién es un sistema,
estamos convencidos de que es imperativo establecer un compromiso
con la calidad, compromiso que abarque a la organizacidon en su
conjunto, contexto en el cual hemos presentado nuestra propuesta con

relacion al subsistema definido por la funciéon informdatica.

Se debe advertir que esta adopcidn no puede ser tibia ni local, ya que
los elementos interdependientes de la institucion, por ser ésta un sistema,
provocarian que los resultados fuesen perniciosos ante el cambio, siendo
preferible, incluso, no hacer nada. Por tanto, para que esta accion
resulte exitosa, deberd aplicarse en un dmbito de cambio integral y
deberd provenir genuinamente de la alta direccidn del instituto. Sobresa-
len dos subsistemas que podrian ser los que inicien el cambio cultural, ya
que al ser dreas de servicio, tienen la posibilidad de influir en toda la

organizacion: se trata de los subsisternas Administrativo e Informdtico.

Por sus caracteristicas de innovacion, aprendizaje continuo y constante
cambio de paradigmas, asi como de su impacto transversal en toda la

institucion, en este trabajo concluyo que el subsistena que puede
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contribuir exitosamente en la evolucidn institucional, es la funcidn

informatica.

Para poder iniciar esta transformacion, es necesario pronunciarse
firmemente en la adopcidon de la calidad como filosofia laboral, teniendo

como objetivos:

Sensibilizar al cuerpo directivo; llevar a cabo un compro-
miso auténtico con el personal, iniciando de arriba hacia
abagjo; impregnarse de la cultura de calidad hasta alcan-

zar un elevado nivel de conciencia.

Considero necesario que en la institucion, adicionalmente, se realicen
una serie de acciones tendientes a impulsar los servicios informaticos v,
con ello, a la institucion en su conjunto, ya que cuando sdélo se exige al
personal que mejore la calidad, esto pierde sentfido si no se realizan
mejoras en €l sistema en su conjunto. Las acciones que juzgo necesarias

son las siguientes:

1. Elaborar un diagndstico de la situacion actual de las

dreas informaticas.
2. Instrumentar una oficina de administracion de quejas.
3. Definir los niveles de servicio.

4. Establecer mecanismos para la evaluacion de los

servicios informdticos.

5. Definir las estructuras y funciones de las dreas

informdticas.

Alan Peugnet Nufiez 116 Soporte informdtico en el INEGI



En los siguientes apartados, se detalla cada una de las acciones

enumeradas.

1. Diagnéstico de las dreas informaticas.

Con objeto de tener una apreciacion actualizada y real acerca de la
sifuacion informdtica, es necesario readlizar un diagndstico completo,
recabando informacién a fravés de un cuestionario especifico que se
disene, aplicable a los 10 subdirectores regionales de informdatica y a los
8 responsables del soporte en las unidades centrales. Las variables por
captar comprenden aspectos como la poblacion atendida, tanto en
personas cComo en equipos; el personal con que se cuenta para brindar
los apoyos, el tipo de tecnologia que se incorpora dentro de la unidad
administrativa; los tipos de soporte que se brindan y, para aquellas dreas
que infervienen en la operacion de las unidades administrativas, el tipo

de apoyos que proporcionan.

Cabe senalar que las demds acciones planteadas pueden beneficiarse
de los resultados de este diagndstico, particularmente la ndmero 5,
correspondiente a la definicidn de estructuras y funciones de las dreas

informaticas.

Se muestran, a continuacion, las variables por recabar:
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FIc. T VARIABLES POR CAPTAR EN EL DIAGNOSTICO DE LAS
AREAS DE SOPORTE INFORMATICO.

En la figura anterior, destaca la division del personal disponible,
separando a los técnicos de amplia formacion, de aquellos que estdn en

etapa de aprendizaje, a los que he llamado auxiliares.

2. Oficina de administracion de quejas

El segundo componente necesario seria la creacion de una Oficina de
Administraciéon de Quejas, la cual pudiera tener otro nombre, como por
ejemplo Calidad de los servicios informdticos, cuyo propdsito es brindar
una alternativa formal, sistemdtica, para la recepcidon de quejas vy
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sugerencias. Recuérdese que una queja es una oportunidad de mejoraq,
no un ataque contra el proveedor. Se maneja la cifra de que por cada
queja que se recibe, hay otfras nueve que no son formuladas, pues
requiere de una gran voluntad y perseverancia el presentar una queja.
Por ello, hay que “atraparlas”, agradecerlas, administrarlas y resolverlas,
modificando, de ser necesario, el proceso de soporte o el de
incorporacion de tecnologia.

3. Definir los niveles de servicio

El establecer las especificaciones de cada uno de los servicios
informdticos, brinda elementos para coordinar los esfuerzos de todos los
parficipantes en el proceso, orientdndolos hacia una meta especifica.
Témese como referencia la tabla de la figura 28, Tiempo maximo de
resolucion de servicios informdticos, pdagina jError! Marcador no definido..

4. Evaluacion de los servicios informaticos

Esta accidn consiste en interpretar las diferencias entfre el desempeno
obtenido y el establecido por los estdndares, midiendo asi el nivel de cali-
dad, detectando las causas del incumplimiento no incidental. También
se mide el grado de satisfaccidon de los usuarios, de acuerdo con el
concepto expuesto en la seccidon Métodos del subproceso 6, cierre de
casos, pagina jError! Marcador no definido..

La oficina que lleve a cabo estas tareas, también puede realizar
acciones de control, lo que los estudiosos del tema llaman
aseguramiento de la calidad, manteniendo los servicios dentro de Ias
bandas establecidas alrededor del tiempo medio de respuesta.
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5. Definir las estructuras y funciones de las dareas informaticas.

La manera en que se encuentran organizadas las areas informdaticas es
heterogénea, por lo menos en o que corresponde a las Oficinas
Cenftrales, ya que en las Direcciones Regionales se han hecho esfuerzos
recientes por estandarizar la estructura y funciones. Puede definirse una
estructura tipo e instrumentarse en cada direccidon general, en funcion
del niumero de usuarios, de equipos de coémputo y de departamentos.
También es necesario establecer los lineamientos de operacion,
definiendo las especificaciones de cada uno de los servicios informaticos
y dotando a las fuerzas operativas de los medios para que puedan
cumplirlas, con el fin de que el personal que ahi se encuentra tenga
claridad acerca de lo que se espera que haga, con qué recursos y bajo
qué pardmetros. Destaca en particular la actual heterogeneidad de la
forma de brindar el servicio de soporte informdtico, tarea que es

interpretada de manera distinta en cada unidad administrativa.

Respecto a los proveedores centrales de los servicios informaticos,
quienes apoyan a los enlaces informdaticos, se puede mencionar que
cada uno ha desarrollado su propio procedimiento para brindar el
servicio que le corresponde, o que implica que todos ellos sean distintos y
adolezcan de la vision del cliente, quien tiene que lidiar con mecanismos
diferentes para obtener servicios de |la misma naturaleza. Resulta
necesario, entonces, revisar y unificar los procedimientos de atencidon
empleados por los proveedores centfrales, a partir de una vision

infegradora.
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El modelo de servicio presentado en este trabagjo incluye numerosas
mejoras respecto al esquema que se maneja actualmente, de manera
dispareja, en las distinfas dreas de soporte.  Sin embargo, debe
administrarse el cambio de la situacidn actual, que, como se senald,
debe diagnosticarse con exactitud, con el fin de readlizar una tfransicion

exitosa, acompasada, de las 18 dreas de soporte.

Actualmente, coexisten en el Instituto distintfos enfoques administrativos,
desde los fradicionales basados en el Taylorismo, hasta casos de
personas y areas que incorporan la calidad en su trabajo. Esta diversidad
ocasiona diferencias fundamentales durante la gestidon, especialmente
en el oforgamiento de los servicios, sean estos administrafivos o
informdticos. Por ello, es necesario que al desarrollar la cultura de
calidad, se haga especial énfasis en el tema servicio; para lograrlo se
requiere definir estrategias tendientes a homogeneizar la gestion con
calidad. Una posibilidad es el establecer una certificacion obligatoria en
materia de servicio, que incluya revision de actitudes, trabajo en equipo y
casos de estudio. De los grandes autores de calidad, considero
conveniente divulgar las principales aportaciones de todos ellos entre 10s
prestadores de servicio, resaltando en particular la obra de A.C.

Rosander, James H. Harrington y Philip B. Crosby.

El emitir reportes y explotacion continua de la informacién generada,
abre un abanico enorme de posibilidades de explotacion de datos:
desde la deteccion de oportunidades de capacitacion, la mejora de los
estandares y de los niveles de servicio, hasta la deteccién de patrones en
lugar de incidencias. Este tipo de tareas, donde la Estadistica juega un
importante papel, se parece a la medicina forense o a la investigacion
detectivesca. Se trata de manejar un gran ndmero de casos, analizarlos,
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imaginar escenarios y descubrir patrones de comportamiento. Estas
tareas podrian ser atendidas por la misma Oficina de Evaluaciéon de
Servicios, derivada del punto 4 anterior.

El soporte informdtico dado a los usuarios contiene un espiritu de
generosidad y solidaridad, por lo que debe hacerse patente el propdsito
de aumentar la capacidad informatica de los usuarios. Tomando una
famosa pardbola, no hay que darles un pez para que coman ese diq,
sino ensenarles a pescar para que coman todos los dias. El llegar con un
usuario y decirle “a un lado, déjame ver, clic, clic, clic, ya esta ...jadids!”
los vuelve dependientes y no anade valor para el usuario. Este propdsito
es aplicable en la gran mayoria de los problemas, los cuales caen dentro
del alcance de un usuario medianamente instruido en aspectos
informdticos, sin embargo, para los problemas complejos asi como los
derivados de las politicas institucionales, es indispensable la atencidn por

parte del técnico experto informdatico.

Finalmente, deseo resaltar la satisfaccion laboral que produce el brindar
un servicio de calidad. La gente que trabagja en dreas de servicio
desarrolla un sentido social profundo, cierta dimensidn humana al poder
ayudar a otras personas. El trabajar en dreas de servicio proporciona una
sensacion inmediata de ufilidad en el personal técnico, quien manifiesta
gusto por acudir al frabagjo y por ver la alegria de los usuarios al
atenderlos, mientras que a los usuarios les resulta reconfortante contar
con personas cuya razon de ser es ayudarles.
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esforzdndose después del incidente, pudiéndose prevenir desde un
principio? Todo lo que se tiene que hacer es mantener el énfasis en la
prevencion. En ese sentido, la calidad es una entidad alcanzable,
medible y rentable que puede ser incorporada una vez que se desee
hacerlo, se entienda y se esté preparado para un arduo frabagjo que
implique generar el hdbito de hacer las cosas bien desde la primera

vez, como una filosofia de vida de la organizacion.
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