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Prélogo de la Quinta Edicion

La guia para mejora el cumplimiento es publicado por el Centro de
Liderazgo al Desarrollo de la Guardia Costera de Estado Unidos, en
colaboracion con la Oficina de Manejo al Rendimiento y el Apoyo a las
Decisiones.(CG-0931).

La Guardia Costera se esfuerza por ser la mejor organizacién de
gobierno en guiar y dirigir. Eso es un desafio de nunca acabar para toda
la gente de la Guardia Costera. Esta guia para ayudarte a responder a
los desafios; sus contenidos fueron seleccionados para implicar a los
empleados, mejorar la eficacia del equipo, facilitar la solucién de los
problemas, facilitar el mejoramiento del manejo de juntas, mejorar
procesos, aumentar la satisfaccion del cliente y en general mejorar el
rendimiento para producir resultados superiores a la mision.

La guia para mejorar el cumplimiento es una fuente de ideas, de
herramientas, procesos y modelos. Consultores de desempefio
organizacional y laméas reciente guia de criterios de excelencia de
rendimiento son también valiosos recursos de liderazgo y gestion de
recursos.

El centro del desarrollo de liderazgo aprecia muchas sugerencias para
mejorar echas por usuarios de la tltima edicion. Aunque el formato de
guia para mejorar el rendimiento sigue siendo en gran parte la misma,
su contenido y su organizacion han cambiado. Cambios en esta edicion
incluyen:

> Una seccidn de herramienta reorganizada y ampliada, incluyendo
herramientas basicas de administracion de proyecto,

> Una seccion en liderazgo incluyendo planificacion estratégica.

> Actualizacion de ejemplos.

> Actualizaciones de redaccion y explicaciones para reflejar la
evolucion de la Guardia Costera refleja la evolucion en sus
esfuerzos de mejorar continua.

Esperamos que encuentres esto un recurso Util e informativo.

El personal del Centro de Desarrollo al Liderazgo y El
Programa de Excelencia al Cumplimiento
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CAPACIDAD DE LIDERAZGO DE LA GUARDIA COSTERA
DE ESTADOS UNIDOS.

La definicion de la Guardia Costera del liderazgo es:

“Tu influyes en otros para obtener su meta”

En esta guia usted va a encontrar ideas y recursos para ayudar a
influenciar positivamente a otros para obtener metas de la unidad.
Si usted es un lider del equipo, miembro o facilitador, tiene el
potencial para conducir e influir en el cambio.

La Guardia Costera usa 28 capacidades de liderazgo coherentes
con nuestras misiones, fuerza laboral y valor principales de
Honor, Respeto y devocion al Deber. Estas capacidades se
dividen en cuatro categorias:

* GUIARSE A SI MISMO
o Obligacion y responsabilidad
Seguidores
Aprendizaje y conciencia de si mismo
Alineando Valores
Salud y Bienestar
Conducta Personal
Habilidad técnica

0O O O O O O

= GUIAR AOTROS
o Comunicacion Efectiva
Influencia en Otros
Respecto a Otros y Direccion de Diversidad
Creacion de Equipo
Cuidar de la Gente
Tutoria

O O O O O



= GUIANDO ACCION Y CAMBIO

o Enfocar en el Cliente
Manejo y Mejoramiento de Proceso
Tomar Decisiones y Resolver Problema
Manejar el Conflicto
Creatividad e Innovacion
Vision de Desarrollo e Implementacion

0 O O O O

= GUIANDO LA GUARDIA COSTERA
o Administracion

Direccion de Tecnologia

Direccion Financiera

Direccién de Recursos Humanos

Asociacion

Conciencia Exterior

Empresarial

Inteligencia Politica

Pensamiento Estratégico

O O O O O O O 0o

Los debates, estrategias, modelos y herramientas en esta guia
apoyan el desarrollo de la mayoria de estas capacidades. Para
obtener mas, informacion sobre las Capacidades de Liderazgo de
la Guardia Costera, consulte el Programa de Desarrollo de
Liderazgo de la Guardia Costera. (En Ingles COMDTINST
5351.1 (series)).



RESPONSABILIDADES DEL LIDERAZGO

Altos dirigentes, lideres de equipo y facilitadores juegan papeles
clave, apoyan gestiones de manejo y mejoran la funcion de la
organizacion. Estas funciones incluyen identificar oportunidades
importantes; alinear con las partes interesadas; seleccionar las
herramientas apropiadas; planificar el trabajo; entrenar a
miembros del equipo; cultivar el trabajo en equipo; implementar
soluciones y manejar cambios a largo plazo.

La siguiente matriz esquematiza algunas claves y apoya
funciones:

Matriz de Funciones de Equipo

Funcion AD LE FAC EQUIPO
Manejar Organizacion . o
Dirigir Planeamiento . . o
linterconexiones con Organizacién . . o
Selecciona Equipo .
Construir Equipo o ) o o
Dirigir Proyecto o . o o
Coordinar logistica antes y después de juntas . . o
Enfocar la energia del grupo en trabajos en comun o (] . .
Fomentar participacion . . .
Contribuir Ideas . .
Proteger a individuos y sus ideas de ataques . . .
Enfoque en progreso o . .
Permanecer neutro .
Ayudar a encontrar soluciones para ganar y ganar o . . .
AD= Altos Dirigentes e Funcion Clave
LE = Lider de Equipo o Funcion de Apoyo

FAC = Facilitator

Las Funciones, responsabilidades y listas de verificacion para
altos dirigentes, lideres de equipo Yy facilitadores presentadas en
esta guia proporcionan una breve descripcion. Para una discusion
maés detallada consulte la seccion de referencias adicionales.
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ALTOS DIRIGENTES

Altos dirigentes—ya sea en la unidad organizativa o nivel de
grupo de trabajo—son responsables de una gestion eficaz.
Gestion debe ser parte de una rutina regular, no un evento
distinto. Las organizaciones de vanguardia utilizan medidas de
desempefio y sistemas de gestion para profundizar y sacar
conclusiones sobre la eficacia y eficiencia de sus programas,
procesos y personas. Las mejores organizaciones determinan e
utilizan indicadores para medir el progreso hacia metas
estratégicas y objetivos, reinen y analizan datos de rendimiento e
utilizan los resultados para ambos manejar mejorias y con éxito
convertir la estrategia en accion.
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Direccioén Eficaz

Criterios de Excelencia de Funcionamiento del Comando (CEFC)
(Siglas en ingles CPEC) proporciona una manera sistematica para
mejorar el manejo de practicas en toda la organizacion. La
modificacion de los criterios fueron ligeramente modificados por
Malcolm Baldrige Nacional Performance Excellent Criteria, que
se basan en principios basicos y précticas de las organizaciones
de rendimiento mas altas del mundo. Criterios de Reto del
Funcionamiento del Comando (RFC) (siglas en ingles CPC) son
un subconjunto de la CEFC disefiado especificamente para
NuUevos usuarios.

Perfil Organizativo

Ambiente, Relaciones y Retos

Categoria 2 Categoria 5

Estrategia Fuerza de
/ Planeamiento Trabajo
Enfoque
Categoria 1 Categoria 7
Liderazgo I Resultados
Categoria 3 Category 6
\ Cliente y —
Mercado de -
Manejamiento
Enfoque

Categoria 4

Medidas, Analisis y Conocimiento de Manejo

Figura 1. CEFC Estructura: Una Perspectiva de Sistema
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Utilizando activamente los criterios fomenta el pensamiento
sistémico con enfoque en factores como misiones, los clientes e
innovaciones, gente, medidas, liderazgo, procesos, preparacion e
administracion. La forma que cada lider gestiona
responsabilidades asignadas tiene implicaciones para toda la
Guardia Costera y el publico que servimos. En otras palabras,
cuestiones de gestion—excelente practicas de manejo equivalen a
los resultados de rendimiento. La mejor manera que los lideres
puedan aprender en como la CEFC pueden ayudarles a lograr
objetivos de comando, es utilizar el sistema.

Los criterios estan basados en once principios y conceptos
basicos. Estos principios and conceptos son la base para la
integracion de requisitos de desempefio clave de un marco
orientado a resultados. Estoy principios basicos y conceptos son:

e Liderazgo Visionario
e Excelencia Orientado hacia el Cliente
e Aprendizaje Organizacional y Personal
e Valorizacion de Empleados y Socios
e Agilidad
e Enfoque en el Futuro
e Direccion para Innovacion
e Manejo por Hechos
e Responsabilidad Publica y Ciudadania
e Concentrarse en Resultados y Creacién en Valor
e Perspectiva de Sistemas
Para mas informacion de CEF, consulte la Guia de Criterios de

Excelencia de Rendimiento del Comando, (En Ingles
COMDTPUB P5224.2 (series)).
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Planificacion Estratégica

Planificacion estratégica es el proceso por la cual lideres aclaran
la mision de la organizacion, desarrollan una vision, articulan los
valores, establecen metas y estrategias a largo, mediano y corto
plazo.

El proceso de planificacidn estratégica presentada en esta guia se
basa en la jerarquia de la intencidn estratégica se muestra a
continuacion. En la parte superior de la jerarquia son la
organizacion y vision de la mision, ambas deben de ser duraderas
y motivadoras. En la base de la jerarquia son estrategias a corto
plazo y tacticas que miembros de la unidad usaran para alcanzar

su Vision.
Jerarquia de Intencién Estratégica
Estrategia
(Organizacional)

Operacional
(Zona/ Distrito)

(Sector/Unidad/ qu1p0)'", STRATEGIES g

La siguiente informacion es la traduccion de la informacién del triangulo

Parte Superior: Parte Media: Parte Baja:
Vision Resultados Metas
Mision Factores de Exito Estrategias
Valores Criticos Tacticas

13



Utilizar la jerarquia para responder “Por qué mi organizacion
X" buscando un nivel arriba, por ejemplo, “este conjunto de
tacticos planes existen para lograr ese resultado. ” Respuesta
“Como” la organizacion lograra X mirando hacia un nivel mas
abajo por ejemplo., “Nuestras estrategias son como alcanzamos
nuestros Factores Criticos de Excito. ”

14



estratégico?

aqui:

¢ Cada Unidad Necesita su propio plan

La vision tradicional de planificacién pudiera determinar que lideres en
unidades de campo y hasta las oficinas individuales de programa HQ dejen la
planificacion estratégica a altos lideres de mas nivel de agencia, como muestra

Estrategico-Operacional -Tactico

niveles-Estratégico, Operacional y Tactico es necesaria.

View .
Tradicional Estrategico Nacional
Operacional Regional
Tactico Sector/Unidad
La Realidad Nategico Nacional
Operacionall Regional
Tactico Sector/Unidad

Sin embargo, en realidad, cada comando de USCG/ personal tiene valor
estratégico. Para asegurar que cada uno esté listo para llevar acabo sus
responsabilidades asignadas, capases de mantener y mejorar el rendimiento y
anticipar y preparase para futuras necesidades, planificacion en todos los

15




La Realidad Nategico Nacional

Operacional Regional

Tactico Sector/Unidad

Sin embargo, existen diferencias en el ambito de planificacion y
horizontes a nivel nacional, regional e unidad- tal vez 18-24 meses
para los guardacostas, 5 afios para sectores, 5-8 afios para las areas y
20 afios para la Guardia Costera.

A continuacion se enumeran los pasos de proceso de
Planificacion Estratégica:

Paso Desarrollar Documento de Guia. Esto incluye desarrollar
1.0 Mision, Visiony Declaracion de Valores; si estos ya existen,
reviselos para prepararse para la planificacion estratégica.
Paso Definir la Estrategia. Este paso es el centro del desarrollo de
20 laestrategia; establece los Resultados, Factores Criticos de
Excito y define las Metas para lograr ambos.
Paso Desarrollar el Plan de Accidn y Ejecucién. Esto incluye
30 desarrollar planes de accion, asignacion de recursos e
implementar el plan. Evitar una “Brecha de Ejecucion,”
conduciendo Planificacion de Accion en una manera
disciplinaria y Ejecutar Planes de Accidn con
responsabilidad.

16




ANALISIS DE LA SITUACION Y ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Antes de la planificacion estratégica, lideres deben estudiar todos
los factores que pueden afectar a la organizacion durante su
margen de tiempo objetivo. Lideres deben alinear el plan
estratégico con esfuerzos hacia arriba y debajo del comando de
tal manera que mantiene una “unidad de esfuerzo” o un intento
de estrategia comun. Este analisis se enfoca en lo siguiente:

e Planificacion de Asunciones: recursos limitados, desafios
estratégicos, sostenibilidad de asuntos de la organizacion, y
la continuidad de asuntos de emergencia.

e Factores Ambientales: Estrategia de la Guardia Costera,
operacionales, planes de tactica, financieros, sociales, éticos,
regulatorios y riesgos tecnologicos.

e Enfoque Futuro: Grandes cambios en la tecnologia,
misiones o los entornos regulatorios y competitivos
(particularmente las derivadas de planes de la linea de arriba)

e Meétricas de Rendimiento: como mision/estado operacional
de rendimiento y otras medidas claves de eficacia.

e Evaluaciones: Encuesta de Evaluacion Organizacional
(EEO) (Siglas en Ingles OAS); Desafio de Rendimiento de
Comando (DRC) (Siglas en Ingles CPC); encuesta
climatologica de unidad, inspeccion de conformidad y
resultados de auditoria; capacidades estratégicas y fuerza
organizacional, debilidades y amenazas.

17



Pasos de Proceso
DESARROLLANDO DOCUMENTOS DE ORIENTACION

Una vez que los lideres estén listos para emprender el proceso de
planeacion. Ellos deben revisar o establecer documentos de
orientacion de la organizacién, como, Misién, Visiones e Informe
de Valores. Ya que estos Informes son duraderos, pueden
requerir solo un ajuste minimo para responder a los cambios en el
ambiente operacional o competitivo. Revisarlos reorienta el
equipo de planeacion hacia este mejor futuro. Si dichos
documentos no existen, deben de ser desarrollados antes de que
ocurra otra planeacion. Los pasos esenciales en este proceso son:

il B

s

Define the Develop the Review the
Mission Vision Values

11 @

STEP 1: Develop Guiding Documents

Paso 1: Desarrolla Documentos de Guia

llustracion 1.1Define la misién
llustracion 1.2 Desarrolla la misiéon
llustracion 1.3 Revisa los valores

DEFINE LA MISION

Una Mision se refiere a por que una organizacion existe- su
razon de ser y su propésito. Generalmente, para la mayoria de las
organizaciones militares, la mision es clara e inequivoca.
Declaracion de Misién Bien Articulados son aquellos que
aclaran:

e Para Miembros — Que esperar y como se adaptan;

e Para Clientes — Cuales son los productos y los servicios;

e Para Lideres— Como dirigir la toma de decisiones.

18



Una Declaracion de Mision debe:

Ser clara y entendible;
Ser lo mas breve para que la gente la recuerde;

Ser un reflejo de las capacidades distintivas de la
organizacion;

Ser lo suficientemente amplio para permitir la flexibilidad de
implementacion;

Ser lo suficientemente estrecho para mantener un sentido de
enfoque;

Ser una plantilla por la que los miembros puedan tomar
decisiones;

Refleja los valores de la organizacion, creencias y filosofia.

DESARROLLAR LA DECLARACION DE LA MISION

Para desarrollar una declaracion de la misién, lideres pueden
facilitar el proceso siguiente con un equipo especialmente
seleccionado para este proposito.

1.

No gk own

8.

Individualmente, desarrolla una declaracién de mision basada
en los criterios numerados aqui.

Como un grupo, comparte declaracion de misién de cada uno.
Identifica temas comunes y que deben tener.

Si es util, elegir y modificar una declaracién individual.
Dedica 5-10 minutos para refinar la declaracion escogida.
Revisa la declaracion modificada y comparala los criterios.

Si es necesario, seleccione un subequipo para finalizar la
declaracion fuera de linea.

DESARROLLANDO LA VISION

Vision se refiere a la categoria de intenciones que son amplias,
todo incluido y de pensamiento hacia delante. Una Vison debe:

Proporcionar aspiraciones para el futuro;
Proporcionar una imagen mental a un estado futuro deseado;

19



e Apelar a las emociones y aspiraciones de todos.

20



LLUVIA DE IDEAS COLECTIVAS E INDIVIDUALES DE LEGADO

Comienza por definir la organizacion para la que la vision se esta
desarrollando. Una vision se puede desarrollar para un subgrupo
de una organizacién mayor, la cual tiene una vision separada,
amplia y més global. La vision del subgrupo debe ser alineada
con y mutuamente apoyada de la vision organizacional mas
grande. Pide al grupo que en silencio y honestamente escriba sus
repuestas a la siguiente cinco preguntas. Decir a los participantes
que tendran que compartir sus respuestas con el grupo.

Las Cinco Preguntas de la Vision

1. ¢Qué te gusta de ser parte de esta organizacion?
2. ¢Qué te gusta acerca de la misién de la organizacion?

3. ¢Cuéndo la organizacién esta en su mejor momento, que te
gusta de ella?

4. ¢Que legado te gustaria dejar?
5. ¢Qué legado colectivamente debemos dejar?
INFORMA CADA RESPUESTA INDIVIDUAL AL GRUPO

Una vez que todos hayan escrito sus respuestas, ve alrededor el
cuarto y pide que cada participante comparta sus respuestas a las
preguntas 4 y 5. Las reglas siguientes es aplican.

e Habla desde el corazén

e Escucha cuidadosamente

e Busca primero entender(clarifica solo preguntas)
e No evaluar las respuestas

IDENTIFICA TEMAS COMUNES DE LA VISION

Como grupo, identifica los temas comunes en las respuestas
individuales a las preguntas. ¢Una Vision o los elementos de una
Vision surgieron? ¢ Qué es lo que falta? Facilita la discusion hasta
que todos los elementos se han desarrollado completamente y
todos son claros para todos.

21



FINALIZA LA DECLARACION DE LA VISION FUERA DE LINEA

Si es necesario, selecciona a un grupo pequefio para trabajar sin
conexion para finalizar la Declaracion de la Vision. El equipo
utilizara las respuestas y los temas comunes como entrada para
desarrollar varias declaraciones de Vision para la aprobacion del
grupo. El simple hecho de desarrollar estos conceptos dentro del
grupo proporcionara suficiente direccion para continuar
desarrollando el plan estratégico.

Truco del Comercio: Nunca seas artifice de la palabra en
el grupo! Usted destruird el momento.

¢, Porque cada Unidad Necesita su Propia
Vision?

A menudo lideres de unidad resisten a desarrollar un Reporte de
Vision. Muchos sienten que su vision del comando debe coincidir
con la Vision del Comandante o con la Vision del Distrito de
Comando. Son correctos en la medida en que la vision de la
unidad debe ser alineada con y su apoyo de los mas altos en la
cadena de mando; sin embargo, muchas visiones de la linea de
arriba son demasiado amplias o abarcan mucho para ser relevante
a los miembros de cierta unidad. Mas importante, cada unidad,
tiene un especifico, sino un papel Gnico en ejecutar la misién con
éxito y apoyo en la mision. Lideres son responsables de articular
ese papel y establecer una Vision para mejorar y alcanzar mayor
niveles de rendimiento.

Una unidad de vision debe abarcar un par de tours de CO 0 unos
5 afios. Una vision de cinco afios es a menudo un alcance para
una unidad de campo y generalmente es suficientemente larga
para mantener el enfoque de la tripulacion. También es un plazo
razonable, dado que cada cambio natural operacional del medio
ambiente de la Guardia Costera e iniciativas responde a una
determinada intencion del comando.
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REVISAR LOS VALORES

Los valores son la esencia de la organizacion. Describen quienes
somos y como logramos nuestro trabajo. Valores afectan:

e Toma de decisiones;

e Tomar riesgos;

e Establecer metas;

e Solucion de Problemas;

e Prioridades.

Valores fundamentales formar una base en donde trabajamos y
nos comportamos. Los valores constituyen en como
interactuamos uno con el otro y las estrategias que usamos para
cumplir la mision. Valores fundamentales son esenciales and
perdurables y no pueden peligrar.

Cualquier sesion estratégica debe revisar los Valores
Fundamentales de la Guardia Costera, a continuacion. Mision,
Vision y todos los aspectos de intento estratégico de Misiones de
la Organizacién deben de ser alineados con estos Valores. Porque
los valores fundamentales de la Guardia Costera son
generalizados, no es necesario que unidades desarrollen sus
propios; mejor, evaluar cémo/ si la unidad se comporta
consistente con y reforzar los valores.

Valores Fundamentales de la Guardia
Costera de E.U.

HONOR. Integridad es nuestro estandar. Demostramos
inquebrantable conducta ética y comportamiento moral en todas
nuestras acciones personales. Somos leales y responsables de la
confianza del publico.

RESPETO. Valoramos nuestra fuerza laboral diversa, nos tratamos
uno al otro con equidad, dignidad y compasion. Nos animamos en
oportunidades y crecimiento individual. Alentamos la creatividad a
través del empoderamiento. Trabajamos en Equipo.
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DEVOCION AL DEBER. Somos profesionales, militares y civiles, que
buscamos responsabilidad, aceptamos responsabilidad y estamos
comprometidos a lograr el éxito en las metas de la organizacion.
Existimos para servir. Servimos con orgullo.
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DEFINE LA ESTRATEGIA

Definicion de la estrategia es inherentemente una responsabilidad
de liderazgo. Mientras planificacion de acciones se pueden
realizar en conjunto con lideres organizacionales y equipos de
primera linea, lideres de la Guardia Costera no pueden delegar el
desarrollo de estrategias.

Desarrollo de estrategia abarca definir los resultados desde la
perspectiva de los interesados, identificando exitosos factores
criticos y desarrollando metas para un horizonte de tiempo de 18
a 36 meses. Estos elementos de plan estratégico centran las bases
para todas las actividades estratégicas en el comando. Lo
siguiente muestra los pasos esenciales para este proceso.

21 ®
Define Identify Critical Develop Long-
Outcomes Success Factors Range Goals

Step 2: Define the Strategy

Paso 2: Define la Estrategia
llustracion 2.1 Define los Resultados
lustracion 2.2 Identifica Factores Criticos de Exito
llustracién 2.3 Desarrolla Objetivos de largo Alcance

DEFINE LOS RESULTADOS

Resultados son organizacionales o beneficios publicos lo que la
unidad busca lograr o influenciar:

e Los resultados identifican el impacto que la organizacion
tiene con respecto a las actividades en las que participa.

e Los resultados deben deliberarse de perspectivas de los
interesados, expresadas como resultados esperados de la
organizacion.

e Los resultados deben abarcar multiples perspectivas de las
partes interesadas para asegurar que estén “equilibrados.”
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Los resultados no siempre son bajo el control completo de la
organizacion; muchos factores pueden influenciar los resultados.
Sin embargo, si los resultados son bien definidos y
continuamente enfocados, jse pueden lograr mas a menudo!
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IDENTIFICA A LOS STAKEHOLDERS

1.

2.

3.

4.

Empieza por preguntar:
o ¢Quién tiene interés en lo que proporciona la organizacion?
o ¢A quién le importa si la organizacion tiene éxitos?

Los participantes pueden contestar estas preguntas en notas
adhesivas (escribir el nombre de un interesado o grupo en
cada una). Cuando termine, pueden poner las notas en un
bloque te parel o una pizarra.

Los participantes silenciosamente “afiliar” a los participes
agrupandolos en grupos que tengan categorias similares o
relativas. Trata de crear de 4 a 8 categorias y ndmbralas.

Muestra estas relaciones en un diagrama o una grafico.

DEFINE LAS EXPECTACIONES DE LOS INTERESADOS

1.

Divide a los participantes en grupos; asigna en cada grupo
dividido a uno de los stakeholders que han sido previamente
definido como un primer grupo.

Pide a cada grupo imaginarse en una escalera mecénica con
mucha gente, en la cual dos miembros asignados del grupo de
stakeholder estan en escalones delante de ellos. Los
stakeholders no se dan cuenta que tu estar ahi y ello estan
comentando su experiencia con la organizacion como td la
has definido en su mejor estado a futuro(Vision)

Pregunta al grupo: ¢Que ta quieres escucharlos decir?

Cada grupo después reporta las dos o tres mejores
atribuciones de los stakeholdes que mejor representa un
resultado a futuro deseado. Recopila articulos clave o temas
comunes que traspasan a traves de los grupos.
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DESARROLLA RESULTADOS

1.

Identifica de cinco a siete resultados de temas comunes.
Asigna a grupos separados a desarrollarlos y convertirlos en
declaraciones de Resultados. Declaracion de Resultados
deben de mediblemente y directamente reflejar la Vision.

Pide a cada grupo reportar sus resultados. Escucha
comentarios, pero no permitas al grupo se artifice de la
palabra.

Asigna individualmente o a un grupo pequefio a finalizar el
resultado de la declaracion fuera de linea.

IDENTIFICA FACTORES CRITICOS DE EXITO (FCE) (SIGLAS EN
INGLES CSFs)

FCE son lo que la organizacion debe de hacer correctamente, o
manejar muy bien, si es para lograr sus Resultados.

Organizaciones tal vez no controlen todos los factores

guiando a los resultados; sin embargo, FCE estan totalmente
bajo su control. FCE generalmente se refiere a los procesos,
personas o tecnologias que permitan el logro de Resultados.

FCE son indicadores lideres para Resultados. Exitosas
organizaciones saben sus FCE y como afectan Resultados.
Estas relaciones causales son monitoreadas y reforzadas a
través de un sistema de medicion robusto.

Hasta que la relacion de causa-efecto sea identificada, FCE
son no mas que una hipdtesis de direccion basada en
experiencias individuales, teoria o historial. Medidas pueden
ser usadas para la valides de esta hipétesis.

IDENTIEICA FCE

(Siglas en Ingles CFS)

Elabora una lista de potenciales FCE preguntando al grupo:

¢ Que debe absolutamente hacer correctamente o mantener en
control para lograr tu resultado deseado?

28



e ;Que esta en tu habilidad de controlar?

REDUCE POCAS FCE A LA CRITICA

Si los grupos divididos estan en uso, cada grupo debe reportar tu
mejor FCE. Después, juntos, el grupo mas grande debe identificar
temas comunes, agrupar la liste minimizandola a tres o cuatro en
total.
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DESARROLLANDO METAS A LARGO ALCANCE

Metas son propositos que hacen la Vision, Mision y resultados
valorables. Tipicamente abarcan un marco de tiempo mas corto
que una Vision o un Resultado. Metas deben incluir todos los
aspectos de la organizacién, incluyendo misiones, operaciones,
clientes, procesos, personas y recurso. Deben facilitar
intercambios razonables y que sean alcanzables. Metas
usualmente traspasan funciones y contrarrestan sub-optimizacion.

CREANDO METAS

1. Revisa el material previamente desarrollado.

o Resultados — Asegurarse que las Metas sean directamente
alineadas con y apoyando los Resultados.

o Factores Criticos de Exito (FCE) — Asegurar que las Metas
apoyen y logren los FCE

o FDOA Anialisis (Siglas en Ingles SWOT) (ver la caja y las
herramientas) — Asegurarse que las fortalezas estén
alineadas a las oportunidades; establezca metas para
aprovechar las fortalezas para explotar oportunidades;
identificar debilidades que se alinean con amenazas;
establecer Metas que atentien debilidades y en
consecuencia, reduzcan amenazas.

2. Identifica de seis a ocho potenciales metas organizacionales;
Asegurese que las Metas sean concretas y dentro de su
control para lograr. Si los grupos separados estan en uso
informe sus Metas y consolidar.
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FDOA ANALISIS (Siglas en Ingles SWOT)
FORTALEZA: Aspectos internos su organizacion que van a ayudarte
a lograr tus Resultados y FCE.

DEBILIDAD: Aspectos internos de tu organizacion que obstaculizar
tu habilidad para lograr Resultados y FCE.

OPORTUNIDADES: Eventos externos/ sucesos que tal vez te ayuden a
lograr tus Resultados y FCE.

AMENAZAS: Eventos externos/sucesos que tal vez obstaculicen el logro
de tu Resultados y FCE.
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AUDITORIA DE METAS

e Asegurese que las metas estén alineadas satisfactoriamente
con planes listos haciendo auditoria contra los Resultados,
FCE y FDOA. (Siglas en Ingles CSF and SWOT)

e Asegure el equilibrio de la perspectiva entre:
Mision/Operaciones, Clientes, Stakeholders,Procesos
Internos, Personas y Finanzas/Recursos

e Asegure las Metas fijadas del Goal Writing Primer criterio.

Goal Writing Primer

CREANDO GRANDES METAS

> Evita la tendencia de crear muchas metas. “Si todo es
importante entonces nada es importante.”

> Asegura metas que apoyen la Mision, Vision, Resultados, and
FCE.

> Asegura que puedas articular por qué en cada meta.
> Asegura que la meta describa un deseado estado o resultado.

METAS DEBEN DE SER EMORB (SIGLAS EN INGLES SMART)

Especificas
Mensurables
Orientada a la accién
Realisticas

Basada en tiempo

YV V VY VY V
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DESARROLLAR EL PLAN DE ACCION Y EJECUTAR

En su libro “Execution: The Discipline of Getting Things Done,”
Larry Bossidy and Ram Charan resaltan la razén principal por la
cual mas organizaciones fallan en sus intentos de implementar
estrategia; lo llaman “Execution Gap.” Brecha de Ejecucién

Planificacion de Accidn, por lo tanto debe ser un componente de
ejecucion. Este paso en el proceso de planificacion estratégica es
la clave para “operationalizing” la estrategia que el liderazgo ha
creado tan tradicional. Las mejores, mas bien pensados planes
estratégicos son inutiles si no se pueden implementar. Lo
siguiente perfila pasos esenciales en esto

31 ®
Develop
Strategies and
Tactics

338 B
Allocate Monitor
Strategic Progress and

Resources Execution

STEP 3: Develop the Action Plan and Execute

Paso 3: Desarrolla el plan de accion y ejecutalo

llustracién 3.1 Desarrolla Estrategias y Técticas
llustracién 3.2 Asigna Recursos Estratégicos
llustracién 3.3 Monitorear el Progreso y la Ejecucion

DESARROLLA ESTRATEGIAS Y TACTICAS

Estrategias y tacticas suelen ser acciones que pueden ser logradas
en un plazo de 12 a 18 meses. Debe de ser vinculadas a recursos
y pasos especificos y entregables con el fin de ser monitoreados
por progreso/logro. Estrategias y Tacticas no son estaticas y
puedan modificarse como circunstancias in el cambio de entorno
estratégico; sin embargo, deben vincularse muy cerca de una
meta 0 un conjunto de metas y proporcionar algunas valorables
estrategias a la organizacion.
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e Estrategias son especificas, cuantificables, asignables
conjuntos de acciones o proyectos que permitan lograr un
objetivo durante un periodo de tiempo especifico.

e Tacticas son tareas especificas dentro de una Estrategia que
puede asignarse a una persona o equipo para lograr en un
periodo de corto tiempo.

DESARROLLANDO ESTRATEGIAS

El grupo de liderazgo debe incluir a miembros de la organizacion
de nivel medio y de primera linea en la generacion de un
conjunto de estrategias saben que efectivamente lograran sus
Metas. Estrategias pueden cubrir una o varias Metas. Una vez
identificadas, lideres asignaran responsabilidades a una divisién o
equipo para que cada estrategia se lleve a cabo.

DEFINE LA TACTICAS

Estrategias deben de ser mas divididas en tacticas por la division
o el grupo al que le asignaron la responsabilidad. Mientras el
grupo identifica las Tacticas esto debe considerarse:

e QUE ...es lo que la Estrategia intenta lograr;
e PORQUE ...lograrla es importante;

e QUIEN ...participara para lograr la Estrategia;
e COMO ...la Estrategia logara su Meta;

e CUANDO ...productos son necesarios para lograr la Estrategia.

ESTABLECER UN PLAN DE ACCION

Como formula su lista de Tacticas, el grupo de planeacion debe
asignar cada Téactica a un grupo de trabajo o una solo persona en
conjunto con una fecha hito. Después de algunas modificaciones
y revisiones y mejorar los ciclos, el plan de accion es aprobado
por el equipo de liderazgo en una manera apropiada para la
unidad.
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El Plan de Balance Estratégico

_— =
Saldos integrales de la estrategia y medicion:

o Pasado, presente y futuro desempefio;

e Retos estratégicos a cerca y largo plazo;

« Consideraciones estratégicas, operacionales y tacticas;

o Perspectiva de producto y servicio, efectividad al cliente,
financiero, presupuestal, recursos humanos y efectividad
organizacional.

Un balance estratégico de planeacion toma en cuenta la
perspectiva que un buen desarrollo estratégico requiere una
vision mas holistica del desempefio organizacional.

ASIGNAR RECURSOS ESTRATEGICOS

Para implementar la estrategia, los lideres deberian
comprometerse en un proceso para identificar e asignar recursos
para la ejecucion de la estrategia. Sigue una metodologia
recomendada:

IDENTIFICAR FONDOS NO DISCRESIONALES

1. EICOy el gerente de unidad de fondos identifican los fondos
no discrecionales disponibles para proyectos estratégicos.

2. El fondo de planificacion crea las reglas para el uso de fondos
para ejecutar planes estratégicos de accion.

PRESENTE PLAN DE ACCION DE LA DIVISION

1. Jefes de division presentan sus propuestas de acciones para
alcanzar sus metas y estiman a la gente y requieren fondos
para lleva acabo la accion.

2. El grupo cuestiona la asuncion y la validez de las accione
propuestas en un facilitada discusion, incluyendo como cada
accion puede afectar otras divisiones o planes de acciones.
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3. Después de todo lo hablado, los grupos deben dividirse en
sub-grupos para perfeccionar proposiciones futuras.

PERFECCIONA PLANES DE ACCION Y RECURSOS

1. Cuando grupos se reunen, los facilitadores deben poner los
planes y recursos en una hoja de recursos estratégicos o una
hoja de célculo para que todos la vean.

2. El proceso continua a través del cuestionamiento, refinacion y
remodelando el ciclo hasta llegar a un consenso (usualmente
requiere tres o cuatro ciclos).

3. Documenta la final asignacion de recursos en una de calculo
de recursos estratégicos.

SEGUIMIENTO DE PROGRESO Y EJECUCION

Siguiendo y controlando de progreso cosiste en recoger y
difundir informacién sobre el rendimiento asi, como cuestiones y
preocupaciones que puedan afectar negativamente al logro de la
estrategia o tactica. Lideres y otros stakeholders necesitan esta
informacidn para dirigir un medio procedimiento y corregir su
procedencia. También proporciona un método basado en hechos
para responsabilizar a individuos a lograr signadas estrategias y
tacticas.

EJECUCION DE PROYECTOS ESTRATEGICOS

1. Algunas acciones pueden ser mas facialmente ejecutadas
como un proyecto. En estos casos, una planificacion adecuada
debe precede cualquier trabajo cuantificable. El quipo
asignado o individuo debe desarrollar y documentar cualquier
plan utilizado convencidn es habitual. Un resumen de
proyecto o GANTT chart generalmente es suficiente.

2. Cualquier proyecto o un elemente de accion individual, el
quipo o individuo responsable debe trabajar de cerca con el
Campedn de Liderazgo o Patrocinador para asegurar que los
requerimientos del proyecto han sido alcanzados, tomando
mucha atencidn a las entregas y plazos.
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CONDUCTA ESTRATEGICA/REUNIONES DE REVISION DE
PROGRESO

1. Entidades responsables son responsables de todos los
aspectos de la ejecucion. Ellos y sus Campeones de Liderazgo
conferiran sobre una base regular de manera mutual
convenida. Mantendran a stakeholders informados del
progreso.

2. Entidades responsables deben informar a lideres durante
revisiones regulares, periodicamente reportes del progreso
estratégico. Durante esta sesiones informativas, la persona
responsable explica la situacion actual, presenta nuevos
desafios y obstaculos al progreso y describe los pasos a
seguir. Correcciones de Medio curso derivadas de la sesion
revisada se incorporan a la préxima actualizacion de la accion
0 del Plan de Proyecto.

3. La Estrategia conduce la Accion:

La siguiente informacién pertenece a la tabla del Ciclo Anual:

Triangulo 1 Cuadro 1.1 Comienzo 1.2 1.3
Mision Define la Desarrolla Establece
Vision Mision la misién Valores
Valores

1.0 Desarrollo de Documentos de Guia
Triangulo 2 2.1 2.2 2.3
Resultados Define Identifica Desarrolla
CEFC Resultados Factores Criticos  metas a largo
Metas de Excito plazo

2.0 Define la Estrategia
Triangulo 1 3.1 3.2 3.3
Estrategias Desarrolla Asigna Monitorea
Tacticas Estrategiasy  Recursos de Progreso
Recursos Tacticas Estrategia
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Cicle Trimestral 3.0 Desarrolla la Accién del Plan y Ejecutar

11 12 13 ANNUAL

CyCLE

DEFINE DEVELOP ESTABLISH
MiSSION VISION VALUES

Missio
VISION
VALUES

1.0 DEVELOP GUIDING DOCUMENTS

2.1 2.2 2.3
IDENTIFY
OUTCOMES DEFINE CRITICAL DEVELOP LONG-
CSFs OUTCOMES SUCCESS RANGE GOALS
FACTORS
GOALS

2.0 DEFINE THE STRATEGY

31 32 33

DEVELOP ALLOCATE
STRATEGIES & STRATEGIC
TACTICS RESOURCES

e | ONG-RANGE TO SHORT-RANGE?

MONITOR
PROGRESS

STRATEGIES
TACTICS
RESOURCES

3.0 DEVELOP THE ACTION PLAN*
AND EXECUTE

QUARTERLY
CYCLE

RE-CYCLE QUARTERLY; ADJUST PLAN BASED ON PROGRESS:

Consulte la tabla de herramientas, para herramientas adicionales
de planeacion.
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LIDERAZGO DE EQuUIPOS

Eficaces lideres de equipo ayudan a inspirar y enfocan desde
pequefios a grandes equipos (grupos de trabajo naturales,
solucion de problemas, equipos de enfoque, etc.) Para lograr
proyectos objetivos. Los lideres del equipo son seleccionados en
base a la funcion del equipo y por lo general se sefialan en una
carta. Para los que tiene un grupo de trabajo natural, el lider del
equipo normalmente se establece por una boleta o posicion.
Cualquier miembro de equipo, sin embargo, puede designarse
como lider de equipo para una pieza particular de la reunion o
proyecto.

A pesar del alcance del grupo, eficaces lideres de equipo:

e Asegurar la composicion del equipo optimo
e Desarrollar el compromiso del stakeholder
e Comunicar vision

e Describir limites

e Proporcional direccién y apoyo apropiado
e Utilizar liderazgo facilitado

e Construir trabajo de equipo

e Asegurar responsabilidad

Mientras que el poder formal de la posicion de ser un lider de
equipo solo se puede asignar a una persona, todos los miembros
del equipo deben ser preparados para asumir roles de liderazgo
informal.
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Funciones y Tareas Claves de Lider que Equipo

Funcioén Clave de lider

. Funciones
de equipo
Organizacional Ganar y mantener la alineacion con cuerpo
Interface de fletamento/altos dirigentes

Representando el
proyecto a otros

Hacer presentaciones
Mantener comunicacion por escrito
Inicia contacto personal y pide sugestiones

Iniciativas para mejorar el cumplimiento
ganador

Creando Equipos

Utilizando métodos y
crear un entorno que
cada miembro participa
en la generacion de
ideas interpretacion de
resultados y tomar
decisiones

Utiliza métodos para crear equipos: Por

ejemplo

+ Considereé el uso de actividades de
entrenamiento

+ Desarrolla reglas

+ Utilizar herramientas de generacion de
ideas de grupo

+ Consenso de uso para la toma de
decisiones

+ Ayuda al equipo a través de las etapas de
desarrollo del grupo

e Cultivar plena participacion. Por ejemplo:

+ Aplica reglas a seguir

+ Negociar y mediar

¢ Aconsejar a individuales
+ Ajuste membresia

e Formacion de modelos y herramientas
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Direccion de proyecto

Dirigir la atencion del
equipo para el trabajo
necesario

Selecciona y administra proyectos
importantes

Alinearse con stakeholders
Establecer el ambito

Crear y guiar equipos

Identificar el trabajo

Crea e identifica planes de trabajo
Gestiona recursos

Monitorea el progreso

Revise el rendimiento
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Organizacional Interface

Alineacion y continua comunicacion con el liderazgo y otras
partes interesadas es fundamental para ejecutar un proyecto
exitoso. Una herramienta esencial es una carta. Una carta
describe todas las expectaciones de todos los partidos, clarifica
funciones y responsabilidades y alinea esfuerzos de equipo a las
necesidades de la organizacion. Algunas cuestiones que el cuerpo
de fletamento y lider de equipo deben discutir antes de comenzar
las actividades del equipo son:

e Proposito del fletamento

e Papel(s) del lider de equipo y el cuerpo de fletamento

e Parametros que el equipo tiene que trabajar con (tiempo,
fondos, equipo, personas y poliza)

e Quien tiene la autoridad de tomar decisiones

e Preocupaciones con respecto a lograr los objetivos de la
carta

e Estrategias que cumplen los objetivos requeridos

Ademas de un lider de equipo otra persona clave para un
proyecto exitoso es un campedn o un patrocinador. Para un
equipo colegiado, el patrocinador es una persona que aprobd la
carta. Esta persona esta a un alto nivel en la organizacion para
poder abordar los problemas, cualquiera que surgiera, dentro del
ambito de proyecto.

Como un lider de equipo, recuerde que debe mantener al
patrocinador informado del progreso y comprometido con el
éxito del equipo. Fomentar que el patrocinador asista a algunas
juntas. Hablar si usted tiene preocupaciones.

Informe al patrocinador sobre eso:

e Metas de equipo y planes de proyectos
e Conclusiones interinas y recomendaciones
e Obstaculos encontrados
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e Recursos necesarios

e Hitos alcanzados
Buena alineacion es a menudo la diferencia entre el éxito y el
fracaso. Para obtener mas informacion acerca de las cartas
consulte la seccion de herramientas.

Mas alla de la carta, jefes de equipo aseguran que los intereses de
las personas que no estan en el equipo estén adecuadamente
representados. Consiguen el compromiso de quienes pueden
verse afectados por las acciones del quipo antes de que se tomen
decisiones.

Algunas preguntas claves antes de formar equipos son, ¢Quiénes
tiene una participacion en los resultados de proyecto? ¢ A qué
medida estos stakeholders apoyaran los esfuerzos el su equipo?
Un método efectivo de responder estar preguntas es hacer un
analisis de stakeholder. Para obtener informacion del anélisis de
stakeholder, consulte la seccidén de herramientas.
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Creacion de Equipos

Lideres de equipo eligen a los miembros correctos del equipo
basados en los requerimientos del proyecto as si como por el
conocimiento de cada miembro, su habilidad y capacidades de
trabajar como un miembro de equipo. Contintian desarrollando
las habilidades interpersonales y racionales del equipo. Ignorando
el lado interpersonal de la ecuacion puede dificultar la eficacia o
en casos mas extremos conducir al fracaso.

En este sentido, un facilitador de afuera puede ayudar al lider de
equipo a ser mas eficaz. Invitando a un facilitador de afuera
permite que el lider de equipo se enfoque en el contenido de la
reunién mientras ayuda al grupo en el proceso. A menudo, este
enfoque de liderazgo en division paga grandes dividendos en
términos de desarrollo del grupo y sus éxitos.

Algunos lideres de equipo deciden facilitar sus propias reuniones.
Realizar las funciones del lider de equipo y del facilitador, eso
puede ser dificil, especialmente cuando hay pasion por un tema.
Si es su decision, cual sea, puede consultar la lista del facilitado
para guia.

Lideres de equipo que desarrollan buenas capacidades de
facilitadores pueden fomentar un ambiente donde la gente
permanece abierta y comprometida. Dos técnicas pueden ayudar:

e Primero Escuchar: Aunqgue los lideres suelen solicitar
otros pensamientos, sus subordinados o0 miembros de
equipo tal vez simplemente muevan la cabeza en acuerdo.
Para superar esto, primero escucha Averigua que piensan
sus comparieros de trabajo antes de compartir su opinion.
Programa el tono simplemente diciendo, “Me gustaria
escuchar lo que piensa cada uno acerca de esto.”

e Reconoce Emociones: Enfrenta la emocion cuando se
presenta y llega a los echo detras del él. Pretender que
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alguien no esta molesto cerrara la comunicacion del grupo.
(vea también la seccion sobre gestion de conflictos.)
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Gestion de Proyectos

Los lideres de equipo deben de tener conocimientos en gestion de
proyectos. Para comenzar con, deben ser expertos en trabajar en
equipo; deben formar equipos, guiar el desarrollo del grupo y
manejar conflictos. Conocer las cuatros fases del proyecto,
conocer colectivamente el ciclo de vida del proyecto, puede
ayudar a lideres de equipo a administrar con mayor eficiencia el
proceso general.

e Iniciativo
o Seleccionar un proyecto
o Redaccion de carta
o Desarrollando seguimiento de relato
o Determinar el alcance

e Planeamiento

o Formalmente identificar el trabajo requerido

o Asegurar el presupuesto adecuado, personal, y recursos
o Programacion

o Evaluar el riesgo

e Ejecucion
o Manejo de recursos
o Manejo de cambios

o Monitorear el estado
o Comunicacion

e Close-out

o Evaluando

o Informe después de actuar
o Guarda archivos

o Celebracion
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Una vista ala Fases de Proyecto

Iniciativo

Antes de embarcarse en un proyecto, asegurese de hacer
preguntas como: ¢Por qué es importante el proyecto? ;Qué es el
caso de negocio de este proyecto? ¢Hay otros proyectos con
mayor prioridad? ¢ El alto liderazgo apoyara este proyecto? ¢Los
clientes y otros stakeholders estaran felices que tu estés
trabajando en este proyecto?

Una vez que un proyecto tiene luz verde, formaliza los detalles
del proyecto a través de una carta. Una carta puede ayudar a
asegurar apoyo Yy alineacion y ayudar a evitar peligros
potenciales. Para méas informacion en cartas, consulte la seccion
de herramientas.

Para garantizar el éxito del proyecto, altos lideres y jefes de
proyecto deben mantener el control sobre el alcance del proyecto.
Fluencia de alcance del proyecto pasa cuando el proyecto crese
demasiado, se vuelve demasiado dificil de completar seriamente
y puede hacer fracasar los mejores planes trazados.

Control de Proyecto

* Para Mantener control del
alcance del proyecto(S),
Tu debes de tener control
sobre al menos un factor
clave: Calidad, Costo o
Tiempo S

» Considerar: Que factor
clave maneja el Calidad /

proyecto? Rendimiento
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Planeamiento

Planificacion incluye identificar el trabajo, recursos, requisitos de
desempefio. Identifica el trabajo completando un desglose de la
estructura, o usando otra herramienta de planeacion. Ver la
seccion de herramienta para mas informacion. Trabajo debe de
ser desglosado hasta el nivel de detalles apropiado, tipicamente
en segmentos de 80 horas 0 menos. La regla de las 80 horas
puede ayudar a directores de proyecto a mantener control del
proyecto, promoviendo registracion después de finalizar una
tarea.

Considerando también dependencias entre tareas, ademas del
personal, recursos y tiempo requerido. Una tarea depende de otra
tarea cuando otra tarea debe completarse antes de que esta tarea
pueda ser iniciada. Dependencia entre tareas y requerimientos del
proyecto afectara la linea de tiempo general.

Ejecucion

Ejecucion significa terminar el trabajo. Durante la ejecucion,
altos lideres y directores de proyecto deben asegurar la
comunicacion entre todas la partes interesadas y considerar
cuidadosamente los cambios propuestos en al camino.
Programacion regularmente de informes con stakeholder claves
puede ayudar a evitar problemas.

Close-Out

Cerrando un proyecto correctamente puede ayudar a equipos a
determinar que tan bien obtuvieron resultados de proyecto e
identificar oportunidades para mejorar. Mediante la capacidad de
desarrollo de planificar e implementar proyectos, administradores
pueden mejorar desemperio organizacional en general.

Para mas cobertura en profundidad de principios de gestion de
proyecto mas alla del alcance de esta guia, consulte la seccion de
recursos adicionales.
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FACILITACION DE LIDERAZGO

Facilitar:

e Para hacerlo fécil o mas facil

e Paraaligerar el trabajo de, asistir,
ayudar

e Para aumentar la facilidad de ejecucion
de cualquier accion

Webster’s New World Dictionarv

Facilitadores ayudan a los equipos a alcanzar sus metas mediante
el uso de herramientas, técnicas disciplinarias de resolucion de
problemas y métodos de mejora continuos. Ellos aplican buenos
principios de direccion de reuniones, dan y reciben comentarios y
aprenden a hacer ajustes.

Un facilitador se centra en el mantenimiento del el equipo. En
guiar, ensefiar y alentar al equipo. En Gltima estancia,
facilitadores deben trabajar hasta no ser imprescindibles, hasta
que el grupo ya no necesite su ayuda. El papel de un facilitador es
ayudar al grupo con el proceso, no es tratar de influir en el
contenido y el resultado final del grupo.
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Roles y Funciones Claves de un Facilitador

Rol clave de un
facilitador

Funciones

Entrena al lider
de equipo

Entrenar al lider de
equipo en el
proceso de alcanzar
los objetivos de la
reunion

Realiza planificacion de uno a uno con el
lider de equipo.

Proporciona orientacion del programa
Proporciona comentarios al lider de
equipo
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Facilitador

Usa métodos para
solicitar ideas para
que cada miembro
participe
generando ideas,
interpretando
resultados,
desarrollo de
soluciones y toma
de decisiones.

Aclarar las funciones de los miembros del
equipo
Facilitar el programa. Por ejemplo:

+ Preparativos

+ Reglas fundamentales

+ Generacién de ideas

+ Toma de decisiones

+ Métodos de recoleccion de datos

+ Anélisis de datos
Secuencia monitoria de modelo
Equipo de enfoque en tareas por tratar
Etapas monitoreadas del desarrollo del
grupo
Dirigiendo las dinamicas del grupo e
individuales
Cultivar la cooperacion. Por ejemplo:

+ Mediar

+ Animar

+ Aplicar reglas

+ Entrenar

Entrenador

Entrenando a
miembros de
equipo

Proporcionar a tiempo, entrenamiento en:
+ Modelos y herramientas
+ Papeles del equipo y responsabilidades
+ Conceptos de mejora continuos
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Comportamientos de un Facilitador

Para ser competente en los papeles mencionados de facilitadores
eficaces, usted tal vez se dara cuenta que necesita practicar uno
de los siguientes comportamientos.

El Facilitator. . . .
e quia el grupo a través de un proceso determinado/agenda
e impulsa a miembros del grupo a participar
e enfoca y reenfoca al grupo en metas y tareas comunes
e asegura un ambiente de respeto mutuo entre miembros de
equipo
e explica su papel y como pueden ayudar al grupo
e evalua el progreso del grupo y el compromiso para una
tarea dada y sugiere alternativas segun sea necesario
e sugiere temas de la agenda y enfoques mas eficiente y
eficaz de ayuda al grupo para cumplir sus objetivos.
e registra ideas del grupo de una manera que permita que
los participantes las vean y puedan crear mas ideas
e entrena a miembros del grupo en nuevas herramientas y
técnicas a tiempo
o refuerza las reglas del grupo cuando sean violadas
energiza al grupo a través de una actitud positiva y
entusiasta
e gestiona conflicto y ayuda al grupo a encontrar soluciones
ganadoras

Uno de los papeles mas comunes e Utiles que usted puede
encontrarse como facilitador es ser un moderador de discusion.
En esta funcion, usted es principalmente un observador que
asegura que los miembros del grupo tengan igualdad de
oportunidades para contribuir en ideas y diferir entre si. Cuando
las ideas se introducen en una forma simple, a menudo necesitan
tiempo para tomar forma 'y desarrollarse antes que alguien tenga
una oportunidad para derribarlos. Aunque pueda parecer lo
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contrario, también es importante permitir una cantidad saludable
de diferentes ideas que se mueven y cuando el grupo parece
confiado en ellas. Esto ayudara al grupo para evitar la trampa
comun de “pensamiento en grupo.” Este término fue acunado
para describir un estado cuando un grupo se mueve a lo largo tan
eficientemente que nadie se atreve a contradecir o frenar impulso.

Otra raz6n importante para ser un moderador de la discusion es
que generalmente hay nimeros iguales de los introvertidos y
extrovertidos en cualquier grupo. Extrovertidos a menudo
prosperan en grupales porque les resulta natural pensar en voz
alta y construir ideas sobre las ideas de otros. Introvertidos
usualmente estan en desventaja en ambientes grupales ya que
usualmente reflexionan y son indecisos antes decir sus ideas en
voz alta. A ellos les gusta tener tiempo extra para procesar
informacion. Excelente facilitadores se dan cuenta y hacen
ajustes para maximizar la contribucion de introversos, sin frenar
las contribuciones de los extrovertidos.

Dos comportamientos de facilitadores que ayudan a fomentar la
participacion y proteccion de ideas. Estas son gate opening y
safe-guarding:

e Gate opening: Brinda a las personas calladas la
oportunidad de participar. Algunas personas no
interrumpiran a otra persona y esperan un momento
tranquillo antes de hablar. En algunas juntas, hay algunos
0 a veces ningn momento tranquillo. Crear una
oportunidad como, “Petty Officer Gonzales, ¢ Qué piensas
acerca de esto?”

e Safe-guarding: Asegurese que los individuos tengan lo
oportunidad de terminar sus pensamientos. Cuando las
ideas comienzan a fluir rapidamente, algunos miembros
empiezan antes que otros terminen. No todos tienen la
habilidad de presentar un pensamiento completo y pulido
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de la parte superior de su cabeza. Safe-guarding puede
escucharse asi: “Antes de avanzar, vamos a darle a Ms.
Jones la oportunidad de terminar su pensamiento.”
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Lista de Verificacién de un Facilitador

La siguiente lista puede ayudarte a alinear con liderazgo,
planificar eficazmente, llevar a cabo reuniones productivas y
asegurar una accion y seguimiento.

Antes de Reunidn de

Alineacion

o Investigue informacion en el
grupo

a Considerar calentamientos

posibles

Relna material de referencia

Revise herramientas

Prepare un contrato

Arregle una junta con un

lider de equipo

oo0ood

Alineacion de Reunién

O Revise contrato—modificar
apropiadamente

O Establezca el proposito,
metas y el resultado esperado

0 Determine el alcance

O Obtener informacion previa
sobre el equipo

o Considerar el tamafio

optimo, la composicion y la
representacion

0 Desarrolle una agenda
(consulte la seccion de
agendas)

Antes de la Reunién

0 Reulna suministros

O Asegure que el cuarto esté
preparado. (Optimice la
presentacion, equipo, etc.)

Durante la Reunidn

0 Revise la agenda—maodificar
apropiadamente

O Establecer o revisar:

Papeles

Facilitacion secundaria

Reglas

Estacionamiento

0 Expectaciones de grupo

0 Realice actividad de
calentamiento o apropiadamente
rompa el hielo

0 Realice reuniones
o Siga la agenda
Utilice un cronometro
Monitorear las dindmicas del
grupo
Demostrar liderazgo facilitador
Registra las memorias del grupo
Utiliza herramientas apropiadas
Revisa el estacionamiento
o Cierra las reuniones
Desarrolla un plan de accién
Revisa logros
Revisa agenda
Desaloje el estacionamiento
Desarrolle planes de reuniones
futuras
o Realice una evaluacion de
reunion

O O O O

o O

O O O O

O O O O O

Después de la Reunion

0 Hable sobre la evaluacion de la
reunion con el lider de equipo

0 Continte conforme al contrato
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Asegurar planes de accion y
minutos son desarrollados
Desarrollar un plan para la
siguiente reunién



Fayas de un Facilitador

A medida que se familiarizo con los comportamientos de un
facilitador, es importante evitar algunos errores comunes que
muchos facilitadores principiantes cometen:
El Facilitador debe EVITAR:

e Tomar partido en un asunto que el grupo este discutiendo

e Emitir juicio en ideas que son generadas por miembros de
equipo

e Contribuir ideas sin que antes el grupo las apruebe

e Ser flexible a las necesidades de cambio del grupo

e Ser el centro de atencion

e Hablar demasiado
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La Facilitacién de un Lider

A menudo usted puede encontrarse a cargo de un grupo sin un
formal facilitador asignado. Esto es comun, por que las personas
estdn muy ocupadas en la Guardia Costera y pueden raramente
dedicarse de tiempo completo a un grupo fuera de sus funciones
de trabajo habitual. Dandose cuenta de los beneficios de la
funcion de un facilitador, los Lideres de Equipo se animan a
adaptar algunos o todos los comportamientos de un facilitador
mencionados previamente. Mientras esto puede ser un desafio,
los mejores Lideres de Equipo lo hacen naturalmente. Ellos ya
saben donde estan parados sobre el tema y se han comprometido
a obtener las mejores ideas de su equipo, a menudo, estas son
ideas de los trabajadores quienes son mas propensos a ponerlas
en préctica.

Nota: Si te encuentras a si mismo favoreciendo el papel de
Facilitacion de un Lider, es importante hacer saber al grupo
cuando esta dejando su papel de Facilitador y entrando a un
papel de lider o miembro de grupo.
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GESTION DE REUNIONES

Buenas reuniones son fundamentales para una buena gestion;
permite un procedimiento eficaz y compartimiento de
informacién. A menudo, sin embargo, las reuniones son
inefectivas e ineficaces. Pierden tiempo, recursos y causan
frustracion, moral baja y un bajo rendimiento. Para crear un
ambiente que promueva reuniones eficaces, lideres de equipo y
facilitadores deben gestionar muchas diferentes dinamicas.

Reuniones Eficaces
Sin importar el propdésito de una reunion, reuniones eficaces
tienen mucho de los mismos ingredientes:

e Un enfoque sobre lo que debe hacerse

e Un enfoque en como se puede realizar mejor

e Un enfoque en metas / resultados claros

e Un enfoque de agenda con especificos tiempo asignado

e Papeles claros, responsabilidades y estandares de
comportamiento

e Balance de comunicacion y participacion
e Evaluacion de reunion efectividad de reunion
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Planeacion de Reunidn

Reuniones con éxito requieren planeamiento adecuado. Una
buena regla es pasar una hora planeando por cada hora de
reunién. A veces se toma mas tiempo en planear una reunion que
actualmente conduciéndola.

Existen numerosos formatos para una agenda. La siguiente lista
contiene algunos de los mas comunes encontrados:

Lista de verificacion de Agenda
Contesta estas preguntas antes de desarrollar una agenda:
e ;Cudl es el proposito y los resultados deseados?

e ;Esuna reunion necesaria para lograr los resultados
deseados?

e ;Quién debe estar en la reunién? Invita al menor nimero de
personas requeridas para lograr el resultado deseado?

Desarrollo de la Agenda. Una agenda debe incluir:

Fecha, tiempos de comienzo y finalizar

Locacion

Proposito de la reunion

Todos los resultados deseados conocidos

Desarrollo y revision de reglas

Contenido de Agenda. Los siguientes son posibles contenidos
que hay que considerar:

0000 D D

o Calentamiento ¢ Revisar el tiempo de reuniones
anteriores

o Revisién de misiones e Modelo y/o seccidn de herramientas

e Tareas y planificacion e Reporte de progreso y estado

o Informes de resultados e Interpretacién de resultados

¢ Pasos a seguir e Comunicacion de la organizacion

e Presentaciones e Entrenamiento a tiempo

o Persona responsable por cada contenido
o Tiempo asignado para cada contenido
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o Asignacion de funciones (lider de equipo, facilitador,
registrador, cronometro)
o Tiempo para la evaluacion de reunion
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Las Funciones de los Miembros de Equipo

En cualquier equipo eficaz, los miembros del grupo asumen
responsabilidades adicionales en relacién con el contenido de la
charla, asi como el proceso del grupo. Muchos Facilitadores y
Lideres de Equipo encuentran excito al compartir la
responsabilidad por el excito del grupo usando las siguientes
funciones:

e Cronometro

e Escritor

e Registrador

e Co-Facilitador

e Conocer al Presidente/Coordinador
e Experto de la materia
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Reglas Fundamentales

Las reglas fundamentales reflejan los valores del equipo y crean
un ambiente para lograr metas comunes. Aclaran
responsabilidades, describen como las reuniones seran ejecutadas
y expresan como se haran las decisiones.

Las reglas fundamentales permiten a facilitadores, lideres de
equipo y grupos mantienen sus propios pies en su propio fuego.
Para que las reglas fundamentales sean eficaces, siga estas
sencillas reglas:

1. Desarrolla reglas fundamentales durante la primera
reunién y obtén consenso.

2. Recuérdale al grupo que cada uno es responsable por el
comportamiento del grupo.

3. Visitarlos regularmente. Reglas fundamentales son
documentos vigentes que tal vez cambien o se afiada algo
conforme los grupos maduren.

4. Pregunte al grupo periédicamente medir su efectividad y
hacer las correcciones segun sea necesario.

Ejemplo de Reglas Fundamentales

Estamos aqui por el mismo propdsito, nos respetamos uno al
otro

Esté bien no estar de acuerdo

Compartir toda la informacion relevante

Solicitar ideas de otros

Escuchar como un aliado

Todos participan, no solo una persona domina

Comparta responsabilidades

Honorar limites de tiempo y comienzo a tiempo

Basar sus decisiones en datos siempre que sea posible
Escoja las decisiones correctas por arriba de las mas rapidas

NENNNRRARANA [
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M Esforzarse por consensos

64




Estacionamiento

Una de las herramientas mas eficaces que un grupo puede tener
para mantener una reunion en horario es “estacionamiento.” El
estacionamiento es un lugar donde los problemas que son
importantes pero no relevantes al tema en mano, pueden ser
dejados fuera de la congestion de la discusion. Problemas pueden
ser tratados més tarde cuando sea el momento apropiado o
revisados més tarde. El estacionamiento sirve como un
recordatorio visual que cada idea individual es importante y no
sera ignorada.

Al comienzo de una sesién:

Coloque un pedazo de papel en blanco en la pared y escriba
“Estacionamiento” en la parte de arriba. Coloque el
estacionamiento cerca de una salida de un cuarto. Esto servira
como recordatorio y permitird que personas pongan algunos
pensamientos fuera del tema que ellos tengan mientras van al
descanso. Durante la sesidn de calentamiento o posiblemente
durante o después de haber charlado acerca de las reglas
fundamentales, charla acerca del concepto del estacionamiento y
como usarlo.

Durante la sesion:

Si el grupo se desvia de la agenda, pregunta al grupo si les
gustaria tomar mas tiempo para discutir el problema o colocar el
problema en el papel que esta en el estacionamiento. Pide a la
persona que inicio el tema que escriba el problema en un papel
para cada pensamiento. También, asegurese que el
estacionamiento este despejado regularmente, de acuerdo a los
intervalos.

Al final de la sesién:

Las discusiones de la reunién no tipicamente se hacen
simplemente por motivo de la discusion, por lo que el
seguimiento es clave. Revisa cosas del estacionamiento al
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término de cada sesion. Como otros estacionamientos, una
reunion acerca del estacionamiento es el ultimo lugar que se
deben de enfocar antes de retirarse o dejar la discusion para otro
dia. De esta forma, el grupo puede estar seguro que sus
pensamientos importantes son tomados en cuenta. Como
revision, simplemente lee cada tema y pregunta, “este tema ha
sido resuelto o sera parte de una discusion en el futuro y necesita
seguimiento” Si el grupo desea mas discusion, coordina un
tiempo apropiado. Obtén confirmacion del grupo en su
predisposicion cada vez
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PDA Tableros (siglas en Ingles IDA)

Un concepto relacionado es dividir el estacionamiento en
diferentes tableros de estacionamiento. Una tactica es para ser
usada en tres tableros titulados “Problemas, Decisiones y
Acciones” casi siempre se refieren como “PDA.” El método de
PDA puede ayudar a grupos a convertir eficazmente discusiones
en acciones y resultados de reuniones documentadas.

e La tabla de Problemas es como un estacionamiento.
Consiste en esos fuera del tema o problemas extrafios que
resurgen mientras una discusion de reunion. La lista de
problemas puede contener esos problemas que estan “fuera
del alcance” pero necesitan atencidn (estas cosas pueden ser
documentadas mas tarde bajo decisiones o acciones).

e Latabla de Decisiones simplemente documenta decisiones
hechas por el grupo durante el curso de la reunion.

e Latabla de Acciones es para los siguientes pasos
relacionados con cada problema y/o decision.

Respecto a los otros estacionamientos, al final de la reunion es
importante revisar.

e Cuando revises cada problema en la lista, pregunta: “;Ya lo
hemos cubierto?” “; Necesitamos cubrirlo?” y “; Cuando
debemos usar el tiempo para cubrirlo?”

e Cuando revise la lista de decisiones, la oportunidad de
indagar mas a fondo y ver cada decision y preguntar, ““;Cual
es el cambio o el beneficio de esta decision?” Grupos tal vez
tomen tiempo para revisar y discutir cada decision para
calibrar and determinar la expectacion que se debe seguir.

e La lista de acciones contiene el impacto global de la
reunion. En revision de la lista de acciones, asigna pasos
especificos, nombres, fechas y reportes/da seguimiento a
cada uno. (también consultar planeamiento de accion.)
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Evaluacién de la Reunién

Para mejorar la eficacia del grupo y reuniones, debe de haber un
ciclo de evaluacién y accién de planeamiento continuamente.
Los métodos de evaluacion incluyen round robin and consensus
discussions, a plus/delta, y encuestas de reuniones. Cuando
discusiones participativas se llevan a cabo después de una
reunién de facilitadores puede ser la mejor fuente de comentarios
atiles para el facilitador, no cada grupo es entusiasta en discutir
sus oportunidades de mejora. Métodos efectivos para obtener
comentarios son plus/delta y encuestas de reuniones.

Plus/Delta

A plus/delta puede ayudar a un equipo a identificar lo que salié
bien junto con oportunidades de mejora. Por lo general ocurre
después de una revision de la reunion y cualquier palabra de
clausura.

Para llevar a cabo plus/delta, primero asegurese que cada
participante tenga acceso a notas adhesivas y un caligrafo (un
marcador permanente de punto fino trabaja bien en este caso).
Dibuja dos hileras en un papel flip-chart, como esta ilustrado
abajo, uno marca “+” y en el otro marca “A” (el simbolo Griego
por delta, significa cambio).

+ A
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Pide a cada participante que tome por lo menos dos paginas
separadas de notas adhesivas. Pide que escriban “+” (simbolo de
mas) en una pagina y un “A” (simbolo de delta) en la otra. En la
pagina con el simbolo de més, cada participante debe proveer un
comentario de lo que piensan que estuvo bien con la reunién y si
debe continuar; en la pagina de delta, cada participante tiene que
proveer un comentario en lo que no estuvo bien y como se puede
mejorar en la proxima reunion. Enfatiza que el simbolo de delta
significa cambio; en este caso, lo que se ha pedido es un modo
especifico para mejorar. Una reunion de delta puede incluir una
peticion por un recurso adicional como un nuevo material
constructivo o una explicacion mas sélida de una herramienta de
toma de decisiones- incluso podria hacer una sugerencia general
en el proceso de mejorar. Una delta es critica constructiva que es
95% constructivo y solo 5% critica. El objetivo detras de escribir
un comentario de delta no solo debe destacar la oportunidad para
mejorar, sino proponer una solucion o el curso que se debe de
tomar para corregir la accion. Si los participantes tienen méas de
un signo de méas o un comentario de delta para contribuir,
comentario de delta, debe fomentarse con la estipulacién de un
comentario por nota adhesiva ya sea con una“+” o un “A” escrito
apropiadamente.

Tipicamente, los participantes estdn mas comodos cuando el
flipchart esta en un lugar cerca de la puerta, para que
simplemente cologuen sus notas (sin que tengan sus nombres) en
el lado apropiado del flipchart al salir del cuarto y antes de la
reunion. En algiin momento, el grupo debe revisar las sugerencias
y crear un plan de accién para mejorar.

Las sugerencias no sirven de mucho si no son consideradas
seriamente y se les da seguimiento. Trabaja para asegurar que las
virtudes enlistadas en la columna del signo de mas continten en
reuniones futuras. Se deben abordar preocupaciones legitimas y

69



las de delta deben de ser trabajadas para que puedan convertirse
en signos de mas en reuniones futuras
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Encuestas de Reunioén

Encuestas de reunion provee el benéfico de medida cuantifica de
medidas de desempefio de reuniones, al igual como en el enfoque
de areas que a veces se evitan discutir, como virtudes
interpersonales. Utilizando encuestas de reunion puede ayudar a
dar seguimiento al progreso con el tiempo y diagnosticar factores
especificos que entorpecen el cumplimiento del grupo.

Encuestas como la siguiente tienden a ser méas efectivas si son
terminadas anonimamente y se recopila por un partido de
confianza, tal vez un facilitador exterior. Pedir a participantes que
escriban comentarios en como califican puede ayudar a grupos a
vincular los comportamientos especificos en calificaciones. Una
vez que se han recopilado los resultados, deben de ser
compartidos con el grupo. El grupo puede analizar los datos y
formular especificas planes de acciones para mejorar.

Instrucciones: Califica cualquier area en la cual tu
grupo este trabajando , mas algunas &reas que pueden
ser de ayuda , como satisfaccién de calidad de
decisién, mantener con forme ala agenda, etc

Efectividad en area de Calificacion

enfoque

Escuchar Mas de uno hablando 12345678910 Unoalavez
Planeacion de reunione Desorganizacion 12345678910 Bienplaneado
Mantenerce conforme ala agenda Muchos desvios 12345678910 Enfoque

Uso de agenda No agenda/ no uso 123456780910 Usodeagenda
Satisfaccion de desiciones ilncomforme 12345678910 Listoparaimplementar
Participacion Algo dominante 12345678910 Participaciontotal
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LIDERAZGO DE GRUPO

Todos los grupos siguen etapas predecibles de desarrollo del
grupo en su recorrido hacia convertirse en grupos autosuficientes
y de alto rendimiento. Estas etapas se conocen como forma,
tormenta, norma y desempefio. Diferentes factores como madures
del grupo, cambio de personal y alteracion en los objetivos del
grupo o condiciones de trabajo también pueden impactar si el
grupo progresa o entra en regresion. Lideres de grupo- ya sea un
lider de equipo, un facilitado o un compafiero de equipo
proveyendo liderazgo informal- puede ayudar a equipos a
navegar a través de los peligros de la dindmica del grupo y lograr
los objetivos del grupo.

La siguiente tabla te ayudara a reconocer las dindmicas del grupo
y a guiar con mas eficacia.
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Etapas de Desarrollo del Grupo

Etapas de Desarrollo del Grupo

Forma Tormenta Norma Desempefio
Caracteristicas | e Incierta e Conflicto e Comprometido a | e Totalmente
del grupo « Tentativa « Organizacion de una tarea funcional
e Serio equipo o Conflictos e Auto-organizado
e Metas no claras | ¢ Metas no claras resueltos o Flexible
e Hostilidad e Harmonia o Innovador
e Defensiva sensacion del

orgullo de grupo

Comportamientos | ¢ Hablador e Desacuerdo o Confortable o Funcionar bien
de miembros de | e Cortez o Tal vez resistencia a |  Sensacion de juntos
equipo e Temeroso las peticiones o pertenecer o Entender los
o ANsioso tareas del equipo o Compartir puntos de vista
e Optimista o Disfrutar el de otros
¢ Buscando trabajo o Experiencia en
pertenecer e Trabajar con crecimiento
empefio personal
Tareas de Lideres | e Dar direcciones | e Abrir conflictos o Dejar que el o Participe
claras e Avanzar hacia la grupo se asigne | e Consultar
o Hacer que los negociacion y el sus propias e Inspirar
miembros se consenso tareas o Estar en vuelto
conozcan e Obtener que e Provee direccion | es tareas como
e Crear un miembros asumen | e Sostenga una sea necesario
atmosfera mas tareas celebracién e Mantén
positive responsablemente | ¢ Anima al equipo | comunicacién e
o Asignar tareas a revisar sus informacion
directas y propias metas y fluyendo
simples progreso o Reforzary
e Sensitivo a las e Escuchary celebra logros
necesidades de facilitar e Provee un nueva

los miembros
por direcciones

vision

Produccién

e Se hace poco

¢ Baja

e Moderada a alta

o Muy alta
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Tareas de
Facilitador

e Organizar

e Ensefiar

o Establecer
reglas
fundamentales

e Establece
estandares

o Establece metas

e Maneja
expectaciones

e Escuchay observa

e Endorsa reglas
fundamentales

¢ Maneja conflicto

e Aconseja

e Intervén cuando sea
necesario

e Proveer
e Comentar
o Afirmar
e Entrenar
e Alentar

e Fomentar el
consenso

e Entrenar

e Guia con
entusiasmo

e Retractarse
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Manejar Conflictos

Trabajando con personas que tienen diferentes raices,
experiencias y opiniones proporciona una amplia gama de la
vision y oportunidad; sin embargo, algunos conflictos se pueden
esperar. Webster’s Collegiate Dictionary define conflicto como
una “lucha mental resultado de incompatibilidad o necesidades
opuestas, impulsos, deseos y externas o internas demandas” Estas
necesidades diferentes y deseo impulsan a individuos y
finalmente, ha el comportamiento del grupo.

A veces el conflicto es bueno. El conflicto nos puede obligar a
examinar nuestros puntos de vista en un nivel mas profundo.
Cuando esto sucede, tal vez veamos las cosas en diferente
perspectiva y nos ayude a cambiar de opinién. Conflicto también
puede llevar a soluciones que tengan en cuenta muchas
perspectivas, mas pronto buy-in, y es mas seguro el éxito.

Sin una intervencion temprana, sin embargo, situaciones de
conflicto pueden escalar rapido de un dialogo interactivo y
abierto a una ceguera emocional, que pueden resultar en una
actitud de confrontacion para la solucién de problemas. Muchas
de las situaciones de conflicto son, en realidad, los conflictos que
pueden resolverse mediante conocimientos adecuados y de
tacticas. Una situacion de confrontacién mas larga y continua
puede definirse como "conflicto" y cominmente se componen de
maultiples conflictos individuales. Mirando al conflicto desde esta
perspectiva, manejar el conflicto llega a ser un proceso activo de
evaluacion de dindmicas de la situacion, direccion
estratégicamente es el acercamiento de la direccion,
implementando este enfoque y reevaluar la situacion.
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DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Mejorar el desempefio de la organizacién nos obliga a examinar
lo que hacemos y como lo hacemos. A menudo, nos enfocamos
en lo que estamos envueltos directamente y nunca paramos a
preguntar, “;Es lo correcto y la mejor forma de hacerlos?”

Los Criterios de Excelencia de Rendimiento del Comandante
(CERC)(Siglas en Ingles CPEC) pide que &gamos eso—todos
los dias. Pide que retemos asunciones en como trabajamos,
continuamente encontrando maneras de mejorar, satisfacer a
nuestros clientes y producir los resultados del desempefio.
Resultados de desempefio comienzan con un proceso del diario.

Para mejorar cualquier proceso de trabajo debemos:

e Entender la mision (negocios) de la unidad

e Conocer a los usuarios finales (clientes) y sus
requerimientos

e Claramente define el actual proceso de trabajo

e Identificar la salida(s) del proceso

e Medir la efectividad y la eficiencia de producto

e Continuamente buscar oportunidades para mejorar

El resto de esta guia presenta informacién, técnicas y

herramientas que te ayudaran a descubrir que es lo correcto y en
qué forma se puede hacer.
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Pensamiento Sistémico

Peter Senge, autor de tres libros de negocios de gran éxito 'y
cientos de articulos interesantes, y el fundador de la Sociedad
para el Aprendizaje Organizacional, sugiere que la organizacion
exitosa del futuro sera la empresa que puede aprender mas
rapido. De hecho, se podria argumentar que el futuro esta aqui y
existe evidencia amplia de la verdad de su afirmacién. Lo que
Senge quiere decir con "aprender” es actuar, observar los
resultados, reflexionar, ajustar y actuar de nuevo buscando
intencionalmente un resultado diferente. Aclarar y repetir.

La empresa que pueda obtener —una organizacion de
aprendizaje— a traveés del ciclo de aprender rapido y eficiente es
la que va a sobrevivir y prosperar en el largo plazo. Para que una
organizacion desarrolle esta capacidad, debe dominar cinco
disciplinas:

= Dominio personal — los individuos deben entenderse a si
mismos y a su disciplina, y deben de ser capaces de dirigir
sus acciones hacia un objetivo deseado.

= Modelos mentales — las personas deben ser capaces de
crear representaciones Utiles pero simples de la realidad—
las causas Y los efectos de las acciones— que se puede
utilizar para probar ideas. Los grupos deben ser capaces de
identificar e integrar sus modelos individuales en uno que
represente explicitamente su opinion consensuada de la
realidad.

= Vision compartida — Los grupos deben compartir el mismo
modelo del futuro deseado para que sus acciones
individuales puedan crear un trabajo en conjunto, incluso
cuando no estén conscientemente coordinados.
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= Equipo de aprendizaje — los equipos deben ser capaces de
aprender de la manera sugerida anteriormente. Un pelotdn
de ejército es el ejemplo de aprendizaje en equipo, a través
de un proceso conocido como Después del Informe de
Accidn, en un ambiente libre de culpa, los miembros del
equipo reflexionan acerca de lo que funciond y de lo qué
no, y qué acciones nuevas o diferentes se pueden intentar la
préxima vez... junto con sus resultados predichos y
previstos.

= Por ultimo—drum roll please—Ia Quinta disciplina,
pensamiento sistémico.

El pensamiento sistémico alcanza su posicion por ser la disciplina
que integra a los otros cuatro. Cada uno por si solo es interesante
y tal vez recuerden muchas modas que se relacionan con estas
disciplinas: Vision, las intervenciones de perspectivas personales
de los afios 60 y 70, una presentacion en television de ejercicios
en equipo y similares. Una de las razones por las que fueron de
corta duracion es que eran estrictamente determinados y no
integrados en el sistema méas amplio de aprendizaje y cambio.
Cada uno tenia valor, pero no se puede sobrevivir solo. Todos
deben ser considerados en un contexto mas amplio, —el sistema
en el que operan. El pensamiento sistémico es el integrador.

¢ Qué es el pensamiento sistémico?

Es dificil crear una definicion Unica debido a que el término se
refiere a un paradigma, un método, un lenguaje, y un conjunto de
herramientas—todo con el proposito de construir mejores
modelos mentales, simulandolos mas fiables, y comunicandose
de manera més eficaz.

El pensamiento sistémico es una manera de pensar, y un lenguaje
para describir y comprender las fuerzas y las relaciones que
determinan el comportamiento de los sistemas. La disciplina nos
ayuda a ver cdmo cambiar los sistemas con mayor eficacia, evitar
consecuencias no deseadas, y para actuar mas en conjunto con (y
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no en oposicion a) otros procesos que conforman los sistemas adn
mas grandes.

Entonces, ¢ Qué es un sistema?

Un sistema es un grupo de interaccion interdependiente con
partes relacionadas que forman un todo complejo y unificado
con un proposito. Exhibe propiedades (o produce resultados) en
exceso de la suma de las propiedades de sus componentes. El
exceso se crea por la organizacion estructural de las partes.

Para afirmar que algo es un sistema requiere identificar el exceso
de propiedades, explicar un sistema de medios quiere decir
explicar como la organizacién de las partes produce el exceso.

Algunos ejemplos rapidos: un coche es un sistema compuesto por
piezas individuales, ninguno de los cuales proporciona la
caracteristica de "transporte autbnomo" hasta que las piezas se
ensamblan en la estructura correcta, con la secuencia correcta y el
tiempo de la actividad, etc. Una caja de herramientas completo de
herramientas no es un sistema, sino simplemente una coleccion,
ya que seria muy raro que las herramientas sean
interdependientes. A pesar de que pueden estar unidos a
proposito (para trabajar la madera, por ejemplo), no son
interdependientes y no crean ningun resultado solo por estar
juntos en el orden correcto. Por otro lado, un carpintero y una
caja de herramientas llena de herramientas para trabajar la
madera pueden actuar como un sistema cuando se combina con
materiales y un plan (proposito). Un equipo de futbol y una
tostadora son sistemas, como es el matrimonio. Un sistema puede
ser parte de un sistema mas grande. Un plato de fruta
normalmente no se considera como un sistema, ni tampoco una
base de datos de clientes, ni tampoco un ascensor lleno de gente,
a pesar de que un ascensor y una persona hacen comprender un
sistema. Sin embargo, es la interaccion de la persona con el
ascensor, no la interaccion de las personas con cada otro que crea
el comportamiento del sistema.
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El proceso presupuestario es un sistema. El proceso de
contratacion es un sistema. Un pequefio barco es un sistema. La
mayoria de las unidades de la Guardia Costera son sistemas que
tienen un monton de piezas, incluidas las personas, y muchos
propositos diferentes. Como era de esperarse, las partes a menudo
tienen que reorganizarse (diferente organizacion estructural) con
el fin de seguir distintos propdsitos. Pero una vez que se ponen
las piezas juntas en una cierta manera, el comportamiento de ese
sistema esta determinado en gran parte por la estructura. Esto es
una caracteristica muy importante de los sistemas: el
comportamiento de un sistema, coémo funciona y lo que produce
se determina por su estructura.

Caracteristicas de sistemas:

= Cada sistema tiene un proposito dentro de un sistema mas
grande.

= Un sistema tiene propiedades que s6lo surgen cuando las
partes son ensambladas.

= Todas las partes de un sistema deben estar presentes para
el sistema para llevar a cabo su funcién de manera optima.

= Las partes de un sistema deben ser organizadas de una
manera especifica para llevar a cabo su proposito.
Cualquier otro acuerdo daria un resultado diferente. (De ahi
la advertencia de Einstein acerca de la locura de hacer las
cosas de la misma manera mientras se espera un resultado
diferente.)

= Los resultados de los sistemas dependen de los insumos y
de las relaciones y la retroalimentacion entre las partes.

= Los sistemas permanecen en equilibrio actuando sobre su
retroalimentacion.

¢ Qué hace el sistema de pensamiento diferente de otras
formas de pensar?

Solo un contraste puede sefialar la diferencia. Pensamiento
analitico es el proceso de desmontar sistematicamente algo para
entenderlo.
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Dividirlo en partes cada vez méas pequefias que crecen mas
comprensibles ya que se eliminan de la complejidad del conjunto.
Este es un método estandar para resolver un problema: divide y
venceras. Los dispositivos mecanicos y electronicos son un buen
ejemplo: como desmontar un coche para averiguar de qué partes
se hace. Pero en su forma desmontada, no es un coche (sistema),
sino una coleccion de piezas. Las partes solo proporcionan la
propiedad de exceso o0 emergente de transporte cuando estan
conectados correctamente juntos—ninguna parte especifica
conlleva la propiedad especifica de transporte.

Por el contrario, el pensamiento sistémico reconoce que la
propiedad emergente es crucial para entender el sistema. Esto es
particularmente cierto de los sistemas no mecanicos (por
ejemplo, las personas, las empresas, otras formas de vida, grupos
de trabajo, unidades de la Guardia Costera).

Es posible entender mejor acerca de las vacas (o al menos la
teoria de las vacas) al desmontarlas, pero un pedazo de vaca,
incluyendo su vida, no es una parte determinada de la vaca (ok,
hay ADN, pero...). El cortar una vaca a la mitad no produce dos
vacas pequefias, pero si dos mitades de una vaca muerta. El
desmontaje destruye la propiedad emergente el cual ya no puede
ser entendido o incluso recreado con sélo estudiar las partes.

¢ Como se puede utilizar el pensamiento sistémico para la
mejora de procesos?

1. Averigie quién sabe mas sobre el proceso. Junte a ese
grupo de personas.

2. Escuche las historias que la gente cuenta sobre lo que
funciona y lo que no. Haga que cada persona describa el
problema desde su punto de vista.

3. Dibuje las gréaficas de comportamiento a través del tiempo
(behavior over time BOT). Seleccione un horizonte de
tiempo que le permite ver los patrones a largo plazo, asi
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como la actividad a corto plazo. Los graficos deben ser de
algo cuantificable que importe. Esto puede ser un grafico
con un resultado clave

0 muchos graficos alto

de factores
relacionados. Para
obtener mas
informacion sobre  bajo

el comportamientode ~ lo tiempo 10
graficos de tiempo vaya a
http://www.pegasuscom.com/botgraphs.html.

cantidad

. Cuando todos estan de acuerdo en que el comportamiento
ha sido descrito bastante bien, se empieza a trabajar hacia
atras para averiguar que lo estd causando. Este paso puede
ser tan simple como pedirlo repetidamente “... y ;que lo
causa?”’ o “...y (Por qué?” También puede ser tan
complicado como el uso de una computadora con ayuda de
la dindmica del sistema de modelado y simulacion de
paquete. Lo mas probable es que sera algo intermedio. Un
método excelente y facil de aprender se llama lazo causal
de diagramacion. Las cantidades medibles (acciones) estan
conectadas entre si por sus entradas y salidas (flujos) y los
circuitos de retroalimentacion de control estdn conectados
de una manera para controlar los flujos. Después de un
tiempo, estos diagramas forman patrones que parecen
familiares y comparten ciertas caracteristicas arquetipicas.
Dos tipos se mostraran aqui y una discusion extensa basada
en la web se pueden encontrar en
http://www.pegasuscom.com/cld.html y
http://www.pegasuscom.com/landl.html o en
http://www.clexchange.org/.

Una estructura muy comun refleja s
el concepto de “bola de nieve”.

“;No importa lo que tratemos, cada G‘
vez se pone peor!” “;Este negocio

ventas

verbalmente s
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esta creciendo como conejos!” Este patron se refleja como
un circulo que refuerza el comportamiento, asi como el
circulo de la derecha: a medida que aumentan las ventas, si
los clientes estan contentos, la publicidad verbal aumenta;
cuando se corre la voz, se crean mas ventas lo que aumenta

aun mas la
alto publicidad verbal...
y asi sucesivamente
cantidad en un ciclo
bajo reforzador
= m continuamente. El

tiempo ;
comportamiento

conforme al tiempo podria ser como el de la izquierda.

. Un segundo tipo comun de

. Temperatura
estructura (circulo) es el deseada
circulo de regulacion. Estos \"
abundan en la naturaleza, g termostato
pero se puede entender
temperatura
pensando en algo con lo

ambiente
que todos tenemos algo de : *

experiencia: un termostato. S‘\L calefaccion
Un sistema de calefaccion
es controlada por un termostato. Fijamos la temperatura
deseada en el termostato y cuando la temperatura cae por
debajo de
alto ese punto,
— temperatura se ,
deseada envia
una
sefal a la

temp

bajo

) *
tiempo

calefaccion para encender. Eso calienta el aire en la

habitacion. Finalmente, la temperatura de la habitacion es

igual a la ajuste del termostato y el termostato apaga el
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calentador. Aunque nuestro objetivo es mantener una
temperatura estable, el sistema en realidad tiende a oscilar,
parecido como el BOT de la izquierda. Esto es causado por
un inevitable retraso entre el momento en que aumenta la
temperatura de las habitaciones y el momento en el que el
termostato envia una sefial de “apagado” al calentador.

A menudo, una vez que la estructura basica de un sistema
se describe en un diagrama de circulo causal, las
oportunidades de cambiar esa estructura (instalar
retroalimentacion de equilibrio, eliminar o compensar los
retrasos, etC.) [ No se puede mejorar un proceso hasta que pueda

se hacen mas controlarlo... y no puede controlarlo hasta que lo
evidentes. Y entienda. Jim Hines, MIT, 1996
recordando una de las caracteristicas de un sistema
indicado anteriormente, y si desea cambiar el
comportamiento (resultados) es probable que tenga que
jcambiar la estructura!

Hacer realidad el cambio puede convertirse en un proceso
experimental: decida lo que quiere como la salida del
sistema, construya su modelo mental de lo que va a tener
que cambiar para producir lo que quiere, modifiquelo,
compare su resultado con el resultado deseado, ajuste su
modelo mental para tomar la nueva informacién en cuenta
... y vuelva a intentarlo. Al estilo del circulo causal que
nos lleva de nuevo al punto de partida: “Lo que Senge
quiere decir con "Aprender" es actuar, observar los
resultados, reflexionar, ajustar y volver a actuar
buscando deliberadamente un resultado diferente.”

Reflexiones, leyes, consejos Utiles e ideas de ultimo momento

>

Causa y efecto son a menudo separados en tiempo y
espacio.

Las acciones tienen efectos tanto intencionales y no
intencionales.

Los problemas de hoy son las soluciones de ayer.
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» Entre mas fuerte empuje, el sistema empuja mas fuerte
hacia atrés.

» Algunos sistemas son estables y tienden a buscar un cierto
valor si se le molesta. Otros sistemas estan en equilibrio,
pero cualquier perturbacion podria causar la inclinacion
hacia el refuerzo de un circulo en una direccion positiva o
en un sentido negativo. A veces es dificil saber cual es cual.

> Los sistemas a veces reaccionan con el fin de mostrar una

mejoria antes de que las cosas empeoren. Soluciones a

corto plazo o soluciones obvias en realidad puede empeorar

el problema.

El camino més fécil a menudo conduce de regreso

El remedio puede ser peor que la enfermedad.

Cuanto mas rapido, mas lento

Pequefios cambios pueden traer grandes resultados, pero las

zonas de mayor influencia son a menudo el menos obvio.

No hay culpa.

No hay una "distancia". Cuando "tira algo " se va a alguna

parte y puede que tenga que ampliar los limites de su

sistema para ver eso.

Todo esté conectado con todo lo demaés.

Nunca se puede hacer una sola cosa.

No hay tal cosa como un almuerzo gratis.

Busque puntos de influencia.

Nada crece para siempre.

No luche contra la retroalimentacién positiva, apoye la

retroalimentacion negativa.

No hay soluciones simples.

No hay respuestas definitivas.

Cada solucion genera nuevos problemas.

Sistemas sueltos son a menudo mejor.

v Vv YV V V V

YV V V V V V

YV V V V

Imaginese esta escena. Después de un afio de matrimonio, una
pareja descubrio que a él le gustaba estar fresco mientras duerme,
y a ella le gustaba estar caliente. Solucién: una manta eléctrica
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con doble control, uno para cada lado. El puede hacer su lado frio
y ella puede prender el calentador en su lado! Ahora entre un dia
y revierta los controles, para que el lado de ella este en el lado de
él y viceversa. El se mete en la cama y apaga la calefaccion. Ella
se mete en la cama y enciende la calefaccion. El se calienta mas
(recuerde, ella hizo el lado de él més caliente), y ella se enfria.
Ella le sube ain més y él establece su lado en "frio". Tome una
oportunidad de dibujar el diagrama de circulo causal de este
sistema.
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La Voz del Cliente

Cual sea tu trabajo, tu provees un producto o servicio para
alguien méas—tu cliente. Tu trabajo de equipo o el excite de la
unidad llega de proveer productos o servicios que llegan a las
necesidades del cliente.

¢Quiénes son tus clientes? Considera tres tipos de clientes:
clientes que son ultimos —usuarios, clientes que son agentes y
clientes fijos. Ultimos usuarios: son esas personas quienes al final
usan tu trabajo de grupo o servicios. Estos son clientes mas
importantes que tienes que manteros en mente. Clientes que
sirven como agentes son aquellos que transforman el producto de
una forma entre t0 y los clientes que son ultimos usuarios. Y
clientes fijos son los responsables de la manutencién del
producto. Cada cliente tendré diferentes requerimientos.

Ademas de tipos de clientes considera los segmentos de clientes.
Diferentes segmentos de clientes también pueden tener diferentes
requisitos. Segmentos navegantes, por ejemplo, tal vez incluyan
navegantes recreativos, buques de pesca y marinos mercantes.
Una oficina de personal de mantenimiento puede mirar a las
diferentes necesidades de oficiales, enlistados, personal activo,
reservistas y miembros de otros servicios y sus dependientes.

Para determinar que tan bien cumples las necesidades del
clientes. Primero tienes que entender el producto o sus
caracteristicas que el cliente considere mas importantes.
Utilizando la critical -to-quality (CTQ) el arbol que resume en la
seccion de herramientas es la més efectiva. El arbol de CTQ
puede ayudar a identificar los productos claves que conducen a
un producto o servicio de satisfaccion, al igual que a la llave para
medidas de desempefio. La Matiz de los requerimientos del
cliente es otra herramienta eficaz. Permite identificar las brechas
entre lo que usted proporciona y lo que el cliente espera 'y
priorizar los esfuerzos de mejora de producto o servicio.
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Caracteristicas Claves de Calidad que los Clientes Quieren en
un Producto (Garvin, 1988)

Cumplimiento — Caracteristicas basicas
Caracteristicas — Toques afiadidos

Conformidad — Precision o que coincida con las
expectaciones.

Tiempo conveniente — Disponible

Confiabilidad — Desempefio consistente conforme pasa el
tiempo

Mantenimiento — Lo facil de reparar
Durabilidad — Una medida de vida del producto
Estética— Como un producto se ve y se siente
Reputacion — Calidad percibida

10 Caracteristicas Claves que los Clientes Quieren en el
Servicio (King, 1979)

Confiabilidad — Consistencia en el rendimiento y seriedad

Calidad de responder — Disposicidn de prestar servicio,
rapidez del servicio

Cualidades — Posesion de habilidades/conocimientos
requeridos

Acceso — Accesibilidad y facilidad de contacto
Cortesia — Cortesia y respeto

Comunicacién — Mantener a los clientes informados para
gue entiendan

Credibilidad — Confianza y credibilidad
Seguridad — Libertad de peligro, riesgo o duda

Entendimiento — Hacer un intento para entender las
necesidades de los clientes
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e Tangible — Evidencia fisica del servicio y apariencia
limpia del personal
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Trabajo como un Proceso

Todos los esfuerzos del trabajo son parte de un proceso, no de un
evento aislado. Todas las brechas de rendimiento o problemas,
estan relacionados de alguna manera a un proceso de trabajo. Un
proceso es una serie de pasos que transformar entradas en salidas.
Los clientes son los usuarios finales del proceso. Ellos son los
que dicen si el su proceso fue eficaz.

Los siguientes “PEPSC”(siglas en ingles SIPOC) diagram
illustrates the concept of work as a process:

Proveedor | |Entrada| | Proceso | Salida | Cliente

Proveedores y clientes pueden ser dentro de tu propio trabajo o
unidad, otra unidad de la Guardia Costera o fuera de la Guardia
Costera. Solo tus provisiones de salida se convierten tus entradas,
tus salidas se convierten las entradas de tus clientes. Tus clientes
también tal vez tengan sus propios clientes. Esta cadena de
procesos forma el sistema. Al evaluar el proceso del rendimiento,
es importante saber que esta sucediendo de los dos lados
corrientes arriba y corriente abajo. El proceso de crear mapas
puede ayudarte a identificar oportunidades para mejorar.
Consulta PEPSC vy la tabla fluyente in la seccion de herramientas
para mas informacion.

Ideas Claves:

Todas la brechas de rendimiento o
problemas, son relacionados al proceso de
trabajo. Pero aun cuando la gente entiende
este concepto, Ellos suelen pensar en
términos de problemas aislados y no en el
proceso. Para abordar las causas del
problemay no los sitomas. Devemos entender
la voz del proceso.
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Elementos de Rendimiento

La eficacia y la efectividad de los procesos depende de un mas de
un paso de proceso en si mismo. Para examinar apropiadamente
el proceso, un equipo debe considerar todos los elementos del

rendimiento:

Resultado

Salidas

Entradas
Condiciones

Comentario

Medidas de
Rendimiento

El beneficio que el comando/personal/
organizacion pretende alcanzar o influenciar-el
proceso eventual y el efecto de salida.

Los productos intermediarios, servicios o
informacion producida.

Los recursos necesarios del proceso para operar.

Los factores que influyen en la disponibilidad de
entradas y el funcionamiento del proceso.

Solicite y no solicite comentarios de otros sobre el
proceso, salidas y resultados.

Recogidos sistematicamente datos cuantitativos y
colativamente sobre le eficacia y eficiencia del
proceso

La tabla en la pagina siguiente muestra ejemplos de elementos
que pueden ser un factor en el proceso de rendimiento.
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Elemento Ejemplos

Resultados Efecto sobre la mision(es), los objetivos del programa y
/o de la comunidad local, los empleados, los clientes y
la satisfaccion de las partes interesadas, respuesta de la
comunidad, el uso de productos y servicios por parte
del cliente

Salidas Embarques, inspecciones, tarjetas de identificacion,
aprendices calificados, servicios de salud, directivas y
politicas

Entradas Equipos, financiamiento, materiales, informacion,
mano de obra calificada, solicitudes de servicio

Condiciones | Prioridad de la gestion, los valores de la organizacion,

comportamientos de los empleados, el entorno laboral,
las politicas, los sistemas de apoyo, el clima

Comentarios

Comentarios de los interesados y de clientes, los
indicadores, las noticias, los estudios independientes

Medidas de
Desempefio

La satisfaccion del cliente, entrega-a-tiempo, los
requisitos de organizacion, calidad, costo, tiempo de
ciclo, la productividad y pérdida. Consulte la seccion
siguiente para obtener mas informacion.

El siguiente diagrama de Contexto de Trabajo se basa en el
esquema de "SIPOC" el cual muestra como los elementos
trabajan juntos.

CondicioneS { ..................................................................................................
Entra » Procesos |~ Salidas |[—P[Resultados
A i v v

Comentarios

Comentarios

S~ Medidasd®®esempefio _—




Medidas de Desempefio

Para cumplir y superar los requisitos de los clientes y de la
mision, debe desarrollar la eficacia significativa y las medidas de
eficiencia:

La Eficacia de las medidas indican que tan bien se encuentran
las salidas del proceso de los requisitos de clientes y de la mision.
Las medidas de eficacia incluyen la satisfaccion del cliente,
entrega-a-tiempo, los requisitos de organizacion y calidad.

e Satisfaccion del Cliente es una medida suave de cémo el
cliente percibe su producto o servicio

e Entrega-a-Tiempo es una medida de que tan frecuente se
procesa la salida de entrega deseada cuando el cliente
quiere.

e Requisitos de Organizacién son medidas de qué tan bien
sus productos cumplen los requisitos de las partes
interesadas que no son necesariamente sus clientes. Las
Medidas de los requisitos de organizacién son un
subconjunto de las medidas de calidad.

e Calidad es una medida de qué tan bien sus productos
cumplen con los requisitos o necesidades importantes, tales
como la fiabilidad, caracteristicas, etc.

Eficiencia medidas indican qué tan bien se estan cumpliendo los
requisitos de su cliente y de la misién con un uso minimo de los
recursos. Medidas de eficacia incluyen el costo, el tiempo de
ciclo, la productividad, y de los residuos.

e Costo es una medida de la administracion fiscal.
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e Tiempo de Ciclo es una medida del tiempo que se toma un
servicio o producto en pasar desde el principio de un
proceso a el final.

e Productividad es la relacién entre la salida y la entrada,
como se ilustraen la formulaP =S/ E (donde P =
productividad, S = salida, y E = entrada).

e Perdida es una medida de las actividades y recursos que no
afiaden valor para satisfacer las necesidades del cliente /
mision. Hay siete tipos de pérdidas:

o Exceso de produccion

o Transporte

o Inventario innecesario

o Espera

o Procesamiento inadecuado
o Movimientos innecesarios
o Defectos

¢Como se determina si los pardmetros indican buenos resultados?
Depende. ;Cdmo se estan desempefiando las organizaciones
similares? O si no hay otras organizaciones similares, ¢cémo se
estan desempefiando las organizaciones con procesos similares?
Cuando se descompone en procesos simples, tales como la
realizacion de una inspeccion, el lanzamiento de un pequefio
barco, el envio de una parte, y asi sucesivamente, es mas facil de
hacer comparaciones similares. Las Medidas de comparacion
relevante permiten a una unidad o grupo de trabajo establecer
metas significativas y determinar si son realmente una
organizacion mejor de su clase o de clase mundial.
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Recopilaciéon de datos, analisis y visualizacién

¢Porque recopilar datos?

Para mejorar un proceso es necesario comprender la cantidad y la
calidad de un estado actual, emplear una estrategia para mejorar
la situacion actual y evaluar la efectividad de los cambios. Para
ello, los datos pueden y deben ser coleccionados por estas
razones:

1. Responsabilidad

2. Establecer una linea de base para analizar las tendencias
de futuro

Evaluar el logro de las metas/objetivos

Determinar las razones para el éxito o el fracaso
Cumplir con las normas

Servir como base para la accién oportuna (o inaccion
apropiada)

7. Comunicacion Efectiva

Il

Idea Clave:

Los datos son como basura- jes mejor saber
lo que vas a hacer con ella antes de comenzar
a recogerlal

¢ Qué se puede evaluar?

iCualquier cosa! Sin embargo, no llevan a cabo la evaluacién sin
premeditacion o el costo puede superar rapidamente los
beneficios. Considere la posibilidad de evaluacion de una
inversion e identificar claramente el quién, que, cuando, donde,
por qué y como se realizara la evaluacion.

Tipos de datos

La capacidad de entender una condicion depende del tipo y
método de la informacion que se colecciona. Los datos utilizados
para evaluar el desempefio se presenta en dos formas:
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cuantitativos y cualitativos. Cada tipo de datos tiene asociado
fortalezas y debilidades y métodos de recoleccion que deben
tenerse en cuenta al disefiar un método para entender las
condiciones actuales y la evaluacién de los resultados futuros.
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Datos Cuantitativos

Los datos cuantitativos son por lo general lo que viene a la mente
cuando se piensa en la evaluacion. Simplemente se define como,
datos cuantitativos son el resultado de la medicién, el proceso de
cambiar las palabras en niUmeros. Los datos cuantitativos tienden
a ser utilizados para el analisis estadistico sistematico con el
objetivo de la verificacion. Algunos ejemplos son la eleccion o la
escala de elementos tales como:

Ejemplo 1. | ¢Cudl es su edad actual?

Ejemplo 2. | Utilice la siguiente escala para responder a las
siguientes preguntas:

1. 2. No 3. 4. 5.
Paranada estoy de  Neutral De Muy de
de acuerdo Acuerdo  Acuerdo
acuerdo
A. La moral de mi departamento es alta.
Ejemplo 3. | ¢Cuél es su género?
1.Femenino
2. Masculino

Tipos de Datos Cuantitativos

Investigando més a profundo estos ejemplos nos conducen a otra
pregunta, ¢Sera que estos elementos estan midiendo el mismo
tipo de datos? Los datos se pueden clasificar en dos tipos:
continuos y discretos. Los datos continuos (ejemplo 1) se miden
en continuo, por ejemplo, la edad, el tiempo, peso, nimero de
unidades producidas por hora, délares gastados, o resultados de
las pruebas. Alternativamente, los datos discretos no son
continuos, es decir, que son contables, por ejemplo, el nimero de
mujeres en una unidad (ejemplo 3). Para decirlo de otra manera,
si quieres preguntar "¢ cual es el nimero promedio de X" se esta
refiriendo a los datos continuos. Si quieres preguntar "¢ cuél es el
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porcentaje de la ocurrencia de X" se estéa refiriendo a los datos
discretos. El tipo de datos de medicidn esta directamente
relacionada con los tipos de analisis estadisticos que se pueden
realizar. ;Qué pasa con el ejemplo 2?
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Digamos que el ejemplo nimero 2 nos provee con los siguientes
resultados después de examinar a 10 estudiantes

Ejemplo 2. | A. La moral en mi departamento es alta.
1. 2. 3. 4. 5.

Para No Neutral De Muy de
nadade estoyde acuerdo acuerdo
acuerdo acuerdo

Resultados: | 0 1 0 1 8
Promedio = 4.6

Esto muestra que las respuestas de la escala pueden caer en el
area gris. Técnicamente son discretas, cada articulo es una
respuesta independiente, pero generalmente son consideradas
como datos continuos, ya que implica una continuidad
subyacente (para nada de acuerdo a muy de acuerdo). Como nota
aparte, los datos continuos son considerados mas fuertes que
discretos porque los datos continuos permiten un anlisis mas
complejo y pueden ser facilmente convertidos en informacion
discreta (grupos), mientras que al revés (de discreto a continuo)
no es posible.

Datos Cualitativos

Mientras que los datos de cantidad responden a la pregunta
“;cuantos?” o “;que cantidad?” otra pregunta fue dejada sin
responder: “;porque?”’. Un promedio puede ser suficiente en
algunas situaciones, particularmente cuando se conduce el
analisis sistematicos o programaticos, pero en muchas ocasiones
no es informacion suficiente para hacer cambios 0 mejoramientos
significativos. Los Datos cualitativos mejoran nuestro
entendimiento clarificando la razén subyacente de las
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calificaciones de cantidad. En otros casos, tales como grupos de
enfoque o entrevistas, datos de cualidad son preferidas ya que
proveen realimentacion con ejemplos especificos, ideas, y
razones. En el ejemplo de arriba, seria atil saber porque los
estudiantes sintieron que lo que aprendieron les va a ayudar en el
trabajo ¢ Al caso fue por el contenido de las instrucciones, por el
material usado, o la manera en que la informacion fue
presentada? En otras palabras, datos de cantidad son asociados
con el resultado final o producto mientras que datos de
cualitativos son asociados con el entendimiento del proceso de un
fenémeno.

Los mejores Utiles de coleccion de datos usan una combinacion
de datos de cantidad y cualitativos para para capturar una imagen
completa de un fendémeno.

Métodos de Coleccion

Hay numerosas cantidades de técnicas para coleccionar datos en
la que todas se diferencian en sus métodos, entregas y costos. Las
ventajas y desventajas asociadas con las técnicas son tres:
Encuesta, Entrevistas, y grupos enfocados son mostrados en la
siguiente tabla.
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Data Collection Survey Interview Focus Group
Technique
Delivery Method Paper, Internet Face to Face/Phone Group Session

Advantages oPrimarily quantitative. | ePrimarily qualitative. *Obtain a large amount
«Objective data *Rich, experience laden | of information in a short
collection and analysis. | information) time

oFlexible-questions can be | eResults are
guided by previous understandable by lay
responses people

Disadvantages Do not explain “why” | eTime to conduct oNon-natural setting
oMay get superficial | eVolumes information Requires a facilitator
responses eAnalysis is subjective and | eParticipants may be
oStatistical analysis can | time consuming influenced by other
be overwhelming to participants presence
some

Preparation Time | Moderate High Low

Time to Conduct Low High Moderate

Time for Low Moderate Moderate

Stakeholder

Time for Analysis | Moderate High Low
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Directrices para métodos de recopilacion de datos

Consideracion General

iPlanea por adelantado! Sepa cuéles son las preguntas que quiere
preguntar antes de tiempo y asegurese que el método que usted
elija va a responder esas preguntas. Es dificil de regresar y
coleccionar més datos.

Piense en la poblacion en que usted esta interesado Coémo va a
tomar encuestar a estas personas? Le preguntara a todos que
participen o solo a ciertas personas? Hay numerosas cantidades
de técnicas para utilizar en las encuestas, las mas comunes son las
encuestas al azar de todos los participantes posibles o
seleccionando a ciertos grupos para participar. Vea 'Leyendo Méas
a Fondo' para mas informacion en encuestas. Sin importar el
método de encuestas, asegurese de que todos los participantes
sepan lo que se espera de ellos y lo que usted planea hacer con
sus datos. Hay regulaciones federales para asegurar que los
derechos de los participantes sean protegidos. Simplemente
dicho, esta proteccidn asegura a los participantes que
permaneceran andénimos, tendran derecho a renunciar a cualquier
hora, los datos seran confidenciales y sus repuestas no les
afectara en el trabajo o evaluaciones (al menos que claramente se
advierta por adelantado). También recuerde que el tiempo de los
participantes es valioso. Para conseguir los datos mas valiosos y
significantes, asegurese de no exigir demasiadas preguntas que
no coinciden con sus objetivos.

Usualmente es Gtil hacer un pequefio estudio de examen previo a
la coleccion completa de datos para solucionar cualquier
problema. Al practicar un estudio, usted se beneficiara tanto a
través de los participantes clarificando problemas potenciales y
en su proceso o técnica para coleccionar datos. Esto es de
importancia particularmente si esta coleccionando datos
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cualitativos (entrevistas o grupos enfocados) para asegurar que
usted esta familiarizado con sus preguntas. Sin importar la
técnica para coleccionar datos, es importante que evite
confusiones cuando sea posible. Haga preguntas claras,
singulares, preguntas enfocadas y use lenguaje simple (no
acronimos, o 'palabras grandes')

Los Utiles para coleccionar datos individuales tienen puntos
adicionales para tener en mente:

Encuestas

Mantenga igual la escala de clasificacion lo mas frecuente
posible. En lo minimo, mantenga la direccion de la escala
igual, generalmente de la derecha a la izquierda (malo a
malo, disgustar a gustar)

Evite usar dobles negativos

Trate de mantener los nimeros de preguntas lo mas cortos
posible

Asegurese de que las elecciones sean mutuamente
exclusivas y que capturen todas las respuestas posibles

Interview

Construir una relacion con el entrevistado
Mantenerse neutral

Observe al entrevistado por sefias no verbales
Concluya con una Gltima pregunta

Grupo de Enfoque

Comenzar con temas generales/temas de debate

Crear un ambiente de confianza y apertura —ninguna idea
es mala

Recordar que las respuestas estan basadas en consenso del
grupo, no hay respuesta individual

Otras Consideraciones
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El tipo y método de coleccion de datos tienen consideraciones
adicionales. Para ser eficaces, seleccione un método que cumple
con los siguientes criterios basados en las necesidades y
condiciones actuales. Recuerde que los datos coleccionados

e Oportuna

¢ Relacionados con el proceso

e Recogidos sistematicamente

e Definidos con precision

Estrategias de Coleccidn de Datos Efectivos

Respondiendo las siguientes preguntas le permitira desarrollar
una estrategia efectiva para coleccionar datos.
e (Qué es lo que queremos realizar al coleccionar estos
datos?
e ;Cuales son los datos que necesitamos para alcanzar
esta meta?
e (En qué parte del proceso deberiamos coleccionar estos
datos?
e (Qué plan de muestra se debe utilizar

e ;Cuantos datos (muestras/puntos de datos) son
necesarios?

e Cuanto/que tanto tiempo deberia de ser la coleccion de
datos

e ;Como se grabaran los datos?
e (Quién es responsable por coleccionar los datos?
e ;El método de coleccidn de datos es simple y eficaz?

¢, Qué hacer con los datos?

Una vez que se han coleccionado los datos, necesita hacer algo
con los resultados. Si se dejan los datos coleccionados sin
analizar no solo han perdido tiempo y dinero, sino también deja
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preguntas sin contestar, por ejemplo, ¢por qué recopilar los datos
en primer lugar?

El método de coleccidn de datos generalmente dicta que anélisis
se puede hacer. Por supuesto, planeando la evaluacién, deberia
haber pensado sobre qué objetivos/preguntas quiere que sean
contestadas y como analizar datos para contestar a estas
preguntas. Este guia proporciona varios ejemplos de instrumentos
analiticos y graficos para describir y mostrar sus datos. Las
decisiones se deben tomar relativamente rapido, exactas, y
presentarse en una manera que es facilmente y eficazmente
entendida por todo el pablico.
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Anélisis de Datos

Una explicacion en profundidad de analisis de datos esta fuera
del alcance de este libro; sin embargo, varias herramientas
simples estan disponibles para analizar los datos. Brevemente,
hay dos herramientas de analisis: andlisis descriptivo y Analisis
inferencial. Estadistica descriptiva describe la muestra y la
estadistica inferencial se utiliza para determinar las relaciones
entre las muestras. Esta guia sélo cubrira herramientas de
estadisticas descriptivas.

Como se menciond, los tipos de estadistica descriptiva que se
utiliza son dependientes en el tipo de datos recogidos, es decir,
discreta o continta. Al describir los datos, el objetivo es utilizar
un nimero (0 NUmMeros Menos) COMO un resumen para un grupo
mas grande de datos. En el caso de datos discretos, este resumen
generalmente toma la forma de frecuencias y porcentajes. Las
frecuencias son los recuentos de cada categoria, mientras que los
porcentajes son una métrica estandar para la comparacion de las
frecuencias dividiendo las frecuencias por el nimero total de
casos (participantes). Al informar sobre porcentajes, incluya
siempre el tamafio de muestra o frecuencia para ayudar al lector a
interpretar correctamente la estadistica. Por ejemplo, la
declaracion de que el 75% de todos los empleados estén
insatisfechos con su ambiente de trabajo es mas significativa si se
toman muestras de 100 individuos en lugar de 4.

Por ejemplo, en el ejemplo 2, 80% de los participantes dijeron
que estan muy de acuerdo en que la moral es alta.

Concretamente, la muestra es una estimacion de la poblacién de la que
proviene la muestra, por ejemplo, una muestra de reservistas de la guardia
costera tienen el proposito de representar a la poblacién de todos los
reservistas de la Guardia Costera.

106



Para los datos continuos se permite el analisis mas complejo. Hay
dos tipos de informacion necesaria para describir los datos
continuos tomados de una muestra: una medida de los datos de
punto medio y una medida de variabilidad o dispersion. Las
medidas mas comunes utilizadas son la media (el promedio o
punto medio) y la desviacion estandar ( "promedio” variacion
alrededor de la media), aunque existen otras medidas. En el
ejemplo siguiente, las edades de siete participantes son 20, 22,
28, 30, 31, 33 y 40. La puntuacion media es 29.1 y la desviacion
estandar es de 6,7.

. Pruebas =7
— == 00, r —
20 22 2 3031 33
- Edad 0 b 031 40
-4 -
VARIATION VARTATION
AROUND MEAN MFAN AROUND MEAN

La Hoja de célculo y los paquetes estadisticos, como Excel,
MINITAB, SPSS y SAS pueden computar descriptivo (y
estadistica inferencial). Una nota de PRECAUCION: aunque
faciles de usar, estos paquetes de analisis asumen que el usuario
entiende los supuestos subyacentes a las pruebas estadisticas y
puede interpretar correctamente los resultados. Consulte a un
estadistico o Analista antes de analizar datos con aplicaciones
informaticas.

Una nota final: Los datos cualitativos también deben analizarse.
El procedimiento mas comdn para andlisis de datos cualitativos
es utilizar un analisis de contenido. Analisis de Contenido
requiere un analista para leer a través de las observaciones,
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entrevistas, o de otro texto coleccionado y determinar temas
comunes o patrones en los datos. Estos temas suelen presentarse
en téerminos de frecuencias.
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Visualizacion de datos

Las estadisticas, como las frecuencias y los medios proporcionan
evidencia de apoyo a las decisiones, pero estas decisiones no
siempre son facilmente hechas de las listas de las estadisticas. El
Representar graficamente las estadisticas puede proporcionar un
método simple y potente para ayudar a interpretar los resultados.
Dos tipos de estadistica se muestran en tablas y cifras.

Las tablas proporcionan un mecanismo para resumir las
estadisticas de grupos en un lugar determinado. Las tablas
también se pueden utilizar para representar los datos cualitativos,
como los temas derivados de un analisis de contenido o en grupos
de enfoque

Algunas consideraciones cuando se desarrollan tablas:

e Las tablas deben tener los titulos etiquetados y
encabezados de columna

e Los titulos debe ser descriptivo pero no excesivamente
verbal

e El encabezado de la columna debe incluir las unidades de
medida

e Los datos deben de estar en un orden logico

e Alinear puntos decimales y ser coherente con el nimero
de decimales. Normalmente 1 o 2 puntos decimales son
suficientes

e Utilice el espacio debajo de una mesa para describir la
antera otras notas o explicaciones dentro de una tabla

¢ No utilice demasiados bordes. En general, un borde
alrededor de la cabecera de columna y en la parte inferior
de la tabla es suficiente
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Tabla 1. Afios activos en el servicio

Mean SD
Afios Activo (Range 0 to 20) 52 64
Tamafio ejemplar = 52
Tabla 2 Distribucién de género Tabla 3. Consideraciones de un Facilitador
Freq % Tips Pitfalls
Masculino 48 951 No son afectados por resultados Tipos de personalidad
Femenino 4 49 No agenda personal Agenda Escondida

Note: 2 casos que fallan

Tabla 4. Contenido Analitico de Comentarios de Usuarios

Reporte 1 (# Comentarios) Reporte 2 (# Comentarios)
Beneficios (50) Beneficios (23)

* Fécil de leer (30) ¢ Suficientes detalles (14)

® Verel “Cuadro grande” (18) ¢ Audiencia Apropiada (9)

* Buenas Fotos (2)
Preocupaciones (22) Preocupaciones (15)

* No hay suficientes detalles (30) * Dificil de leer (10)

¢ Clientes/Audiencia equivocada (6) * Transicidon mala entre secciones

()

Las cifras incluyen cualquier otro tipo de representacion visual de
los datos més alla de la tabla. Puede incluir un gréfico, tablas,
dibujo, fotografia, u otra representacion grafica de los datos. Las
cifras tienen mas tiempo para crear tablas pero de una buena
figura puede explicar una gran cantidad de informacion con sélo
un vistazo. Los graficos se utilizan para mostrar las relaciones.
Las Gréaficas comunes incluyen gréficas de barras y gréaficas de
linea.
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Satisfeation with Workplace Ammenties

Change in Employee Earnings: 1990 to 2005
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Las figuras mas eficaces incorporan las siguientes
consideraciones:

Todos los ejes estdn marcados con unidades de medida
El titulo debe ser descriptivo pero no demasiado verboso

Las letras deben ser similares a lo que se utiliza en otro
texto, aunque generalmente mas pequefios y en negrita
para identificar las etiquetas

Las Lineas de la cuadricula puede ayudar a un lector a
interpretar los resultados

No use demasiados colores y sea consciente de
daltonismo (tenga cuidado al usar azul y amarillo o rojo y
verde para mostrar diferentes grupos))

Tenga en cuenta la escala. Escalas pueden modificarse
para enfatizar o disminuir los resultados. Por esta razon es
importante nivelar los ejes de la etiqueta (véase abajo)

Millions of Dollars

12

10

Profit for FY 2006 Profit for FY 2006

12

11 —

4 ] 1 — = 10 T’» —
1 2 3 4 1 2 3 4
Quarter in 2006 Quarter in 2006

|
Millions of Dollars

Con las sencillas normas presentadas aqui y a lo largo de esta
guia, usted puede comenzar cualquier proceso de entender mejor
y utilizar los resultados para realizar mejoras y cambios
significativos. Para obtener més informacion con respecto a la
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recopilacion, analisis y visualizacion, consulte la seccion de
referencias adicionales.
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Actividad Basada en Costo (ABC)

ABC se centra en el trabajo; mide los costos de las actividades
laborales y los productos y servicios que satisfagan a los clientes,
influye en los resultados y alcanza metas. Los Datos derivados de
la ABC apoyan la actividad y la planificacion estratégica y la
priorizacion. ABC sistematicamente organiza el trabajo de la
guardia costera en actividades discretas y asigna arriba ya que la
actividad requiere y lo consume. ABC hace que los costos totales
de las actividades, productos Yy servicios, ambos tanto
aparentemente y transparente; y permite la toma de decisiones
mejor informada sobre la base de eficiencia (por ejemplo,
costo/unidad, tiempo de ciclo) y economia (retorno de la
inversion).

Cost Assignment View

__________ 1 Activity
The CAM-I | | ! Based
Resources Costing
ABC/M Model | ! (ABC)
(“CAM-I Cross”) : W
| required, etc.
: Resource 1
' Drivers |

_________________________ 1 «Cost
I Reduction/Waste
Performance | - —|- Eimination

| Process 1 sProcess
| View Measures . Management
S . O [ S a «Cost of Quality

elmprove

Cost Drivers
(Activity Triggers)

1
1 o Productivity
Statutes, | Activity ! e Y
Regulations, 1 Drivers # of ;tepslrepelitions
Policies, Risks, 1 1 required to produce
etc. 1 | one output WHAT
: " Things Cost
' |
: oedSbD
Activity & %
Based H %
Management a @
(ABM) eSenior Mgmt. Buy-In WHY Things
eMission Cost Analysis Cost
eStandard Rates & User

Fee Determination
«“Make vs. Buy” (A-76)

Fuente: Usado con permiso de Consortium of Advanced Management,
International (CAM-I)
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ABC Despliegue

Tanto del Atlantico como del Pacifico comandos Mantenimiento
y logistica (MLCLANT MLCPAC y ABC) han establecido
sistemas de medir y comprender mejor los costos de soporte.
Todos los comandos Integrados de Apoyo MLCPAC (CIES)
tienen las licencias de software, capacitacion y soporte
informéatico para un esfuerzo inicial para implementar
metodologias ABC. La comunidad de soporte MLCLANT ha
iniciado un esfuerzo similar. Otras unidades de apoyo. La
seguridad maritima y medioambiental ABC programas piloto en
la Sede, y de dos unidades de campo de Seguridad Maritima
(MSO) Nueva Orleans y Baltimore Actividades de entre 1997 y
1999. Las lecciones aprendidas se aplican en el Sector San
Petersburgo (MSO Tampa/Grupo San Petersburgo) vy, a
continuacion, en el Sector Corpus Christi como apoyo a la
gestion de riesgos. Los Seguimiento de esfuerzos continuaran en
otras unidades
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El Modelo de la Légica del Funcionamiento Unificado (Siglas
en Ingles UPLM)

El UPLM es una herramienta de "mapas cognitivos"” detallados
que se utilizaran principalmente por analistas del programa, para
captar las relaciones de causa y efecto entre guardacostas
capacidades, requisitos, actividades, salidas y
objetivos/resultados alcanzados. EI UPLM clarifica la relacién
entre el desempefio operativo (gestion de riesgos) y apoyo
(gestion de preparacion). Esto demuestra la alineacion entre las
actividades de trabajo de la guardia costera, salidas (productos y
servicios) y metas o propositos por el cual se realiza el trabajo. Es
fundamentalmente un modelo basado en una actividad (véase
ABC) y proporciona un marco para métricas.

Unified Performance Logic Model (UPLM)

Measures

Lt
i !I || I| ‘I <~

<~

i Capability

Support
Qutputs

Support [o=TsE111118Y
Qutputs

[e=TE1 111147

[e=TE1 111137

Why we perform activities.

_ How we achieve our goals.

<

Algunas Definiciones:
« Actividad — una unidad de trabajo con un principio y al
final
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« Salida — un producto o servicio deseado por un cliente
que es producido por una actividad o un proceso.
Ejemplos incluyen: una licencia de los marineros, un plan
estratégico, un caso de SAR completado.

* Resultado — el pablico beneficia que la guardia costera
intenta lograr o influir (por ejemplo, seguridad maritima,
una reduccion en las muertes asociadas con el transporte
maritimo, la pesca y la ndutica recreativa).

» Preparacion - medida de capacidad de USCG para
ejecutar necesidades estdndares IAW

« Estandar— parametro designado o expectativa de
rendimiento. Las Normas deberian de establecerse
basados en una evaluacidn sistematica de los requisitos y
deben ser actualizadas para reflejar las condiciones
cambiantes.

La UPLM muestra como las actividades convierten recursos en
preparacion (autoridades, competencias, capacidades y
asociaciones). Y muestra cdmo la preparacion se consume para
influir en los resultados publicos en todo el espectro de
rendimiento (sensibilizacidn, prevencion, proteccion, respuesta y
recuperacion) para lograr los objetivos estratégicos de la guardia
costera.

El UPLM es un esfuerzo complejo, constante y detallado para
identificar actividades que la Guardia Costera realiza (trabajo),
las salidas que produce (productos y servicios), los objetivos son
destinada a influir y la relacion de causa y efecto entre todos. El
UPLM va a facilitar y apoyar:

e Analisis casual

e Organizacion y métricas de desempefio identificacion y
alineacion

e Planificacién estandarizada, disciplinado y léxico de
gestién
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e Desarrollo de la arquitectura de sistemas de informacion
orientada a la mision (disefiado por el CIO Enterprise
Architecture)
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En lo Que Debe Trabajar

Decidir en qué trabajar puede ser una tarea dificil. Si un equipo
pretende mejorar sus propios procesos o gestion enfrenta
multiples oportunidades de mejora, la pregunta es, " ¢donde
empezamos?" debe ser contestada. Sea cual sea la eleccion, el
proyecto debe merecer la pena. En otras palabras, debe ser:

e Importante— no tiene ningun sentido trabajar en un
problema que nadie se preocupa. ¢Hay un caso en el
negocio?

e Alcanzables— ¢es el alcance del proyecto demasiado
grande?

Los Proyectos no tienen que ser enormes para ser importantes —
una serie de mejoras pequefias puede marcar una gran diferencia.
Pequefios proyectos pueden ayudar a despertar otras ideas y
mostrar a los empleados como hacer un cambio significativo.
Para resolver un problema facil se provee la experiencia
necesaria para afrontar las mas duras.

Tenga en cuenta estos factores al decidir sobre un proyecto:

e Clientes. Satisfaccion, relaciones, quejas, las tendencias
en el comportamiento, requisitos, etc...

e Objetivos organizativos. ;Que es importante para la
gestion?

e Otras expectativas de las partes interesadas.
Empleados, comunidad, vecinos, proveedores, etc.

e Productividad. Costos en dinero, mano de obra, material
y equipo.
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¢ Rendimiento de mision. Cumplen o superan las
expectativas del cliente, metas de productividad o
estandares.

e Evaluacién organizacional. Como rendimiento reto,
Premio a la calidad del comandante, encuesta de
evaluacion organizacional del comandante.

e Desafios estratégicos. Preparacion para las necesidades de
su entorno operativo
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Mejora de procesos y resolucion de problemas

El modelo DMAIC es un enfoque robusto y sistematico de
mejora continua que consta de cinco fases: Definir, Medir,
Analizar, mejorar (Improve) y Control. DMAIC ofrece un
método que se centra en la satisfaccion de necesidades del
cliente, incluye puertas después de cada fase para asegurar el
alineamiento organizacional y enfatiza la priorizacion de
proyectos.

DMAIC Phases and Major Steps ‘

Define 1. Formar equipo, desarrollar carta

(Definir) | 2. Identificar los clientes, sus necesidades y
expectativas

3. Definir los limites del proyecto (start/stop) y
realizar andlisis de costo-beneficio

4. Mapa del proceso actual

Measure | 5. Desarrollar el plan de recopilacion de datos

(Medir) 6. Recopilar datos y determinar los tipos de defectos y
métricas

Analyze | 7. Determinar la capacidad de corriente e identificar

(Analisar) las brechas
8. Realizar analisis de causa desde la raiz

9. Identificar la variacion

Improve | 10. Crear soluciones innovadores basadas en el analisis
(Mejorar) | 11. Desarrollar la ejecucion y el plan piloto
12. Piloto nuevo proceso
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13. Evaluar resultados de piloto y direccion
Control 14. Desarrollar, documentar e implementar un plan de
(Control) monitoreo permanente
15. Institucionalizar las mejoras mediante la
modificacion de los sistemas y estructuras (dotacién
de personal, capacitacion, incentivos)
16. Comunicar los resultados
DMAIC Guias:
Definir

1. Formar equipo, desarrollar carta
0 Define el objetivo del proyecto

o ¢Existe un caso de negocio?

o ¢Cudl es el problema?

o ¢Cual es el objetivo, en términos medibles? Triangulando
la rentabilidad, el problema y el objetivo es clave.

o ¢Cual es el alcance del proyecto?

o ¢qué es el fondo?

o ¢quién es el patrocinador?

o ¢que estéd en el equipo? La seleccion de equipo es critica.

2. ldentifique stakeholders, sus requeriminetos y
expectaciones

O Obtenga la entrada del cliente
o ¢Cual es lavoz del cliente?

o ¢Cuales son los requisitos criticos a la calidad?
O Identifique otros stakeholders
o Realice un analisis de stakeholder
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3. Definir los limites del proyecto (start/stop) y realizar
analisis de costo-beneficio

O Identificar el primer y Gltimo paso del proceso asociado
con el problema en cuestion

4. Mapa del proceso actual
0 Comienza con un diagrama de flujo de nivel macro, y
luego uno con suficiente detalle para entender el
funcionamiento desafiar

O ldentificar/verificar clave salidas del proceso y los
clientes que utilizan ellos, principales insumos y
proveedores que les otorgan

O Identificar/verificar los factores que mas influyen en el
proceso

Medida

5. Desarrollar el plan de recopilacion de datos
O Comprobar y validar las medidas existentes

6. Recopilar datos y determinar los tipos de defectos y
métricas
O Medidas de considerar eficacia y eficiencia

Analizar

7. Determinar la capacidad de corriente e identificar las
brechas
O ¢Es el proceso capaz de realizar los requisitos?

8. Realizar andlisis de causa desde la raiz
O Identificar todas las brechas, causas o sintomas que
escapan a su control o conocimiento
9. ldentificar la variacion

O Examinar cdmo se realizan los procesos asociados con las
causas
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Mejora

10. Crear soluciones innovadoras basadas en el analisis
0 Generar muchisima ideas, a continuacion, seleccione los
cambios mas prometedores uno (0 mas) que con base en
las lagunas identificadas y causas
11. Desarrollar la ejecucion y el plan piloto
0 Considerar requisitos de tiempo, costos y calidad

12. Piloto nuevo progreso
0 Comprobar el proceso hacia fuera antes de implementar
un cambio a gran escala
13. Evaluar resultados de piloto y direccion
O ¢El nuevo proceso realizo lo que se esperaba?

Control

14. Desarrollar, documentar e implementar un plan de
monitoreo permanente
0 Elegir medidas validas y confiables

15. Institucionalizar las mejoras a través de la modificacion
de los sistemas y estructuras (dotacion de personal,
capacitacion, incentivos)
0 Considerar instrucciones de comandante, procedimientos

normalizados de trabajo, listas de verificacion, etc...
16. Comunicar los resultados

O Considerar diferentes métodos tales como Presentaciones,
publicacién de resultados y correo electronico
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Realizar una revision de la puerta después de cada fase. Durante
una revision de peaje, el lider de equipo debe quedar con el
campeon senior. Juntos, debe revisar el progreso y asegurar que
no se ha omitido ningun paso.

Para DMAIC

modelo DMAIC

informacion T O IO
detallada mas

alla del ﬂ

alcance de esta
guia, consulte

las referencias
de Six Sigma
en la seccion
de recursos
adicionales

Solutions
- N

X

Metrics
CTQ1
CTQ2
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La Encuesta de Evaluacion Organizacional (Siglas en Ingles
CG-0OAS)

El CG-OAS es una revision bienal conducida de enero-marzo;
Los Guardacostas lo usaron por primera vez en 2002. EI CG-
OAS es una revision extensa que a todo el Servicio activo, la
Reserva Seleccionada y los miembros/empleados Civiles les
piden completar. Esta revision es la piedra angular del proceso de
la evaluacion de la Direccion de Recursos humanos. EI CG-OAS
contribuye a la mejora de rendimiento (representacion) por:

e La evaluacion de Guardacostas fuerzas organizativas y
debilidades;

e El suministro de una base para direccion eficaz,
planificacién y evaluacidn de iniciativas organizativas y
estrategias;

e El establecimiento de medidas para evaluar y evaluar
cambio de rendimiento(representacion) organizativo con
el tiempo;

e La medicion de indicadores claves relevantes para el
Rendimiento(Representacidn) del Gobierno y Acto de
Resultados (GPRA) y Criterio de la Actuacion de
Excelencia del Comandante (CPEC);

e El suministro del sector privado y datos relativos del
gobierno;

e El suministro de 6rdenes/empleados datos relativos para
tipo de la unidad o comunidades
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CG-OEA los resultados sirven a la cadena de mando, comando
maestro jefes, jefes de fuerza maestro de grado, los directores de
programas, personal civil, gestores del componente de reserva y
muchos otros. Datos de CG-OEA da a estas decisiones una mejor
comprension de las cuestiones y preocupaciones que afectan a
personas de la guardia costera. El uso regular de CG-OEA
proporcionara resultados y tendencias para realizar un
seguimiento del éxito de una amplia gama de locales y las
iniciativas de amplio servicio.

Los amplios resultados de la Guardia costera y las herramientas
para trabajar con los resultados de CG-OEA se encuentran en la
Central de CG (nuestro CG: informacion organizacional: sobre la
USCG: encuestas amplias de Guardacostas). Un CO/OINC o su
representante designado puede obtener resultados de unidad
concreta poniéndose en contacto con COMDT (CG-1B2), Sr.
Paul Redmond (ver lista global), para acceder a resultados de
nivel de unidad. Ademas, asesores regionales de desempefio
organizacional (OPCs) puede trabajar con los dirigentes para
entender mejor los resultados de comandos especificos y
desarrollar un plan de accion para mejorar en las areas
seleccionadas del funcionamiento.

La CG-OEA da todo pero las unidades mas pequefias una manera
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de seguir y responder a los problemas de la unidad con
informacion cuantificable. Ademas, da informacion valiosa a
altos dirigentes y administradores del programa y comunidad con
lo cual dirige y gestiona sus areas de responsabilidad.
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Inteligencia en Negocios de la Guardia Costera (Siglas en
Ingles CGBI)

La Inteligencia empresarial es un término estandar de la
industria que se refiere a un conjunto de procesos y herramientas
para recopilar y analizar los datos de la empresa y transformarla
en conocimiento de la organizacién y en Gltima instancia,
sabiduria.

La Guardia Costera actualmente tiene en marcha numerosas
iniciativas de inteligencia de negocios. COMDT (G-CPD) se
asocia con direcciones de HQ y usuarios de campo en todos los
niveles para combinar la "mejor"” de estas iniciativas para
ofrecer un sistema CGBI que podemos depender y utilizar
facilmente. CGBI pretende proporcionar acceso a datos
confiables, medidas estandar y analisis robustos de manera
repetible para tomar decisiones basadas en hechos posibles. El
lema CGBI es: una fuente. Una respuesta. Un guardacostas.

e CGBI incluye preparacion, actividad y medidas de
desempefio para cada miembro, la unidad y la comunidad
accesible a través de CG Central (http://cgcentral.uscg.mil).
La ficha "Mi espacio de trabajo" proporciona informacién
relevante para los individuos; la ficha de "Unidades"
proporciona informacion relacionada con comando cuadro;
y "CG Analytics" proporciona informacion relacionada con
la analista

Principios de la inteligencia de negocio:

» Organizaciones funcionan mejores con informacion
precisa;

» Personas del nivel de unidad proveen el 99% de esa
informacidn; responsabilidad de entrada precisa recae en
cada miembro de la guardia costera; y
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» Cada pieza de informacion debe ser recogida una sola vez y
deben ser casi sin esfuerzo para recopilar, analizar, ver y
usar.

CGBI extrae datos de los sistemas existentes de Guardacostas
como acceso directo, AOPS, ALMIS, TMT, etc., que son el
mandato por COMDT que el repositorio para su respectiva
informacion.

Estos son los llamados sistemas de origen. En casi todos los
casos, los miembros de los comandos distintos de los
Guardacostas introducen datos en los sistemas de origen. CGBI
no es propietaria de los datos, simplemente centraliza los datos y
los muestra a todos de una manera coherente.

Muchos de los comandos y programas han mantenido
tradicionalmente bases de datos y hojas internas con el fin de
almacenar, visualizar y recuperar los datos. El problema con este
enfoque es que cada uno recoge y almacena datos distintos en
diversos métodos (hojas de calculo de Excel, bases de datos de
Access, etc. ), lo cual obliga capacitacion individualizada en cada
uno de los comandos y de dotacidn de personal y no le permite
compartir la informacion entre los comandos/personal. Datos
para permitir una buena administracion, cada uno de los
comandos, el personal, y se invita a entrar los datos en el sistema
de fuente oficial. Aquellos que sean fiables y oportunos de los
datos de entrada se aprovechen al maximo las ventajas de CGBI
informacion precisa y Util con el que ellos y otros responsables de
la toma de decisiones con confianza pueden hacer uso.
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Una fuente. Una respuesta. Una Guardia Costera

(CGBI)
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What is Business Intelligence?

— A set of business processes and tools for
collecting and analyzing business data and
information and transforming it into
organizational knowledge and ultimately

wisdom.

wisdom I
nowledge l
information l
data |

Analysis

Esta informacion pertenece a la figura de arriba:

Que es una Inteligencia Empresarial?

-Un conjunto de procesos de negocio y las herramientas para
recopilar y analizar los datos de la empresa y la informacién y
transformarla en conocimiento de la organizacién y, en Gltima
instancia sabiduria,

Andlisis: Datos=> Informacién-> Conocimiento—=> Sabiduria
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El Consejo de Innovacion del comandante

Reconocemos el potencial de los individuos en resolver retos
organizativos aplicando ingeniosamente sus talentos y los
recursos existentes. Consejo de innovacion del comandante
campeones innovadores por revelar, iluminando sus ideas y
evaluarlas para la aplicacion de toda la guardia costera. El
Consejo acttia como un catalizador para el cambio en la ejecucién
de la mision y apoyo a las misiones. El Consejo busca promover
una cultura innovadora de la guardia costera; identificar la
tecnologia; campeon soluciones innovadoras; y mejorar los
procesos clave de la guardia costera.

Nuestra iniciativa de innovacion se constituy6 formalmente en
noviembre de 2000. Desde su creacion, el Consejo de innovacion,
que reporta directamente al jefe de personal de la guardia costera,
proporciona apoyo programatico Cruz a gente de la guardia
costera, unidades y programas promoviendo una cultura
innovadora que entretiene a todas las ideas para resolver retos
organizativos.

FILOSOFIA: Innovacion no es un nuevo concepto, asi como la
mejora de eficiencia y eficacia son objetivos seculares; en los
sectores privado y gobierno, lideres de busqueda de nuevas
formas para obtener mejores resultados. La iniciativa de
innovacion ayuda a lideres en esta meta a través de procesos que
busca-hacia fuera, promover y ayudar a poner en practica ideas
para mejorar la eficacia. EI Consejo actla agresivamente para
priorizar y campedn competencia innovadores proyectos y
permite campo innovacion consejos para asegurar la
implementacion y el alineamiento de toda la guardia costera.

PROCESQS: Para promover los objetivos de la iniciativa de
innovacion, el Consejo utiliza los siguientes procesos:

» Innovation Venture Capital Fund: Fondos soluciones
innovadoras a los retos organizativos; apoya la exposicion

132




anual de la innovacion; y el programa de premios de
innovacion de capitan Neils P. Thomsen. Miembros y
unidades podran presentar propuestas al Consejo de
innovacion del comandante via la base de datos de
innovacion, donde se evallan las propuestas técnicas,
negocio y merito del recurso.

Innovation Venture Capital Fund Decision Process

Information from source (member,
unit, or organization) is manually
entered into the Innovation Database
following Database guidance/steps.

A

Submitter contacted
requesting additional
information .

Submission
remains in
Innovation
Database
pending
review .

Does reviewer need
additional information ?

Submission is reviewed by
specified Command
Location (PACAREA ,

LANTAREA , or HQ/HQ
Unit) using established
criteria .

Is this a request for
funding ?

Innovation submitted to
COMDT'’s Innovation
Council for funding
consideration
(see Note 1)

Does submission have No

Does submission meet
criteria ?

Would additional
information help ?

Action taken as deemed
necessary by Command

support from 75% of
Innovation Council ?

Funds are allocated and
transferred as needed to support
innovation development .

Note: LANTAREA and
PACAREA Field
Innovation Councils
may approve funding
for innovation in their
AORs; not to exceed
$100K annually.

» Location Reviewer .
Submitter notified of
disposition .

Innovation will remain in the
Database but is marked Closed .
No further action taken .



See the Innovation Database at
CG Central and http://cgweb.mlcpac.uscg.mil/PAIC/default .asp.

» Innovacion Exposicion: Expo anual esta destinado a reunir
Equipos de Guardacostas, industria y otros organismos
gubernamentales para establecer dialogo abierto entre los
usuarios de la tecnologia, innovadores, académicos, Centros
de Investigacion y Desarrollo, y el Servicio de Guardacostas
elementos de apoyo para promover la innovacion. La Expo
se centra normalmente en grandes desafios de los
guardacostas y los programas consisten en toda la gama de
cuestiones relativas a la Seguridad Nacional y otras zonas de
la mision de Guarda Costas. Innovacion Exposicion Anual
informacién ALCOAST es promulgado a través del inicio de
cada afio calendario.

» Captain Neils P. Thomsen Innovation Awards: Th Estos
premios reconocen los individuos o equipos por su capacidad
para desarrollar ideas creativas que den mejores resultados
en aplicacion de una solucién innovadora. Existen cuatro
tipos de premios individuales y/o equipo: (1) ciencia o
tecnologia; (2) Operaciones o disposicion; (3)
Administracion, formacion, o de asistencia técnica; y (4) el
Comandante Joel Magnussen Premio a la innovacion para la
gestion. Se anuncian los ganadores de los premios anuales a
la Innovacion Exposicion. Informacion adicional sobre el
programa de premios, incluyendo procedimientos de
presentacion de candidaturas, es publicada en COMDINST
1650,8 (serie), el Capitan Niels P. Thomsen Premio a la
innovacion y se anuncia cada afio mediante ALCOAST.

PREGUNTAS O COMENTARIOS: Preguntas deberan ser
dirigidas al comandante (G-CPD) al 202-372-4562 0 202-372-
4579 o innovacion @uscg.mil
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HERRAMIENTAS

A Como se usa aqui, "herramientas™ se refiere a las técnicas
utilizadas para orientar y organizar grupos o pensamientos.
Grupos o individuos con éxito debe convertirse en expertos en
determinar la herramienta més eficaz para una situacion
determinada.

La piedra angular de cualquier iniciativa para mejorar el
rendimiento es obtener ideas de las personas que intervienen. Las
personas se emocionan de contribuir a los esfuerzos que hacen las
cosas mejor, especialmente cuando estos esfuerzos implican a las
areas de trabajo o procesos. Las herramientas y técnicas
presentadas en esta seccion le ayudara a:

* Identificar las necesidades del cliente

* Generar ideas

* Disminuir una lista de ideas

* Dar Prioridad a las ideas

» Tomar decisiones

* Reunir, visualizar y analizar datos

e Planificar de manera eficaz
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PLANEANDO ACCIONES

Qué es esto: Con frecuencia, los proyectos evolucionan a partir
de los debates de la reunion y las decisiones. Planificacion de la
accion ayuda a garantizar que lo que se decida hacer se haga.

Como se usa:

Parte superior:

Cuando en la reunidn se toma una decision de un determinado
proyecto o tarea que se debe hacer, escriba la descripcion del
proyecto en el area de Tema de Accidn. Pueden utilizarse hojas
adicionales para proyectos de gran envergadura. Después, en el
cuadro Que Demuestra Finalizacion, identifique los resultados
especificos. Por ultimo, en el cuadro Campedn, escriba el nombre
del director del proyecto, el responsable del proceso, o de la
persona responsable de la tarea en general.

Parte Inferior:

ContinGe haciendo una lista de cada descripcion de la tarea en los
pasos para obtener resultados deseados. Una vez que una
persona se identifica para encabezar la tarea, esa persona es
responsable de asegurar que la tarea se ha completado y su
nombre esta escrito en la parte de la columna donde dice ¢Quién?
Por ultimo, el plazo acordado por todas las partes interesadas es
escrito en la columna Cuando.

Consejos Utiles:

e Para garantizar la rendicion de cuentas, utilice nombres
especificos y fechas.

e Reduzca el trabajo en porciones manejables. La regla de
las 80 horas es una regla empirica que recomienda asignar
porciones que requieren menos de 80 horas para
completar.
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Plan de Accion

Articulo de Accion:

Que demuestra la finalizacion:

Campeon:

Pasos para lograr resultados Quien Cuando
deseados

Usando este enfoque, una buena regla basica debe involucrar a la
persona responsable de la finalizacién de un proyecto dado en la
decision de los Pasos para Lograr el Resultado Deseado y
Cuando se hace. También, sin falta documente formalmente el
plan y periddicamente examine su estado con las partes
interesadas.
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Diagrama de Infinidad

A Un diagrama de afinidad organiza la informacion verbal en un
patron visual. Un diagrama de afinidad comienza con ideas
especificas y ayuda a que trabajas hacia grandes categorias. Esto
es lo contrario de un diagrama de causa y efecto, que comienza
con efectos amplios y trabaja hacia causas especificas. Utilice
cualquier técnica para explorar todos los aspectos de un
problema. Los Diagramas de afinidad pueden ayudarle:

e Organizar una lista de factores que contribuyen a un

problema.

e Identificar las areas donde méas se necesita mejora.
Como Usarlo:
Identificar el problema. Publicar el problema o cuestion en un
lugar donde todos los miembros del equipo puedan verlo

Generar ideas. Utilizar tarjetas de indice o notas con adhesivo
para registrar las ideas.

Agrupe las ideas (en tarjetas o papel) en grupos relacionados.
Utilice las preguntas como " ¢En qué ideas son similares?" y "

¢ Es esta idea relacionada de alguna manera conectada con alguna
otra?" para impulsar maneras de agrupar sus ideas.

Crear tarjetas de afinidad. Para cada grupo, crear una tarjeta
gue tenga una breve declaracion en la que describia todo el grupo
de las ideas.

Agrupar tarjetas de afinidad. Poner todas las ideas individuales
en un grupo de su tarjeta de afinidad. A continuacién, grupo las
tarjetas de afinidad incluso en grupos méas amplios. Continuar en
el grupo las cartas hasta que su agrupacion se vuelve demasiado
amplia para tener algun significado.
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Crear un diagrama de afinidad. Publicar todas las ideas y
tarjetas de afinidad. Dibuja los contornos de los grupos con las
tarjetas de afinidad en la parte superior de cada grupo. La
estructura jerarquica resultante le dara informacién valiosa sobre

el problema.

Diagrama de afinidad

Un equipo de publicacion queria reducir el nmero de errores
tipograficos en la documentacién de su programa. Como parte de
un primer paso, se llevd a cabo una sesion de lluvia de ideas que
produjo la siguiente lista de factores que influyeron en errores.

Computadoras

[luminacién
Comodidad
Jerga Técnica
Gramaética
Copia Preliminar
Tamafio de letras

Habilidad en
Computadoras

Impresora

Sin Comentarios Habilidad de
Corregir

Magquinas de Escribir  Altura de la Silla
Altura del Escritorio Hora del Dia

Interrupciones Escritura a Mano
Hablar en Argot Deletreo
Puntuacion Distribucién

Copia Final Habilidad de Editar
Mecanografia Sin Medidas
Fechas limites no Ruido

razonables
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El siguiente diagrama de afinidad les ayudé a concentrarse en
zonas para su posterior analisis.

Ambiente
. Equipaje
Interrupciones Ergonomia Computadoras
Fechas Limites _ ) I_mpresoras -
No Razonables EUIdO Maquinas de Escribir
uz
Hora del Dia Altura del Entrenamiento
escritorio Mecanografia
Alturas de 1a silla Habilidad de Editar
Habilidad en la
computadora
Documento Original Habilidad en corregir
Habilidad del |[Requerimientos
Autor Primera copia No Hay Definicion de
Mano escrito  |Copia final Calidad
Gramatica Distribucion No es razonable
Puntuacién | Tamafio de la No hay comentarios
Deletrear letra

Technical Jargon/Slang

Consejos para mantener las ideas fluyendo

Utilice tarjetas de 3x5 o notas adhesivas para grabar sus
ideas: Esto permite que los pensamientos similares se agrupen,
que se eliminen las duplicaciones y se utilice una version
"silenciosa" de cualquiera de las técnicas mencionadas en esta
seccion. Esto puede ser util cuando los temas llevan mucha
emocion.
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iSea creativo! No limite las sugerencias o ideas al comienzo de
los debates. Anime a la gente a pensar de manera creativa.
Pregunte, " ¢ Qué pasaria si?" y visualice el estado deseado si
pudiera hacer lo que quisiera. Pregunte, "Si yo fuera el
comandante... ".

Durante sus sesiones que generan ideas:

e Cambie de asiento...el lugar del asiento puede afectar la
manera en que la gente ve las cosas

e Evite las camarillas... anime a la gente a sentarse con
aquellos que no conocen.

e Examine los datos o las ideas periédicamente — promueva
nuevas aportaciones.

e Alterne grupos y/o miembros para proporcionar nuevas
perspectivas.

Deje en claro que quiere que CADA UNO participe!
e Cree un clima abierto.
e Trabaje para desarrollar un consenso general.

e No evalle... concéntrese en adquirir muchas ideas.

iDIVIERTASE!
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Lluvia de Ideas

La Lluvia de ideas es una técnica que se utiliza generalmente en
un grupo, para generar rapidamente un gran nimero de ideas
acerca de un problema especifico o tema. Puede ayudar a
fomentar el pensamiento creativo y generar entusiasmo, asi como
evitar la "parélisis de andlisis" manteniendo la evaluacion de
ideas hasta que un grupo ha identificado diversas.

Cémo hacerlo:

El objetivo del intercambio de ideas es generar ideas. Antes de
empezar, recuérdele a todos los miembros de su grupo aplazar el
juicio hasta que haya finalizado la sesion de la lluvia de ideas.
e Publique el problema o tema donde todos los participantes
puedan ver.
e Escribir todas las ideas en el tablero y hacer como edicién
poco como sea posible.
Hay tres tipos de técnicas de lluvia de ideas: estructurada, no
estructurada y silenciosa. Cada técnica tiene sus defectos y
beneficios.
Estructura de lluvia de ideas:
e Solicitar una idea de cada persona en secuencia.
e Los Participantes que no tienen una idea por el momento
pueden decir "paso”.
e Cada persona tiene la misma oportunidad de participar,
independientemente de su rango o su personalidad.
e La Espontaneidad puede ser limitada. A veces puede ser
rigida y restrictiva.

En el intercambio de ideas no estructurado:

e Los participantes simplemente aportan ideas que vienen a
la mente y pueden construir sus ideas de los demas. El
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ambiente es muy relajado solicitar una idea de cada
persona en secuencia.

e Los participantes menos asertivos o de menor rango puede
que no contribuyan.

En la reunién de reflexion silenciosa:

e Los participantes pueden escribir sus ideas
individualmente en notas adhesivas o pequefios pedazos de
papel. Colecte los papeles y publiquelos para que todos
puedan verlos.

e Los Individuos no pueden hacer un "analisis" de
comentarios perjudiciales durante la sesion de tormenta de
ideas y el proceso ofrece confidencialidad. Esto puede
ayudar a prevenir un que un grupo sea demasiado
influenciado por un solo participante o flujo comdn de
ideas.

e El grupo puede perder la sinergia que proviene de una
sesion abierta.

Un enfoque ideal es combinar dos de estos métodos. Por ejemplo,
iniciar la sesion con una ronda de ideas silenciosa o estructurada,
luego termine con un periodo no estructurado.

El resultado de una sesion de lluvia de ideas es una lista de ideas.
Si la lista es demasiado larga el grupo puede disminuir la lista
con una herramienta como votar o priorizar con una herramienta
como técnica de grupo nominal.

Puntos a Recordar de la lluvia de Ideas:

No juzgar las ideas que se generan. El objetivo de ideas es para
generar una gran cantidad de ideas en un corto espacio de tiempo.
El Anélisis de las ideas es un proceso independiente.

Si no sale en la primera, no se dé por vencido. Todas las
sesiones de lluvias de ideas pueden llegar a puntos de frustracién
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que son incémodos para los participantes. Las investigaciones
indican que la mayoria de las mejores ideas se producen durante
la Gltima parte del periodo de sesiones. Alentar al grupo a realizar
por lo menos dos o tres pausas.

Tratar de escribir todas las ideas que se presentaron. Cuando
condensa una idea en una o dos palabras para facilitar el registro,
usted estd haciendo un andlisis. EI Andlisis debe hacerse después.

Fomentar ideas extravagantes. Mientras que estas ideas pueden
no ser practicas, puede estimular el flujo de ideas creativas. Esto
puede ayudar a la ruptura del grupo a través de un periodo de
calma.

Trate de tener un grupo diverso. Involucre a los duefios de
procesos, clientes y proveedores para obtener un conjunto diverso
de ideas.

Después de la lluvia de Ideas:

Reduzca la lista a los elementos mas importantes.
Combine elementos que son similares.

Analice cada elemento por sus propios méritos.
Elimine elementos que no se apliquen al asunto o tema
original.

e Otorgue a cada persona una ultima oportunidad para
agregar elementos.
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Carta

Una carta es una herramienta que puede ayudar a los grupos:

Determinar un caso de negocios para un proyecto

Definir el problema

Enfocar el objetivo

Establecer el alcance del proyecto

Facilitar la aceptacion por parte de las principales partes

interesadas

Identificar los avances del proyecto, medidas y recursos

e Aclarar los vinculos a los objetivos estratégicos y misién

e Identificar si otros trabajan o han trabajado en el
problema

o Identificar posibles ayudas o barreras

Hay muchos estilos diversos de cartas, pero la mayoria tienen la
misma informacion bésica:

Titulo:
o Nombre del Equipo — Ser descriptivo

Stakeholders Claves:
o Los principales individuos o grupos constituyentes que se
veran afectados o pueden afectar el éxito del proyecto

Campeon:
o Alto lider y promotor del proyecto
Declaracion del problema:
o Describir lo que estd mal: "El dolor"
o ¢Cuando y donde ocurren problemas?
o ¢Cual es el tamafio y el impacto del problema?
o Uso especifico de medidas de empresa
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o ¢Los clientes serian felices si saben que estamos
trabajando en esto?

Declaracion del Objetivo:
o Definir el objetivo de mejora de critico a calidad.
o Iniciar con un verbo - Reducir, Eliminar, controlar y
aumentar.
o Tiende a comenzar en sentido amplio- debe incluir metas
cuantificables. NO debe prescribir solucion.

Caso de negocio y alcance del proyecto:
o ¢Por qué vale la pena hacer el proyecto?
¢ COmMo este impacta a nuestros clientes positivamente?
¢Cudl es la linea de fondo a impacto financiero?
¢ Cual es el proceso que esta siendo mejorado?
¢Por qué es importante hacerlo ahora?
¢ Cuales son las consecuencias de no hacerlo?
¢Como encaja esto en el negocio o las prioridades de los
procesos?

000D oD

Ambito de aplicacion:
o ¢Cudles son los limites del proceso?
o ¢Qué esta fuera de los limites del proyecto?

Hitos del proyecto / métricas / Recursos:

Hitos:
o Discutir los hitos del proyecto y las fechas.
o Debatir las principales dependencias y otras cuestiones
que afectan a ejecucion de proyectos.

Metricas:

o Especificar los pardmetros primarios y secundarios para el
proyecto.
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Recursos:
o ¢Quién tendra que estar en el equipo?
o ¢Qué recursos se necesitan aparte del dinero?

Fondo:

¢ Qué objetivo estratégico hace esta unidad de ayuda al
proyecto?
o Enumerar los objetivos estratégicos, este proyecto ayuda a
disco / lograr.

¢A qué objetivo de la mision se enlaza?
o Enumerar los objetivos especificos de la mision este
proyecto une directamente con.

¢Hay alguien més trabajando o alguien ha trabajado en este
problema u oportunidad?

o Si/No (todos los patrocinadores del proyecto o directores
de proyectos deben asegurarse de que no se trata de un
esfuerzo repetitivo).

¢ Dbénde Busco?

o Una lista de los contactos que usted comprueba con para
asegurar que no se trata de trabajo repetitivo.

¢ Qué encontro?
o Indicar brevemente lo aprendido.

Ayuda:
o ¢Lo ayudara este proyecto si tiene éxito?

Barreras:
o ¢Lo que dificultara el éxito?
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Diagrama de Causa y Efecto

Un diagrama de causa y efecto ilustra graficamente la relacion
entre un determinado resultado y todos los factores que influyen
en este resultado. A veces llamado un diagrama de Ishikawa o
"espina de pez", ayuda a mostrar la relacion de las partes (y
subsecciones) al conjunto de:

e Determinacion de las causas de un problema.

e Enfoque sobre un tema especifico sin recurrir a quejas y
discusion irrelevante.

e Identificar las areas donde hay una falta de datos.

Como usarlo:

Especificar el problema a analizar. El problema del estado en
términos cuantitativos (por ejemplo, "50% de rendimiento de los
trabajadores no se envia a tiempo). Esto ayuda a equipos evitar
dedo apuntando al centrarse en hechos y no opiniones. Coloque
el planteamiento del problema en una caja en el lado derecho del
diagrama. A continuacion, incluya las principales categorias de
los factores que influyen en el efecto que se esté estudiando. El
"Ms 6" [métodos, mano de obra (personal), materiales,
maquinaria, madre naturaleza (medio ambiente) y medidas] se
utilizan como punto de partida: estas seis categorias son seis
principales fuentes de variacion en cualquier proceso.
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Magquinaria | | Poder Humano Métodos

Efecto

| Madre Naturaleza | | Materiales Medidas

Identifica los factores y sub factores. Utilice una técnica de
generacion de la idea para identificar los factores y sub- factores
dentro de cada categoria. Una manera facil de empezar es utilizar
las categorias principales como catalizador. Por ejemplo, " ; Qué
métodos estan causando...?" ¢ Seguir preguntando "por qué?" para
eliminar las causas.

|Maquinaria| |FuerzaHumano | | Métodos |

Efecto

| Madre Naturaleza || Materiales | | Medidas |

Identificar factores significativos. Buscar factores que
aparecen repetidamente o tienen un efecto significativo segun los
datos disponibles. Un sub-factor puede ser la causa de todos sus

149



problemas. También podran recoger més datos en un factor que
no habia sido identificado previamente
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Hoja de Verificar una Lista

Una hoja de verificacion es una forma que puede utilizar para
recoger datos de manera organizada y convertirlo en informacion
facilmente atil como gréaficos de Pareto o histogramas. Con una
hoja de verificacion, usted puede:

e Colectar datos con un minimo esfuerzo.

e Convertir datos en informacion util.

e Traducir opiniones de lo que esté sucediendo en lo que
realmente esta sucediendo. En otras palabras, “creo que el
problema es..." se convierte en "los datos dice que el
problema es..."

Como usarlo:

Identificar claramente lo que esta siendo observado. Los
eventos que estan siendo observados deben etiquetarse
claramente. Todo el mundo tiene que estar buscando lo mismo.

Mantener el proceso de recoleccion de datos mas facil posible.
Recopilacion de datos no debe convertirse en un trabajo de por si.
Buscar el enfoque mas facil; marcas de verificacion simples
comodamente.

Agrupar los datos. Los datos recogidos deben agruparse en una
manera gque hace los datos valiosos y confiables. Problemas
similares deben estar en grupos similares.

Sea creativo. Tratar de crear un formato que le dara la mayoria
de la informacién con la menor cantidad de esfuerzo.
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Ejemplo de una Hoja de Verificacion de una Lista

Hoja de Verificacion
Escritorio de Ayudas con quejas

Lunes Martes Miercoles | Jueves Viernes Totales

Espera THAI 1 1 1] 16
Larga

Mal Il 1l 1] 1l 1] 15
Servicio

al cliente

No Ayuda | Illl | | I 7
Totales 18 7 6 2 5 38
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Tarjetas de Consenso

Tarjeta de consenso permiten jefes de equipo, facilitadores y
miembros del grupo ver visualmente donde el grupo se encuentra
sobre un tema; ayudar a un grupo a examinar los puntos de vista;
y mantener el grupo enfocado.

Como Usarlas:

Simplemente comprar suficiente paquetes que vienen en cuatro
de 3"X 5" tarjetas de recetas para que cada persona recibe una
tarjeta de cada color. Por lo general, las tarjetas vienen en verde,
amarillo, rojo y azul o pdrpura. Asignar usos para cada color que
se enumeran en la tabla a continuacion.

Tarjetas de consenso

Color Uso

Verde De acuerdo “puedo apoyar esto”

Amarillo No estoy seguro/a, necesito as
informacion

Rojo No estoy de acuerdo “No puedo
apoyar esto”

Anaranjado Nos estamos desviando el tema

Azul y Purpura Comodin, se usa para un breve
descanso o cuando el grupo le esta
“dando una paliza al caballo
muerto”

Pregunteles a los miembros del grupo para opinar sobre un tema
alzando una tarjeta verde, amarilla o roja, segin corresponda.
Requieren que todos los miembros tienen una tarjeta. Esto
asegura que quienes estan en la valla hacen una eleccion.

Un buen método es permitir que la minoria, que llevara a cabo a
menudo tarjetas amarillas o rojas, para expresar su punto de vista.
Explorar las razones de que no esta seguros o0 no de acuerdo con
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el tema. Permitiendo la minoria declarar su punto de vista puede
ayudar al grupo desarrollar una solucién que incluye muchas
perspectivas y evitar el pensamiento de grupo. Una pregunta
facilitador clave es " ¢ Qué preocupacion, si dirigida, hard que
cambie su voto amarillo a voto verde o rojo al amarillo?"

El comodin

Usando un comodin, como una tarjeta azul o pdrpura, puede
recordar a grupos que estan pendientes de una rotura o el grupo
de la sefial que la discusion se dirige hacia la maleza.

A menudo un cronometrador mantendré al tanto de los descansos
breves. (Un uso frecuente-de-regla es diez minutos de descanso
por cada cincuenta minutos de reunion). Sin embargo, a veces el
grupo se consigue enganchado y olvida el tiempo. Una tarjeta
azul o purpura puede servir como un recordatorio para tomar
tiempo para recargar.

Cuando se utiliza como una tarjeta de "golpear a un caballo
muerto", la tarjeta azul o pdrpura puede indicar que es hora de
seguir adelante. Un buen método es dejar que la persona que
habla acabado su pensamiento, entonces pedir al grupo si el tema
ha sido abordado, deba ser objeto de mayor analisis o colocado
en el estacionamiento.

154



Diagrama de contingencia

El diagrama de contingencia es una manera de capitalizar el
pensamiento negativo. Ayuda a lideres consideran negativo

potencial "contingencias” de un programa o una meta futura.
También, pensando en todas las formas de un problema puede
empeorar o continuar sin control, un grupo puede desarrollar un

plan de accién para superar todos los obstaculos.

Como usarlo:

Paso 1. Coloque una meta o un problema en el centro del

circulo.
Paso 2. Dibuje lineas hacia afuera del circulo y tormenta de

ideas:

o ¢Qué hard esta situacién empeorara o continuar?

o ¢(Qué evitara (o sabotear) su estado deseado?

Multitarea de
personal durante el
periodo del rodaje

Largo numero de
vacaciones
requeridas

Manejo de
horarios
deficientes
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Paso 3. Formular un plan con acciones especificas para evitar

estos obstaculos.

Una lista de prevencion y accién se puede desarrollar por
tomar cada obstaculo identificado y formas de intercambio de
ideas para evitar que suceda. Aqui esta un ejemplo usando
algunos de los obstaculos identificados en el diagrama de

contingencia

Lista de Prevencion/ Reaccionar

Obstaculos Acciones para corregir
A. Deficiencia en 1. Fijar un plazo para hacer horarios
Horarios 2. ldentificar cuando el personal no esta
disponible.
3. Asignar refuerzos para problemas.
B. Pedir demés al 1. Modificar el proceso de adaptacion para
personal durante tener personal inicial a tiempo completo
el periodo de bajo la direccion del supervisor del deber
adaptacion de informar. Esto acorta el tiempo de ciclo
del proceso y aumentar el nimero de
personal cualificado.

2. Controlar el proceso de adaptacion a través
de medidas de eficiencia y eficacia. Estas
medidas se comunican a la tripulacién

C. Trechosdentro | 1. Identificar las brechas potenciales
del personal que revisando sistematicamente las hojas de
va de entrada y el calculo intencién de carrera. Publicar
personal que va transferencia de las fechas en el calendario
de salida principal de la unidad para crear una
imagen clara.
2. Utilice el proceso de comando de

preocupaciones para comunicar las
necesidades de la unidad a los detallistas
antes de la estacion de transferencia.

156




3. Controlar el nimero de billetes llenadas y
calidad de partido y comunicar estas
medidas a la tripulacién

Planes tales como esto puede ayudar a los lideres definir o
mejorar un proceso, asi como la direccion de los vacios que
puedan existir en la implementacion de un programa de futuro.
Consulte la seccion sobre la mejora del rendimiento para obtener
mas informacion
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Gréaficos de Control

Graficos de Control del siguiente paso de graficos, que ayudan a
los usuarios a determinar si un proceso esta en Control
Estadistico de Procesos (Siglas en Ingles SPC). Graficos de
Control uso matematicamente derivados limites de control
superior e inferior. Estadisticamente, 99,73 % de los resultados
de proceso estable se encuentran entre estos limites. Los gréaficos
de control muestran cambios indeseados en el proceso anormal
que aparecen como puntos en un grafico. Se dice que el proceso
es en "control estadistico” cuando los datos varian aleatoriamente
dentro de los limites de control superior e inferior.

Limites de control no son tolerancia o los limites de
especificacion, sino que son funciones matematicas de como un
proceso realmente funciona. Por lo tanto, es posible que un
proceso de control estadistico sino que operan fuera de la
tolerancia.

El tipo de control de gréafico que utilice depende del tipo de datos
que recoge. Existen varios tipos de graficos de control; cada uno
de ellos tiene un uso adecuado y fortalezas y debilidades
inherentes. Gréfico de Control seleccion va més alla del alcance
del cerdo; sin embargo, el grafico de la barra-X de la pagina
siguiente se muestra un ejemplo de los mas utilizados y gréafico
muestra los resultados del proceso.

El gréafico, con unos limites superior e inferior, muestra que la
(ficticia) tiempo maximo que se pone en marcha es de 21
minutos, dentro del limite superior. Sin embargo, es probable que
este proceso se generara un resultado que es insatisfactorio
USCG normas. Para evitar que ello ocurra, esta cortadora tendria
gue cambiar su proceso.
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Mientras que el signo mas comun de variacion es causa especial
de un solo punto por encima o por debajo de los limites de
control superior e inferior, existen otros indicadores. Estas
observaciones indican la presencia de causa especial variacion:

1 0 mas puntos fuera de los limites de control.

X 7 0 mas puntos consecutivos en uno de los lados de la linea
central.

X 6 puntos en una fila creciente o decreciente.

14 puntos alternando hacia arriba y hacia abajo.

Variacion de causa especial debe ser investigado y la causa
eliminado si es posible; sin embargo, redisefio de procesos no es
necesario si el proceso es estable y dentro de limites aceptables
(estandares). El tratamiento especial causar variaciéon como
variacion de causa comun y viceversa, puede tener efectos
desastrosos en los resultados.

El siguiente grafico muestra los tiempos de lanzamiento para esta
unidad no ha sido afectado hasta la fecha por la variacion de
causa especial.

Patrol Boat Launch Time
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20 o2 2

/\ /\ A A x\ /\. —e— Cycle Time

15 & TRy N

v V V“ V \¥ — Average

— UCL
—LCL

Minutes

10

- < ~ o ® © o INEs) ©
~ 3

Occurrences

Este cuadro muestra que el limite maximo de la guardia costera
estd dentro de los limites de control. Es probable que este proceso
eventualmente produzca un resultado que es inaceptable.
Redisefio de los procesos pueden estar en orden.
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Arbol de Critica a Calidad

Un arbol de criticos para la calidad (Siglas en Ingles CTQ)
permite tener una necesidad de cliente "suave" y descomponerlo
en requisitos de cliente mas tangibles.

Como usarlo:

Comenzar con una necesidad global del cliente. Ejemplos de
necesidades son en el tiempo de entrega, buen cliente servicio o
como ilustrado a continuacion, respuesta eficaz de busqueda y
rescate. Luego identificar los controladores claves que soporta la
capacidad de la unidad fuente esa necesidad. Finalmente,
identificar las métricas que permiten medir qué tan bien esté
realizando esos controladores. Nameros de uso "duros” como
esperan tiempo o numero de defectos sobre medidas "suaves™
como indicadores de respuesta de encuesta de satisfaccion al
cliente. CTQ medidas a menudo aportar a una unidad o proceso
de planificacion estratégica del grupo de trabajo y pueden
utilizarse para impulsar proyectos de mejora de proceso.

Voice of the Customer,
Critical-to-Quality (CTQ) Tree

CTQs
Drivers % required
Need —»| training
Boatcrew | | | completed |
Effective training
SAR % underway
response : on time
- % of systems
_ LOCt’ﬂltIO_n [ operational
information
% successful
— location of
vessel
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Preguntas de alineacion del cliente

Preguntas de alineacion del cliente generan informacidn sobre
que tan bien sus procesos de satisfacer las necesidades de sus
clientes. Para establecer unos requisitos de desempefio acordados,
haga estas cuatro preguntas:

e ;Qué necesita de mi?
e (Qué hace con lo que obtiene de mi?

e ;Cuales son las diferencias entre lo que ofrezco y lo que
usted necesita?

e ;Qué le doy gue usted no quiere o necesita?
Como usarlos:

Estas preguntas le permitiran descubrir lo que pueden ser
necesidades, deseos y expectativas de su cliente para el servicio,
producto o informacion que suministran. Mediante la
comprension de cémo el cliente esta usando su salida, puede
alinear mejor sus capacidades de proceso con lo que su cliente
quiere. Saber si hay lagunas y cuéles son los impactos de estas
lagunas puede proporcionar oportunidades de mejora. Pedirle a
un cliente lo que ellos no quieren o necesitan puede ayudarle a
reducir el trabajo innecesario.

Una vez que obtenga esta informacion, puede establecer una linea
de base para determinar qué direccion tomar. También puede
establecer un sistema de retroalimentacion formal, repetitiva si
ayudara en la mejora continua.

162



Matriz de Requisitos del Cliente

Una matriz de requisitos de cliente puede ayudar a los
proveedores a identificar las caracteristicas de un producto o
servicio satisfaccion del cliente en coche y evaluar oportunidades
de mejora.

Como Usarlo:

Comience por identificar las caracteristicas de calidad — clave
requisitos de un producto o servicio, segun lo definido por el
cliente. Luego, formular al cliente para valorar la importancia y el
rendimiento de cada caracteristica de calidad. El rendimiento es
una calificacion de lo bien que estd haciendo como un proveedor
(ver ejemplo). Armado con conocimientos en estas areas, puede
calcular las diferencias en rendimiento y luego multiplicar la
importancia y la brecha de rendimiento para identificar
oportunidades de mejora.

Voz del Cliente,

Matriz de los Requisitos del Cliente
ISC Anywhere Dining Facility:

Caracteristicas de calidad Importancia | Rendimiento | Trechos Total
Son e o : BEEE:
Comida Caliente 5 3 2 10
Servicio Amigable 3 3 2 6
Limpieza/ higiene 4 4 1 4
ﬁgigsncia de las facilidades 2 4 1 9

Importancia: 5 = muy importante, 1 = no muy importante

Rendimiento: 5 = excelente, 1 = deficiente

Trechos= calificacion alta de rendimiento — calificacién en rendimiento
Total= importancia x trechos
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Matriz de decision

Una matriz de decision, o matriz de priorizacion, se utiliza para
seleccionar una opcion de varias posibilidades. Se trata de
seleccionar el criterio por el cual se juzgara los articulos y
utilizarlos para tomar una decision aceptable. Puede ser utilizado
para elegir un solo problema o solucion de una lista.

Como usarlo:

Generar una lista de opciones mediante una herramienta de
generacion de ideas, y luego pare la lista hasta cuantas.

Elegir los criterios. Una vez que se genera la lista de criterios, el
equipo debe discutir y refinar la lista de los cinco o seis que el
equipo cree que son los mas importantes. Los criterios utilizados
con frecuencia incluyen:

e Eficacia

e Factibilidad

e Capacidad de

e Tiempo requerido

e Costo

e Entusiasmo (del equipo o de los demas)

Lo que pesan los criterios. Después de que se identifican los
criterios, el equipo asigna un peso relativo a cada criterio basado
en la importancia ese criterio es la situacion. Hay diferentes
maneras de que las soluciones pueden ser clasificadas segun los
criterios. Es una manera de responder con un si/no, pero los
problemas pueden surgir si dos soluciones diferentes reciben el
mismo numero de si/no votes.
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Otra forma es calificar los criterios en una escala en relacion con
cada una de las opciones. La opcidn con mayor o menor
dependiendo de la escala utilizada, puntos podrian ser la opcion,
el grupo decide centrarse en primera.

Dibujar una cuadricula. Crear la red con los criterios de la parte
superior y las opciones en el lado izquierdo.

Ejemplo de Matriz de Decision

Criterio #1 | Criterio #2 Criterio #3

(peso en (peso en (peso en Puntaje
valor) valor) valor)

Solucién
#1
Solucién

#2
Solucién

#3

Evaluar opciones. Evaluar cada opcion contra los criterios
valuate Choices.

Calcula el peso de los valores. Multiplicar la calificacion de
cada opcion por el peso. Como Nancy Tague afirma en su libro la
caja de herramientas de calidad, "la eleccién con la maxima
puntuacion no sera necesariamente un a elegir, pero la puntuacion
relativa puede generar discusion significativa y lider del equipo
hacia el consenso."
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Diagramas de Flujo

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de los
principales pasos de un proceso. Le puede ayudar:

e Entender el proceso completo.

e Identificar las etapas criticas de un proceso.

e Localizar las areas problematicas.

e Mostrar las relaciones entre los diferentes pasa en un
proceso.

Como usarlo:

Identificar el proceso. Definir el punto inicial y final a punto
para el proceso ser examinado. A veces es Util para devolver a la
modelo SIPOC hacerlo a nivel macro.

Describir el proceso actual. Coloque todas las fases del proceso
de principio a fin. Utilizar los simbolos indicados en la pagina
siguiente para mejorar la claridad.

(Opcional) Trazar el proceso ideal. Trate de identificar la
manera mas féacil y mas eficiente para ir desde el bloque de
arranque al blogue final. Mientras que este paso no es
absolutamente necesario, facilita el paso siguiente.

Busqueda de oportunidades de mejora. Identificar las areas
que dificultan su proceso o afiaden poco o ningun valor. Si hiciste
el paso opcional, examinar todas las areas que lo diferencian de
su proceso ideal y pregunta por qué existe. Considerar medidas
de eficacia y eficiencia.

Actualizar el gréafico. Construir un nuevo diagrama de flujo que
corrige los problemas que identific en el paso anterior.
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Consejo util:

Poner los pasos de su proceso en fichas o notas adhesivas. Esto le
permite reorganizar el diagrama sin borrar y volver a dibujar

Nota: A veces es mas eficiente que el grupo para desarrollar los
elementos principales del proceso que para un individuo o
subgrupo para crear un diagrama de flujo mas detallada y
estéticamente agradable.

Estos son simbolos de diagrama de flujo estandar

Este

simbolo... Representa Algunos ejemplos son

*

Recibir reporte de problemas

¢ Aprobar/ No aprobar
Punto de decisiones ¢ Aceptar / Rechazar
¢ Yes/No

O Comienza/alto ¢  Recibir informacién del
proveedor

+ Entregar un folleto de viaje

Actividad ¢ Abrir el panel de acceso

Conector (a otra

] Documento ¢ Llenar el reporte de problemas
Q pagina u otra parte + NY
del diagrama.)
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Base de datos

L4

Coast Guard Business Intelligence
(CGBI)
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Ejemplo del diagrama del flujo

Antes de que finalmente fue reemplazado, una maquina de copia
sufrido atascos de papel frecuente y se convirtié en un problema
notorio. A menudo, un problema asi podria eliminarse
simplemente abriendo y cerrando el panel de acceso. Alguien
observo la situacion y el procedimiento de solucion fue usado en
un diagrama de problemas utilizado por la mayoria de las

personas...

atora

h 4

La copiadora se

Abrir el panel Revisa si hay Cierrael Oprime
De acceso P| un papel panelde  —N “jmprimir”
atorado acceso
Sj _ Abre el panel Revisa el Cierrael
¢ Trabaja? b‘ de acceso P cartucho de 4 panel
tinta
Oprime Abrir el panel Revisa el
“Imprime” [P ¢ Trabaja? de acceso 4 corteja<_jor de
copias
Iy
Cerrar el panel Oprime N | Llamaaun
A « CET) . H ;.
M “Imprimir” —P ¢ Trabaja? —)  técnico de
reparacion




Analisis de campo de fuerza

Analisis de campo de fuerza ayuda a identificar las fuerzas claves
que promueven o impiden la solucién de un problema o el logro
de una meta.

Como usarlo:

Definir el objetivo. Coloque el problema o la meta que se
analizard en la esquina superior derecha de la tabla.

Lista de las fuerzas. Lista de los factores clave que promueven o
dificultan el logro o el objetivo o la resolucién de su problema.
Grupos deben usar una técnica de generacion de ideas. Utilice
dos listas: una para la promocion de las fuerzas y uno para
obstaculizar las fuerzas.

Priorizar. Priorizar las fuerzas en cada lista en funcién de su
impacto relativo en el problema o la meta. Se puede utilizar la
técnica de grupo nominal o alguna otra herramienta de toma de
decisiones.

Implementar. Crear un plan de accion para reducir al minimo la
clave que obstaculizan las fuerzas y maximizar las promotoras.
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Ejemplo de anélisis de fuerza:

Meta: Obterner un Titulo Profecional

Promover

Restringir

+ Apoyo de la unidad
+ Apoyo de ESO

« Assistencia con
inscripcion de escuela

+ Apoyo familiar

« Creditos por experiencia
militar y cursos

Responsabilidades enel
trabajo y familia

Ritmo operacional

Dificil de estudiar en casa

Responsabilidades
familiares

Malos habitos de estudio
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La Tabla de Gantt

Un grafico de Gantt representa un cronograma general del
proyecto, enumera las tareas necesarias para la finalizacion del
proyecto e ilustra visualmente dependencias entre tareas. Los
jefes de proyecto a menudo incluyen otra informacion clave
como necesidades de recursos y responsabilidades de la tarea

(que es responsable de la finalizacion de la tarea)

Como usarlo:

Comenzar por identificar el trabajo que debe realizarse. Una vez
que se cotiza el trabajo, parcela el tiempo requerido para cada
tarea. Asegurese de tener en cuenta que las tareas son
dependientes en otros, y si los recursos necesarios estan
disponibles en aquel momento. La trama general puede ayudar a
los administradores a determinar el total de plazos del proyecto y
supervisar la finalizacion de la tarea.

Task Name Duration Start Finish 05 Aug 28,'05 Sepd, 05 Sep 11,09
TW/T/F S SIMTIW|[T FIS SMTWTFS SMT)
Build a Shed 135days  ThuB/25i05  Tue9/13/05 ¥ ¥
Procure Supplies 1day  Thu8i25005  Thu 8i25105 n
Procure Lumber Bhrs  Thu825005  ThuB8i25105 D
Procure Materials Bhrs  Thu8/2508  Thu8i25005 D
Procure Tools Bhrs  Thu8/2508  Thu8i25005 D
Rough Construction Tdays  Thu 8/25/05 Fri 912105 *
Prepare the Foundaic ~ 40hrs  Thu8i25005  Wed 8/31/05 |:|
Erect Frame and Roo 16hs Thu9Mi0s Fri 9205 l:l
Construct Workbench ~ 12hrs  Fri8/2605  Mon 8129005 |:|
Electrical 25days  Mon®i5005  Wed 9/7/05 ;_‘
Install Wiring 16hrs Mon9/5005  Tue 9iBi05 l:l
Install Switches 4hrs Wed 97105 Wed 97105 D
Install Light Fixtures dhrs Wed 97105 Wed 97105 D
Permit Inspection Odays  Wed97/05  Wed 9705 N
Finish Construction 65days  Mon9/505  Tue 813105 ;vﬁ
Install Ventilation 8hrs  Mon®/505  Mon /505 D
Install Shegtrock 16hrs Wed 9705 Fri 9/9/05 l:l
Paint Walls Bhrs Fri9/905  Mon 91205 l:l
Install Workbenches Bhrs  Mon9M205  Tue9/13/05 D
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Histograma

Un histograma es un grafico de barras que muestra la tendencia
central y variabilidad de un conjunto de datos. Histogramas se
refieren a veces como las distribuciones de frecuencias.Un
histograma pueden ayudarle:

e Comprender la variabilidad de un proceso.
e Raépiday facilmente determinar la distribucion subyacente
de un proceso.

Como usarlo:

Determinar el tipo de datos que desee recopilar. Asegurese de
que los datos son medibles (por ejemplo, tiempo, longitud,
velocidad, etc.).

Recoge los datos. Recoger la mayor cantidad de puntos de
datos medibles como sea posible. Recopilar datos sobre un
parametro a la vez. Hojas de verificacién pueden usarse, pero no
son la unica manera de recopilar datos para un histograma.

Contar el nimero total de puntos que ha recolectado.
Determinar el nimero de intervalos requeridos. Utilice esta

tabla para determinar cuantos intervalos (o barras) debe tener el
gréafico.

Si tiene # Entonces use este #
de puntos de datos... de intervalos
Menos de 50 5-7
50-99 6-10
100 - 249 7-12
Mas de 250 10-20
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Determinar el rango. Restar el menor valor en el conjunto de
datos de la mas grande. Este valor es la gama de su conjunto de
datos.

Determinar el ancho de intervalo. La gama se dividen por el
namero de intervalos. Completan sus respuestas a un valor
conveniente. Por ejemplo, si el rango de los datos es 17 y han
decidido utilizar intervalos de 9, el ancho del intervalo es 1.88.
Puede redondear esto a 1.9 0 2.0. Es util disponer de intervalos
definidos con un decimal més que los datos recogidos.

Determinar el punto de partida de cada intervalo. Utilice el
menor valor de punto de datos como el primer intervalo de punto
de partida. El punto de partida para el segundo periodo es la suma
del menor punto de datos mas el ancho de intervalo. Por ejemplo,
si su punto de datos mas pequefio es 10 y el ancho del intervalo
es 2, el punto de partida para el segundo periodo es 12. Etiqueta
intervalos a lo largo del eje horizontal.

Parcela los datos. Contar el nmero de puntos de datos que caen
dentro de cada intervalo y parcela esta frecuencia en el
histograma. Tenga en cuenta que cada punto de datos puede
aparecer en sélo un intervalo. Por ejemplo, si su primer intervalo
comienza con 10.0 y el segundo con 12.0, todos los puntos de
datos que son igual o mayor de 10.0 y todavia menos de 12.0 se
cuentan en el primer intervalo.

Puntos a recordar:

e Cada punto de datos aparece en uno y solo un intervalo.

e El nimero de intervalos puede influir en el patrén que
tendrén sus datos.

e No espere que el histograma que una curva perfecta; se
produciran variaciones. Preguntese si la imagen es
razonable y l6gica. Y tenga cuidado de no dejar que tus
ideas preconcebidas influir su decision injustamente.
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Ejemplo de Histograma

Los pesos de 80 miembros de la guardia costera se presentan en
esta tabla:

208 180 |[159 |163 | 159
155 180 |165 |149 | 127
159 171 | 141 | 190 | 159
153 181 |[180 |137 | 161
115 156 [ 173 |165 | 191
159 109 | 179 | 145 | 144
150 206 | 166 |188 | 165
127 130 (172 |180 | 147
145 150 [ 156 |171 | 189
190 200 | 208 |[169 |139
130 128 | 155 | 185 | 166
165 187 159 |[178 | 169
147 150 |[201 |128 |170
189 163 | 150 |158 | 180
139 149 (185 |[129 | 169
175 189 [150 |201 |175

Los puntos de distribuyen en un histograma de la siguiente
manera:

80 puntos de datos--8 Intervalos
Alcance= 208-109=99
204 Ancho del intervalo=99/8=12.375 ( or12.4)

# de 15-

personas

104

109 1214 1338 146.2 158.6 1710 1834 1958
Peso en libras (Ibs.)
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El Modelo de Kano

El modelo de Kano examina los factores que contribuyen a la
satisfaccion del cliente. Algunos factores, si no satisfecho,
conducen a la insatisfaccion, pero si cumplen no deleitara al
cliente. Por ejemplo, si un vehiculo no funciona o no es
confiable, conducira a la insatisfaccion. Sin embargo, un coche
que funciona no hara las delicias de la persona promedio.
También hay caracteristicas que mas es mejor, como
caracteristicas del coche como aire acondicionado, ventanas
eléctricas, asientos y cerraduras, un reproductor de CD, etc..
Estos factores pueden conducir a la insatisfaccion, pero también,
en el caso de un coche completamente cargado, contribuir para
deleite.

Por altimo, hay gente se emocionan ellos mismos. En cuanto a
los coches de hoy, estos pueden incluir GPS, actualizaciones de
lujo, u otros que hacen el comprador diga "j Wow!" La emocion
se determina por los clientes, no de proveedores.

A
continuacion, Kano Model
considere

aparatos de Delight

television. En
la década de
1950, algunos
televisores
tenian un
control
remoto;
mandos a Dissatisfaction

Neutral Foocmmmmmmmmmm A

Customer Satisfaction

SIStaHCIa Absent Fulfilled
UEI’OI:] Degree of
emocionados, Achievement

especialmente
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para los nifios que constantemente les dijeron que se levanten y
cambien el canal! Hoy un mando a distancia es un elemento
imprescindible, no tener uno puede conducir a insatisfaccion,
pero tener uno no necesariamente conducira a placer, aunque
caracteristicas integradas nuevos mandos a distancia pueden
agregar ese factor "Wow!"
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Votos Multiples

Votos maltiples veces es una manera para un grupo determinar
qué elementos de una lista son los mas importantes. Esta técnica
le permite:

e Reduzca una lista mas grande en un manejable pocos
e Separar los elementos pocos vitales de los muchos
importantes

Como usarlos:

Combinar como articulos. Esto evita que la division de los
votos para esencialmente la misma cosa.

Las opciones de la letra. Esto hace la tabulacion de los votos
maés féaciles.

Utilice la regla de mitad y mitad. Cada persona recibe un
namero de votos igual a aproximadamente la mitad el nimero de
elementos en la lista (10 votos para obtener una lista de 20
elementos). Cada persona recibe hasta la mitad el nimero de
votos para colocar en cualquier un elemento (si cada persona
tiene 10 votos, entonces la cantidad méxima que puede asignar a
un elemento es cinco).

Voto. Tener cada miembro votar privada en una hoja de papel,
para lo que ellos creen que tiene alta prioridad.

Compilar los votos dados a cada elemento. Si la planificacion
se realiza previamente, este puede ser el tiempo para una
escapada de grupo! Podria poner una marca al lado de cada
elemento por cada voto que recibe.

Reducir la lista. Destacar los elementos que recibieron mas
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votos.

Consejos utiles: Votar multiples veces es ideal para grupos mas
grandes y largas listas. Su sencillez lo hace rapido y facil de usar.
Asegurese de obtener un consenso sobre los resultados finales.
iNo se trata de una herramienta de toma de decisiones finales!
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Ejemplo de Votos Multiples

Elementos de personal del distrito asistio a muchas reuniones en
diferentes lugares alrededor de su distrito. Se quejaron porque las
reuniones realizadas en estos lugares no siempre fueron tan
productivas como podrian haber sido. El jefe de gabinete
convoco una reunion para mejorar la situacion. Una sesion de
lluvia de ideas produce la siguiente lista de razones para
reuniones improductivas:

Lista de Razones de Juntas No Productivas

No hay agendas

No hay objetivos claros

Yendo por la tangente

Demasiado tiempo

Demasiado protocolos/politica
Personas equivocadas

No hay suficientes datos antes de las
reuniones

No hay apoyo administrativo
Papeles de los participantes no son muy
claros

@mMmoow»

- L

Para reducir esta lista a un tamafio manejable, cada miembro
recibid cinco votos (aproximadamente la mitad del nimero total
de elementos). Cada miembro se permitié asignar un maximo de
tres votos a cualquier uno articulo

Los problemas recibieron los siguientes
Votos:

Al F.

B. /I G. /i

C. H. /I

D. /i i L

E. /Il
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Despues de estos resultados, el grupo decidio enfocarse en los
problemas D, G, y I.
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Técnica de grupo nominal

Técnica de grupo nominal es un método estructurado para
priorizar elementos de una lista. Este método utiliza las
prioridades de cada miembro del grupo para descubrir las
prioridades generales del grupo. Técnica de grupo nominal le
permite:

e Poralizar una lista de ideas
e Tomar decisiones usando las entradas de todos los
participantes

Como usarlo:

Asignar una letra a cada idea. Por ejemplo, para siete ideas,
asignar las letras A G.

Lista de las letras. Tener cada persona en la escritura del grupo
las letras asignadas en un pedazo de papel.

Priorizar las listas. Haga que cada persona priorizar su lista
escribiendo un nimero al lado de cada letra. Si hay siete ideas,
"1" se escribe al lado de la letra correspondiente a la idea mas
importante. Esto se repite para cada numero hasta que "7" se
escribe al lado de la letra correspondiente a la idea de lo menos
importante. Cada nimero (1 a 7) se utiliza solamente una vez por
cada miembro del grupo.

Calcular el total del grupo para cada letra. La carta con el

puntaje mas bajo es la idea con la més alta prioridad, y la carta
con la puntuacion mas alta tiene la prioridad mas baja.
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Ejemplo de técnica de grupo nominal

Se identificaron los siguientes problemas de oficina en una sesion
de tormenta de ideas:

Estructura organizativa ineficaz

Mala comunicacion fuera de la oficina

Falta de entrenamiento

Mala comunicacion dentro de la oficina

Mision y objetivos confusos

Mala distribucion de correos electronicos en la oficina
Falta de retroalimentacion en los informes sobre la
gestién

@MmMmoOOwP>

Cada miembro del grupo luego escribio las letras A G en una
hoja de papel y prioridad de cada problema de 1 a 7 (prioridad
mayor a menor), con cada numero s6lo una vez. Los resultados se
resumen como sigue:

Persona
Problema | 1 2 3 4 5 Total | Prioridad

A 6 |5 7 |5 |6 29 6

B 3 (2 |4 |1 |3 13 3

C 1 1 2 2 2 8 1 Alta Prioridad
D 4 [4 |5 |6 |4 23 4 |

E 7 7 6 7 5 32 7 Baja Prioridad
F 2 |3 1 (3 |1 10 2

G 5 |6 |3 |4 |7 25 5
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Graficos de Pareto

Gréficos de Pareto son graficos de barras para separar los pocos
vitales de los muchos triviales. El principio de Pareto es una regla
general, que establece que: "el 20 por ciento de los problemas
tienen 80 por ciento del impacto”. El 20 por ciento de los
problemas son los "pocos vitales" y los problemas pendientes son
los "muchos triviales." Un diagrama de Pareto puede ayudar:

e Separa los principales problemas que pocos de los muchos
posibles problemas para que pueda centrarse en sus
esfuerzos de mejora.

e Organizar datos segun prioridad o importancia.

e Determinar qué problemas son los mas importantes con
datos, no opiniones.

Como usarlo:

Utilice métricas existentes o recoger nuevos datos sobre el
proceso. Asegurese de que las unidades de medida son
constantes a lo largo de sus datos. Seleccione los atributos para
ser trazado para que cualquier suceso determinado caiga en una
categoria Y SOLO UNA. Compruebe las hojas son grandes
fuentes de datos para la construccion de un Pareto.

Etiqueta de la tabla. Las categorias de problemas en el eje
horizontal y las unidades de medida en el eje vertical izquierdo
de la etiqueta.

Parcela los datos. Ordenar las categorias segun su frecuencia, no
su clasificacién. Utilice un orden descendente de izquierda a
derecha. Categorias que aparecen con poca frecuencia, 0 en
nameros relativamente pequefios, pueden agruparse en una
categoria "Otros".

Opcional. Puede colocar una linea que representa un total
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acumulado encima de las barras junto con un porcentaje de escala
a lo largo del eje vertical derecho.

Puntos a recordar:

e Determinar qué tipo de medida es muy importante (%,#,3,
etc.) y marca claramente estas unidades en la tabla.

e Categorias de orden de izquierda a derecha, en orden
descendente, para resaltar el impacto.

e Sila categoria "Otros" representa mas del 25% del
problema, una buena regla del pulgar es descomponerlo.

Ejemplo de grafico de Pareto

Billeting Complaints

60 1

T 0.9
50 +

T08

tor
40 +

/ T 0.6
30 + T 05

to04

Percent

20 +

T03

Number of Times Problem Occured

T02
10 +

0 T T 0

Not clean Temperature Maintenance Furnishings External noise Other

Problem Type

Esta informacion pertenece al grafico en la parte posterior:
Formas llenadas de quejas. El eje vertical muestra la cantidad de
veces que se presentaron las quejas. El eje horizontal muestra la
razon de la queja: Sucio/Higiene, Temperatura, Mantenimiento,
Tapiceria, Ruido Externos, Otros. La grafica indica que el mayor
problema es con la limpieza/Higiene del restaurante.
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Anélisis progresivo. Analisis progresivo tiene una categoria de
la tabla de Pareto y descompone en sus subpartes, progresando de
la clasificacion general a lo especifico. Se utiliza cuando la
categoria tiene muchas subpartes a él que podrian afectar. El

grafico de barras resultante es un diagrama de Pareto, que puede
entonces dividirse aun mas.
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Tabla de requisitos de proyecto

Una tabla de requisitos de proyecto puede ayudar a priorizar las
tareas en términos de ‘necesario’, deseos y agradable tener
elementos y establecer el alcance del proyecto.

Como usarlo:

Simplemente una lista de los requerimientos del cliente del
proyecto en la columna "necesarios™ y productos que el cliente
quiere, pero no es requisitos, en la columna "quiere". Entonces,
una lista de articulos que las delicias del cliente en la columna
"agradable". Requerimientos del cliente, asi como las
limitaciones de tiempo y recursos, ayudara a alcance del proyecto
de guia.

Abajo se encuentra una tabla de requisitos de proyecto muestra
terminado:

Proyecto: Construir una Facilidad de Almacenaje

Necesarios Quieren Agradable

o 5,000 sq. ft. o Aire o Interiores

o Acceso seguro acondicionado terminados

o Unidades o Control para o Censores de luz
separadas para abrir garajes
almacenar o Fuentes de agua
jaulas

o Estantes fuertes

o Puertas grandes

o Luces de ahorro
de energia

o Equipo para
incendios
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Matriz de responsabilidad de un proyecto

Una matriz de responsabilidad del proyecto puede ayudar a jefes
de proyecto a coordinar la realizacion de tareas.

Como usarlo:

Lista de todas las tareas del proyecto en la columna de tareas. Si
es necesario, utilice hojas adicionales. Por lo general, los jefes de
proyecto asignaran la misma letra o numero utilizado para
identificar las tareas de una estructura de descomposicion del
trabajo (WBS) u otra herramienta de planificacion. Entonces una
lista de los miembros del equipo de proyecto o de otros
individuos que completan o apoyar la realizacion de cada tarea
bajo los colaboradores del proyecto rumbo. Considerar también
las personas que deben notificarse antes del comienzo de la tarea.
Para llenar la matriz, asignar las responsabilidades de la tarea
apropiada para cada persona.

El siguiente ejemplo muestra valores y titulos tipicos:

Proyecto Fecha de Revision: Fecha Completado:

Manejador: Contribuidores en el Proyecto:

Tarea:

Responsabilidad: 1 = Papel Clave, 2 = Papel de Apoyo, 3 = Debe Notificar
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Tabla de Funcionamiento

Tambien se llama un gréafico de tendencia, una carta de ejecucion
es un grafico que muestra los cambios en la medida de un
proceso en el tiempo. Le puede ayudar:

e Reconocer patrones de rendimiento en un proceso.
e Documento cambia con el tiempo.

Como usarlo:

La construccion de la tabla. Etiquete el eje vertical con la
medida clave del proceso que se esta midiendo.

Recopila los datos. Recopilar datos para un nimero apropiado de
periodos de tiempo, de acuerdo con su estrategia de recoleccion
de datos.

Parcela los datos. Parcela cada punto de datos en la tabla.
Calcular y trazar la media. Esto proporciona una referencia para
la elaboracion de conclusiones sobre los puntos de datos
individuales.

Interpreta la tabla. Utilice su conocimiento del proceso:
Esta informacion pertenece a la siguiente tabla.
Titulo: Tiempo de lanzamiento del barco patrulla. Eje vertical son

los minutos y eje horizontal son las ocurrencias. En la cajilla:
Promedio de tiempo del ciclo.
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Patrol Boat Launch Time

25

20

15 Cycle Time

Minutes

10 Average

(b T b [ SR R R e e T

Occurrences

Paso 1: Construya la tabla. En esta ocasion, la unidad se fija en
el tiempo de lanzamiento en minutos.

Pasé 2 (no se muestra): Recoleccion de datos se realiza en una
hoja de comprobacidn, el diario o la hoja de calculo

La siguiente informacion pertenece a la tabla de abajo.
Titulo: Tiempo de lanzamiento de parco patrulla, Eje Vertical:
Minutos, Eje Horizontal: Ocurrencias

Patrol Boat Launch Time

25

fZ/\/\.f’\A /’\/\/’

w
2 M M v —&—Cycle Time
2 VoV
= 10 Average
D
0 T T T

1 3 5 7 9 11131517 19 21 23 25 27 29

Occurrences
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Paso 3: Parcela los datos. Cada punto de datos se grafica en el
cuadro de la orden que se colectd (como ocurrid en el tiempo).

La siguiente informacion pertenece a la tabla de abajo
Titulo: Tiempo de lanzamiento de parco patrulla, Eje Vertical:
Minutos, Eje Horizontal: Ocurrencias

Patrol Boat Launch Time

25

JUTANE ANETA W ENE W AV
VA S v A |

Average

Minutes

10

1 3 5 7 9 11131517 19 21 23 25 27 29

Occurrences

Paso 4: Calcular y trazar la media. El promedio es la suma de
todos los puntos de datos dividido por el nUmero de puntos.

Paso 5: Interpretar la tabla. Con el fin de interpretar
correctamente sus datos, hay algunas cosas que usted debe saber.

En primer lugar, ;como se recolecto los datos? ¢Se colecto
especificamente para su propésito, 0 como subproducto de algin
otro proceso? ¢Qué hizo hincapié en este esfuerzo de coleccion
de datos? ¢Se verificaba un segundo método de coleccion o
fuente? Estas preguntas son importantes para la integridad de los
datos. Estan mas cerca de sus datos a la realidad, mejor el
analisis.
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En segundo lugar, usted necesita saber si el proceso que se esta
midiendo es estable. En otras palabras, ¢el mismo proceso
generar todos sus datos? Cuando varias personas logran el mismo
objetivo, a menudo utilizan diferentes procesos. Si éste es el caso,
sus datos no seran un fiel reflejo de un solo proceso
organizacional y su analisis puede verse afectados como
resultado. Otro ejemplo de como un proceso de cambio se puede
utilizar para crear un conjunto de datos esta iniciando un esfuerzo
de mejora de proceso. Si, durante la recoleccion de datos,
modifica el proceso (instalacion de nuevos equipos o mejorar las
técnicas existentes), sus datos tendra que dividirse como se
muestra en la siguiente pégina.

Un proceso estable generara valores diferentes; Esta diferencia se
Ilama variacion. Variacion de causa comun es la diferencia de
nlmeros generados por un proceso estable. Variacion de causa
especial genera un valor fuera del rango normal de nUmeros y se
discutird mas adelante.

Si la integridad de los datos es satisfactoria y el proceso de
generacion de datos era/es sistematica y repetible, llega el
momento de interpretar la tabla.

Para empezar, busque sefiales de que el proceso ha cambiado
significativamente. Hay tres formas bésicas para hacer esto:

e Seis puntos seguidos que constantemente aumentan o
disminuyen.

¢ Nueve puntos consecutivos en el mismo lado de la media.

e Significativos cambios en los niveles, patrones ciclicos y
agrupar de puntos de datos

Si cualquiera de ellos puede verse en su carta, analizar qué habia
sucedido a su proceso de provocar el cambio. Cambios positivos
deben ser documentados e institucionalizados. Cambios
negativos deben ser analizados y correccion sus causas.
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A continuacion, identificar el rango dentro del conjunto de datos.
¢Es la diferencia entre los puntos mas altos y mas bajos en la
tabla aceptable? Aunque el grafico muestra sélo unos puntos
demasiado altos o demasiado bajos, puede que necesite mejorar o
redisefiar el proceso. Si el rango es aceptable y el proceso es
estable, no debe ser necesidad de cambiar su sistema.

La siguiente Informacion pertenece a la siguiente tabla:
Titulo: Peso por semana

Eje Vertical: Peso en libras

Eje Horizontal: Semana

Weight per Week

230

2 o
Z 220 AN
] -
= 215 :n\
S 210 &
] \/‘—\/o
= 205 )
200
195 +—/——+F+—F"7+—"""T"T"T"T"T T 7T T T T T
- [32} n ~ (2} - ™ wn ~ [=}]
— — — — —
Week —e— Weight

—— Average
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El grafico anterior muestra mas de nueve puntos por encima de la
linea media que indica un cambio en el proceso. Causa raiz: en la
semana 11, el individuo medido en este cuadro comenzo a
entrenar para un maratén (un proceso).

Weight per Week

230
225 2‘
220 * \A
215 . —e— Weight

— Awerage 1-10
210 <

v—\/ — Awerage 11-20
205

200

195 T 1 1 T 1T T 1T 1T 1T T 1T 1T T 1T T T T 1T
— ™ n N~ (] — ™ n N~ )]
- i i i -

Weight (Lbs)

Week

Una manera mas descriptiva para mostrar los datos que separara
el proceso estable de este nuevo proceso y asignar a cada uno su
propio promedio. Usted debe esperar ver la segunda caida
promedio como el nuevo proceso se estabiliza.
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Diagrama de Dispersion

Un diagrama de dispersion es un grafico que puede revelar una
posible relacion entre dos variables. Uso para identificar las
posibles causas de los problemas y reconocer como una variable
importante podria deberse a otro.

Como usarlo:

Recoge los datos en pares. Un par de datos consiste en dos
diferentes variables que parecen tener una relacion.

Construir el grafico. Etiquetar los ejes horizontales y verticales
en orden ascendente. Asegurese de que los valores en los dos ejes
corresponden a los pares de datos.

Parcela los datos. Al diagrama de cada punto, buscar patrones.
Circule puntos repetidos. La siguiente figura muestra un ejemplo.

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Hours Spent Studying

Si parece haber una relacion entre dos variables, se dice estar
correlacionados. Esto significa que existe una relacion, no una
variable causa la otra. El analisis adicional usando técnicas
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estadisticas avanzadas puede cuantificar lo fuerte que es la
relacion entre dos variables.
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SIPOC

SIPOC es una abreviacion de proveedor (Supplier), entrada
(Input), proceso (Process), salida (Output) y cliente (Customer).
Permite a un grupo identificar los requerimientos del cliente y los
factores que afectan un proceso determinado.

Como usarlo:

Comenzar por describir el proceso que desea examinar en
formato Verbo Sustantivo. Por ejemplo: realizar el embarque,
fijar el equipo o llenar la receta. A continuacion, cree un
diagrama de flujo de alto nivel del proceso. Una buena regla del
pulgar es identificar unos cinco a siete pasos principales. Un
diagrama de flujo puede ayudarle a visualizar cémo los insumos
se transforman en salidas. A continuacion la lista de salidas;
identificar clientes, segmentos de clientes o partes interesadas
que reciben cada salida; entradas de la lista; e identificar
proveedores que ofrecen cada entrada.

SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Proveedor Entrada Progreso Salida Cliente
Escuela MK Mecanico Reconstruir Reconstruir Coxswain
Motor Motor
Proveer Reparar
Fabricantes Partes A
Manual de
Equipo
Diagnostico
de Equipo

Herramientas

. N
» 4

- -
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Un SIPOC puede ayudarle a identificar y abordar las fuentes de
variacion que afectan las salidas y, en ultima instancia, el cliente.
Variacion esta presente en todos los procesos. Viene de las
entradas al proceso y también se genera dentro del propio
proceso. Al identificar los insumos del proceso, ayuda a
considerar el "Ms 6", métodos, mano de obra (personal),
materiales, maquinaria, madre naturaleza (medio ambiente) y
medidas — son seis principales fuentes de variacion.

Si, durante un analisis de un proceso, encuentra que la entrada es
una causa del problema, se debe trabajar con el proveedor
asociado para corregir el problema.

Medidas de eficiencia y eficacia pueden ayudar a salud del

proceso del monitor. Consulte la seccion sobre medidas de
desempefio para obtener méas informacion.
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Analisis de Stakeholder

Use un andlisis del stakeholder que es para identificar a un
stakeholder vy riesgos potenciales durante cualquier proyecto que
implique el cambio.

Nombres Muy Moderadamente Neutral — Apoyo Apoyo

en en contra Moderado Completo
contra

Como usarlo:
1. Parcela donde individuos estan actualmente con respecto
a deseado cambio(v” = corriente)

2. Parcela donde los individuos necesitan ser (X = deseado)
para lograr con éxito deseado cambio, identificar las
brechas entre el actual y deseado.

3. Indique como individuos estan conectados entre si;
Dibuje lineas para indicar un vinculo de influencia
mediante una flecha (—) para indicar con quien influye

4. Plan de medidas para subsanar las diferencias.

199



Andlisis de SWOT

Analisis (siglas en Ingles) SWOT es un método de realizacion de
un analisis ambiental que se utiliza a menudo como una entrada a
una estratégica o plan de proyecto. Permite a un grupo a
capitalizar sus fortalezas, identificar las debilidades, aprovechar
oportunidades e identificar las amenazas.

SWOT Analysis

5 A I o O o R
O Y 00O O4
o HO o g

Analisis SWOT tiene tanto una vision interna y externa. Las
categorias de las fortalezas y debilidades se miran desde una
perspectiva interna (interna al grupo o unidad), mientras que las
categorias de oportunidades y amenazas se miran desde una
perspectiva externa (externa al grupo o unidad).

Como usarlo:

T Dos métodos comunes para llevar a cabo un analisis SWOT
son ideas silenciosas y por turnos.
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Meétodo de Ideas Silenciosas

Ideas silenciosas significa que no hay discusion hasta que todo el
grupo se detiene en dar ideas. Cada participante escribe sus ideas
en 3X5" notas de Post-it ® con marcadores permanentes, una
idea en cada Post-it ®. Concentrarse en una de las categorias del
ANALISIS SWOT en un momento, y después las notas de una
etiqueta de papel de grafica como los participantes generan. Esta
manera, los participantes pueden alimentarse de otras ideas.
Veinte minutos por categoria es una buena regla empirica para
este método. Algunas de las mejores ideas, superficie después de
un paron de la actividad, de forma no correr el proceso.

Después de que el grupo haya terminado de dar ideas, asignar
varios miembros por categoria en el grupo y etiquetar los
elementos. A continuacion, en el grupo con respecto a los
resultados.

Metodo por Turnos

Cuatro tablas Etiqueta: fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas. Los participantes divididos en cuatro grupos y asignar
un gréafico para cada grupo. Que los miembros del grupo escriban
sus ideas 3X5" notas Adhesivas ® con punto fino marcadores
permanentes, una idea por Adhesivas ®. Puesto que las ideas que
vayan. Asignar un cronometrador y girar los grupos de modo que
se le asigna un nuevo gréfico de previamente acordadas. Cinco
minutos por cada categoria es una buena regla del pulgar para
este método. Grupos como girar, deben leer las ideas generadas
por grupos anteriores y, a continuacion, afiadir sus propias ideas.
Después de que el ciclo completo, asignar varios miembros por
categoria en el grupo y etiquetar los elementos. A continuacion,
en el grupo con respecto a los resultados.
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Técnica del Porque

Le pregunta, "¢ por qué?" repetidamente permite pelar capa tras
capa de sintomas para llegar al corazon de un problema. Esta
técnica también te ayuda a ver como las diferentes causas de un
problema pueden estar relacionadas.

Como usarlo:

Describa el problema en términos especificos.
Pregunte por que sucede.

Si la respuesta no identifica la causa raiz, preguntarse por
qué otra vez. Han identificado la causa cuando
preguntando por qué no dar ninguna informacién mas util.

Puntos a recordar:

Siempre el enfoque en los proceso/aspectos de un
problema y no en las personalidades involucradas.
iEncontrar chivos expiatorios no resuelve los problemas!

Responde a cada uno "por qué" sucesiva puede requerir
reunir informacién adicional.

Un problema puede tener més de una raiz causa. En este
caso, la clave es abordar las causas que tienen el mayor
impacto.
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Desglose Estructural de Trabajo (Siglas en Ingles WBS)

Un WBS se utiliza para identificar los trabajos a realizar y el
alcance del proyecto.

Work Breakdown Structure (WBS)

Nivel 0 R
Paint Office
Nivel 1 1 2 3
Prep Cut In Paint
rl— r 1 r——
Nivel 2 11 Llazy 21 2.2 2.3 3.1 3.2
Clean Drop Cloth Tape CutIn Do Corners Roll Touch Up
Como usarlo:

P Antes de definir el trabajo que se lograra, retna informacion
pertinente en relacién con el cliente y requisitos de las partes
interesadas, asi como los recursos disponibles. Entonces,
comienza a identificar el trabajo que debe ser logrado en trozos
de tamafios adecuados llamados "paquetes de trabajo”. Esto se
logra mejor en un ambiente de grupo pequefio, ya que distintas
personas tendran una perspectiva diferente sobre el trabajo que
debe hacerse. Una forma sencilla de realizar esta tarea es usar 3
X 5 Notas Adhesivas ® y papel de carta. Organizar las notas
Adhesivas ® en tabla de jerarquia.
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Existen dos enfoques generales para identificar la obra: arriba
hacia abajo y abajo para arriba. En el enfoque de arriba hacia
abajo, comienzan en el nivel 0 con el proyecto general. Luego,
dividir trabajo en categorias, comenzando en el nivel 1 y hasta
niveles méas apropiados. Por lo general, proyectos méas pequefios
no ird mas alla de nivel 4. Una buena regla de oro es romper cada
paquete de trabajo para que cada uno no exceda de 80 horas. Esto
se conoce como la regla de 80 horas.

Una vez que se identifica el trabajo general, una forma comun de
formalizar la WBS es ponerlo en formato de esquema. Utilizando
un sistema de numeracion, los paquetes de trabajo pueden
identificarse por niveles y tareas. Por ejemplo, tareas en el nivel 1
de la WBS pueden ser etiquetados como 1, 2, 3 y asi
sucesivamente; tareas en el nivel 2 pueden ser etiquetados como
1.1, 1.2 y asi sucesivamente. Cada tarea puede asignarse personal
apropiado, presupuesto y una fecha de vencimiento.

Proyectos mas complejos pueden requerir el uso de herramientas
de programacion especializados tales como diagramas de la red
de actividad o gréficos Gantt; otras herramientas de planificacion
0 ejecucion del proyecto; o software de gestion de proyectos.
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GLOSARIO

Nota: Todas siglas de la columna de Acrénimo pertenecen a las
definiciones en Ingles.

Acrénimo

Lo que Significa:

Descripcion:

CPC

Retos de
Cumplimiento del

Una autoevaluacion facilitada
por unidades de guardacostas

Comandante para evaluar sus practicas de
liderazgo y gestion en
comparacion con el CPEC.

CPEC Criterios de El modelo de gestion del La
Excelencia del Guardia Costera se basa en
Rendimiento del Malcolm Baldrige National
Comandante Performance Excellence

Criteria.

CQA El Premio a la Un riguroso programa de
Calidad del premios modelado de
Comandante Malcolm Baldrige National

Quality Award.
Comandos/Personal que logran
madurar los niveles de gestion
a través de los esfuerzos del
CPC pueden ser elegibles para
este programa de premio.

CTQ Critico a Calidad Enlaces cliente necesita de

esfuerzos de coleccion de datos
de compuestos organicos
volatiles y permite que el
equipo del proyecto obtenga
informacién mas especifica
que cae en una forma de
"arbol"
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Acrénimo | Lo que Significa: | Descripcion:

DMAIC Definir(Define), Resolucion de problemas el
Medir(Measure), modelo utilizado en proyectos
Analizar(Analyze), | Six Sigma
Mejorar(Improve),

Control (Control

DOE Disefio de Utilice una herramienta de Six

Experimentos Sigma para probar multiples
causas de manera sistematica,
por lo que se pueden
determinar relaciones causales
dentro de un proceso

DPMO Oportunidades de | Six Sigma representa 3.4
Defectos de por DPMO or 99.9997% exactitud.
Millon 3.8 Sigma represental0,700

DPMO 0 98.9% exactitud.

ESC Comité De Manejo | A veces se utiliza para

Ejecutivo describir el equipo maés alto de
la administracion en una
organizacion. Véase también
SMT.

FADE Enfoque, Analizar, | Un modelo para resolver
Desarrollar, problemas presentados a la
Ejecucion Guardia Costera en 1991 por la

firma consultora del ODI.

FMEA Modo de Fallo y Solia identificar formas
Analisis de especificas en que puede fallar
Efectos un proceso, producto o

servicio. Una vez que esto se
entiende, se pueden desarrollar
las contramedidas para mitigar
los posibles fallos

NWG Grupo de Trabajo | Un equipo que trabaja
Natural alrededor de procesos o

funciones comunes dentro de
una organizacion
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Acrénimo | Lo que Significa: | Descripcion:

OPC Consultor de Consultores internos con
Cumplimiento experiencia en evaluaciones de
Organizacional la organizacion y desarrollo.

Ayudan a comandos y personal
implementar programas de
manejo de la Guardia Costera

PDCA Acto de Revisar el | Lo elemental para resolver
Plan problemas modelo desarrollado

por Shewart a mediados del
siglo 1900 para traer
soluciones cientificas a
problemas de disciplina en las
précticas de manejo

QAT Equipo de Accion | Un equipo colegiado para
de Calidad trabajar en la solucién de un

problema especifico o mejorar
un proceso

QMB Consejo de A veces usado para describir
Administracion de | un equipo de medio a altos
calidad niveles directivos de una

organizacion que supervisa
areas de mejora dentro de un
area funcional especifica

SIPOC Proveedor, Un modelo bésico utilizado en
Entrada, Proceso, | actividades de gestidn de
Salida, Cliente proceso para delinear todos los

componentes de un proceso

SMT Equipo Directivo | A veces se utiliza para

Senior

describir el equipo més alto de
la administracion en una
organizacion.Véase también
ESC.
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Acronimo

Lo que Significa:

Descripcion:

VA/NVA

Valor afiadido /
No tiene valor
afiadido

Se utilizar en mejora de
procesos para distinguir entre
los pasos en un proceso que es
mas critico.

VOC Voz del Cliente Una herramienta de Sigma 6
solia entender algunos factores
de satisfaccion del cliente.

WIIFM Que Hay Para Mi | Un concepto clave en gestion

del cambio, ayuda a ver de
empleados por qué el cambio
es importante y realmente
puede ayudarles.
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TABLA DE USO DE HERRAMIENTAS

Frecuentemente e Ocasional o

Herramientas

Generar
Ideas

Colecta
Info

Analiza
Info

Toma
Decisiones

Muestra
Info

Plan

Plan de Accion

Diagrama de Afinidad

Lluvia de Ideas

Causa y Efecto

Cartas

Hoja de listas

Tarjetas de Consenso

Diagrama de Contingencia

Tablas de Control

Arbol de Critico-a-Calidad

Matriz de Requisitos del
Cliente

Matriz de Decisiones

Tabla de Flujo

Analisis de Campo de
Fuerza

Histograma

Modelo de Kano

\Votos Multiples

Técnica de Grupo Nominal

Tabla de Pareto

Tabla de Requisitos de
Proyecto

Matriz de Responsabilidad
de Proyecto

Tabla de Funcionamiento

Diagrame de Dispersion
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SIPOC

Analisis de Stakeholder

Analisis de SWOT

Técnica del Porque

Estructura de un Desglose
de Trabajo
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TABLA DE USO DE HERRAMIENTAS (SIGLAS EN INGLES DMAIC)
Frecuentemente e Ocasional o

Herramientas

Definir

Medir

Analizar

Mejorar

Controlar

Plan de Accion

o

Diagrama de Afinidad

O

Lluvia de ldeas

Causa y Efecto

Cartas

Hojas de Listas

Diagrama de Contingencia

Tablas de Control

Arbol de Critico a Calidad

Matriz de Requisitos del
Cliente

Tabla de Flujo

Analisis de Campo de
Fuerza

Histograma

Modelo Kano

\Votos Multiples

Técnica de Grupo Nominal

Tabla de Pareto

Tabla de Requisitos de
Proyecto

Matriz de Responsabilidad
de Proyecto

Tabla de Funcionamiento

Diagrama de Dispersion

SIPOC

Anélisis de Stakeholder

SWOT Analisis

Técnica del Porque
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Estructura de un Desglose
de Trabajo
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