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ADVERTENCIA

n este texto se presentan once cuentos en los que se explica de manera

amigable el uso de once herramientas basicas de los sistemas de calidad

total. Hemos utilizado —en mayor o menor medida— estas herramientas
alolargo de casi cuatro afios y medio de trabajo en la Secretaria de Planeacién del
Desarrollo del Gobierno del Estado de San Luis Potosi (en lo sucesivo SepLADE) y
nos han demostrado, en los hechos, ser de gran utilidad en nuestras actividades
cotidianas. Decidimos explicar el uso de estas herramientas basicas en forma de
cuento, porque pensamos que de esta manera les resultaria mas facil y divertido
aprenderlas a los trabajadores de la Seriape (io menos complicado y aburrido!),
pero ademas porque el cuento permitia imaginar un contexto en el que fuera mas
evidente la utilidad de las herramientas de calidad.

Al combinar arte (los cuentos como expresion literaria), técnica (las herra-
mientas de calidad como instrumentos administrativos) y pedagogia (explican-
do detalladamente el uso y la aplicacion de las herramientas), este libro se
convierte en un texto experimental, y por lo mismo innovador, ya que son muy
raros los ejemplos de textos técnicos que utilicen al cuento como vehiculo de
ensefanza en materia de sistemas de calidad. Al menos nosotros no conoce-
mos ninguno.

Los cuentos que aqui se presentan han sido usados y revisados en talleres de
capacitacién por los trabajadores de la Sepape (cuyos niveles de escolaridad van
desde preparatoria hasta doctorado) y en cursos de administracion de calidad
total por estudiantes de licenciatura del Instituto Tecnolégico de San Luis Potosi.
Sus observaciones nos han sido de gran utilidad y nos han permitido mejorar
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tanto las historias como las explicaciones técnicas. En general podemos decir que
los cuentos pedagdgicos que presentamos “sf funcionan y funcionan bien”.

En este sentido vale la pena comentar lo siguiente. La SepLabe se cred
apenas en octubre de 1997. En abril de 1999 se tom¢ la decisién de instalar en
la secretarfa un sistema de administracién por calidad, y desde el afio 2000 la
SepLaDE ha participado con gran éxito en el Premio Estatal de Calidad, que orga-
niza la Cdmara Nacional de la Industria de la Transformacion, Delegacion San
Luis Potosi (Canacintra). El Premio Estatal de Calidad goza de un amplio recono-
cimiento en el sector privado y exige de los participantes un elevado nivel de
competitividad. En el aflo 2000 participaron, por primera vez, en el Premio
Estatal de Calidad, dependencias y organismos del sector publico, como parte
del Programa de Calidad del Gobierno del Estado, que disefi¢ y coordina la
SepLapE. En diciembre de ese afio, la Sertabe gané el reconocimiento al Avance
Sostenido (al demostrar los avances logrados en la instrumentacion de su siste-
ma de calidad), y tan sélo un afio més tarde obtuvo el Sello Potosino de Calidad
y el Premio Estatal de Calidad, por la madurez alcanzada por su sistema de
calidad. Esto, que suena sencillo, significa que la SepLabe superd a concursantes
del sector privado que llevaban mucho mas tiempo trabajando sus sistemas de
calidad, y los superé en buena lid: en un concurso organizado por ellos, con
sus reglas, con sus tiempos, con sus niveles de exigencia y con sus jueces. Y
para ponerle la cereza al pastel, en agosto de 2003 la SepLabe obtuvo (como
organizacién completa) la certificacion internacional ISO 9001 versién 2000,
algo que muy pocas secretarias de gobiernos estatales han logrado en México.
Todo esto —que implicd un profundo cambio cultural de todos los que trabaja-
mos en la Sertabe— se realizd en menos de cinco afos de trabajo.

Con mucho orgullo podemos decir que la SepLaDE es un ejemplo viviente
de que si se pueden instalar sistemas de calidad que funcionen bien en depen-
dencias gubernamentales. Con todo y los excesos normativos de oficialias ma-
yores y contralorias, con todas las ventajas y los vicios sindicales, con todoy las
inercias de décadas de trabajar a la antiglita para agradar al jefe antes que
satisfacer las expectativas y necesidades de los ciudadanos, con todos los este-
reotipos justos e injustos de la burocracia a la mexicana, con todo eso y mas,
los trabajadores de la SerLabe —tanto sindicalizados como de confianza— han
demostrado contundentemente que si se pueden instalar buenos sistemas de
calidad en un gobierno estatal. Nada mas, pero nada menos.

Un Ultimo comentario. El libro se inicia con una introduccién titulada “La
historia de la historia...”, que puede resultar de interés para aquellos que quie-
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ran conocer, de primera mano, las impresiones y los estados de dnimo del
titular de una secretaria de un gobierno estatal, a lo largo del proceso de insta-
lacion de un sistema de calidad. Esta introduccién se armé con anotaciones
tomadas de la carpeta de calidad del secretario de Planeacién, fechadas desde
abril de 1999 hasta agosto de 2003, mes en el que la SepLabe obtuvo la certifi-
cacion ISO 9001 version 2000. Esta introduccion sirve de marco de referencia a
los cuentos pedagdgicos, pero el lector puede ir directo al capitulo de su interés
y saltarse la introduccién. Sin embargo, creemos que mas temprano que tarde,
el lector sentird curiosidad por leerla.

Para terminar esta larga advertencia debemos decir que en la SepLADE sf nos
han servido los cuentos pedagdgicos que aqui presentamos. Ojald que también
les sean de utilidad a otros lectores de este libro.
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La historia de la historia, el contexto del texto
o el recuento de los cuentos

0 que se expone a continuacion son notas que se tomaron de la carpeta
del proyecto de calidad del secretario de Planeacion del Desarrollo del
Gobierno del Estado de San Luis Potosi; estan fechadas entre octubre

de 1997 y septiembre de 2003 y reflejan el entorno en el que se produjeron los
cuentos que se presentan en este libro.

Octubre, 1997: bienvenido al laberinto de la soledad

Hoy, 27 de octubre, el C. Gobernador del Estado de San Luis Potosi me dio
posesion del cargo de secretario de Planeacién del Desarrollo. Todo ha sucedido
muy rapido. Hace apenas unos dfas yo era un académico que estaba en la
tranquilidad de su cubiculo en El Colegio Mexiquense —centro de investiga-
cién en ciencias sociales, localizado en una hermosa hacienda a 20 km de
Toluca, Estado de México— terminando una ponencia sobre modelos de loca-
lizacién, mientras me ocupaba de todos los asuntos que estaban bajo mi res-
ponsabilidad como coordinador académico de El Colegio. Por las tardes lluvio-
sas y frias de Toluca, asesoraba tesis y daba clases en la Universidad Auténoma
del Estado de México.

Ahora —mientras trato de responder las preguntas que me hace la pren-
sa— comienzo a sentir la angustia de enfrentar una realidad que no conozcoy
de echar a andar —desde cero— una nueva secretaria gubernamental. No ten-
go oficinas, ni muebles ni equipo. Apenas un pufiado de personal, que no sabe
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quién soy (qué bueno) nilo que me propongo (yo también lo ignoro). Comien-
z0 a recorrer los helados laberintos de la burocracia. Comienzo a gestionar
espacios, instrumentos, recursos, personal. Ignoro que gestionar serd una de
mis actividades centrales en los préximos afos.

Noviembre, 1997: a pagar derecho de piso

Tenemos oficinas provisionales en la Direccién General de Fomento Minero. No
he podido conseguir oficinas definitivas, ni equipo ni muebles. Los vehiculos
gue tengo asignados —tres camionetas pick-up y un Shadow— estan para llo-
rar: les suena todo menos la radio. Los asuntos en palacio van despacio. Todo
se enreda y nada fluye. En la recién creada Secretaria de Planeacién del Desarro-
llo (ya le decimos SepLabe, aungue se trate de una organizacion virtual), mis dias
transcurren entre no saber qué hacer y hacer mal lo que hago. Me siento inade-
cuado, ignorante y desconcertado. No tengo idea de como voy a resolver el
alud de problemas que se precipita a diario sobre mi. Para colmo, por conducto
del gobernador, me he enterado de que soy el responsable de elaborar el Plan
Estatal de Desarrollo y que debo organizar un proceso de consulta “innovador,
abierto, que permita la genuina participacion social en todas las regiones del
estado”. No entiendo nada. El gobernador espera que le muestre los lineamientos
para la elaboraciéon del Plan Estatal de Desarrollo a la mayor brevedad. ¢Por qué
en el gobierno todo son prisas y urgencias y, al mismo tiempo, todo ocurre en
camara lenta? Estoy aterrado. No recibo ayuda para armar la secretaria. Todavia
ignoro que en la selva burocratica la ayuda es un suceso muy raro y que lo que
impera es el espiritu depredador. Afortunadamente encuentro apoyo en algu-
nos de mis colaboradores mas cercanos y en algunas personas externas a la
secretarfa (con las que todavia no sé que haré una buena amistad en el futuro).
De cualquier manera siento que comienzo a ahogarme en este torbellino.

Enero, 1998: cdmo sera el trabajo que hasta pagan por hacerlo

Afo nuevo, problemas nuevos. Desde diciembre tomamos las oficinas de la
Direccion de Fomento Minero. Todavia hay muchas cosas qué gestionar, pero
lo que méas me preocupa es la consulta para elaborar el Plan Estatal de Desarro-
llo. Afortunadamente he encontrado apoyo metodoldgico en profesores de la
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Universidad Autonoma de San Luis Potosi y del Tecnoldgico de Monterrey (en
especial del Dr. Antonio Loyola). Poco a poco se estd conformando el equipo de
trabajo, y estan surgiendo las ideas que guiaradn nuestras actividades. Me sor-
prende la capacidad que tienen muchos de mis colaboradores para solucionar
problemas y resolver situaciones muy complicadas (en especial la directora ad-
ministrativa, Ana Luz Cordero). Estoy impresionado con los ritmos de trabajo.
Como burécrata trabajo mucho mas que como académico, y las jornadas de
trabajo de mis colaboradores son agotadoras. Ahora que empiece la consulta,
las jornadas se van poner peor.

Febrero, 1998: home run con casa llena

La consulta ciudadana ha resultado todo un éxito. La metodologia funciono de
maravilla y el equipo humano de la secretaria ha respondido en gran forma.
Tengo colaboradores de alta calidad. Personas muy inteligentes y con una gran
capacidad y deseos de trabajar. Debo reconocer que tenia una imagen equivo-
cada de los burdcratas. Al menos en la Seriape hay trabajadores de primera.
Lastima que yo no sea especialista en manejo de organizaciones, para aprove-
char mejor el enorme potencial humano que tenemos en la secretaria. Bueno,
eso lo tendré que mejorar después. Ahora lo que urge es comenzar a redactar el
borrador del Plan Estatal de Desarrollo.

Febrero, 1998: el helado garfio de la angustia

El gobernador estd redactando personalmente el Plan Estatal de Desarrollo. A
cada momento me pide datos sobre la realidad socioeconémica del estado y
pocos son los que encuentro en mi montana de censos y publicaciones diversas
sobre San Luis Potosi. ¢Por qué no existe una base de datos, facil de manejar,
que contenga la informacién méas importante sobre nuestro estado? Trabajar
junto al gobernador es extenuante. La tension va subiendo a lo largo del diay al
terminar la jornada acabo agotado. Ademas, la sensacion de no estar haciendo
las cosas bien me desalienta. Nunca me habia sentido tan poco capacitado para
hacer algo como en estas Ultimas dos semanas. Tal vez lo mejor serfa renunciar
y regresarme a Toluca. Si no fuera por... en fin, ya veremos qué pasa mafiana.
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Marzo, 1998: la inocencia perdida

Qué dias tan horribles. Jornadas de trabajo de catorce horas y algunas de vein-
ticuatro, y todo bajo una enorme tension. Estoy rendido. Por fin, hoy a las seis
de la manana salié la impresién final del Plan Estatal de Desarrollo y el goberna-
dor lo entreg6 al Congreso. Me siento como el remero de un kayac que acaba
de pasar, sin saber cobmo, los rapidos de un rio salvaje y turbulento. Miro hacia
atras y todavia no sé cémo no me ahogué en el intento. Ojald y de aqui para
adelante las cosas no sean tan dificiles e inciertas (qué inocente: la complejidad
y la incertidumbre son dos de los principales ingredientes con los que se coci-
nan los platillos en el gobierno).

Febrero, 1999: ¢donde esta el piloto?

Llevo 16 meses al frente de la SepLape y todavia no sé bien a dénde conduzco la
nave. Nos domina lo urgente y vamos resolviendo los problemas conforme se
van presentando, pero falta una estrategia de referencia que oriente el accionar
de la secretarfa. Me apena reconocerlo, pero al menos ya me di cuenta (ivaya
justificacion!). Convoqué a una reunion de trabajo para compartir con mis
directores generales mi preocupacion y decidimos tener un taller de planeacién
estratégica. Vamos a diseflar con mucho cuidado la reunién, porque ahi vamos
a decidir lo que vamos a hacer durante los proximos anos (o hasta que me
remuevan del cargo).

Marzo, 1999: encontrando el camino

Encontramos a la persona adecuada que puede apoyarnos como facilitador en
la reunién de planeacién estratégica de la Sertape. Tendremos la reunion los dias
8, 9y 10 de abril, en las instalaciones de la Ciudad de los Nifos, llamada "“El
Paraiso”. Participaremos los mandos medios y altos de la secretarfa (alrededor
de 16 personas) y, para no perder la concentracion, pasaremos la noche en ese
lugary ahi mismo nos dardn nuestros alimentos. Tendremos cinco sesiones de
trabajo de cuatro horas cada una, y el producto de la reunién sera una primera
definicion sobre nuestra misién y nuestra vision, y un documento que detalle
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los proyectos estratégicos de la secretaria. Es una suerte contar con el apoyo de
una persona tan inteligente como mi director general de Planeacion (Fernado
Ramos Delgadillo).

Abril, 1999: la idea de la calidad

La “Reunion del Paraiso” —como ahora la llamamos— fue todo un éxito (gracias
alalabor de Juan Antonio Martinez). Entre todos los participantes definimos el
rumbo de la secretarfa, nuestra razén de ser, nuestros propdésitos. Me siento
mucho mas tranquilo. La SepLape tiene, cuando menos, rumbo (ojalé tuviera un
buen piloto). Ahora sabemos lo que tenemos qué hacer, qué queremos lograr
como equipo de trabajo, hacia donde vamos. Entre otras cosas muy interesantes,
en la “Reunién del Paraiso” alguien propuso que la SepLabe apoyara su trabajo en
un sistema de calidad total. Yo habia escuchado algo del tema —en especial de
los circulos de calidad—, pero no sabia a lo que se referian. De cualquier modo,
lo poco que entendi me gustd. Voy a platicar méas del asunto con algunos espe-
cialistas, porque intuyo que los sistemas de calidad tienen mucho qué ofrecer a
las organizaciones gubernamentales.

Junio, 1999: écon qué se come esto?

En la secretaria hemos investigado méas sobre los sistemas de calidad. En la
Internet hay muchisima informacién sobre el tema y hemos leido varios docu-
mentos sobre sistemas de calidad en gobiernos locales, especialmente norte-
americanos. Creo que estamos listos para empezar a desplegar esfuerzos hacia
la instalacién de un sistema de calidad en la Seprtape, pero necesitaremos de un
asesor externo. Aunque en la secretarfa hay varios conocedores del tema, nece-
sitamos un experto que nos vaya guiando durante el proceso.

Julio, 1999: momento, que soy lento
En este mes comenzamos a integrar el informe de gobierno. Es muchisimo traba-

jo el que nos espera hasta el 26 de septiembre, que es cuando entrega el gober-
nador el informe al Congreso; y luego siguen las comparecencias del gobernador



18 ONCE CUENTOS DE AMOR Y DESAMOR

y las mias, y todo eso requiere que preparemos decenas de tarjetas con informa-
ciéon clave. Asi que toda esta danza del informe se estara terminando allé por
octubre, y en ese mes estaremos ya inmersos en la tarea de preparar el presu-
puesto de egresos del ano 2000, lo que implica —para variar— mucho trabajo
y nuevas reuniones y comparecencias ante el Congreso. Lastima, no podremos
avanzar mucho en nuestro proyecto de calidad en los préximos meses.

Diciembre, 1999: del dicho al lecho hay mucho trecho

Por fin autorizo el Congreso el presupuesto de egresos del proximo afo. Ahora
si podremos tomarnos unos dias de vacaciones, una semana a lo mucho, por-
que el dia 2 de enero tendremos que estar cargando el presupuesto para operar
durante el aflo 2000. Ahora si me voy a proponer que comenzando el afio nos
concentraremos en el programa de calidad.

Febrero, 2000: es mejor pedir perdén que pedir permiso

Ya tenemos un buen planteamiento del programa de calidad de la secretarfa.
Por lo que veo, implantar el sistema de calidad tomara tiempo porque implica
impulsar todo un cambio cultural y redisefiar nuestros procesos de trabajo, pero
creo que vale la pena intentarlo. En los proximos dias comentaré este proyecto
con el gobernador para enterarlo del asunto y pedir su autorizacion para llevarlo
a cabo.

Marzo, 2000: por andar de hablador

Platiqué con el gobernador sobre nuestro proyecto de calidad. No sélo me
autorizé el proyecto, sino que incluso me dio instrucciones de ampliarlo a todo
el gobierno del estado. Si apenas puedo imaginarme lo que hay qué hacer con
la SepLaDE, {cOmo le vamos a hacer para meter sistemas de calidad en todo el
gobierno? Este proyecto es mucho mas amplio que el que yo tenia en mente.
Seré cosa de sentarnos a analizar la situacion en la Sepiape y definir la estrategia
para realizar este proyecto. El problema es que, como siempre, el gobernador
quiere que este proyecto arranque lo antes posible.
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Abril, 2000: y ahora équién podra defendernos?

Finalmente nos dimos cuenta de que no tenemos ni la experiencia ni la capaci-
dad técnica para disefiar un proyecto de calidad que abarque a todo el gobierno
del estado. Necesitamos ayuda y, por suerte, aceptd ayudarnos el Dr. Luis Aguilar,
quien es, sin duda, uno de los académicos més destacados en el pais en materia
de administracién publica y, especificamente, en el tema de sistemas de calidad
en el gobierno. Todo este mes estaremos trabajando con el Dr. Aguilar para
presentar el proyecto el préximo mes de mayo.

Mayo, 2000: a palabras necias, la silenciosa, sangrante, santa oreja
de Van Gogh

Presentamos el Programa de Calidad San Luis —asi lo llamamos finalmente—
en una reunién presidida por el gobernador del estado. Previo a la reunion
tuvimos un taller de trabajo para sensibilizar a todo el gabinete. Para realizar el
taller tuvimos el apoyo decidido de la Cdmara Nacional de la Industria de la
Transformacion (CanacinTra, Delegacion San Luis Potosf), y gracias a este apoyo
contamos con facilitadores expertos en calidad que trabajan en las empresas
mas importantes del estado. En términos generales podemos decir que todo
sali¢ bien. Ahora el reto es sacar adelante el programa. La estrategia ya esta
delineada y haremos los ajustes que se requieran conforme vayamos viendo los
resultados. Hay tres o cuatro miembros del gabinete interesados en sumarse al
programa, pero los demés no tienen ni la menor idea de lo que les estamos
hablando (ia pesar del taller de sensibilizacion!). De cualquier manera, en la
SepLaDE estamos decididos a implantar nuestro sistema de calidad total y mejo-
rarlo permanentemente.

Agosto, 2000: ahora es cuando chile verde le has de dar sabor al
caldo

Ahorasi lleg6 la hora de mostrar resultados. Desde que presentamos el Progra-
ma de Calidad San Luis nos comprometimos a participar en el Premio Estatal de
Calidad que organiza desde hace ocho afos la CaNACINTRA. Este Premio tiene una
gran credibilidad en el sector empresarial y las evaluaciones son muy rigurosas.
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En este certamen se otorgan tres tipos de reconocimientos: el Avance Sostenido
(para las organizaciones que demuestran avances sustantivos en la implanta-
cion de sistemas de calidad), el Sello Potosino de Calidad (a las organizaciones
que tienen un sistema instalado pero que todavia no estd maduro), y el Premio
Estatal de Calidad (a las organizaciones que demuestran que sus sistemas de
calidad estan maduros, funcionando y que son competitivos al méas alto nivel).
Por primera vez participa el sector publico en este certamen y nadie nos da
muchas posibilidades de ganar. Para los empresarios es inimaginable que una
dependencia gubernamental pueda competir con ellos. Trece dependencias del
gobierno nos inscribimos al Premio Estatal de Calidad.

Septiembre, 2000: a qué le tiras cuando suenas mexicano

Sabemos que no estamos preparados para ganar el Premio Estatal de Calidad,
pero aspiramos a obtener el Sello Potosino de Calidad. Silo logramos serd un
gran éxito, porque estamos participando con todos nuestros procesos de traba-
jo, desde los de limpieza hasta los del despacho del secretario. Ese fue el reto
gue nos planteamos: instalar un sistema de calidad integral que considere todas
las areas de la secretaria. Algunas dependencias gubernamentales (al igual que
muchas empresas) estan participando solamente con uno o dos procesos de
trabajo, lo que también tiene su mérito. El préximo mes nos toca ser auditados.
Esperamos que nos vaya muy bien.

Octubre, 2000: jugamos como nunca y perdimos como siempre

Tuvimos la auditoria del Premio Estatal de Calidad. Tres auditores de primer
nivel evaluaron nuestro sistema de calidad. No nos fue bien; tuvimos varias
observaciones e incluso varias no conformidades mayores. Nunca habfamos
tenido una auditoria de calidad tan severa. Estoy preocupado. Sera decepcio-
nante para todos no obtener un reconocimiento en este certamen. Sobre todo
después del esfuerzo que desplegamos. Ni hablar... ya veremos qué pasa.
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Noviembre, 2000: si en una situacion como ésta puedes mantener la
calma, es que no entiendes la situacion

He estado tratando de averiguar como nos fue en la auditoria de calidad. Me
gustaria preparar a todo el equipo de trabajo para que no nos afecte tanto un
resultado adverso, pero los organizadores del Premio Estatal de Calidad son
verdaderamente estrictos en sus evaluaciones y absolutamente herméticos. Los
resultados se sabran hasta el momento mismo de la ceremonia de premiacion.
Todos estamos nerviosos. Cémo desgasta la incertidumbre.

Diciembre, 2000: la vida te da sorpresas, sorpresas te da la vida

iVaya sorpresa! El sector publico se llevd diferentes reconocimientos en el Pre-
mio Estatal de Calidad. No sélo los empresarios estaban sorprendidos, sino
también el mismo gobernador, que junto con el presidente de la CANACINTRA
entregd los premios y reconocimientos en una ceremonia muy formal en la que
se relinen los empresarios mas importantes del estado. Todos, empresarios y
funcionarios, estdbamos nerviosos porque nadie sabia los resultados del certa-
men. El Sistema Estatal para el Financiamiento del Estado (Sirioe) gand el Premio
Estatal de Calidad en uno de sus procesos, la Direccién de Catastro obtuvo el
Sello Potosino de Calidad, y nosotros y el bir obtuvimos el reconocimiento al
Avance Sostenido. El Programa de Calidad San Luis esta resultando de gran
impacto. Los resultados asf lo demuestran: trece dependencias gubernamenta-
les participaron en el certamen y cuatro superaron a empresas del sector priva-
do en un concurso de igual a igual. Competimos en un juego que ellos inven-
taron, que han practicado por afos, con sus reglasy con sus arbitros, y aun asi
hicimos un buen papel en nuestro primer ano de competencia.

Enero, 2001: lo bueno de los ainos es que curan heridas, lo malo de
los besos es que crean adiccion

En la SepLabe estamos muy motivados. Aungue no logramos obtener el Sello Potosino
de Calidad, estamos decididos a obtener el Premio Estatal de Calidad este afio. Ayer
tuvimos un taller con todos los trabajadores de la secretaria e hicimos el compromi-
so de trabajar muy duro para ganar el Premio este afio. Estamos definiendo el
programa de trabajo y este aflo vamos con todo y por todo.
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Octubre, 2001: el dltimo minuto también tiene sesenta segundos

Tuvimos la auditoria del Premio Estatal de Calidad y fue alin mas severa que la
del afio anterior. Incluso, en la reunion de cierre y firma del acta final estuvimos
a punto de tener una no conformidad mayor, pero una de las muchachas que
integran el comité de calidad de la secretaria rebatié la no conformidad y de-
mostré documentalmente que no aplicaba. Fueron minutos de agonia, pero

finalmente se demostré que teniamos la razén. Durante esos minutos, todo el
trabajo del afo dependié de una sola persona —que siempre ha trabajado en el
gobierno, que es sindicalizada, que no ocupa un nivel alto en la organizacion
(actualmente es la delegada sindical)—, y nos salvd. Como alguien dijo des-
pués, “Nos iban a anotar un gol en el tltimo minuto, pero Luz Elena sacé el balén
en la mismita linea de gol”. Creo que tenemos posibilidades de ganar el Premio
Estatal de Calidad. Ahora sélo resta esperar (y comernos la ufas) hasta la cere-
monia de premiacion, porque ya sabemos que es imposible saber como nos fue
antes de que se entreguen los reconocimientos.

Diciembre, 2001: ganar no es lo mas importante, es lo Unico que
importa

iOtra sorpresa mayuscula! iGanamos el Sello Potosino de Calidad y el Premio
Estatal de Calidad! Ademas, la Secretaria de Desarrollo Econdmico obtuvo el
reconocimiento al Avance Sostenido, y la Direcciéon del Registro Civil y el Cen-
tro de Estudios de Desarrollo Municipal ganaron el Sello Potosino de Calidad.
Estamos muy satisfechos. Superamos en buena lid (repito, con sus reglas y con
sus arbitros) a empresas muy importantes. Varios empresarios me preguntan
gue como le hicimos para ganar el Premio en sélo dos afios y concursando con
todos nuestros procesos. Algunos de ellos, segiin me dicen, llevan concursan-
do desde hace més de cinco afios y nunca han ganado nada. Recordando el
episodio de Luz Elena —cuando nos salvé de Ultimo momento— pienso que la
clave es el trabajo en equipo. Involucrar a todos en el cambio cultural que
implica instalar un sistema de calidad.
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Enero, 2002: qué bonito es lo bonito

Colgamos nuestros reconocimientos del Premio Estatal de Calidad en el vesti-
bulo de la secretaria. Queremos que todos los vean. Queremos presumirlos
porgue nos costé mucho esfuerzo ganarlos y porque estamos muy orgullosos
de haberlos logrado. No sé los demés, pero el Gltimo premio que obtuve en
alguin concurso fue en sexto afo de primaria (gané un concurso de espanol).

v

Después de eso nunca gané ningun concurso, ni sali campedn de nada. Ni
siquiera de futbol, y vaya que jugué en equipos organizados durante casi quin-
ce afos. Ahora queremos més. Queremos certificar a toda la secretaria con la
norma 1SO 9001 versién 2000. Es un reto enorme; tendremos que trabajar muy
duro este afio y el que sigue para buscar la certificacion en julio del 2003. Es
decir, dos meses antes de que termine el sexenio (espero seguir en la secretaria
para ese entonces).

Diciembre, 2002: los héroes estan fatigados

De nueva cuenta, el sector gubernamental ha registrado buenos resultados en
el Premio Estatal de Calidad. La Secretaria Particular del gobernadory la Secre-
tarfa de Ecologia y Gestion Ambiental obtuvieron el reconocimiento al Avance
Sostenido, y la Secretaria de Educacion, el bir y la Secretaria de Desarrollo Eco-
némico... iganaron el Premio Estatal de Calidad en algunos de sus procesos!
Estos logros tienen un gran mérito. Nosotros no participamos en el Premio
porque lo ganamos el afio pasado y el reglamento no permite concursar a los
ganadores del afo anterior.

Revisando nuestros avances en calidad me doy cuenta de que no hemos
avanzado como esperaba. Es natural, después del enorme esfuerzo que implico
ganar el Premio Estatal de Calidad, nos lleg¢ la resaca del cansancio. No cabe
duda, los héroes estan fatigados. No obstante, estoy seguro de que en enero
sacaremos fuerzas de nuestro pasado y nos enfilaremos hacia la certificacion de
la norma ISO. Por lo pronto tenemos que sacar el presupuesto de egresos del
proximo ano. Ya veremos cdmo nos motivamos en enero.
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Enero, 2003: to beer or not to beer

Tuvimos uno de los talleres plenarios que acostumbramos celebrar periddica-
mente para afinary reforzar nuestro sistema de calidad. Creo que salimos muy
motivados para conseguir la certificacion 1SO. Todo el afo seréd de intenso traba-
jo, pero vale la pena. Para todos es evidente que el sistema de calidad nos ayuda
a trabajar mejor. Suena increfble, pero hasta los intendentes estan empapados
de la filosofia del sistema de calidad. Parte del éxito se debe a un concurso que
le llamamos Maratén de la Calidad. Este concurso (que hemos realizado dos
veces en los Ultimos tres afios) consiste en un cuestionario que se va contestan-
do por equipos. Los muchachos de la unidad de informatica desarrollaron un
software fantastico que garantiza la legalidad del concurso y que lo hace muy
divertido. Participa todo el personal de |a secretaria y desde dias antes algunos
equipos se quedan en las oficinas a estudiar. Para mi resulté muy motivante ver
al “Guero” Eusebio, que es un intendente de 59 afos (el trabajador de mayor
edad en la secretarfa), revisando sus apuntes disimuladamente para responder
las preguntas del concurso. Creo que si de verdad nos proponemos lograr la
certificacion, lo vamos a lograr. Para la SepLae serfa la cereza del pastel cerrar el
sexenio con la certificacion ISO 9001 version 2000.

Junio, 2003: no te revientes reata, que es el ultimo jalén

Acabamos de pasar la auditoria interna, previa a la auditoria de certificacién.
Analizamos mucho si contratdbamos a un auditor externo para realizar la auditoria
preparatoria o si la haciamos con nuestro propio grupo auditor. Al final se
impuso la opinién de nuestros especialistas en calidad, quienes opinaron que
podriamos hacerla con nuestro grupo de auditores y asi ganar algunas sema-
nas. El problema de que la hiciera un auditor externo es que se alargaban los
tiempos y entonces la auditoria de certificacion coincidiria con la etapa mas
pesada de la elaboracién del Informe de Gobierno. Los resultados de la auditoria
fueron buenos. Veo muy seguros a los responsables de llevarnos a la certifica-
cién. El asesor externo me asegura que estamos mucho mejor que numerosas
empresas que él ha llevado a conseguir la certificacion. Esperemos que tenga
razén. En lo personal no me fue tan bien en la auditoria. Por ello le encargué al
coordinador de calidad que me preparara una carpeta especial para estudiary
apoyarme el dia de la auditoria. Esa carpeta es como un superacordedn. Pedi
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que me volvieran a auditary la carpeta funcioné bastante bien. Como parte de
la preparacién para la auditoria de certificacidon organizamos un taller plenario
para capacitar al personal, repasar algunos aspectos clave del sistema de calidad
y dar algunos consejos acerca de cémo enfrentar la auditoria. Acabé sorprendi-
do del manejo que tienen los trabajadores del sistema de calidad, de su lengua-
jey desu filosofia. Dentro de diez dias tendremos la auditoria de certificacion.
Me acabo de enterar de que el biF pasé su certificacién de la ISO en su proceso
de desayunos escolares. Eso nos pone mas presion a nosotros.

Julio, 2003: sangre, sudor y lagrimas

La auditoria de calidad para la certificacién de la Norma ISO duré dos dias y
medio. Dos dias y medio de mucha tensién e intenso trabajo. Todo el personal de
la SepLADE se prepard a conciencia para la auditoria, y qué bueno que fue asf,
porque la auditoria fue muy estricta y minuciosa. Con todo y eso nos hicieron
varias observaciones e incluso se registraron algunas no conformidades menores
que, en su mayoria, se corrigieron durante el proceso de auditoria. De cualquier
forma, y a pesar de que casi todas las areas de la SepLape recibieron felicitaciones
por parte de los auditores, todos los directivos sentiamos mucho nerviosismo en
la reunién de cierre de la auditoria. No era para menos, en unos cuantos minutos
sabriamos los resultados finales de nuestra revisién. Toda la tension se transformé
en jubilo cuando los auditores leyeron la parte del acta de cierre de auditoria que
decia que “recomendarian a la SepLabe para recibir la certificacion 1SO 9001 ver-
sion 2000”. En ese momento llamamos a todos los trabajadores de la secretaria y
los auditores tuvieron que volver a leer el parrafo donde se decia que habiamos
pasado exitosamente la auditoria. Entonces, todos los trabajadores comenzaron a
aplaudir, a abrazarse y a repartir felicitaciones. Cuatro afos de trabajo se corona-
ron exitosamente y eso alegra a cualquiera.

Septiembre, 2003: hasta la vista, baby

Qué semanas tan ajetreadas. Entregar el Informe de Gobierno, entregar la secre-
taria y entregar el gobierno a la nueva administracién. Pasé el sexenio: dias
largos y afios cortos. Hoy me despedi de todos mis colaboradores. Regreso a la
academiay, aunque suene paraddjico, creo que a veces voy a extranar el tor-
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mento de trabajar en un cargo de alta responsabilidad en la administracién
publica. A todos mis colaboradores les expreso mi agradecimiento y les deseo la
mejor de las suertes. En materia de calidad cumplimos con creces. Como dice
la cancion, las piedras rodando se encuentran... Hasta la vista, baby.









ola recordd a Marcela con ternura. Desde la primera vez que la vio fue
como si se mirara a si misma cuando su marido la abandond, cuando el
tiempo le avisé que ya no tenfa esposo, y que a pesar de eso tenia el
animo de sonreir y de hablar suave. Desde esa primera vez, a Lola le habia
llamado la atencion la mirada aun limpia de la nifa, las manos maltratadas por el
detergente barato, su voz ligera que danzaba y sonreia. Quizé por ser tan diferen-
tes, y tan parecidas en el fondo, Marcela se quedaba flotando en el pensamiento
de Lola durante varios dias después de haber tenido ambas alguna conversacién.
Esta vez no habia sido diferente. Una vez mas, Lola se sorprendié de recordarla
en todos sus detalles, cuando se quedo sola en su oficina del Sistema Estatal para
el Desarrollo Integral de la Familia (oiF).

La mujer puso en orden los documentos de su escritorio queriendo dar un
golpe de timon al pensamiento que comenzaba a navegar por su cuenta. Pero
no lo pudo controlar. Imagen tras imagen, el album fotogréafico de su vida
aparecio: Lola interrumpiendo su maestria en Administracién de Programas
Sociales para casarse; la llegada de cada uno de sus tres hijos; Lola divorciada y
viéndose obligada a trabajar... Pero entre esa secuencia se colaba una imagen,
Lola mirando a Marcela, que pese a su desgracia de estar sola, tenfa el 4animo
de hablar como la brisa, sonreir de manera inocente y hacer las cosas con
serenidad, sin apresurarse. Igual que Lola, en aquel tiempo cuando se dio cuen-
ta de que su hombre jamas regresaria.
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Haciendo un esfuerzo,
Lola se concentré de nuevo en
sus documentos y reviso la si-
tuacion del tramite para encon-
trarle un hogar a Marcela.
Noto6 que faltaban todavia al-
gunos datos para completar el
expediente. Era la misma histo-
ria de siempre, a la que, sin
embargo, nunca se podria acos-
tumbrar. Cada caso requeria
tiempo, mucho papeleo y se-
guir el largo y tortuoso camino
delos laberintos burocréaticos,
lo que le generaba gran tension,
debido a su temperamento an-
sioso y obsesivo. La burocracia
podra tener tiempo de sobra,
pensaba, pero los nifos huér-
fanos no. Por ello, muchas ve-
ces trabajaba horas extras para
concluir los tramites lo mas
pronto posible. Ahora tendria
que solicitar la informacion
faltante para apurar el trdmite
de Marcela. De cualquier ma-
nera, se requeria paciencia y
tiempo, dos alimentos que no

abundaban en la dieta bésica de Lola.
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£~ Un Diagrama de Flujo es la represen-
tacion gréfica de un proceso de trabajo, y
permite definiry analizar, desde una
perspectiva lineal (de secuencia), cada una
de las etapas y/o actividades de ese
proceso. Ademas, facilita la identificacion
de oportunidades de mejora a lo largo del
proceso. Esta herramienta se apoya en la
siguiente simbologia bésica:

C

\

.
O
C

Inicio o terminacion
del proceso.

Actividad por realizar.

Documento esencial para
el proceso.

Lineas de flujo del proceso.

Transferencia electronica
de informacion.

Punto de decisién a
partir del cual es
posible tomar dos o
més trayectorias.

Nodos de conexiéon
de una seccién del
flujograma con otra
(se usa cuando el
flujograma es
demasiado grande).

Cuando habia entrado a trabajar al gobierno, Lola advirtié que el problema
de los nifios abandonados era mas complejo de lo que le habia parecido a
primera vista. Habfa que analizar muchas cosas para valorar el estado de un
menor en situacion de calle. A veces aparecian los padres repentinamente, y asf
como Lola habia enviado a los nifios a un hogar provisional, asi también, en
ocasiones, volvian a la miseria y a los abusos de sus familias. El trabajo cuidado-
so de semanas, en unas horas se volvia nada.
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Con el paso de los meses, Lola se dio cuenta de que todos los casos eran
diferentes, pero pronto noté que habia una serie de actividades clave, que si
eran desarrolladas de manera ordenada, le harian mas facil su trabajo y mejora-
rian sus resultados. Entonces, para sistematizar su proceso de trabajo, decidié
aprovechar una herramienta que habia conocido cuando era estudiante de maes-
tria, el Diagrama de Flujo.?

2 (=~ La elaboracién del Diagrama de Flujo involucra las siguientes etapas basicas:

o Identificar las principales etapas del proceso a analizar. Esta identificacion puede
llevarse a cabo por grandes bloques que en el paso siguiente seran descompues-
tos en sub-etapas. Un Diagrama de Flujo por grandes bloques funciona como una
representacién general y simplificada de un proceso de trabajo (figura 1).

o |dentificar las sub-etapas. Cada bloque identificado en el paso anterior se
compone de una serie de pasos o sub-etapas que deben ser identificadas si se
pretende una representacion detallada del proceso.

e En este punto es necesario determinar las decisiones que es necesario tomar en
cada etapa y sub-etapa del proceso y, de ser necesario, indicar quiénes llevan a
cabo cada actividad (figura 2).

o Trazar el Diagrama de Flujo. Una vez definidas las etapas y sub-etapas del
proceso se procede a representarlas graficamente. Esta representacion se vale
de la simbologia presentada en la nota 1. Cada Diagrama de Flujo tiene un
principio y un final, que son representados por los simbolos correspondientes.

Cuando la complejidad del Diagrama de Flujo dificulta la representacion
continua de las actividades, se recomienda utilizar conectores que permitan
dirigir el flujo del proceso hacia otra etapa o sub-etapa que puede encontrarse
a varias etapas de distancia (ver figura 2) y en otro lugar del dibujo.

Lola sabia que un buen Diagrama de Flujo se Figura 1. Diagrama de
elabora poco a poco. Primero identificando las grandes etapas

grandes etapas de trabajo y estableciendo su
secuencia, y luego afinando los detalles y las

Inicio
sub-etapas que integran todo el proceso de tra-
bajo. En el primer Diagrama de Flujo sélo iden- !
e, . Identificacién de
tificé las grandes etapas en las que era posible menores
. , abandonados
descomponer su trabajo, y las ordené de ma- |
nera secuencial, vinculando cada etapa con la R —
siguiente mediante una flecha (figura 1). situacion familiar
Lola noté que, directa o indirectamente, !
otras personas o entidades (es decir, otros ac- T’im“? de
L, ] adopcion
tores) incidian en su trabajo. De hecho, algu- |

nas de las actividades que debia desarrollar,
solo podian llevarse a cabo cuando otras per- Fin
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sonas cumplian con la parte del proceso que les correspondia. Con el fin de
clarificar el flujo de trabajo, Lola decidié detallar mas su diagrama y buscé la
forma de que aparecieran todas las personas o entidades que intervenian.

Después de varios intentos, Lola construyé el diagrama que, seguin su punto
de vista, definfa mejor su proceso de trabajo en materia de atencién a menores en
situacion de calle (figura 2).

Lola observé el dibujo y siguié con la vista el camino para completar el
proceso de adopcion (figura 2). Busco el 6valo que representaba el inicio del
Diagrama de Flujo." El proceso comenzaba cuando se localizaba a un nifio en
situacién de calle; como ésta era una etapa del proceso, Lola la habia enmarcado
en un rectdngulo. Luego se le aplicaban al menor exdmenes médicos y una en-
cuesta de relaciones familiares. La primera pregunta por resolver era: {existen
familiares?, y de acuerdo con la respuesta (si 0 no) se tomaba una decisiény se
segufa un curso de accion. Para representar la toma de una decisién de este tipo,
Lola habia utilizado como simbolo un rombo."

En caso de que la respuesta fuera afirmativa, se llevaba al menor a un
hogar provisional del oir, donde el drea médica le aplicaba exdmenes psicoldgi-
cos. En esa etapa, que Lola enmarcd también en un rectdngulo, el equipo
médico valoraba al menor y decidia si requeria atencion psicoldgica. Lola veri-
ficd que esa toma de decision por parte del drea médica también estuviera
representada por un rombo.

En caso de que se decidiera que el menor necesitaba atencién psicoldgica,
el equipo médico lo canalizaba con un especialista para que le aplicara las
pruebas y tratamientos correspondientes (dado que se trataba de una actividad,
Lola la enmarcé en un rectangulo).

El resultado de la revision del psicdlogo también implicaba una toma de
decision (por lo que Lola volvié a usar el simbolo del rombo): éel menor reque-
rfa servicios especiales? Si la respuesta era si, se canalizaba al menor a una
clinica especial; si la respuesta era no, el menor regresaba al hogar provisional y
se procedia a realizar un estudio profundo de su situacion familiar.

La etapa correspondiente al estudio de la situacién familiar del menor sélo
podia tener dos resultados posibles: la familia si podia hacerse cargo del menor,
o no podia hacerlo. De nuevo, Lola revisé que en ese punto del Diagrama de
Flujo apareciera un rombo para representar la toma de decision. Sila respuesta
era afirmativa, se procedia a reintegrar al menor a su familia y terminaba el flujo
de trabajo, pero si la respuesta era negativa, continuaba el flujo de trabajo, y se
procedia a elaborar la recomendacion de adopcién del menor. Aqui Lola usé
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Figura 2. Diagrama en etapas
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el simbolo de conexién (un circulo con un ndmero adentro, para represen-
tar que ese paso se conectaba con otra parte del proceso, o que en ese lugar iba
otro Diagrama de Flujo, que se identificaba con el nimero que contenia el
simbolo de conexién) y le puso el niUmero uno, para representar que el flujo de
trabajo seguia en otra parte del Diagrama.

Lola descubrié que el simbolo de conexidn era muy Util, porque permitia
relacionar diferentes partes del Diagrama de Flujo, o dibujar aparte otros
flujogramas que, por razones de espacio, no serfa posible dibujar en la misma
hoja en la que se estaba representando el proceso de trabajo principal.

Lola buscé el simbolo de conexidén con el nimero uno; es decir, donde
continuaba el Diagrama de Flujo. Lo localizd, y sigui6 revisando el proceso. La
primera etapa para iniciar la adopcion de un menor era identificar las posibilida-
des de adopcién y valorarlas. Los resultados de esta etapa servian para elaborar,
por escrito, una propuesta de adopcién. Dado que la propuesta era un docu-
mento, Lola la representd con el simbolo correspondiente.’ La propuesta de
adopcién incluia no sélo un andlisis de las familias que deseaban adoptar a un
menor, sino ademas toda la documentacién que comprobaba que las familias
cumplian los requisitos legales para adoptarlo.

Sila familia que deseaba adoptar a un menor no cumplia con los requisitos
legales, se descartaba como opcién, elaborandose por escrito un dictamen de
no cumplimiento (por ello Lola usé el simbolo de documento) y analizandose a
otras familias en la etapa de elaboracién de propuesta de adopcién. Si, en
cambio, la o las familias identificadas como posibles adoptantes del menor si
cumplian con los requisitos, se elaboraba un dictamen por escrito (como lo
muestra el simbolo de documento que usé Lola en la figura 2) y se hacian
algunas recomendaciones al Comité Evaluador del oir en forma de dictamen,
anexandose informacion complementaria. Usualmente se utilizaba como me-
dio de envio el correo electrénico, pues con frecuencia los integrantes del Co-
mité se encontraban fuera de la ciudad. Por ello, para representar este paso,
Lola utilizé el simbolo de transferencia electrénica de datos.

Finalmente, el Comité Evaluador estudiaba el dictamen de cumplimiento
y revisaba las recomendaciones. A partir de esta informacion, el Comité elabo-
raba un dictamen final sobre cuél de las familias era la mas adecuada para
adoptar al menor, con lo que ya se podia proceder a la Ultima etapa del flujo de
trabajo que consistia en registrar el trdmite de adopcién ante la autoridad co-
rrespondiente.
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Lola se quedd observando el Diagrama de Flujo. Habia que detallarlo mas.
Tendria que insertar mas simbolos de conexién, pero era normal. Un buen Diagra-
ma de Flujo se construye paso a paso y se mejora de manera permanente.

De cualquier manera, aun en su estado actual, el Diagrama de Flujo le
ofrecia un panorama completo de su proceso de trabajo, y comenzé a detectar
etapas inutiles que podrian ser omitidas (etapas que no afadian valor a su
trabajo y que no contribuian a sus objetivos), y también comenzé a imaginar
acciones que podrian hacer mas eficiente cada etapa del proceso. Se dio cuenta
de que el Diagrama de Flujo le permitiria tomar mejores decisiones en funcién
del objetivo estratégico de su proceso de trabajo, que Lola definié en forma de
pregunta: {como asegurarse de que el trabajo de asistencia a menores redunda-
ra efectivamente en incrementar las probabilidades de tantos nifios y nifas de
llevar una vida mejor?3

Esa tarde, Lola finalizd su

jornada antes que sus compa- &7 La representacion gréfica de un
Aeras. Queria cruzar la fronte- proceso de trabajo permite analizarlo con

ra v reqresar con sus compras mayor detalle y de una manera mas
yreg _ P integral. Con frecuencia esto ayuda a
antes de que terminara el dia. reducir los tiempos de realizacién del

Seguia pensando en la nifa: proceso y, por lo tanto, a economizar el
’ uso de recursos. Esto se logra identificando

{qué hacia diferente a Marcela y eliminando tareas repetidas, innecesarias
del resto de los casos que lle- o que afnaden poco valor a la secuencia de

o i i actividades; o simplificando procesos
gaban asu oficina?, {por qué innecesariamente complejos para hacerlos
se identificaba con ella? Mu- mas eficaces.

chos nifios eran abandonados
en Tijuana ante la imposibili-
dad de los padres de llevarlos consigo. Lola supo que no podia contestarse las
preguntas que se hacia, pero sabia que la nifa le inspiraba un sentimiento que
pensé que habia extraviado, y que, mirando a la distancia, sélo habia sentido
alguna vez por ella misma.

Contra su costumbre, en esta ocasion Lola no pudo dejar su trabajo en la
oficina y se lo llevo a casa. Mientras manejaba analizaba el caso, y lo siguid
analizando mientras la fila de carros circulaba lentamente para cruzar la frontera.
Por alguna razoén, a ella le parecia que, a pesar de que en lo general el caso de
Marcela era igual a todos los de aquellos nifios que eran abandonados por sus
padres en la frontera, en lo particular era muy diferente.

Por lo pronto, Lola habia arreglado que Marcela viviera en un hogar provi-
sional en tanto aparecian sus padres. Tenfa una cama limpia, comfa bien y
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asistia a la escuela. Por las tardes hacia la tarea, hacia deporte y veia un rato la
television. Silos padres de la nifla no volvian en unos dias, Lola darfa paso al
siguiente tramite: buscar un hogar permanente y lograr la adopcién de la nifa.

Regresd a casa un poco entrada la noche. La casa estaba limpia y ordena-
da. Los ninos dormian. Aprovechd para meditar sobre el caso que parecia no
abandonarla. Se preparé una taza de café y se sent6 a la mesa de la cocina.
Cuando releyd el expediente le llamé la atencion que Marcela habia comenzado
a trabajar casi inmediatamente después de haberse quedado sola. Apenas once
afnos de edad y se manejaba como una joven desenvuelta. Con una sonrisa que
iluminaba su cara morena, hablaba con frecuencia de sus padres.

La familia de Marcela era mixteca. La nifa era afortunada en ser bilingte.
En las primeras pruebas demostré habilidad con los nimeros, y tenia en su
favor el mundo indigena que a ratos le hablaba al oido, susurrandole que espe-
rara, y que fuera paciente.

En Lola era donde reinaba el caos. No entendia que los suefios eran el pan
de Marcela y que tal vez por eso jamas se le vio llorar. Lola se metié en la piel de
Marcela; sintié el pavor cuando descubrié que sus padres la abandonaban; oyé la
voz de una mujer madura que le ofrecia asilo; camind hasta un restaurante guian-
dose por los olores. Aceptd el trabajo que el duefio del local le ofrecid, porque el
lugar estaba cerca de donde habia visto por Ultima vez a sus padres. Y durmid
como bendita cuando llegé la noche.

A Marcela nada la amenazaba, ni siquiera lo desconocido. Con sélo mirar-
la, una lucecita de ternura invadia al més duro. Los dioses de la Mixteca la
protegian.

No obstante, Lola percibia que, por paraddjico que pareciera, habia algo
gue amenazaba a Marcela: el regreso de sus padres. Sivolvian tendria que dejar
el hogar provisional y la escuela. Tendria que volver a trabajar para ayudar a su
familia, aunque eso se podria ver compensado si sus papas le prodigaban el
amor que tanto requeria.

Pero después de todo, Marcela era una nifa con suerte. No obstante su
edad, habian llegado varias peticiones de parejas amorosas que deseaban adop-
tarla. Lola no queria apresurarse y analizaba cuidadosamente cada peticién para
seleccionar la que le més le convenia a Marcela.

En su propio caso, Lola habia decidido no sustituir al padre de sus hijos,
aunque ahora le dolfa su dréstica decision. Extrafaba a alguien con quien com-
partir sus vivencias, como por ejemplo el pedacito de alma indigena que le
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ocupaba el tiempo en la oficina. Quizé por eso retardaba un poco la adopcion
de Marcela.

En las siguientes semanas, muchas Marcelas fueron abandonadas. Con
todo profesionalismo, Lola realizaba el trdmite correspondiente, pero no se
olvidaba de la nifia mixteca. En su Ultima visita a Marcela en el hogar provisio-
nal, para anunciarle que se procederia a su adopcién definitiva, la miré igual
que la primera vez. Sabia que el futuro de Marcela lucia prometedor y lleno de
oportunidades, pero en ese momento, en los ojos de Marcela se vio a si misma
cuando su marido la abandond. Crefa haberse olvidado de ella misma cuando
se quedo sola, hasta que reconocié su camino en los ojos de Marcela.

Tareas @j‘

1. Analiza el Diagrama de Flujo que aparece en la Figura 2. {Qué sub-etapas consideras
que podrian detallar con el fin de hacerlo més claro y explicito?

2. En este mismo ejemplo, analiza el proceso de trabajo de Lola. {Consideras que
existen actividades que no afiaden valor al proceso de trabajo y que podrian
suprimirse? Elabora una propuesta de Diagrama de Flujo para el proceso de trabajo
de Lola en el que se llegue al mismo resultado, pero con menor nimero de
actividades.










sa mafiana era muy especial para Maria. Era su primer dia de trabajo

como prestadora de servicio social en la Direccién de Desayunos Escola-

res del Sistema para el Desarrollo Integral de la Familia (piF). Aunque
apenas tenia veintilin afos, estaba por terminar la carrera de administracion
publicay se sentia optimista por la suerte que habfa tenido para encontrar un
buen lugar donde realizar su servicio social.

Maria era una estudiante dedicada y tenia excelentes calificaciones. Pasaria
seis meses trabajando para el bir y después estaria en condiciones de presentar
su tesis y su examen profesional. Con un poco més de suerte, tal vez la contra-
tarfan en el bir y podria comenzar asi su carrera en el servicio publico.

Para su primer dia de trabajo escogi6 de

su cléset unos pantalones negrosy una blusa _
is de cuello alt larga. Aparte de | 1 Finnasiode
gris de cuello alto y manga larga. Aparte de Verificacion es una

que la protegeria del frio del invierno, esa blusa herramienta que permite
organizar datos recolec-
tados durante la

tuario con unas botas altas color negro, y un observacion de un
proceso de trabajo, con
el propésito de

siempre le habia dado suerte. Completé su ves-

collar y unos aretes de plata, pequefos y dis-

cretos. Su silueta esbelta se afinaba aun méas estandarizarlos, facilitar
con los colores oscuros, y le resaltaban su pelo su anélisis, identificar
. . problemas (éreas de
largo, lacio y negro, casi tan negro como sus oportunidad) e
0jos. Apenas se dio unos retoques de rubor, se Ing i Geclolies
. i ., , correctivas mejor
pint6 la boca de un rosa palido, afin¢ las lineas orientadas y mas eficaces.

de sus ojos y salié de su casa, tomando de
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Ultimo momento el abrigo que colgaba del perchero que estaba cerca de la
puerta.

Marfa era hija de un constructor exitoso que, sin ser rico, si le habia podido
dar a sus hijos todas las comodidades propias de las familias de clase media
alta. Maria subié al carro que le habia regalado su papé para que fuera a la
universidad, y mientras manejaba rumbo a las oficinas del oir empez6 a sentir
que los nervios de trabajar en serio, por primera vez en su vida, comenzaban a
atenazarle el estbmago. Habia estudiado durante cuatro afios administracion
publica, y era una excelente alumna, pero no tenia la menoridea de lo que era
el gobierno en el mundo real.

Marfa se presenté ante el administrador del oir, un gordo de bigotito recor-
tado muy oloroso a locion, quien ya le tenia listos los formularios que debia
firmar. Una vez cumplido el requisito, el administrador le informé que estaria
asignada a la Direccion de Desayunos Escolares. Maria tenia una idea vaga de
las funciones de esa Direccién, pero no era eso lo que le importaba en ese
momento, sino las responsabilidades que le serian asignadas.

El administrador la guié por un laberinto de pasillos y oficinas hasta una
puerta que decia Direccidon General de Alimentacién. Tocd suavemente la puerta
con los nudillos y esperd la respuesta que no tardé en llegar. —Adelante —dijo
una voz joven desde el interior de la oficina.

Entraron, el administrador saludé al director y le presenté a su nueva
colaboradora. —Te presento a la sefiorita Maria Vallejo, estudia administra-
cion publica en la universidad auténoma del estado y serd tu nueva asistente
por los préximos seis meses—. Y volviéndose a Maria le dijo: —El licenciado
Montes es el director general de Alimentacién, y sera tu jefe mientras realizas
tu servicio social—. Apenas hizo la breve presentacion, el administrador del
piF se despidid y se retird de prisa para seguir su cotidiana labor de negocia-
cion con trabajadores y proveedores.

Félix Montes, el director de Alimentacién, tenia apenas una semana en el
cargo. No dominaba todavia el lenguaje de la oficina que le tocaba dirigir, y
menos los programas que esa oficina llevaba a cabo. Habia llegado a ese cargo
por azares del destino y de la amistad. Un asesor del gobernador lo habia
recomendado con la directora general del oiF, a quien desde el primer momento
le causd muy buena impresién. Félix acababa de terminar un posgrado en el
extranjero, era joven, entusiasta, tenia espiritu de liderazgo y muchas ganas y
necesidad de trabajar. Su problema era que no tenia experiencia en la adminis-
tracion publica y que su maestria en sociologia tenia poco que ver con la dota-

cion de desayunos escolares a localidades marginadas.
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Marfa se quedo de pie en medio de la oficina sin saber qué hacer, y Félix,
deslumbrado por la belleza enigmatica de Maria, tampoco atinaba a darle algu-
na instruccion sobre sus obligaciones. No obstante, traté de reponerse rapida-
mente de la subita desaparicion del administrador y comenzé a explicarle a
Marfa cuéles serian sus tareas. La explicacion de Félix fue muy desarticulada,
porgue ni él mismo sabia como Maria lo podria ayudar. La verdad era que Félix
no tenia claro el proyecto de organizacién de la oficina que le acababan de
encomendar, ni cdmo enfrentar la distribucién de desayunos escolares que de-
bfa comenzar en tres dias.

No obstante, a Marfa le gusté el trato educado y suave de Félix, su aire de
honestidad y buena voluntad, su mirada limpia y sin recovecos, y su genuino
deseo de servir lo mejor posible en la tarea que le habian encomendado. No era
guapo, pero era varonil y posefa una combinacion de sencillez y firmeza que le
agrado6 a Maria.

Los siguientes tres dias fueron de muchisima actividad en la oficina. Todos
estaban preparando la distribucion de los desayunos, y Félix no paraba de dar
indicaciones toda la mafana, toda la tarde y parte de la noche.

Por fin lleg6 el dia de comenzar a distribuir los desayunos escolares, y
desde las primeras horas empezaron a llegar a las oficinas centrales del pir las
quejas de los directores de las escuelas. Algunas escuelas no habian sido aten-
didas, otras habfan sido atendidas de modo insuficiente, y otras mas estaban
inconformes con el servicio recibido.

Félix se sentia abrumado por la avalancha de solicitudes y quejas que llega-
ban a su oficina. Nunca habfa estado en una situacion en la que su capacidady
su inteligencia estuvieran tan cuestionadas. Estaba desconcertado y no sabia
por dénde comenzar a resolver los problemas. Se sentia solo y desorientado,
como cuando era nifo y le vendaban los ojos para pegarle a una pifata que
nunca encontraba.

Como sucede a menudo con los directivos jovenes que apenas se inician,
los trabajadores con experiencia estaban probando el temple de Félix; querian
saber de qué material estaba hecho y no le ofrecian ayuda para resolver las
dificultades.

Félix se encerraba en su oficina para analizar la situacién, pero con la
voragine de quejas, el constante repiqueteo del teléfono —cuyos timbrazos le
parecian como alaridos en un cuarto oscuro—y las carretadas de problemas de
logistica que llegaban a su oficina, no acertaba a dar una solucién integral al
problema de abasto de desayunos escolares.
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Maria entraba y salia de la oficina de Félix, pero la verdad es que no habia
tenido oportunidad de entablar una conversaciéon completa con él. Lo veia cada
vez més desesperado y notaba que la frustracion le estaba quitando la calma
gue se requerfa para resolver los problemas.

Al tercer dia de iniciado el programa de abasto de desayunos escolares,
la situacién era cadtica; Félix lucia desesperado y ya habfa sido llamado desde la
Direccion General para que solucionara inmediatamente el problema de abasto.

Ese dia Félix se quedd trabajando hasta tarde, y Maria, por solidaridad, se
quedd ante su escritorio por si algo se le ofrecia a su jefe. Maria se habia llevado
unos libros de su escuela para comenzar a elaborar su protocolo de tesis y
aprovechar la tarde en la oficina. Abri¢ su libro de técnicas de implantacién de
sistemas de calidad y repasédndolo llegé al capitulo dedicado a una técnica
llamada Hoja de Verificacién.

Maria comenzé a leer sin mucho interés, pero poco a poco se fue sumer-
giendo en la lectura hasta darse cuenta de que esa técnica podria ayudar mucho
a Félix a resolver los problemas que estaba enfrentando con el abasto de desa-
yunos escolares.

Con el libro a un lado, Maria revisé las quejas de los directores de las
escuelas, las clasificod y elaboré un listado de quejas al que llamé listado de
"“problemas clave”. Descubrié que eran cuatro las causas de 90% de las quejas
e inconformidades que se habian registrado durante los primeros tres dias de
operacién del servicio de dotacion de desayunos: retrasos en las entregas (10%),
errores en la documentacion (10%), desayunos incompletos (15%), y desayu-
nos maltratados o dafiados (55%). Las otras causas de quejas eran muy diversas
y, en total, sumaban el 10% restante.

Maria elaboré un cuadro con esos datos? y, un tanto timida, decidié pre-
sentarselo a Félix. Desde su punto de vista, el cuadro daba mucha luz sobre las
acciones correctivas que se podrian implantar para disminuir las quejas de los
directores de las escuelas (cuadro 1).

2 & Etapas para la elaboracién de una Hoja de Verificacion:
o Definir el objetivo para el que se recolectaran los datos; es decir, tener claro
para qué se van a utilizar.
o Definir el tipo de datos y las fuentes disponibles para su recoleccion. En caso
de no tener accesibilidad inmediata a los datos requeridos, es necesario definir
si existen fuentes de informacién alternativas que puedan sustituir a las ya

identificadas.
(continda...)
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(...continuacion de la nota 2)

o Decidir la periodicidad, el lugar y los responsables de recopilar los datos.

o Disenar la tabla de datos; es decir, el formato que facilita la recopilacion de la
informacién requerida, y que permite organizarla de manera clara y precisa.
Generalmente se trata de una matriz de dos entradas que permite combinar
dos tipos de variables. Por ejemplo, proveedores de un servicio y tipos de fallas
en las que incurren.

o Es recomendable que la tabla permita el registro de datos adicionales
necesarios, tales como el nombre del responsable de recolectar la informacién,
y la fecha y lugar de las observaciones. Conviene dejar un espacio en blanco
para que el observador incluya informacién cualitativa que complemente los
datos.

o Definir categorias de datos; es decir, los grupos en los cuales vamos a agrupar
las observaciones que se deben registrar. Por ejemplo, si una de las variables que
observaremos es el tipo de fallas en que incurre un proveedor o prestador de
servicio, conviene que, con el propésito de facilitar el registro, la agrupemos en
blogues, como: retraso en la entrega, material incompleto, material dafado o
golpeado, errores de facturacion u otros que convengan segun el propdsito del
analisis.

Maria se asomé al privado de Félix y le pregunté suavemente si podia pasar.
Félix, sin darse cuenta, dibujé una sonrisa fresca en su rostro cansado y con un
ademéan amistoso le pidi6 que se acercara. Maria le present6 la Hoja de Verifi-
cacion y le explicd brevemente el método y los resultados.

Félix se sorprendié con el cuadro de Marfa, porque sintetizaba la imagen
completa del problema. Sin embargo, al analizarlo con mayor profundidad se
dieron cuenta de que se requeria mayor informacién para disefar acciones
correctivas concretas, inmediatas y bien dirigidas. Entonces revisaron detallada-
mente el libro de texto de Maria y encontraron que podrian construir una Hoja
de Verificacion més completa si relacionaban la informacién de las quejas con

Cuadro 1. Numero y porcentaje de quejas por tipo

Tipo de queja Cantidad %

Retrasos en la entrega 6 10.0
Errores en la documentacion 6 10.0
Desayunos incompletos 9 15.0
Desayunos maltratados o dafados 33 55.0
Otros tipos de queja 6 10.0
Total 60 100.0
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las unidades distribuidoras de desayunos escolares. Es decir, si analizaban el
desempefio de cada unidad en relacién con las quejas recibidas.?

3 (== La preparacién de una Hoja de Verificacién continta con los siguientes pasos:

e Prueba piloto. Antes de proceder a la recoleccion de datos es recomendable
aplicar una prueba piloto del formato, con el propédsito de detectar errores. Es
preferible hacer las correcciones antes de la recoleccién de informacion, para
evitar trabajar de balde.

o Recopilacién de datos. Es conveniente examinar el método de llenado de la Hoja
de Verificacién con el propdsito de garantizar que el anotador llena de manera
correcta los campos de la hoja destinados al registro de los datos.

o Andlisis de datos. La Hoja de Verificacién proporciona datos que pueden ser
analizados de manera directa (la informacion del cuadro 2 permite identificar, por
ejemplo, cuél unidad incurre en menor numero de fallas y cuél es el tipo de falla
mas frecuente). Sin embargo, los datos de la Hoja de Verificacion también son un
insumo de otras herramientas de analisis de mayor complejidad, como el Gréafico
de Dispersion, el Grafico de Control o el Grafico de Pareto (ver las historias “El
camino oscuro del olvido”, “El azar y la necesidad”, y “La mitad de la vida”,
donde se explican estas técnicas).

A partir de los datos obtenidos en la Hoja de Verificacion es posible definir las
acciones a instrumentar para corregir problemas y fallas reales o potenciales.

Félix y Marfa revisaron de nueva cuenta el registro de quejas, y por la localiza-
cién de cada escuela inconforme dedujeron cudl era la unidad distribuidora
responsable. Asi, generaron entre los dos una nueva Hoja de Verificacion que
indicaba con claridad las fallas mas recurrentes de cada unidad distribuidora
(cuadro 2).

Cuadro 2. Tipos de queja por unidad distribuidora

Tipo de queja Unidad distribuidora Total %
1 2 3 4 5

Retrasos en la entrega 3 3 6 10.0
Errores en la documentacion 2 4 6 100
Desayunos incompletos 1 5 2 1 9 15.0
Desayunos maltratados

o dafiados 1 6 7 9 33 550
Otros tipos de queja 2 2 1 1 6 10.0
Total 0 19 20 10 " 60 100.0

%

o

31.6 333 166 183 100
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Cuando observaron la Hoja de Verificacién, notaron a primera vista dos
cosas muy interesantes: que las unidades 2 y 3 acumulaban 65% de las quejas
recibidas, y que no se habia recibido ni una queja de la unidad 1. Félix sabia que
los responsables de las unidades 2 y 3 eran quienes menos experiencia tenfan, y
que los de la unidad 1 eran los méas experimentados.

Leyendo la informacion de la Hoja de Verificacién por cada columna, Félixy
Maria pudieron clasificar las cinco unidades repartidoras en tres categorias: unidades
sin problema (la unidad 1), unidades con problemas (unidades 4y 5) y unidades
criticas (unidades 2 y 3). Por lo tanto, sugirié Maria, debian atacar el problema de
acuerdo con las deficiencias de cada unidad y segun las prioridades. Lo primero seria
revisar y corregir el desempefio de las unidades criticas, y luego el de las unidades
menos problematicas.

De acuerdo con la Hoja de Verificacion, 57% de las quejas de los directores
de las escuelas atendidos por la unidad 2 correspondian a desayunos dafados.
Esto indicaba descuido, tanto en la revisién de los desayunos al recibirlos de las
bodegas del bif como al manipularlos cuando se entregaban a las escuelas. Al
revisar los datos de las demds unidades se percataron de que este problema era el
que més afectaba a las unidades repartidoras. Ocasionaba 55% de las quejas
recibidas, y junto con el descuido en la recepcién de desayunos —que provocaba
que las unidades recibieran y distribuyeran desayunos incompletos— sumaban
70% del total de las quejas. De esta manera, Félix y Maria descubrieron que si
leian la informacién de la Hoja de Verificacion por cada renglén era facil identifi-
car los problemas clave que tenian que corregir en cada unidad repartidora.

Félix decidié llamar al ingeniero Loredo, que era el coordinador de la unidad
1,y le mostro la informacién. Luego, con el apoyo de Maria, le pidié que lo
ayudara a resolver el problema de distribucién. —Ingeniero —le dijo—, usted es
el que mas experiencia tiene en la distribucién de desayunos escolares y puede
aconsejar a los demas coordinadores y a sus equipos de trabajo—. Loredo dudd
un momento, pues era mas trabajo por el mismo sueldo, pero finalmente aceptd,
mas por la sonrisa encantadora de Marfa que por los argumentos de Félix.

En otras circunstancias, Loredo hubiera encontrado la forma de evadir la
responsabilidad y el trabajo, pero al mirar a Maria le vino a la mente, como un
reldmpago, la imagen de una muchacha a la que habia adorado con toda su
alma treinta afos atras, pero a la que nunca le declaré su amor por falta de valor
y de confianza. Sin darse cuenta en aquel tiempo, esa falta de decisién lo habria
de marcar por el resto de su vida. Ahora, al observar a Maria, creyo ver los
mismos ojos negros, el mismo pelo largo y azulado, la misma sonrisa lumino-
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sa, la misma silueta esbelta y armdnica. —Cémo es la vida —pensé—, las
cosas que nos pasan, y lo que cada uno guarda sélo para si. Como yo, que
nadie nunca sabra por qué hasta cuando rio estoy triste.

Apenas Loredo aceptd colaborar, Félix pidié a Maria que acondicionara la
sala de juntas, que instalaran una computadora y un proyector para tomar
notas en conjunto, y que llevaran el rotafolios, papel y lapices. Luego llamé a
los coordinadores de las unidades repartidoras y les explicé que tendrian una

junta-taller de emergencia en ese mismo momento. La decisién, el optimismo
y la energia de Félix—mas el apoyo de Loredo— convencieron a los coordina-
dores de que no habia tiempo que perder.

Hasta entrada la noche todos escuchaban la explicacion de Loredo sobre
cémo realizaba sus procesos de trabajo, especialmente cémo revisaba la recep-
cion de los desayunos y como los manipulaba al acomodarlos en las camione-
tasy al bajarlos en las escuelas.

Al final, Félix anuncié que él revisaria los procesos de trabajo de todas las
unidades y acompanaria a cada una para verificar la adecuada manipulacion de

los desayunos. Marfa se ofrecié a apoyar la supervision de los procesos, y Loredo,
por quedar bien con Marfa, se comprometié a compartir con los mas jévenes
los secretos del oficio. Adicionalmente, se acordd que el viernes por la tarde,
Félix, Marfa y Loredo se reunirian para evaluar los resultados de las primeras
acciones correctivas y ajustar la estrategia de trabajo.

Elviernes, luego de dos dias de instrumentadas las aciones correctivas, Félix,
Loredo y Maria se reunieron para revisar los resultados, y constataron con gran
entusiasmo que en apenas 48 horas, las quejas se habian reducido en 75%.

Félix y Loredo sonreian satisfechos, e insinuaron la posibilidad de festejar lo
logrado con una cerveza en el bar del Sanborns, que quedaba a unas cuantas
cuadras del br. Pero Maria, con sus modales suaves, sus brazos largos y sus manos
delgadas, saco de su portafolio su libro de implantacion de sistemas de calidad y les
dijo: —Creo que este asunto de la mejora permanente apenas comienza. Me pare-
ce que debemos repetir el proceso, hacer una nueva Hoja de Verificacién y analizar-
la por columnas y por renglones, para nuevamente identificar unidades repartidoras
problema, unidades repartidoras criticas y problemas clave. Creo —prosiguio—
gue aun es tiempo de convocar a una reunién extraordinaria para manana sabado
por la mafiana, de tal manera que el lunes comencemos el proceso de reparticion
con nuevas metas y nuevos indicadores de desempeno.

Félix y Loredo, anticipando el sabor de la cerveza, la miraron como pre-
guntando si era imprescindible que esa tarea la realizaran en ese preciso mo-
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mento. Pero los ojos negros de la muchacha no admitian objeciones, y su
sonrisa involuntariamente sensual era contundente. Ni Félix ni Loredo se atre-
vieron a decir nada. Los tres se pusieron de pie para recolectar la informaciény
quedaron en verse una hora méas tarde para volver a analizar la situacién, definir
las acciones correctivas correspondientes y preparar la junta de trabajo del si-
guiente dia. Al veteranoy al posgraduado se les asomé por los ojos el brillo de
la complicidad; habfan sido dominados por un huracan de terciopelo que ape-
nas empezaba su carrera en el servicio publico.

Ta reas,@j‘

1. Analiza los datos del cuadro 2. ¢Qué decisién tomarias para reducir el nimero de
fallas en que incurren las unidades de distribucién?

2. {Qué datos adicionales crees que podrian registrarse en la Hoja de Verificacion
para mejorar el disefo de acciones correctivas?

3. Construye una Hoja de Verificacion para registrar los datos relevantes sobre el
tipo de fallas que ocurren en el proceso de organizacion de un viaje de estudios y
define las acciones correctivas correspondientes.










lla resbald por los tablones himedos. Traté de sujetarse del barandal an-
tes de caer al agua, pero no pudo y en su rapida caida grité tan fuerte
que Martin desperto.

Este sueno se repetia cada vez que él regresaba de un viaje largo. Tantas
ocasiones habia ocurrido que sus trabajos fuera del puerto los hacia sin ganas.
Nunca crey6 en premoniciones onfricas, pero sf en las noches largas en las que
esta escena, ademas de repetirse en el subconsciente, lo hacia preguntarse si la
mujer lo necesitaba en la realidad.

(=~ El Diagrama de Causa-Efecto o Diagrama de Ishikawa es una de las herramien-
tas graficas mas populares en el analisis de procesos de trabajo. Fue disefado y
utilizado por primera vez en 1953 por Kaouru Ishikawa, profesor de la Universidad
de Tokio, y sirvié para sintetizar la opinién de un grupo de ingenieros en una fabrica,
respecto a las causas de un problema que enfrentaban en una de sus lineas de
produccioén. El diagrama, semejante a un “esqueleto de pescado”, muestra la
relacion entre el resultado de un proceso (por ejemplo, la construccion de un
muelle, como en esta historia) y los factores que determinan o afectan su resultado
(por ejemplo, la calidad de la construccion del muelle). En otras palabras, el
Diagrama de Causa-Efecto es un método grafico que ayuda a identificar la estructu-
ra de relaciones entre las multiples causas de un efecto que se quiere corregir
(cuando es negativo) o repetir (cuando es positivo). Dos grandes ventajas de esta
herramienta gréfica son: que puede ser usada en equipo y facilita adoptar una vision
ordenada, estratégica e integral.

En esta historia, el protagonista usa de manera intuitiva el Diagrama de Causa-
Efecto para analizar un problema que afecta a su comunidad y que a él lo marcé
para siempre: la mala construccién de un muelle.
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Martin vio en el calendario que habian pasado tres aflos desde que ella no
estaba. Un tiempo extraviado en sus trabajos locales y que después de esos 36
meses, cuando salié del puerto, supo que le pesaban mucho al comenzar a sofar.

Después de haber desaparecido de su vida, él traté que la oscuridad dejada
por Maria terminara pronto. Sin despedida, quiso borrarla y darse el alivio del
olvido, sélo que el suefo iba siempre de su mano:

Maria caminaba segura de que el piso de madera no la traicionarfa. Son-
refa con su mirada nocturna y misteriosa. Los ojos de Maria entibiaban el viento
helado de la tarde. Las olas rompian sin timidez la playa, y sobre el muelle se
podia sentir que su piel cambiaba de tono. Ella sequia caminando por las tablas
gastadas sin pensar que podria resbalar. Le gustaba sentir la madera con los pies
desnudos, y se descalzé. Recorrié la orilla del muelle sin asirse del pasamanos.
Lo habfa hecho incontables veces.

Martin crefa que despertaria de este suefio en que parecia que si la tocaba se
romperia el hechizo de muerte. No fue asi. Marfa siguié caminando como baila-
rina, y a pesar de sentir el desvencijado pasamanos, continué. De pronto resbalé
y su gesto fue de miedo. No era miedo de caer y dejar atras el pasado; mas bien,
de darse cuenta de que nadie sabria como falleceria. Nadie, ni sus méas intimos
amigos, ni Martin que la amo siempre, se darian por enterados de que ella des-
aparecia del mundo dejando sélo un tenue y liquido rastro que sélo en la imagi-
nacion existirfa.

Logré asirse del barandal. Este bailé sobre su base y ambos, madera y
cuerpo, cayeron al vacio humedo. Las olas frias del invierno congelaron el
miedo de Maria, y fallecié ella ante la impotencia de Martin, que tenia bafado
el rostro con ese suefo que terminaba finalmente.

Eran ya las siete con treinta minutos. La mafana era gris cuando él se
levantoé de la cama. Salié a trabajar, y en el camino fue olvidando el suefio
negro. Esa semana no hubo salidas fuera del puerto. Por la tarde recordé la
pesadillay antes de regresar a casa recorrié el muelle. Curiosamente se detuvo
en el mismo borde desde el que Maria siempre caia al agua.

Se quedd pensativo, pasando y repasando las yemas de sus dedos por
cada uno de los soportes del barandal. Constaté la negligencia con la que éste
habia sido construido. Poco a poco se dio cuenta de que la pesadilla cambiaba
de forma.

Ahora su mente ya no la llenaba Maria; su lugar fue ocupado por lo
que miraba en ese momento: una linea convexa de madera sin puliry hue-
cos que alguna vez fueron ocupados por tornillos. Se acuclillé para consta-
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tar la poca solidez de la madera. A pesar de no llevar una libreta en dénde
anotar sus ideas, las olas le trajeron una visién con la que acabaria su inten-
sa pesadilla: un pez.?

2 (=~ Semejante al esqueleto de un pez, cada hueso corresponde a una causa
posible o probable de la situacion que se esté analizando. Los insumos esenciales
para elaborar un Diagrama de Causa-Efecto son:

e La identificacién clara del hecho o proceso que intentamos corregir o repetir. Por
ejemplo, el deterioro del muelle, el descenso del rendimiento de un programa
gubernamental, el incremento en la calidad del trabajo de un grupo de personas.
Este hecho (resultado de un proceso de trabajo) representa la cabeza del pez, y
se redacta claramente en el lado derecho de una hoja de papel o de un pizarrén
y se encierra en un recuadro. Luego se traza una linea horizontal (puede tener
forma de flecha), que representa la espina dorsal del esqueleto del pez, y que
termina en el recuadro que representa la cabeza.

o Posteriormente se identifican las causas que provocan el resultado del proceso que se
trata de corregir o repetir. Existen causas de importancia diferente, por lo que se
clasifican en primarias, secundarias, terciarias, y asi sucesivamente. Estas causas
componen los huesos grandes, medianos y pequenos del esqueleto del pez. Es
importante clasificar las causas segtin su tipo. Existen dos clasificaciones basicas que
sirven como buenos puntos de arranque. La primera considera los métodos de
trabajo, el personal, los materiales y el equipo; y la segunda, las politicas y normas, los
procedimientos, el personal y los aspectos materiales.

Hizo que el tiempo se acortara cuando entrevisto a los vecinos. Les pregunté
cada detalle del muelle. Consiguié un cuaderno. En sus renglones aparecieron
diversas opiniones.? Busco fechas, datos, informacién diversa, y sin advertirlo
los dias parecieron segundos contados a destiempo.

(=~ Para elaborar mejor un Diagrama de Causa-Efecto es necesario integrar un grupo
de trabajo que posea los conocimientos técnicos y administrativos del hecho que se
esta analizando. Es importante considerar todos los aspectos del fenémeno, de
manera que el ejercicio permita integrar diferentes perspectivas en un solo esquema
analitico y analizar todas las variables relevantes que inciden en el suceso que tratamos
de corregir o repetir. Las fuentes de informacién para elaborar el diagrama pueden
ser desde la simple observacion, hasta el registro sistemético de datos resultantes de la
aplicacién de herramientas estadisticas.

Cuando regresé de un viaje largo, advirtié que ahora la ansiedad por resolver
el acertijo del pasamanos sustituia su suefio. La pesadilla oscura de Maria se
habia ausentado. En lugar de sofiar, integrd una lista mas terrenal relacionada
con la construccion del pasamanos: madera adquirida a precio de ganga que
no era la mas apropiada para el clima invernal y himedo del puerto; clavos no
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acerados que la salinidad habfa carcomido sin piedad; la impaciencia de los
habitantes del pueblo, que durante afos esperaron la edificacién del muelle y
que, al ver los rdpidos avances del constructor, olvidaron revisar el cumplimien-
to de los planos originales. Es decir, un conjunto de situaciones que Martin
dividié en causas y efectos y

en varias categorias; en fin, un 4 (&~ Para analizar un problema es necesario

suefio blanco que le hizo le- identificar sus ramificaciones (causas)
. 4 principales. Asf, cada ramificacién corres-
vantar sus alas dormidas. ponde a una categoria de causas que
Martin se acercd a la are- debemos identificar. En esta historia, las

C 5 3 dibui causas del problema se agruparon en cuatro
na. L.omenzo a dibujarun pez categorfas: maquinaria, procesos, personas y
y retratd en ese momento la materiales (figuras 1 a 4).

realidad de la construccién del
muelle. Trazé una linea horizontal, la espina dorsal del pez, y en el extremo

derecho dibujé, a manera de cabeza, un cuadrado que representaba el deterioro
del barandal.

Con enorme paciencia selecciond las principales causas del deterioroy
deseché otras, como la explicacién de una anciana que atribuia la mala cons-
truccién del muelle al maleficio de haberlo estructurado en un sitio donde habia
muerto un pescador. En cambio, si tomé en cuenta, por ejemplo, que el cons-
tructor utilizé6 materiales baratos e inadecuados. Fue conectando cada causa
primaria del deterioro a la linea de la espina dorsal, como si se tratara de gran-
des huesos. Poco a poco fue tomando forma el esqueleto del pez.

Luego dibujé como huesos medianos las causas secundarias que afectaron
alos huesos grandes; es decir, a las causas primarias, y, finalmente, traz6 como
huesos pequefos las causas terciarias que afectaron a los huesos medianos o
causas secundarias.

Martin se dio cuenta de que las causas eran a la vez causas y efectos. Para
entender en toda su complejidad el deterioro del pasamanos redujo al minimo las
causas y los efectos. Por ejemplo, integré como causa una sierra anticuada, y
como efecto los cortes defectuosos en la madera que, a su vez, fueron una causa
dela falta de solidez de la estructura del muelle.> Agrupé esta relacion de causay

5 =~ Una vez identificadas las categorfas de las causas mas generales de un
problema, es necesario ser mas concreto y definir las causas especificas del
problema. La identificacion sistematica de causas consiste en ordenar de mayor a
menor importancia las categorfas ya identificadas, y posteriormente concentrarse

(continda...)




LA caLIDAD ARREBATADA (DiaGraMA DE Causa-EFecTo) 57

(...continuacion de la nota 5 )

en el andlisis de cada una de ellas, identificando las variables que inciden en el
problema (figuras 1 a 4). Conviene recordar que cada causa puede tener diferen-
tes sub-causas, que a su vez son producidas por otros factores (que también son
sub-causas o causas subyacentes), hasta que llegamos a las causas mas basicas. En
la figura 1 se puede apreciar que uniones y cortes defectuosos y falta de nivel se
identifican como sub-causas, originadas a su vez por clavos de acero de baja
calidad y el uso de una sierra anticuada, que a su vez fueron causadas por un
constructor irresponsable que buscaba lograr ahorros en equipo y materiales.

efecto en una sola categoria: maquinaria. De esta manera identificé como una
causa primaria que afecté la buena construccion del muelle el que no se hubiera
usado el tipo adecuado dessierra (figura 1).

Luego se preguntd acer-
ca del proceso que hubo de
seguir la construccion del
muelle. Imaginé al construc-
tor sintiendo la frialdad del Maquinaria
pueblo. Aqui el invierno pare-
cia que jamas se marchaba.
Seguramente con el trato dis-
tantey austero de los habitan- Sierra anticuada
tes, el constructor busco la for-
ma de terminar su trabajo lo
mas pronto posible y, segiin
la opinion de algunos carpin-
teros locales que habian participado en la construccion del muelle, ignoré algu-
nos aspectos de los planos, confiando en el sentido que le habia dado la expe-
riencia (figura 2). Consider6 el proceso de trabajo también como una causa
primaria del deterioro tan rapido del muelle.

Luego penso en los trabajadores, en las personas que llevaron a cabo la
construccién del muelle, écomo fue que el constructor contratd carpinteros

Figura 1. Proceso de elaboracion del
Diagrama de Causa-Efecto

Falta de nivel

Uniones y cortes
defectuosos

Deterioro
del muelle

\ 4

locales con tan poca experiencia constructiva?, {por qué algunos se sentian
culpablesy otros aun cambiaron de oficio? Sin apresurarse demasiado, Martin
sintetizd esta causa primaria con una sola palabra: descuido (figura 3).
Finalmente se concentré en los materiales. Madera barata que no cumplia
con las especificaciones y que, por lo tanto, no era propicia para el clima del
puerto; clavos de mala calidad, y, lo més interesante, la ausencia de un revesti-
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Figura 2. Proceso de elaboracion del
Diagrama de Causa-Efecto

Magquinaria

Falta de nivel

Uniones y cortes

Sierra anticuada
defectuosos

Deterioro
del muelle

"Apresurado”

No hubo planos

Proceso

Figura 3. Proceso de elaboracion del
Diagrama de Causa-Efecto

Personas Maquinaria

Falta de Falta de nivel
capacitacion
Uniones y cortes

Descuido
defectuosos

Falta de

supervision Sierra anticuada

Deterioro
del muelle

“Apresurado”

No hubo planos

Proceso

miento que sellara la madera e hiciera duradero el barandal. En el verano, el sol
ardiente cafa como gotas de plomo, y en el invierno el viento helado del norte
cortaba como navaja de rasurar; juntos habian carcomido rapidamente la ma-
dera. Raida en la mayor parte de su longitud, pronto se vio trozada en alguna
de sus partes.

Asi, el esqueleto del pez estuvo completo, y Martin lo copié de la arena de
la playa a una hoja de papel (figura 4).
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Sin presiones de suenos funestos, Martin compartio sus hallazgos y escu-
ché las opiniones de expertos que le ayudaron a detallar el esqueleto del pez.
Incluso fue necesario hacer un diagrama aparte para alguno de los huesos gran-
des del esqueleto, debido al gran nimero de causas secundarias y terciarias.
Pero esto no era problema; Martin buscaba, ante todo, soluciones.

Conforme las fue encontrando, el viento se volvié méas favorable. Al final
tuvo algunas respuestas para el deteriorado muelle, que al pasar el tiempoy con
el trabajo de la comunidad se habia convertido poco a poco en un espacio
propicio para el encuentro de parejas, de familias, y para el amor olvidado.®

Un dia, al amanecer, Mar-
tin tomo el camino al muelle
gue permanecia solitario. Ape- 6
nas una camioneta vieja

(= La informacién recopilada a partir del
analisis de cada una de las categorias (o en su
caso, de las etapas de un proceso de trabajo)
permite identificar las posibles acciones

trastrabillaba por ahi. En su caja correctivas; es decir, las medidas a tomar para
de carga se alcanzaban a per- eliminar (o repetir) las causas de la situacion

. que estamos analizando.
cibir cestas llenas de pescado Es comUn que las situaciones (usualmente
y camaroén que sobresalian por resultados de procesos de trabajo) se deban a

mas de una causa; es decir, que sean

sus costados. El conductor y producto de la interaccion de mdltiples
el muchacho que viajaba en la variables, por lo que su atencién puede dar

. . lugar a la formulacién de diversas acciones

caja de la camioneta saludaron correctivas. Por ejemplo, en esta historia las

con la mano a Martin, quien causas del deterioro del muelle son multiples y
| b | Il tienen que ver con las cuatro categorias

ya alcanzaba a ver el muelle identificadas. Por lo tanto, deberan

que ahora lucia bien pulidoy instrumentarse acciones correctivas en cada

solidamente estructurado. UITE) 12 G5 CEHIEBEITER [ 6] E2F0 ¢12

los materiales: seleccion cuidadosa de los

Un poco fatigado, Martin materiales utilizados; en el de las

observd desde el descanso de personas: mas capacitacion y mejor supervi-
! sion del trabajo realizado; en el proceso de

la escalinata, a Marfa. Ella fija- construccion: una planeacién y ejecucion mas

ba la vista en las olas frias que cuidadosa de la obra; y en el de la maquinaria:
. utilizar maquinas y herramientas mas

golpeaban los pilares. Se sostu- adecuadas al trabajo a realizar y darles el

vo del barandal bien sujeto a mantenimiento que requieren.

los tablones, se quito los zapa-
tos, camind por la orillay gird sobre las puntas de sus pies.

El sintié la mirada de Marfa, y bajé los parpados para no verla. Ofa el
sonido del agua. De repente se percaté de que alguien cafa rompiendo el liqui-
do helado. Un cuerpo humano atravesando la superficie ondulante y muriendo
en el olvido. Martin continud con los ojos cerrados, llorando en silencio la
ausencia de Maria y el vacio de su cama y de su corazon.
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acinto, sentado con dos canastitas en su regazo, esper6 a que Ofelia y

Margarita se desocuparan un poco. Las trabajadoras sociales lo miraron

con carifio y cuchichearon con simpatia mientras Jacinto permanecia tran-
quilo en la sala de espera de la oficina de jubilaciones, en el sexto piso de la
Delegacion Estatal del Instituto Mexicano del Seguro Social (imss). Aunque tenia
algunas cosas que hacer, Jacinto no deseaba apresurar a sus amigas con el
asunto de su trabajo. Ellas tan generosas y tan jévenes que podrian ser sus hijas,
o0 él tan viejo que podria ser su padre.

En la oficina todos sabfan que Ofelia y Margarita eran buenas amigas, pero
pocos sabfan que también compartian sus suefos. El de Margarita era enamo-
rarse de alguien bueno y un dia recorrer Paris tomados de la mano. El de Ofelia,
irse a vivir a Malinalco con su hijito de tres afos y poner un pequefio restauran-
te de comida italiana.

Todo habia comenzado porque Jacinto, que habia sido jefe de recursos hu-
manos en una empresa armadora de bicicletas, deseaba volver a trabajar después
de cinco afios de pension. Y es que el amor le habia tocado el corazéon como a un
adolescente. Sentia la sangre galopar por su cuerpo y el corazén le latia con la
ansiedad ilusionada de cuando tenia catorce afos. Ese corazén le avisd que vol-
verfa a la actividad cuando conocié a Rosa.

El hombre de sesenta y ocho afos estaba completamente enamorado, y
en la mas reciente convivencia con sus amigos pensionados descubrié que si
Rosa viviera con él ya no la extrafaria nunca.
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Jacinto deseaba poseer
todo lo que Rosa pudiera darle
y decidi6 volver a trabajar para
ofrecerle una vida decorosa y
segura a la mujer que vefa como
un regalo de Dios. Pero tenia
varias preguntas que lo inquie-
taban: {qué tan dificil seria para
él encontrar trabajo?, équé de-
bia hacer para mejorar sus pro-
babilidades de ser empleado
nuevamente?, ¢no afectarfa su
pension el volver a trabajar?

Con todo el deseo de tra-
bajar para tener algo que ofre-
cerle a Rosa, Jacinto decidid
acudir a la oficina de jubilacio-
nes del imss para pedir asesoria.
Primero lo atendié Margarita,
pero pronto se sumo Ofelia, por-
que habia muchas preguntas
para las que no tenian respues-
tas. Las trabajadoras sociales lo
escucharon y luego hablaron
suavemente, sin apresurarse,

Once CUENTOS DE AMOR Y DESAMOR

1 =~ El Gréfico de Pareto es una
herramienta estadistica que permite
evaluar la frecuencia con la que ocurre
un fenébmeno o una situacion, de
acuerdo con un conjunto de datos.

A partir del Grafico de Pareto es
posible identificar los factores clave que
generan la ocurrencia del fenémeno y
determinar la importancia de cada uno de
ellos. Asi, es posible concentrar las
acciones y los esfuerzos en los factores
clave para eliminar un fenémeno
negativo, o para buscar que se repita un
fenémeno positivo. Cuando los esfuerzos
y las acciones se concentran en los
factores clave (es decir, cuando se
orientan hacia lo verdaderamente
importante) se logra mayor eficacia a un
menor costo. Los Gréficos de Pareto se
relacionan con la llamada Regla de Pareto,
segun la cual 80% de los problemas se
resuelve corrigiendo 20% de los factores
que los producen (que son los factores
clave). En otras palabras, que concen-
trando los esfuerzos en lo mas importan-
te (en lo estratégico) es posible resolver
gran parte de los problemas y/o lograr
gran parte de los objetivos. En esta
historia los protagonistas tratan de
indentificar los factores clave en los que
se debe concentrar una persona de la
tercera edad para conseguir empleo.

como siempre hacian cuando se identificaban con el problema ajeno.

Ambas consultaron un gastado volumen que contenia las disposiciones lega-
les relacionadas con jubilaciones, y poco a poco fueron disipando las dudas de
Jacinto. Esa fue la primera de varias entrevistas que tuvieron los tres. En cada una se
aclaraba mas el panorama y se iba desenvolviendo una platica que llenaba de
optimismo a Jacintoy a las trabajadoras. Cada pregunta de Jacinto que encontraba
una respuesta alentadora de Ofelia y Margarita los iba cubriendo a los tres con una
fina capa de amistad.

A menudo, Ofelia y Margarita escucharon de su amigo pasajes de la histo-
ria de su vida, tan comunes que se conmovian hasta los huesos. En ocasiones,
aJacinto se le cortaban las palabras para contener el llanto. Pero luego hablaba
de Rosay la cara se le iluminaba como un sol, se afinaba su mirada, como la de
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un cazador, y de su sonrisa emanaba energia y esperanza. Jacinto rejuvenecia
como un arbol viejo al que se le ha puesto abono vy tierra negra. Volvia la
juventud a sus sienes y la energia al puiio enardecido del trabajo.

Con la ayuda de Ofelia y Margarita poco a poco se fueron limando las
aristas de la situacion administrativa de Jacinto. Ahora su problema era encon-
trar empleo. Habfa sido un excelente trabajador, pero su edad jugaba en contra.
La experiencia ya no es ventaja cuando los afios se acumulan en el cuerpo, y las
arrugas no son buenos argumentos curriculares en un mundo laboral que privi-
legia la juventud y la apariencia.

Como parte del Programa de Calidad del imss, Ofelia y Margarita habfan
aplicado una encuesta para averiguar las razones por las que muchas empresas
cerraban sus puertas a personas mayores de sesenta afios, con deseos y capaci-
dad de trabajar. Las trabajadoras sociales sabian que la informacién recabada a
partir de la encuesta les seria muy Util para ayudar a Jacinto a encontrar empleo.
Asi que se dieron a la tarea de analizar a toda prisa los datos recabados. Lo
hacian por Jacinto, lo hacfan por Rosay para aprovechar la oportunidad que la
vida les estaba dando de hacer algo bueno por alguien.

A Ofelia se le habia ocurrido que la informacién de las encuestas les permi-
tiria construir un Grafico de Pareto,? y que con esta herramienta se facilitaria
disefar una buena estrategia de busqueda de trabajo para Jacinto, y para todas
las personas de la tercera edad que, como él, quisieran encontrar trabajo. Le

(&7 Para elaborar un Gréfico de Pareto se siguen las siguientes etapas:

o Definir el problema. El primer paso en la elaboracién de un Gréfico de Pareto es
plantear adecuada y claramente el problema que se va a investigar. Por lo tanto
se requieren datos concretos sobre la magnitud del problema. Por ejemplo, en
nuestra historia, el problema podria definirse como “sélo 5% de las personas
mayores de 60 anos que buscan empleo lo consiguen”. Al definir el problema es
importante evitar las generalidades. No se debe caer en enunciados poco
especificos como, por ejemplo: “las personas mayores no encuentran trabajo”,
pues no queda claro quiénes son las personas mayores y a cuantos se les niega el
trabajo.

o |dentificar las causas del problema. Una vez definido el problema, se identifican
los factores o variables que lo originan. Por ejemplo, si el problema es “sélo 5%
de las personas mayores de 60 afos que buscan empleo encuentran un trabajo
formal”, un factor podria ser la disminucién en el rendimiento fisico de las
personas mayores de 60 afios. Como no siempre es facil determinar a simple vista
los factores que causan un problema, se recomienda recurrir a las herramientas
gue se ocupan especificamente de este tema (por ejemplo, el Diagrama de Causa-
Efecto o Ishikawa, que se explica en la historia “La calidad arrebatada”). También

(continda...)
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(...continuacién de la nota 2)

se pueden usar cuestionarios. En esta historia se utiliza una encuesta a empresas
que permitio identificar siete causas o factores por los que las personas mayores
de 60 afos son rechazadas en los lugares de trabajo. La informacién puede
obtenerse de diversas fuentes (registros existentes, hojas de inspecciéon o bases de
datos), mucho depende de la inteligencia e imaginacién del analista.

e Seleccionar las unidades de medida, la periodicidad de los datos (semanales,
mensuales, anuales...) y el periodo que se va a analizar. {C6mo se puede comparar
la situacién de una organizacién con la de otra? O ¢{coémo se puede comparar un
problema o un factor con otro? Solamente encontrando medidas comunes para
periodos semejantes. Por ejemplo, el nimero actual de trabajadores (la unidad de
medida es trabajador), el volumen de ventas en el ano (la unidad de medida puede
ser pesos o doélares), las opiniones favorables sobre un servicio (la unidad pueden
ser las respuestas afirmativas o negativas a determinada pregunta). Es decir,
comparando cosas similares y no “peras con manzanas”. En nuestra historia se
compara la opinién de cierto nimero de empresas respecto al problema que
aqueja a Jacinto. Para esto se contabilizaron las respuestas a partir de un cuestio-
nario especialmente disefiado para averiguar por qué las empresas rechazaban
sistematicamente a personas mayores de 60 afios. Las respuestas al cuestionario
fueron la unidad de medida.

o Recopilar la informacion y organizarla. Cada factor identificado se agrupa en
categorias y recibe un valor segun la frecuencia con la que ocurre o se observa.
Por ejemplo, si una oficina del Registro Civil quiere reducir los errores de las actas
que genera puede cuantificar los errores cometidos en un cierto periodo y
clasificarlos conforme a algun criterio relevante (error de captura, error de
informacion de los Libros de Actas, error de la base de datos...). Sélo de esta
manera se podran identificar los errores mas recurrentes y se podran disefar
acciones correctivas puntuales y mejor dirigidas.

Si'lo que se cuantifica son opiniones, es Util que la encuesta contenga
preguntas cerradas; es decir, con todas las respuestas posibles sefialadas y
marcadas con incisos. Esto facilita clasificar las respuestas.

En esta historia se identificaron siete razones por las que una empresa no
emplearia a una persona mayor de 60 afos. Estas razones se ordenan en un cuadro
que permite cuantificar la importancia de cada una de ellas (ver el cuadro 1).

propuso su idea a Margarita, quien luego de revisar sus apuntes de los talleres
de capacitacién que habian cursado en el Programa de Calidad, estuvo de acuerdo
en que esa herramienta las podria auxiliar mucho para ayudar a Jacinto a encon-
trar trabajo.

Como primer paso para construir el Grafico de Pareto, clasificaron las res-
puestas de las empresas por su frecuencia y construyeron un cuadro en el que
ordenaron y concentraron los datos (cuadro 1). Ese cuadro resumia las princi-
pales razones por las que las empresas preferian no contratar a personas de la
tercera edad.’

Observaron que algunas causas aparecian con mucha mayor frecuencia que
el resto, y para confirmarlo, ordenaron las respuestas de mayor a menor de acuer-
do con su frecuencia y luego las graficaron.
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3

=—Crear el gréfico. El siguiente paso es representar el nimero de observaciones
registradas en cada categoria mediante un diagrama de barras. La representacion
gréafica del nimero de casos, respuestas o eventos registrados durante el periodo
que interesa analizar, da como resultado un diagrama llamado histograma (ver
gréfico 1). Para elaborar el grafico se traza un eje horizontal (x) en el que se coloca
cada uno de los factores o categorias de las respuestas observadas (en esta historia
son: creatividad, iniciativa, rendimiento, disciplina, presencia, concentracién y
adaptabilidad); y en el eje vertical (y) se mide el nimero de veces que se observa
cada uno de los factores o categorias; es decir, la magnitud (altura) de las barras.

En el gréfico 1 observamos como creatividad, que obtuvo 29 respuestas de
los 100 cuestionarios aplicados (es decir, 29%), queda representada con la barra
de mayor altura y es colocada en el extremo izquierdo de la gréfica. A continua-
cion aparece la respuesta iniciativa, que obtuvo 27 respuestas de 100 (27%), y
luego rendimiento, que recibié 20 respuestas de 100 (20%), y asf sucesivamente.
Es decir, los valores registrados se organizan en orden descendente, ya que de
esta forma se observaran con facilidad los factores clave que originan el
problema, y en funcion de esto se podran disefiar acciones correctivas mas
eficaces, y se evitara desperdiciar esfuerzos atendiendo a los factores triviales (lo
que no significa que no tengan importancia, pero no son estratégicos).

Si se acumula el valor de cada barra en términos porcentuales, la suma de las
categorias creatividad, iniciativa y rendimiento acumulan 76%. Esto significa que
a estos tres factores clave se debe en mayor medida el que las empresas no
contratan a personas mayores de 60 anos, por lo que el resto de los factores
(disciplina, presencia, concentracién y adaptabilidad) pueden llamarse secunda-
rios.

En la parte superior del grafico se traza la curva del porcentaje acumulado,
resultado de sumar el valor de cada una de las barras a las anteriores:
Creatividad = 29%

Iniciativa = 29% + 27% = 56%
Rendimiento = 56% + 20% = 76%
Disciplina = 76% + 10% = 86%
Presencia = 86% + 7% = 93%
Concentracion = 93% + 5% = 98%
Adaptabilidad = 98% + 2% = 100%.

Cuadro 1. Insumos para elaborar el Grafico de Pareto

Causas mencionadas por las empresas para no emplear a personas mayores de 60 aros

Causa NUm. de respuestas

~Nou b wN

. Creencia de que los trabajadores mayores se adaptan
con mayor dificultad que los trabajadores jovenes a los

cambios y a las herramientas modernas de trabajo 2
. Resistencia a aceptar una disciplina de trabajo continuo 10
. Falta de presencia juvenil ante los clientes 7
. Menor grado de creatividad 29
. Menor grado de iniciativa 27
. Menor grado de concentracién en labores minuciosas 5
. Menor rendimiento fisico 20

Total: 100
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Gréafico 1. Causas de no empleo a Cuando Ofelia y Margari-

mayores de 60 anos ta analizaron la gréfica notaron
que los factores “creatividad” e
“iniciativa” concentraban 56%

de las respuestas, y junto con
"rendimiento fisico” sumaban
i76%! Esto significaba que més
de tres cuartas partes de las ne-
gativas de trabajo para perso-
nas de la tercera edad se de-

Numero de casos

bian a la creencia de que éstas
ya no tenian capacidad de aportar nuevas ideas ni de tomar riesgos. Es decir, que
éstos eran los factores clave que determinaban la dificultad para que una persona
mayor de 60 anos pudiera ser aceptada en una empresa.

Aprovechando esta informacion, disefiaron con Jacinto una estrategia de

busqueda de trabajo apoyada en los siguientes principios:

« Al presentarse a sus entrevistas de trabajo, Jacinto debia hacer notar su
creatividad e iniciativa, dos caracteristicas que lo habian convertido en un
trabajador muy valioso durante su vida laboral.

« Debia mostrarse en buena forma fisica, pero buscar trabajos en los que el
rendimiento fisico no fuera una condicion indispensable.

El Grafico de Pareto indicaba que si Jacinto lograba mostrar iniciativa, eliminaria
29% de los rechazos; si ademas mostraba creatividad, eliminaria 27% mas; y si
elegia postularse para trabajos que no requirieran grandes esfuerzos fisicos,
reducirfa las posibilidades de rechazo en un 20% adicional. En otras palabras,
concentrandose en los factores clave: iniciativa, creatividad y un estado fisico
aceptable para el tipo de trabajo, las probabilidades de Jacinto para encontrar
trabajo se incrementarfan en 76%.*

Ofelia y Margarita estaban muy emocionadas con su analisis, porque les

resultaban muy claros los fac-

tores clave en los que Jacinto (= El Gréfico de Pareto facilita apreciar los
factores en donde se deben concentrar los
esfuerzos para resolver un problema o para
mejorar Sus probabilidades de lograr un objetivo. En el caso de esta historia:
reactivar la creatividad e iniciativa y tener un
buen rendimiento son los factores clave en
sueno con Rosa. materia de desarrollo para personas mayores

Cuando le explicaron el ra- de 60 afnos que buscan reincorporarse a la

. ) vida productiva.
zonamiento aJacinto, el hom-

tenia que poner atencién para

encontrar trabajo y realizar su
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bre las mird sorprendido. Vaya que esas mujeres eran inteligentes, pensé, pues
habfan descubierto, nada mas ni nada menos, la férmula para que él pudiera
encontrar empleo. La férmula para realizar su suefio con Rosa.

En efecto, luego de algunos fracasos, Jacinto, concentrado en los factores
clave, encontrd trabajo tres semanas mas tarde. Lo contrataron como asistente
del departamento de recursos humanos en el Consejo Estatal Electoral, un tra-
bajo que exigia dedicacién y en el que podria aprovechar toda su experiencia si
usaba su iniciativa y su creatividad.

Jacinto, sentado, con las dos canastitas idénticas en el regazo, observé
que Ofelia le hacia una sefia discreta para que se acercara. Margarita se les unio,
y los tres entraron en un pequeno cubiculo, donde habfan llevado a cabo las
primeras entrevistas con Jacinto.

Los amigos se saludaron con gusto. En la ventana repiqueteaba una lloviz-
na vespertina que distorsionaba la imagen de la vida que flufa alld afuera. —Les
traigo un regalito—, les dijo Jacinto, y les entregé, a cada una, una canastita
cubierta con una servilleta de cuadritos rojos y blancos. Era pan hecho en casa.
Jacinto no podia ocultar la alegria de vivir enamorado, esa rara alegria que
produce el milagro del amor correspondido.

Mientras Jacinto vivia su suefio, Ofelia y Margarita vivirian sofiando. Asi
es, s6lo algunos afortunados encuentran su complemento en algiin momento
de su existencia. El resto se pasa la vida buscando, esperando o simulando
indiferencia mientras ven pasar los dias y los afos desde el rincon sombrio de la
resignacion.

Luego de platicar unos minutos, Jacinto se despidié agradecido de sus
amigas. Cuando se fue, la felicidad se le notaba hasta en el modo de andar.
Margarita y Ofelia lo vieron desaparecer por la puerta y se sintieron contentas
por él. Sonrieron levemente, se miraron con complicidad y regresaron a la
rutina del trabajo.

Ta reas@j‘

1. ¢Cémo obtendrias informacién para construir un Grafico de Pareto sobre las
principales causas de accidentes automovilisticos en tu ciudad?
2. Elabora un Gréfico de Pareto con los datos del cuadro 2.

(continda...)
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lberto miré el pufiado de rostros jévenes deseosos de comenzar a traba-

jar. Seinstalaron en sus ventanillas tras el mostrador de madera y le-

vantaron la mano derecha. A la hora exacta abrieron la oficina 'y los

muchachos bajaron la mano. Era la sefial convenida para motivarse al iniciar
sus labores.

Alberto observé que ninguno de los muchachos rebasaba los veintiocho
anos. Los viejos compaferos de trabajo ya no estaban. Algunos se habian jubi-
lado y otros habfan muerto, pero la fila de emigrados que dia a dia pasaba por
esa oficina parecia ser siempre
la misma: cuerpos enjutos,

manos nervudas y caras reque- 1 (=~ Un Diagrama de Afinidad es una
madas por el sol. herramienta administrativa cuyo propdésito

.. es organizar el pensamiento de un grupo de
La oficina del programa J o aup

personas en torno a la solucién de un
de apoyo a migrantes enlaza-

problema o al mejoramiento de un proceso
ba a los hombres que no lo- de trabajo. El Diagrama de Afinidad propicia
graban pasar el rio con sus fa-

miliares de este lado de la
frontera. Para realizar los tra-
mites, los migrantes debian
responder primero un cuestio-
nario y justificar no tener los
medios econdmicos para re-
gresar a sus lugares de origen.

la generacién de una gran cantidad de ideas,
en un contexto ordenado y sisteméatico que
permite clasificarlas, analizarlas y evaluarlas,
con visién estratégica (es decir, concentran-
dose en lo prioritario), para facilitar el disefio
de alternativas de solucién. En esta historia,
un grupo de trabajadores utiliza el Diagrama
de Afinidad para clasificar los problemas que
afectan a los migrantes y asi poderlos ayudar
de una manera mas integral y efectiva.
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Quienes llegaban a esa oficina lo hacian porque habian reconocido su
fracaso, y en lugar de la esperanza que alguna vez los habia animado a lanzarse
a la aventura, portaban sombreros deformados, pantalones de mezclilla tan
maltratados como su orgullo, botas desgastadas y rostros que traslucian des-
aliento, temory tristeza.

Sin saber por qué, Alberto detuvo la mirada en un hombre viejo que lucia
una dignidad paciente frente al mostrador de sus jovenes subalternos. Su que-
brantada tez parecia labrada por decepciones e historias tristes, y, sin embargo,
al viejo se le notaba una actitud diferente a la del resto de los hombres que
esperaban necesitados de 4nimo, afecto y dinero para regresar a casa.

¢Por qué el sujeto parecia sonreir cuando hablaba? ¢Por qué le parecia
conocida esa sonrisa? ¢Acaso seria el mismo hombre que Alberto habia conoci-
do hacfa muchos anos? De pronto, un finisimo hilo de luz venido de un pasado
remoto le toco el cerebro despertando su memoria.

En ese instante le pareci6 oir cdmo el hombre se ahogaba en la pileta que
estaba al fondo de la vecindad donde Alberto vivié de nifo, y como los vecinos
lo sacaban de ahi a medio desfallecer. Y cdmo volvia a intentar llegar al otro
extremo, y como lo sacaban, una y otra vez. Sélo asi aquel hombre habia
aprendido a nadar.

Recordé el dia en el que provisto tan sélo de una chamarra de mezclilla, el
hombre, con una cachucha roja y un maletin de mano, se fue tras su suefio de
cruzar alos Estados Unidos y ganar muchos délares. Y recordé cémo se despe-
dia en el patio de la vecindad de amigos y familiares, entre lavaderos, nifios
corriendo y ropa tendida al sol.

Las semanas pasaron y luego los meses. Pero un dia comenzaron a llegar
los délares desde un pueblo perdido en Arizona. Délares que desaparecian tan
rapido como llegaban a las manos de sus familiares. Periddicamente, el hombre
regresaba del norte y encontraba las mismas carencias en su casa, el mismo
paisaje, los mismos amigos en la vecindad.

Aveces, por las noches, luego de unos tragos de aguardiente, el hombre
contaba historias. Alberto, entonces un nino de unos diez u once anos, se
acercaba con sigilo para escuchar, como hipnotizado, las platicas de los adul-
tos, calladito para no llamar la atencién.

Habia pasado mucho tiempo desde aquellas noches en la vecindad, pero
Alberto reconocié esos 0jos Yy, sobre todo, esas arrugas en la frente que se
acentuaban cuando el hombre hablaba de los fantasmas de allende el Bravo. En
su memoria todavia rondaba la historia que el hombre conté una noche: “Cami-
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nabamos por el desierto cuando se empezaba a ocultar el sol y en el dia dormia-
mos debajo de alguin huizache. Pero al atravesar el desierto, las animas de los que
ahi habian fallecido nos acompafaban, las sentiamos junto a nosotros, murmu-
randonos cosas. Algunas eran buenas y nos guiaban a lugares donde nos conse-
gufan trabajo. Pero habia otras que se metian en el cuerpo de algunos de nosotros
y nos hacian maldecir nuestra suerte como endemoniados”.

El recuerdo de Alberto se detuvo repentinamente. Sin darse cuenta, sus
ojos estaban fijos en el piso de granito de la oficina. Si, ese hombre era el
Nortefio, como lo apodaban todos por sus idas constantes a los Estados Uni-
dos. Pero regresé al ensuefio y nuevamente dejo de percibir lo que se decia a su
alrededor, para volver a reproducir con toda claridad lo narrado por el hombre
aquella noche en el patio de la vecindad.

“En una ocasién, un espiritu maligno se le metié a un muchacho de Zacatecas
y lo hizo correr por el desierto hasta que se nos perdié. Por més esfuerzos que
hicimos, no lo pudimos encontrar. Por las noches se nos aparecia tratando de
perdernos en la inmensidad de los parajes. Y si no lo consiguioé fue porque cono-
ciamos bien las estrellas que nos llevaban por el camino correcto y porque el
miedo hacia que todos nos toméaramos de las manos para no hacerle caso”.

En la vecindad, los hombres lo escuchaban absortos, y los nifios, espanta-
dos, abrfan los ojos como faros de automovil. Ahora, treinta y tantos afos
después, Alberto sonrié porque en ese entonces nadie ponia en duda las pala-
bras del Nortefio. Mucho menos cuando en las madrugadas maldecia a las
animas que lo visitaban en su cuarto, luego de una noche de aguardiente.

Subitamente, Alberto puso de nuevo atencién en el presente cuando el
viejo le dijo al joven que lo atendia: “Necesito juventud para regresar a casa”.

Desde hacfa unas semanas, estimulados por Alberto, los muchachos que
estaban a cargo de la atencidén y apoyo a migrantes querian organizar su trabajo
para dar un mejor servicio a quienes acudian a la oficina. Inclusive realizaban
reuniones semanales para analizar y evaluar su trabajo, con el fin de mejorar su
desempefio de modo permanente. Pero nunca, nadie, ni siquiera Alberto, habia
recibido una peticion de ayuda tan extrana como la que acababa de hacer el vigjo.

En sus reuniones de trabajo, Alberto, quien habia tomado algunos talleres
de administracién de calidad total, les habia hecho notar a los muchachos que
ellos generaban muchas ideas sobre la forma de apoyar mejor a los “mojados”,
pero que les faltaba un método para ordenarlas y aprovecharlas mejor.?

Luego de varias reuniones, Alberto los convencié de que concentraran su
atenciony su trabajo en los aspectos clave que afectaban a los migrantes. Es
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2 (= El primer paso para elaborar un Diagrama de Afinidad es llevar a cabo un
ejercicio de Tormenta de Ideas, con la amplia participacion de todos los integrantes
del equipo de trabajo. Esto implica establecer un tema amplio y neutral que todos
comprendan, garantizar la igualdad de oportunidades de expresién, dejar en claro
que todas las opiniones e ideas son igualmente importantes, y verificar que el tema'y
los objetivos del ejercicio sean claros y bien entendidos por todos los participantes.

Es muy recomendable que se designe un facilitador que guie el proceso. Si el
facilitador es externo al equipo de trabajo serd mucho mejor.

decir, en los problemas mas importantes que enfrentaban los paisanos que
llegaban buscando ayuda a la oficina.

Les sugirié que primero debian identificar los problemas principales de los
migrantes; después, clasificar los problemas de acuerdo con su afinidad; y,
finalmente, delinear estrategias de solucién para cada tipo o bloque de proble-
mas. De esta manera, les dijo, podrian instrumentar acciones mas eficaces e
integrales de proteccion y apoyo a los migrantes y atacar de manera simultanea
conjuntos de problemas del mismo tipo. Eso seria mejor, concluyé, que conti-
nuar trabajando en funcién del problema especifico que enfrenta cada una de
las personas que llega a la oficina en busca de apoyo.

Los jovenes oficinistas ponian atencién en lo que Alberto les decia y reco-
nocian que tenia razon. Ellos, en su trabajo diario, escuchaban de los migrantes
una buena cantidad de los problemas que los afectaban, pero normalmente
eran expresados de manera confusa y mezclaban causasy efectos (cuadro 1), y
eso dificultaba analizarlos en detalle.

Alberto les habia sugerido que para ordenar los principales problemas de
los migrantes, los escribieran en tarjetas (cada problema en una tarjeta) y que
pegaran éstas en un pizarrdn que estuviera a la vista de todos;? y luego, que

Cuadro 1. Principales problemas que enfrentan los migrantes

e Abusos de los “coyotes”.

o Maltrato de la Patrulla Fronteriza americana.

e Corrupcion de las autoridades mexicanas.

e Asedio de los traficantes de drogas.

e Robos y maltrato de delincuentes comunes.

e Ignorancia de los emigrantes sobre sus derechos.

e Alcoholismo de muchos migrantes.

o Condiciones insalubres en las que viven y trabajan los migrantes.
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entre todos fueran agrupando las tarjetas de
acuerdo con las caracteristicas comunes de los
problemas escritos en cada una de ellas.

Alos jovenes les parecié que valia la pena
intentarlo, y luego de un par de horas de traba-
jo lograron ponerse de acuerdo y clasificar los
problemas en tres categorias a las que llama-
ron: inseguridad, indefension juridica y salud
publica. Sin darse cuenta, al buscar una mane-
ra de organizar la problemética de los migrantes,
estaban delineando, con la gufa de Alberto, un
Diagrama de Afinidad (figura 1).
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3 (&= Registro de ideas. El

ejercicio se facilita si los
miembros del equipo
escriben, en forma
individual, las ideas en
tarjetas que se irdn
colocando en el drea de
trabajo (mesa, pizarrén,
pared). Se usara una
tarjeta por cada idea. Es
recomendable que las
ideas se registren en
frases cortas, pero que
permitan la comprension
adecuada del concepto.

Figura 1. Diagrama de Afinidad

Inseguridad

Publica

* Asedio de los traficantes
de droga

«Robos y maltrato de
delincuentes comunes

Indefension

Problemas de salud

juridica

* Maltrato de la patrulla
fronteriza americana

«Ignorancia de los emigrantes
sobre sus derechos

*Abusos de los “coyotes”

publica

* Alcoholismo de muchos
emigrantes

« Condiciones insalubres en

las que viven y trabajan
los migrantes

«Corrupcion de las
autoridades mexicanas

Cuando clasificaron los problemas, los muchachos notaron rapidamente que la
mayor parte estaban relacionados con lo que llamaron indefension juridica. Es
decir, con la ineficacia o desconocimiento de las leyes e instrumentos legales
que protegen los derechos de los migrantes; pero que también eran muy impor-
tantes los problemas de inseguridad publica y de salud. Con estos hallazgos
inmediatamente empezaron a sugerir, de manera algo desordenada, medidas

maés integrales de apoyo a los migrantes.
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Pero Alberto les sugirié tener un poco de calma, y les propuso que primero
le mostraran el Diagrama de Afinidad a un colega, amigo de él, que trabajaba
en otra oficina de apoyo a migrantes, con el prop6sito de conocer su opinién,
evaluar si el diagrama que habfan elaborado
contenfa de verdad los principales problemas
que enfrentaban los paisanos en su intento por 4

=~ Revision del Diagrama
de Afinidad. Finalmente,

llegar al nortey, quiza, establecer convenios de conviene hacer que una
colaboracién con otras oficinas de apoyo a PEFOIE] @Ent) £ Squize
i , s de trabajo revise el
migrantes, para actuar de manera mas unifor- Diagrama con el propésito
mey solidaria.* de asegurar la congruente
' B . organizacién de las ideas e
El colega de Alberto se mostré muy inte- imiteiEr B revisién dk
resado en revisar el Diagrama de Afinidad ela- alternativas para solucio-
. nar el problema o mejorar
borado por los muchachos; hizo algunos co- el proceso de trabajo.

mentarios que lo mejoraron y decidié adoptarlo

para ordenar el trabajo de su propia oficina.
Los resultados practicos del Diagrama de Afinidad estaban rindiendo frutos y

ya habfan servido para apoyar el disefio de programas y acciones concretas, con

los gobiernos estatal y federal, que orientaran mejor a los emigrantes en cuestién
de derechos humanos, derechos constitucionales y de autoproteccién en materia
de criminalidad y salud. Los muchachos se sentian muy reconocidos, y se habian
trazado metas mas ambiciosas para mejorar el funcionamiento de su oficina.

Sin embargo, Alberto inmediatamente se dio cuenta de que la peticién del
Nortefo a su joven colaborador era inclasificable en su Diagrama de Afinidad.
Ninguna de las categorias de problemas identificados consideraba proveer ju-
ventud para regresar a casa.

De pronto, Alberto sinti6 en el corazédn el roce agridulce de la nostalgia,
cuando se dio cuenta de que desde hacia quién sabe cuantos afios y sin siquiera
percatarse, habia olvidado por completo al Norteno. Que aquellas aventuras en
las que habifa fantasmas que lo habfan hecho palidecer de nifio, ahora le provo-
caban apenas una leve sonrisa.

Con la presencia del Nortefio volvian las historias de sus temores de nifio:
la locura de los hombres sin alma, las cuencas vacias como pozos sin fondo, los
murmullos de las &nimas en mitad del silencio. Sin saberlo, el Nortefio habia
regresado para recordarle una nifiez repleta de fantasas.

Al observar al viejo tenia la sensacion de regresar el tiempo, sentia en el
pecho simultdneamente la opresion de la nostalgia y el alivio de haber dejado
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atras los dias de la vecindad. Algo parecido a como se siente un suspiro después
de haber llorado mucho.

Mientras en la oficina bullia la actividad y los jovenes tomaban notas para
apoyar el disefio de nuevas técnicas y herramientas para solucionar problemasy
responder a las necesidades de los migrantes, Alberto revivia por un momento
aquellas emociones tan ligadas a su infancia que le habia provocado la mente
aventurera y sonadora del Nortefio.

Al ver que el Nortefio recibia el pase a las cabinas telefonicas, Alberto
sintid temor al imaginarse el didlogo que estaba por iniciar el viejo emigrado.
Sin embargo, una sensacion de alivio le recorrié el cuerpo al oir que el hombre
se despedia sonriente del joven del mostrador: “Le va a dar mucho gusto a mija
saber que me regreso después de tanto tiempo. Gracias muchacho, que Dios te
lo pague”.

Alberto se puso sus lentes, se quedd un instante mirando sin ver la super-
ficie de su escritorio, y luego, reaccionando, tomé uno de los muchos oficios
que tenfa que firmar esa mafnana tan calurosa. Empufié su pluma, mientras que

la nostalgia le empand un poco la mirada de sus ojos ausentes.

Tareas ,@f‘

1. Clasifica en categorias diferentes los problemas que aparecen en la historia y
dibuja un Diagrama de Afinidad. Si es necesario, afiade problemas. ¢Cuéantas
categorias te parecen adecuadas para facilitar el analisis? ¢Por qué?

2. Analiza el problema “Desempefio escolar entre estudiantes de licenciatura”.
Genera ideas sobre los problemas que enfrentan, clasificalos por caracteristicas
similares, genera un Diagrama de Afinidad y define estrategias y acciones para
contribuir a la solucién de cada tipo de problemas.










ientras avanzaba en la fila, Emilia

barajaba los nombres de sus clien-

tes unay otra vez. Pensaba en los
pedidos que debia entregar, en las cuentas que
debia cobrar, y en como mejorar la atencién
que les brindaba. A los clientes de Emilia les
agradaba el trato tan personal que ella les daba,
aunque a veces olvidaban pagar puntualmente
Ssus cuentas.

Cuando llegara al mostrador, Emilia llena-
ria el formato de solicitud del crédito. Y se lo
darian, de eso estaba segura. Tres veces lo ha-
bia conseguido y tres veces habia pagado pun-
tualmente el dinero que el gobierno del estado
le prestaba para su taller de alfareria. Su histo-
ria crediticia en el Programa de Apoyo a Pro-
yectos Productivos tenia una muy buena califi-
cacion, y ésa era la mejor garantia que ella podia
ofrecer para respaldar su peticion.

Emilia habia estudiado Historia del Arte,
pero se habia aburrido de la rutina burocratica
que la habia absorbido durante ocho afos en
una oscura direccion de drea del Fondo Nacio-

1

[==Un Diagrama de
Relaciones representa

secuencias l6gicas de
causa-efecto, mediante
esquemas multidi-
reccionales. Facilita, asf,
identificar las causas raiz
(o primarias) de diversas
situaciones y clarificar las
relaciones que existen
entre ellas (la llamada
estructura causal). De esta
manera se logra una vision
muy completa (integral)
de las causas que
provocan un problema o
que afectan el logro de
cierto objetivo.

En esta historia, Emilia
(la protagonista) tiene el
objetivo de expandir el
tamafo de su negocio y
pretende ordenar, segin
su importancia, los
factores que intervienen en
el logro de este proposito,
con el fin de concentrar
sus esfuerzos en los
factores mas importantes
(o estratégicos).
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nal para la Culturay las Artes. Aburrida, pero sobre todo desolada por la cruel
experiencia de haber visto morir a su novio en un absurdo asalto callejero,
decidié abandonar la ciudad de México.

Ahora tenfa un pequefo taller de alfareria en las afueras de Tancanhuitz, en
plena Huasteca potosina. A menudo pensaba qué diferente era la pacifica
exhuberancia explosiva de la selva, a la salvaje selva de asfalto del Viaducto o el
Periférico. Emilia ocupaba a ocho artesanos, indigenas huastecos, a quienes
habfa capacitado en el manejo y cocido del barro, y en la manera de trabajar los
tintes traidos desde Italia, lo que les permitia desplegar toda su imaginaciony
crear piezas de altisima calidad.

Los artesanos tenian toda la libertad para recrear en barro la zoologia de
sus ensuenos: caimanes de ojos verdes y panzas amarillas, ranas con mas colo-
res que el arco iris, culebras con alas de dngel y relampagueante mirada de
demonio, tigres blancos constelados de estrellas, loros de jade més brillantes
que la selva, insectos como joyas cuajadas de rocio.

Sin embargo, libertades creativas aparte, a los artesanos habia que pagar-
les puntualmente, por lo que Emilia ocupaba gran parte de su tiempo en pro-
mover que sus clientes saldaran oportunamente sus adeudos. Pero el buen trato
de Emilia, su educacion, su cultura, la belleza de sus creaciones, y quiza tam-
bién la sensualidad de la mujer, hacian que su cartera de clientes creciera, y con
ella el monto de los pedidos y los suefios de progreso de Emilia y de sus
artesanos.

Emilia estaba decidida a agrandar el negocio. Solicitaria un crédito para
ampliar sus alas, volar mas alto y obtener mas contratos con las grandes firmas
exportadoras, que encontraban en la fina tradicién de sus creaciones artesanales
un buen producto para vender en las grandes capitales del mundo.

Para obtener su primer crédito, Emilia habia tenido que cumplir con el
requisito de cursar cuatro seminarios de capacitacion sobre administraciony
planeacién empresarial. El intenso programa de capacitacion era uno de los
factores de éxito del Programa de Apoyo a Proyectos Productivos, el cual recu-
peraba cerca de noventa y siete por ciento de los créditos que otorgaba.

Al principio a Emilia le parecié que el requisito de cursar los seminarios iba
a ser una horrible y aburrida pérdida de tiempo. Pero resulté todo lo contrario.
Como consecuencia de esos seminarios, Emilia aprendié a organizarse de otra
manera, a trabajar de otro modo, a pensar de forma diferente. Ella, tan disper-
sa, aprendid a concentrar mejor su energia creativa en funcién de sus intereses
y prioridades.
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Una de las costumbres que adquirié fue registrar en tarjetas, y pegar en un
pizarrén visible para todos, las ideas que se le ocurrian o que le sugerian los
artesanos para resolver algin problema o lograr un determinado fin. Ese méto-
do ya le habia resultado provechoso cuando se propuso mejorar el proceso de
embalaje de las piezas de barro, o cuando todos aceptaron un gran contrato
para la Navidad anterior y tuvieron que incrementar su productividad, sin per-
der la calidad, durante cuatro agotadoras semanas.

Ahora, pensaba, apenas llegara al taller comenzaria a pegar en el pizarrén
tarjetas con ideas que apuntaran hacia un objetivo muy claro: hacer realidad el
suefio de ampliar el negocio e inundar el mundo con sus creaciones de barro
pintadas con los colores de su pasado y del futuro.?

Mientras avanzaba la fila, Emilia encendié un cigarrillo para pensar en
Enrique. El humo formaba pequefias ondas que se elevaban caprichosamente y
se disipaban como los dias y

la vida misma. Miré su reloj y
. (Z~El primer paso en la construccién de un
recordd que su hombre llega- 2 (&E! primer paso construccion de u
. Diagrama de Relaciones es generar y registrar
ria esa tarde. No los unia nin- ideas sobre las causas del problema o sobre

gUn contrato, s6lo el deseo de las variables que intervienen para lograr
! cierto objetivo.

estar juntos, de disfrutarse mu- e Se puede utilizar la Tormenta de Ideas
tuamente. Siempre le sorpren- como herramienta para la generacion de
| . grandes cantidades de opiniones que
dia sentirse tan enamorada de posteriormente pueden ordenarse y
él. Ella, tan autosuficiente, tan reducirse a pocas categorias, mediante un
, Diagrama de Afinidad (ver la historia “La
orgullosa, nunca penso6 que mirada brillante de los ausentes”, donde se
pudiera enamorarse tanto a explica la construccion del Diagrama de
. Afinidad).
cambio de tan poco. e Se recomienda que el registro de ideas se
Enrique viajaba muchoy lleve a cabo en tarjetas separadas de

manera que todas se puedan relacionary

solo pasaba algunos dias al T

mes con ella. Ademas, apenas

estaba saliendo de un largo e

infeliz matrimonio, y el proceso de separacién, donde habfa dos nifios
involucrados, le habia producido heridas que tardarian mucho en cicatrizar.
Pero, por alguna razon, si es que el amor entiende de razones, ella lo amaba tal
y como era.

Emilia le habia propuesto mas de una vez que dejara su trabajo y que se
uniera a la aventura empresarial de competir en el mercado internacional de las
artesanias. Ella estaba segura de que con la fuerza de caracter de Enrique,
siempre optimista e inteligente, serfa mucho més facil ampliar el taller. En fin,
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pensd Emilia, una nunca sabe, tal vez pronto Enrique se decidiera a comprome-
terse plenamente con ella, abandonara sus prejuicios machistas y sumara toda
su fuerza para impulsar el taller.

Su pensamiento la regresé a la realidad. Si no le otorgaban el crédito,
habria que esperar tres meses para poder hacer una nueva solicitud, y eso
afectaria seriamente la marcha del taller. Pero, de cualquier manera, habia cosas
mas importantes, como el pedacito de amor que le daba Enrique, que le era
suficiente para llenar su corazén y darle fuerza para enfrentar todos los proble-
mas que implicaba la administracién del taller.

Por fin llego al mostrador. Entregé los documentos y le pidieron que pasa-
ra con uno de los analistas. Tuvo suerte, le toco que la atendiera Pedro, un joven
analista que conocia bien su trayectoria crediticia. Pedro la saludé con amabili-
dady consulté la computadora para revisar el expediente de Emilia. Verifico
que hubiera saldado totalmente su Ultimo crédito y le explicd que, debido a su
excelente desempeno, podria acceder a un préstamo por un monto mayor que
en el pasado, si es que asi lo deseaba. Emilia se puso feliz y acept6 encantada.

Ese dia nadie trabajaba en el taller. Los ocho artesanos, originarios to-
dos de la Huasteca serrana, tenian permiso de ausentarse y regresar dos dias
después porque estarfan en las fiestas del Sefior de las Aves y los Vientos, en
San Mateo.

Ese pueblo era famoso por la imagen milagrosa a la que acudian sus fieles
para pedir proteccién de sus enemigos. Encendian ceras, miraban con devo-
cion el rostro del Santo, oraban pidiendo proteccién y salian con las manos
entrelazadas. Més tarde brindaban con aguardiente y comian todo lo que lleva-
ban en sus itacates.

Los artesanos habian creado un par de imagenes del Santo en actitud de
buena esperanza, y una de ellas la habian llevado para donarla a la iglesia,
como agradecimiento por haber contado con pan, techo y trabajo durante el
Ultimo afio. Hacia exactamente doce meses, ellos habian pedido proteccion
contra el hambre, la enfermedad y la falta de trabajo, y su peticién habia sido
plenamente atendida.

Mientras los artesanos estaban contentos por haber conseguido el milagro
de que el taller funcionara tan bien, Emilia guardaba el secreto de haber conse-
guido del Sefor de las Aves y los Vientos, los créditos del gobierno del estado
gue habian hecho viable el taller, mientras que otros pequefos empresarios no
lograban obtener siquiera el primer apoyo financiero.
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Ese afo, los artesanos llevaban la figura del Santo patrono y le pedirian
proteccion contra el infortunio, la enfermedad y el desamor. Esta Ultima peti-
cion la harian a nombre de Emilia, aunque ella no supiera nada.

Emilia sali6 de la oficina gubernamental con el cheque en su bolso. Utilizo
las calles mas transitadas para sentirse mas segura, y aunque trataba de pasar
inadvertida, involuntariamente dejaba ver su felicidad. Tal vez sinti6 en la espal-
da la mirada ruin de un ladrén, la amenaza del golpe seco del infortunio, pero
su confianza en salir adelante le hizo arribar al banco sin contratiempo. Llegé
apenas unos minutos antes de que cerrara y, después de hacer el deposito,
compro la cera que enviaria como regalo al Sefor de las Aves y los Vientos
hasta San Mateo.

Por la tarde, cuando regresé al taller, el silencio envolvia un misterio que
solo Emilia podia descifrar. Mientras ella se
ponia la bata de trabajo y se sentaba ante su
escritorio a revisar algunos documentos, sin 3
percibirlo, los animales cobraron vida. El cai-

(=l paso siguiente en la
elaboracién de un
Diagrama de Relaciones es
comparar los factores o

man prometié protegerla de los clientes moro- variables identificados y
sos. El tigre albino la defenderfa de los ladro- establecer si existen o no

. , vinculos de causalidad
nes de ideas. El loro de alas de flamboyan le S ———
cuidaria las finanzas. Los insectos luminosos Esto SZ logra

" . / comparanao por pares

salvaguardarian el techo de ladrillo, y la vibora t0dos los factores
de alas de angel velarfa la solidez de sus rela- identificados. En esta

tarea es Util auxiliarse de
las siguientes preguntas:
ConN sus creaciones. lexiste relacion entre el

ciones con las empresas que se deslumbraban

un

factor “a” (que puede ser

Emilia estaba demasiado motivada para )
recuperacion de la cartera

revisar papeles. Mejor tomé unas tarjetas y co- vencida) y el factor “b”
menzo a apuntar los aspectos en los que debfa eju [pUse s sen InyEed i
~ de capital)? Y, en caso

concentrarse para lograr la expansion del taller. afirmativo, ¢es “a” causa
Lo primero, pensd, era tener mayor margen de de "b” o viceversa? ¢o no

. . . ; existe relacién de
maniobra en materia financiera, y eso se podia casalted anirealks?
lograr mediante dos acciones muy concretas: La relacion de

causalidad se ilustra

conseguir un nuevo crédito con intereses blan- trazando una flecha que

dos del Programa de Apoyo a las Actividades indique la direccion de la
. , relacion causa-efecto (ver
Productivas, cosa que ya habia logrado, y redu- e 1 12 zdke

cir el monto de su cartera vencida. Apunto estas arranca del factor causal

ideas en dos tarjetas y las pegé en el pizarron. y termina en el factor
efecto.
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Inyeccion de Recuperacion
capital de la cartera
vencida

El pizarrén se irfa llenando con las variables que debian cuidarse para mantener
vivas las posibilidades de expansién del taller. Por lo pronto, ya habia dos que
resaltaban entre las demas: inyectar mayor capital para mejorar la maquinaria,
los materiales y contratar mas artesanos; y reducir la cartera vencida para incre-
mentar la liquidez de la pequefia empresa.

Emilia pasé su mirada por los estantes del taller. En cada pieza de barro se
adivinaba el trabajo de una mano mégica, casi milagrosa; el producto de una
larga historia de vivencias, tradiciones e imaginacion. Emilia sabia que una parte
importante de su éxito se debia a su habilidad para encontrary contratar a los
mejores artesanos de la region, sin importar sexo o edad. Escribié eso en una
tarjeta y la anadio a las que ya tenia en el pizarron.

Contratacion de artesanos de probado
talento y responsabilidad

Con sus dedos mesando suavemente su pelo siguié observando el taller. El
diseno y la manufactura impecable de sus animales fantésticos, sus texturas
suaves y sus miradas expresivas y sugerentes ensanchaban de orgullo el corazén
de Emilia. Sentia que de manera extrafa la aconsejaban, la envolvian en su
mundo, y los que estaban a punto de irse en el proximo embarque le bendecian
el taller.

Si por ella fuera, no venderia ninguna de esas creaciones. Todas eran her-
mosas, todas transmitian una sensacion agradable a la vista, al tacto, a la ima-
ginacién. Todas tenfan una alta calidad artistica y material. Esa era, tal vez, la
principal caracteristica de su taller. La registrd en una tarjetay la colocé cuida-
dosamente en el pizarrén.

Aseguramiento de la calidad
del producto de acuerdo con
los estandares internacionales
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Se distrajo un poco. Prendié un cigarrilloy tomé la carpeta donde ley6 los
pocos pedidos cancelados. No a todos les gustaban los animales de barro mul-
ticolores, se dijo. A pesar de eso, la tranquilidad bafiaba sus dedos repletos de
anillos y las mufecas con pulseras refulgentes.

El dia transcurria y en unas horas llegaria Enrique. Este pensamiento dio
alegria a sus ojos, negras luces de bengala, e involuntariamente revolvié con
provocacion su largo y oscuro cabello.

Termind de fumary guardé la carpeta en el cajon de su escritorio. Estaba
segura de que la calidad de sus productos atraerfa cada vez a un mayor nimero
de clientes, pero era necesario que mas personas conocieran su trabajo, en el
pais y en el extranjero. Anadid estos dos factores en su pizarrén de ideas.

Mayor difusion Mayor difusion
en el mercado entre las companias
nacional exportadoras

Emilia se quedd observando el pizarrén en el silencio de la tarde. Pocas veces
tenia oportunidad de estar asi, en calma, pensando, sin interrupciones. Noto
que tenia buenas ideas, pero para garantizar el éxito del taller debia establecer
prioridades. Sabfa que las ideas registradas en el pizarron estaban relacionadas
entre si, pero necesitaba de-
terminar cuéles eran causay

4 (&7 El Diagrama de Relaciones permite
analizar informacion y ponderar la importan-

cudles eran efecto (es decir,
identificar el patron de
causalidad) y, sobre todo,
identificar cudles, de todas las
variables identificadas, eran
los factores clave para lograr
su objetivo.*

Recordé lo que le ha-
bian ensenado en uno de los
seminarios de capacitacién,
y fue comparando, por pa-
res, cada una de las tarjetas
con el resto, preguntandose:

cia relativa de cada factor identificado con

base en los siguientes criterios:

e El factor con mayor nimero de flechas de
salida es el principal factor causal, ya que
esta relacionado con el mayor nimero de
elementos o variables consideradas.

e El factor con mayor nimero de flechas de
llegada es el principal factor efecto, ya que
es consecuencia de la accién simultdnea del
mayor nimero de factores causales.

En nuestra historia, el factor inyeccién de

capital aparece como principal factor causal,

por tener el mayor nimero de flechas de
salida. El principal factor efecto es asegura-

miento de la calidad (véase fig. 1).

El resultado del Diagrama de Relaciones
indica que estos dos factores son clave en el
proceso de lograr el objetivo deseado: hacer
crecer el negocio.
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{tienen relacién entre si?, {cudl es causa y cual es efecto?, {cudl contribuira
mas a lograr la expansién del taller? En funcién de las respuestas fue acomo-
dando nuevamente las tarjetas en el pizarrén e ilustrd con flechas las relaciones
de causalidad entre ellas. En la tarjeta que identificaba como causa iniciaba una
flecha, y la terminaba apuntando a la tarjeta que identificaba como efecto.
Acomodd y reacomodé tarjetas, dibujd, borrd y volvié a dibujar flechas; asf,
poco a poco, fue encontrando la mejor ubicacién de todas las tarjetas y ddndo-
le forma a lo que uno de los instructores del gobierno habia llamado Diagrama
de Relaciones (figura 1).

Figura 1. Diagrama de Relaciones

Evaluacion y
seleccion de
Capacitar al proveeciores
personal para /
mejorar su técnica
—— Aseg iento de
la calidad

del producto
Evaluar la
satisfaccion de los

clientes

Contratacion de
los mejores
artesanos

Ampliar
el taller

Adecuado manejo
contable

Mayor difusién entre

Inyeccién de

capital las companias
exportadoras
Incrementar
ventas
Solvencia para \ Contacto con las
contratar crédito \ cadenas

A
comerciales

A

Compras
consolidadas

Promocién en el
mercado nacional

Recuperacién de
la cartera vencida




LOS COLORES DEL PASADO Y EL FUTURO (DIAGRAMA DE RELACIONES) 93

Emilia notd que el aseguramiento de la calidad del producto, la demostracién
de solvencia para contratar crédito y el incremento en el volumen de ventas
eran los factores clave en el proceso de ampliacién del taller. Habia identificado
diversas variables que eran importantes para el éxito futuro del taller, pero dos
eran prioritarias: conseguir mayor capital y garantizar la calidad de las creacio-
nes; es decir, que cada pieza cumpliera con las expectativas de sus clientes, sin
importar en qué pals residieran éstos.

Sentada frente al pizarrén, de pronto imaginé a Enrique atravesando la
puerta de entrada, bromeando con los artesanos, y declarando un amor imagi-
nario a la mas nifa de sus trabajadoras, mientras anunciaba con su voz fuerte y
alegre: “Mas vale que me hayan extranado, porque si no, un dia no voy a
regresary a ver qué hacen sin mi, (eh?” Entonces ella secaria sus manos en su
bata de trabajo y lo buscarfa con sus ojos luminosos, como si mirara al marino
que por fin llega seguro al puerto.

Pero hoy no estan los artesanos. {Con quién hablara Enrique cuando en-
tre?, se preguntoé Emilia mientras pensaba en encender otro cigarrillo.

Ya estaba oscureciendo, aumentaba el volumen de los ruidos de la noche
y desde la ventana Emilia comenzaba a distinguir las lucecitas intermitentes de
las luciérnagas. Esta vez Enrique estaba tardando mas de la cuenta. La mujer se
preocupd a pesar de estar acostumbrada a lo impredecible de los horarios de su
hombre. Desde su oficina dominaba la entrada. Sabia que él podia tardarse un
poco mas y eso la tranquilizé. En la cajetilla quedaban suficientes cigarrillos
para disfrazar su nerviosismo y decidié encender uno més, pero ya no tenia
cerillos, y salid a buscar una cajita.

Cuando regreso, la voz risuefia de su hombre llenaba el taller y sus alrededo-
res. “Pero {donde estdn todos?, éme han abandonado? ¢Emilia, dbnde andas?”
Cuando Emilia entré en el taller, corrié a abrazarse con Enrique, quien la acurrucd
en su amplio pecho. Cuando estaba asi, Emilia siempre se sentia protegida y
segura. —Mi amor —le dijo—, por fin llegaste, que felicidad tenerte aqui.

Enrique tomd suavemente entre sus manos el rostro de Emilia, y viendo
directamente el nocturno misterio de sus ojos le pidid, subitamente serio, que
vivieran juntos. Le dijo que lo habia pensado desde hacia semanas, pero que esa
tarde, de pronto, lo habia decidido: no queria la libertad sin ella, le aterraba
pensar que la perdia y queria asegurarse de tenerla para siempre a su lado. Siella
lo aceptaba, él se quedaria.



94 ONCE CUENTOS DE AMOR Y DESAMOR

Emilia mir6 la sequnda imagen del Sefor de las Aves y los Vientos que
estaba en el altarcito de los artesanos y prometié prenderle una veladora. No
sabfa que esa tarde los artesanos habian orado para protegerla del desamor.
Besé largamente a su hombre y volcd su corazdn en el amor que le juraba. En
tanto, desde los estantes, los animales caleidoscopicos se daban cuenta de que
ese amor habfa dejado de ser un simple pedacito.

Tareas@'

1. Elabora un Diagrama de Relaciones que te permita identificar los factores clave
en los que te debes concentrar para sacar un promedio general arriba de nueve
al final de este afo escolar. De los factores identificados, ¢cudles son causales?,
{cudles son efectos?

2. Supongamos que eres el responsable de elaborar el informe de gobierno de una
administracién estatal. Elabora un Diagrama de Relaciones que te permita aislar
los factores clave que debes cuidar para que el informe sea terminado con la
calidad y en los tiempos requeridos. Identifica factores causales y factores
efecto.










onforme se acercaba el momento de la entrevista, la seqguridad de

Maximiliano crecfa. Se habia hecho acompanar de los cuatro ancianos,

Miguel, Manuel, Elias y Esteban, quienes bromeaban en la sala de
espera, mientras él repasaba mentalmente los argumentos para gestionar un
crédito que le permitiera al asilo poner a funcionar dos talleres, uno de serigrafia
y otro de pintura, y echar a andar un cineclub.

Cuando Maximiliano recibié la encomienda de los directivos del asilo de
gestionar el crédito, lo hizo con gusto. Recordé la idea que lo habfa hecho
aceptar el trabajo en el asilo: encontrar una forma de mejorar la calidad de vida
de los ancianos que lo habitaban.

Realmente habia llegado a querer a los
ancianos, a pesar de que a menudo le hacian
perder la paciencia con sus bromas. Parecian 1

(= ~El Diagrama de
Arbol es una herramienta

adolescentes; se turnaban para provocarlo,
molestarlo, hacerlo quedar en ridiculo... Su ul-
tima broma fue histoérica.

Esteban se inventé un familiar y se man-
daba cartas a si mismo pidiendo que se reunie-
ran. El viejo recibfa las cartas con una alegria
muy bien estudiada y fingi6 tal interés con
Maximiliano que éste, convencido de la exis-
tencia del familiar ficticio, llevé el asunto ante
las autoridades del asilo. Cuando les mostrd las

de analisis que permite
definir un Plan de
Ejecucién; es decir, el
conjunto de tareasy
acciones necesarias para
alcanzar un objetivo
individual o colectivo.
Cuando el Plan de
Ejecucién se aplica para
mejorar un proceso de
trabajo también se le
puede llamar Plan de
Mejora.
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cartasy leyeron, con sus propios 0jos, la gran preocupacion del supuesto pa-
riente por hacerse cargo del anciano, las autoridades del asilo se tragaron la
historia completita.

Los cuatro abuelos se coordinaban tan bien y planeaban con tanta preci-
sion sus bromas, que a punto estuvieron de contratar a una persona del exterior
para seguirles el plan. Pero {codmo hacerlo si ninguno tenia dinero?

Para alargar la broma y sequirse divirtiendo, Esteban, junto con sus cém-
plices y amigos, retorcieron més la historia: el familiar, que segln eso vivia en
Tijuana, no tenia recursos para trasladarse hasta San Luis Potosi y llevarse a
Esteban. Pero, continuaba el argumento, todo se podria arreglar si el asilo le
pagaba a Esteban el viaje de San Luis a Tijuana.

Las actuaciones de Esteban fueron verdaderamente convincentes. Cada
vez que hablaba con Maximiliano, y sobre todo con la directora del asilo, los
0jos se le ponian acuosos y le brillaban como luceros cuando expresaba la
ilusién que le causaba irse a vivir con su familiar; y la voz, como una hojita
seca, le temblaba del sentimiento, mientras estrujaba lleno de angustia sus
manos flacas y venosas.

Sus amigos, por su lado, como grandes actores de reparto, fingieron esa
solidaridad tan tipica del cine mexicano de los afios cuarenta. Miguel y Manuel
se sentfan igualitos a los hermanos Soler; pero Elias los super6 con una caracte-
rizacion memorable de un villano torvo, amargado y lleno de envidia, y se
consagré como un nuevo Miguel Inclan, actor al que siempre habia admirado,
sobre todo por su trabajo en “Nosotros los Pobres”.

Cuando Maximiliano, feliz, les cont6 a los cuatro amigos que la directora
del asilo habia gestionado con el gobernador del estado un apoyo especial para
pagar el viaje de Esteban, no tuvieron mas remedio que confesar su mentira.
Maximiliano se quedé desconcertado, de una pieza, con la quijada colgante.
De momento no sabia si debia enojarse o festejar la broma. Pero pronto monté
en célera cuando se dio cuenta de que él tendria que explicarle todo a la direc-
tora del asilo, una mujer que, ademas de enérgica, era muy responsable y bien
intencionada.

Maximiliano tragé aceite aquella tarde en la que le conté toda la historia a
la directora. Se llevé la peor reganada de su vida. La directora, conforme iba
escuchando, se iba poniendo livida al darse cuenta de la ridicula trampa en la
que habfa caldo, y anticip6 que seria el oscuro objeto del escarnio de los demas
funcionarios del gobierno, y blanco de los sanguinarios comentarios de la pren-
sa, si es que, como ya esperaba, se filtraba la noticia a los medios.
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Sin embargo, aparte de los tragos amargos, una cosa le quedé muy clara a
Maximiliano: los ancianos tenian una gran lucidez y mucho que ofrecer, y
necesitaban canalizar su inteligencia y sus ganas de vivir, y tener actividades
que los motivaran. No sélo era necesario sino también urgente disefar e
instrumentar un proyecto que realmente elevara su calidad de vida.

Maximiliano dejé pasar unos dias, y cuando juzgd que era el momento
oportuno le planted sus inquietudes a la directora del asilo. La directora se
sonrid al recordar la broma de los ancianos y se quedé pensando por unos
segundos lo que le proponia Maximiliano. Tenia razén, concluyd, la broma de
los abuelos demostraba su inteligencia y sagacidad. Sin embargo, le dijo, debia
ser un proyecto perfectamente claro y viable para considerarlo en el programa
de trabajo del asilo. —Deme una semana para plantear el proyecto —le dijo
Maximiliano—y volvemos a platicar del asunto.

Maximiliano se habfa dedicado durante afos al disefio y evaluacion de
programas de asistencia social del Sistema para el Desarrollo Integral de la Fami-
lia (oiF). Sabia que en ese trabajo, el orden, la disciplina y la paciencia, sobre
todo la paciencia, eran virtudes imprescindibles. También sabia que mientras
mas ambiciosos fueran los objetivos del proyecto, mayor seria la complejidad
de instrumentarlo, mas dificil serfa convencer a la directora y a la burocracia
administrativa para que le asignaran los recursos necesarios, y mayor la canti-
dad de trabajo para lograr buenos resultados.

Maximiliano se fue a su oficinay tomd uno de los libros que habia llevado
en un taller sobre calidad en la administracion publica, que habia cursado en la
Ciudad de México. Revisé el texto preguntandose cual de las herramientas que
le habian ensenado le podria ayudar para traducir su idea en un proyecto.

Luego de revisar cuidadosamente el libro, decidi6 utilizar la herramienta
llamada Diagrama de Arbol. Esa tarde la dedicé completamente a estudiar,
paso a paso, el manejo de esa herramienta para estar completamente seguro de
que era la mas adecuada para sus propdsitos.

Cuando se sintié con pleno dominio de la herramienta, Maximiliano le
planted a la directora su propuesta de trabajo. A grandes rasgos, la propues-
ta consideraba tener dos reuniones de cuatro horas cada una, para definir
entre todo el equipo directivo un plan que permitiera elevar la calidad de
vida de los ancianos del asilo. En las dos sesiones se debian de identificar en
detalle los problemas a resolver y las acciones a desarrollar, incluyendo tiem-
posy responsables. Se requeria la participacién de todo el personal directi-
vo, del liderazgo y participacion de la directora para impulsar el proyecto, y
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de que se le tuviera confianza a Maximiliano para que actuara como facilitador
durante las reuniones de trabajo.
Dada la experiencia de Maximiliano, la directora aceptd su propuesta y

definieron la fecha de las reuniones de trabajo.

Maximiliano inicié la pri-
mera reunion con la siguiente
pregunta: {cdmo podemos ele-
var la calidad de vida de los
ancianos?,?y les explicé a to-
dos los directivos que el obje-
tivo de las dos reuniones de
trabajo era contestar esa pre-
gunta, y que mientras mas en
detalle se respondiera, mayor
seria el éxito de las reunionesy
mayores los beneficios para los
internosy para la institucion.

Al principio, solo se for-
mularon respuestas comunes:
conseguir mayor presupuesto,
contratar mas personal, espe-

L&~ Antes de construir el Diagrama de

Arbol, es necesario que el equipo de trabajo

realice una sesiéon de Tormenta de Ideas para

examinar:

e El objetivo. En este caso, mejorar la
calidad de vida de los ancianos.

e Los problemas a resolver.

e Las actividades a desarrollar.

Durante la sesiéon de Tormenta de Ideas el

equipo definird la mayor cantidad posible

de ideas sobre las actividades a desarrollar

para resolver los problemas que implica

alcanzar el objetivo previsto.

Es recomendable no desechar ninguna
de las ideas planteadas, aun cuando éstas
puedan ir surgiendo de manera desorgani-
zada, ya que el Diagrama de Arbol permitira,
en su momento, ordenarlas y jerarquizarlas
sistematicamente.

Todas las ideas deben ser registradas (es
decir, anotadas) en el medio que se haya
seleccionado (pueden ser tarjetas u hojas de

maquina, por ejemplo) y pegarse en un
pizarrén o en una pared, a la vista de todos
los participantes.

cialmente médicos y enferme-
ras; encontrar benefactores
que apoyaran las finanzas del
asilo; mejorar el edificio, el
equipamiento y el mobiliario; elevar la calidad de las comidas y el abasto de
medicamentos; mejorar las instalaciones... En fin, respuestas poco especificasy
que se podrian aplicar para cualquier asilo del pafs.

Pero Maximiliano insistié. Habfa que encontrar otras formas de dignificar la
vida de los ancianos. Soluciones que no dependieran Unicamente del dinero que la
burocracia encargada del manejo del presupuesto aceptara destinarle al asilo. La
solucion de obtener mas dinero era la mas obvia, pero, en términos practicos, la
maés complicada de alcanzar, dada la dificil situacion de las finanzas del gobierno
del estado y la inflexibilidad de los administradores del presupuesto. —Tenemos
gue ser mas imaginativos —les dijo Maximiliano—, pensemos en otras soluciones.

Hubo un breve silencio. Maximiliano les cuestion6: —Por qué no defini-
mos con claridad el problema que queremos solucionar. Analicemos primero
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qué entendemos por “calidad de vida”"—. Y asi, enfocando a los participantes
hacia una tarea especifica, Maximiliano les facilitd la generacién de ideas.

Al tratar de definir lo que entendian por “calidad de vida” en el contexto
del asilo, llegaron a la conclusién de que el concepto tenia, por lo menos, dos
componentes: a uno le llamaron “intangible” y al otro “material”. El primero
tenia que ver con todo aquello que estuviera mas directamente vinculado con el
bienestar mental y espiritual de los ancianos; y el segundo, con aspectos mas
concretos relacionados con su bienestar fisico.

Por lo tanto, acordaron que
necesitaban definir por lo menos
dos lineas de accién:? una relacio-
nada con acciones de “mejoras

Figura 1. Diagrama de Arbol,
primera etapa

Objetivo Ramas principales  intangibles”, y la otra con accio-
nes de “mejoras materiales” (ver
Mejoras figura 1).

intangibles N L,
Mejorar la calidad Maximiliano siguié condu-
de vida de los ciendo la sesion y facilitando el tra-

ancianos i ) , .

Mejoras bajo: {qué acciones eran necesa-
materiales rias para hacer realidad las

“mejoras intangibles” y las “me-
joras materiales"? Las aportaciones siguieron fluyendo a mayor velocidad, pero
pronto les parecié evidente que requerian de un método para organizar
sistematicamente la tormenta de ideas que se estaba generando en la reunién.

Ese era el momento que estaba esperando
Maximiliano para proponer que organizaran las

. . , o 3 (&= Es necesario
ideas en un Diagrama de Arbol. Maximiliano, seleccionar primero las
como los buenos magos, ya tenia preparado el tareas mas Importantes,

. , . es decir, aquellas de las
material: basicamente un paquete de tarjetas que se desprenderé el
media carta, plumones gruesos para todos los resto de las actividades. A

.. . dheribl | este tipo de tareas se les
participantes y cinta adherible para pegar las tar- llama ramas principales.
jetas en una de las paredes de la sala de juntas. El nimero de ramas

principales debe corres-
ponder a un numero
biendo las tareas que a su juicio se requerfa manejable de tareas
basicas, de las que se
desprendera el resto de
pared. A los pocos minutos se dieron cuenta las actividades a desarro-

de que algunas tareas eran mas importantes '(')Eept?v'g clieairzarel
que otras; es decir, que se podian jerarquizar

En cada tarjeta los directivos fueron escri-

realizar, y Maximiliano las fue pegando en la
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en tareas principales y tareas secundarias; y que estas Ultimas a menudo depen-
dian delas primeras.

Maximiliano fue ordenando las tarjetas en la pared de acuerdo con laimpor-
tancia de la tarea que contenian, siempre con la ayuda y el consenso de los
directivos. Al ver cada quien que sus ideas se ponian a la vista de todos, se
despertd mas el interés de los participantes y pronto el problema ya no fue ani-
marlos a aportar ideas, sino facilitarles la construccién de acuerdos y consensos.

Poco a poco se fueron acomodando las ideas en funcién de su importan-
cia y fue tomando forma el Diagrama de Arbol: a las tareas principales les
llamaron ramas bdsicas, y a las que se derivaban de cada rama basica les llama-
ron ramas secundarias. Maximiliano cuidaba que cada tarjeta tuviera registrada
una accién concreta, y que todas las acciones estuvieran orientadas, siempre, a
resolver el gran objetivo que se habian planteado: elevar la “calidad de vida” de
los ancianos del asilo (figura 2).

Paso a paso fueron delineando y detallando cada una de las ramas del &rbol,
hasta definir las actividades mas especificas. Por ejemplo, entre las acciones pri-
marias de las mejoras intangibles, destacaron las de acercar a los ancianos con

Figura 2. Diagrama de Arbol, segunda etapa
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sus familiares, realizar actividades de integracion y recreacion, e instrumentar
un programa de terapia ocupacional. A su vez, como ejemplo, de la rama com-
puesta por la accién de terapia ocupacional se derivaron dos acciones centrales:
organizar un taller de serigrafia y uno de pintura. La definicién de estos dos
talleres respondio al hecho de que en el asilo estaban alojados varios ancianos
con conocimientos en estas dos actividades y podrian dar apoyo como instructo-
res. Por lo tanto, la siguiente rama (accion) del diagrama fue acordar con los
ancianos que apoyaran el proyecto y fungieran como instructores en los talleres.
Finalmente, la Ultima actividad que se definié para poner en marcha los dos
talleres (es decir, la Ultima rama del Diagrama de Arbol, derivada de la rama
llamada Terapia Ocupacional), fue la de conseguir el material para ponerlos en
marcha (figura 2).

Una vez concluido el Diagrama de Arbol, comenzaron a asignarse las res-
ponsabilidades y a definirse los tiempos para realizar cada tarea. Habia un esta-
do de animo tan positivo, que Maximiliano los insté a ser mas ambiciosos y
proponer metas e indicadores que les permitieran medir los avances de cada
una de las acciones.

Cuando tuvieron listo el Diagrama de Arbol, Maximiliano les hizo ver que
lo que habfan hecho no sélo era un diagrama ordenado de actividades, sino lo
que en el lenguaje de los sistemas de administracién de calidad se llamaba un
Plan de Ejecucion (Plan de Mejora o Plan de Calidad), ya que indicaba el obje-
tivo, las tareas principales, las tareas secundarias, los responsables de llevarlas a
cabo, los tiempos de ejecucion de cada tarea, y las metas y los indicadores que
permitirian estimar los avances del proyecto. Ese Plan de Ejecucion, en forma
de Diagrama de Arbol, les permitirfa dar sequimiento puntual al proyecto.

Cuando comenzaron a recapitular lo que habian realizado durante las dos
sesiones de trabajo, los directivos confirmaron que algunos de los huéspe-
des del asilo podrian ser un valioso apoyo para llevar a cabo el proyecto. No
s6lo como instructores, como en el caso de los talleres de pintura y serigrafia,
sino también como motivadores e impulsores del Plan de Ejecucion.

Destacaban, por supuesto, Miguel, Manuel, Elias y Esteban, que mostra-
ban una gran pasion por la vida; sorprendian al personal, a sus compaferosy a
los directivos con bromas bien planeadas y siempre ingeniosas; y tenfan un
liderazgo muy positivo entre los internos.

Alos directivos les llamd la atencién como, en el marco del Plan de Ejecu-
cién (es decir, un Diagrama de Arbol con objetivos y acciones claras), la actitud
de algunos de ellos hacia los cuatro bromistas habia cambiado radicalmente.
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Hasta hacia poco tiempo, algunos habian considerado la posibilidad de separar
a los cuatro ancianos y ubicarlos en otros asilos, por los inconvenientes que
causaban con sus bromas. Ahora, en cambio, comprendian que el buen &nimo
de los cuatro viejos, y hasta su ocasional impertinencia, eran factores que servi-
rfan para impulsar el Plan de Ejecucién en el asilo.

A Maximiliano le asignaron la responsabilidad de coordinar las acciones de
las ramas de integracion y recreacion y de terapia ocupacional (figura 2), y él
decidié aprovechar el potencial de los ancianos en su Plan de Ejecucién. Los
juntdy les explicd en detalle el proyecto, escuchd sus opiniones y las integro al
planteamiento general. Esteban se ofrecié a coordinar el torneo de ajedrez, y
Elias, que, ya se sabe, era gran aficionado al cine, se propuso para dirigir el
cineclub.

Con el apoyo de los cuatro ancianos, Maximiliano convocé a una reunién
general para dar a conocer a todos los internos el Plan de Ejecucién. Como
siempre, hubo personas escépticas e indiferentes, pero la mayoria se mostré
entusiasta y esperanzada. Maximiliano sabfa que algunos de los indiferentes se
sumarian al proyecto conforme vieran resultados positivos. Por los escépticos ni
se preocupd, la experiencia le decia que en cualquier organizacién o comuni-
dad siempre hay personas que estan en contra de todo y en favor de nada.

Maximiliano aprovechd esa misma reunion para explicarles que planeaba
hacer gestiones ante el Sistema de Financiamiento para el Desarrollo del Estado
(Siripe), con el fin de solicitar un financiamiento que les permitiera arrancar con
los talleres, el torneo de ajedrez y el cineclub. Pero que habria més probabilida-
des de éxito si se formaba una comisién de internos que lo acompanara a hacer
los tramites. Maximiliano les dijo que se requeria que la comisién tuviera una
gran capacidad de negociacion, para sortear exitosamente las entrevistas con
los técnicos del Siribe. Casi por unanimidad, se decidié que la comisién estuvie-
ra integrada por los cuatro bromistas. En opinién de sus compaferos, y sobre
todo de sus compafieras, Esteban, Miguel, Elias y Manuel eran capaces de
convencer, y si fuera necesario de engafar, al mismo diablo. Como una anciana
dijo maliciosamente, “mas sabe el diablo por viejo que por diablo, y estos viejos
son muy diablos”.

Ahora, a punto de entrar a la entrevista con uno de los analistas del SiFipe,
Maximiliano escuchaba bromear a los viejos en la sala de espera y supo que con
el respaldo de esos cuatro fantésticos no tendria problemas para conseguir el
crédito. Supo que las luces del hogar de los ancianos se encenderian otra vez.
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Ta reas@‘

1. Completa el diagrama que aparece en la figura 2, con ramas y actividades
adicionales. Detalla las actividades tanto como sea posible; asigna responsables
hipotéticos de las tareas, imaginandote el perfil profesional de cada uno, y define
tiempos de ejecucion, metas e indicadores de avance. Observa que las ramas
tienen diferentes niveles de generalidad y requieren detallarse en distintos grados.

2. Revisa el diagrama de la figura 2 e identifica posibilidades de mejora. ¢Qué pasos
agregarias en la secuencia de las actividades? ¢Qué pasos sugeririas eliminar?

3. Elabora un Diagrama de Arbol que permita definir un Plan de Ejecucién con el
siguiente objetivo: realizar un encuentro nacional de estudiantes para intercambiar
experiencias de aprendizaje en materia de sistemas de calidad.










ientras René llenaba el formato que

le habian entregado en el Servicio

Estatal de Empleo, todavia se recri-
minaba por haber sido despedido de su anterior
trabajo. Incapaz de despojarse del enojo consi-
go mismo, entregd el formulario al empleado y
esperd callado a que se analizara su solicitud.

René vivia con Sofia, su esposa de apenas
dieciséis afios de edad, en una de las tres habi-
taciones con las que contaba el departamento
de su hermana. Sus gastos eran pocos, pero se
acercaba el invierno y, viviendo en Toluca, ha-
bia que comprar ropa para enfrentarse a la ru-
deza del clima decembrino.

Soffa no sabia que René habia perdido el
trabajo. El salfa igual que todos los dias y re-
gresaba a la misma hora. Pero pasaba todo el
dia buscando empleo, sin encontrarlo. Esa
mafana, ya desesperado, habia decidido acu-
dir nuevamente a la oficina de colocaciones del
gobierno del estado. Al principio no queria pre-
sentarse ahi porque se sentia derrotado, pero la
necesidad y la verglienza de confesarle a Soffa

1

= —El Diagrama

Matricial es una herra-
mienta que se utiliza para
desplegar graficamente
las relaciones causa-
efecto entre variables,
permitiendo considerar la
intensidad de cada
relacion (lo que lo hace
diferente al Diagrama de
Causa-Efecto que se
presenta en la historia
“La calidad arrebatada”).
En esta historia, el
protagonista no sélo
identifica las relaciones
que existen entre las
acciones, objetivos y
metas de calidad que se
han propuesto alcanzar
en el Registro Civil y las
posibles acciones de
mejora, sino que también
estima la intensidad de
cada una de las relaciones
acciéon-objetivo-meta, lo
que le permite jerarquizar
las acciones de acuerdo
con su importancia
estratégica.
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que estaba sin trabajo, y de vivir a expensas de su hermana, lo hizo solicitar
ayuda nuevamente.

Lo que mas queria René era tener una nueva oportunidad de trabajo y
aprovecharla al maximo. Querfa ser Util, superarse y olvidarse de los fantasmas
de su pasado que lo perseguian implacablemente, que le atenazaban el corazén
y le ahuyentaban el suefio. Ahi sentado, esperando, René se vio de pronto a la
medianoche; René en los barrios ricos abriendo cajuelas de autos; René cami-
nando lento por las azoteas de barrios residenciales para asaltar a la luz de la
luna. René, sin futuro, repartiendo un botin miserable con complices que jamas
llegaban a ser amigos. Hasta que le llegé el amor con esa muchacha de piernas
morenas y delgadas que se le entregd sin preguntarle nada, que le enseiié el
valor de la dignidad y que sin saber lo hizo abandonar su vida de ladrén.

René trataba, indtilmente, de olvidar las culpas de otros tiempos. Las que
fue acumulando cuando hurté a quien pudo. Las que no le abandonaban con el
paso del tiempo, las que le recordaban su vida de ratero. Cuando pensaba en
eso, estaba seguro de que la vida le quebraria el futuro cuando los fantasmas
del pasado vinieran a cobrarle las facturas no saldadas.

La sala de espera de la oficina del Servicio Estatal de Empleo era bulliciosa
y escuchd dos o tres historias de desempleados que le recordaron la primera vez
que piso6 ese lugar; el nerviosismo con el que siempre se venia a pedir trabajo,
la esperay, a veces, la oportunidad tan ansiada.

En su ultimo empleo, René habia hecho amistad con el supervisor de
turnoy se crefa seguro. Pero al terminar su contrato no se lo renovaron y tuvo
que volver a la larga fila de desempleados.

Al principio se sintié tratado de modo injusto, pero luego se dio cuenta de
que podria engafar a todo el mundo, pero no a si mismo. Tuvo que reconocer,
en su interior, que su mala actitud en el trabajo habifa sido motivo para que lo
cesaran. Recordaba que su jefe inmediato siempre traté de motivarlo y de me-
jorar el ambiente de trabajo, pero él, ahora se daba cuenta, jamas habia colabo-
rado ni mostrado disposicion.

Habia creido inutil que el su- 2 (== El primer paso para construir un

pervisor les explicara cada dia Diagrama Matricial es identificar las variables
) . cuyas relaciones se requiere estimar. Las
que debfan organizar su traba- variables se clasifican en dos grupos, y a

jo en funcién de dos ideas ba- cada grupo se le asigna un nombre
. . 2p genérico, pero entendible para todos los
sicas: metasy acciones.” Pero que participan en la construccion del

si tuviera otra oportunidad de diagrama. Luego, la celda localizada en la
trabajar, penso, la aprovecha- (continda...)
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ria al maximo y pondria lo

. , (...continuacion de la nota 2)
mejor de si, por su orgullo de

esquina superior izquierda del Diagrama

hombre y por Soffa, a quien Matricial se divide con una linea diagonal (que
amaba con toda el alma. va de arriba a abajo) en dos partes iguales
, ., (figura 1), y en cada mitad se escribe el
René emergié de sus pen- nombre que se le dio a cada grupo de
samientos cuando oy6 el lla- variables. El nombre que queda escrito en la

do del d hador de | mitad del lado derecho de la celda correspon-
mado ael despachador ae la de a las variables que se enlistan en cada

oficina de colocaciones. El columna (en esta historia son: horas de

d hador loint 5 s0b capacitacion, reorganizar areas de trabajo...);
€spachador lo Interrogo sobre por su parte, el nombre que queda escrito en

su Ultimo trabajo, y le hizo ver el lado izquierdo de la celda corresponde al

: ~ grupo de variables que se enlistan en cada
la_ necesidad d? édoptar una éc renglon (en esta historia: tasa de desperdicio
titud mas positiva, de trabaJar de materiales, tiempos muertos ...) (figura 1).

en equipo, deinvolucrarse per- Comp se vera en esta hlstqua, el protggonlsta
relaciona acciones por realizar (las variables en

sonalmente en el trabajo, de cada columna) con los objetivos y metas por
aportar ideas, de comprometer- alcanzar (las variables en cada renglén). Debe
, , , notarse que en la celda donde cruza una
se mas. Le solt6 un sermon que accién (columna) con un objetivo-meta
René toler6 cabizbajo, pero esta (rengloén) se registra la intensidad de la relacion
., . accion-objetivo-meta; es decir, el impacto
vez no dejé volar el pensamien- probable de la accién en el objetivo o meta
to para no escuchar y puso (figuras 1, 2y 3).

atencion en todos los detalles.

Al final, valieron la pena la espera y lo amargo de la experiencia. Luego de
un par de horas de haber entregado el formato de solicitud de empleo, René
obtuvo una carta de colocacién en el Registro Civil. Era una gran oportunidad,
ya que era muy raro que el gobierno del estado hiciera nuevas contrataciones.
Pero el Registro estaba en proceso de modernizacion y requeria personal para su
area de encuadernacion. Era requisito indispensable cursar un intenso progra-
ma de capacitacién, pero eso animd mas a René.

Por la noche le platicé todo a Sofia, le conto lo feliz que estaba y lo
decidido que se sentia para aprovechar al maximo esa oportunidad. A veces,
René se dejaba llevar por la platica de su compafera algunos minutos, pero
pronto retomaba la direccion de la charla y olvidaba las palabras de su esposa.
Sofia noté que esta vez René estaba de verdad entusiasmado. El nuevo empleo
lo llenaba de motivacién, y René le dijo a Sofia que pronto podrian dejar el
apartamento de su hermana e irse a vivir por su cuenta.

Desde el primer dia René comenzd a trabajar con una actitud muy positi-
va. Aceptd doblar turnos, tomé con gran interés los cursos impartidos a los
empleados y presento ideas de mejora a sus jefes inmediatos. A los tres meses
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tuvo su primer triunfo: le renovaron el contrato. Con ese aliciente comenzo a
participar mas con su supervisor en la mejora de los procesos de trabajo y
pronto se convirtié en su principal colaborador.

Una noche, René abrazo con suavidad a su esposa adolescentey le dijo al
ofdo, muy quedito, que se sentia muy seguro en su trabajo y que podrian ir
buscando dénde vivir los dos solos.

El supervisor le tomd aprecio a René. Le contd que las metas del Registro
Civil para ese afo inclufan incrementar en treinta por ciento el nimero de libros
de actas encuadernados. —Si logramos alcanzar esa meta, estaremos compi-
tiendo con las areas de encuadernacion mas eficientes del pais—. Entusiasma-
do, el supervisor le dijo a René: —Lograr esa meta seria como...icomo entrar a
jugar futbol con el Toluca en la primera division! Pero necesitamos estudiar
René —continué—; mira, ten estos cuadernillos, léelos; nos seran muy Utiles
para organizar nuestro trabajo y lograr la meta que nos estamos proponiendo.

René se llevd los cuadernillos a su casa y, ademas, buscd en su armario
unos folletos de los cursos a los que habia asistido en el Servicio Estatal de
Empleo. Esta vez los leyd con mayor cuidado. Unos dias después, a la hora del
almuerzo, le pregunté al supervisor si las acciones de mejora que iban a em-
prender estaban priorizadas de acuerdo con su potencial para contribuir a al-
canzar la meta de incrementar en treinta por ciento el nimero de libros encua-
dernados en el afo.

El supervisor detuvo el viaje de la taza de café hacia su boca, miré a René,
y finalmente sonrié al darse cuenta de que el muchacho si habia estado leyendo
el material que le habia prestado. Esa tarde ambos se encerraron en el pequefno
cubiculo del supervisor para intercambiar ideas. En unas cuantas horas René
aprendié mas que en toda su vida sobre disefo de procesos.

De regresé a casa, René parecia flotar lentamente en su bicicleta y reflexio-
naba en todas las cosas que habia aprendido esa tarde. De pronto le encontraba
sentido a las lecturas que habia hecho, y gracias a las explicaciones del supervi-
sor entendia la utilidad de diversas herramientas de anélisis de procesos de
trabajo. Cada lectura, y cada herramienta, era como una pieza de un rompeca-
bezas que encajaba con otra, y las posibilidades de combinarlas y sacarles pro-
vecho le parecieron ilimitadas.

Aquella noche René estaba demasiado motivado. No paraba de hablary de
gesticular mientras le contaba a Sofia todo lo que habfa aprendido y todo lo que
se podria hacer en el Registro. Sofia le dio de cenar y le dijo que se fueran a
dormir. Pero René estaba muy animado para conciliar el suefio. Le pidi6 a Sofia
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que le preparara una jarra de café, despejé la mesa de la cocina, apilé los textos
que habia revisado y alistd una libreta, un lapiz y un borrador. Se disponia a
trabajar en unaidea que se le habia ocurrido de regreso del Registro Civil.

Cuando Sofia se despertd, antes de las seis de la mafana, René ya se
estaba baflando. Se visti6 y desayund de prisa, le dio un beso a su esposa y salid
en su bicicleta, comiéndose el resto de una rosquilla, rumbo al trabajo. En su
mochila llevaba su libreta. Habia organizado acciones y metas de produccion
en un diagrama que habia visto en uno de los cuadernillos que habia estudiado
y que se llamaba Diagrama Matricial. René esperaba presentarle a su jefe el
diagrama en el transcurso de la manana.

Para elaborar el diagrama, Rene primero habia escrito en su libreta dos
listados, uno con los objetivos de calidad més importantes que los conducirian
ala meta que se habian fijado en términos de incrementar el nimero de libros
encuadernados al afo, y el otro, con las acciones mas relevantes que debian
llevarse a cabo para alcanzar cada objetivo y lograr la meta.

Luego dibujé una matriz (una especie de rejilla cuadriculada) y acomodé
el listado de acciones en cada columna y el listado de los objetivos de calidad
en cada renglén (figura 1).

Figura 1. Diagrama Matricial

¢ Incrementar | Reorganizar el Redisenar los
Acciones

las horas de area de procesos de
Objetivos de capacitacion trabajo trabajo
calidad per capita

Reducir en 15% la tasa
de desperdicio de
materiales

Reducir en 20% los
tiempos muertos de
equipo y personal

Incrementar 20% la
productividad por
encuadernador

Posteriormente estimo el impacto de cada accién en cada uno de los objetivos
de calidad y lo registro en las celdas donde se cruza cada columna (que corres-
ponde a una accién concreta) con cada renglén (que corresponde a un objetivo
y meta especificas). Para hacer esto, René tomd en cuenta tanto su experiencia
como los comentarios del personal del rea y del supervisor.? Habia utilizado la
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siguiente simbologfa para re-
presentar la relacion existente
entre los diferentes objetivos
y las acciones:

« Relacién fuerte ]
eRelacién mediana O
« Relacion débil A

Asi, el diagrama resultante
tomo la forma que se presen-
taen la figura 2.

Siguiendo las lecturas
que le habfa dado su jefe,
René le asigné un valor a cada
accién, de acuerdo con laim-
portancia que, a su juicio, te-
nia cada una de ellas para lo-
grar la meta que se habfan
propuesto. Corrigié varias ve-
ces las ponderaciones que
habia hecho y, finalmente,
cuando se sintio satisfecho,
sumoé los datos y obtuvo los
valores que se muestran en la
figura 3.

Los resultados del Diagra-
ma Matricial eran claros: las
tres acciones eran congruentes
con los objetivos propuestos;
pero dos de ellas, el redisefio
de procesosy el incremento en
las horas de capacitacion, al-
canzaban las méximas califica-
ciones, lo cual indicaba que
eran las acciones prioritarias (0
estratégicas®).

ONCE CUENTOS DE AMOR Y DESAMOR

3 27 Uno de los problemas del Diagrama
Matricial es que las relaciones se establecen
de manera subjetiva; es decir, basadas en la
experiencia y la percepcién del analista. Sin
embargo, si se tuviera suficiente informa-
cion se podria realizar un Diagrama de
Dispersion y hacer un analisis de correlacion
para identificar de manera objetiva la
relacion de causalidad entre las variables
(ver la historia titulada “El camino oscuro
del olvido”, donde se explica el Diagrama
de Dispersién).

Figura 2. Diagrama Matricial

<

N Acci Incrementar | Reorganizar el Redisenar los
g IEHONG las horas de area de procesos de

Objetivos d}\,,\ capacitacion trabajo trabajo
calidad ~~| Ppercipita
Reducir en 15% la tasa
de desperdicio de . A O
materiales
Reducir en 20% los
tiempos muertos de A A .
equipo y perdonal
Incrementar 20% la
productividad por @ @ @

encuadernador

Figura 3. Diagrama Matricial

Redisenar los

i Acci Incrementar | Reorganizar el
~._ Aciones | 1as horas de srea de procesos de

Objetivos },\ capacitacion trabajo trabajo
calidad ~.| Percapita
Reducir en 15% la tasa
de desperdicio de 3 1 2
materiales
Reducir en 20% los
tiempos muertos de 1 1 3
equipo y perdonal
Incrementar 20% la
productividad por 3 3 3
encuadernador
Suma 7 5 8
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La claridad con la que
René habia establecido relacio- 4 & Al asignar un valor numerico a la
intensidad de la relaciéon accion-objetivo-

nes entre acciones y objetivos meta se facilita estimar la importancia de

de calidad fue algo inesperado cada accién para el logro de cada objetivo o
meta. Esto permite organizar el trabajo y

y muy grato para su jefe. Esa concentrar los esfuerzos en las acciones de
tarde afinaron el diagrama, le importancia estratégica. En esta historia se
. . ., puede observar que las acciones “redisefio
dieron mejor presentaciony lo de procesos” e “incremento de las horas de

enviaron al director general, via capacitacién” obtuvieron las calificaciones

I'sist d ias del mas altas, lo que significa que esas acciones
€l siIstema de sugerencias ae son prioritarias, ya que son las que mas

Registro Civil. contribuyen al logro de los objetivos y
metas.

A los pocos dias, el di-
rector general cit6 al supervi-
sory a René para que explicaran su idea con mayor detalle al comité de calidad
del Registro Civil. La reunion fue un éxito: el supervisor habia expuesto de
manera brillante el planteamiento, y René habia aportado varios comentarios
con mucha punteria, que demostraban que estaba bien enterado del asunto.
Ambos habian dado un paso importante para ganar la confianza del director del
Registro, que estaba buscando precisamente eso: que los trabajadores se
involucraran en la mejora de todos los procesos de trabajo.

Hubo un beneficio adicional para René, algo que nunca habia experimen-
tado antes: el respeto genuino de su jefe y de sus companeros de trabajo.

Por la noche, al llegar a casa, le conto a Sofia todo lo sucedido. La mucha-
cha, armandose de valor, le pregunté si ya era posible rentar un espacio para los
dos en otro lugar. Donde vivieran solos, donde sélo se escucharan sus risas o su
llanto, donde sélo circularan sus ilusiones y sus problemas, donde no hubiera
necesidad de pedir permiso, ni de pedir disculpas.

René le dijo que buscara un lugar para ellos solos. Veia el futuro con opcio-
nes y posibilidades. Atras, no lo podia negar, estaba el René ladrén, el René
ventajoso, el René abusivo; pero al frente estaba el René trabajador, el René orga-
nizado, el René inteligente, que con mucho esfuerzo estaba a punto de ascender.
Aln recordaba, porque esa sensacion no se olvida nunca, la garganta hecha
estropajo cuando llenaba los formularios en la oficina del Sistema Estatal de Em-
pleo. Pero ahora René tenia un salario suficiente para dejar el departamento de su
hermana, y hacer su vida aparte con Sofia, que era su motivacion y su fuerza.

Al siguiente fin de semana, René y Sofia cambiaron sus poquisimas perte-
nencias a su nuevo departamento. René armé la cama de madera y, mientras lo
hacia, se le vinieron encima los recuerdos. Hacia relativamente poco tiempo él
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dormia donde lo alcanzara la noche, pero desde que tenia esposa, adquirid
muebles y el habito de dormir siempre en el mismo lugar.

Los muebles, si asi se les podia llamar a una cama vieja, a unassillasy a
dos mesas desvencijadas, le hablaron suavecito durante largo rato y le regalaron
a sus ofdos algunas recetas para ser feliz. Dos sillas y la mesa se quejaron del
maltrato en la mudanza, pero todos los muebles se miraron risuefios entre sf; ya
no tendrian que cuidarse para no estorbar en una casa ajena, y desde ahora
otras reglas determinarfan su ubicacion en el espacio nuevo de la pareja.

René abri¢ la ventana y miré a su fragil esposa que regresaba del mercado
cargando una bolsa de regular tamafio. Salié a ayudarla, y se encontraron rien-
do en su pequefio y modesto departamento.

Mientras Soffa cocinaba, René veia de reojo un partido de futbol al tiempo
gue colocaba unos entrepanos al lado de la cama. En el medio tiempo acomo-
do con cuidado, y hasta con carifio, los cuadernillos y los textos que le habian
abierto los ojos en el trabajo. Se dio cuenta de que en la vida laboral, como en
el futbol, no todo eran ganas, enjundiay amor a la camiseta; se requeria técni-
ca, habilidad e inteligencia.

Tomo su libreta, un lapiz y un borrador, preparé la mesa de trabajo que
habia comprado de segunda mano, y dejé todo listo para trabajar algunas horas
por la tarde en una nueva idea que se le habfa ocurrido. Tal vez el lunes regre-
sara al Registro Civil con un nuevo proyecto bajo el brazo. Tal vez se fueran para
siempre los fantasmas del pasado.

Tareas ,@j‘

1. Supongamos que has sido nombrado director de un Registro Civil. Sugiere
diez acciones para lograr los siguientes objetivos de calidad:

Reducir el tiempo de generacién de actas en 80%.

Reducir el nimero de actas elaboradas incorrectamente en 90%.

Reducir el costo de produccion en 10%.

Mejorar el clima laboral de satisfactorio a bueno.

a) Con base en las acciones propuestas, elabora un Diagrama Matricial. Determi-
na cualitativamente (mediante una simbologia) la intensidad de las relaciones
entre las acciones propuestas y los objetivos de calidad.

b) Determina los valores numéricos que le vas a asignar a cada relacion accion-
objetivo-meta. Recuerda que estos valores deben representar la intensidad de
la relacién; es decir, que una accion que a tu juicio tenga el doble de influencia

(continda...)
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licia mird su reloj y supo que llegaria tarde a su cita con el dentista. El
tréficoy el calor la habian puesto de malas y, para colmo, se habia
topado con una marcha de campesinos que pedian al gobierno més

apoyos para el campo.

—Qué revoltosos —penso Alicia, mientras avanzaba a vuelta de rueda—.
¢Qué culpa tenemos los demds de sus broncas?—. Recordé que, después del
dentista, tenia que reunirse con sus socios de la consultoria y, mas tarde, comer
en casa de su mama. —Si el dia tuviera 30 horas —pens6— alcanzaria a resolver
todos mis asuntos pendientes—. Se angustié mas pensando que al dia siguiente
debia entregar un reporte del
avance del sistema de calidad ‘
enla Secretaria de Planeacion, | i Lg e B S8 EEn S SN
y que de eso dependia la deci- proyectos. Funcionan como sistemas de

sién de buscar la certificaciéon BUITES 1 COMEGIENES QLIS MUEFLED (&
relacion entre tareas por desarrollar, tiempos

ISO 9000 antes de diciembre. de ejecucion y eventos o puntos en el
La fila de automaviles no tiempo. Este tipo de herramientas reciben
o ., esta denominacién porque su representacion
avanzaba, y Alicia se resigno a grafica se asemeja a una cadena o red que
perder su cita con el dentista. permite a los participantes en un proyecto
. , .. visualizar facilmente las interrelaciones entre
Mientras ofa las noticias por la las actividades que deben llevar a cabo. El
radio, record6 una idea que la mas comun de los Modelos de Red es |a
técnica conocida como perT 0 analisis de ruta

habia rondado desde hacfa me-
ses: {Por qué lo urgente siem-
pre consume mas tiempo que

critica.
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lo importante? Vivir de prisa le habia ocasionado ya problemas de salud, esos
dolores de cabeza y la gastritis que la atormentaban aun en los fines de semana.
Volvié a su reflexion sobre lo urgente y lo importante, y pensé que quiza el
secreto de todo estaba en su forma de organizar el trabajo.

En un alto sacé su libreta de apuntes y anotd algunos puntos que debia
contener el reporte del dia siguiente: habia que redisefiar varios de los procesos
de trabajo y elaborar un calendario de auditorias.

Tenia laimpresién de que en la primera semana de diciembre podrian estar
listos para la auditoria de certificacion, pero {como saberlo con precisiéon? Si
algunas de las actividades se prolongaban mas de lo previsto, el sistema de
calidad no estarfa a tiempo y la certificacién tendria que posponerse hasta el
siguiente afio. Esto era riesgoso para su despacho porgque incumplirian un com-
promiso y quiza los directivos de la Secretarfa no estarian dispuestos a renovar
su contrato.

Por otro lado, ella debia saber con precision si la Secretaria tenia la capaci-
dad para soportar el ritmo de trabajo que requeria la certificacion y alcanzar el
objetivo de implantar completamente el sistema de calidad.

Alicia se habia ganado fama de estricta en su trabajo como asesora de
calidad. Sabifa que era la Gnica forma de lograr buenos resultados. Pero también
sabfa que trabajar con personas es muy complejo y que siempre era necesario
ser flexible y considerar el factor humano. Esto lo habia aprendido de Raul, su
esposo, quien por ahora estaba en Japén, donde tomaba un curso de capacita-
cion de tres meses.

La ausencia de Raul habia sido dificil de sobrellevar. Eran muy unidos, y
Alicia lo extrafaba todo el tiempo; cuando se le presentaba una situacion de
trabajo dificil, de pronto no sabifa a quién recurrir.

Por fortuna, haber trabajado juntos le habia permitido dominar muchas herra-
mientas para analizar y solucionar problemas y, en ocasiones, bastaba una llamada
por teléfono o un mail para que Raul le ayudara a resolver alguin problema.

Por fin, la calle quedd libre, y Alicia pudo llegar al consultorio del doctor
Moreno, su dentista desde hacia cinco afios. Subié de prisa las escaleras y sintié
como un balde de agua helada cuando Ménica, la secretaria, le informé que habia
perdido su turnoy que, si deseaba ver al doctor, necesitaba esperar a que pasaran
otros dos pacientes.

Alicia repasé mentalmente su agenda y se dio cuenta de que no podia
perder esa consulta, pues no tendria tiempo disponible hasta dentro de dos sema-
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nas. Asi que tomd su teléfono celular y llamé a sus compaferos del despacho
para pedirles que empezaran la reunién sin ella y cancelé la comida con su mama.

Se acomodé en una silla de la sala de espera y comenzdé a buscar unos
papeles en su portafolios. Alicia estaba acostumbrada a aprovechar cualquier
momento disponible para adelantar el trabajo
pendiente, asi que avanzd en la preparacién
del reporte que debia entregar al dia siguiente.

(& perT (Técnica de
Evaluacién y Revision de
Programas) es una
herramienta desarrollada
para administrar proyec-
tos complejos, con
actividades
interdependientes, que
implican incertidumbre.
Esta técnica ayuda a
determinar el orden en el
que tienen que desarro-
llarse las actividades de un
proyecto (incluso las
actividades que pueden

Primero eché un vistazo al cronograma de
implantacién del sistema de calidad y noté que
el puro cronograma no era suficiente para ad-
ministrar adecuadamente los recursos disponi-
bles ante la complejidad del proceso de instala-
cion del sistema.

Por tanto, decidio utilizar otro instrumen-
to que le permitiera determinar con mayor pre-

cision el flujo del proceso y controlar su dura-
cion. Después de pensarlo por unos minutos, y
de ponderar las ventajas y desventajas de varias
herramientas, se decidié por la técnica perT 0

desarrollarse simultanea-
mente). Ademas, facilita
monitorear si los tiempos
de ejecucion se encuen-
tran bajo control y si los

ruta critica.?

Alicia tomé el cronogramay, a partir de ahi,
construyé una tabla en la que registré las activi-

dades programadas, su duracién
en diasy su orden cronolégico
(cuadro 1).3

Luego analizé las activi-
dades con el fin de saber cual
o cuales de ellas debian desa-
rrollarse primero (actividades
precedentes), y cudles podrian
ejecutarse de manera simulta-
nea, y complemento la tabla
(cuadro 2).

Utilizando la técnica pert
creé un diagrama de red, re-
presentando la secuencia de
actividades que era necesario

retrasos pueden corregir-
se para terminar el
proyecto en tiempo y con
costos razonables.

3

(= Los “pasos” para aplicar la técnica pert

son:

a) ldentificar todas las actividades o tareas
significativas que deben llevarse a cabo
para completar un proyecto (cuadro 1).

b) Establecer el tiempo requerido para
completar cada actividad (cuadro 1).

c) Asegurarse del orden en que estas
actividades deben realizarse. Para esto es
necesario determinar qué actividades se
desarrollan simultdneamente y cuél es la
actividad precedente de cada una
(cuadro 2).

d) Dibujar el flujo de las actividades desde el
inicio del proyecto hasta la terminacién,
identificando cada actividad y su relacién
con todas las otras actividades (figura 1),
con tiempos y costos razonables.
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Cuadro 1. Tabla de actividades

., Duracion
jvi Descri n 2
Actividad escripcio (dlias)
A Reunion con el personal para revisar planes de calidad 1
B Auditoria de indicadores del desempeno de cada area 1
C Curso de actualizacion de auditores de calidad internos 2
D Revision de uso de herramientas estadisticas por area 5
E Aplicacion de acciones correctivas a las desviaciones
: 3
detectadas en planes de calidad
F Auditoria interna 7
Aplicacion de acciones correctivas segln hallazgos
G e 15
de la auditoria interna
H Evaluacion de la efectividad de las acciones correctivas 1
| Auditoria de precertificacion 9

Cuadro 2. Tabla de actividades precedentes y simultaneas

sy . Duracién  Actividad  Actividad
D . A
Actividad escHipeion (dias) Precedente Simultéanea

Reunién con el personal para : 3

A revisar planes de calidad 1 Ninguna Hinguna

B Auditoria de indicadores del 1 A Ningiifia
desempeno de cada area 9
Curso de actualizacion de

C auditores de calidad 2 B D
internos
Revision de uso de

D herramientas estadisticas 5 B C
por area
Aplicacién de acciones
correctivas a desviaciones

E 3 C F
detectadas en planes
de calidad

F Auditoria interna 7 D E
Aplicacion de acciones

G correctivas segun hallazgos 15 EF Ninguna
de la auditoria interna
Evaluacion de la

H efectividad de las acciones 1 G Ninguna
correctivas

| Auditoria de precertificacion 9 | Ninguna
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desarrollar hasta dar por concluido el proyecto de instalacion del sistema de
calidad (figura 1).4

Figura 1. Secuencia de actividades

(D
A B /2 3 G H I
OO0 OHORONO
D F
NOM
5 7

Representé con flechas las ac-
tividades y las orden6 de iz-
quierda a derecha de acuerdo
con la secuencia que debian
tener, y debajo de cada flecha
registré el tiempo disponible
para realizar cada una de las
actividades. Adicionalmente
sefiald con circulos los even-
tos, nodos o puntos en el tiem-
po en que una o varias activi-
dades quedarian concluidas.
Asi, por ejemplo, entre el even-
to 1yel 2 seencuentralaac-
tividad A, cuya duracion es de
un dia (figura 1).

A partir del diagrama, Ali-
cia pudo identificar la secuen-
cia A-B-D-F-G-H-l como la
“ruta critica”; es decir, la se-
cuencia correcta de activida-
desy el tiempo maximo en el
que debia desarrollarse el pro-
ceso de instalacion del siste-
ma de calidad.®

4 (zr=Simbologfa de la técnica perr

Evento o punto en el tiempo en el
gue una o varias actividades
quedan concluidas.

—> Actividad.

Letra mayduscula:
Identificacion de la actividad.

Numero:

Duracion de la actividad. Por ejemplo, en la
figura 1 el nodo o evento 1 representa el
inicio del proyecto. El nodo o evento 2
representa la conclusion de la actividad A, y
asi sucesivamente, hasta llegar al nodo o
evento 9, que es la conclusién del proyecto.

5 (&~ La Ruta Critica es la secuencia requerida
para desarrollar el proyecto. Se llama asi
porgue considera todas las actividades
necesarias, incluyendo las que consumen la
mayor cantidad de tiempo, pero que deben
ser ejecutadas en rigurosa secuencia para
concluir el proceso de trabajo (o proyecto).
Por lo tanto, si el proceso se retrasa, es facil
identificar la actividad de la ruta critica que
estd afectando el desarrollo del proyecto.
Asi, la ruta critica también permite saber en
qué actividades se necesita mayor control
durante el desarrollo de un proyecto.
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Esta ruta sumaba 39 dias; es decir, un tiempo razonable considerando que
aun disponfa de 50 dias para la auditoria de certificacién. Alicia se dio cuenta
de que todavia tenfa algiin margen de maniobra en caso de que se presenta-
ran imprevistos.

Estaba revisando sus datos, cuando la voz de Mdnica la sacé de su mundo
de diagramas que parecian moléculas y estructuras quimicas. Ya podia pasar
con el dentista. Alicia ordend sus papeles, los guardé y se sorprendié de lo bien
gue habia aprovechado el tiempo en la sala de espera.

La consulta fue rapida; resultd una sesion de rutina. Una simple limpieza'y
listo. En menos de media hora estaba fuera. De regreso a su casa siguié pensan-
do en el diagrama de ruta critica que habia delineado, y apenas llegd se puso a
revisarlo para asegurarse de que sus calculos eran correctos.

Entonces decidid imaginar tres escenarios, uno optimista, uno conservador

y uno pesimista, y desarrollar una ruta critica para cada uno. El primero serfa un
escenario en el que las actividades se realizaban més rapidamente de lo normal;
en el sequndo, las tareas se realizaban normalmente; y en el tercero, surgian
problemas imposibles de prever y las actividades se llevaban mas tiempo de lo
normal.

Ordend los datos para los tres escenarios en un cuadro para facilitar la
elaboracién de los diagramas de ruta critica (cuadro 3).

Alicia estaba interesada en conocer la estimacién para el escenario pesi-
mista, con el fin de anticipar las medidas correctivas que salvaguardaran el
proyecto, asi que dibujo el diagrama y noté que, en este caso, la ruta critica era

Cuadro 3. Escenarios de cumplimiento
del programa de actividades

Escenario  Escenario  Escenario
optimista conservador pesimista
0.5
0.5
1.0
4.0
2.5
5.0
12.0
0.5
7.0

Actividad

>
N

i
O - NI NWUN =

— IOmMmMmON®
O NWWOWRNDBDN
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de 49 dias, por lo que, en este escenario, apenas contaba con tiempo suficiente
para llevar a cabo su programa de trabajo (figura 2).

Figura 2. Ruta Critica (escenario pesimista)

(D
OHORLONINMORO ROHO

7 9

Satisfecha, Alicia comprobd que, a pesar de los contratiempos que pudieran
surgir, el proyecto tenia muy altas probabilidades de ser exitoso. Se tranquilizé
un pocoy comenzd a pasar en limpio sus diagramas, que eran la parte medular
del informe de avances que presentarfa al dia siguiente en la Secretaria de
Planeacion.

Cuando terminé el informe decidié hablar por teléfono con Ral. Platicaron
de sus asuntos e hicieron planes, y cuando colgé se sintié inusualmente tranquila
y confiada. La suave voz de su marido la habia hecho sentirse querida y valorada.
A pesar de la distancia, Alicia lo sentia cerca y ansiaba que llegara el dia de su
regreso. Era curioso, pensé Alicia, no sélo Raul habfa aprendido muchas cosas
durante las pasadas semanas, ella también. Se habfa dado cuenta de que tenia la
capacidad y la confianza para sacar adelante los compromisos de trabajo y supe-
rar la ausencia de Raul en la oficina. Pero se dio cuenta también de que algo que
no podria lograr nunca, seria sobreponerse a la ausencia de Raul en su corazén.

Tareas ,@f‘

1. La técnica perT es utilizada en proyectos complejos, y fue instrumentada por la nasa
en la carrera espacial por llegar a la luna, pero también se ha utilizado en la cons-
truccién de portaaviones y en la realizacién de obras que requieren gran
sincronizacion en la terminacion de todas las actividades. Asimismo ha demostrado
ser muy Util para ordenar las actividades cotidianas de las organizaciones de trabajo.
Imagine el proceso de trabajo de una campafa politica y dibuje un Diagrama de Red
con sus eventos y actividades correspondientes.

2. En ese mismo diagrama identifique la ruta critica, imagine tres escenarios (uno
optimista, uno conservador y uno pesimista) y elabore conclusiones.










ucia recogio la serville-

ta que estaba en una

mesa. No pensd que su
patrén la miraba, pero imagi-
né que los meseros no le qui-
taban la vista de encima. La
servilleta se le escap6 de las
manos, se agachdé porellayla
falda negra cefida apenas re-
sisti6 el esfuerzo. Finalmente
puso la servilleta en su lugary
las miradas se relajaron. Los
meseros volvieron a la norma-
lidad, y siguieron hablando de
sus problemas, de mujeres y
de fatbol.

El patron, pensativo, le
daba vueltas unay otravez a
los asuntos que tenfa que re-
solver para mejorar la marcha
del restaurante. Pero se dis-
trafa, eso si, con la figura vo-
luptuosa de Lucia, y tuvo que

1

(27 Un Grafico de Control es una herra-
mienta estadistica que permite determinar
con gran exactitud si un proceso de trabajo
se encuentra “controlado” o “fuera de
control”.

Los procesos de trabajo repetitivos no
siempre arrojan los mismos resultados, sino
que varian en cada ejecucién (sobre todo si
interviene el factor humano). No obstante,
tratdndose de un mismo proceso de trabajo,
los resultados deben estar muy cercanos a
un estandar predecible, y las variaciones no
deben ser demasiado amplias. Se dice que un
proceso de trabajo esta controlado si sus
resultados registran variaciones dentro de
cierto rango que, desde un punto de vista
estadistico o normativo, se considera
aceptable o “normal”, porque se deben al
azar (es decir, a factores que no se pueden
prever); en cambio, el proceso esté fuera de
control si las variaciones de los resultados
rebasan ese rango definido estadistica o
normativamente. Cuando ocurre esto
Ultimo, se puede suponer, con un alto grado
de certidumbre, que existen factores
especificos (evitables y que no son imputa-
bles al azar) que estan causando esas
variaciones anormales en los resultados del
proceso de trabajo.

(continda...)
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hacer un esfuerzo para despo- o
) ) P P (...continuacién de la nota 1)
jarse de laimagen ondulada,
morena. seductora Por lo tanto, el Grafico de Control permite

saber si las variaciones en los resultados de

El patrén habfa IIegado al un mismo proceso de trabajo se deben al

puerto envuelto en una ilusion azar o a causas corregibles (como la no

oo ) aplicacion de estandares, descuidos, o la
practicamente pura: cambiar falta de métodos de trabajo apropiados)
de giro después de mas de que provocan que el proceso esté fuera de

. _ . , control. Cuando esto ocurre se deben
veinte afos de trabajar detras revisar cada una de las tareas que confor-
de escritorios de mltiples de- man el proceso de trabajo (y el desemperio

d ias de la administ de los responsables de cada tarea) para
pendencias de la administra- identificar las causas corregibles que estan
cion publica. generando variaciones inaceptables
TR (descontroladas) de los resultados del
Cuando decidié dejar su

) . proceso de trabajo.
trabajo en el gobierno, como

parte de un ajuste general que

habia hecho en su vida, Jorge decidié arriesgar lo que recibié como liquidacién,
mas unos ahorros que tenia, en un restaurante adornado con espejos, ilustra-
ciones baratas y carrizos en los pilares.

Confiaba en que pronto llegarian los clientes y la prosperidad. Y a lo mejor,
tal vez podria encontrar una buena mujer con quién rehacer su vida y compartir
en paz lo cotidiano de sus dias.

Descansoé la mirada a lo lejos, sintiendo un suave escalofrio al revivir su
Ultima relacion amorosa. Un ligero temblor en su cuerpo le recordd las heridas
del pasado, y para sentirse momentaneamente a salvo posé la mirada en un
sitio extrafo, ahi, donde los hombres se olvidan de las mujeres. Sin embargo,
este olvido no inclufa a Lucia.

De pronto se rompid el hechizo y regresé a la realidad. Observo el local,
gue por ahora tenia pocos clientes. Lucia acomodaba los menus. Después mird
las tres monedas atadas con un cordén rojo que ella habfa colocado en la caja
registradora como un amuleto de buena suerte. Tomé unas facturas que debia
pagar a fin de mes, las vio por un momento, y de nuevo derramé su mirada por
todo el local.

Hacia dias que Jorge buscaba la forma de investigar si sus clientes se en-
contraban satisfechos con la atencién recibida. Desde sus afos como subdirector
en la Secretaria de Planeacion, sabia que el principal mandamiento cuando se
otorgaba un bien o un servicio era: “la satisfaccion del cliente”.

Después de darle muchas vueltas al asunto, Jorge habia decidido aplicar una
encuesta para conocer la opinién de los comensales sobre el servicio recibido.
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Lucia le ayudé a aplicar los cuestionarios, y al analizar los resultados noté que la
gente otorgaba bajas calificaciones al rubro “tiempo de respuesta”. Esto indicaba
gue a los clientes les parecia lenta la atencién que se les ofrecia en el restaurante.

Al revisar el registro de las horas en que fue aplicada la encuesta, Jorge se
dio cuenta de que en horas de alta concurrencia, entre las dos y media y las
cuatroy media de la tarde, cuando todas las mesas se encontraban ocupadas,
las calificaciones al “tiempo de respuesta” eran muy bajas, mientras que duran-
te el resto de la jornada las calificaciones se encontraban en un nivel aceptable.

Jorge decidi6 obtener informacion més finay se dio a la tarea de medir el
tiempo que debia esperar cada cliente entre el momento de hacer su pedido y
el de recibir el platillo, pero sélo en las horas de alta concurrencia. Hizo medi-
ciones durante cinco dias y ordend los datos en un cuadro (cuadro 1).

Cuadro 1. Tiempo de respuesta a las 6rdenes de los clientes

Observaciéon Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes

1 10 17 17 18 14
2 10 18 18 10 15
3 16 19 15 14 10
4 14 16 17 18 14
5 12 18 16.5 16 13.5
6 13 17 17 14 13
7 13 17 16.5 14 13
8 12 18 17 16 13.5

Cuando observé el cuadro, Jorge notd que los datos tenian una variaciéon im-
portante, pues habia pedidos que se servian en 10 minutos, mientras que otros
se servian hasta en 19 minutos, lo que era extrafio, ya que los tiempos de
cocinado no debifan variar mucho, puesto que su menu no incluia platillos muy
elaborados.

Jorge se puso a pensar en cémo aprovechar mejor la informacién recolec-
tada de tal forma que le sirviera para tomar decisiones e instrumentar acciones
correctivas que le permitieran reducir sistematicamente los tiempos de atencién
a sus clientes; o cuando menos, garantizarles un tiempo promedio de atencién
que les resultara aceptable.

Esa noche, en su casa, sacd de una caja de cartdn que tenia en la parte alta
de un armario, los apuntes de algunos talleres de capacitacion que habia toma-
do cuando trabajaba en la Secretaria de Planeacién, y los revisé con cuidado
esperando encontrar alguna respuesta a su problema. De unas viejas copias
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fotostaticas, algo diluidas por el tiempo, brotd la solucién: habia que crear un
Gréfico de Control. Esta herramienta estadistica le permitiria determinar si el pro-
ceso de trabajo (en este caso, el proceso era “pedido del cliente-trabajo de coci-
na-servicio al cliente”) se encontraba dentro o fuera de control. Es decir, podria
evaluar silos tiempos de respuesta de su restaurante estaban dentro de un rango
considerado bueno o normal por los clientes e identificar los casos que se salieran
de ese rango, y que por lo tanto requirieran acciones correctivas. Le gusté parti-
cularmente que el Grafico de Control le permitiria no sélo evaluar de manera
permanente el principal proceso de trabajo de su restaurante, sino también reac-
cionar oportunamente para corregir los casos que estuvieran fuera de control.

Aquella noche, mientras tomaba otra taza de café, Jorge pensé en lo extra-
fia que era la vida. Tantos afios después y aquellos talleres de capacitacion aun
le sequian sirviendo. Continud leyendo sus apuntes y, una vez que los entendid
bien, organizé de nuevo los datos que habia recopilado con Lucia, apoyandose
en la metodologia del Grafico de Control.?

Lo primero que hizo Jorge, siguiendo sus apuntes, fue calcular el prome-
dio (x) y el rango (R) de cada grupo de observaciones; y luego calculé el

2 CE™ Un Gréfico de Control se construye llevando a cabo los siguientes pasos:

o Se identifica con claridad la variable estratégica del proceso de trabajo que se desea
controlar. La variable estratégica es la que representa mejor el resultado y el
comportamiento del proceso de trabajo que se quiere controlar. Es absolutamente
necesario identificar con exactitud la variable estratégica y la manera como se puede
medir. Por ejemplo, en esta historia la variable estratégica es el tiempo de respuesta a
los pedidos de los clientes, y se mide en minutos: el tiempo que pasa entre la
solicitud de un platillo y el momento en que se le sirve al cliente.

e Se recolectan los datos que se necesita analizar para entender el comportamiento
de la variable estratégica. En nuestra historia: los minutos que se requieren para
cumplir las 6rdenes de los clientes.

o Los datos recolectados para cada observacion se ordenan en un cuadro. En esta
historia: el tiempo que se tard6 en cumplir la orden de los clientes en cada dia de
la semana (cuadro 1).

o Se estima el promedio de los valores que toma la variable estratégica, porque el
promedio sintetiza su comportamiento. En esta historia, este dato es el tiempo
promedio de respuesta a los clientes.

o Si, como en esta historia, se tienen datos de la variable estratégica para varios
periodos (en este caso, dias de la semana), se calcula el promedio de promedios de la
variable estratégica para sintetizar la informacién (es decir, se suman los valores
promedio y se dividen entre el nimero de observaciones; cuadro 2). Esto se
entiende mejor si se ejemplifica el calculo con los datos del cuadro 2:

12.5+17.5+16.75+15+13.25 = 75 = 15.0

5 > (continda...)
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(...continuacién de la nota 2)

Esto significa que el promedio que tiene que esperar un cliente para que le sirvan el
platillo que ordend, sin importar el dia de la semana, es de 15 minutos. En otras
palabras, el promedio de promedios sintetiza el comportamiento de la variable
estratégica durante diversos lapsos.

o Se calcula el rango de variacién de la variable estratégica (R). Este calculo es muy
sencillo: simplemente se toma el valor méximo de la variable estratégica y se le resta
su valor minimo. El rango, por tanto, indica la magnitud de la variaciéon que ha
tenido la variable estratégica en la informacién que se ha recolectado (cuadro 2). Si
es necesario (como en esta historia, donde se tienen datos para varios lapsos), se
calcula el promedio de los rangos: simplemente se suman los rangos de variacion de
la variable estratégica para cada periodo (R) y se divide entre el nimero de
periodos. El promedio de los rangos (R) sintetiza la variacién maxima que, en
promedio, puede alcanzar la variable estratégica, segtin los datos recopilados.
Tomando los datos del cuadro 2:

6+3+3+8+5=25 =5
5 5

En este caso, el promedio de los rangos indica que la variable estratégica tiene una
variacion méaxima promedio de 5 minutos. Asi pues, en esta historia el promedio de
promedios significa que una orden de un cliente se va a tardar, en promedio, 15
minutos en ser cumplida; por su parte, el promedio de rangos significa que la orden
que en promedio se va a tardar 15 minutos en ser cumplida, puede tener una
variacion promedio maxima de 5 minutos.

Sin embargo, esto no quiere decir que la espera para ser atendido seré de hasta
20 minutos (15 4+ 5 = 20), porque se tiene que considerar la probabilidad de que
se presente la situacién (con toda la complejidad y lo azaroso que puede ser) en la
que la variable estratégica alcanza su rango maximo de variacion. Como es muy
dificil estimar la probabilidad de que ocurra esa situacion (y mas en procesos de
trabajo complicados), se asume que la probabilidad de ocurrencia es la misma que la
de muchos otros fendémenos biolégicos y sociales que han sido ampliamente
estudiados a lo largo de los anos.

De antemano se sabe que la probabilidad de ocurrencia de situaciones diferen-
tes no sera exactamente la misma, pero también que la diferencia o margen de
error no sera tan importante, por lo que esa probabilidad “predeterminada”
constituye una buena aproximacion. Esta probabilidad de ocurrencia estd amplia-
mente documentada y se relaciona de manera muy importante con el nimero de
observaciones (de datos) de que se disponga. Esta tan documentada que incluso
existen tablas estadisticas que se utilizan para determinar facilmente los factores de
probabilidad de ocurrencia (véase cuadro 3).

promedio de promedios ( x ) y el promedio de los rangos (). Con estos datos
Jorge comenzé a procesar estadisticamente la informacién (véase cuadro 2).

Como lo que requeria era definir un rango de variacion de los tiempos de
espera considerados aceptables por la clientela (o normales), Jorge necesitaba
incorporar a su analisis los llamados “factores de probabilidad”, para asi identi-
ficar los casos que se salieran de ese rango y corregirlos.?
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Cuadro 2. Media y rango de los datos registrados por dia

Observacién  Lunes Martes Miércoles Jueves Viernes Promedio de

promedios

1 10 17 17 18 14

2 10 18 18 10 15

3 16 19 15 14 10

4 14 16 17 18 14

5 12 18 16.5 16 13.5

6 13 17 17 14 13

7 13 17 16.5 14 13

8 12 18 17 16 13.5

X 125 17.5 16.75 15.0 13.25 15
R 6 3 3 8 5 5

Nam.
de 8 8 8 8 8
muestras

3

(= Para calcular los limites inferior y superior del rango de control, a partir del
comportamiento promedio de la variable estratégica, se aplican las siguientes
férmulas:

LSC (Media) = X + (F * R).

Esta férmula significa que el limite superior de control serd igual al promedio del
comportamiento de la variable estratégica (X), mas el promedio del rango méaximo
de variacion (R) ponderado por su probabilidad de ocurrencia (F) (cuadro 3).

Sustituyendo:
LSC (Media) = 15 + (0.373 *5) =15 + 1.9 = 16.9

Por su lado, la formula para calcular el limite inferior es:
LIC (Media) = X - (F * R)

Donde: LIC = limite inferior de control de la media.

Sustituyendo:
LIC=15-(0.373*5)=15-1.9 = 13.1

Estos resultados significan que los resultados del proceso de trabajo, que en esta
historia son los tiempos de espera de los clientes, deben estar entre 16.9y 13.1
minutos, para que el proceso pueda ser considerado “controlado”. Si existen
tiempos de servicio mas alla de estos limites, se dice que el proceso de trabajo esta
fuera de control.

(continda...)
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(...continuacion de la nota 3)

Para calcular el limite superior de control del rango, se aplican las férmulas
siguientes:

LSC (Rango) = Frs * R

Esta formula significa que el limite superior de control del rango sera igual al promedio
de la variacién entre los valores maximos y minimos de la variable estratégica, pondera-
do por su probabilidad de ocurrencia (Frs) (ver el cuadro 3).

Sustituyendo en la formula los datos del cuadro 2 y 3:
LSC (Rango) = 1.864 * 5 = 9.3

Por su parte, el limite inferior del rango se calcula de la siguiente forma:

LIC (Rango) = Fri * R

Sustituyendo en la formula los datos de los cuadros 2 y 3:
LIC (Rango) = 0.136 * 5 = 0.68

Los resultados indican que el proceso de trabajo estara controlado si las variaciones
maximas promedio se ubican entre 9.3 y 0.68.

Como puede observarse, los limites de variacion de la media sirven para evaluar cada
resultado de un proceso de trabajo (en esta historia, el tiempo de atencién para cada
cliente) o para conjuntos de resultados, en funcién del comportamiento promedio de
la variable estratégica. En cambio, los limites de variacién de rango son Utiles para
evaluar sélo conjuntos de resultados (en esta historia, la variacién en los tiempos de
atencién a lo largo de un cierto periodo: horas, dias...) en funcién de la amplitud de la
oscilacion méxima de los resultados. En otras palabras, los limites de variacion de la
media permiten responder a la siguiente pregunta: “¢qué tanto se aleja el resultado de
un proceso de trabajo especifico, respecto del resultado promedio observado a través
del tiempo?”; mientras que los limites de variacion de rango facilitan contestar la
siguiente pregunta: “équé tanto oscilan los resultados de un proceso de trabajo (en
un cierto periodo) respecto de la variacién maxima promedio observada a través del
tiempo?”.

Siguiendo detalladamente sus apuntes y aplicando correctamente las férmulas
de célculo, Jorge determiné el valor de los limites superior e inferior de los
tiempos de espera. Los tiempos de espera mayores al limite superior indicarian

que eran demasiado largos (anormales) y los tendria que revisar para corregir-
los. Y los que estuvieran por debajo del limite inferior indicarian tiempos de
espera anormalmente cortos, que también revisaria para identificar como le
estaban haciendo sus trabajadores para atender tan rapido a la clientela y apro-
vechar las buenas ideas y las buenas practicas.

Al graficar el tiempo de espera promedio y los limites superior e inferior que
delimitaban la variacién normal de los tiempos de espera, advirtié que dos dias
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Cuadro 3. Factores para construir diagramas de control
de variables

Tabla de factores

Namero de observaciones Factores para la gréfica X Factores para la gréfica R
en el subgrupo (n)
F Fri Frs
2 1.880 0 3.268
3 1.023 0 2.574
4 0.729 0 2.282
5 0.577 0 2.114
6 0.483 0 2.004
7 0.419 0.076 1.924
8 0.373 0.136 1.864
9 0.337 0.184 1.816
10 0.308 0.223 1.777
1M 0.285 0.256 1.744
12 0.266 0.284 1.717
13 0.249 0.308 1.692
14 0.235 0.329 1.671
15 0.233 0.348 1.652

alasemana, lunesy martes, el tiempo promedio de atencién a los clientes se
encontraba fuera de los limites de control (ver gréfica 1). El lunes, el tiempo
promedio de atencion a los clientes estaba por debajo del limite inferior de
rango de variacion (la atencién era anormalmente répida) y, por el contrario,
el martes la atencién era anormalmente lenta. Jorge se habia dado cuenta de
que los lunes habia poca clientela y a lo mejor eso podia explicar la rdpida
atencion a los comensales; y los martes descansaba una de sus mejores coci-
neras, lo que podria explicar la mayor tardanza en la atencién, pero era algo
que tendria que corroborar.

Por su parte, el Gréfico de Control de Rango (gréfica 2) le indicé a Jorge
que las variaciones maximas promedio que registraban sus datos estaban bajo
control, desde un punto de vista estadistico, sin importar el dia de la semana. El
lunes, la variacion méaxima promedio a lo largo del dia (6 minutos) estaba muy
cerca de la media general (poco mas de 5 minutos); los martes y miércoles esta
variacion méxima promedio se localizaba por debajo de la media (3 minutos); los
jueves era superior a la media (8 minutos), y los viernes era practicamente igual a
la media (5 minutos). Lo primero que debia investigar Jorge seria, por qué los
jueves se registraban variaciones promedio mas elevadas en los tiempos de res-



EL AZAR Y LA NECESIDAD (GRAFICO DE CONTROL) 139

Grafica 1. Control de la Media
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puesta a los clientes, que las registradas durante los otros dfas de la semana. Es
decir, cudl era o eran las razones de que en esos dias fuera mayor la diferencia
entre el tiempo de respuesta mas rapido y el tiempo de respuesta mas lento.

El analisis estadistico de Jorge estaba completo y ya tenfa varias pistas para
explicary resolver la variacién en los tiempos de atencién a los clientes. Pero de
las pistas a la correccion del problema habia un largo trecho que cubrir. Resol-
ver el problema no iba a ser rapido, ni fcil. Por lo tanto apunté en una hoja de
papel las tareas que debia realizar para avanzar en la reduccion de los tiempos
de atencidn y en sus variaciones:

« Instrumentar acciones correctivas a partir de las pistas que ya tenfa.
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« Establecer estdndares de servicio (tiempos de respuesta minimos acepta-
bles) que se debian cumplir en el restaurante.
« Recolectar de nuevo informacion para evaluar el impacto de las acciones
correctivas en los tiempos de atencion y en su variacién.
« Revisar detenidamente todo el proceso de trabajo, para identificar las etapas
gue se podrian realizar mas rapido.
« Encontrar nuevas pistas para investigar por qué seguian apareciendo tiem-
pos de atencion fuera de control (suponiendo que siguieran ocurriendo).
« Instrumentar nuevas acciones correctivas.
« Repetir todo el ciclo de tareas.
Era mucho lo que tenia que hacer, pero con ello seguramente mejorarian los
niveles de satisfaccion de sus clientes.*

Durante los Ultimos dias habia estado atento a las variaciones en los tiem-
pos de atencion a los comensales y habia imaginado y desechado varias explica-
ciones. A media tarde, sentado al lado de la caja, otra vez se quedé callado,
observando, como algo magico, sus notas, sus nimeros y sus graficos.

(&~ Los Gréaficos de Control permiten determinar si un proceso de trabajo se
encuentra controlado o fuera de control:

e Se considera que un proceso esta fuera de control si uno 0 mas de sus
resultados (en esta historia: el tiempo de respuesta a los clientes) se localiza
fuera de los limites de control (tanto si se analizan los promedios como si se
analizan los rangos de variacién).

e También se considera que un proceso de trabajo esta fuera de control si sus
resultados muestran una tendencia a acercarse a los limites de control o si se
registran resultados cercanos a los limites especificados.

Recomendaciones:

e Se sugiere utilizar un Grafico de Control para determinar si un proceso de
trabajo se encuentra estadisticamente bajo control o no.

e Si un proceso esta fuera de control, se deben investigar las causas de
variacion y eliminarlas. Un buen camino para iniciar la investigacién es
preguntandose si ha habido un cambio en los lineamientos de trabajo, en el
personal, en el presupuesto, en los reportes de informacién, en la forma de
evaluar o de recolectar los datos, en los métodos de trabajo, o si se estan
registrando cambios en el entorno. Una vez aplicadas las acciones
correctivas, es importante volver a aplicar el Grafico de Control para evaluar
si las acciones instrumentadas han tenido efectos positivos.

e Cuando se determina que un proceso se encuentra bajo control es recomen-
dable continuar sin cambios, y aplicar periédicamente el Grafico para
monitorear el control del proceso.
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El silencio que habia en el restaurante dej6 que Lucia escuchara la platica
de una pareja que ocupaba una mesa cercana. El hombre trataba de convencer
a la mujer de que se fuera con él a buscar fortuna. Se intuia que no estaban
casados por el tono de voz utilizado por ella cuando le contestaba hablando del
futuro. Era una de esas discusiones en las que se jugaban el destino como
pareja. Cada uno usaba su propio lenguaje para no ceder, hasta que la voz
femenina termino la discusién e, indiferente, optd por beber el té de jazmin,
aun caliente, que tenia sobre la mesa.

La calma del restaurante provocé que Lucia recordara nuevamente la voz
de su patrén cuando ella habia llegado a solicitarle trabajo. El le habfa pedido
algunas referencias, la miraba detenidamentey directo a los ojos, le hacia algu-
nas preguntas sobre su familia, y se hipnotizaba con el aroma de su bien estruc-
turado cuerpo. Finalmente la contraté como su auxiliar, y con eso a Lucia se le
aclaré un poco el firmamento gris de sus apuraciones econémicas, para dar
paso al tibio sol de la esperanza.

Afuera comenzd a llover. Los relampagos eran como flashazos que
fotografiaban la vida de los personajes del restaurante. Algunos meseros
intercambiaban bromasy frases de doble sentido mientras esperaban a los clien-
tes. Otros fantaseaban. Entre éstos, habia uno que perdia la mirada en Lucia. No
se decidfa a solicitarle una cita en su dia de descansoy, en cambio, se conforma-
ba imaginando que paseaba con ella. Que se contarian sus vidas, que hablarian
de sus gustos y aficiones mientras caminaban por las calles sinuosas del puerto.
Que al cruzar la plaza de San Martin abrazarfa a Lucia y escucharia su voz suave,
junto a él, comentando la pelicula de moda o tarareando quedito una cancién.
En fin, que la sentiria tan cerca que le pareceria suya por fin'y para siempre.

Un grupo de jovenes irrumpio en el restaurante. Sus risas y cuerpos empa-
pados de lluvia y optimismo detuvieron la fantasia del mesero, y atrajeron la
mirada del patron.

Curiosamente, un cliente atrajo al otro. Las mesas se fueron llenando;
Jorge sonri¢ al ofrecerles una toalla limpia a los comensales. Parecia que ésa iba
a ser una buena noche, y deseché una vez mas la idea de volver a trabajar para
alguien. Y es que, para comenzar, si lo hiciera no volveria a tener a Lucia como
su asistente. Le recorrié un sudor caliente por el rostro nomas de imaginar que
tendria que olvidar la sonrisa involuntariamente sensual de Lucia cuando se
acercaba a pedirle consejo sobre alguna factura. El verla caminar y sentir un
cosquilleo al ofr el roce de sus muslos, lo hacia palidecer. Jorge se impuso la
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disciplina de no volver a pensar en ella hasta que el restaurante marchara viento
en popa y las deudas del pasado se volvieran ceros.

Afuera, al igual que en el restaurante, la tormenta seguia. Los clientes
pedian bebidas y caldos bien calientes. La pareja de enamorados seguia
intercambiando puntos de vista sobre vivir en el puerto o en otro lado.

Un cliente misterioso miraba en todas direcciones. Notaba las fantasias del
mesero con Lucia. La cobardia de Jorge al no decidirse a entablar una relacién
amorosa con su asistente. Y observaba detenidamente la tranquilidad nostalgica
de Lucia.

Los reldmpagos seguian atravesando los ventanales imprimiendo instanta-
neas de ese pequeiio mundo. El cliente misterioso sacé cinco pequefas con-
chas de caracol de uno de sus bolsillos. Vestia de negro y olia a yerbas. Su
rostro dejaba ver a un personaje que regresaba de un viaje largo. Por alguna
razdn parecia que era poseedor de secretos y de hechizos.

Sorpresivamente, al toparse con la mirada de la pareja de enamorados que
discutia, sus manos temblaron, y al tirar los caracoles, éstos formaron un acer-

tijo que él resolvié con tristeza. Estuvo a punto de interrumpir su larga discu-
sion para gritarles sus errores, pero no lo hizo, no serviria de nada.

Luego mird a Lucia y lanz6 sobre la mesa los caracoles adivinatorios y su
mirada se nublé. De la misma manera también supo el destino de los demas
personajes.

En ese momento Lucia se despedia del patrén al terminar su jornada. La
tormenta amainaba. Las mesas fueron desocupandose poco a poco. Jorge, frente
a la caja registradora, calculaba discretamente sus ganancias. Cuando termind,
imagind que se casaba y que viajaba en el cuerpo de Lucia. Enajenado, no
sabria que ella seria seducida en el futuro por un sujeto que se la llevaria muy
lejos y que nunca més le permitiria volver a trabajar ni a salir de su casa.

El cielo por fin se despej6. Adentro, el patrén solo, bien solo, sonrefa
inocentemente y hacia planes, que nunca se cumplirian, animado por las re-
cientes ventas de su restaurante.
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arlos llegé al pueblo y buscé la casa de su madre. Cuando la encontré
vio que habia mucha gente, y se dio cuenta de que se estaba realizan-
do una reunién con algun proposito que involucraba a todos. El patio

estaba repleto de caras conocidas y, a pesar de
es0, apenas se atrevié a saludary a acercarse.

Cuando se habfa ido a Estados Unidos en
busca de ddlares planed regresar después de
tres anos. Ahora estaba alli, y encontraba un
mundo que cambiaba tan poco, como las tar-
des reflejadas en las milpas de su madre. Toda-
via revoloteaban los cuervos, las mariposas y
hasta los suefios que tejié cuando era nifo.

La improvisada sala de juntas, en el patio
de su casa, sorprendié a Carlos. Estaban ahi los
principales del pueblo, incluyendo al comisariado
ejidal, y hasta las hermanas Sifuentes, que nun-
ca habian saludado a su familia por rencillas que
venian de generaciones atras. También estaba el
Negro Silviano, que a veces lloraba a la media
noche por alguien que lo habia abandonado.
Todos hablaban e intercambiaban puntos de vista
con mucho interés. Los enojos de antafio pare-
cian haber quedado de lado repentinamente.

1

==Un Diagrama de
Dispersion permite
analizar la relacion entre
dos variables, confirman-
do o negando vinculos de
causa-efecto. En su
elaboracion intervienen
siempre dos variables: una
independiente (que es la
causa) y una dependiente
(que es el efecto derivado
de la causa). En nuestra
historia, el nUmero de
nifios que sufren padeci-
mientos gastrointestinales
(que se manifiestan con
diarreas, vémitos y altas
temperaturas) depende
(es decir, es la variable
dependiente) de los dias
que duran las inundacio-
nes en el pueblo (que es la
causa de las enfermedades
de los ninos; es decir: la
variable independiente).
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También creyd ofr al viejo Tomas, que criticaba la organizacion de la junta,
y gque permanecia sentado sin hacer nada. Y hasta la fingida indiferencia del
GUero Pablo que desesperaba a cualquiera.

Los gritos y el desorden llenaban la reunién. La madre de Carlos no se
percaté de la llegada de su hijo. Sélo atinaba a escribir con rapidez los pocos
acuerdos a los que llegaban, en una libreta vieja que hacia las veces de cuader-
no de actas.

Todo el mundo estaba centrado en el mismo problema: canalizar el rio que
rodeaba el pueblo y que en tiempos de lluvia se desbordaba y se volvia muy
peligroso para la salud de todos, especialmente de los nifos.

En la junta se examinaba la relacién entre el nUmero de dias que el rio
habia inundado el pueblo el Ultimo afo y el nimero de casos de nifos enfer-
mos de diarrea y vomito durante ese mismo periodo (nifos con padecimientos
gastrointestinales, como decian los médicos de la clinica de la Secretaria de
Salud).

Lo cadtico de la reunién impedia establecer conclusiones claras acerca de
los efectos de las subidas del rio en la salud de los nifios. Es decir, del efecto que
tenfa una variable (las subidas del rio) sobre la otra (la salud de los nifios).

Carlos regresé a su camioneta. Cuando volvio a entrar en la casa de su
madre iba con Elsa, su compafera de viaje y de inviernos rudos en el pais del
norte. Ella era su salvadora de la gran desolacion que sintié cuando no tenia
nada al ir al encuentro de ddlares. A pesar de tantas cosas vividas y de todo lo
que le gustaba, no la amaba como ya habia amado alguna vez a otra mujer.

Los ojos de Carlos no mostraban ya la ilusion, mezclada con inseguridad,
con la que habia dejado el pueblo, donde por afios vivié la esperanza incumpli-
da del amor correspondido. Sin embargo, ahora se sentia satisfecho; era un
ganadolares exitoso, con una mujer de ensueno que parecia amarlo. A Elsa los
lugarenos la miraron con curiosidad, admiracién y deseo. Su piel morena, lus-
trosa y sensual contrastaba con los aretes de plata que lucia sonriente.

Abrazando posesivamente a su compafiera como a un trofeo, Carlos cami-
né con Elsa rumbo al patio. A Carlos se le notaba la intencién de demostrar que
posefa por completo a esa mujer.

Desde que Carlos recordaba, casi cada afo el rio se desbordaba en la
época de lluvias. Inundaba las tierras, las calles y las casas; afectaba la salud de
los habitantes y producia dafos en el pueblo, algunos de ellos, tragicos. Era
evidente que la junta que ahora terminaba, habia tenido el propésito de encon-
trar soluciones a ese problema, pero la falta de un buen método de trabajo y de
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técnicas de analisis adecuadas la habia convertido en una asamblea poco me-
nos que inutil.

De pronto, Carlos, que seguia abrazando a Elsa, se encontré frente a su ma-
dre, que iba rumbo a la salida con Renata. Nadie hablé por unos segundos. El viejo
amor de Carlos, Renata, le sonrié como si nunca lo hubiera despreciado; como si
nunca hubiera sabido que Carlos decidié abandonar el pueblo por su causa; como
siignorara que luego de afos de desaires, Carlos habia huido a donde nadie se
enterara que de sus 0jos y su pecho goteaba el fuego palido del desamor.

Su madre llevaba en la mano izquierda un lapicero y la libreta, y se adivinaba
que, aunque habia asentado las Ultimas frases en el acta con su letra gorda y
firme, le angustiaba no tener una conclusion clara que les indicara las acciones
que se debian de tomar para solucionar el problema que les aquejaba.? Con la
mano derecha asfa a Renata olvidando que la joven tenfa una deuda con su hijo.

Ambas parejas se miraron. La madre record6 que en ese diciembre se cum-
plian los tres afios de plazo. Ni
una carta, ni un telefonema

. ! . (7 Los resultados de la recoleccion de la
intercambiaron madre e hijo en informacion fueron los siguientes:

esos 36 meses. Pusieron como
pretexto que la madre se dedi- Ao BlEBER Ninos con

] i ) inundacion padecimientos
carfa a cuidar al resto de los hi- gastrointestinales
jos y la herencia del marido

, 1 12 46
muerto. En realidad, durante ese 2 7 30
tiempo Carlos decidi6 no que- 3 6 27
4 8 34

rer saber nada del pueblo que 5 11 39
no le prodigé el amor que que- ? 13 fé
ria para perderse entre las milpas. 8 5 14
Durante su estancia al 9 10 48

10 6 20

otro lado del Bravo, Carlos ha-
bia trabajado como pizcador en
una plantacién de Texas, y lue-

go se habfa ido hasta lowa a trabajar en una empacadora de granos de maiz,
tan dulces que las tortillas que se hacian los trabajadores mexicanos no tenian
ningun sabor, ni les recordaban nada de lo que habfan dejado atrés.

Carlos habia trabajado muy duro, y eso, més su inteligencia, le habia ga-
nado la confianza de sus jefes. A los pocos meses ya lo habian nombrado
asistente en una linea de enlatado, y luego lo pasaron al departamento de
control de calidad. Ahi Carlos habfa aprendido desde métodos simples de ins-
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peccién visual hasta diversas técnicas de analisis estadistico que servian para
evaluary reducir los margenes de error de la produccion.

El sol comenzaba a ocultarse, cuando madre e hijo conversaron en el viejo
zaguan. La charla era salpicada por el aleteo silencioso de las golondrinas que
tenian su nido en el alto techo de tejas. Esa noche, Carlos platicd con su madre.
Para ella, su hijo seguia siendo su pequefio, su nifo por el cual su corazén
brillaba y se nublaba.

Inevitablemente, la platica derivé hacia la junta de esa tarde, y Carlos explord
cuidadosamente la percepcidn de su madre respecto a los acuerdos alcanzados.
El sabfa de antemano que la reunién no habfa servido para ningtn fin practico,
pero no querfa herir los sentimientos de su madre, ni aumentar su angustia.

Poco a poco su madre fue aceptando que el acta que habia levantado esa
tarde no le servirfa al pueblo para convencer a la gente del gobierno de la
importancia de encauzar el rio. Los técnicos gubernamentales no entendian
razonesy siempre querfan todo por escrito, tal vez para dificultar los tramites y
darle largas a la solucion de los problemas, porque las soluciones siempre re-
querfan de mas trabajo y méas dinero.

Carlos ya tenia en mente como sintetizar el problema de tal manera que
fuera entendible para los ingenieros del gobierno. A esa gente habria que ha-
blarle en sus mismos términos, y para ello resultaria Util usar un Diagrama de
Dispersién, una técnica que le habia ensefiado un gringo muy amable, flacoy
nervudo, que habia sido su jefe alla en lowa.?

Le pidi6 a su madre la informacién que tenia disponible: un mapa del pue-
blo, los datos sobre las zonas més afectadas por las inundaciones, incluyendo los
dias que habia durado cada inundacién durante los pasados diez afos,®> los
registros médicos del consultorio comunitario de la Secretaria de Salud, y las
principales conclusiones y acuerdos registrados en el acta de la junta de esa tarde.

La idea de Carlos era relativamente simple: registrar en un grafico los dias
que habia permanecido inundado el pueblo y el nimero de ninos enfermos en
la temporada de inundaciones. De antemano, Carlos sabia que mientras mayor
fuera la duracién de las inundaciones, mayor seria también el niimero de nifios
afectados por enfermedades gastrointestinales, pero habia que demostrarlo con
toda claridad.

Carlos se puso a trabajar: ordend la informacién y dibujé varios diagramas
que mostraban la relacion entre las inundaciones y el aumento de enfermeda-
des en el pueblo. Terminé su tarea casi en la madrugada, poco antes de que
comenzara a clarear el horizonte (figuras 4 y 5).
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3

=~ ElDiagrama de Dispersion

puede arrojar como resultado una
relacion positiva, negativa o nula
de acuerdo con la siguiente
interpretacion:

e Relacién positiva: un
incremento de la variable X (que
es la variable independiente o
causal; en nuestra historia es el
numero de dias que permanece
desbordado el rio) es causa de un
incremento en la variable Y (que
es la variable dependiente; en este
caso, el nimero de nifos con
enfermedades gastrointestinales)
(fig. 1).

Figura 1

e Relacién negativa: un
decremento de la variable depen-
diente, Y, es causado por un
incremento de la variable indepen-
diente (o causal) X (fig. 2).

Figura 2

o Relacién nula: las variaciones
(incrementos o decrementos) de la
variable dependiente, Y, no tienen
ninguna relacién con incrementos o
decrementos de la variable indepen-
diente (o causal) X (fig. 3).

Figura 3

e En nuestra historia hay una
relacion positiva; es decir, confor-
me aumentan los dias de inunda-
cion tiende a incrementarse el
numero de ninos con enfermeda-
des gastrointestinales.

Pasos basicos para elaborar un
Diagrama de Dispersion:

1. Seleccionar las dos
variables a comparar. Al
decidir elaborar un Diagrama
de Dispersién es necesario
identificar dos variables entre
las cuales se sospecha que
existe una relaciéon de
causalidad (es decir, que una es
causa de la otra). Esta sospecha
debe estar fundada en un
razonamiento légico, como en
nuestra historia, donde Carlos
sospecha la relacion causa-
efecto entre el nimero de dias
que el rfo permanece desborda-
do y el nUmero de nifios con
enfermedades
gastrointestinales.

2. Recolectar y ordenar los
datos. En la recolecciéon de
datos es importante considerar
que las variables son observadas
y comparadas por pares (cada
par de datos se compone del
valor de la variable indepen-
diente y el correspondiente
valor de la variable dependien-
te). En nuestra historia, Carlos
elabord un cuadro para
registrar el nimero de dias que
el rio ha permanecido desbor-

(continda...)
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(...co

ntinuacion de la nota 3)

dado en cada uno de los Ultimos
diez afos, y compar6 esos datos
con el nimero de nifios con
enfermedades gastrointestinales
registrados durante el mismo
periodo. Es necesario ordenar
los datos en un cuadro para
facilitar la construccién del
grafico (por ejemplo, ver el
cuadro de la nota 2).

. Comenzar a preparar la

grafica. Como existen dos
variables (dias de inundacion del
pueblo y nimero de nifios con
enfermedades
gastrointestinales) sera necesa-
rio decidir como colocar cada

par de datos en la gréfica.
Primero se selecciona la variable
que se sospecha es la causa (la
variable independiente); en este
caso, la variable independiente o
causal es el nimero de dias que
el rio permanece desbordado, y
se mide en el eje horizontal. La
variable que se considera efecto
(la variable dependiente) se mide
en el eje vertical. En nuestra
historia, la variable dependiente
es el nimero de nifios con
enfermedades gastrointestinales
registrado en cada temporada de
inundaciones.

Numero de casos de enfermedades

Numero de casos de enfermedades

Figura 4. Ubicacién de los primeros puntos en el grafico
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(7= Célculo de la linea de tendencia (modelo de simulacién lineal). Si bien las
aplicaciones informaticas actuales nos permiten trazar una linea de tendencia de
manera automatica a partir de los datos suministrados para construir un Diagra-
ma de Dispersidn, es conveniente explicar cémo se genera éste, con el fin de
interpretarla mejor.

El analisis de la tendencia es una técnica estadistica que mediante una
ecuacion permite ajustar la informacién a una linea recta (llamada linea de
regresion), la cual sintetiza el comportamiento de los datos. Esto es muy Util, no
s6lo porque resume visualmente la informacion, sino también porque la ecuacion
de la linea de regresién puede servir como un modelo de simulacién para hacer
proyecciones y generar escenarios, como se ilustrard mas adelante.

La ecuacion de la recta de regresion (de la tendencia de los datos) se represen-
ta de las siguientes formas:

Y=aX+b (cuando la relacién entre las variables es positiva; ver fig. 1),
Y=-aX+b (cuando la relacién entre las variables es negativa; ver fig. 2),

en donde:
"a" es la pendiente de la linea de regresion; es decir, el angulo que forma la linea
de regresion con el eje horizontal del grafico de dispersion.

“b" es el valor de Y cuando X es igual a cero. Este valor es constante en cada
ecuacién o modelo de regresion.

“X" es el valor de la variable independiente (en nuestro caso, el nimero de dias
que dure la inundacion en el pueblo).

"Y" es el valor de la variable dependiente (en nuestro caso, el nimero de nifios
con padecimientos gastrointestinales durante la época de inundaciones).

La pendiente de la linea de regresién se calcula a partir de la siguiente ecuacién:
_BXi=X) (Yi-Y)
TR XX
en donde:
“X" es el valor de cada observacion de la variable independiente.
“X" es el valor promedio de la variable independiente.
“Y" es el valor de cada observacién de la variable dependiente.
“Y" es el valor promedio de la variable dependiente.
El simbolo 2 (sumatoria) representa la suma de los datos, como se ilustra en el
siguiente ejemplo, en el que también se explica el calculo de la pendiente de la

recta de regresién "a”. Con los datos y valores calculados y registrados en el
cuadro 2, podemos estimar el valor de la pendiente “a”, de la siguiente manera:

(continda...)
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(...continuacion de la nota 4)

S ):(Xi—x)(l(i Y) 1213.57
2 (Xi — X)? 78

o

Por su parte, el valor de “b"” se obtiene sustituyendo los valores de “a” y de las
variables dependiente (Y) e independiente (X) en la formula de la recta de regresion:

b=Y-aX

= 34.5-(3.57 *8) = 34.5-28.56 = 5.94
Una vez calculados los valores de “a” y “b” podemos sustituirlos en la ecuacién de la
tendencia para obtener los valores de “Y” (variable dependiente) ante distintos
valores de “X" (variable independiente). En los ejemplos que se presentan a continua-
cion, “X” toma los valores de cero y diez, lo que genera que “Y” obtenga valores de
5.94 y 41.64, respectivamente:

Y1 =a(X) + b= (3.57*0) + 5.94 = 5.94

Y2 = a(X)+ b = (3.57*10) + 5.94 = 41.64
Una vez determinados dos valores o puntos de la recta de regresion (en este caso,
cuando “X" es igual a cero, "Y" serd igual a 5.2; y cuando “X" es igual a 10, "Y” sera

igual a 43.2) podemos localizarlos en el Grafico de Dispersién y unirlos con una linea
recta, que sera la linea de tendencia (o recta de regresion) (fig. 6).

Carlos ordend tan bien la informacion que pudo construir una ecuacion lineal
que sintetizaba el comportamiento de los datos, y con ella simulé el impacto
que tendrian en la salud de los nifios diferentes escenarios de inundacion (figura
6y cuadro 1). Apenas durmié un par de horas, y antes del desayuno le explicd
las graficas a su madre, quien se quedo sorprendida con la habilidad de su hijo
para ordenar la informacién y darle sentido.®

5 (= Interpretacion de la linea de tendencia. Cuando comprobamos que existe

una relacién positiva o negativa entre las variables, la determinacién de la
tendencia nos permite hacer proyecciones y generar escenarios. Para esto es
necesario calcular el valor de “a”, que es la pendiente de la linea de tendencia (o
de regresion), y el de “b”, que es la constante de la ecuacion (como se explicé en
la nota 4). En el ejemplo que presentamos, el valor para “a” es 3.57, y el de “b”
es 5.94. Las unidades para las variables “X" y “Y" son, respectivamente, los dias
que el rio permanece desbordado en el pueblo y el nimero de nifios con
enfermedades gastrointestinales. En consecuencia, por cada dia adicional que el

(continda...)
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(...continuacién de la nota 5)

rio permanece desbordado se incrementa en 3.57 el nimero de nifios con
enfermedades gastrointestinales, como se observa en el cuadro 2. Para pronosticar
el nimero de nifios afectados por enfermedades gastrointestinales basta con
simular escenarios de inundacién. Es decir, sustituir en la ecuacion de la recta de
regresion (que es un modelo lineal) el nimero de dias de inundacién que podria
sufrir el pueblo (la variable independiente, “X").

Asf, como se ve en los ejemplos que se presentan a continuacién, si el rio se
desbordara durante 6, 8 o 10 dias, el nimero probable de nifios con enfermedades
gastrointestinales (de acuerdo con la tendencia histérica de los datos representados en
la ecuacién de la recta de regresién) serfa de 27.36, 34.50 y 41.64, respectivamente:

Y1 =aX) + b = (3.57 *6) + 5.94 = 27.36
Y2 = a(X) + b = (3.57 *8) + 5.94 = 34,5
Y3 = a(X) + b = (3.57* 10) + 5.94 = 41.64

Cuadro 2. Escenarios de inundaciones y ninos afectados

Namero de dias que el rio Prondstico de nifos afectados

permanece desbordado por enfermedades
X) gastrointestinales (Y)
1 9.51
2 13.08
3 16.65
4 20.22
5 23.79
6 27.36
7 30.93
8 34.50
9 38.07
10 41.64

Cada uno de estos escenarios requeriria diferentes estrategias y respuestas por
parte del pueblo y las autoridades en materia de salud publica. Por ejemplo, un
determinado ndmero de doctores, enfermeras, medicinas o camas de hospital.

Entusiasmados salieron de la casa con los gréaficos y los datos, y le explicaron el
Diagrama de Dispersién al comisariado ejidal y al profesor de la escuela prima-
ria, y luego, en una asamblea, a los habitantes del pueblo. Todos notaron, hasta
el Negro Silviano, la clara relacion entre las variables, con lo que reafirmaron la
necesidad de canalizar el rio.

Esa junta fue mucho mas breve y ordenada que la de la vispera. AlUn no
era mediodiay ya habian tomado el acuerdo de entregar la informacién cuanto
antes a las autoridades. La gente firmé el acuerdo decidiendo que una comisién
llevara el acta hasta la capital del estado. Ahi quedaba signado el posible rena-
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Cuadro 1. Datos y calculo detallado de la recta de regresion

Afio XY, XX (YY) (X XYY (XX
1 12 46 4 11.5 46 16
2 7 30 -1 -4.5 4.5 1
3 6 27 -2 -7.5 15 4
4 8 34 0 -0.5 0 0
5 11 39 3 45 13.5 9
6 8 42 0 7.5 0 0
7 10 45 2 10.5 21 4
8 2 14 -6 -20.5 123 36
9 10 48 2 13.5 27 4
10 6 20 -2 -14.5 29 4
Suma Z 80 345 279 78
Promedio 8 34.5
Figura 6. Calculo de la linea de tendencia
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Ndamero de dias que el rio permanece desbordado

cimiento del pueblo que podria dejar en el olvido uno de los rasgos ancestrales
de su vida.

Con la grafica bajo el brazo, junto con toda la informacién que la soporta-
ba, partié la comisién hacia la capital del estado para entrevistarse con los
funcionarios de la Secretaria de Obras Publicas y de la Secretaria de Salud.
Como era logico, Carlos encabezaba la comisién para garantizar la correcta
explicacion del asunto.

Con la informacién ordenada, el Grafico de Dispersién y el modelo de
simulacion lineal, la gestion fue todo un éxito. Tanto, que hasta los técnicos del
gobierno felicitaron a Carlos y a sus acompafnantes por lo completo de su
analisis. El gobierno les cumpliria con la obra antes de que llegara la préxima
temporada de lluvias.



EL caMINO 0scURO DEL OLVIDO (DIAGRAMA DE DISPERSION) 157

Alos ojos de todos, Carlos resplandecia con la luz del éxito de la gestion
que tanto bien le llevarfa al pueblo. Los hombres lo miraban con respeto y las
mujeres con admiracion y agradecimiento.

A los pocos dias, Carlos abrié una tienda en la que habia de todo. Los
délares y sus conocimientos traidos del norte rendian los primeros frutos.

Las tardes silenciosas se rompian con el sonido incesante de las herramien-
tas y maquinaria traidas por el nuevo rico que las vendia a plazos. El circulo de
amistades se ampliaba como la onda que provocaba una piedra arrojada en el
estanque.

Un dia, Carlos vio a Renata comprar en su tienda, pero laignoré. En otra
ocasion escuchd a la mujer que con voz suave interrogaba sobre sus propieda-
des, y fingié no prestar atencion. Carlos sintié que ahora el viento lo levantaba
por encima del pueblo. Hasta creyd que abria los brazos y todos, todos, en
especial Renata, lo admiraban.

Alas dos semanas de comenzar a supervisar su negocio de ventay alquiler
de maquinaria, se encontré con Renata, que caminaba por la plaza. Sintio el
sabor agridulce de los afos transcurridos en Estados Unidos cuando, de pronto,
la mujer que tanto amé y que seguia amando, le pregunté como era la vida alla
donde parecia que abundaba el billete verde. Carlos fue amable, pero sélo
hablo lo suficiente, con la indiferencia que ensayaba Ultimamente.

Por la noche, alin podia ver en el espejo la sonrisa de satisfaccion que le
producia la admiracién de Renata. Parecia que en este mundo de tantas subidas y
bajadas finalmente se completaba el circulo del destino, y ahora, después de tanto
tiempo, la posibilidad de conquistar a Renata era real, casi tangible. Esta expectativa
bastaba para tranquilizar por las noches la obsesion de Carlos por Renata. Obsesion
que se le arremolinaba en el bajo vientre, en el pecho y en la mente.

Pasados unos dias decidié que tenia que hablar con Elsa. Y lo hizo. Le dijo
que su relacién no tenia futuro, que el amor era mas que agradecimiento y que
no sabfa ni de reglas ni de leyes; que ella debia irse y que cada quien debia seguir
su propio camino. Elsa opuso resistencia; deseaba compartir el éxito de Carlos,
pero él no se apiadd. Hubo lagrimas y stiplicas, pero la indiferencia de Carlos las
sec6 como un ventarrén.

Desligado de Elsa, el futuro de Carlos parecia promisorio. No obstante, un
mes después Renata abandoné el pueblo. Se supo que se fue al norte a buscar
dolares, pero no dejé dicho a donde, sélo que no pensaba regresar.

Este fue un golpe muy duro para Carlos. Stibitamente, el pueblo le parecia
vacio, marchito, como muerto. Cuando él se habia ido, hacia tres anos, tenia la
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esperanza de regresar triunfador; de mostrarle a Renata de lo que era capazy
conquistarla, a pesar de su rechazo de siempre. Ahora, la decision de Renata
echaba a perder su plan y le ensombrecia el futuro.

Renata serfa feliz en su mundo del norte. Mientras tanto, a Carlos ya no le
acompahaba nadie en el camino oscuro del olvido.

Tareas ,@i‘

1. Empleando los datos que aparecen en el cuadro 3 respecto al comportamiento
histérico de las variables “dias de inundacion” (X) y “nimero de nifos con
enfermedades gastrointestinales” (Y): realiza el Diagrama de Dispersion,
determina la linea de tendencia e interpreta la relacién entre las variables.

Cuadro 3

Afo Dias que el rio ha  Nifos con enfermedades
permanecido gastrointestinales por afo
desbordado (X) (Y)

36
1 40
1 8
2 11
3 45
2 11
12 44
2 13
6 18
6 20

OWVWoO~NOUTh~WN =

=

2. Utilizando los datos del cuadro 3 sobre la relacién entre el nimero de dias
que el rio permanece desbordado y el nimero de nifos con enfermedades
gastrointestinales, calcula el nUmero de nifos que estaran enfermos si el rio
permanece desbordado durante 20, 30 y 40 dias, respectivamente. Se debe
notar que al realizar estos calculos se estan generando tres escenarios
posibles que permitirian anticipar los efectos de las inundaciones del rio en la
salud de los ninos y, por tanto, las medidas que el pueblo y las autoridades
deberian tomar para enfrentar la emergencia.

3. Al emplear el Diagrama de Dispersion se puede confirmar o descartar la
relacién causa-efecto entre dos variables. ¢Crees que es posible establecer la
relaciéon entre la distancia que separa a las distintas zonas del cauce del rio
(X) y el nimero de casas afectadas (Y)?, ¢écomo lo demostrarias con un
Diagrama de Dispersion?
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