Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Analisis Costo / Beneficio
(Cost / Benefit Analysis)

O Definir O Creatividad
O Medir O Reunion de Datos
M Analizar M Anadlisis de Datos
. M Toma de Decision
“ Mejorar O Planeacion
Bl ekl O Trabajo en Equipo
. Qué es?

El Analisis Costo / Beneficio es el proceso de colocar cifras en dodlares en los
diferentes costos y beneficios de una actividad. Al utilizarlo, podemos estimar el
impacto financiero acumulado de lo que queremos lograr.

¢, Cuando se utiliza?

Se debe utilizar el Analisis Costo / Beneficio al comparar los costos y beneficios
de las diferentes decisiones. Un Analisis de Costo / Beneficio por si solo puede
Nno ser una guia clara para tomar una buena decision. Existen otros puntos que
deben ser tomados en cuenta, ej. la moral de los empleados, la seguridad, las
obligaciones legales y la satisfaccion del cliente.

. Coémo se utiliza?

El Analisis de Costo / Beneficio involucra los siguientes 6 pasos:

1. Llevar a cabo una Lluvia de Ideas o reunir datos provenientes de factores
importantes relacionados con cada una de sus decisiones.
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2. Determinar los costos relacionados con cada factor. Algunos costos,
como la mano de obra, seran exactos mientras que otros deberan ser
estimados.

3. Sumar los costos totales para cada decisién propuesta.

4. Determinar los beneficios en ddlares para cada decision.

5. Poner las cifras de los costos y beneficios totales en la forma de una
relacion donde los beneficios son el numerador y los costos son el
denominador:

BENEFICIOS
COSTOS

6. Comparar las relaciones Beneficios a Costos para las diferentes
decisiones propuestas. La mejor solucion, en términos financieros es
aquella con la relacion mas alta beneficios a costos.
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Ejemplo: Analisis Costo / Beneficio

Un equipo de trabajadores de un restaurante decidi6 aumentar las ventas
agregando una nueva linea de comida en el menu. La nueva linea consistia en

cocina gourmet italiana

y requeria que se contratara un chef adicional. El
Analisis de Costo / Beneficio del equipo para el primer afio es el siguiente.

Costos Beneficios
Chef Italiano Mayor Negocio
Salario anual $40,000 De nuevos clientes $200,000
Comision del 5,000 italianos
intermediario
Transporte desde ltalia a 5,000 De nuevos clientes no 100,000
Estados Unidos italianos
Asistente del Chef 25,000 De clientes actuales 100,000
quienen vendran mas a
menudo
Nuevos libros de cocina 1,000
Clases de ltaliano para el 5,000
resto del personal
Publicidad para el nuevo 10,000
menu
Pérdida de clientes a 200,000
quienes noles gusta el
nuevo menu
Costo Totales $291,000 Beneficios Totales $400,000

Este analisis hizo que el equipo hiciera una pausa para pensar.

Estaban muy

entusiasmados con la idea de tener comida italiana en el restaurante, y los
calculos demostraban un beneficio substancial para el primer afo ($109,000).
Sin embargo, larelacién de beneficios a costos era de $1.37 de retorno por cada
délar gastado ($400,000/$291,000). Este seria un retorno positivo, pero ¢ valia la

pena el esfuerzo que este gran cambio implicaba para el restaurante?

¢, Qué haria usted si fuera parte del equipo?
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Consejos para la construccion/ interpretacion :

* Aunque es deseable que los beneficios sean mas grandes que los costos, no
existe una respuesta unica de cual es la relacién ideal de beneficio a costo.

* Como se indicd anteriormente, los beneficios tales como la moral de los
empleados, las responsabilidades legales, y la seguridad pueden ser
beneficios escondidos que no son evidentes en el analisis original.

Relacion con otras herramientas:

Un Analisis de Costo / Beneficio normalmente se relaciona con:

* Grafica de Pareto

* Cuadricula de Seleccién

* Matriz de Planeacion de Acciones
* Analisis del Campo de Fuerzas

* Checklist para la Reunion de Datos

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

Foundations in Quality, ASQ, 1997

Quality Action Teams, Organization Dynamics, Inc., 1995
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Ejemplo: Analisis Costo / Beneficio

Oportunidad Costo $ Beneficio $ Costo/Beneficio

Deseable
S N
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Métodos para el Analisis Costo / Beneficio
TIME-VALUE OF MONEY

Diferentes métodos pueden ser utilizados para calcular la relacion Costo /
Beneficio. Los métodos mas sofisticados consideran el tiempo - valor del dinero
como parte del analisis Costo / Beneficio. El tiempo — valor del dinero, también
conocido como el factor de descuento, es simplemente un método utilizado para
converlRR el Valor Futuro del dinero en Valor Presente (dolares futuros a
ddlares presentes). Se basa sobre la premisa de que el délar de hoy tiene mas
valor que un ddlar en unos anos en el futuro debido a los intereses o a la
ganancia que se pueda obtener. Incluir el tiempo — valor del dinero puede ser
crucial para la salud financiera de una organizacién ya que los esfuerzos por
mejorar pueden requerir de compromisos de capital por un periodo de tiempo
prolongado.

Los métodos comunes para el Analisis de Costo / Beneficio incluyen:

« Punto de Equilibrio (Breakeven Point)

« Periodo de Devolucion (Payback Period)

« Valor Presente Neto (Net Present Value)

- Tasa Interna de Retorno (Internal Rate of Return)

La siguiente es una explicacidon de cada uno de éstos, utilizando el mismo
ejemplo de esfuerzo para mejorar un proceso para mostrar las similitudes y
diferencias.
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Punto de Equilibrio
BREAKEVEN POINT(BP)

Observar el punto de equilibrio para realizar un esfuerzo por mejorar es una de
las formas mas sencillas de hacer el analisis de Costo / Beneficio. El punto de
equilibrio es el tiempo que tomaria para que el total de los ingresos
incrementados y/o lareduccion de gastos seaigual al costo total. Sin embargo,
no toma en cuenta el valor del dinero en el tiempo.

Por ejemplo, un esfuerzo por mejorar tiene un costo anual de $65,000 y se
espera que genere $80,000 en ingresos en el primer afo.

Determinar el Punto de Equilibrio.

Costo:

Ingresos incrementados totales y/o reducciéon de gastos:

Férmula:

PE = (Costo + Total Ingresos incrementados y/o reduccion de gastos) x 12
(Meses)

El Punto de Equilibrio es:
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Periodo de Devolucion
PAYBACK PERIOD EXERCISE

El Periodo de Devolucién (Payback Period) es el tiempo requerido para
recuperar el monto inicial de una inversion de capital. Este método calcula la
cantidad de tiempo que se tomaria para lograr un flujo de caja positivo igual a la
inversion total. Toma en cuenta beneficios, tales como el valor asegurado. Este
método indica esencialmente la liquidez del esfuerzo por mejorar un proceso
en vez de su rentabilidad. Al Igual que el Analisis del Punto de Equilibrio, el
analisis del periodo de devolucion no tiene en cuenta el valor del dinero en el
tiempo.

En nuestro ejemplo, el esfuerzo por mejorar tiene un costo anual de $65,000 y
se espera que genere $80,000 en ingresos en el primer afo. Adicionalmente, el
esfuerzo por mejorar tiene un valor asegurado de $5,000.

Determinar el Periodo de Devoluciéon
Costo:

Valor asegurado:

Total ingresos incrementados y/o reduccion de gastos:

Férmula:

Periodo de Devolucion = [(Costo — Valor asegurado) + total ingresos
incrementados y/o reduccion de gastos ] X 12 (Meses)

El Periodo de Devolucion es:
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Valor Presente Neto
NET PRESENT VALUE(NPV)

EINPV representa el Valor Presente (PV) de los flujos salientes de caja menos
la cantidad de la inversion inicial (I).

Simplemente: NPV =PV —|

El Valor Presente del flujo de caja futuro es calculado utilizando el costo del
capital como un factor de descuento. El propésito del factor de descuento es
converlRR el Valor Futuro del dinero en Valor Presente (délares futuros a
dolares presentes) y se expresa como 1 + la tasa de interés (i).

Para ampliar nuestro ejemplo e incluir el factor de descuento, seguimos con la
inversion de $65,000 con un valor asegurado de $5,000 produciendo ingresos
anuales de $80,000.

Ahora sumamos el hecho de que la compania utiliza una tasa de interés del 20%
como su factor de descuento.

Con una tasa de interés del 20%, el factor de descuento es de (1 +i). El factor
de descuento puede expresarse como (1 +.20) ocomo 1.2.

Determinar el NPV.

Ingresos:

Valor asegurado:

Factor de Descuento:

Inversion:

Foérmula:
PV = (Ingresos+ Valor asegurado) + (Factor de Descuento)
NPV = PV — Inversion (1)

EI NPV es:
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Tasa Interna de Retorno
INTERNAL RATE OF RETURN (IRR)

La Tasa Interna de Retorno es la tasa de interés que hace la ecuacion de la
Inversion Inicial (I) con el Valor Presente (PV) de los futuros flujos de caja
entrantes. Esto es, a la Tasa Interna de Retorno, | = PV o NPV = 0.

En nuestro ejemplo, la compafia ha determinado que su costo de capital es del
20%. Por lo tanto, cualquier esfuerzo por mejorar un proyecto o procesos debera
exceder esta tasa dificil si se quiere considerar.

Utilizando nuestro mismo ejemplo, seguimos con una inversion de $65,000 con
un valor asegurado de $5,000 produciendo unos ingresos anuales de $80,000.

El resultado del Analisis del Punto de Equilibrio, del Periodo de Devolucién , y
del célculo del Valor Presente Neto indicarian que este esfuerzo por mejorar es
aceptable desde un punto de vista financiero.

Cuando se calcula la IRR, el NPV se fija en cero y se resuelve para un interés

(). En este caso, el factor de descuento es (1 + i) ya que no conocemos el
interés verdadero, solamente conocemos el interés deseado.

Determinarla IRR.

NPV:

Ingresos:

Valor asegurado:

Factor de Descuento:

Inversion:
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Foérmula:
PV = (Ingresos + Valor asegurado) + (Factor de Descuento)
NPV = PV — Inversion (1)

Para calcular la IRR, llevar la formula del NPV a cero y resolver para un interés

(i).
La IRR es:

Después de calcular la IRR para este esfuerzo por mejorar un proceso y utilizar
el 20 % como la tasa, ¢ este esfuerzo por mejorar sera aceptado o rechazado
desde una posicion financiera? y ¢ por qué?
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Grafica de Pareto
(Pareto Chart)

O Definir O Creatividad
™M Medir O Reunién de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
. M Toma de Decision
H Mejorar O Planeacion
B CenielEn O Trabajo en Equipo
2Qué es?

A principios del siglo XX, Vilfredo Pareto (1848-1923), un economista italiano,
realizé un estudio sobre la riqueza y la pobreza. Descubrié que el 20% de las
personas controlaba el 80% de lariqueza en ltalia. Pareto observd muchas otras
distribuciones similares en su estudio. A principios de los afnos 50, el Dr. Joseph
Juran descubrié la evidencia para la regla de “80-20” en una gran variedad de
situaciones. En particular, el fendmeno parecia existir sin excepcion en
problemas relacionados con la calidad. Una expresién comun de la regla 80/20
es que “el ochenta por ciento de nuestro negocio proviene del 20% de nuestros
clientes.”

Por lo tanto, el Analisis de Pareto es una técnica que separa los “pocos vitales”
de los “muchos triviales”. Una Gréafica Pareto es utilizada para separar
graficamente los aspectos significativos de un problema desde los triviales de
manera que un equipo sepa donde dirigir sus esfuerzos para mejorar. Reducir
los problemas mas significativos (las barras mas largas en una Gréfica Pareto)
servira mas para una mejora general que reducir los mas pequefos. Con
frecuencia, un aspecto tendra el 80% de los problemas. En el resto de los casos,
entre 2 y 3 aspectos seranresponsables por el 80% de los problemas.

s Cuando se utiliza?

* Alidentificar un producto o servicio para el analisis para mejorar calidad.

* Cuando existe la necesidad de llamar la atencién a los problemas o causas
de una forma sistematica.
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* Alidentificar oportunidades para mejorar

* Al analizar las diferentes agrupaciones de datos (gj. por producto, segmento
del mercado, area geografica, etc.)

* Al buscar las causas principales de los problemas y establecer la prioridad de
las soluciones

* Al evaluar los resultados de los cambios efectuados a un proceso (antes y
después)

* Cuando los datos puedan clasificarse en categorias

* Cuando el rango de cada categoria es importante.

Pareto es una herramienta de analisis de datos ampliamente utilizada y es por lo
tanto util en la determinacién de la causa principal durante un esfuerzo de
resolucion de problemas. Este permite ver cuales son los problemas mas
grandes, permitiéndoles a los grupos establecer prioridades. En casos tipicos,
los pocos (pasos, servicios, items, problemas, causas) son responsables por la
mayor parte del impacto negativo sobre la calidad. Si enfocamos nuestra
atencion en estos pocos vitales, podemos obtener la mayor ganancia potencial
de nuestros esfuerzos por mejorar la calidad.

Un equipo puede utilizar la Grafica Pareto para varios propdsitos durante un
proyecto para lograr mejoras:

e Para analizar las causas
e Para estudiar los resultados
* Para planear una mejoria continua

* Las Graficas Pareto son especialmente valiosas como fotos de “antes y
después” para demostrar qué progreso se ha logrado. Como tal, la
Grafica Pareto es una herramienta de analisis sencilla pero poderosa.

. Como se utiliza?

1. Seleccionar categorias logicas para el tépico de analisis identificado (incluir el
periodo de tiempo).

2. Reunir datos (ej. una hoja de revision puede utilizarse para reunir los datos
requeridos).

Ordenar los datos de la mayor categoria a la menor.

Totalizar los datos para todas las categorias.

Computarizar el porcentaje del total que cada categoria representa.
Trazar los ejes horizontales y verticales en papel para graficas.

N o R W

Trazar la escala de los ejes verticales izquierdos para frecuencia (de cero al
total segun se calcul6 arriba).
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8. De izquierda a derecha, trazar una barra para cada categoria en orden
descendiente. La “otra” categoria siempre sera la ultima sin importar su valor.

9. Trazar la linea del porcentaje acumulativo que muestre la porcién del total
que cada categoria de problemas represente.

a. En el eje vertical derecho, opuesto a los datos brutos en el eje vertical
izquierdo, registrar el 100% al frente del numero total y el 50% en el punto
medio. Llenar los porcentajes restantes llevados a escala (ver ejemplo del
servicio de ATMs).

10.Trazar lalinea de porcentaje acumulativo.

a. Iniciando con la categoria mas alta, colocar un punto en la esquina
superior derecha de la barra.

b. Sumar el total de la siguiente categoria al primero y colocar un punto
encima de la barra mostrando el porcentaje acumulativo. Conectar los
puntos y registrar los totales restantes acumulativos hasta que se llegue
al 100%.

11.Dar un titulo a la Gréfica, agregar la fecha(s) cuando se reunié la informacion
y la fuente de los datos.

12. Analizar la Grafica para determinar los “pocos vitales”.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

* Una Grafica Pareto es una grafica de barras que enumera las categorias en
orden descendiente de izquierda a derecha.

* Un equipo puede utilizar una Grafica Pareto para:
a. Analizar causas
b. Estudiar resultados y planear una continua mejora

Una “trampa” que hay que considerar al tratar de interpretar la Grafica Pareto es
que algunas veces los datos no indican una clara distincidon entre las categorias.
Este problema se manifiesta en una de dos formas:

e Todas las barras en una Grafica Pareto son mas o menos de la misma
altura

* Se necesita mas de la mitad de las categorias para sumar mas del 60%
del efecto de calidad

En cualquiera de los casos, parece que el principio Pareto no aplica. Debido a
que el principio Pareto se ha demostrado como valido en literalmente miles de
situaciones, es muy poco probable que se haya encontrado una excepcién. Es
mucho mas probable que simplemente no se haya seleccionado un desglose
apropiado de las categorias. Se debera tratar de estratificar los datos de una
manera diferente y repetir el Analisis de Pareto. Es posible que los porcentajes

Copyright © 2000 by Sociedad Latinoamericana para la Calidad. All rights reserved. 3



nunca sean exactos, pero los equipos generalmente encuentran que la mayoria

de los problemas viene de sélo unos pocos problemas cuidadosamente
estratificados.

La interpretacion de una Grafica Pareto se puede defnir completando las
siguientes oraciones: ‘Existen (numero) contribuyentes relacionados con
(efecto). Pero estos (numero) enumerar los pocos vitales) corresponden a
(numero) % del total (efecto). Debemos procurar estas fumero) categorias
poco vitales ya que representan la mayor ganancia potencial para nuestros
esfuerzos.”

Relacion con otras Herramientas:

Una Grafica Pareto generalmente se relaciona con:

* Diagrama de Cause y Efecto
* Hoja de Revisién
* Checklist para la Reunion de Datos

* Matriz para la Planeacién de Acciones

Informacioén adicional con respecto a esta herramienta puede otenerse
consultando el siguiente material de referencia:

Quality Improvement Tools, Juran Institute, 1989

Quality Improvement Pocket Guide, Juran Institute, 1993
The Team Handbook, Sholtes, Peter R., 1988

Total Quality Tools, PQ Systems, Inc., 1996

The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994

Coach’s Guide To The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1995

SPC Simplified for Services, Amsden, Davida M.; Butler, Howard E.; Amsden,
Robert T.; 1991
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Ejemplo: Insatisfaccion del Cliente con el
Servicio de Cajeros Automaticos
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Hoja de Revision
(Check Sheet)

O Definir O Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
M Analizar O Analisis de Datos
: O Toma de Decision
H Mejorar O Planeacion
i Controlar O Trabajo en Equipo
2Qué es?

Una Hoja de Revision es una herramienta para recolectar y registrar datos. Las
Hojas de Revision son disefadas y utilizadas para responder la pregunta “;Con
qué frecuencia ocurren ciertos eventos?” Una Hoja de Revision efectiva
depende de que se conozca: (1) ¢Por qué se estan reuniendo los datos?; (2)
¢ Qué datos se van a reunir?; (3) ¢Como se utilizaran los datos?; (4) ¢Qué se
quiere aprender de los datos?; (5) ¢Quién reunira los datos?; y (6) ¢Donde vy
cuando sereuniran los datos?

¢, Cuando se utiliza?

Una Hoja de Revisidn es utilizada cada vez que se deban reunir datos para
ayudar a identificar y a cuantificar problemas y oportunidades para mejorar. Las
Hojas de Revisién son utilizadas para registrar eventos que ya han ocurrido.
Aunque su prop0osito es rastrear los datos, una Hoja de Revisibn a menudo sirve
de ayuda en el analisis de datos indicando cual es el problema. Los tipos de
datos que pueden ser rastreados utilizando las Hojas de Revision son:

* Numero de veces que algo ocurre.
* Tiempo que se toma para hacer algo

* Costo de cierta operacion durante un periodo de tiempo

. Como se utiliza?

1. Hacer una lista de todos los requisitos de datos. Hacer preguntas tales como:
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*  ¢Qué pasa?

* ¢ Quiénlo hace /lo recibe / es responsable?

» ;Donde ocurre?

* ;Cuando (en qué hora del dia, con qué frecuencia)?

e ;Cbomo (ocurre, cuanto, qué tanto)?

Determinar el formato de la Hoja de Revisién (ver el ejemplo).
Crear la Hoja de Revision.

4. Revisar el disefio. Hacer cualquier cambio que el equipo sienta que es
apropiado.

5. Ensayar / probar la Hoja de Revision por medio de la recolecciéon de una
pequefa cantidad de datos. Analizar las Hojas de Revision iniciales y los
datos para ver si cumplen con las metas del plan para la Reunion de Datos.

6. Sies necesario, hacer cualquier ajuste a la Hoja de Revision con base en los
datos pilotos.

7. Empezar areunir datos.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

Una Hoja de Revision ofrece un formato para la recoleccion de datos.

2. Una Hoja de Revision hace que la recoleccion y analisis de datos sea mas
facil.

3. Existen multiples variaciones en el disefio de las Hojas de Revision.

Relacion con otras Herramientas:

Una Hoja de Revisién generalmente se relaciona con:
* Gréfica de Pareto
* Diagrama de Causa y Efecto
* Histograma
* Grafica de Comportamiento (Run Chart)

¢ Graficas de Control
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Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de investigacion:

Total Quality Tools, PQ Systems, Inc., 1996

The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994

The Team Handbook, Scholtes, Peter R., 1988

Coach’s Guide To The Memory Jogger Il, GOAL/QPC, 1995

SPC Simplified for Services, Amsden, Davida M.; Butler, Howard E.; Amsden,
Robert T.; 1991
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Ejemplo de Hoja de Revision

TRANSFERENCIAS FONDOS RECHAZADAS

Fecha: Diciembre 18, 1998
Observador: Jose Miguel
Ubicacion: Cochabamba, CI

Numero de defectos: 36

Tipos de Defecto Conteo Total
Numero de cuenta incorrecto vvvvv 5
Nombre incorrecto Y 3
Cantidad de fondos ilegible vvvv 4
Fondos insuficienteSvvvvvvvvvvvvvvvvvvvsv 20
Direccién incorrecta S 2
Oftros SV 2

Notas del observador:

Copyright © 2000 by Sociedad Latinoamericana para la Calidad. All rights reserved.




Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Histograma
(Histogram)
O Definir O Creatividad
O Medir O Reunién de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
O Mei O Toma de Decision
aorar O Planeacion
B el O Trabajo en Equipo
2Qué es?

Una grafica de la distribucién de un conjunto de medidas. Un Histograma es un
tipo especial de grafica de barras que despliega la variabilidad dentro de un
proceso. Un Histograma toma datos variables (tales como alturas, pesos,
densidades, tiempo, temperaturas, etc.) y despliega su distribucion. Los patrones
inusuales o sospechosos pueden inidicar que un proceso necesita investigacion
para determinar su grado de estabilidad.

s Cuando se utiliza?

Cuando se quiere comprender mejor el sistema, especificamente al:

* Hacer seguimiento del desempefio actual del proceso
* Seleccionar el siguiente producto o servicio a mejorar
* Probary evaluar las revisiones de procesos para mejorar

* Necesitar obtener una revision rapida de la variabiilidad dentro de un
proceso

Desde un sistema estable, se pueden hacer predicciones sobre el desempeio
futuro del sistema. Un equipo para efectuar mejoras utiliza un Histograma para
evaluar la situacidn actual del sistema y para estudiar resultados. La forma del
Histograma y la informacién de estadisticas le ayuda al equipo a saber cémo
mejorar el sistema. Después de que una accién por mejorar es tomada, el
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equipo continua recogiendo datos y haciendo Histogramas para ver si la teoria
ha funcionado.

. Como se utiliza?

1. Después de larecoleccion de datos, contar el numero de puntos de datos (n)
en su muestra (ver Figura 1).

2. Determinar el rango, R, para todo el conjunto de datos al restar el valor
menor de los datos del mayor.

R = mayor valor — menor valor
3. Determinar el numero de intervalos, denotados como K. Ultilizar esta pauta:

Puntos de Intervalos

Datos
30-50 5-7
51-100 6-10
101-250 7-12
Mas de 250 10-20

Esta grafica es un método practico unicamente. Esta determinara el numero
de barras que el Histograma tendra a lo largo de su eje horizontal.

4. Determinar la extension del intervalo, W. La féormula es sencilla: W =R = K.
Es util y apropiada para aproximar W al numero entero mas cercano.

5. Construir los intervalos determinando el limite del intervalo, o los puntos
finales. Tomar la medida individual mas pequena en el conjunto de datos.
Utilizar este numero o aproximarlo al siguiente numero entero mas bajo. Este
se convierte en el punto final mas bajo para el primer limite del intervalo.
Ahora, se debe tomar este numero y sumar la duracion del intervalo. El
siguiente limite de clase mas bajo iniciaria en el numero. El primer intervalo
es el numero mas bajo y todo hasta, pero sin incluir, el numero que
empieza el proximo intervalo mas alto. Esto hara que cada uno de los datos
se ajuste en unay sola una, clase. Finalmente, sumar de forma consecutiva
las clases, manteniendo el rango de todos los numeros (ver Figura 2).

6. Construir una tabla de frecuencias basada en los valores computados arriba
(ej. numero de clases, duracion de las clases, limite de las clases). La tabla
de frecuencia es realmente un Histograma en una forma tabular (ver Figura
2).

7. Trazar y marcar los ejes horizontal y vertical (ver Figura 3).
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8. Dibujar las barras para representar el numero de puntos de datos en cada
intervalo. La altura de las barras debera ser igual al numero de puntos de
datos en ese intervalo, segun se mide en el eje vertical (ver Figura 3).

9. Poner titulo y fecha a la grafica. Indicar el numero total de puntos de datos y
mostrar los valores nominales y limites &i es el caso). Quizas también se
quiera agregar otras notas describiendo mas a fondo el sujeto de las
mediciones y las condiciones bajo las cuales se tomaron. Estas notas ayudan
a otros a interpretar la tabla y sirven como un registro de la fuente de los
datos(Figura3).

10.Identificar y clasificar el patron de variacion; desarrollar una explicacion logica

y pertinente del patron. No olvidar la confirmacion de las teorias por medio de
la reunion de datos adicionales y de la observacion.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

Si las causas de variacion son comunes, el Histograma se distribuye
normalmente (simétrico, forma de campana o uni-modal); pero otras
posibilidades (particularmente para procesos fuera de control) es inclinarlo (a la
izquierda o derecha) y/o bi-modal (con dos picos).

Algunos conceptos claves para recordar:

* Los valores en un conjunto de datos casi siempre muestran variacion. Es
inevitable en el resultado de cualquier proceso, servicio administrativo o
de manufactura. Es imposible mantener todos los factores en un estado
constante todo el tiempo.

* La variacion despliega un patron. Diferentes fendmenos tendran
variaciones diferentes, pero siempre hay algun patrén en la variacion.
Estos patrones de variacion en los datos se llaman distribuciones. Existen
tres caracteristicas importantes en un Histograma: su centro, su extension
y su forma.

* Los patrones de variacion son dificiles de ver en simpres tablas de
numeros. Es facil, por otro lado, concluir de forma errénea que los datos
representan un “final cerrado” en un esfuerzo de solucién de problemas.

* Los patrones de variacion son mas faciles de ver cuando los datos se
resumen pictoéricamente en un Histograma.
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Relacion con otras Herramientas:

Un Histograma generalmente se relaciona con:

* Hoja de Revision - Check Sheet
* Grafica de Comportamiento - Run Chart

¢ Graficas de Control — Control Charts

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de investigacion:

Quality Improvement Tools, Juran Institute, 1989

Total Quality Tools, PQ Systems Inc., 1996

Expressworks Quality ToolKit, Expressworks International, Inc., 1993
The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994

SPC Simplified for Services, Amsden, Davida M.; Butler, Howard E.; Amsden,
Robert T.; 1991

Coach’s Guide To The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1995
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Figura 1. Tabla de Datos

Producto/Servicio Customer Call Center IF’roceso Tiempo de espera del Cliente| Limite de Especificacion ~ 45.0-50.0f
Nombre del Usuario Carole | Ubicacion San Antonio, TX| Dispositivo de Medicion Computadora| Unidad de Medicion Segundos|
FECHA 5/1
HORA 7:00 | 7:30 | 8:00 | 8:30 | 9:00 | 9:30 |10:00|10:30 | 11:00|11:30|12:00]12:30| 1:30 | 2:00 | 2:30 | 3:30 | 4:00 | 4:30 | 5:00 | 5:30 | 6:00 | 6:30 | 7:00
1] 45.3 | 45.2 | 46.0 | 45.0 | 45.0 | 46.0 | 45.0 | 46.0 | 45.0 | 44.5 | 44.3 | 45.0 | 44.3 | 45.2 | 45,5 | 45.5 | 45.0 | 45.5 | 45.7 | 45.0 | 45.5 | 46.0 | 46.0
8 ﬁ 2| 45.0 | 44.8 | 46.3 | 45.2 | 453 | 46.2 | 45.0 | 445 | 453 [ 46.2 | 45.0 | 44.3 | 445 | 45.0 | 45.8 | 45.3 | 455 | 45.2 | 455 | 459 | 45.2 | 445 | 45.7
é_:g 3| 44.2 | 45.0 | 46.5 | 445 | 455 | 45.0 | 45.5 | 445 | 455 | 46.5 | 45.0 | 45.0 | 44.0 | 45.5 | 45.5 | 45.0 | 45.3 | 445 | 45.2 | 44.8 | 45.7 | 45.0 | 46.0
§§ 4| 45.0 | 45.3 | 45.2 | 44.7 | 45.0 | 45.8 | 46.0 | 45.0 | 455 | 46.0 | 45.3 | 44.8 | 46.0 | 448 | 445 | 445 | 46.0 | 448 | 45.0 | 45.5 | 45.5 | 45.7 | 453
5[ 44.5 | 45.0 | 45.0 | 45.0 | 46.0 | 45.6 | 45.8 | 45.2 | 45.0 | 45.8 | 45.0 | 45.0 | 45.2 | 44.5 | 45.0 | 45.0 | 45.8 | 45.0 | 45.8 | 44.6 | 45.0 | 45.5 | 455
SUMA 224.0[225.3| 229 |224.4]226.9]228.6|227.3|225.2 | 226.3 | 229.0 | 224.6 | 224.1 | 224.0 | 225.0 | 226.6 | 226.3 | 227.6 | 225.0 | 225.0 | 225.8 | 226.9 | 226.7 | 228.5
PROM 44.90]45.06 | 45.90 |44.98 |45.36|45.72|45.46 [ 45.04 | 45.26 | 45.80[44.9244.92|44.90 |45.00|45.32|45.26 | 45.52 | 45.00 [45.4046.16 | 45.38 | 45.34 | 46.70
QANGO 1.1 0.5 1.5 0.7 1.0 | 1.2 1.0 15 0.5 2.0 1.0 0.7 2.0 1.0 1.0 0.5 1.0 1.0 0.7 1.3 0.7 1.5 0.7
NOTAS R

Figura 2. Tabla de Frecuencias

CLASES CONTEO TOTAL

| 44.00 - 44.39 T 5 |

44.40-44.79 LW T | 11
44.80 - 45.19 JUIHY I LH L JHT T 1 37

45.20 - 45.59 pmuplugligiigligill 34
45.60 - 45.99 JH I 12

46.00 - 46.39 JHE I 14

46.40 - 46.79 I 2
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Figura 3. Ejemplo de Histograma

40

35

(8
(e)
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FRECUENCIA

10

44.00-44.39 44.40-44.79 44.80-4519 4520-4559 45.60-45.99 46.00-46.39 46.40-46.79

\ TIEMPO DE ESPERA DEL CLIENTE

Clase/Celda

Mediciones de media hora por un dia
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35

30

25

20

40

30

25

20

Observar

Simétrico,
Forma de campana
(Normal)

Observar

Diagrama (Izquierda)
Negativo

Observar

Diagrama (Derecho)
Positivo

Observar

Bi-modal

Observaciones y Conclusiones

Concluir

Los datos indican una
distribucién normal. Se
puede concluir que el
proceso es estable.

Concluir

Los datos estan hacia la
izquierda de la media.

La distribucion no es
normal y el proceso debe
ser investigado.

Concluir

Los datos estan hacia la
derecha de la media.
La distribucién no es
normal y debe ser
investigado.

Concluir

Los datos pueden venir de
dos procesos diferentes.
Por ejemplo, es posible
que datos de la operacién
de dia y de noche hayan
sido combinados para
formar el histograma.
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Diagrama de Distribucion
(Scatter Diagram)

O Definir O Creatividad
O Medir O Reunién de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
. O Toma de Decision

O Mejorar 3

O Planeacion
B e Er O Trabajo en Equipo

2Qué es?

Una herramienta de analisis que dibuja pares relacionados de variables para
presentar un patron de relacion o de correlacion. Cada conjunto de datos
representa un factor diferente que puede ser cuantificado. Un conjunto de datos
es dibujado en un eje horizontal (eje x) y el otro conjunto de datos se dibuja en el
eje vertical (eje y). El resultado es un numero de puntos que pueden ser
analizados para determinar si existe una relacién significativa ( también conocida
como “correlacion”) entre los dos conjuntos de datos.

¢, Cuando se utiliza?

Se debe utilizar un Diagrama de Distribucién cuando se quiera:

* Verificar si el desempeno de un factor esta relacionado con otro factor.

* Demostrar que un cambio en una condicién afectara la otra.

. Coémo se utiliza?

1. Reunir varios conjuntos de observaciones en pares, preferiblemente 25 6
mas, los cuales se piensa que pueden estar relacionados.

2. Trazar los pares de datos desde el mas bajo al mas alto para cada conjunto
de datos.

3. Construir los ejes verticales y horizontales de tal forma que el valor mas alto
y mas bajo puedan trazarse. (ver Figura 1).

Copyright © 2000 by Sociedad Latinoamericana para la Calidad. All rights reserved. 1



4. Dibujar los datos colocando una marca en el punto correspondiente a cada
par x-y (ver Figura 1).

5. Marcar los ejes x - y, de tal manera que el Diagrama de Distribucion tenga
sentido para observadores futuros..

6. Colocar lafechay la fuente de dénde los datos fueron recolectados.

Consejos para la Construcccion/ Interpretacion:

Consejos para la Construccién e Interpretacion :

* Organizar los datos en pares Xy Y como se exhibe en la Figura 1. La
variable X es el numero de dias que la manzana lleva en el arbol mientras
que la variable Y representa el peso de la manzana.

* Encontrar los valores mayor y menor para cada conjunto de datos (ver la

Tabla 1.
Variable Menor Mayor
Dias en el arbol (x) 50 74
Peso de la manzana (y) 4.4 6.6

(Tabla 1)

* Construir los ejes. En este caso, nuestro eje vertical debe cubrir desde 4.4
onzas hasta 6.6 onzas y nuestro eje horizontal debe cubrir de 50 a 74 dias.
Es una buena idea seleccionar los valores que estan mas alla de estos
requisitos minimos ya que se podrian realizar algunas estimaciones futuras.

* Al examinar los Diagramas de Distribucion es muy util buscar tres elementos:
1. ¢Existe algun patrén o correlacién entre las variables X'y Y?
2. ¢Ladireccion es positiva o negativa?

3. La fortaleza de la correlacién ( una correlacion fuerte muestra una
relacion lineal definitiva).

Relacion con otras Herramientas:

Un Diagrama de Distribucién generalmente se relacionado con:

* Diagrama de Causa y Efecto
* Hoja de Verificacion .

* Checklist para la Reunién de Datos
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Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1994

Total Quality Tools, PQ Systems, Inc., 1996

Pyzdek’s Guide To SPC, Pyzdek, Thomas, 1990

SPC Simplified for Services, Amsden, Davida M.; Butler, Howard E.; Amsden,
Robert T.; 1991

Coach’s Guide To The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1995
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Ejemplo: Diagrama de Distribucion

Un administrador de un huerto ha estado supervisando el peso de las manzanas
diariamente. Los datos se suministran a continuacion en la Figura 1.

Numero de Dias enel Peso
Observaciones Arbol (onzas)
1 50 4.5
2 51 4.5
3 52 4.4
4 53 4.5
5 54 5.0
6 55 4.7
7 56 49
8 57 5.0
9 58 52
10 59 52
11 60 54
12 61 55
13 62 55
14 63 5.6
15 64 5.6
16 65 5.8
17 66 5.8
18 67 5.8
19 68 6.0
20 69 6.2
21 70 6.3
22 71 6.3
23 72 6.4
24 73 6.5
25 74 6.6

Tabla 2. Datos para el Diagrama de Distribucion tal como se observan en la
Figura 1
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Diagrama de Distribucion
PESO DE LA MAZANA VS. DIAS EN EL ARBOL
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Interpretacion

1. Buscar Patrones

a. Una banda delgada de puntos que se extiende desde la parte inferior
izquierda hasta la parte superior derecha sugiere una correlacion positiva.
La correlacion positiva significa que a medida que un factor aumenta el
otro factor también lo hace. La correlacidon negativa significa que cuando
un factor aumenta el otro disminuye. (ver Figuras 2A, 2C) Cuando
cualquiera de estas condiciones esta presente, es posible anticipar el
valor aproximado de un factor si se conoce el valor del factor. Por
ejemplo, en la figura 1 existe una correlacion positiva entre el peso de las
manzanas y el tiempo que la manzana permanece en el arbol, lo que
significa que el peso de la manzana aumenta entre mas tiempo
permanezca en el arbol. Si por ejemplo, solo sabemos el peso de la
manzana, podemos estimar la cantidad de tiempo que permanecié en el
arbol. Por el contrario, si solamente conocemos la cantidad de tiempo que
la manzana estuvo pegada al arbol, podemos estimar su peso. Se debe
observar que la correlacién no garantiza la causa y el efecto.

b. Un patrdén circular sugiere que no existe correlacién entre los dos factores
que se estan estudiando.

2. Buscar puntos distantes

a. Los puntos distantes son puntos que no caen en el patron de otros.
Pueden ser el resultado de errores de mediciéon, o de cambios en el
proceso. Los puntos distantes no deben ser descartados. Quizas se
quiera investigar qué causo la situacion.
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Diagrama de Distribucion
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Observar

El patrén de puntos
dibujados no tiene
forma. No existe
tendencia hacia arriba
ni hacia abajo.

Observar

Los puntos dibujados
forman un patrén que
se inclina desde la
parte inferior izquierda
a la parte superior
derecha.

Observar

Los puntos dibujados
forman una linea casi
recta, inclinandose de
la parte inferior
izquierda a la parte
superior derecha. A
medida que la relacion
se vuelve mas fuerte,
los puntos se parecen
mas a una linea recta.

Observar

Los puntos dibujados
forman un patrén que
se inclina desde la
parte superior
izquierda a la parte
inferior derecha.

Observar
Los puntos dibujados
forman un patréon curvo

Concluir

Las dos variables no
estan relacionadas.

Concluir

Las dos variables
estan relacionadas
de forma positiva.

Concluir

Las dos variables
estan positiva y
fuertemente
relacionadas.

Concluir

Las dos variables
estan negativamente
relacionadas.

Concluir

Las dos variables
estan relacionadas,
pero de una manera
relativamente

compleja.






Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Grafica de Comportamiento
(Run Chart)

O Definir O Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
, O Toma de Decision
H Mejorar O Planeacion
B il O Trabajo en Equipo
2Qué es?

* La Grafica de Comportamiento se utiliza para estudiar los datos de
procesos en cuanto alas tendencias o patrones alo largo del tiempo.

* Al registrar los puntos de datos en el orden en el cual ocurren, las Gréficas
de Comportamiento ofrecen informacion visual de los cambios en el proceso.
Estos puntos de datos pueden o no revelar una tendencia o patrén en el
proceso.

* La Media del proceso es calculada y exhibida como una linea horizontal
solida en la Grafica. En una Grafica de Comportamiento, se esperaria que
los puntos de datos variaran aleatoriamente hacia abajo y arriba de la Linea
Media.

¢, Cuando se utiliza?

1. Para establecer una linea base para mejorar.

* Una Grafica de Comportamiento permite comparar el desempefio
historico con el desempefio mejorado.

2. Para ver qué esta pasando en el proceso.
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Al hacer seguimiento a las mediciones consecutivas de los resultados de
varios procesos en una Grafica de Comportamiento, se obtiene una
fotografia de cdmo estos resultados varian en el tiempo.

3. Para enfocar los cambios importantes en un proceso.

Cuando se analiza un proceso, se quiere ignorar el comportamiento
aceptable y normal del proceso y enfocar unicamente los cambios que
alteran el proceso significativamente.

Una Grafica de Comportamiento permite rastrear rapidamente los
patrones anormales, tales como los comportamientos y las tendencias, lo
cual es poco probable que sean causados por patrones aleatorios.

4. Para analizar los efectos de un cambio que se haya efectuado a un proceso.

Cuando se realizan cambios a un proceso, es importante observar vy
entender como el resultado ha sido afectado por los cambios que se han
efectuado. Utilizar Graficas de Comportamiento “antes” y “después” es
una buena forma de aplicarlas.

¢, Como se utiliza?

Decidir qué se va a medir — Seleccionar el Proceso y/o los Resultados
apropiados.

Establecer un marco de tiempo para medir — Cada hora, diariamente,
semanalmente, etc. Determinar el periodo de tiempo a medir, cuantos dias,
semanas, meses, etc.

Trazar el eje vertical a la izquierda, el cual representa el valor medido.
Indicar el numero de ocurrencias esperadas, utilizando intervalos
apropiados desde 0 hasta los valores mas altos a la izquierda del eje
vertical. Marcar el eje.

Trazar el eje horizontal en la base, el cual representa el tiempo o la
secuencia. Indicar los limites de tiempo a lo ancho de la parte inferior del
eje horizontal. Marcar el eje.

Marcar cada punto de datos en la Grafica a medida que ocurran.
Conectar los puntos de los datos.

Calcular el Promedio Aritmético también conocido como la Media. En
algunos casos usted querra calcular la Mediana en vez de la Media. Un
analisis sobre como calcular la Mediana se ofrece en la seccion de
consejos para la Construccion/ Interpretacion de este modulo.

Marcar y exhibir la Grafica.

Analizar los resultados. Buscar tendencias y comportamientos. Buscar una
distribucion uniforme de los puntos de datos alrededor de la linea central
(Media). Buscar cualquier punto de datos exageradamente altos o bajos,
que pueden indicar un problema anormal en el proceso.
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Consejos para la Construccion/ Interpretacion :

Calcular la Mediana. Existen dos formas de calcular la Mediana:

1. Para un numero impar de puntos de datos:

a. Ordenar los puntos de los datos del mas bajo al mas alto.

b. Encontrar el valor que separa los datos en dos partes. Este valor sera
la Mediana.

2. Para un numero par de puntos de datos:
a. Ordenar los datos de los puntos del mas bajo al mas alto.

b. Dividir el numero de puntos de datos en dos para encontrar el punto
medio. Por ejemplo, si se tienen 24 puntos de datos, el punto medio
seria 12 (24/2 = 12).

c. Encontrar el valor que ocupa el numero 12 desde la parte inferior.
Asumamos que este valor es 15.

d. Localizar el valor encima de éste. Asumamos que este valor es 17.
e. Sumar los dos valores anteriores (15 + 17 = 32).
f. Dividir la suma por 2 y larespuesta sera la Mediana. (32/2 = 16).

Consejos para la Interpretacion :

La Grafica de Comportamiento es una representacion de puntos de datos a
través del tiempo. Esta representacion puede o no corresponder un patron o
tendencia.

Buscar comportamientos. Un comportamiento puede ser un punto de datos
individual o una serie de puntos de datos consecutivos al mismo lado de la
Linea Media (Promedio). Conociendo el numero de comportamientos en una
grafica puede ayudar a determinar si el proceso esta siendo influenciado por
causas especiales. EI numero de puntos de datos en la muestra determina el
numero de puntos consecutivos que constituyen un comportamiento.

Buscar tendencias. Una tendencia es una serie de aumentos o
disminuciones consecutivas. Una Grafica de Comportamientos no deberia
tener ninguna tendencia exageradamente larga. Si la tiene, el proceso
debera ser investigado para determinar qué ha cambiado para que cause la
tendencia. EI numero de puntos de datos en su muestra determina el
numero de puntos consecutivos que constituyen una tendencia.

Hacer que los datos permanezcan en orden. Los datos reunidos deberan
permanecer y presentarse en el orden en el cual fueron reunidos.
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Relacion con otras Herramientas:

Una Grafica de Comportamiento generalmente se relaciona con:

* Hoja de Verificacion
* Checklist para la Reunion de Datos.
* Graficas de Control

Informacioén adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de investigacion:

The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994
Pocket Guide to Quality Tools, Pyzdek, Thomas, 1994

Understanding Variation, The Key to Managing Chaos, Wheeler, Donald J.,
1993

Total Quality Tools, PQ Systems, Inc., 1996
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Testeo Estadistico

1. Duraciéon del Comportamiento: Un punto de datos individual o
una serie consecutiva de puntos de datos en un mismo lado de
la Media.

2. Numero de Comportamientos: Un proceso que no esta
influenciado por causas especiales no tendra demasiados
comportamientos o muy pocos comportamientos. El numero de
comportamientos es hallado por simple conteo.

3. Tendencia(s): Aumentos o Disminuciones consecutivos. La
Grafica de Comportamiento no debera tener ninguna serie
exageradamente larga de aumentos o disminuciones
consecutivos.
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Interpretacion

Si su Grafica de Comportamiento tiene menos o0 mas
comportamientos que los siguientes numeros, se puede concluir que
causas especiales estan impactando su proceso.

Numero de Menos Mas

Puntos de Datos Comportamientos comportamientos

que estos que estos

10 3 8

12 3 10
14 4 11
16 5 12
18 6 13
20 6 15
22 7 16
24 8 17
26 o] 18
28 10 19
30 11 20
32 11 22
34 12 23
36 13 24
38 14 25
40 15 26
42 16 27
44 17 28
46 17 30
48 18 31
50 19 32
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Duracion Maxima del
Comportamiento

Numero de Puntos de Datos Duracién Maxima del
Comportamiento
10 5
15 6
20 7
30 8
40 9
50 10
Mas de 50 11

Tendencia

Numero de Puntos Numero Maximo de Aumentos o

de Datos Disminuciones Consecutivos
5as8 4
9a?20 )

21 a 100 6
101 + 14
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Ejemplo: Grafica de Comportamiento

7 PUNTOS DE DATOS
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mm \ /p\ PROMEDIO
A N
|_- 30 \
s L TENDENCIA
- COMPORTAMIENTO
D 2
=

10

o T T T T T T T

Ene-97 Abr-97 Jul-97 Oct-97 Ene-98 Abr-98 Jul-98 Oct-98

MESES

Fuente de los Datos: Centro de
Servicios A Clientes

Enero 5, 2000
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Grafica de Radar (Diagrama de Arana)
(Radar Chart or Spider Diagram)

M Definir O Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
: O Toma de Decision
H Mejorar O Planeacion
Fl el M Trabajo enEquipo
2 Qué es?

Una Grafica de Radar, también conocida como un Diagrama de Arafa, es una
herramienta muy util para mostrar visualmente los gaps entre el estado actual y
el estado ideal.

¢sCuando se utiliza?

Una Grafica de Radar se utiliza para:

* Presentar visualmente los gaps existentes entre el estado actual y el
estado ideal.

* Captar las diferentes percepciones de todos los miembros del equipo con
respecto al desempeno del equipo o de la organizacion.

* Mostrar los cambios en las fortalezas o debilidades del equipo o de la
organizacion.

* Presentar claramente las categorias importantes de desempefio.

. Como se utiliza?

1. Conformar el equipo correcto.
2. Reunir o verificar los datos a representar.
3. Definir las categorias de calificacion ( normalmente de 5 a 10 categorias).
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4. Construir la Grafica de Radar en el rotafolio si no cuenta con una Grafica de
Radar pre-impresa:

* Dibujar un circulo en el rotafolio con tantos radios como categorias
existan.

* Escribir cada titulo al final de cada radio alrededor del perimetro del
circulo.

* Numerar los radios de 0 (mas bajo) hasta 10 (mas alto) empezando con el
cero en el centro del circulo y terminar con el 10 en el perimetro.
5. Calificar todas las categorias.
e Cada miembro del equipo puede calificar en dénde siente que la
organizacion o el equipo se encuenta en la actualidad.
* Esto puede realizarse en silencio utilizando puntos adhesivos.
6. El equipo puede desarrollar un puntaje para el equipo ya sea por consenso o
calculando un promedio de los puntajes individuales.
7. Definir la calificacion del equipo para cada categoria.
Interpretar y utilizar los resultados para mejorar.

Indicar la fecha en la Grafica de Radar.

Consejos para la construccion/ interpretacion :

* Un puntaje de vacios puede ser sumado a cada categoria restando el puntaje
del equipo del numero mas alto y registrando el puntaje de vacios al lado de
la categoria en el perimetro.

* Una Grafica de Radar puede utilizarse para ayudar a desarrollar un ‘Codigo
de Comportamiento del Equipo “ para un equipo para mejorar los procesos o
para cualquier equipo. Las categorias pueden representar como el equipo
quiere actuar como un equipo.

Relacion con otras herramientas:

Una Grafica de Radar esta normalmente relacionada con:

* Diagrama de Afinidad
* Lluvia de Ideas
* Checklist para la Reunion de Datos

* Analisis del Campo de Fuerzas
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Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de investigacion:

The Memory Jogger Il, GOAL/QPC, 1994

Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997

Coach’s Guide To The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1995
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Ejemplo de Grafica de Radar (Diagrama Araina)
"Resultados del Programa de Capacitaciéon en Calidad"

Satisfaccién general con el curso

Recomendaria el curso a otros

Satisfaccion general con los \\
instructores
El contenido del curso estuvo
lopicamente organizado

Puede utilizar un Cause & Effect
Diagram

/ Mis conocimientos aumentaron

,/// Entendi los objetivos del curso
\\\\\ Puedo identificar mis clientes

Puede reconocer un Pareto

Considero fue cuento con soporte
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Cuadricula de Seleccion
(Selection Grid)

M Definir O Creatividad
O Medir O Reunion de Datos
O Analizar M Analisis de Datos
. M Toma de Decision
H Mejorar O Plaenacion
SRCel TS M Trabajo en Equipo
2Qué es?

Una Cuadricula de Seleccién es una herramienta que nos ayuda a escoger:
* Un proceso para mejorar
* Un problema para resolver
* Una oportunidad para aprovechar

* Problemas a atender

¢, Cuando se utiliza?

Cuando existe una necesidad de tomar la decisidn sobre una oportunidad,
proceso, o problema que debe atenderse.

. Como se utiliza?

1. Cada miembro del equipo da su opinidn sobre la oportunidad que se esta
discutiendo.

2. La calificacion indicada por cada miembro es presentada, seguida por una
discusion en grupo empezando por los miembros del equipo que dieron la
calificacion mas alta y la mas baja explicando porqué calificaron de esa
manera.

3. Después de que la discusién para cada categoria haya terminado, el grupo
tiene la oportunidad de volver a votar en base a lainformacién suministrada.
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Nota: Esta herramienta puede ser utilizada con una escala de calificacion
numerica. Normalmente, las categorias Impacto en el Cliente, Impacto
Financiero, Capacidad para Efectuar Cambios, Soporte de la Gerencia y Nivel
de Compromiso del Equipo tienen mas peso al establecer la prioridad de los
problemas. El Equipo decide hasta dénde las 5 categorias restantes deben ser
consideradas en el proceso de establecer prioridades.

Relacion con otras Herramientas:

Una Cuadricula de Seleccion se relaciona normalmente con:

* Checklist para la Definicion de Problemas

* Analisis de Costo / Beneficio

* Los Cinco Por Qués

* El Analisis de Requisitos
Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994

Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997
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Cuadricula de Seleccion

Impacto Tiempo
en los Impacto Capacidad de Nivel de disponible
Oportunidades, Clientes Financiero Efectuar Soporte dela | Compromiso para Impacto en Impacto en Recursos Facilidad de
Problemas Externos | Rev Exp Cambios Gerencia del Equipo trabajar en el Ciclo de los Defectos | Requeri- | Implementacion
e Internos el Tiempo/ dos
Problema cycle time
B M A MA
B
BAJA MEDIA ALTA MUY ALTA
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Cuadricula de Seleccion
de los Miembros del Equipo

Conocimiento del Grado de Comprension Nivel de Cantidad de Cercania al
NOMBRE Tema de Afectacion por el del Panorama | Compromiso del tiempo Cliente Otro
Discusion Problema Completo Individuo Disponible
ESCALA: B M A MA
I
BAJA MEDIA ALTA MUY ALTA
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Lluvia de Ideas

(Brainstorming)

M Definir M Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
7 Mei M Toma de decision

ejorar M Planeacion
ol Gl M Trabajo en Equipo

2Qué es?

La Lluvia de Ideas (Brainstorming) es una técnica de grupo para generar ideas
originales en un ambiente relajado. Esta herramienta creada en el afio 1941 por
Alex Osborne, cuando su busqueda de ideas creativas resulté en un proceso
interactivo de grupo no estructurado de “lluvia de ideas” que generaba mas y
mejores ideas que las que los individuos podian producir trabajando de forma
independiente.”

s Cuando se utiliza?

Se debera utilizar la Lluvia de Ideas cuando exista la necesidad de:
* Liberar la creatividad de los equipos
* Generar un numero extenso de ideas
* Involucrar a todos en el proceso

* Identificar oportunidades para mejorar

. Como se utiliza?

Para utilizar la técnica de Lluvia de Ideas:
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NO ESTRUCTURADO (Flujo libre)

1. Escoger a alguien para que sea el facilitador y apunte las ideas.

2. Escribir en un rotafolio o en un tablero una frase que represente el problema
y el asunto de discusion.

3. Escribir cada idea en el menor numero de palabras posible. Verificar con la
persona que hizo la contribucién cuando se esté repitiendo la idea. No
interpretar o cambiar las ideas.

4. Establecer un tiempo limite —aproximadamente 25 minutos.

5. Fomentar la creatividad. Construir sobre las ideas de otros. Los miembros del
grupo de Lluvia de Ideas y el facilitador nunca deben criticar las ideas.

6. Revisar lalista para verificar su comprension.

7. Eliminar las duplicaciones, problemas no importantes y aspectos no
negociables. Llegar a un consenso sobre los problemas que parecen
redundantes o no importantes.

ESTRUCTURADO (En circulo)

Tiene las mismas metas que la Lluvia de Ideas No Estructurada. La diferencia
consiste en que cada miembro del equipo presenta sus ideas en un formato
ordenado gj. de izquierda a derecha). No hay problema si un miembro del
equipo cede su turno si no tiene una idea en ese instante.

SILENCIOSA (lluvia de ideas escritas)

Es similar a la Lluvia de ldeas, los participantes piensan las ideas pero registran
en papel sus ideas en silencio. Cada participante pone su hoja en la mesa y la
cambia por otra hoja de papel. Cada participante puede entonces agregar otras
ideas relacionadas o pensar en nuevas ideas. Este proceso continua por cerca
de 30 minutos y permite a los participantes construir sobre las ideas de otros y
evitar conflictos o intimidaciones por parte de los miembros dominantes.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

* Hacer una lista de las ideas que pueden ser criticadas, editadas por
duplicacion, y clasificadas de lamas importante a lamenos importante.

* Soluciones creativas para problemas basados en las contribuciones hechas
por todos los miembros del equipo.
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Relacion con otras herramientas:

La Lluvia de Ideas generalmente se relaciona con:

* Diagrama de Afinidad

* Diagrama de Causa y Efecto

* Analisis del Campo de Fuerzas

* Diagrama de Interrelaciones

* Hoja de Verificacion

* Checklist para la Reunion de Datos
* Multi-votacion

* Técnica de Grupo Nominal

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1994
Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997

Coach’s Guide To The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1995

SPC Simplified for Services, Amsden, Davida M.; Butler, Howard E.; Amsden,
Robert T.; 1991
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Cinco Por Qués
(Five Whys)

M Definir O Creatividad
O Medir O Reunion de Datos
_ M Andlisis de Datos
M Analizar
M Toma de Decision
= Mejorar O Planeacion
O Controlar O Trabajo en Equipo
2 Qué es?

Los Cinco Por Qués es una técnica sistematica de preguntas utilizada durante la
fase de analisis de problemas para buscar posibles causas principales de un
problema. Durante esta fase, los miembros del equipo pueden sentir que tienen
suficientes respuestas a sus preguntas. Esto podria resultar en la falla de un equipo
en identificar las causas principales mas probables del problema debido a que el
equipo ha fallado en buscar con suficiente profundidad. La técnica requiere que el
equipo pregunte ‘Por Qué” al menos cinco veces, o trabaje a través de cinco
niveles de detalle. Una vez que sea dificil para el equipo responder al “Por Qué”, la
causa mas probable habra sido identificada.

¢sCuando se utiliza?

Al intentar identificar las causas prinicpales mas probables de un problema.

. Como se utiliza?

1. Realizar una sesion de Lluvia de Ideas normalmente utilizando el modelo del
Diagrama de Causay Efecto.

2. Una vez que las causas probables hayan sido identificadas, empezar a
preguntar “; Por qué es asi?” o “4, Por qué esta pasando esto?”
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3. Continuar preguntando Por Qué al menos cinco veces. Esto reta al equipo a
buscar a fondo y no conformarse con causas ya “probadas y ciertas”.

4. Habra ocasiones en las que se podra ir mas alla de las cinco veces
preguntando Por Qué para poder obtener las causas principales.

5. Durante este tiempo se debe tener cuidado de NO empezar a preguntar
“‘Quién”. Se debe recordar que el equipo esta interesado en el Proceso y no en
las personas involucradas.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequefos (4 a 8 personas). El facilitador
debera conocer la dinamica del equipo y las relaciones entre los miembros del
equipo. Durante los Cinco Por Qués, existe la posibilidad de que muchas
preguntas de Por Qué, Por Qué, etc. podrian causar molestia entre algunos de los
miembros del equipo.

Monumento de Lincoln

1. Se descubrié que el monumento de Lincoln se estaba deteriorando mas rapido
que cualquiera de los otros monumentos de Washington D.C, — ¢ Por qué?

2. Porque se limpiaba con mas frecuencia que los otros monumentos — ;Por
qué?

3. Se limpiaba con mas frecuencia porque habia mas depdsitos de pajaros en el
monumento de Lincoln que en cualquier otro monumento — ¢ Por qué?

4. Habia mas pajaros alrededor del monumento de Lincoln que en cualquier otro
monumento, particularmente la poblacion de gorriones era mucho mas
numerosa — ¢ por qué?

5. Habia mas comida preferida por los gorriones en el monumento de Lincoln -
especificamente acaros — ¢ por qué?

6. Descubrieron que la iluminacién utilizada en el monumento de Lincoln era
diferente a la de los otros monumentos y esta iluminacion facilitaba la
reproduccion de acaros.

7. Cambiaron la iluminacion y solucionaron el problema.

Relacion con otras herramientas:

La técnica de los Cinco Por Qués se relaciona con frecuencia con:

* Diagrama de Causay Efecto
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» Diagrama de Arbol

* Analisis del Campo de Fuerzas
* Hoja de Revision (Check Sheet)
* Cuadricula de Seleccién

e Matriz de Planeacién de Acciones

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997
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Checklist para
Definicion de Problemas
(Problem Definition Checklist)

M Definir O Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
O Analizar O Analisis de Datos
. O Toma de Decision

O Mejorar 3

O Planeacion
b CarniielEn O Trabajo en Equipo

. Qué es?

La definicion de un problema es considerada universalmente como el paso inicial
de cualquier actividad para solucionar problemas o mejorar continuamente. Si un
problema puede definirse claramente y con suficientes detalles, las causas y las
soluciones empiezan a ser evidentes. Un checklist puede ser una herramienta
util para ayudar a definir un problema y organizar las ideas.

¢, Cuando se utiliza?

Cada vez que un equipo inicia un esfuerzo de resolucion de problemas. Esta
herramienta puede utilizarse durante las fases de definicion, medicion y analisis
del ciclo para mejorar el proceso.

. Como se utiliza?

El Checklist para la Definicion de Problemas se utiliza para identificar
informacién especifica que se requiere para completar la descripcion de un
problema.

1. El equipo debe completar el Checklist para la Definicién de Problemas.

2. Una vez que el equipo tenga suficiente informacion, se deben responder
las preguntas en la Hoja para la Definicion de Problemas.
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3. Redactar y acordar una descripcion efectiva del problema.

descripcion efectiva del problema es:

» Especifica: que expligue exactamente qué estd mal y distinga la

deficiencia de otros problemas en la organizacion.
* Observable: que describa la evidencia visible del problema.

* Medible: que indique el alcance del problema en
cuantificables.

e Manejable: que significa que:

a. Se puede resolver dentro de la esfera de influencia del equipo.

b. Se puede resolver en un plazo de tiempo razonable.
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Checklist para

Definicion de Problemas

(Problem Definition Checklist)

HEMOS DETERMINADO:

NO
EFECTUADO

EN
PROGRESO

EFECTUADO

1.  Quién se afecta?

2. Cual es el problema
especifico?

3.  Cuando ocurre?

4. Dobnde ocurre?

5.  Con qué frecuencia
ocurre?

6. Cual es la magnitud

del impacto?”

* Por ejemplo: impacto monetario, tiempo de los ciclo/cycle time, defectos, etc.

Notas:
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Hoja para
Descripcion de Problemas

>

Preguntas a formular: Respuestas y datos:

1. ¢ Quién se afecta?

2. ¢ Cual es el problema
especifico?

3. ¢, Cuando ocurre?

4. ;Donde ocurre?

5. ¢,Con qué frecuencia
ocurre?

6. ¢Cual es la magnitud del
impacto?

* Por ejemplo: impacto monetario, tiempo de los ciclos, defectos, etc.

Consejos para la Construccion / Interpretacion:

El objetivo(s) del equipo debe basarse en lo que la organizacion quiere cumplir
(ej. el aspecto del problema que es mas importante para la organizacion).

Relacion con otras Herramientas:

Un Checklist para la Definicion de Problemas generalmente esta relacionado
con:

e Cuadricula de Seleccioén
* Checklist para la Reunion de Datos
¢ Analisis de Costo/ Beneficio

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de investigacion:

Quality Improvement Pocket Guide, Juran Institute, 1993
The Memory Jogger |l, GOAL/QPC, 1994

Copyright © 2000 by Sociedad Latinoamericana para la Calidad. All rights reserved. 4



Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Checklist para la Reunion de Datos
(Data Gathering Checklist)

M Definir O Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
M Analizar O Analisis de Datos
: O Toma de Decision
H Mejorar M Planeacion
L Controlar O Trabajo en Equipo
2Qué es?

Un Checklist para la Reunion de Datos ofrece un acercamiento para reunir datos
para poder cumplir con una necesidad especifica. Un Checklist para la Reunién
de Datos es una herramienta que nos ayuda a determinar como estamos
progresando en nuestro proceso de reunion de datos.

¢, Cuando se utiliza?

El Checklist se utiliza en cualquier momento que necesitemos asegurar que se
han tomado todos los pasos o0 acciones necesarios para faciliar la reunion
apropiada de datos.

¢, Como se utiliza?

Revisar las 10 preguntas en el Checklist en equipo para determinar el nivel o la
falta de progreso en cada una de las Areas de Reunion de Datos.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

1. Tiempo — Reunir informacion sobre cuando ocurre el problema (j. hora del
dia, semana, mes, turno, estacion).

2. Ubicacion — Reunir informacion sobre dénde ocurre el problema (ej. débitos,
crédito, dentro de un departamento, en un punto de procesamiento o de
ventas).
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3. Tipo — Reunir informacion por caracteristicas unicas (ej. items mal escrito,
direcciones incorrectas, numero errado de cuenta, error en lasuma).

4. Categoria — Reunir informacion por categoria (ej. producto o servicio
bancario).

Relacion con otras Herramientas:

Un Checklist para la Reunion de Datos normalmente se relaciona con:

* Lluvia de Ideas

* Cuestionarios

* Checklist para la Definicion de Problemas
* Multivotacién

* Diagrama de Causa y Efecto

* Tablas de Control

* Gréfica Pareto

* Grafica de Comportamiento (Run Chart)
* Histograma

* Hoja de Revision

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

Quality Improvement Tools, Juran Institute, 1989

Total Quality Tools, PQ Systems, Inc., 1996

Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997

Coach’s Guide To The Memory Jogger Il, GOAL/QPC, 1995
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Checklist para la Reunion de Datos

¢ SU ORGANIZACION/EQUIPO
HA:

NO
EFECTUADO

EN
PROGRESO

EFECTUADO

1.Determinado el propdsito de los
datos que estan tratando de
reunir?

2.Definido el tipo de datos que
son necesarios?

3.ldentificado donde se deben
reunir los datos?

4 .Identificado de quién deben
obtenerse los datos?

5.Investigado si los datos estan
disponibles?

6.Determinado los
métodos/herramientas que se
utilizaran para reunir los datos?

7.Determinado que tantos datos
quiere reunir?

8.Decidido quién reunira los
datos?

9.Determinado cuando los datos
seran reunidos (periodo de
tiempo de estudio)?

10.Decidido como se van a
analizar los datos?
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Notas
Checklist para la Reunion de Datos

1. Determinar el propédsito de los datos que se estan tratando de reunir.

* Determinar la causa principal de los problemas.

* Determinar la causa principal de los reclamos de los clientes.

2. Definir el tipo de datos necesarios.

* Datos que ayudaran a comprender las causas potenciales y las
categorias de los problemas.

3. ldentificar donde se deben reunir los datos.
* Sitios
* Depto de Servicio al Cliente
4. Identificar de quién deben reunirse los datos.

* Personal
* Representantes

¢ C(Clientes

5. Determinar si los datos estan disponibles.

* En caso negativo, desarrollar un “baseline”.

6. Determinar los métodos/herramientas que se utilizaran para reunir los
datos.

* Hojas de Revision (Check Sheets) utilizadas por los representantes de
area para reunir datos

* Focus Groups conformados por clientes internos o externos

* Cuestionario desarrollado para reunir informacién del cliente

* Reportes MIS basados en computadora
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7. Determinar qué tantos datos se quieren reunir

* Identificar los datos que el equipo ya posee

* Determinar qué tantos datos el equipo cree que seran necesarios para
detectar patrones/ tendencias

* Determinar qué limitaciones de recursos existen ($, tiempo)

8. Decidir quién reune los datos.

* Miembros del equipo

* Personal designado de la linea u organizacion

9. Determinar el periodo de tiempo de estudio.

* Reunir informacion sobre cuando ocurre el problema, hora del dia,
semana, mes, turno, estacion

10.Decidir como se van a analizar los datos.

* Grafica de Comportamiento (Run Chart)

* Gréficas de Control

* Histogramas

* Diagramas de Distribucién (Scatter Diagrams)
* Gréfica Pareto

* Diagrama de Causa y Efecto

* Digrama de Interrelaciones

* Hoja de Revision
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Fuente de los Datos

Reportes de Computadoras

Reportes Manuales

Reportes Financieros

Libros de Registro

Estudios Especiales

Memorandos y Notas

Memorias de Personas
Observaciones

Datos del Proveedor

Cuestionarios

Encuestas

Empleados de Contacto con el Cliente
Quejas

Entrevistas

Publicaciones de Trade

Web Sites

Periddicos

Revistas

Benchmarking/ Esfuerzos de Mejores Practicas

NENNRNNNNRNRNRNNNRNANNNNNN

M Libros - Referencias
M Focus Groups
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Seleccién de un Método para la Reuniéon de Datos

Método para Reunién de Tiempo para Costo de la Confiabilidad de Acceso a los

Datos Recoleccion Recoleccion los Datos Datos

Un método “ideal” para la recoleccion de datos seria uno con poco tiempo para recoleccion, bajo costo y de alta confiabilidad
y facilidad de acceso a los datos.

Cada miembro del equipo inicialmente califica cada una de las cuatro categorias. Una discusion en grupo sigue al inicio con los

miembros del equipo con calificacion alta y baja para dar informacion de porqué se calificaron de esa forma. Después de que la
discusion para cada categoria ha concluido, el grupo tiene la oportunidad de volver a votar en base a la nueva informacion suministrada.
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Como Reunir de Datos

1. Hacer buenas preguntas
Las buenas preguntas de informacion son enfocadas y
especificas. Indican con claridad los datos que deben ser
reunidos.

2. Definir el tipo de datos que se quieren reunir

3. Definir un punto de recoleccién comprensivo

4. Seleccionar recolectores imparciales

5. Comprender alos recolectores de datos y su medio

6. Designar un formato sencillo para lareunién de datos
7. Preparar las instrucciones para su uso

8. Probar los formatos y las instrucciones

9. Entrenar a los recolectores de datos

10. Auditar el proceso de recoleccion y validar los resultados
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Hoja de Trabajo para la Reunion de Datos

Datos/Informacion
Necesaria

Status

Responsabilidad

Método utilizado
para recolectar

Herramienta utilizada
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Diagrama de Interrelaciones
(Interrelationship Digraph)

M Definir M Creatividad
O Medir M Reunion de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
. O Toma de Decision
H Mejorar O Planeacion
b CarniielEn M Trabajo en Equipo
2Qué es?

Un Diagrama de Interrelaciones presenta las relaciones entre factores/
problemas. Toma la idea principal o problema y presenta la conexién entre los
items relacionados. Al utilizarlo se demuestra que cada item puede ser
conectado con mas de un item diferente a la vez. Permite el pensamiento multi-
direccional.

s Cuando se utiliza?

* Para comprender y aclarar las interrelaciones entre los diferentes puntos de
un problema complejo.

* Para identificar puntos claves para mayor investigacion

. Coémo se utiliza?

1. Reunir al equipo apropiado.
2. Determinar el problema o el asunto clave a solucionar.

3. Utilizar una herramienta de generacion de ideas tal como la Lluvia de Ideas
para producir ideas.

4. Reunir ideas o tarjetas o notas Post-it y colocarlas en la superficie de trabajo
(generalmente dos hojas de rotafolio pegadas hacen una superficie ideal de
trabajo) en un patron circular. Marcar con una letra o numero cada tarjeta/
Post-it.

Copyright © 2000 by Sociedad Latinoamericana para la Calidad. All rights reserved. 1



5. Buscar relaciones entre cada una y todas las ideas. Determinar qué otras
tarjetas/ Post-lts estan influenciadas por esta tarjeta. Dibujar flechas que
salgan de la tarjeta/ Post-it que influencien otras tarjetas y flechas hacia las
tarjetas que estén influenciadas por otras tarjetas.

6. Evitar las flechas de doble via. Hacer una determinaciéon en cuanto a qué
item es una mayor influencia.

7. Debajo de cada tarjeta/ Post-it, totalizar todas las flechas que entran y salen
de cada tarjeta. Luego se podran identificar las causas/impulsos principales
(flechas salientes con mas frecuencia) y los efectos/ resultados claves
(flechas entrantes con mas frecuencia).

8. ldentificar las tarjetas/ Post-It que son causas o efectos mayores al utilizar
casillas dobles o en negrilla. Ver ejemplo.

9. Por consenso, identificar las tarjetas/ Post-It que sélo tienen pocas flechas
hacia adentro o afuera pero todavia pueden ser un item o causa clave (ver la
caja rota del termostato en el ejemplo).

Consejos para la Construccion / Interpretacion:

» Utilizar el sentido comun al seleccionar los puntos a enfocar. Los puntos con
totales muy cercanos deben ser revisados cuidadosamente pero al final, se
trata de una apreciacion, no una ciencia.

* “Las herramientas no solucionan los problemas, las personas si.”

Relacion con otras Herramientas:

Un Digrama de Interrrelaciones generalmente se relaciona con:

* Diagrama deAfinidad

* Diagrama de Causa y Efecto
* Diagrama de Arbol

* Cuadricula de Seleccién

e Lluvia de Ideas

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

The Memory Jogger Plus +, GOAL/QPC, 1996
Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997
Coach’s Guide To The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1995
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Ejemplo: Diagrama de Interrelaciones

Causas involucradas en el Problema
“La Torta se quema en el horno”

Medidor mal instalado Mezcla sin revolvel

Entrante2 | Saliente 0 Entrante1 | Saliente(

Instrucciones
Pre-caler?tado < confusas
mucho tiempo Entranted

Entrante 3 | Saliente 0

i . Obre capacidad de
Recipiente equivocad lectura P
Enl:aute?_l_Saliem.eoJ Entrante0 | Saliente4

Termostato roto Cocina muy pequefia

Entrante0 | Saliente0

En el ejemplo anterior, observe que las causas claves fueron:
Instrucciones confusas y una Pobre capacidad de lectura (cada
una con 4 flechas salientes). Igualmente, observe que aunque el
Termostato roto solo tenia una flecha, el equipo en su revisién lo
seguia considerando una causa clave
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Analisis del Campo de Fuerzas
(Force Field Analysis)

M Definir M Creatividad
O Medir O Reunién de Datos
M Analizar O Analisis de Datos
. M Toma de Decisién
H Mejorar M Planeacion
8 et M Trabajo en Equipo
2Qué es?

El Analisis del Campo de Fuerzas es una herramienta que es utilizada para
ayudar a facilitar el cambio. El Analisis del Campo de Fuerzas ve el cambio
como fuerzas diferentes que compiten entre si. Existen dos fuerzas con las que
trabajaremos aqui. Las Fuezas Impulsoras (Driving Forces), las cuales

facilitan el cambio y las Fuerzas Restringentes (Restraining Forces), las
cuales evitan que el cambio ocurra. Esta herramienta se enfoca en la
identificacion de estas fuerzas y en relacionarlas con el cambio potencial.

¢, Cuando se utiliza?

El Analisis del Campo de Fuerzas se puede utilizar en cualquier momento que
se espere un cambio significativo. El Analisis del Campo de Fuerzas nos ayuda
a determinar hasta dénde el cambio puede ser dificil. El Analisis del Campo de
Fuerzas nos permite ver los factores que contribuyen al éxito o fracaso de la
solucion propuesta.

. Coémo se utiliza?

Definir el cambio deseado.
Hacer Lluvia de Ideas de las fuerzas impulsoras
Hacer Lluvia de ideas de las fuerzas restringentes

Clasificar en orden de prioridad las fuerzas impulsoras

A

Clasificar en orden de prioridad las fuerzas restringentes
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6. Enumerar las acciones atomar.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

1. El Analisis del Campo de Fuerzas le da la oportunidad a un equipo de ver un
cambio propuesto desde ambas posiciones; favor y en contro.

2. Se convierte en un punto deinicio para acciones a tomar.

3. Unallista de acciones requeridas es el resultado del Analisis de Campo de
Fuerzas.

4. Las acciones tomadas estan generalmente minimizando el impacto de las
fuerzas restringentes y maximizando el impacto de las fuerzas impulsoras.

Relacion con otras Herramientas:

El Analisis del Campo de Fuerzas generalmente se relaciona con:

* Lluvia de Ideas

* Multi-votacion

e Técnica Nominal de Grupo

* Matriz de Planeacion de Acciones
* Diagrama de Causa y Efecto

* Digrama de Interrelaciones

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de investigacion:

The Improvement Process, Harrington, James, 1987

Total Quality Tools, PQ Systems, Inc., 1996

The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994

Coach’s Guide To The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1995
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Ejemplo: Analisis del Campo de Fuerzas

Estado Estado

Actual " Deseado

Fuerza Impulsora Fuerza Restringente
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Ejemplo: Analisis del Campo de Fuerzas

Estado Estado
Actual Deseado
Automovil | [ T T . | Automovil

viejo | T VY TEEET nuevo

Fuerza Impulsora :
Fuerza Restringente
En rebaja » | < Pagos mas altos
Baja tasa de > < Mejor un bote
financiacion
Costo de repacion > < Esposal/esposo querra
del automovil vieio uno también
Simbolo de > < El automovil viejo no se
Estatus ha pagado
< Trabajo no muy seguro
< Hijo en la universidad
< Pagar cuentas
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Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Diagrama de Afinidad
(Affinity Diagram)

M Definir M Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
M Analizar M Andlisis de Datos
. O Toma de Decision
H Mejorar O Planeacion
O Controlar O Trabajo en Equipo
2Qué es?

Un Diagrama de Afinidad es una forma de organizar la informacion reunida en
sesiones de Lluvia de ldeas. Esta disefado para reunir hechos, opiniones e
ideas sobre areas que se encuentran en un estado de desorganizacion. El
Diagrama de Afinidad ayuda a agrupar aquellos elementos que estan
relacionados de forma natural. Como resultado, cada grupo se une alrededor de
un tema o concepto clave. El uso de un Diagrama de Afinidad es un proceso
creativo que produce consenso por medio de la clasificaciéon que hace el equipo
en vez de una discusién. El Diagrama fue creado por Kawakita Jiro y también es
conocido como el método KJ.

s Cuando se utiliza?

Se debe utilizar un Diagrama de Afinidad cuando:

* El problema es complejo o dificil de entender
* El problema parece estar desorganizado

* EIl problema requiere de la participacion y soporte de todo el equipo/
grupo

* Se quiere determinar los temas claves de un gran numero de ideas y
problemas
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. Como se utiliza?

1.

Armar el equipo correcto

El lider del equipo o el facilitador asignado es normalmente responsable por
dirigir al equipo a través de todos los pasos para hacer el Diagrama de
Afinidad.

Establecer el problema

El equipo o grupo debera inicialmente determinar el problema a atender. Es
de gran ayuda determinar el problema en la forma de una pregunta.

Hacer Lluvia de ideas / Reunir Datos

Los datos pueden reunirse en una seccion tradicional de Lluvia de Ideas
ademas de los datos reunidos por observacion directa, entrevistas y otro
material de referencia.

Transferir datos a notas Post It

Los datos reunidos son desglosados en frases independientes con un solo
significado evidente y solo una frase registrada en un Post It.

Reunir los Post Its en grupos similares

Los Post It deberan colocarse en una pared o rotafilio de tal manera que
todos los Post It puedan verse facilmente. Luego, en silencio, los miembros
del equipo agrupan los Post It en grupos similares. Los Post It que sean
similares se consideran de “afinidad mutua.”

Crear una tarjeta de titulo para cada agrupacion

Los Post It deberan leerse y revisarse una vez mas con el fin de verificar si
han sido agrupados de forma apropiada. Asignar un nombre a cada grupo
de Post It por medio de una discusion en grupo. Este titulo debera transmitir
el significado de los Post It en muy pocas palabras. Este proceso se repite
hasta que todos los grupos tengan un nombre. Cualquier Post It individual
gue no parezca encajar en ningun grupo puede incluirse en un grupo de
“‘Miscelaneos.”

Dibujar el Diagrama de Afinidad terminado

Después que los grupos estén ordenados, se deben pegar los Post Its en
una hoja de rotafolio. Las tarjetas de los titulos se deberan colocar en la parte
superior del grupo.

Discusion

El equipo o grupo debera discutir la relacién de los grupos y sus elementos
correspondientes con el problema.
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Relacion con otras herramientas:

Un Diagrama de Afinidad generalmente se relaciona con:

* Lluvia de Ideas
* Diagrama de interrelaciones
» Diagrama de Arbol

* Diagrama de Causa y Efecto

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994

The Memory Jogger Plus +, GOAL/QPC, 1996

Quality Improvement Pocket Guide, Juran Institute, 1993

Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997

Coach’s Guide To The Memory Jogger Il, GOAL/QPC, 1995
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Ejemplo de Diagrama de Afinidad

¢ Qué se espera de una Oficina de Calidad Corporativa?

Informacién de Calidad
Camara de Compensacion

Ofrecer una Base de Datos|
para los proyectos
de la compaiiia

Ofrecer historias
exitosas de calidad

Programas de
Entrenamiento en el
Fxterior

Suministrar
Recursos

Apoyar alos
Profesionales de
Calidad

Construir compromiso
y conciencia
Corporativa

Realizar cursos
educacionales

Coordinar cursos

Basicos de creacion
de conciencia

Ser un recurso en

Control de procesos
estadisticas

Facilitar el intercambio de
proyectos exitosos
para mejorar procesos

Ofrecer entrenamiento
para

profesionales de
calidad

Ofrecer un medio para
iintermcabiar informacion
de Como Hacer...

Mantener a los
profesionales de
calidad informados
sobre las innovaciones
de calidad

Suministrar

materiales de

informacién/entrenamiento
para 7 herramientas basicas
y 7 herramientas M&P

Suministrar materiales

de entrenamiento de gran
desarrollo
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Ofrecer entrenamiento
en SPC/PDCA, etc.

Influenciar a la
Alta Gerencia

Motivar
las certificaciones
profesionales

Persuadir a laalta
Gerencia a estar mas
involucrada

Ofrecer
Conferencistas
internos o externos

para programas de
calidad

Traer adirectivos de
primer nivel para
compartir ideas

Programas permanentes

de creacion de consciencig
para los oficiales senior




Sociedad Latinoamericana para la Calidad

Diagrama de Causa y Efecto
(Cause & Efect Diagram)

O Definir M Creatividad
O Medir M Reunién de Datos
) M Analisis de Datos
M Analizar
O Mei O Toma de Decision
ejorar O Planeacion
O Controlar O Trabajo en Equipo
Qué es?

Un diagrama de Causa y Efecto es la representacion de varios elementos
(causas) de un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). Fue
desarrollado en 1943 por el Profesor Kaoru Ishikawa en Tokio. Algunas veces
es denominado Diagrama Ishikawa o Diagrama Espina de Pescado por su
parecido con el esqueleto de un pescado. Es una herramienta efectiva para
estudiar procesos y situaciones, y para desarrollar un plan de recoleccion de
datos.

s Cuando se utiliza?

El Diagrama de Causa y Efecto es utilizado para identificar las posibles causas
de un problema especifico. La naturaleza grafica del Diagrama permite que los
grupos organicen grandes cantidades de informacion sobre el problema vy
determinar exactamente las posibles causas. Finalmente, aumenta Ila
probabilidad de identificar las causas principales.

El Diagrama de Causa y Efecto se debe utilizar cuando se pueda contestar “si” a
una o alas dos preguntas siguientes:

1. ¢ Es necesario identificar las causas principales de un problema?

2. ¢ Existen ideas y/u opiniones sobre las causas de un problema?
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* Con frecuencia, las personas vinculadas de cerca al problema que es
objeto de estudio se han formado opiniones sobre cuales son las
causas del problema. Estas opiniones pueden estar en conflicto o
fallar al expresar la causa principales. El uso de un Diagrama de
Causa y Efecto hace posible reunir todas estas ideas para su estudio
desde diferentes puntos de vista.

* Eldesarrollo y uso de Diagramas de Causa y Efecto son mas efectivos
después de que el proceso ha sido descrito y el problema esté bien
definido. Para ese momento, los miembros del equipo tendran una
idea acertada de qué factores se deben incluir en el Diagrama.

* Los Diagramas de Causa y Efecto también pueden ser utilizados para
otros propésitos diferentes al analisis de la causa principal. El formato
de la herramienta se presta para la planeacién. Por ejemplo, un grupo
podria realizar una lluvia de ideas de las “causas” de un evento
exitoso, tal como un seminario, una conferencia o una boda. Como
resultado, producirian una lista detallada agrupada en una categoria
principal de cosas para hacery para incluir para un evento exitoso.

* EI Diagrama de Causa y Efecto no ofrece una respuesta a una
pregunta, como lo hacen otras herramientas. Herramientas como el
Analisis de Pareto, Diagramas Scatter, e Histogramas, pueden ser
utilizadas para analizar datos estadisticamente. (Nota: consultar la
descripcion de la Grafica de Pareto, Diagrama Scatter, e
Histograma). En el momento de generar el Diagrama de Causa y
Efecto, normalmente se ignora si estas causas son 0 no responsables
de los efectos. Por otra parte, un Diagrama de Causa y Efecto bien
preparado es un vehiculo para ayudar a los equipos a tener una
concepcién comun de un problema complejo, con todos sus elementos
y relaciones claramente visibles a cualquier nivel de detalle requerido.

. Como se utiliza?

1.

Identificar el problema. El problema (el efecto generalmente esta en la forma
de una caracteristica de calidad) es algo que queremos mejorar o controlar.
El problema debera ser especifico y concreto: incumplimento con las citas
para instalacion, cantidades inexacta en la facturacion, errores técnicos en
las cuentas de proveedores, errores de proveedores. Esto causara que el
numero de elementos en el Diagrama sea muy alto (consultar la ilustracion).

Registrar la frase que resume el problema. Escribir el problema identificado
en la parte extrema derecha del papel y dejar espacio para el resto del
Diagrama hacia la izquierda. Dibujar una caja alrededor de la frase que
identifica el problema (algo que se denomina algunas veces como la cabeza
del pescado).

Dibujar y marcar las espinas principales. Las espinas principales
representan el input principal/ categorias de recursos o factores causales. No
existen reglas sobre qué categorias o causas se deben utilizar, pero las mas
comunes utilizadas por los equipos son los materiales, métodos, maquinas,
personas, y/o el medio. Dibujar una caja alrededor de cada titulo. El titulo de
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un grupo para su Diagrama de Causa y Efecto puede ser diferente a los
titulos tradicionales; esta flexibilidad es apropiada y se invita a considerarla.

4. Realizar una lluvia de ideas de las causas del problema. Este es el paso mas
importante en la construccion de un Diagrama de Causa y Efecto. Las ideas
generadas en este paso guiaran la seleccién de las causas de raiz. Es
importante que solamente causas, y no soluciones del problema sean
identificadas. Para asegurar que su equipo esta al nivel apropiado de
profundidad, se debera hacer continuamente la pregunta Por Qué para cada
una de las causas iniciales mencionadas. (ver el mdédulo de los Cinco Por
Qués). Si surge una idea que se ajuste mejor en otra categoria, no discuta la
categoria, simplemente escriba la idea. El propdsito de la herramienta es
estimular ideas, no desarrollar una lista que esté perfectamente clasificada.
(Nota: Consultar ladescripcion de Lluvia de Ideas).

5. Identificar los candidatos para la “causa mas probable”. Las causas
seleccionadas por el equipo son opiniones y deben ser verificadas con mas
datos. Todas las causas en el Diagrama no necesariamente estan
relacionadas de cerca con el problema; el equipo debera reducir su analisis a
las causas mas probables. Encerrar en un circulo la causa(s) mas probable
seleccionada por el equipo o marcarla con un asterisco.

6. Cuando las ideas ya no puedan ser identificadas, se debera analizar mas a
fondo el Diagrama para identificar métodos adicionales para la recoleccion de
datos.

Version CEDAC - Cause & Effect Diagram Adding Cards

Después de completar el paso 5, el equipo de resolucion de problemas debera:

A. Dibujar la versién final en un tamafo mas grande (aproximadamente de
3’ x5).

B. Exhibir el Diagrama en una zona de alto trafico o en una cartelera con una
invitacion para ser estudiado por otros y para que agreguen su ideas en
“Post-It” en las categorias respectivas.

C. Después de un periodo especifico de tiempo (1 6 2 semanas) el
Diagrama se retira y se revisa para incluir la informacién adicional. Un
Diagrama completo mas pequefio se publica nuevamente con una nota
de agradecimiento.

D. En este momento, el equipo avanza al siguiente paso para un analisis
mas profundo, y para reunir datos adicionales (ver paso 6).

El Diagrama completo también puede exhibirse ( o dejarse). Luego, a medida
que una y otra causa es atendida, se pueden anotar las ganancias. Una vez que
las causas sean retiradas, se deberan tachar y apuntar la fecha de su
terminacion. Las causas que actualmente estan siendo atendidas también
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pueden indicarse. De esta manera toda el area de trabajo tiene un indicador de
progreso y se puede percibir cierta relacion de lo que se esta haciendo.

Consejos para la Construccion/ Interpretacion :

* Se debe recordar que los Diagramas de Causa y Efecto unicamente
identifican causas posibles. Aun cuando todos estén de acuerdo en estas
causas posibles, solamente los datos apuntaran a las causas.

* EI Diagrama de Causa y Efecto es una forma grafica de exhibir gran
informacion de causas en un espacio compacto. El uso del Diagrama ayuda
a los equipos a pasar de opiniones a teorias comprobables.

Relacion con otras Herramientas:

Un Diagrama de Causa y Efecto normalmente se relaciona con:
* Lluvia de Ideas
* Digrama de Interrelaciones
* Grafica de Pareto
* Multi-votacion
* Técnica de Grupo Nominal
* Diagrama de Afinidad
* Cinco Por Qués

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

Total Quality Tools, PQ Systems, Inc., 1996

Quality Improvement Tools, Juran Institute, 1989

The Team Handbook, Sholtes, Peter R., 1988

The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994

The Coach’s Guide To The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1995

SPC Simplified for Services, Amsden, Davida M.; Butler, Howard E.; Amsden,
Robert T.; 1991
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Categorias Categorias Categorias

ategorias Categorias Categorias
El
Problema

Copyright © 2000 by Sociedad Latinoamericana para la Calidad. All rights reserved. 5



Ejemplo del Diagrama de Causa y Efecto

Personas Equipo
Termostato roto
. Pobre capacidad de lectura
Cocina Falla del horno
muy No puede entender recetas
pequena i
5 del idi Valvula de
arrera del idioma
Medidor temperatura errada
mal —>
instalado
] La torta se
Medio quema en el
horno

Mezcla sin revolver
Pre-calentado

por mucho
tiempo

Recipiente equivocado

] . Error en el libro de cocina
Horno sin enfriarse del uso
“anterior a mayor temperatura Instrucciones confusas

Métodos Materiales
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Diagrama de Flujo
(Flow Chart)

M Definir M Creatividad
M Medir M Reunién de Datos
M Analizar M Analisis de Datos
@ Mejorar M Toma de Decision
M Planeacion
i Controlar M Trabajo en Equipo
£Qué es?

Un Diagrama de Flujo es una representacidon pictérica de los pasos en un
proceso, util para determinar como funciona realmente el proceso para producir
un resultado. El resultado puede ser un producto, un servicio, informacion o una
combinacién de los tres. Al examinar como los diferentes pasos en un proceso
se relacionan entre si, se puede descubrir con frecuencia las fuentes de
problemas potenciales. Los Diagramas de Flujo se pueden aplicar a cualquier
aspecto del proceso desde el flujo de materiales hasta los pasos para hacer la
venta u ofrecer un producto. Los Diagramas de Flujo detallados describen la
mayoria de los pasos en un proceso. Con frecuencia este nivel de detalle no es
necesario, pero cuando se necesita, el equipo completo normalmente
desarrollara una version de arriba hacia abajo; luego grupos de trabajo mas
pequefios pueden agregar niveles de detalle segun sea necesario durante el
proyecto.

¢sCuando se utiliza?

Cuando un equipo necesita ver como funciona realmente un proceso completo.
Este esfuerzo con frecuencia revela problemas potenciales tales como cuellos
de botella en el sistema, pasos innecesarios y circulos de duplicacién de trabajo.
Algunas aplicaciones comunes son:
Definiciéon de proyectos:

* Identificar oportunidades de cambios en el proceso.

¢ Desarrollar estimados de costos de mala calidad.
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* lIdentificar organizaciones que deben estar representadas en el equipo.

* Desarrollar una base comun de conocimiento para los nuevos miembros
del equipo.

* Involucrar a trabajadores en los esfuerzos de resolucion de problemas
para reducir la resistencia futura al cambio.

Identificaciéon de las causas principales:
* Desarrollar planes para reunir datos.
* Generar teorias sobre las causas principales.

* Discutir las formas de estratificar los datos para el analisis para identificar
las causas principales.

* Examinar el tiempo requerido para las diferentes vias del proceso.

Diseiio de Soluciones:

* Describir los cambios potenciales en el proceso y sus efectos potenciales.

* Identificar las organizaciones que seran afectadas por los cambios
propuestos.

Aplicacion de soluciones:

* Explicar a otros el proceso actual y la solucién propuesta.

e Superar la resistencia al cambio demostrando cdémo los cambios
propuestos simplificaran el proceso.

Control (Retener las Ganancias):
* Revisary establecer controles y monitorias al proceso.

* Auditar el proceso periddicamente para asegurar que se estan siguiendo
los nuevos procedimientos.

* Entrenar a nuevos empleados.

¢, Coémo se utiliza?

La metodologia para preparar un Diagrama de Flujo es:

1. PROPOSITO — Analizar cémo se pretende utilizar el Diagrama de Flujo.
Exhibir esta hoja en el pared y consultarla en cualquier momento para
verificar que su Diagrama de Flujo es apropiado para las aplicaciones que
se pretenden.

2. DETERMINAR EL NIVEL DE DETALLE REQUERIDO.
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3. DEFINIR LOS LIMITES — Después de establecer los limites del proceso,
enumerar los resultados y los clientes en el extremo derecho del
diagrama.

4. UTILIZAR SIMBOLOS APROPIADOS - Utilizando los simbolos
apropiados para el Diagrama de Flujo, presentar las respuestas como los
primeros pasos en el diagrama.

5. HACER PREGUNTAS - Para cada input, haga preguntas como:

* ¢ Quién recibe el input?
* ;Qué es lo primero que se hace con el input?

6. DOCUMENTAR — Documentar cada paso en la secuencia, empezando
con el primer (o ultimo) paso. Para cada paso, hacer preguntas como:

* ;Qué produce este paso?
* ¢ Quién recibe este resultado?
* ;Qué pasa después?

* ¢Alguno de los pasos requiere de inputs que actualmente no se
muestran?

7. COMPLETAR — Continuar la construccion del diagrama hasta que se
conecte todos los resultados (utputs) definidos en el extremo derecho
del diagrama. Si se encuentra un segmento del proceso que es extraio
para todos en el el saldén, se debera tomar nota y continuar haciendo el
diagrama.

8. REVISION — Preguntar:
* ;Todos los flujos de informaciéon encajan en los inputs y outputs del
proceso?
* ¢ Eldiagrama muestra la naturaleza serial y paralela de los pasos?

* ;El diagrama capta de forma exacta lo que realmente ocurri6 — a
diferencia de la forma como se piensa que las cosas deberian pasar o
como fueron disefiadas originalmente?

9. DETERMINAR OPORTUNIDADES.

NOTA: El Diagrama de Flujo final debera actuar como un registro de cémo el
proceso actual realmente opera. Indicar la fecha.

Aunque hay literalmente docenas de simbolos especializados utilizados para
hacer Diagramas de Flujos, se utiliza con mas frecuencia los siguientes:
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Un paso o tarea del proceso. Una descripcion breve del paso se
presenta dentro del simbolo.

Punto de verificacion o de decision. Este diamante indica un punto de la
rama en el proceso. La descripcién esta escrita dentro del simbolo,
generalmente en la forma de una pregunta. La respuesta a la pregunta
determina el camino que debe tomarse desde el simbolo de decision.
Cada camino esta identificado para que corresponda a una respuesta.

Q Cola o punto de espera.

D Punto de Almacenamiento.
@ Sub-proceso.

I T Las “Lineas de flujo” son utilizadas para representar el progreso
l » e los pasos en la secuencia. La punta de la flecha indica la

direccion del flujo del proceso.

Otros dos simbolos que no son utilizados tan comunmente y que pueden ser
utiles son:

El “simbolo del documento” representa la informacion escrita
pertinente al proceso.

Tools
Guia del
Participante

)
Bae do Dot El ‘simbolo de la base de datos” representa informacion
ase de€ patos ;o
almacenada electronicamente con respecto al proceso.

*En estos dos, el titulo o la descripcién aparece dentro del simbolo.
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Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

Si un Diagrama de Flujo se construye de forma apropiada y refleja el proceso de
la forma que realmente opera, todos los miembros del equipo poseeran un
conocimiento comun, exacto del funcionamiento del proceso. Adicionalmente, el
equipo no necesita invertir el tiempo y la energia en observar el proceso
fisicamente cada vez que se quiera identificar problemas para trabajar, discutir
teorias sobre las causas principales, examinar el impacto de las soluciones
propuestas o discutir las formas para mantener las mejoras.

Los Diagramas de Flujo pueden ayudar a un equipo en su tarea de diagndstico
para lograr mejoras. Uno de sus usos es el de ayudar a un equipo a generar
teorias sobre las posibles causas principales de un problema. El Diagrama de
Flujo se dibuja en una pared de la sala de reuniones. El equipo que investiga un
problema redacta una descripcion del problema en un pedazo pequero de papel
y lo pega en el Diagrama de Flujo en el punto en el proceso donde el problema
se ha detectado. El equipo luego discute cada uno de los pasos en el proceso
antes del punto donde el problema se ha detectado, y produce teorias sobre las
cosas que podrian salir mal en el paso que causa el problema. El Diagrama de
Flujo le ayuda al equipo a examinar cada paso del proceso de forma sistematica
a medida que producen teorias sobre las posibles causas principales del
problema.

Otro uso de un Diagrama de Flujo es el de ayudar a un equipo a identificar las
formas apropiadas para separar los datos para su analisis. Por ejemplo,
considérese el problema de analizar los tiempos de reparacion. Una rapida
revision del Diagrama de Flujo puede sugerir un numero de grupos posibles que
pueden explicar el tiempo que se necesita para hacer una reparacion.

Relacion con otras Herramientas:

Los Diagramas de Flujo de Procesos generalmente se relacionan con:

* Mapa de Relaciones

* Mapa de Proceso Interfuncional (Cross-Functional)

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguiente material de referencia:

Quality Improvement Tools, Juran Institute, 1989
The Team Handbook, Scholtes, Peter R. et al, 1988
Coach’s Guide To The Memory Jogger |I, GOAL/QPC, 1995
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Preguntas utiles al crear su
Diagrama de Flujo

¢ Qué es lo primero que ocurre?

¢ Qué es lo siguiente que ocurre?

¢ Qué es lo ultimo que ocurre?

¢ De dénde viene el (Servicio, Material)?

¢, Como el (Servicio, Material) llega al proceso?

¢, Quién toma las decisiones (si se necesita)?

¢, Qué pasa si la decision es “Si”?

¢ Qué pasa si la decision es “No™?

¢ Adonde va el (Producto, Servicio) de esta operacion?

¢, Qué revisiones/ verificaciones se realizan en el producto en cada
parte del proceso?

¢ Qué pasa si la revision/ verificacion no cumple con los requisitos?

PRECAUCION:
Se debe tener cuidado al hacer la pregunta “Por Qué”:
« Podria poner a alguien a la defensiva

« Tratar de definir el estado “como es” (“as is”) —y no el estado
“debe ser” (“should be”)



Preguntas que pueden generarse
después de completar un
Diagrama de Flujo

PROPOSITO:
« ¢ Qué se hace realmente?
« ¢ Por qué la actividad es necesaria?
« Qué otra cosa se podria o se deberia hacer?

LUGAR:
« ¢Donde se lleva a cabo?
« ¢ Por qué se lleva a cabo en ese lugar en particular?

SECUENCIA:
« ¢Cuando se hace?
« ¢ Por qué se hace en ese momento en particular?
« ¢ Cuando se podria o deberia hacer?

GENTE:
« ¢ Quién lo hace?
« ¢ Por qué lo hace esa persona?
« ¢ Quién mas podria o deberia hacerlo?

METODO:
« ¢Cbmo se hace?
« ¢De qué otra forma se podria o deberia hacer?
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Multivotacion
(Multivoting)

M Definir O Creatividad
O Medir O Reunién de Datos
M Analizar O Analisis de Datos
O Mei M Toma de Decisidon

aorar O Planeacion
L Controlar M Trabajo en Equipo

2Qué es?

La Multivotacion es una técnica en grupo para reducir una larga lista de
elementos a unos pocos manejables (generalmente de tres acinco).

s Cuando se utiliza?

e Utilizar la Multivotacion cada vez que la técnica de Lluvia de Ideas o una
técnica similar ha producido una lista larga que necesita reducirse.

* También debera utilizarse al final de un Diagrama de Causa y Efecto para
seleccionar las primeras 3 a 5 “causas” a ser investigadas.

. Como se utiliza?

Revisar lalista; combinar los elementos similares, si es posible.
2. Asignar una letra alos elementos restantes (ver muestra, pagina siguiente).

Dar a cada miembro del equipo un numero de votos igual al 20 por ciento del
numero de elementos en la lista. Se pueden suministrar ‘puntos” adhesivos a
los participantes para pegar en el rotafolio al lado de los elementos que
seleccionen. Los miembros del equipo pueden determinar como distribuir sus
votos: uno por elemento; un numero igual de votos a varios elementos; todos
los votos a un elemento y sucesivamente.

4. Encerrar en un circulo los elementos que reciban el mayor numero de votos.
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5. Si todavia quedan mas elementos de los deseados, se puede realizar una
segunda ronda de votacién. Utilizar unicamente los elementos sehalados;
técnica similar (20%) a la anterior.

6. Repetir los pasos 4 y 5 hasta que la lista se reduzca de tres a cinco
elementos.

Nota: Nunca se debe llevar la votacidn hasta que quede solo un elemento. La
opcion final del grupo requiere que se llegue a un consenso.

Ejemplo:

Puntos Primer Voto Sequndo Voto

>

Il .
I

Hil M

CTIOTMMOOm>

40 40

Consejos para la Construccion/ Interpretacion:

Existen numerosas técnicas utilizadas en la Multi-votacién. Acabamos de utilizar
una.

Otra técnica es la de darle a cada miembro del equipo 100 votos y permitirle al
miembro del equipo tantos votos como quiera. El equipo puede optar seleccionar
las 10 primeras opciones y hacer otra ronda de votacion.

Diferente material de referencia tendra diferentes técnicas. Seleccionar el
método que sea apropiado para su equipo.

Relacion con otras Herramientas:

La Multi-votacion generalmente se relaciona con:

* Lluvia de Ideas
* Diagrama de Causa y Efecto

* Analisis del Campo de Fuerzas
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* Matriz de Planeacion de Acciones
* Checklist para la Reunién de Datos

* Diagrama de Afinidad

Informacion adicional con respecto a esta herramienta puede obtenerse
consultando el siguente material de referencia:

AT&T Process Improvement Guidelines, 1990
The Memory Jogger II, GOAL/QPC, 1994
The Tool Navigator, Michalski, Walter J., 1997
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