M\’ Diagrama de afinidad 2|2

Obtencion y
agrupamiento de ideas

oaog

éPor qué usarlo?

Para permiti i
Para g; " élr. élue 51 equipo genere creativamente un gran
ldeas/asuntos y luego o i
: rganice y resuma
agrupamientos naturales entre estos a fin de comgrender la
esencia de un problema y hallar soluciones.

S Qué hace?

* Promueve la creatividad d i
: e todos los integrantes d
equipo en todas las fases del proceso. 5 .

* Derriba barreras de comunicacién.

/

. . . )
Permite que las soluciones emerjan naturalmente, aun
en asuntos que datan de tiempo atrés. I

* Promu “ iaci6
eve la “apropiaci6n” de los resultados que

gréltzli‘;;:gapgrque el eguipo crea tanto la introduccién
e contribuciones como
reneralo los resultados

* Vence la “paralisis de equipo” que surge de la

existencia de una gam
a abrumadora de opci
la falta de consenso. peionesy de

E e
¢Como lo hago?

1. Plan.tf:e el asunto que se est4 analizando en una
oracion completa

¢(|3uél¢s spp los asuntos que tienen que ver con la
planificacion de vacaciones familiares divertidas?
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Sugerencia: Desde el inicio, se debe llegar a un
consenso con relacién a las palabras que se van a
usar. Los planteamientos neutrales funcionan bien,
pero las preguntas positivas, negativas y orientadas
hacia soluciones también funcionan.

2. Busque y analice al menos 20 ideas o asuntos
a) Siga las lineas directivas para la busqueda y anélisis.

b) Registre cada idea en una hojita de papel Post-it , en
letras grandes y oscuras, para que sea visible desde 4-
6 pies de distancia. Use como minimo un sustantivo y
un verbo. Evite usar palabras aisladas. De cuatroa siete

palabras esta bien.

¢ Cudles son los asuntos que tienen que
ver con fa planificacion de vacaciones
familiares divertidas?

Encontrar un
buen rango de

Considerar los
pasatiempos

alternativas de de todo el
Pedir ideas precios mundo
a los ninos
Usar un Combinar las
agente de vacaciones con un
Rbelf:r: g:r viajes creativol | viaje de negocios
vacaciones
pasadas Determinar el | Encontrar lugares
" . resupuesto total .
Mirar fotografias presup con actividades para
familiares todas las edades

Nota de ilustracién: En un Diagrama de
Afinidad tipico hay de 10 a 40 ideas mas.

Sugerencia:Un diagrama de afinidad “tipico” tiene
de 40 a 60 elementos; no es inusual tener de 100a200

ideas.

3. Sin hablar: separe/clasifique las ideas simultan-
eamente en 5-10 agrupamientos relacionados
a) Mueva las hojitas Post-it™ hacia donde mejor encajen
seglin su opinién; no pregunte, simplemente mueva
cualquier nota que piense deba estar en otro
agrupamiento.
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b) La separacion/clasificacién disminuira o se detendra
cuando cada persona se sienta lo suficientemente
cémoda con los agrupamientos.

¢Cuales son los asuntos que tienen
que ver con la planificacion de
vacaciones familiares divertidas?

Pedir ideas Enco:\at;z:) u(;webuen Usar un agente
a los ninos alternativas de (::?e\g:{?:
precios
Considerar los
pasatiempos de Combinar las Encontrar lugares

con actrividades
para todas las
edades

todo el mundo vacaciones con un|

viaje de negocios

Mir: Eflf fq}pgraﬂas Determinar ei Recordar
amiliares presupuesto buenas
total vacaciones
pasadas

Nota de ilustracidon: En un diagrama de afinidad
tipico hay de 5 a 10 agrupamientos de ideas mas.

Sugerencia: Separe/clasifique en silencio para
concentrarse en el significado detras de, y las conexiones
entre, todas las ideas, en lugar de en las emociones y la
“historia” que a menudo surgen en las discusiones.

Sugerencia: Segiin una idea es movida hacia un lugaru
otro, tratede verla conexién l6gica quela otra personaesta

haciendo. Si el movimiento contintia mas all4 de un punto
razonable, convenga en crear un Post-it™ duplicado.

Sugerencia: Esta bien si algunas ideas se quedan solas.
Estas “solitarias” pueden ser tan importantes como otras

que encajan en agrupamientos de manera natural.

4. Para cada agrupamiento, cree tarjetas resumen o

de encabezamiento usando el consenso.

a) Obtenga un consenso rapido del equipo con respecto a
una palabra o frase que capture laidea/tema central de

14  Afinidad
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cada agrupamiento; registrela en una hojita Post-it™ y
coléquela arriba de cada agrupamiento. A estas hojitas
se les llama borradores de tarjetas de encabezamiento.

b)Para cada agrupamiento, convengan en una oracién
concisa que combine la idea central del agrupamiento
y lo que todas las notas Post-it™ especificas afiaden a
dicha idea; registrela y sustituya la versién del
borrador. Esta serfa la tarjeta de encabezamiento final.

o) Divida los agrupamientos grandes en subagrupami-
entos seglin sea necesario y cree los subencabezami-
entos apropiados.

d)Dibuje el diagrama de afinidad final conectando todas
las tarjetas de encabezamiento finalizadas con sus

agrupamientos.

¢ Cudles son los asuntos que tienen
que ver con la planifcacion de
vacaciones familiares divertidas?

1

Definir unas Determinar el Usar mdltiples
. vacaciones maximo que . fuentes para
ideales a través puede obtenerse investigaciones
del consenso con su con respecto a las
familiar presupuesto . vacaciones
Pedir ideas Encontrar un Usar un
a los ninos buen rango de agente de
alternativas de viajes creativo
precios
Considerar los
pgsatlzmp?s Combinar las Encontrar lugares
%‘Sngoe vacaciones con un con actividades para

viaje de negocios

Mirar fotografias
familiares

Determinar el
presupuesto total

todas las edades

Recordar
buenas
vacaciones
pasadas

Nota de ilustracién: En un diagrama de afinidad tipico,
hay de 5 a 10 agrupamientos de ideas. Este es un
Diagrama de Afinidad parcial.
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Sugerencia: Emplee el tiempo extra que se necesite - a Afinidad
para crear tarjetas de encabezamiento de solidez. 1 :
Luche por capturarla esencia de todas las ideas en cada \ Asuntos que rodean ala .
agrupamiento. EL tomar atajos aqui podria reducir [z puesta en pracitica del plan de negocios
significativamente la efectividad del diagrama de ‘ g
afinidad final. ‘ C 5
3 : . ~= — :
Es posible que una nota de las del agrupamiento E“"' ‘ a g 1|8 28 522 | |8 2
» . - . 25 =
pueda convertirse en tarjeta de encabezamiento. Sin 83 || 583 88 8 é?’; gedy ]
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embargo, no escoja “lo que esté més a mano” por el ' 3 8 §§§ :gﬂ;j & gé 52’8 28§82 Q
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anélisis de datos. El Método K] se diferencia del diagrama de E—' 3 22| |8 o |2 °88||°°"
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hechos y atraviesan un proceso de refinacién altamente E_ B
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Afindad

Asuntos que rodean la puesta en practica del
plan de negocios (continuacién)
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Nota: El diagrama de afinidad ayudé al equipo a concentrar su
atencién en las muchas opiniones sobre la planificacién de
negocios. Los encabezamientos que surgieron se convirtieron en
los asuntos clave en el ejemplo del diagrama de correlacién
(DC)(mostrado en la seccién del DC).
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N Busqueda y andlisis

Creacion de ideas mas
grandes y mejores

éPor qué usarlo?

A fin de establecer un método comiin para que el equipo
genere creativa y eficientemente un alto volumen de ideas
sobre cualquier tema mediante la creacién de un proceso que
esté libre de criticismo y juicios.

. Qué hace?
* Promueve el pensamiento abierto cuando un equipo
esta varado en el “mismo modo de pensar de siempre”.

* Hace que todos los integrantes del equipo participen y
se sientan entusiastas demodo que unas cuantas perso-
nas no sean las que dominen a todo el grupo.

* Permite que los integrantes del equipo aprovechen la
creatividad de los demads a la vez que se mantienen
concentrados en su misién conjunta.

—~
¢Como lo hago?

Existen dos métodos principales para la biisqueda y anilisis.

* Estructurado. Un proceso en el cual cada integrante del
equipo da ideas por turno.

* Noestructurado. Un procesoen el que losintegrantes del
equipo dan ideas segtin les vienen a la mente.

Los dos métodos pueden desarrollarse en silencio o en
voz alta.

©1994 GOAL/QPC Busqueda y andlisis 19




¢) Estarotacién se repite tantas veces como integrantes del - A‘ Diagrama de causa
equipo haya, por ejemplo: 6 integrantes = 6 rotaciones, 6 ¢ y efecto/e Spi nazo

hojas de papel, 18 ideas por hoja.
Encuentre y cure causas,
NO sintomas

‘A

Este interesante proceso fuerza alos integrantes del equipo
acrear demodo consciente sobrela base delas perspectivas

y opiniones de los demas. E"‘! ¢Por qué usarlo?

Para permitir que un equipo identifique, explore y exhiba
graficamente, con detalles crecientes, todas las posibles causas
relacionadas con un problema o condicién a fin de descubrir
su(s) raice(s).

PTREFTRRPT

m
i

cQué hace?

* Permite que el equipo se concentre en el contenido del
problema, no en la historia del problema ni en los
distintos intereses personales de los integrantes del
equipo.

. - " e Crea como una fotografia del conocimiento y consenso
colectivo de un equipo alrededor de un problema. Esto
crea apoyo para las soluciones resultantes.

* Hace que el equipo se concentre en causas y no en
sintomas.

o~
cComo lo hago?

1. Seleccione el formato de causa y efecto mas
apropiado. Existen dos formatos principales:.

m m
i. 'y
e

b b L

’l‘J}

¢ El tipo de andlisis de la dispersién- se construye
colocando causas individuales dentro de cada categoria
de causa “principal” y luego preguntando con respecto
a cada causa individual “;Por qué ocurre esta causa
(dispersi6n)?” Esta pregunta se repite para el siguiente
nivel de detalle hasta que al equipo se le agoten las
causas. Los ejemplos graficos mostrados en el Paso 3 de
esta seccién de herramientas se basan en este formato.

m

s &
W W

-4
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* El tipo de clasificacion de proceso usa los pasos
principales del proceso en lugar de las categorias de
causas principales. El proceso de cuestionamiento de la
causa de raiz es igual al del tipo de Andlisis de la
Dispersion.

2. Genere las causas necesarias para construir un
diagrama de causa y efecto. Escoja un método:
* Busqueda y Analisis sin preparacion previa.
* Hojas de comprobacién basadas en datos recogidos por
integrantes del equipo antes de la reunién

3. Construya el diagrama de causa y efecto/espinazo

a) Coloque el planteamiento del problema en un recuadro
al lado derecho de la superficie de escribir.

* Deje bastante espacio. Use una hoja de rotafolios, papel
de carnicero, 0 una cartulina blanca grande. Es preferible
una superficie de papel, ya que el Diagrama de Causa y
Efecto final puede moverse.

Causas
"Espinas”
(categorias de causas
principales) Efecto
Entregas de

pizza a domicilio
p1 demoradas los
viernes y
sabados

Sugerencia: Asegurese de que todo el mundo esté de
acuerdo con el planteamiento del problema. Incluya
toda la informacién que pueda en cuanto al “qué”,

“dénde”, “cudndo”, y “cuanto” del problema. Use datos
para especificar el problema.

24 CyE/espinazo ©1994 GOAL/QPC

T

N
Ww

Li]

T

mmrmimim
W W

Ww w w w Ww w v L

m m m

i

L

.o mmmpm
l‘J

b) Escriba las categorias de causas principales o pasos del
procesode produccién oservicio. Conéctelasala “espina
dorsal” del diagrama de espinazo.

Magquinarias/

equipos Personas
\ Entregas de
‘ pizza a domicilio
: demoradas los
viernes y
sabados
Métodos Materiales

Nota de ilustracién: En un formato del tipo de clasificacién del
proceso, sustituya las categorias principales, las de las "espinas”,
por: "toma de pedidos”, "preparacién”, "coccién” y "entrega”.

* Sea flexible en cuanto a las “espinas” de causas
principales que se usan. En un Proceso de Produccién
las categorias tradicionales son: Maquinarias (equipos),
Métodos (como se hace el trabajo), Materiales
(componentes o materia prima), y Personas (el elemento
humano). En un Proceso de Servicio los métodos
tradicionales son: Politicas (reglas de decisién de los
altos niveles), Procedimientos (pasos de una tarea),
Planta (equipo y espacio), y Personas. En ambos tipos de
procesos, el Medio (edificios, logistica y espacio), y la
Medicién (calibracién y recoleccién de datos) también se
usan frecuentemente. No existe un conjunto o niimero de

categorias perfecto. Haga que éstas se adeciien al
problema.

©1994 GOAL/QPC

CyE/espinzao 25



Magquinarias/ ~ S
equipos Personas = . 028
Carros no La gente no » '§ CEa>g
{ «¢— se presenta 8 ses58 28
confiables a trabajar . ,: 8,-0 8 ?:_) 3
Hornos Los E a © = g S D
demasiado—p\_choferes se—p Entregas de E 58 ES®
= H i Q N
pequefos pierden pizza a ] Ng
domicilio ) a
P> demoradas E + E a
los viernes y c 2 A
, sébados € o
Mal manejo Mal g c
de los pedidos —P», <—despacho Agotamiento - 5 2 c
grandes ‘«—de los E 1 B g8 ¢ S
ingredientes = g g8 S8
® — o g
o &8 g
: - cs | &8
Métodos Materiales E 4 3 S 3 S5
= <O @ -
. . @
c) Coloque las causas analizadas o basadas en datos en la 8 5 s
categoria apropiada. L = g é:’ S
P Pa LR - . L i L L
¢ Enlabtisqueday anélisis, las posibles causas puedenirse E 5 2 Ces 2 )
, . . - = 2 L = 2
colocando en una categoria de causa principal segiin » £ i8 c 2 | 2% &
cada una es generada, o después de que todala lista haya E 4 E © = l_8¢g &g 2E &2 ©
. . . Sw 2 2 =3 = —
sido creada. Las dos cosas funcionan bien, pero crear la 8 3 § 52 g ©° €3 S
lista entera primero mantiene el flujo creativo de ideas 5 g 2 588 = 5 J\ 38 ©
. ~ . P S @ S 2 G
sin ser constrefiido por las categorias de causas E - B o sgs8é o 835 &= =
. . . . s = S c o 2
principales o el lugar en que las ideas encajan en cada cg=< 2 2258 &
1" M 14 g. L g 5 ; no-?) S
espina . F o 8 og-) Z o
: 2 . ; . B © &
* Algunas causas parecen encajar en mas de una categoria. E ! E g g8 < g 8.
- 2 - bod «©
Idealmente, cada causa debe ir en s6lo una categoria, S °c§ €2 28 2 o
. B [53 = ©
pero algunas de las causas relacionadas con las “perso- E - B 2 £ §¢ §§ 8.8
,yt T . =4 - 5 8 3
nas” pueden pertenecer legitimamente a dos lugares. i 8 Sz 28 Es <888 ¢
2 . Z ! & ©
Coléquelas en ambeas categorias y vea cémo resultan al & 322 82 (o l 2
. Q. w o c s o
firel EB-= S |F) 5 ks g
Sugerencia:Si el surgimiento de ideas es lento, use las g o8 3
. . . . 0« @
categorias de causas principales como catalizadores, por P 29 )/ 23
ejemplo: “;Qué cosa de ‘materiales’ estd causando...?” E = E 3 83 4 T 3 S 0
. o] o S 5@ O w c @
d) Con respecto a cada causa de las “espinas”, pregunte c 85 % 85 23 g 9<% S
5 = 2> 14 o
repetidamente: : > 58 g 23 £g% Sg ¥ ge)
. . : o %QE, B 323 S35 8¢ o @
e “;Por qué sucede?” Por ejemplo, bajo “Agotamiento de CEU 38 & o3 £°23 S =
los ingredientes” esta pregunta llevaria a causas mas : £3 3 =< 8 5
basicas como “Pedidos no exactos”, “Pobre uso del E" E §*§ §
espacio”, etc.
" %
- P T ©1994 GOAL/QPC i
26 CyE/espinazo ©1994 GOAL/GPC =', "— ! CyE/espinzao 27



* “;Qué podria pasar?” Por ejemplo, bajo “Agotamiento
de los ingredientes” esta pregunta llevaria a una
comprensién mas profunda del problema: “Cajas”,
“Masa preparada”, “Aderezos”, etc.

Sugerencia: Para cada causa mas profunda, contintie
tratando de obtener una comprensiéon mas profunda,
pero sepa cudndo detenerse. La regla de sentido comtn
seria dejar de preguntar cuando una causa es controlada
por personal administrativo a mas de un nivel de
administracién por encima del grupo. De otro modo, el
proceso podria convertirse en un ejercicio de frustracion.
Use el sentido comiin.

e) Interprete o pruebe enbusca deraices causalessiguiendo
uno o mas de los siguientes patrones:

* Busque causas que aparezcan repetidamente dentro o a
lo largo de las categorias de causas principales.

* Seleccione lo mismo a través de un proceso de consenso
no estructurado que a través de uno estructurado, como
la técnica de grupo nominal o la multivotacién.

* Retina datos a través de Hojas de Comprobacion u otros
formatos para determinar las frecuencias relativas de las

diferentes causas.

Variaciones

Tradicionalmente, los diagramas de causa y efecto han sido
creados en el contexto de una reunién. El “espinazo” terminado
a menudo es revisado por otros y/o confirmado con
recoleccion de datos. Una alternativa muy eficaz es CEDAC®
(diagrama de causa y efecto conla adicién de tarjetas), enla cual
se exhibe una tabla tipo espinazo en blanco, grande y bien
visible, en un area de trabajo. Todo el mundo adhiere tanto
posibles causas como soluciones en hojitas de papel Post-it™en
cada una de las categorias. Las causas y soluciones son
revisadas, probadas y publicadas. Esta técnica abre el proceso
al conocimiento y la creatividad de cada persona en la

operacion.
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Causa y efecto/espinazo 7

Demora en la asignaciéon de camas
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Esta informacién ha sido cortesia de
Rush-Presbyterian-St. Luke's Medical Center
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Métodos Manejo

Personas

Aimacenamiento

Entrada/Salida de las cajas

Cinta Mylar

Manejo general

004 prep VA

Causa y efecto/espinazo

Causas de que las espigas estén doblada
(lado de conexién)

N

Falla de herramients de alineacion

Resbalones de los delineadores

Colocacién

Montaje a tableros de circuito
Pesado/Extrafio

Montaje a la armazén

Reparacién

Prueba

complejo insercién de
no. de pieza grande  retenedor

ensamblaje
Disefio

bre bordes pysicyttad en el

Descuido
Actitud

N

Muestra las espigas en el banco

Falta de atencién

N

&———Medicién

Lado de conexién)

Almacenamiento
Conector dafado

Insercién -
inapropiada » Espigas dobladas

Colocacion-espi-
gas en el banco

los dispositivos

No hay/No gustan | g\

Capacitacion en el trabajo

[77]

Uso de herramientas inadecuada

Fundicién-amarres/pinzas

fabricacién

No disefiado para
2 tableros de circuitos

Puntas

“4— Insuficiencia

Tamanos inadecuados
Nuevas herramientas-Largo tiempo de iniciacién
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Falta de

Mala alineacion del
panel-desnudo

Los tornilios se aflojan

Medidores
Conectores dafiados

Prueba de los dispositivos
“¢——Almacenamiento

Conectores dafados

Herramientas

dispositivos

uede

os problemas

El diseiiador no estd en el lugar

El disefador no
reaccionar ante

isefio
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Dificultad en el ensamblaje
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Conteo y S
acumulacién de datos

m

¢Por qué usaria?

Para permitirle a un equipo registrar y compilar de modo
sistematico datos de fuentes histéricas, u observaciones segin
ocurren, a fin de que las tendencias y patrones puedan ser
claramente detectadas y mostradas.

cQué hace?

* Crea datos faciles de comprender que vienen de un
proceso simple y eficiente que puede ser aplicado a
cualquier drea de comportamiento clave.

* Crea, con cada observacién, una imagen mas clara de
“loshechos” en lugar de opiniones de cada integrantedel
equipo.

* Fuerza el llegar a un acuerdo con respecto a la definicién
de las condiciones o eventos (cada persona tiene que
estar buscando y registrando la misma cosa) '

* Hace que los patrones y tendencias presentes en los
datos sean obvios rapidamente.

—r
cComo lo hago?

1. Llegueaunacuerdoconrespectoaladefinicién delos

eventos o condiciones que se estin observando.

* Si estd creando una lista de eventos o condiciones a
medida que se hacen las observaciones, llegue a un
acuerdo con respecto a la definicién general del
proyecto.

Ejemplo: Si estd buscando las razones de los pagos

tardios, llegue a un acuerdo con respecto a la definicién
de “tardio”.

Esta informacién ha sido cortesia de AT&T
©1994 GOAL/QPC
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* Si estd trabajando a partir de una lista estandar de
eventos o condiciones, asegilirese de que exista un
acuerdo en cuanto al significado y la aplicaciéon de
cada uno.

Ejemplo: Si esta rastreando llamadas de venta desde
varias regiones, asegtirese de que todo el mundo sepa
qué estados se encuentran en cada region.

Decida quién va a recoger los datos; en qué tiempo;
'y de qué fuentes

* Quién recoge los datos obviamente depende del
proyecto y los recursos. El periodo de recoleccién de
datos puede ir desde horas hasta meses. Los datos
pueden provenir lo mismo de una muestra que de toda
una poblacién.

¢ Asegtirese de que el(los) recolector(es) de datos tengan
tanto el tiempo como los conocimientos que necesitan
para obtener la informacién adecuada.

* Recolecte los datos durante un tiempo suficiente para
estar seguro de que los datos representan resultados
“tipicos” durante un ciclo “tipico” de su negocio.

* Algunas veces, pueden haber diferencias significativas
dentro de una poblacién que deben ser reflejadas
mediante un muestreo individual de cada subgrupo
diferente. A esto se le llama estratificacion.

Ejemplo: Recolecte los datos sobre quejas de los viajeros
de negocios aparte de la informacién de otros tipos de
viajeros. Recolecte los datos sobre desechos de cada
maquina por separado.

Sugerencia: El registrar e informar “malas noticias”
tiene que ser seguro, de otro modo los datos estarian
filtrados.

32 Hoja de comprobacion
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3. Disefie un formulario de hoja de comprobacién que sea
claro, completo y ficil de usar

* Una hoja de comprobacién completa, mostrada a
continuacién, incluye lo siguiente:

Informacién de la fuente
Nombre del proyecto

Lugar de la recoleccién de datos

Nombre de la persona que recoge los datos,
de ser pertinente

Fecha(s)
Otros identificadores importantes

Informacién sobre el contenido
Columna con nombre del defecto/evento
Columnas con dias/fechas de recoleccién
Totales para cada columna
I Totales para cada fila

BB Gran total tanto para las columnas como para
las filas

Proyecto:Demoras en la admision Nombre: (De ser pertinente) Turno: Todos

Lugar: Sala de emergencias Fechas: Del 10/3 al 16/3

Razén: Fecha

" [10m] 1183] 123 1313 [ 14:3[ 15/3 [ 16/3 Total

Demoras del

laboratorio 9 4 6 6 3 12 12 52
No disponibilidad

de camas 2 7 2 4 5 8 3 31
AAAMANAAAANAAAAANAAAANAVAARAAAA

Informacion

del pacient 7

incoﬁg:g?ae 3 1 2 2 4 5 24
F Total 3328|136 |30 | 25| 47| 38 237
©1994 GOAL/QPC Hoja de comprobacion 33



4. Recolefte los datos demodo unifo?'meycon, exactifud Hoja de comprobacién 7
* Aseglrese de que todos los registros estén escritos

claramente. Errores de teclado

Sugerencia: Los gerentes y/o integrantes del equipo en las tareas de la clase

pueden hacer su parte para ayudar al(a los)

mmn
i i
1

oW oW W W W W W W
Marzo

recolector(es) de datos a hacer bien su trabajo g 0oV« @ S
simplemente mostrando interés en el proyecto. Eﬁ =~ M S
Pregtntele al(a los) recolector(es) cémo anda el
proyecto. Muestre su apoyo - digale al(a los) =
recolector(es) de datos que usted piensa querecolectarla E - ™ ™
informacién es importante. Pero sobre todo - jactiie en = ™
base a los datos tan rdpido como sea posible! E - =5 =_=
Variaciones
Localizacién de defectos _ o
Muestra la concentracién de defectos marcando un dibujo del N == ™

producto cada vez que se descubre un defecto.

=== _

[l
l
il

Proyecto: Dafio de la cubierta Nombre: (De ser pertinente} Turno: Primero
exterior del monitor Fecha: 11/6 §
Lugar: Ensamblaje E .
<
Al e _E.,. ™
XX RASS
E 4 — — = =
12 X ==XF==_Z
O W C O WYV nlx
_ TEO0E QSR o8
} C © G G ©O 3 al o
s = E =
T8 0 5 I_‘_U
o g O 3 ® &= ©
o 8 £ E* o &
Frente Parte posterior E e 3 a (ORp £ 8 g
o o O .=
o S 93
Monitor de computadora genérico = o o 8
=-3 . 2
: E 8
Lista de comprobacion de tareas 3 qg’
= =

Las tareas para la fabricacién de un producto o la prestacién de
unservicio se van marcando segtin se efecttian. Enlos procesos
complejos ésta es una forma de “comprobacién contra
errores”.

Esta informacién ha sido cortesia de Millcreek Township School District,
B Millcreek Township, Pennsylivania

m m
i
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52 Puntos de datos

AN\’ Puntos de datos 5%,
., 57 9 <
Conversion de los & SVB3

datos en informacion 307

;Qué tipo de datos tiene?
e ;Palabras?
¢ ;Numeros?
- ¢Datos discretos? Los datos discretos pueden contarse

y representarse como eventos discretos. Esto incluye
el conteo de los niimeros o por cientos de bueno o
malo, correcto o incorrecto, aprobado o reprobado,
positivo o negativo.

Ejemplo: Numero de respuestas correctas en un exa-
men, niimero de errores por pagina mecanografiada,
por ciento de productos defectuosos por turno.

- ¢Datos continuos? Los datos continuos pueden ser
medidos y representados en una escala continua.

Ejemplo: Longitud, tiempo, volumen, peso.

¢Necesita recolectar datos?

* Si necesita saber el comportamiento de toda una
poblacién, el método més econémico y rapido es obtener
una muetra de una poblacién. Con una muestra, usted
puede hacer inferencias sobre, o predecir, el comporta-
miento de una poblacién. Métodos de muestreo basicos:

- Alazar. Todas y cada una de las observaciones o medidas
de los datos tienen las mismas probabilidades de ser
seleccionadas. Use una tabla de numeros al azar o
generador de nimeros al azar para seleccionar las
muestras.

- Secuencial. Se selecciona cada muestra enésima.

- Estratificado. Se toma una muestra de grupos de datos
estratificados.

©1994 GOAL/QPC
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é¢Puede categorizar sus datos en subgrupos?

* Cuando se estratifican datos, se descomponen en
subcategorias o clasificaciones con significado, y desde
este punto puede enfocar su resolucién de problemas.

Ejemplo: A menudolos datos vienen de muchas fuentes,
pero se tratan como si vinieran de una. Los datos sobre
las lesiones menores en una planta pueden ser
registrados como una sola cifra, pero en realidad ese
namero es la suma total de las lesiones por 1) tipo
(cortaduras, quemaduras, rasponazos), 2) localizacién
(0jos, manos, pies), y 3) departamento (mantenimiento,
envio, produccién). A continuacién se presenta un
ejemplo de estratificacion de datos por departamento de

planta.

® * A =Dept. A

o 35 W © 351 ©0=Dept.B

& 304 < 301

2 254 @ 25

© 201 Departamentos S 20

@ 7

2 15; ) o 15

o 104 combinados 2 10 e__e/e\s\e_e

© ©

o- 5* . 5-

< O T 1 1 T T T 8 O T T T L} T T
EFMAMJ EFMAMJ

(E! Dept. A va més alto y puede

(Parece bastante estable a lo
aumentar con el tiempo.)

largo del tiempo.)
.-;Qué patrones son importantes

en sus datos?

Los patrones o distribuciones previsibles pueden describirse
con estadisticas.

* Medidas del Ingar

- Media (o promedio). Representada por X (o X-barra),
la media es la suma de los valores de la muestra (X1,
X2, X3... Xy dividida por el niimero total (n) de datos
muestreados.

Ejemplo: Para la muestra: (3, 5, 4, 7, 5)

— B3+5+4+7+5
SR AL ALAL Y

©1994 GOAL/QPC
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- Mediana. Cuando los datos muestreados son
ordenados por rango, del mas bajo al mas alto, la
mediana es el nimero del medio.

Ejemplo: Para la muestra: (3,5, 4,7, 5), lamediana de
(3,4,5,5,7)=5
Cuando hay un munero par de valores, la mediana es

Ejemplo: Para la muestra: (3,5, 4, 7, 5) ;( =4.8

m
[

m
W W W w w www uw W

5= \J[(3 ~4,8+(5-4872+(4—48)2+(7-48)2+ (5-4,8)?]
5—1

m

= \][3,24 +0,04 + 0,64 + 4,84 + 0,04]

m
i

el promedio de los dos valores del medio. 4
gj e(r;%lo; I’Sar; 17a)m2e;tra: (2,5,7,4,5,3),la mediana _+[88
e = - =
,3,4,5,5, , o ;
- Modo. El(los) valor(es) que més ocurre(n) en una = A[22
muestra. -~
Ejemplo: Para la muestra: (3,5, 4,7, 5), =1,48
el Modo =5.

A la raiz de la desviacién estdndar, s, se le llama la

. L variancia. En este libro no se analiza la variancia.
Medidas de variacion

m
i

- Rango. Representado por R, el rango es la diferencia
entreel valormasaltodelosdatos (X __ )y el valor més
bajo de los datos (X ).

Ejemplo: Para la muestra: (3, 5,4, 7, 5),
R=7-3=4

4

- Desviacion estdndar. Representada por S, la desviacién
estindar de una muestra mide la variacién de los
datos alrededor de la media. Mientras menos
variacién de los valores de los datos alrededor de la
media, X, mas cerca estara s de cero (0).

4

m m m

4

N
w

m iy
W w

54  Puntos de datos ©1984 GOAL/QPC = * ﬁ ©1994 GOAL/QPC Puntos de datos 55



A’

Diagrama de proceso
Imaginacion del proceso

Por qué usarlo?

Para permitir que el equipo identifique el flujo o secuencia real
delos eventos en el proceso que cualquier producto o servicio
sigue. Los diagramas de proceso pueden ser aplicados a
cualquier cosa desde el recorrido de una factura o el flujo de
materiales, hasta los pasos para efectuar una venta o darle
servicio a un producto.

;. Qué hace?

* Muestra complejidad inesperada, areas problematicas,
redundancia, lazadas innecesarias y los puntos donde
puede que sea posible la simplificacién y la estandari-
zacién.

* Compara y establece un contraste entre el flujo real y el
flujo ideal de un proceso para identificar las
oportunidades de mejora.

* Permite que el equipo llegue a un acuerdo con respecto
a los pasos del proceso y examine qué actividades
podrian tener impacto sobre el rendimiento o
comportamiento del proceso.

* Identifica los lugares donde se pueden recolectar e
investigar datos adicionales.

* Sirve como auxiliar de capacitacién para comprender el
proceso completo.

"
cComo lo hago?

1. Determine el marco o las fronteras del proceso
¢ Defina claramente dénde comienza el proceso en estudio
(la introduccién) y dénde termina (resultado final).

* Los integrantes del equipo deben estar de acuerdo en
cuantoal nivel dedetalleque deben mostrar enel diagrama
de proceso para comprender claramente el proceso e
identificar las &reas problematicas.

56 Diagrama de proceso
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* El diagrama de proceso puede ser un macrodiagrama
de proceso simple en el que se muestre s6lo la suficiente
informacién para comprender el flujo general del
proceso o podria ser detallado y mostrar cada accién
finita y punto de decisién. El equipo puede comenzar
con un macrodiagrama de proceso y luego afiadir
detalles més tarde o s6lo donde sea necesario.

Determine los pasos del proceso

* Elabore una lista de todas las actividades principales,
introducciones, resultados y decisiones en una hoja de
rotafolios, desde el principio del proceso hasta el final.

Establezca una secuencia de los pasos

* Ordenelos pasos en el orden en que son efectuados. Use
hojitas Post-It™ para que mueda moverlas de un lugar
a otro. No dibuje las flechas todavia.

Sugerencia: A menos que esté creando el diagrama de
proceso de un proceso nuevo, establezca una secuencia

de lo que sucede en realidad, no de lo que deberia suceder o
lo ideal. Esto puede ser dificil al principio, pero es
necesario para ver en qué lugar del proceso estan las
causas probables de los problemas.

Dibuje el diagrama de proceso usando los sim-
bolos apropiados

© Se usa un 6valo para mostrar los materiales, la

informacién o la accién (introducciones) para
comenzar el proceso o para mostrar los resultados al
final (resultados) del proceso.

Se usa un recuadro o rectingulo para mostrar una
tarea o actividad realizada en el proceso. Aunque

pueden venir miultiples flechas hacia un recuadro,
usualmente sélo un resultado o flecha sale de cada
recuadro de actividad.

Diagrama de proceso 57



se esta haciendo una pregunta de las de respuesta si/

<> Elrombo muestra aquellos puntos del procesodonde
no o donde se requiere una decisién.

Un circulo con una letra o nimero identifica una
interrupcién en el diagrama del procesoy se contintia
en otro lugar de la misma pagina o en otra pagina.

—>  Lasflechas muestran la direccién o flujo del proceso.

* Mantenga el diagrama de proceso simple usando los
simbolos basicos que se acaban de mencionar. A
medida que su experiencia crece, use otros simbolos
maés graficos para representar los pasos. Otros simbolos
usados algunas veces son:

- Una media hoja de papel u hoja rota para un informe
completado y/o presentado.

- Una lata o carrete de cinta de computadora para la
entrada de datos en la base de datos de una
computadora.

- Una “D” grande o medio circulo para identificar los
lugares del proceso donde hay una demora o espera
para accién posterior.

® Sea uniforme en cuanto al nivel de detalle mostrado.

- Un macrodiagrama de proceso mostrard pasos de
accion clave, pero no recuadros de decisién.

- Un diagrama de proceso de nivel intermedio muestra
puntos de accién y decisién.

- Un microdiagrama de proceso muestra pequeiios
detalles.

* Nombre cada paso del proceso usando palabras que
resulten comprensibles para todo el mundo.

* Afada flechas para mostrar la direccion del flujo de los
pasos en el proceso. Aunque no es una regla, simuestra
todas las opciones positivas (“Si”) ramificando hacia
abajo y las negativas (“No”) ramificando hacia la
izquierda, es mas fécil seguir el proceso. Luego, las

preferencias y el espacio dictaran la direccién.

Diagrama de proceso ©1994 GOAL/QPC
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* Noseolvide deidentificarsu trabajo. Incluya el titulo de
su proceso, la fecha en que se hizo el diagrama, y los
nombres de los integrantes del equipo.

Verifique si el diagrama de proceso estd completo
* ;Los simbolos estidn usados correctamente?

* ;Los pasos del proceso (introducciones, resultados,
acciones, d'ecisiones,‘ esperas/demoras) estan
identificados claramente?

* Asegtirese de que cada lazada de realimentacién esté
cerrada, o sea, cada camino lo lleva hacia otro paso, ya
vaya hacia adelante o hacia atras. '

* Verifique que cada punto de continuacién tenga un
punto correspondiente en otro lugar del diagrama de
proceso o en otra pagina del diagrama de proceso.

¢ Usualmente, de los recuadros de actividades sélo sale
una flecha deresultado. Sihay mas de una flecha, puede
necesitar un rombo de decision.

* Valide el diagrama del proceso con personas que no
pertenezcan al equipo y que lleven a cabo las acciones
del proceso. Sefiale las afiadiduras o sustracciones que
éstas recomienden. Traiga las recomendaciones al
equipo a fin de analizarlas e incorporarlas al diagrama
de proceso final.

Finalice el diagrama de proceso
* (El proceso esté funcionando de la manera que debe?
* (Laspersonasestansiguiendo el procesosegutinlatabla?

* (Existen complejidades o redundancias obvias que
puedan ser reducidas o eliminadas?

* (En qué se diferencia el proceso actual de uno ideal?
Dibuje un diagrama de proceso ideal. Compare los dos
(actual e ideal) para identificar discrepancias y
oportunidades de mejora.

©1994 GOAL/QPC
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Variaciones

Al tipo de diagrama de proceso que acabamos de describir
algunas veces se le llama diagrama de proceso “detallado”
porque incluye, en detalle, las introducciones, actividades,
puntos de decisién y resultados de cualquier proceso. A
continuacién se describen otras cuatro formas que también
son ttiles.

Macrodiagrama de proceso

Para la descripcién de este diagrama, remitase al tercer punto
del paso1deestaseccion. Para obtener unejemplo gréfico, vea
el paso 2 de la Secuencia de pasos para la mejora en la seccién
Modelo de resolucién de problemas/mejora del proceso.

Diagrama de proceso de arriba hacia abajo
Esta tabla es una imagen de los pasos principales de un

procesode trabajo. La misma tiene un minimo dedetalles para

concentrarse tinicamente enaquellos pasos queson esenciales
para el proceso. Usualmente, no incluye inspeccién,
repeticion de trabajo y otros pasos que traen como resultado
problemas de calidad. Algunas veces los equipos estudian los
diagramas de proceso de arriba hacia abajo a fin de buscar
formas para simplificar o reducir el niimero de pasos a fin de
hacer el proceso mas eficaz y eficiente.

Planificaciéon de una fiesta

1.0 Determinar 2.0 3.0
el tamafio de Encontrar >
la fiesta el lugar invitados
1.1 Decidir con 2.1 Decidir 3.1 Completar las
respecto al el tema invitaciones
presupuesto

' '

1.2 Decidir con 2.2 Seleccionar 3.2 Enviar las
respecto el lugar invitaciones
alista de
invitados
60 Diagrama de proceso ©1994 GOAL/QPC

Invitaralos |—> e e o

Diagrama de proceso de despliegue

Esta tabla muestra las personas o departamentos.
responsables y el flujo de los pasos o tareas del proceso
asignados a los mismos. Es titil para aclarar y llevar cuenta de
los papeles y la responsabilidad de cada uno, asf como para
indicar dependencias en la secuencia de eventos.

[ José’ Karina Laura |
Planifica el
anuncio
\ 4
Escribe el Envia el
anuncio - anuncio

Dibug'a los
gréficos

Anuncio
completado

Diagrama de proceso de flujo de trabajo

Este tipo de tabla se usa para mostrar el flujo de personas,
materiales, papeleo, etc., dentro de un medio de trabajo.
Cuando en una trayectoria se identifican redundancias,
duplicaciones y ‘complejidades innecesarias, las personas

pueden tomar medidas para reducir. o eliminar estos
problemas. : '
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