Diagrama de proceso

Procedimiento propuesto para
la concertacion de las citas de los pacientes

Preparacion de
libro de citas

Apertura del
lioro de citas

Remitir al farmacéutico del
barco, informar a los pacientes
que pueden liamar a las 15:00
para concertar sus propias
citas para el préximo dia
laborable.

Cita concertada
(Se le recuerda al
paciente confirmar
24 horas antes de

la cita)

¢ El paciente

La cita se cancela y
se le dael turnoaun
nuevo paciente

llamé para
confirmar 24
horas antes dg,

Se le da un numero de
conformacién al paciente

la cita?

Seledaelturnoa
un paciente de la
lista de espera

Se marca "no
presentacion” en el libro
de citas

Elinforme deno
presentacion es transmitido
de la recepcién al enlace de

la flota

Se marca "paciente
presente” en el libro
de citas

El enlace de la flota
envia informes de no
presentacion a los
comandos.

Esta informacién ha sido cortesia del
Naval Dental Center, U.S. Navy, San Diego
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® Analisis de campo __ + -

de fuerzas — |
Fuerzas positivas y P

negativas del cambio

¢Por qué usarlo?
Para identificar las fuerzas y factores que apoyan o van en
contra de la solucién de un asunto o problema para que lo

positivo puedareforzarsey/olonegativo puedaser eliminado
o reducido.

cQué hace?
* Presenta los “elementos positivos” y los “elementos
negativos” de una situacién para que sean comparados

facilmente.

* Fuerzaalas personasa pensar juntas acerca de todos los
aspectos relacionados con hacer permanente el cambio
deseado.

* Exhortaalas personasallegaraunacuerdo con respecto
ala prioridad relativa de los factores que se encuentran
a cada lado de la “hoja de balance”.

* Promueve la reflexién honesta acerca de las verdaderas
raices de un problema y acerca de su solucién.

—rt
¢Como lo hago?

1. Escriba una letra “T” grande en un rotafolios

a) Arriba de la T, escriba el asunto o problema que piensa
analizar.

* Ala derecha de la parte superior de la T, escriba una
descripcién de la situaci6n ideal que quisiera lograr.

b) Analice las fuerzas que lo estén llevando hacia la
situacién ideal. Estas fuerzas pueden ser internas o
externas. Escribalas en el lado izquierdo.
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movimiento hacia el estado ideal. Escribalas en el lado

c) Analice las fuerzas que estdn restringiendo el
derecho.

2. Priorice las fuerzas motrices que pueden ser ._.;;

ia
jetivo

para cambio, recuerde que el s6lo empujar los factores
positivos para lograr un cambio puede tener el efecto
opuesto. A menudo es mas titil eliminar barreras. Esto
tiende a romper el “cuello de botella del cambio” en

lugar de s6lo forzar todas las buenas razones para el

cambio.

to hac

3

2

yd

1rian mas movimien

t

ingen que permi
el estado ideal en caso de ser eliminadas.

métodos de clasificacién como la técnica de grupo

* Logre un acuerdo a través del andlisis o usando
nominal y la multivotacién.

fortalecidas o identifique las fuerzas que

Sugerencia: Cuando esté seleccionando un ob

restr

©1994 GOAL/QPC
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JPN\® Histograma

Centrado, esparcimiento
y forma del proceso

cPor qué usario?

Para resumir datos de un proceso que han sido recolectados
durante un tiempo y presentar graficamente su distribucién
de frecuencia en forma de barras.

;. Qué hace?
* Muestra grandes cantidades de datos que son dificiles
de interpretar en forma tabular.

* Muestra la frecuencia de ocurrencia relativa de los
diferentes valores de datos.

¢ Revela el centrado, variacién y forma de los datos.

* Jlustra ripidamente la distribucién subyacente de los
datos.

* Proporciona informacién 1til para predecir el
comportamiento futuro del proceso.

¢ Ayuda a indicar si ha habido un cambio en el proceso.

¢ Ayudaaresponderala pregunta “;El proceso es capaz
de satisfacer los requisitos de mis clientes?”

¢Coémo lo hago? 3 ,

1. Decida sobre la medida del proceso

¢ Los datos deben ser datos continuos, o sea, medidos en
una escala continua. Por ejemplo: temperatura, tiempo,
dimensiones, peso, velocidad.

©1994 GOAL/QPC
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Recolecte datos

* Recolecte al menos de 50 a 100 puntos de datos si piensa
buscar patrones y calcular el centrado (media),
esparcimiento (variacién) y forma de la distribucion.
Quizas también deba considerar recolectar datos por un
tiempo especifico: Hora, turno, dia, semana, etc.

¢ Use datos histéricos para hallar patrones o para usarlos
como medida de linea de base del comportamiento
pasado.

Prepare una tabla de frecuencia a partir de los datos
a) Cuente el nimero de puntos de datos, n, en la muestra.

99| 9,3(10,2| 9,4|10,1| 9,6] 99|10,1| 9,8
9,8 9,8}10,1| 99| 9,7|] 98| 9,9|10,0f 9,6
9,7 9,4| 9,6|10,0] 9,8| 9,9/10,1110,4]|10,0
10,2{10,1| 9,8(10,1(10,3|10,0{10,2] 9,8[10,7
9,9(10,7f{ 9,3]110,3| 9,9| 9,8/10,3| 95| 9,9
9,3(10,2| 9,2| 9,9 9,7| 99| 98] 95| 94
9,01 95| 97| 9,71 98] 98| 93] 96| 9,7
10,0| 9,7| 94| 9,8 94| 9,6/10,0(10,3| 9,8
951 9,7|10,6{ 9,5(10,1110,0{ 9,8}10,1} 9,6
9,6 9,4[10,1| 9,5110,1110,2] 9,8] 9,5| 9,3
10,3| 9,6 9,7| 9,7|10,1| 9,8| 9,7110,0[10,0
9,5 9,5| 98] 9,9 92[10,0{10,0] 9,7} 9,7
9,9110,4| 9,31 9,6(10,2| 9,7 9,7} 9,7110,7
9,9110,2| 9,8] 93| 96| 95| 9,6]10,7

En este ejemplo, hay 125 puhtos de datos, n = 125.
b) Determine el rango, R, para toda la muestra.

Elrango es el valor mas pequefio del conjunto de datos
restado al valor més grande. Para nuestro ejemplo:

R=X_-X, =107-90=17

¢) Détermine el nimero de intervalos de clase, kK,
necesario.
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* Método 1: Tome la raiz cuadrada del niimero total de
puntos de datos y redondéela al niimero entero més
préximo.

k=V125 = 11,18 = 11 intervalos

* Método2: Uselatabla presentadaa continuaciéna fin de

contar con una guia para dividir su muestra en un
numero razonable de clases.

Numero de Numero de
puntos de datos clases (k)
Menos de 50 De5a7
De 50 a 100 De6a10
De 100 a 250 De7ai2
Mas de 250 De 10a 20

Para nuestro ejemplo, 125 )
e s , puntos de dat
divididos en 7-12 intervalos de clases. 0% serian

Sugerencia: Estos dos métodos son reglas generales
comunes para determinar los intervalos de clase. En

ambos métodos, considere usark =101
€ , =10intervalosde clase
para facilidad del calculo “mental”.

Sugerencia: El nimer i
L cia: 0 de intervalos puede ejerc
influencia sobre el patrén de la muestrg. Muy IJJOC(E;;

intervalos producirdn un patrén apretado y alto.

Muchos intervalos producir4 5
: dn un patrén
esparcido. P Hano y

d) Determine el ancho de la clase, H.

* La férmula para esto es:
G_17_
| H k=10 = 0,17
. Rgdon_dee} su numero al valor mas préximo con los
mismos niimeros decimales quela muestra original. En
nuestro ejemplo, redondeariamos a 0,20. Es 1til tener

los intervalos definidos hasta un lugar decimal mas que
los datos recogidos.

e) I?etermine las fronteras o puntos de finalizacién de la
clase.

68 Histograma ©1994 GOAL/QPC
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¢ Usela medida individual més pequefia de la muestra, o
redondee al préximo nimero redondo mas bajo
apropiado. Este sera el punto de finalizacion mas bajo
parael primer intervalodeclase. En nuestro ejemploéste
seria 9,0. ) '

e Sume el ancho de la clase, H, al punto de finalizacion
més bajo. Este serd el punto de finalizacion inferior para
el intervalo de clase siguiente. Para nuestro ejemplo:

9,0+H = 9,0+0,20=9,20

Porlo tanto, el primer intervalo de claseseria 9,00y todo
hasta, pero sin incluir 9,20, 0sea,de9,0a9,19. El segundo
intervalo de clase comenzaria en 9,20 y seria todo hasta,
pero sin incluir 9,40.

Sugerencia: Cada intervalo de clase tiene que ser
mutualmente excluyente, o sea, cada punto de datos
encajara en un y solo un intervalo de clase.

e Consecutivamente sume el ancho de la clase a la
frontera de clase m4s baja hasta que los intervalos de
clase k y/o el rango de todos los niimeros sean
obtenidos.

f) Cree la tabla de frecuencia en base a los valores que
computé en el elemento “e”.

A continuacién se muestra una tabla de frecuencia
basada en los datos de nuestro ejemplo.

Clase Fronteras Punto

W

no. declase medio Frecuencia Total
1 9,00-9,19 9,1 | 1
2 9,20-9,39 9,3 Lt 1111 9 -
3 9,40-9,59 9,5 HAT HAT HHT | 16
4 9,60-9,79 9,7 T M1 LHT LHT T 1 27
5 9,80-9,99 9,9 HH HAT HT T T T 3
6 10,00-10,19 10,1 +IHT AT HAT M1 22
7 10,20-10,39 10,3 M4t LHT 1 12
8 10,40-10,59 10,5 || 2
9 10,60-10,79 10,7 HHT 5
10 10,80-10,99 10,9 0
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4. Dibuje un histograma a partir de la tabla de
frecuencia

* Enlalinea vertical, (eje y), dibuje la escala de frecuencia

(conteo) para cubrir el intervalo de clase con el conteo
de frecuencia mas alto.

* En la linea horizontal, (eje x), dibuje la escala
relacionada con la variable que usted estd midiendo.

* Para cada intervalo de clase, dibuje un barra con la
altura igual a la cuenta de frecuencia de esa clase.

Objetivo | Especificaciones:

404 de espec. 9+1,5 LES

:

I

@ 30 {
2 I
] |
3 |
3 20 !
L |
|

|

10 !

|

|

]
90 92 94 96 98 10,0 10,2 104 106 10,8
Grosor
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5. Interprete el histograma

a) Centrado. ;Dénde esta centrada la distribucién?. ¢El
proceso esta funcionando demasiado alto? ;Demasiado

bajo?
Requisito

del cliente —»

Proceso
centrado

Pro_ceso
demasiado alto

I2

Proceso
demasiado bajo

b) Variacion. ;Cudl es la variacién o esparcimiento de los
datos? ;Es demasiado variable?

Requisitos
del cliente

"4

il

N

i

=

Proceso
dentro. d_e los
requisitos

Proceso
demasiado

_h_H'H variable

i
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¢) Forma. ;Cual es la forma? ;Luce como un distribucién
normal en forma de campana? ;Estd desnivelada
positiva o negativamente, o sea, méas valores de datos
hacia la izquierda o hacia la derecha? ;Hay picos
gemelos (bimodales) o multiples?

Distribuciéon normal

Distribucion bimodal Distribucién multimodal
] ]
Desnivelada Desnivelada

positvamente negativamente

Sugerencia: Algunos procesos son desnivelados
naturalmente; no espere que todas las distribuciones

sigan una curva en forma de campana.

Sugerencia: Siempre fijese en si hay picos gemelos o
muiltiples que indiquen que los datos vienen de dos o

mas fuentes diferentes, por ejemplo: turnos, maquinas,
personal, suministradores. Si esto es evidente,
estratifique los datos.

d) Capacidad del proceso. Compare los resultados de su
Histograma con los requisitos o especificaciones de su
cliente. ;Su proceso es capaz de satisfacer los requisitos,
osea, el Histograma est4 centrado en el objetivoy dentro
de los limites de especificacién?

72 Histograma ©1994 GOAL/QPC
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Centrado y esparcimiento comparados
con el objetivo del cliente y los limites

Limite de Limite de
especifica- especifica-
cién inferior Objetivo cion superior

(a) Centrado y bien dentro de
los limites del cliente.
Accién: Mantener el presente
estado

(b) No hay margen para error.
Accion: Reducir la variacion

3

(c)El proceso esta funcionan-
do bajo. Producto/servicio
defectuoso

Accidn: Acercar el

promedio al objetivo L

(d) El proceso es demasiado
variable.

Producto/servicio defectuoso.
Accién: Reducir la variacion.

(e) El proceso esta descentrado
y es demasiado variable.
Producto/servicio defectuoso.
Accién: Centrar mejor y reducir
la variacién.

Sugerencia: Sospeche de la exactitud de los datos si el
Histograma de repente se detiene en un punto (tal y

como un limite de especificacién) sin que haya algtin
declive previo en los datos. Esto podria indicar que el
producto defectuoso estd siendo sacado y no esté siendo
incluido en la muestra.
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Sugerencia: El histograma esta relacionado con la tabla
de control. Al igual que una tabla de control, un
histograma normalmente distribuido tendré casi todos
sus valores dentro de + 3 desviaciones estandar de la
media. Para una ilustracién de esto, ver capacidad del
proceso.

Variaciones
Grafico de tallo y hojas

Este grafico es un cruce entre una distribucion de frecuencia y
un histograma. El mismo exhibe la forma de un histograma,
pero preserva los valores de datos originales - juno de sus
beneficios principales! Los datos se registran facilmente
escribiendo los digitos de arrastre en la fila apropiada de
digitos de direccién.

0,057 0,057

0,064 0,06{4

0,07|5 7 0,075 7

0,08i1 939 0,08(1 399

0,097 482694 00912446789
0107204359 0100234579
0111319373866 0111 33366789
01224808905 01210 02458889
013252776 013225677
0,140 36 9 0,140 3 6 9

0,154 7 0,15|14 7

0,16l4 0,1614

En este ejemplo, el valor mas pequefio es 0.057 y el més grande
es 0.164. Usando este tipo de grafico, es facil hallar la mediana
y el rango de los datos.

* Mediana = valor medio de los datos (o promedio de los
dos valores medios) cuando los datos estén clasificados
de lo més pequefio a lo mas grande.

Para este ejemplo, hay 52 puntos de datos. Por lo tanto, el
promedio de los valores 26° y 272 dar4 el valor de la mediana.

Mediana = (0.113 + 0.116)/2 = 0.1145
* Rango = Valor més alto - valor més bajo = 0.164 - 0.057 = 0.107

74 Histograma ©1994 GOAL/QPC
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] pZ
Histograma ‘(
Distribucion de las

llamadas segtin la hora

8:00
8:30
9:00
9:30
10:00
10:30
1:00
1:30
2:00
2:30
3:00
3:30
4:00
4:30
5:00
5:30
6:00
16:30
17:00
>17:00

Datos de HOTrep - Del 22 de mayo al 4 de agosto

Esta informacién ha sido cortesia de
SmithKline Beecham

Nota: El histograma identificé tres periodos pico de llamadas,
al principio de la jornada laboral y antes y después de la hora
de almuerzo tradicional. Esto puede ayudar a los
representantes de HOTrep a sincronizar la distribucién del
personal con las necesidades de sus clientes.
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Diagrama de correlacion (DC)

Busqueda de fuerzas
motrices y resultados

A’

é¢Por qué usarlo?
Para permitir que el equipo identifique, analice y clasifique
sistematicamente las relaciones de causa y efecto que existen
entre todos los asuntos criticos de manera que las fuerzas
motrices o resultados claves puedan convertirse en el corazén
de una solucién efectiva.

cQué hace?
* Invita alos integrantes del equipo a pensar en miiltiples
direcciones en lugar de linealmente.

* Explora las relaciones de causa y efecto entre todos los
asuntos, incluyendo los mds polémicos.

* Permite quelos asuntos claves emerjan naturalmente en
vez de dejar que los asuntos sean forzados por un
integrante del equipo dominante o poderoso.

* Sistematicamente, hace surgir las suposiciones basicas y
razones de desacuerdo entre los integrantes del equipo.

* Permite que el equipo identifique la(s) raiz(ces) aun
cuando no existen datos crefbles.

=y
¢Como lo hago?

1. Llegue aun acuerdo con respecto al planteamiento
del asunto/problema.

¢, Cudles son los asuntos relacionados
con la reduccion de la basura?

* Si estdn usando un plantemiento original (no surgi6 de
una herramienta o andlisis previos), cree una oracién

©1994 GOAL/QPC
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completa que sea comprendida claramente y con la que
todos los miembros del equipo estén de acuerdo.

* Sj estd usando elementos de otras herramientas, como
undiagrama deafinidad, asegirese de que el objetivoen
discusién todavia es el mismo y se comprende
claramente.

Forme el equipo adecuado

¢ El DCrequiere de un conocimiento mas intimo del tema
bajo discusién que el requerido para el diagrama de
afinidad. Esto esimportante si se quiere que los patrones
finales de causa y efecto sean creibles.

¢ El tamafio de equipo ideal es de 4 a 6 personas. Sin
embargo, este nimero puede ser aument ido mientras
que los asuntos se mantengan visibles y la reunion sea
bien facilitada para promover la participaciéon y
mantener el enfoque.

Organice todas las tarjetas de ideas/asuntos que
hayan sido traidas de otras herramientas o creadas
mediante analisis.

* Organice de 5 a 25 tarjetas o notas en un circulo grande,
dejando tanto espacio como sea posible para dibujar
flechas. Use letras grandes y resaltantes, incluyendo un
numero o letra grande en cada idea para referencia
rapida més adelante en el proceso.

Carencia
de respeto

®

_Empaque
innecesario

or los
gemés

Falta de
conciencia
de impacto

©

Penalidades
inadecuadas

Falta de
ejemplos
paternales

®

Insuficientes

receptaculos

©1994 GOAL/QPC
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4. Busque relaciones de causa/influencia entre todas

las ideas y dibuje flechas de relaciones. —— E @

* Escoja cualquiera de las ideas como punto inicial. Si
todas las ideas estdn numeradas o clasificadas por letra,

vaya pasando por ellas en secuencia. , oA
* Una flecha saliente de una idea indica que es la causa o "‘” c E c
influencia mas fuerte.

D D

Pregunte con relacién a cada combinacién:
1) ¢Hay una relacién de causa/influencia?
2) Si la respuesta es afirmativa, ¢ qué direccién de
causa/influencia es mas fuerte?

® @

Decisién: No hay relacién Decisién: "B" causa o influ_ye sobre"C".

*A" ha sido completada Alhora comience con "B” y repita las
preguntas para todas las
combinaciones restantes.

e

Sugerencia: Dibuje flechas de relacién de sélo un

.0 sentido en la direccién de la causa o influencia més
F B F B fuerte. Tome una decisi6n, con respecto a la direccién
? \ mds fuerte. No dibuje flechas de dos cabezas.

E c| E c 5. Revise el DC de primera vuelta
D D * Obtenga opiniones adicionales de personas que no estén
en el equipo para confirmar o modificar el trabajo del
Decisién: "B" causa o Decision: No equipo. Llévele la versién en papel a otros o
influye sobre"A" hay refacion reprodtizcala usando el software disponible. Use letras

de diferente tamafio o n marcador de color para hacer

@ . @ ‘ afiadiduras o eliminaciones.

6. Calcule el niimero de flechas salientes y entrantes y

F A B F B seleccione los elementos claves para planificacién
07 0% , ulterior.
E c E c - * Registre y marque claramente al lado de cada asunto el
. ntimero de flechas que entran y salen del mismo.

b D * Halle el(los) elemento(s) con el més alto niimero de
Decisién: No Decisién: "E" causa o flechas salientes y el(los) elemento(s) con el niimero mas
hay relacién ‘ influye sobre"A" alto de flechas entrantes.

® Flechas salientes. Un alto ntimero de flechas salientes indica
un elemento que es una raiz o fuerza motora. Este es
generalmente el elememto que los equipos acometen
Contintia en la p4gina siguiente primero.
78 Diagrama de correlacién ©1994 GOAL/QPC ©1994 GOAL/QPC Diagrama de correlacién 79




* Flechas entrantes. Un alto nimero de flechas entrantes
indica un elemento que es un resultado clave. Este
puede convertirse en un foco para planificacion, ya sea
como medida significativa de éxito general o como
redefinicién del asunto original en discusién.

Sugerencia: Use el sentido comuin cuando seleccione
los asuntos mas criticos en los cuales concentrarse. Los

asuntos con conteos muy cercanos deben ser revisados
cuidadosamente, pero al final, es un asunto de juicio,
no una ciencia.

7. Dibuje el DC final
* Identifique visualmente tanto las fuerzas motrices claves
(mayor nimero de flechas salientes) como los
resultados claves (mayor ntiimero de flechas entrantes).
Los métodos tipicos son recuadros dobles o recuadros
resaltantes.
¢ Cuadles son los asuntos relacionados
con la reduccién de la basura?
Falta de .
respeto por § Fuerza motriz
los demas |4
® [ ‘En(rames=2 Falta de
Empacado £ conciencia
innecesario & de impacto
c T .
S r— :
Faltade | Penalidades
ejemplo de B inadecuadasf
los padres |
Entrantes=4 Y // i
T m— e o
Resultado No hay
suficientes
receptaculos . Esta informacion
[ saorts-1 ha sido cortesia
T de CUE Consulting
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Variaciones

Cuando es necesario crear una visualizacién mas ordenada de
todas las relaciones, un formato de matrices resulta muy
eficaz. La flecha vertical (hacia arriba) es una causa motriz y la
horizontal (hacia el lado) es un efecto. En el ejemplo que se
presenta a continuacién se han afiadido simbolos que indican
la fuerza de las relaciones.

La columna de “total” es la suma de todas las “fuerzas de
relaciones” en cada fila. Esto muestra que usted estd
trabajando en aquellos elementos que tienen el mayor efecto
en un mayor nimero de asuntos.

DC - Formato de matriz

c > £ - S8 N -]
8% | £3 | 58|52 § 503
$8 |38 55| fe| 3 | 4|
logietico '@jOjAjO 3|1 |16
<
Satistaccién @ O @ Q 0|4 |24
del cliente 4_] ‘_J 4_) <__|
Educacién y O Oj O: @ 2 2 |18
capacitacién <J 4_}
incentivos A @ O @ 1
d | 3 |22
e persona 4__J j 4_} 4_1
O |0 |® ®
Liderazgo
_f _ﬁ _j j 4 |0 24

Fuerza de la relacion

® = 9 Significativa
O = 3 Mediana
A =1 Débil

Esta informacién ha sido cortesia del Comando de Combate Aéreo
(Air Combat Command) de la U.S. Air Force
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Problemas de
communicacién
dentro del grupo

Entrantes | Salientes
=1 =3

v
Diagrama de correlacion
Asuntos que rodean a la puesta
en préactica del plan de negocios
Los medios Fuerza motriz
no estan
claramente
definidos El plan no
lientes eSté
E(Lagles ’ integrado
”« En!iaglesl Salilsgles
Las
introducciones
rapidas de
‘ ’ prod\?:tszoesstiran
los recursos
Ent;a;ﬂes

No hay
compromiso §
fuerte con
el grupo

Entrantes | Salientes
=2 =0

El enfoque de
planificacién
no esta
estandarizado

Entrantes] Salientes
=0 =5

Fuerza
motriz

Factores
externos
ejercen
impacto sobre
la puesta en
practica

Entrantes | Salientes
=0 =2

La capacidad
puedeno §
A satisfacer las
necesidades §
Resultado
Falta de
tiempo y
recursos
Resultado

Esta informacion ha sido

cortesia de Goodyear

Nota:Las "fuerzas motrices" de este DC seran usadas como
objetivo en el ejemplo de Arbol mostrado al final de la
seccién Diagrama de arbol/GPDP.
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Diagrama de correlacion

Una vision de Andover
(EE.UU) en el siglo XXI

Para una vista de primer plano, ver la pagina siguiente

Preservar el
legado de
Andover

A

Enirantes = 4] Salientes = 7|

Los
ciudadanos
tratados como
clientes activos
valiosos

S

Preservar y
promover el

Las vidas de
todas las

estado
natural de
ndover

(Entrantes = 9f Saklentes = 1

Promover
una variedad
de medios de

transporte

Emmu-&lsgm.;.a

Controlar el
crecimiento

Envores » 5| Saetes =2

W W W W

Compromiso
total de la
comunidad con
la tarea de

aprender
Entraies = ‘l Safientes =

Sentido de
comunidad a través
de actividades o
instalaciones
comunitarias La gente compra
Enmas.:lsawm .3 -~ aqui para sus
necesidades por
eleccion propia
Entanes » of Saeres <2

personas
valoradas y
mejoradas

Entrantes «f | Sabortes =4

Y

Financiacién
cuidadosa y
responsable de
servicios
valiosos

Entrantes »4 | Sabentes =7

Los sistemas
fisicos de la
ciudad
funcionando sin
problemas
Envares - 4]Santes =
Mantener la
diversidad en el
aspecto de la
vivienda
Entrantes » 3| Sabentes « §

Esta informacion ha sido
cortesia de la Ciudad de

Andover, MA, EE.UU.
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Una vision de Andover
(EE.UU.) en el siglo XXI

Vista de primer plano

@ Fuerza motriz

Preservar el Los
legado de ciucéadanos
tratados como
Andover clentes actvos
valiosos
4 | Salientes=7
Entrantes= I Salient = lSa! m

Resultado

@ Preservar y

promover el
estado natural
de Andover

Enratos<3 | Sartes'

ALY

Esta informacién ha sido cortesia
de la Ciudad de Andover, MA, EE.UU.

(1 Esta es la causa motriz. Si el enfoque en el ciudadano
como cliente se convierte en el niicleo de la vision de la
ciudad, entonces, todo lo demés serd avanzado.

(@ Este es el resultado primario. Pone la preservacién de la
naturaleza en la ciudad como un indicador clave de la
visién que funciona.

84 Diagrama de correlacién 61994 GOALIQPC

fx

e Diagrama de matrices alblc
Hallazgo de las relaciones

W N |-

¢Por qué usarlo?

Para permitirle a un equipo o individuo identificar, analizar y
clasificar sistematicamente la presencia y fuerza de las
relaciones entre dos 0 més conjuntos de informacién.

cQué hace?

* Hace que los patrones de responsabilidad sean visibles
y claros para que haya una distribucién pareja y
apropiada de las tareas.

* Ayuda a un equipo a llegar a un consenso con relacién
a pequefias decisiones, mejorando la calidad de, y el
apoyo a, la decision final.

* Mejora la disciplina de un equipo en el proceso de

observar minuciosamente un gran ntiimero de factores
de decisién importantes.

Tipos de matrices
Las mas comunes

* Matriz en forma de L. Dos conjuntos de elementos
directamente comparados el uno con el otro o un solo
conjunto comparado consigo mismo.

Orientacién de nuevos empleados

. isi . Responsabilidad
Teree | Recorico Ravsion o] FESEN | Presente: | OFTET

: ptOrl Ia‘lg- %Oersonaly valores de| miembros Miembros
Recursos stalaclon | 'cequridad | negocios | del equipo del equipo

Recursos R

humanos O A 4 oourses
Gerents de |

division @

Supervisor JAN @ O O

Asociados @ A | A @

Conclusion: Los supervisores y asociados han asumido el papel de
orientacién en lugar de la funcién tradicional de recursos humanos.
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'» Matriz en forma de T. Dos conjuntos de elementos
comparados con un tercer conjunto comun.

Orientacion de nuevos empleados

Comunicar el
espirtu de la @ O @ @
organizacion
Comunicar el
propdsito de la @ @
organizacion
Resolver
preocupaciones @ @ O
practicas
Reducir la - @ @ @ @
ansiedad
. . Revisién de i ;
Obijetivos Recorrido . Revisién del Presentacién
Tareas| dela la politicas |\ 15res de | = alos
) laci6 de personal negocios | Miembros de
Recursos instalacion |y sequridad| "9 equipo
Recursos O
humanos A
Gerente de @
division
Supervisor A @ O O
Asociados @ A A @

Responsabilidad Impacto Conqlusién: El gbj?tivo
® Primaria ® Ao mas importante de la
orientacién es reducir la
O Miembros del equipo O Medio

ansiedad y las tareas
A\ Recursos A Bajo mas efectivas se
concentran en los

asuntos personales.

Poco comunes

* Matriz en forma de Y. Tres conjuntos de elementos
comparados unos con los otros. “Flexiona” una matriz
en forma de T para permitir comparaciones entre
elementos que se encuentran en los ejes verticales.

Raramente usadas

® Matriz en forma de X. Cuatro conjuntos de elementos
comparados los unos con los otros. En esencia son dos
matrices en forma de T, una de espaldas a la otra.

Matriz ©1994 GOAL/QPC
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* Matriz en forma de C. Muestra la interseccién de tres
conjuntos de datos simultdneamente. Es un gréfico tridi-
mensional.

* En El impulsor de memoria plus+®, puede encontrar
informacién mas completa sobre las matrices en forma de
Y, en forma de X y en forma de C.

—
cComo lo hago?

1.

Seleccione los factores claves que afectan la
puesta en practica exitosa.

* El paso mas importante es seleccionar los asuntos o
factores a ser comparados. El formato es secundario.
Comience con los asuntos adecuados y el mejor
formato se definird por si mismo. Lo més comtin es la
distribucién de responsabilidades dentro de una
matriz en forma de L o en forma de T. '

Forme el equipo adecuado

* Seleccione individuos que tengan la influencia/poder
para evaluar de modo realista los factores escogidos.
Sugerencia: Al distribuir responsabilidades, incluya a
aquellas personas que probablemente participaran en las
tareas asignadas o que al menos pueden ser parte de un
equipo de revision para confirmar los resultados de los

grupos pequefios.
Seleccione un formato de matriz adecuado

* Base su decisién de formato en el ntimero de conjuntos de
elementos y tipos de comparaciones que necesita hacer.

Escoja y defina los simbolos de relacién

* Los simbolos mas comunes en andlisis de matrices son:
®0,/\ -Generalmentelos mismos se usan paraindicar:

® = Alo = 9
O = Mediano = 3
A = Bajo = 1
©1994 GOAL/QPC Matriz 87



* Los posibles significados de los simbolos son casi
infinitos. El dnico requisito es que el equipo llegue a una
comprensién clara y cree una leyenda igualmente clara
con la matriz.

Complete la matriz

* Si est4 distribuyendo responsabilidades, use solamente
un simbolo de “responsabilidad primaria” para mos-
trar la mdxima responsabilidad. A todos los demas
integrantes nucleares del equipo se les pueden dar
responsabilidades secundarias.

Sugerencia: Enfoque la calidad de la decisién en cada
celda de matriz. No trate de favorecerse edificando
conscientemente un patrén de decisiones. Deje que estos
patrones emerjan naturalmente.

Sugerencia: Interprete la matriz usando valores num-
éricos totales s6lo cuando afiade valor. A menudo el
patrén visual es suficiente para interpretar los
resultados generales.

Variaciones

La matriz es una de las herramientas mas versatiles
disponibles. La habilidad importante a dominar es el
“pensamiento de matriz”. Este enfoque le permite a un equipo
concentrar su discusién en factores relacionados que son
explorados minuciosamente. Luego se unen las conclusiones
separadas para crear decisiones de alta calidad. Use su
creatividad en la determinacion de qué factores afectan a los
demaés, y en la seleccién del formato de matriz que ayudaré a
enfocar la discusion hacia la decision final.

88 Matriz ©1994 GOAL/QPC

mmmEMEMMEMN
W u w Wi W

ﬁ—?—i—ﬁ—‘—‘—‘-‘—‘—
I W

m m
W

4

m
il

w

w i W

- s

Matriz

Plan anual de logistica

Ver la
pagina
siguiente
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Arni A. 2+2
- - })\0 Técnica de grupo B i
Matriz - nominal (TGN) C. 3#31
isti - D. 4+
Plan anual de logistica _ Clasificacién para
\ 2 S = -4 obtencion de consenso
LUgIIpucY SSC 5 3
Sa8 (W s 2 = ué usarla?
53s [ gz& : : 3 | ‘Porrmqi uipo llegar rapidamente a un consenso con
382 [w el | »ee ( g & Le permite a un equipo llegar répidame suntos, problemas
119N R ' .
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5 58 S . i i tros.
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Elimine los duplicados y/o aclare los significados
de cualquiera de los planteamientos

e Como lider, siempre solicite el permiso y la guia del
equipo cuando vaya a cambiar plantemientos.

Registre la lista final de planteamientos en una
cartulina o rotafolios
Ejemplo: ;Por qué el departamento tiene resultados no
uniformes?
Falta de capacitacion
Proceso no documentado
Estdndares de calidad no claros
Falta de cooperacion con otros
departamentos
E Alta fluctuacién del personal
* Use letras en lugar de nimeros para identificar cada

planteamiento, de manera quelos integrantes delequipono
se confundan con el proceso de clasificacion que sigue.

N wp

Cada integrante del equipo registra las letras
correspondientes en un pedazo de papel y ordena los
planteamientos

Ejemplo: La hoja de papel de Lorenzo luce tal y como sigue:

A
B
C
D
E

N = W Ul

* Este ejemplo usa el “5” como la clasificacion mas
importante y “1” como la menos importante. Cf)mo las
clasificaciones individuales se van a combinarmastarde,
este “ordeninvertido” lleva a un minimo el efectode que
algunos integrantes del equipo dejen algunos

92
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planteamientos en blanco. Por lo tanto, un plantea-
miento en blanco (valor = 0) noaumentaria, en efecto, su
importancia.

6. Combine las clasificaciones de todos los
integrantes del equipo

Lorenzo Nina  Pablo Maria Julio Total
A 4 5 2 2 1 = 14
B 5 4 5 3 = 22
C 3 1 3 4 4 = 15
D 1 2 1 5 2 = 11
E 2 3 4 1 3 = 13

“Proceso no documentado”, B, serfa la prioridad mas alta. El
equipo trabajaria en esto primero y luego avanzaria a través
del resto de la lista segtin fuera necesario.

Variaciones
La mitad mas uno

Cuando se trabaja con un gran niimero de opciones, puede ser
necesario limitar el niimero de elementos clasificados. Con el
enfoque de “la mitad més uno” se clasificarfa solamente una
porcion del total. Por ejemplo, si se generaran 20 ideas,
entonces los integrantes del equipo clasificarian solamente las
11 opciones superiores. De ser necesario, este proceso podria
repetirse con los 9 elementos restantes, clasificando los 5 6 6
elementos superiores, (la mitad de 9 =4.5 + 1 =5.5), hasta que
se identifique un niimero manejable.

Multivotacién ponderada

Cada integrante del equipo califica, no clasifica, la importancia
relativa de las opciones distribuyendo un valor, por ejemplo:
100 puntos, entre las opciones. Cada integrante del equipo
puede distribuir este valor entre tantas o tan pocas opciones
como desee.
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Ejemplo:

m.UOW>

Con ntmeros grandes de opciones, o cuando la votacién para
las opciones superiores es muy cercana, este proceso puede
repetirse para un nitmero de elementos acordado. Deténgase

Lorenzo Nina  Pablo
20 10
40 80 50
30 5 10

5 10
10 10 20

cuando la opcién esté clara.

Maria

100

Julio Total

45 = 315
25 = 70
20 = 35
10 = 50

mmmm
W

an

NGT/Multivntina
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JN\® Tabla Pareto

Enfoque hacia los .
problemas fundamentales

cPor qué usarla?

Para enfocar los esfuerzos hacia los problemas que ofrecen las
mayores posibilidades de mejora mostrando su frecuencia o

tamafio relativos en un gréfico

cQué hace?

de barras descendentes.

¢ Ayuda al equipo a concentrarse en aquellas causas que
tendran el mayor impacto en caso de ser resueltas.

¢ En base al comprobado principio de Pareto: Un 20% de
las fuentes causan el 80% de cualquier problema.

* Muestra la importancia relativa de los problemas en un
formato visual simple y rapido de interpretar.

* Ayuda a evitar “el peloteo del problema” donde la
“solucién” elimina algunas causas, pero empeora otras.

¢ El progreso se mide en un formato altamente visible que
proporciona incentivo para seguir luchando por mas

mejoras.

—
cComo lo hago?

Decida sobre qué problema quiere saber mas

Ejemplo: Considere el casode HOTrep, unalineadeayuda
interna para redes de computadoras: ;Por qué la gente
llama a la linea de ayuda de HOTrep?; ;Qué problemas

estan teniendo?

2. Seleccione las causas o problemas que serdn
vigiladas, comparadas y clasificadas/ordenadas
mediante andlisis o con datos existentes.

a) Mediante anélisis

©1994 GOAL/QPC




3.

Ejemplo: ;Cudles son los problemas tipicos sobrelos que
los usuarios preguntan en la linea de ayuda HOTrep?

b) En base a datos existentes

Ejemplo: ;Con qué problemas han llamado los usuarios
.a la linea de ayuda HOTrep el mes pasado?

Escoja la unidad de medida mas significativa, tal

como frecuencia o costo.

* Algunas veces, usted no sabe antes del estudio qué

unidad de medida es mejor. Esté preparado para trabajar
con ambas, frecuencia y costo.
Ejemplo: Para los datos de HOTrep, la medida mas
importante es la frecuencia porque el equipo del
proyecto puede usar la informacién para simplificar
software, mejorar la documentacién o la capacitacién o
resolver problemas del sistema mds grandes.

Escoja el tiempo del estudio

* Escoja un tiempo lo suficientemente largo como para
representar la situacién. No siempre el hecho de efectuar
estudios més largos significa mejor informacién. Mire
primero el volumen y la variedad dentro de los datos.

* Asegtiresede que el tiempo planificado sea tipicoa finde
tomar en consideracion la temporalidad o hasta
diferentes patrones dentro de un dia o semana dados.

Ejemplo: Revise las llamadas a la linea de ayuda
HOTRep durante 10 semanas (Del 22 de mayo al 4 de
agosto).

Reitina los datos necesarios sobre cada categoria de

problema, ya sea por “tiempo real” o revisando

datos histéricos

* Lo mismo si se retine datos en “tiempo real” que
histéricamente, las hojas de comprobaciénson el método
mas facil para recolectar datos.

Ejemplo: Datos sobre llamadas a la linea de ayuda
HOTrep reunidos en base a la revisién de reportes de
incidentes (histéricos).

96
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Sugerencia: Siempreincluya conlos datos de las fuentes

y la tabla final, los identificadores que indican la fuente,
la localizacién y el tiempo cubiertos.

6. Compare la frecuencia o costo relativos de cada

categoria de problema

Ejemplo:

Categoria de problema Frecuencia Por ciento (%)

Mala configuracién 3 1

Problemas de partida 68 33

Problemas de archivos 8 4

Conexion lateral 20 10

Praoblemas de impresién 16 8

Confirmacién de recepcién 24 : 12

de sefial

Integridad del sistema 11 -5

de confirmacién de

recepcién de sefial

Misc. de confirmaciones 6 3

de recepcién de senal

Configuracién del 16 _ 8

sistema

Integridad del 19 9

sistema

Otras : 15 7
Total 206

Ponga las categorias de problema en la linea hori-
zontal y las frecuencias en la vertical

» Coloque las categorias en orden descendente de
izquierda a derecha en la linea horizontal con barras
sobre cada categoria de problema para indicar su
frecuencia o costo. Pongala unidad demedidaenlalinea
vertical.

(Opcional) Dibuje la linea de por ciento
acumulativo mostrando la porcion del total que
cada categoria de problema representa.

a) Enlalinea vertical, (opuesto alos datos brutos, #,$, etc.),
registre 100% al nivel del niimero total y 50% al nivel del
punto medio. Complete con los por cientos restantes a
escala.
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b) Comenzando con la categoria de problema mas alta,
dibuje un punto o marque una x en la esquina superior
derecha de la barra.

a 9. Interprete los resultados
-

¢ Generalmente, las barras mas altas indican los mayores
contribuyentes al problema general. Por lo tanto, es cosa

mmn

* Afiada el total de la siguiente categoria de problemaala - a de sentido comtin ocuparse primero de estas categorias
primera y dibuje un punto encima de esa barra de problemas. Pero, lomds frecuente o caro no es siempre
mostrando tanto el niimero acumulativo como el por lo més importante. Siempre pregunte: ;Qué es lo que
ciento. Conecte los puntos y registre los totales fmm ~ i} tiene mayor impacto sobre los objetivos de nuestro

acumulativos restantes hasta que se alcance el 100%. negocio y clientes?

Datos de problemas de HOTrep

} )
v
L

220 Variaciones

La Tabla Pareto es una de las herramientas de mejoras mas
amplia y creativamente utilizadas. Las variaciones més
90 frecuentemente usadas son:

200

i}
1

100%
180

160 80

A.La de descomposicion de causas importantes en la cual
la “barramaésalta” es descompuesta en subcausas en una
segunda Pareto vinculada.

; B. La de antes y después en la cual las barras de la “nueva
| Pareto” son dibujadas al lado de la Pareto original,
g B mostrando el efecto de un cambio. Puede dibujarse como

140 70

120 60

100 50

No. de casos reportados

m mm
L

80 40
una tabla o dos tablas separadas.
601 30 E - 3 C.La de cambio de 1a fuente de datos en la cual se recogen
40 20 o datos de un mismo problema, pero de diferentes
2 o 0 ‘ departamentos, lugares, equipos, etc., y se muestran en
e P e S E — 3 Tablas Pareto una al lado de la otra.

[=) [s2) wn =

s e = D.La de cambio de escala de medida en la cual se usan las

[ =4 . , . N

P s g E ‘ 3 mismas categorias, pero se miden diferentemente.

P4 i - P ’” :

= 3 Tipicamente se alternan el “costo” y la “frecuencia”.

<} )

© S

Problemas de partida (68)

Confirmacién de recepcién de senal (24)
Integridad del sistema (19

Config. del sistema (16

Problemas de impresion (16)

Integridad del sistema de confirmacion de sefial (11)
Problemas con archivos (8)

Misc. de confirmacion de sefnal(6)

Esta informacién ha sido cortesia de SmithKline Beecham
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90
80
70
60
50
40
30
20
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No. de facturas

esputas de

% de disputas de contrato
n w B (4]
o o o o

-
o

tarifas de
contrato

Pareto

A. Descomposiciones de
las causas principales

Facturas de flete con pago reducido

Total de facturas (329)

f
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Facturas de flete con pago reducido

Disputas de tarifas de contrato
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Esta informacién ha sido cortesia de Goodyear
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Facturas de flete con pago reducido

P4
Pareto
B. Antes y después
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35

30

25

20

15

10

Pareto - Pareto
C. Cambio de la fuente de datos C. Cambio de la fuente de datos
Razén para la no presentacion a las citas E g Razén para la no presentacion a las citas
Fuente de los datos es: Comandos de tierra : La fuente de los datos es: Comandos de flota

0Ny (1]
88 3§ 8 3
g ¢ g 3
» O Rs] o] =
<g 3 o 2
o [
[% 31 25 o 8 - 8 4 2] 8 8 8 88 <8 ggIg o
5 E > €8 © 25%% 3
3 ) o 35 &£ Aagg: 2
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Esta informacién ha sido cortesfa del E g
U.S. Navy, Naval Dental Center, San Diego $
‘ %27 25 23 9 7 5 4

Esta informacién ha sido cortesia del

ga U.S. Navy, Naval Dental Center, San Diego
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Pareto

g
D. Cambio de la escala de medicién

Quejas de los clientes con relacién al
servicio en el campo

No. de gquejas
- - n n
[4,] o w o wn

o

2
>
(=

w

Instalacion

Entrega

Trabajo de oficina

Misc. __l

D 42% de todas las quejas

Costo de rectificar las quejas por el
servicio en el campo

_J 13% del costo total

20,000

& 15,000 -

[2}

[V

& 10,000

0

o

5,000
0 l

5 2 % 3
g > D
8 i £ =
Jus i
173
£

Trabajo de oficina
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PN\’ Matrices de D'Eﬁ
Priorizacién
Ponderacion de sus opciones

cPor qué usarlas?

Para disminuir las opciones a través de un enfoque sistematico
de comparacién de opciones mediante seleccién, ponderacién
y aplicacién de criterios.

¢ Qué hacen?

* Hacen que los desacuerdos basicos surjan ripidamente
de modo que puedan ser resueltos desde el principio.

* Fuerzanal equipo a concentrarse en la(s) mejor(es) cosas
que se pueden hacer, y no en todo lo que se podria hacer,
aumentando significativamente las oportunidades de
que la puesta en préctica tenga éxito.

* Limitan los “programas escondidos” haciendo que los
criterios surjan como una parte necesaria del proceso.

¢ Aumentan la posibilidad de seguimiento porque se
busca el consenso a cada paso del proceso (desde los
criterios hasta las conclusiones)

* Reducen las oportunidades de que se seleccione el
“proyecto mascota” de una persona especifica.
=

Como lo hago?

Existen tres métodos para la creacién de matrices de
priorizacién. A continuacién se describen a grandes rasgos
situaciones tipicas para el uso de cada método. En este libro
s6lo se analiza el “método de todos los criterios analiticos”. Los
otros se ven bien en El impulsor de memoria plus+°.
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