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1. (TENEMOS UN PROBLEMA?

1.1. (ES NORMAL “TENER PROBLEMAS"?

Todas las empresas u organizaciones se enfrend@ivaaisidades que les impiden o
dificultan alcanzar sus objetivos; es dedigrien problemds Una buena parte de estos
problemas estan relacionados con la calidad dprtmductos o servicios ofrecidos por

la empresa y son los que se van a tratar en ase. cu

Sin embargo, no todas las empresas u organizacisalesn cdmo superar esas
dificultades (es decir,cbmo resolver los problemas” A veces los problemas se
resuelven de manera intuitiva, pero frecuentemiaistgoroblemas se hacen crénicos y
limitan las posibilidades de éxito de la empresansécuentemente, una empresa que
tenga la capacidad deesolver los problemasadquirira una ventaja competitiva sobre

sus competidores.

En este curso se expone una técnica de resolueiprollemas basada en herramientas
simples y probadas (herramientas de Ishikawa) cammghtado por otras (Instrumentos
de Gestidn), que permiten abordar problemas mdsaatiss. Estas herramientas estan
concebidas para ayudar a resolver los problemasejiera del dia a dia a operarios y
técnicos. Sin embargo, estas herramientas no sehmismo un ungiento magico, por

lo que debe tenerse presente los siguientes aspecto
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» Todo proceso de mejora de calidad debe contar marcempromiso firme de la
direccion y un apoyo de todos los estamentos dmmigresa. A partir de este
momento se inicia un proceso dificil, en el que pesciso conciliar los
obstaculos que impone el dia a dia con las taregsag del proceso de mejora.
Si no existe ese acuerdo previo, no sirven de leedaejores herramientas. Por
el contrario, manejar herramientas eficaces pugddaa a conseguir resultados
antes de que la desmoralizacién y las circunstaraii@ersas puedan mas que

los buenos propdésitos.

» Es necesario resaltar que las mejores herramisntageficaces a menos que

las maneje una mano preparada y las dirija un ceieteligente.

La utilizacion de estas herramientas puede haderseanera individual, sin embargo la

mayor parte de ellas adquieren su verdadera digrensiando se aplican en grupo.

1.2. EL GRUPO DE MEJORA

Los Grupos de Mejorase constituyen para solucionar un problema comdpetse
disuelve una vez que se ha resuelto) o los divgrsademas que se puedan presentar

en un departamento o proceso (teniendo en estainasaracter permanente).
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En general, estos grupos estan integrados poresidos porque son los que antes y
mejor conocen los problemas que afectan a su @uissttrabajo (ellos sufren las
consecuencias directas) y por lo tanto son los apién en mejor disposicion para
solucionarlos. El efecto grupo puede permitir nplitter los esfuerzos y aportaciones
individuales, al presentar puntos de Vvista, exper&s Yy conocimientos

complementarios.

El trabajo en grupo permite
alganzar mejores resultados
—“

A EM
X

Figura 1: Ventajas del trabajo en grupo

Por otra parte, permitir a los trabajadores couatrimediante su intelecto es un factor
de realizacion personal que puede utilizarse edesarrollo personal y profesional.
Visto de otra manera, perpetuar la situacion equka un trabajador esté condenado a
sufrir un problema que el mismo conoce su soluces,cuando menos un factor

desmotivante.
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Naturalmente, para conseguir queGnupo de Mejorasea eficaz es preciso que:

» el grupo tenga un numero manejable (< 10 personasr heterogéneo de
manera que estén representadas distintas visiehpsathlema.

* el grupo esté estructurado y jerarquizado. No atatde instaurar una
disciplina prusiana, pero es necesario que al menxgsa la figura del
Facilitador. El facilitador del grupo es el responsable de coordinar al gyupo
de apoyar a los participantes en la aplicacioragédcnicas y herramientas de

resolucién de problemas.
* los integrantes del grupo estén formados en:

— Técnicas de grupo (proceso de resolucion de problemas,
participacion en sesiones de tormentas de idegggetie a los demas,
etc.).

= Técnicas de andlisis de problemagherramientas de Ishikawa, etc.).
Es posible obtener una mejora significativa dedealisi se consigue
eliminar los problemas alla donde se producen. E@maeguir esto es
preciso dotar a las personas que “conviven comprioklemas” de las
herramientas de andlisis necesarias para analzarencontrar una
solucién.

1.3. _PROCESO DE RESOLUCION DE PROBLEMAS

El proceso de resolucion de problemas (tanto lesteees como los potenciales), se
reduce al esquema de la Figura 2. En este diagsanpaiede apreciar que existen dos
pasos, los correspondientes a la identificaciolageausas y de las soluciones, en los
que la creatividad basada en intuicion y@rfocimiento del terreriguegan un papel
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fundamental. Por esta razén un grupo en el que eadale los miembros aporte sus
ideas, basadas en sus experiencias previas yarelte haya podido sugerir las ideas
de los demas, puede alcanzar una visibon mucho m@disaadel problema y sus posibles

soluciones.

\g,Cc’)mo se resuelve un problemap

| 1) Definii el problema |

¥
| 4) Aplicar solucién |

JAO)

Figura 2: Proceso de resolucién de problemas

Detallando un poco mas el flujos anterior, el psocde resolucion de problemas consta

de los pasos siguientes:

* Identificar las oportunidades de mejora.

* Priorizar y seleccionar los problemas.
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» Definir el problema.

* Analizar las causas del problema.
* Identificacion de soluciones.

» Seleccionar la “mejor solucién”.

* Implementar la solucion.

» Evaluar la mejora.

* Mantener la mejora.

En los parrafos siguientes se describen herransigpia facilitan estos pasos.

1.4. ASPECTOS CRITICOS EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS

En el proceso de resolucion de problemas resutfioos los siguientes aspectos:

= Aspectos personales y humanos.

= Definicién del problema.

= Objetivacion de las causas y de la solucion.
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1.4.1. Aspectos personales y humanos

Las causas de un problema de calidad o la accidaatora pueden ser conflictivas. En
un caso extremo, pudieran dar lugar a un expedielgeiplinario. En esas
circunstancias es légico pensar que las persoeatadhs no contribuyan a la solucion
del problema (a pesar de que posiblemente la cahacecluso que dificulten llegar a
una solucion. Por esta razon es muy aconsejabde are ambiente de confianza y

adoptar el lema:

LOS PROBLEMAS DE CALIDAD TIENEN “CAUSAS”,

NUNCA “CULPABLES”

1.4.2. Definicién del problema

Es muy importante que el problema esté definidaunienodo preciso. Definiciones
parecidas pueden llevar a soluciones muy diverBas. ejemplo, no es lo mismo
“solucionar un problema de no conformidades questé produciendo por falta de
formaciori, que “solucionar el problema de la falta de formaciopa que el primero

se podria resolver cambiando a un proceso de &idic que no requiriera tanta

formacion del operario.
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Por esta razén debe realizarse el maximo esfuerzo e

» Definir de manera muy precisa el problema a resolve

* Asegurarse, en la medida de los posible, que no disyintas

interpretaciones por los miembros del Grupo de kéejo

1.4.3. Objetivacion

En un proceso de discusion sobre las causas dealnkeima pueden influir otras
circunstancias que hagan que algunas de las jpfieadan posturas no racionales (por
ejemplo, por simpatia hacia unos o antipatia haiti@s). Por esta razon es
recomendable objetivar el problema en datos y diragacion dejar que eso datos
hablen por si mismos. En la Figura 3 se ha sirigtiz| proceso de identificacion de las
causas, en el que se indican las herramientas ejseiggere emplear en cada paso.
Analogamente, en la Figura 4 se ha representapgmeéso de prueba y validacion de
las acciones correctoras, en el que también seaindis herramientas sugeridas en cada

paso.
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ANALIZAR DATOS EXISTENTES

PROCESO DE DETERMINACION DE LAS CAUSAS
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PREPARAR
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MODIFICAR CAUSAS SUPUESTAS

Figura 3: Proceso de busqueda de las causas del prednla
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PROCESO DE DETERMINACION DE LA ACCION CORRECTORA

ACCION CORRECTORA IMPLANTADA

7
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A 4
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TORMENTA DE IDEAS
DIAGRAMA ISHIKAWA
DIAGRAMA FLUJO

v
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v
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ICAN L
DATOS LA

MODIFICAR ACCION CORRECTORA

NO

ELIMINACION DEL
ROBLEMAZ

Sl

PROBLEMA
SOLUCIONADO!

Figura 4: Validacion de la accién correctora
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2. LA PRIMERA HERRAMIENTA: “LA TORMENTA DE IDEAS”

Para conseguir la coordinacién de un grupo en tengeion de ideas se utiliza la

técnica de fa tormenta de ided® “brainstorming.

\ ¢, Que es la tormenta de ideas)P

Es una técnica de grupo que
permite la generacion de un gran
namero de ideas sobre un tem
prefijado.

Figura 5: Tormenta de ideas

Con la aplicacion de rmenta de idease consigue:

» Potenciar la participacion y creatividad de un gruje personas para un
objetivo comun (por ejemplo seleccion del problejaa se va a resolver por el
grupo, busqueda de posibles causas del problematifidacion de posibles

soluciones, etc).

* Complementar las distintas visiones de un probled®, modo que se

vislumbren nuevas perspectivas.
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 Cohesionar el grupo aumentando su grado de conmgworoon las

conclusiones.

La aplicacion de ltormenta de ideass sencilla y se basa en:

Nombrar un moderador.

Definir tema objeto de la reunion.

Cada participante aporta ideas por turno:
= Respeto mutuo: nada es una tonteria.
= Utilizacion de las ideas aportadas por otros pargear una nueva idea.
* Preparaciéon de una lista resumen de las ideasagpstt
En caso de que sea preciso seleccionar una s@eaides todas las aportadas, puede
realizarse mediante votacion. Si el nUmero de ideastar es reducido, por ejemplo 3 0
menos, puede hacerse por votacion directa. Siraeraide ideas es mas numeroso, la

votacion puede hacerse en dos 0 mas vueltas. éopk;:

* En la primera vuelta cada miembro del grupo vostdhtaes ideas.

* Se recuentan los votos que ha recibido cada untadeandidatas y se

seleccionan las tres mas votadas.
* Finalmente se realiza una votacion directa engérés finalistas.

Naturalmente, estas reglas deben ser acordadasl goupo antes del comienzo del

proceso de seleccion.
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3. LAS SIETE HERRAMIENTAS DE ISHIKAWA

Las herramientas de Ishikawadeben su nombraKaoru Ishikawa, quien las recopild

para dotar a los operarios japoneses de armas iagagppara luchar contra los

problemas que afectaban a la calidad de las engppré&ssas herramientas son siete
técnicas simples (estadisticas o0 pseudo estadistinay utilizadas en gestién de

calidad. Estas herramientas son las siguientes:

[1] DIAGRAMA DE FLUJO

[2] DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO, DIAGRAMA DE PEZ O
DIAGRAMA DE ISHIKAWA

[3] CHECK LIST O LISTA DE VERIFICACION
[4] HISTOGRAMAS

[5] DIAGRAMA DE PARETO

[6] DIAGRAMA DE DISPERSION

[7] GRAFICOS DE CONTROL
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3.1. DIAGRAMA DE FLUJO

Para poder analizar un proceso correctamente,cesargo conocerlo con todo detalle.

Una técnica muy util para representar un procegdassnarlo en un diagrama de flujo.

Existen muchas técnicas para realizar diagramadlugte Se recomienda utilizar

diagramas lo mas simples posible y con una paketirdbolos reducida, lo que facilita
su interpretacién por los menos iniciados. En cdsogue en la empresa no esté
estandarizada la modalidad de diagramas de flupmplear, debe acordarse por el

propioGrupo de Mejora

En el proceso de resolucion de problemas se emgdéaitamente tres tipos de

diagramas:

« Diagrama de alto nivel Sirven para centrar el proceso en su contextaifdn
particular de este grupo esddhagrama SIPOC, muy utilizado erSeis Sigma

que es el que expondremos aqui.

» Diagrama de despliegue.Sirven clarificar responsabilidades, definiends la

entradas y saludas de cada uno de los pasos dekpro

» Diagramas béasicosSirven para describir con todo detalle una atigi Puede
utilizarse para determinar posibilidades de emescribir pautas de actuacion,
etc.
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3.1.1. Instrucciones para preparar un diagrama SIPOC

SIPOC corresponde a las sigl8applier InputProcesOutput Customer. Para preparar

este diagrama deben seguirse los siguientes pasos:

Dividir el proceso en las fases del proceso queossideren relevantes. En el
caso del ejemplo de la Figura 6, las fases sonnéamo”, “fresado” y

“anodizado”. Estas fases se indican en la colurffmaceso”.

» Establecer los materiales o servicios externossgueeciben en cada fase. Se

indican en la columna “Entradas”.

» Establecer quienes son los proveedores de losialagep servicios externos

gue se reciben en cada fase. Se indican en la naltiftoveedores”.

» Establecer qué es lo que se entrega al final da k. Se indican en la

columna “Salidas”.

» Establecer quien es el que recibe la salida de &l Se indican en la

columna “Clientes”.

En general debe mantenerse este diagrama tan stomle sea posible. Al menos en
su version inicial, de manera que se puede ir cetapiio en la medida que se

considere necesario.
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Ejemplo Diagrama SIPOC Diagrama SIPOC

SUPPLIERS INPUTS OUTPUT CUSTOMERS
RRCCESS SALIDAS CLIENTES

PROVEEDORES ENTRADAS

ALMACEN
LOGISTICA AR DE L2RNEDO DESBASTE TRABAJO EN
s/ PLANO

Tomeado

FRESADO BANOS PROT.

°

3

2

8

4

L T e T e
ALMACEN

&3 QUIMASA PR&fAL:gCT)%S ANODIZADO PRODUCTO

82 Q ACABADO

2o

g8

cal e e

Figura 6: Ejemplo de diagrama SIPOC
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3.1.2. Instrucciones para preparar un diagrama de despliegue

En la Figura 7 se ha representado un ejemplo dgr&iza de Despliegue. Para preparar

este diagrama deben seguirse los siguientes pasos:

» Establecer las areas funcionales, departamentos,Qete intervienen en el
procesos. En el caso del ejemplo de la Figura i, “kogistica”, “Taller
Mecanizado” y “Bafos”. Cada uno de ellos encabemaaolumna en la que se

incluiran las actividades que realizan.

* Incluir la secuencia de actividades realizadasasmmbr flechas. Cada actividad
se representara con una cuadrado con un rétuldegeiba la actividad. Estos
rectangulos irdn serpenteando debajo de cada calemfa medida que cambie

el responsable.

* Si es necesario, se puede indicar en el rectanmdonota, de manera que se
pueda explicar con todo detalle la actividad real& También se puede referir

a un documento o instruccion que detalle esa detivi

» Puede ser necesario incluir algunos simbolos mageberal se recomienda
mantener la maxima sencillez por lo que la paletaithbolos ha de mantenerse
lo méas reducida posible. Una paleta de simbolasmendable es la descrita en

la Figura 7.
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Ejemplo de Diagrama de Despliegue Péagina 1 de 1
Enerfzegog

LOGISTICA

ORDEN DE
FABRICACION

APROVISIONA
MATERIA
PRIMA

TALLER MECANIZADO

RETIRA
BARRAS
ALMACEN MP

TORNEA EL
LOTE

ALMACENA
FABRICACION
EN CURSO

FRESA EL
LOTE

ALMACENA
FABRICACION
EN CURSO

ANODIZADO

ALMACENA
PRODUCTO
TERMINADO

ORDEN DE
FABRICACION
FINALIZADA

Figura 7: Ejemplo de Diagrama de Despliegue
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COMIENZO O
FIN DEL
PROCESO

ACTIVIDAD

CONECTOR ENTRE PAGINAS

Figura 8: Ejemplo de paleta de simbolos

3.1.3. Instrucciones para preparar un diagrama basico

Este diagrama es el mas clasico de todos y dégatlasuistica que se puede presentar
en alguna actividad. Por esta razon, este diagparede complementar a un Diagrama
de Despliegue, detallando alguna actividad quelteesitompleja. En general, debe

mantenerse este diagrama tan simple como sea @gsg# recomienda una paleta de
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simbolos como la descrita en la Figura 8. En laféi@® se ha representado un ejemplo

de Diagrama Basico.

SERVICIO DE
VIGILANCIA

DAR UNA
RONDA CADA
HORA

DETECTA
ALGO
ANORMAL

FIRMA LIBRO
DE RONDAS

.LO PUEDE ' LO
RESOLVER? RESUELVE

HACE SONAR
ALARMA

Figura 9: Ejemplo de diagrama basico

Pag. 23 Médulo 7. Herramientas de calidad - (Apuntes)



T

AVERSIDAD & % PONTIE~
UNIVER ?ﬁ%‘- IFIC4
ICAl 8¢ 1CADI

CoMILLAS

HERRAMIENTAS DE CALIDAD

3.2. DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO, DIAGRAMA DE PEZ O

DIAGRAMA DE ISHIKAWA

De todas estas herramientas, quizas sea estada amginal de Ishikawa. Se utiliza

para relacionar los efectos con las causas queptoducen. Por su caracter

eminentemente visual, es muy Util en las tormedtagleas realizadas por grupos de
trabajo y circulos de calidad. El funcionamientceksiguiente, segun los participantes
van aportando ideas sobre las causas que puedducprios efectos se van registrando
en el diagrama (ver Figura 10). Cuando han ternoiiasl aportaciones se reordenan las
causas de forma jerarquica y se eliminan las mg®tiA continuacion se puede plantear

un plan de recogida de datos para contrastar legisis.

En el analisis de un proceso industrial es fre@ueeélizar el diagrama de Ishikawa
clasificando las causas segun las “M”:
» Causas relacionadas corMaquina Machine). Por ejemplo, vibraciones.

» Causas relacionadas con Materia prima Katerial). Por ejemplo,

diferencias entre proveedores.

» Causas relacionadas con Naétodo de trabajoMethod). Por ejemplo,

realizacion de secuencias de trabajo equivocatias, e

» Causas relacionadas con el Operahitef). En este caso en espafiol no

empieza con “m”. Por ejemplo, falta de formaciamhtemas de vista, etc.
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e Causas relacionadas conMEedio ambiente_(Environmé¢). En este caso

en inglés no empieza con “m”. Por ejemplo, cambdm$emperatura, etc.

Es importante ordenar estas causas en grupos og@ntalguna afinidad (como es el
caso de los propuestos anteriormente para el casond maquina industrial). En
general debe profundizarse hasta alcanzar al mémess niveles de profundidad

(Ishikawa recomendaba no parar hasta llegar at@uinel).
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Pag. 26

EjemploDiagramaSIPOC.igx Pégina 1 de
Rev
Enero 2C
METODO MATERIAL

AMBIENTE

LA PAUTA DE
VERIFICACION
ES CONFUSA OXIDACION
ALMACEN

TIPO
INADECUADO VARIABILIDAD

TEMPERATURA

NO SE SIGUE

LA INSTRUCCION VARIABILIDAD,

MATERIAL

LA INSTRUCCION

NO ES ADECUADA \ PROVEEDOR

NO CONOCE
LA MAQUINA

PIEZA FUERA DE
TOLERANCIA
FALTA DE

FALTA DE CONCIENCIACION

MANTENIMIENTO

>

POCA POCA
FORMACION MOTIVACION
Cpk >1,33 POCA ATENCION
POCA LUZ

MAQUINA  NO SABE
EMPLEADA MEDIR PROBLEMAS
DEVISTA  NOVE

MAQUINA Personas

Médulo 7.

Figura 10: Ejemplo de Diagrama de Ishikawa
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3.3. _CHECKLISTS O LISTA DE VERIFICACION

Un check list bien disefiado es una herramientad$tina para evitar olvidos y
asegurarse que las cosas se hacen de acuerdo c@rocedimiento rutinario
establecido. Una variante es el disefio de fornadaadecuados que faciliten la
recogida de los datos que se analizaran postenenieor ejemplo, existen formularios
disefiados de modo que a base de marcar palotes se"construye el propio
histograma de los datos. En la Figura 12 se naasir ejemplo empleado en la

recepcion de mobiliario en un colegio.

Otros estadn disefiados con motivos que recuerdaardés realizada, por ejemplo
recogen el plano del avién y se tachan los luggmescorrespondan a los pasajeros que

ya han embarcado, etc.

Una variante de los anteriores, son los denomind@iagramas de Sarampion".
Consisten en representar los defectos represensatboe un esquema de la pieza en
cuestidon. Esta visualizacion de los defectos pudstepistas sobre las causas de los
mismos. Por ejemplo, en el caso del mobiliario auado anteriormente, seria l6gico
pensar que los arafiazos pueden estar asociadosalgana mala practica de
manipulacion, pero...¢cudl? En la Figura 13 se haeseptado un esquema del tablero

y sobre él se han marcado la ubicacién de los doa®azos que se han producido en
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distintas mesas. De aqui se ve que la mayor pariesdarafiazos se producen en la

esquina inferior derecha, o en la inferior izquéersto puede ser una buena pista.

CHECK LIST

VA TODO, OK.

LR

Figura 11: Empleo del Checklist como lista de verifiacion

TIPO DE DEFECTO 0-5 6-10 11-15 16-20| TOTAL
Arafiazos en el tablero | 1} HH 1 72
Falta cantonera 11 3
Color diferente HH- 5
Patas dobladas I 2
Arafazos en estructura Y HH- | 6
patas

Figura 12: Ejemplo de recogida toma de datos de freencia
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Figura 13: Ejemplo de diagrama de sarampion

3.4. HISTOGRAMAS

El histograma es muy util porque permite visualigaa tabla de datos mostrando el
aspecto de su distribucién. Puede presentarseacmocen ordenadas las frecuencias
absolutas (como es el caso del ejemplo de la Figdjao frecuencias relativas. La
ordenada puede ser una variable discreta (por &efngmero de defectos en la
pieza”), continua y discretizada (como es el cadepemplo en el que se agrupan todas
las entradas registradas cada dos horas sin coasileinstante exacto en el que se

produjo la entrada).

En la Figura 15 se ha representado el histogram@sdeatos de la medida de una

determinada caracteristica de una pieza.
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HISTOGRAMA

AFLUENCIA DE VISITANTES DIA 12/10/92

PABELLON DE NOSEDONDE

FUENTE CONTADOR AUTOMATICO
NUMERO DE ENTRADAS DESPACHADAS
500

400

300

200

100

0

10 12 14 16 18 20

HORA DEL DIA

Figura 14: Ejemplo de histograma de variable discret
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Histograma

124

196,117t0<=197,45 197,45t0<=198,783 198,783200,117 200,117to<=201,45 201,45t0<=202,78R, 283t0<=204,117 204,117 to <=205,45

Clase

Figura 15: Ejemplo de histograma de datos continuos

3.5. DIAGRAMA DE PARETO

El principio de Pareto se enuncia diciendo @le80% de los problemas estan
producidos por un 20% de las causasEntonces lo l6gico es concentrar los esfuerzos

en localizar y eliminar esas pocas causas que peoda mayor parte de los problemas.
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El diagrama de Pareto no es mas que un histograrebgeie se han ordenado cada una
de las"clases" o elementos por orden de mayor a menor frecuadeiaparicion. A

veces sobre este diagrama se superpone un diagkarmacuencias acumuladas. Por
ejemplo, en la Tabla 1 se proporcionan los datossleeclamaciones de los pasajeros

de una linea aérea durante una afio, agrupadasegorias.

MOTIVO DE RECLAMACION FRECUENCIA
PERDIDA DE EQUIPAJE 10.000
RETRASO LLEGADA 4.000
ANULACION VUELO 1.000
SOBREOCUPACION (OVERBOOKING) 500
MALA COMIDA 100
MALA ATENCION PERSONAL 50
INCOMODIDAD ASIENTO 40
TIENDA A BORDO 10
PERIODICO NO DISPONIBLE 5

Tabla 1: Reclamaciones de pasajeros de una lineaeg
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En la

Diagrama de Pareto

14000 - T09

T08
12000 +
T07
10000 +

T06

8000 + T05

# Observaciones

+04
6000 A
T03
4000 4
102

2000
T01

PERDIDA DE EQUIPAJE RETRASO LLEGADA ANULACION VUELO SOBREOCUPACION Other
(OVERBOOKING)

Grupo

Figura 16 e ha representado el diagrama de Pdfaté@l puede verse que adfécto

Paretd es muy acusado y que pueden priorizarse los tipagclamacion.

En algunos casos la importancia de cada grupo teorasma. Por ejemplo, no es igual
la predisposicién del cliente hacia la compafi@adi le han perdido la maleta o si
simplemente no habia un periédico de su gustoskEnaaso se pueden fijar factores de
peso para cada uno de los grupos. La fijacion s @esos puede hacerse tomando uno

de los grupos como referencia y encuestando anssepresentativas. En la Tabla 2 y

Pag. 33 Médulo 7. Herramientas de calidad - (Apuntes)



A p
UHWE‘RSlD-'\D ; %ﬁ ON TFIC) 4
ICAI 4 “j ICADE

CoMILLAS

HERRAMIENTAS DE CALIDAD

en la Figura 17 se ha representado este caso. foeus observarse, las prioridades

cambiarian en funcién de los factores de pesodotidos.

Diagrama de Pareto

14000 | TO9

T08
12000 +
T07
10000

T06

8000 +

# Observaciones

T04
6000
T03
4000 -
T02

2000 +
T01

!
PERDIDA DE EQUIPAJE RETRASO LLEGADA ANULACION VUELO SOBREOCUPACION Other
(OVERBOOKING)

Grupo

Figura 16: Diagrama de Pareto de las reclamaciones des pasajeros de una linea aérea

MOTIVO DE RECLAMACION FRECUENCIA PESO IMPORTANCIA
PERDIDA DE EQUIPAJE 10.000 10 100000
RETRASO LLEGADA 4.000 1 4000
ANULACION VUELO 1.000 10 10000
SOBREOCUPACION (OVERBOOKING) 500 15 7500
MALA COMIDA 100 2 200
MALA ATENCION PERSONAL 50 10 500
INCOMODIDAD ASIENTO 40 5 200
TIENDA A BORDO 10 1 10
PERIODICO NO DISPONIBLE 5 1 5

Tabla 2: Reclamaciones de pasajeros de una lineaea con factores de peso
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Diagrama de Pareto

120000 -

+ 09

100000 -
+08

+07
80000 -
+06

60000 - TOS

# Observaciones

104

40000 -
+03

+ 0.2
20000 -

+01

PERDIDA DE EQUIPAJE ANULACION VUELO SOBREOCUPACION RETRASO LLEGADA Other
(OVERBOOKING)

Grupo

Figura 17: Diagrama de Pareto de las reclamaciones dies pasajeros de una linea aérea con

factores de peso

3.6. DIAGRAMA DE DISPERSION

Un diagrama de dispersion consiste simplementespresentar pares de valores para
visualizar la correlacion que existe entre ambasuiiimente estos datos podran ser

objeto de analisis estadisticos por procedimientods sofisticados, pero muy
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frecuentemente esta imagen visual suele ser suicggara orientar el problema. En el
diagrama de la Figura 18 se aprecia que el nunedefiéctos crece con la temperatura.

Es preciso resaltar que la correlacion no implicaausalidad

Diagrama de dispersion (Temperatura vs Defectos)

Defectos

T T T T T T T T T |
92 94 96 98 100 102 104 106 108 110 112

Temperatura

Figura 18: Ejemplo de diagrama de dispersion
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3.7. GRAFICOS DE CONTROL

Los graficos de control nacieron en los laboratde la AT&T en los afios 20. Se
utilizaron en la industria para el control de psmede fabricacion durante la Il Guerra
Mundial y fueron una de las causas del éxito norezano. Posteriormente decay6 su
utilizacién y finalmente renacié su empleo masiw ld mano de los japoneses. La

exposicién detallada de los graficos de contrahsealel objetivo de este curso.

GRAFICO X-R

_ 00095 — 3.0SL=0.0093
<
& o.0085 /\ /_/\/\~ /\/\
s A X=0.007970
S 00075 — / \/ \/ \/
©
s

0.0065 — -3.0SL=0.0064

T T T

Subgroup 0 10 20
IS
20005 — 3.0SL=0.0050
[}
=] —
LN A AN
o 0003 —
3 ANSVAN R=0.002400
S 0002 — V \/ [ — \\/ :
$ 0.001 —
@

0.000 —| -3.0SL.=0.00EA

Figura 19: Ejemplo de gréafico de control de ShwharX-R
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4. LOS SIETES INSTRUMENTOS DE GESTION

Las siete herramientas de gestidon son herramidetdgeccion para:

+ Planificar la calidad.

* Analizar los problemas de calidad de una formaginza

En general no son originales. Son adaptacionesdarhientas clasicas de direccion,

adaptadas a la gestion de la calidad. Permitearttanto datos numéricos como

aseveraciones verbales, por lo que se puedenautéiz problemas deirecciori, ya

que éstos en general son mas abstractos y menasicables.

Estas herramientas son las siguientes:

Diagrama de afinidad (KJ) (*)

definidas.

» Sintetizar, clasificar, estructurar las ideas goco

Diagrama de relacion (*)

+ Diferenciar las interrelaciones entre caus
efecto.

ay

Diagrama de arbol (*)

» Detallar desde lo general hasta lo particulaf.

Diagrama de matriz (*)

» Correlacionar de forma légica para evall
seleccionar, decidir.

uar,

Arbol de decisiones (PDPC)

* |dentificar las alternativas.
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Diagrama de flechas (PERT) * Planificar.

Andlisis de componentes principales o andlisisCuantificar las relaciones.
factorial

Tabla 3

A continuacion se describirdn las herramientas at&s con “ * ”. Esta seleccion se ha
hecho en base a que estas herramientas son laww&sas y se complementan en el
proceso de solucion de problemas (ver Figura 20jtoten el caso de problemas
existentes (actitud reactiva), como en el casoadelanificacion para prevenir los

problemas (actitud proactiva).
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Aplicacion sucesiva de herramiel

Diagrama de afinida
Centrar el problen

v

Diagrama de relacio
Progresar en el conocimiento del proble
Diagrama de arbc
BuUsqueda de causas y /0 solucig

{

Diagrama de matri
Evaluacioén de las solucior

Figura 20: Aplicacion sucesiva de herramientas

4.1. DIAGRAMA DE AFINIDAD (KJ)

4.1.1. ¢Para qué sirve el diagrama de afinidad?

El diagrama de afinidad es la mas innovadora desikte herramienta de gestion y
deriva del método KJ desarrollado por el Dr. Kawakiro. Es una herramienta para
aplicar en grupo y permite abordar un problema dejmpy muy poco definido

inicialmente.
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| ¢, Qué es el diagrama
de afinidad?

Es una técnica de grupo que
ayuda a entender la estructur
un problema global mediante
el analisis de las afinidades
verbales.

Figura 21: ¢ Qué es el diagrama de afinidad?

El diagrama de afinidad es la herramienta a empteando no hay informacion
suficiente para emplear ninguna otra herramientaci®na mediante la estructuracion

jerarquica de la informacion disponible. Por lottaresulta util para:

» Centrar un problema poco definido.
= Sintetizar y organizar ideas.

* Proporcionar la estructura de los factores queaiea problema.
= Factores que le afectan.
= Posibles causas.

» Descubrir otros problemas subyacentes.
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Como resultado del diagrama de afinidad no se mbtrmalmenteld soluciéri del
problema, pero aumenta mucho el grado de conodioniggl mismo, de los factores
que en él inciden y de las posibles causas queidginan, de modo que es posible

continuar con alguna otra de las herramientaamtes.

4.1.2. ¢Como se aplica el diagrama de afinidad?

Para aplicar la técnica del diagrama de afinidagresiso contar con el siguiente

material:

» Tarjetas tamafio A6 aproximadamente, cinta adhégiMaien post-it).
* Clips o sobres.

» Un tablero grande en el que sea posible escriditherir las tarjetas.

El primer paso es definir lo mas exactamente pesbproblema o el asunto que se va a

tratar.
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¢, Como se aplica el
diagrama de afinidad?

2
A

DEFINIR EL PROBLEMA LO MAS
EXACTAMENTE POSIBLE

Figura 22: ¢ Como se aplica el diagrama de afinidad?

A continuacion, cada uno de los integrantes deparua escribiendo las ideas
relacionadas con el problema tratado en las llam&dgetas de datos verbalesEste

paso se puede combinar con una tormenta de idegsegunita que sea mas fructifera la

generacion de estas tarjetas.
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¢, Como se aplica el
diagrama de afinidad?

Paso 2

RECOGER LOS DATOS VERBALES
RELACIONADOS CON EL PROBLEMA EN
TARJETAS DE DATOS VERBALES

Figura 23 Recogida de datos verbales

Una vez preparadas léarjetas de datos verbalese adhieren al tablero y se pasan
revista por todos los asistentes. Al pasar repside dar lugar a que alguno de los

asistentes pueda aportar alguna tarjeta mas, dqoelsiea con el resto.
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¢, Como se aplica el
diagrama de afinidad?

DESPLEGAR LASTARJETAS DE DATOS VERBALES,
COLOCANDO CERCA LAS RELACIONADAS ENTRE S

Figura 24: Despliegue de las tarjetas de datos verles

A continuacion se van agrupando las tarjetas pamaseafines. Es posible que sea
preciso precisar o corregir el contenido de algiedas tarjetas, de modo que refleje
mejor la afinidad. Los grupos de tarjetas afinesaggen con un clip y se incorpora una
tarjeta de afinidaden la cabecera del mismo, la cual se vuelve acaolsobre el
tablero. Otra solucion es introducirlas en un soprescribir sobre él ldarjeta de

afinidad.
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¢, Como se aplica el
@grama de afinidad?

R
CORREGIR Y PRECISAR DATOS

VERBALES DE CADA GRUPO.
CREARTARJETAS DE
AFINIDAD .

Figura 25: Creacion de las tarjetas de afinidad

El proceso de agrupamiento por afinidad continisishque ya no es posible crear mas
tarjetas de afinidadni incorporar madarjetas de datos verbales lastarjetas de

afinidad existentes.

¢, Como se aplica el
diagrama de afinidad?

A

PROSEGUIR EL
REAGRUPAMIENTO DE LAS
TARJETAS DE DATOS Y DE LAS
TARJETAS DE AFINIDAD,
HASTA QUE QUEDEN 4 O 5
GRUPOS Y VARIOS “LOBOS
SOLITARIOS”.
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Figura 26: Reagrupamiento de las tarjetas

Una vez acabada la agrupacion, se distribuyenalgstas de afinidadde modo que
estén proximas entre si aquellos que son mas aftiodse el plano se dibujan recintos
gue envuelvanarjetas de afinidadque a su vez tengan un grado de afinidad. De este

modo queda el problema jerarquizado por factoredeafectan.

¢, Como se aplica el
diagrama de afinidad? g
CREACION DELDIAGRAMA DE AFINIDAD :
EL PROBLEMA ESTA ESTRUCTURADO

JERARQUICAMENTE EN GRUPOS DE AFINIDAD QUE
PUEDEN ORIENTAR COMO ATACARLO.

Figura 27: Creacion del diagrama de afinidad del prblema
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4.2. DIAGRAMA DE RELACION

4.2.1. ¢;Para qué sirve el diagrama de relacion?

El diagrama de relacidén deriva de técnicas utikzaein econometria para visualizar las
relaciones causa - efecto en indicadores econaogfriy también en analisis de

sistemas para visualizar la relacion entre losrdivs componentes del mismo.

Aunque puede aplicarse individualmente, es unaaheenta para aplicar en grupo.
Permite construir un mapa con la interrelacionodedistintos factores que inciden en el

problema. Por lo tanto resulta atil para:

Definir las conexiones légicas que en el diagramaafinidad estan

implicitas.
 Identificar las relaciones entre las diferentessaaude un problema.
» Seleccionar las causas ultimas del problema.

e Descomponer un problema global en dos o mas sulepnab

desconexos.
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¢, Qué es el diagrama
de relacion?

S una técnica aplicada preferente
en grupo que genera un mapa de las
posibles relaciones cualitativas

Figura 28: ¢ Para qué sirve el diagrama de relacién?

4.2.2. ¢Como se aplica el diagrama de relacién?

Para aplicar la técnica del diagrama de relaciompresiso contar con el siguiente
material:

» Tarjetas tamafio A6 aproximadamente, cinta adhégiMaien post-it).

» Un tablero grande en el que sea posible escriditherir las tarjetas.

Analogamente al caso anterior, el primer paso ésid mas exactamente posible el

problema o el asunto que se va a tratar.
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r(;Cc’)mo se aplica el
diagrama de relacion?

DEFINIR EL PROBLEMA LO MAS
EXACTAMENTE POSIBLE

Figura 29: Definicion del problema

A continuacién, cada uno de los integrantes debarua escribiendo las ideas
relacionadas con el problema tratado en las llam&dgetas de causas o de relacion
. Naturalmente, este paso se puede combinar cototmanta de ideas que potencie la

generacion de estas tarjetas.
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F;Cc’)mo se aplica (ﬁ
diagrama de relacion?

A

ESCRIBIR LAS CAUSAS QUE SE CREE
QUE AFECTAN AL PROBLEMA EN

TARJETAS DE CAUSAS (<50)
s
P i

Figura 30: Preparacion de las tarjetas de causas

Una vez preparadas l&arjetas de causase adhieren al tablero y se pasan revista por
todos los asistentes. Al pasar revista puede dgmrlua que alguno de los asistentes

pueda aportar alguna tarjeta mas, que se incloim&kresto.

F;Cémo se aplica el
diagrama de relacion?

i

AGRUPAR LASTARJETAS DE CAUSAS SIMILARES Y
DESPLEGAR EN EL TABLERO

\

.!IJC"
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Figura 31: Agrupacion de las tarjetas de causas

A continuacion se agrupan todas aqueliagetas de causasimilares o repetidas. Se

adhieren al tablero ldarjetas de causas

¢, Como se aplica el
diagrama de relacion?

ORDENAR LASTARJETAS DE g

CAUSAS COLOCANDO
PROXIMAS AQUELLAS QUE SE
CREA QUE INTERACTUAN.

E///’

Figura 32: Ordenacion de las tarjetas de causas

"3;"

¢ Como se aplica (ﬁ
diagrama de relacion?
7

}@

ANADIR, MODIFICAR Y
REORDENAR LASTARJETAS
DE CAUSAS

=

-':k::

Figura 33: Reordenacion de las tarjetas
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Una vez colocadas ldarjetas de causase estudian suglaciones (una vez mas, en la
discusion que generan los posibles interrelacioeeslonde gana la fuerza del grupo).
Se reordenan lamrjetas de causade modo que estén préximas aquellas que tengan

alguna relacion.

¢, Como se aplica eﬁ
diagrama de relacion?

Paso 6

IDENTIFICAR LAS RELACIONES
CAUSA - EFECTO CON FLECHAS.

/

Figura 34: Inclusion de las flechas causa-efecto

Finalmente se dibujan flechas que unen las causasos efectos. Para simplificar el
dibujo es posible que haya que modificar la sitiaade algundarjeta de causaUna

vez finalizado el diagrama, se analiza el mismopé&tticular:

e Comprobar si existen dos 0 mas subproblemas deszan&i esto
fuese asi, se habria producido un gran avance g@apa uno de los
subproblemas podria estudiarse, de un modo maslieemnmor
separado.
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 Identificar las causas - raiz del problema. De 4dda causas bastaria
seleccionar aquellas que se encuentran aguas eorlzcionando las

demas.

4.3. DIAGRAMA DE ARBOL

4.3.1. ¢Para qué sirve el diagrama de arbol?

El diagrama de éarbol deriva de técnicas utilizagasingenieria de fiabilidad y en

analisis del valor.

¢, Qué es el diagrama
de arbol?

Es una técnica, aplicada preferentemente
en grupo, que ayuda a pensar sistematicanente
sobre cada aspecto de la solucion de un
problema o el logro de un objetivo.

P

—
o\m-E% ®
T

Figura 35: ¢ Qué es el diagrama de arbol?

Existen dos tipos de diagramas de arbol:
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» Diagrama de arbol de desarrollo de componente$Se emplea para

desarrollar los elemento estructurales del problemestudio.
= Desarrollo de factores que afecta a un problema.
= Desarrollo de posibles soluciones a un problema.

» Diagrama de arbol de desarrollo de planesSe emplea para

desarrollar métodos para solucionar un problema.

4.3.2. ¢Como se aplica el diagrama de arbol?

Una vez mas, el primer paso es realizar una défmiclara del problema que se va a

estudiar.

¢, Como se aplica el
diagrama de arbol?

DEFINIR EL OBJETIVO
DEL ESTUDIO

L N

NS ’TIPO DE DIAGRAMA DE ARBOL
T

Figura 36: ¢, Como se aplica el diagrama de arbol?
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El siguiente paso es descomponer el primer niviehid®l. Para ello puede recurrirse a
otras técnicas (tormenta de ideas, diagrama dédadinetc.), o realizar el andlisis

directamente, plasmando el resultado de la misneh @iagrama de arbol.

¢, Como se aplica el
diagrama de arbol?

REALIZAR UNA TORMENTA DE IDEAS
PARA ESTABLECER EL PRIMER NIVEL

Figura 37: Construccion de los niveles

El siguiente paso es continuar el andlisis delisiga nivel. La sistematica es la misma
que en el caso anterior, pero en este caso laidéfirde los problemas a analizar son
cada uno de las ramas anteriores. El proceso delequir hasta que no sea posible

descomponerlo en mas ramas o no sea Util contarul descomposicion.
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‘ ¢, Como se aplica el ‘
diagrama de arbol?

A

PROGRESAR EN EL DESGLOSE DE LOS SIGUIENTES]
NIVELES. PARA ELLO SE CONVIERTE ENOBJETIVO
CADA UNA DE LAS RAMAS DEL NIVEL ANTERIOR

=
-3
P

Figura 38: Continuacién a los niveles inferiores

Una vez terminado el diagrama, es preciso revigaa@ comprobar la consistencia
general y que no se ha pasado por alto ningun atenmportante. Si es necesario se

realiza correcciones y cambios.

¢, Como se aplica el
diagrama de arbol?

COMPROBAR LA CONSISTENCIA GENERAL DEL
DIAGRAMA: UNA BUENA MANERA ES HACER EL
ANALISIS EN SENTIDO INVERSO. CORREGIR LO QUE
SEA PRECISO.

Figura 39: Comprobacién final
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Finalmente queda valorar la informacién aportada gdodiagrama. Normalmente es

preciso continuar el andlisis mediante diagramasateiz.

» Diagrama de arbol de desarrollo de componente¥alorar cada una
de las posibles soluciones a los componentes dblgma. Puede ser

atil continuar con un diagrama de matriz.

» Diagrama de arbol de desarrollo de planesCompare la eficacia,
viabilidad, coste y probabilidad de éxito de cadaa ude las

alternativas. Se recomienda hacerlo mediante gratiza de matriz.

4.4. DIAGRAMA DE MATRIZ

4.4.1. ¢;Para qué sirve el diagrama de matriz?

El diagrama de matriz proporciona una vision geafentre las relaciones de los

distintos factores de un problema.
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‘ ¢, Qué es el diagrama
de matriz?

Es una técnica, aplicada preferentemente
en grupo, que muestra la relacion entre facjores,

causas Yy resultados.

Figura 40: ¢ Para qué sirve el diagrama de matriz?

Existen cuatro tipos distintos de matrices:

* Matriz tipo L : Relaciona dos tipos de factores. En esencia @s un

simple tabla.

* Matriz tipo T : Relaciona un tipo de factor con otros dos (A w B
A vs C). Notese que la relacion entre A 'y C no sdica

explicitamente. Es una combinacion de 2 matriqgeslii

» Matriz tipo Y : Relaciona entre si tres tipos de factores (A vAB

vs Cy B vs C).Es una combinacion de 3 matricesltip

» Matriz tipo X : Relaciona entre si cuatro tipos de factores dos a

dos. Es una combinacion de 4 matrices tipo L.
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MATRIZ L

CAUSA A | CAUSAB | CAUSAC

DEFECTO 1 Q

DEFECTO 2 A

DEFECTO 3 O

DEFECTO 4 Q
DEFECTO 5 O

DEFECTO 6 A O

DEFECTO 7 Q
DEFECTO 8 Q_

@ Fuerte relacién
O Relacion

A Relacion posible

Figura 41: Ejemplo de Tabla L

Pag. 60 Médulo 7. Herramientas de calidad - (Apuntes)




. -“l_.,u.'l.l'\.” o P(]NT;_ .
UNIVE ,*ﬁ‘%, FiCiy
ICAl YSEEs 1CADI

COMILLAS

HERRAMIENTAS DE CALIDAD
Proceso 4 O O
Proceso 3 A
Proceso 2 Q
Proceso 1 Q A
MATRIZ T | CAUSAA | CAUSAB | CAUSAC

DEFECTO 1 Q
DEFECTO 2 A
DEFECTO 3 O
DEFECTO 4 Q
DEFECTO 5 O
DEFECTO 6 A O
DEFECTO 7 @
DEFECTO 8 Q_

Q Fuerte relacion

O Relacion

A Relacion posible

Figura 42: Ejemplo de Tabla T
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Proceso 4 O O
Proceso 3 A

Proceso 2 @
Proceso 1 O A

Proceso 4 | Proceso3 | Proceso2 |Procesol | MATRIZ Y CAUSAA CAUSAB CAUSAC

AN (O |peFecto1 OY
@ DEFECTO 2 A\

(O |peFecTo3 O
O DEFECTO 4 OY
O DEFECTO 5 O
O DEFECTO 6 AN O
D DEFECTO 7 @

(;l DEFECTO 8 @

Q Fuerte relacion
O Relacion
yAN Relacion posible

Figura 43: Ejemplo de Tabla Y
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A Proceso 4 O O
E ; . Proceso 3 A
Q Proceso 2 Q
O Proceso 1 O A
Turno 3 Turno 2 Turno 1 MATRIZ X CAUSA A CAUSAB CAUSAC
() |pEFECTO1 Q
@) DEFECTO 2 A
(O |peFecTO3 O
DEFECTO 4 @
O DEFECTO 5 O
DEFECTO 6 N O
° DEFECTO 7 Q
DEFECTO 8 Q
Q Fuerte relacion
O Relacién
A Relacién posible

Figura 44: Ejemplo de Tabla X

4.4.2. ;Como se aplica el diagrama de matriz?

Como siempre, el primer paso es definir claramehtabjetivo de estudio. EI nUmero
de los tipos de factores involucrados objetivo kabgetivo de estudio, condiciona el

tipo de matriz a utilizar.
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¢, Como se aplica el
diagrama de matriz?

Paso 1

DEFINIR EL OBJETIVO
DE LA MATRIZ

N

TIPO DE MATRIZL, T,Y O X.

Figura 45: Definicion del objetivo y tipo de matriz

El siguiente paso es listar los factores incluidnscada uno de los tipos, por ejemplo
lista de defectos, causas, etc. naturalmente estdepconseguirse con ayuda de otras

herramientas (tormenta de ideas, diagrama de dtaoo),
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¢, Como se aplica el
diagrama de matriz?

LISTAR LOS FACTORES INVOLUCRADOS EN LA
MATRIZ. PARA ELLO PUEDEN UTILIZARSE OTRAS
HERRAMIENTAS, POR EJEMPLO TORMENTA DE

%
.

Figura 46: Definicion de los factores involucrados

Un vez preparadas estas listas, se puede conatmatriz.

¢, Como se aplica el
diagrama de matriz?

Z

’ CONSTRUIR LA MATRIZ ‘

Figura 47: Construccion de la matriz
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Sobre la matriz se realiza un analisis de las fessikelaciones entre los distintos
factores, que se van reflejando sobre la matriz con codigo de simbolos
preestablecido. La discusién sobre las posiblegimies puede ayudar a aumentar el

conocimiento del problema por el grupo.

¢, Como se aplica el
diagrama de matriz?

Paso 4

ASIGNAR LAS RELACIONES ENTRE LOS DIVERSOS

FACTORES: PARA ELLO PUEDEN UTILIZARSE OTRAS

HERRAMIENTAS, POR EJEMPLO TORMENTA DE IDEAS
DIAGRAMA DE RELACION, ETC.

Figura 48: Asignacion de las relaciones entre loswdrsos factores

Una vez fijadas las relaciones, es convenientesaeVa consistencia entre todas ellas.

Esto es relativamente complicado en el caso deacesatfy” y “X”".
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¢, Como se aplica el
diagrama de matriz?

REVISAR LA CONSISTENCIA DE LAS
RELACIONES INDICADAS POR EL DIAGRAMA,
CORRIJA LO QUE SEA NECESARIO.

/Q

] CONCLUSIONES

Figura 49: revisar la consistencia entre las asignames
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S. CASO |: EDICIONES LITERARIAS, S.A.

EDICIONES LITERARIAS, S.A. lleva unos meses registio una alto nimero de
guejas de sus clientes. El nUmero de quejas véeoit mes a mes y la situacion con
los clientes es insostenible. Estas quejas harnadg un malestar interno entre los
responsables de las distintas areas. Para solu@bmaoblema, el Sr. Rey, Director

General, convocé una reunion con los responsabléssdiepartamentos afectados:
* Sr. Escribano. Responsable de Impresion y Encuaciém
» Sr. Carretero. Responsable de Logistica.
* Sr. Mercader. Responsable Comercial.

* Sr. Bueno. Representante de calidad de la Direccion

La reunién se desarrolla de una manera muy tensalakgo de la misma se echan las
culpas unos a otros. Los clientes tampoco saleeninds; también se les esta
responsabilizando de parte de los problemas. Saego, nadie reconoce que puede

ser responsable de una parte del problema.

“...Ia culpa la tenéis los de Comercial que os coompetéis a unas fechas imposibles”

“..Eso no es cierto,..la culpa la tenéis en Logiatque machacais los libros”.
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“..jjEncima que hacemos lo que podemos para recapelos retrasos de

Encuadernacion!!

Etc.

El Sr. Rey esta expectante y desbordado ante laleradas discusiones. Ante lo
enconado de la situacion, El Sr. Rey ha decidiglar @elos directores de departamento
al margen y constituir uGrupo de MejoraEste grupo esta constituido por las personas

mas competentes de cada departamento.

6. CASO Il RESOLUCION DEL TRAFICO DE MADRID

Si tuviéramos la oportunidad de asesorar a losoressbles del Ayuntamiento de

Madrid...¢,qué le podriamos decir?

iiiNo olvide definir bien el problema que se preenesolver!!!

7. CASO llI: APLICACION A SU CASO

Se trata de aplicar estas herramientas a la oayaéiz que Ud pertenece. Con esta
aplicacién no se pretende resolver ningun problexah sino aplicar estas herramientas

en un escenario que sea conocido por todos lasiparttes.
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[1] Constituyan urGrupo de Mejoraasignando el papel del Facilitador a uno
de los miembros. El papel facilitador se rotaraeshds participantes en

los sucesivos ejercicios.

[2] Aplicando la técnica de “tormenta de ideas’leseione el problema a

resolver.

[3] Aplicando la técnica de “tormenta de ideas’gnitifique las causas

posibles del problema.

[4] Completando la informacién que no se disporgdigue las herramientas
requeridas (ver Figura 3 y Figura 4) para la deiiim y validacion de la

accion correctora.

Pag. 70 Médulo 7. Herramientas de calidad - (Apuntes)




