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16. Una ayuda para reflexionar: herramientas para la calidad

¢, Qué Es Una Herramienta?

Hay quien afirma que las mejores obras humanas no son el fruto de un largo y complejo
razonamiento, sino consecuencia de cortos destellos de luz que se suceden de modo imprevisto
en el cerebro y que surgen de lo que ha venido a denominarse la imaginacion. Los mejores
hallazgos en la historia de cualquier ciencia y los grandes acontecimientos de la vida ordinaria
parecen ser mas consecuencia de la ocurrencia que del raciocinio. Es mas, la razén, parece
especialmente facultada para deducir unas verdades de otras’ pero sélo la imaginacion, para cuyo
uso no se conocen leyes, parece especialmente dotada para anadir algo nuevo y, en ocasion es,
espectacularmente nuevo, a lo ya conocido.

Administrar es una actividad creativa, cuando hace frente a problemas nuevos, lo que es
especialmente frecuente en aquellas situaciones en las que el entorno es cambiante, convulso,
turbulento. Los nuevos problemas requieren de nuevas soluciones, requieren de administradores
imaginativos. No obstante, los productos primeros de la imaginacion son como un diamante en bruto,
necesitan ser tallados para que puedan mostrar toda la belleza de sus facetas, consecuencia de su
naturaleza, de su estructura. En esta labor de tallado, la razén se ha mostrado especialmente util vy,
cuando sabe evitar excesos, deja que aparezcan nuevas bellezas jamas expuestas.

El término herramienta viene utilizandose en las distintas ramas de la administracion para designar
aquellos métodos o variables que permitan, bien sea expresar mejor, de modo mas ordenado,
aquello que la imaginacion de uno o de muchos ofrece, bien preparar los datos conocidos de modo
que puedan establecerse mejor las relaciones entre ellos, separar lo relevante de lo irrelevante.

Herramienta es, también, aquella variable que el Administrador puede emplear, mas o menos a su
voluntad, para tratar de conseguir este o aquel objetivo. Herramienta del Marketing Publico es la
promocion de los servicios publicos, herramienta de la GCT es la norma.

Las Herramientas Del Kaizen

El Kaizen, término al que ya se ha hecho referencia en otros capitulos de este libro, distingue entre
dos juegos de herramientas:

a) Las que pueden emplearse cuando todos los datos estan disponibles. La tarea se reduce,
entonces a analizarlos para resolver un problema particular. A las herramientas que resultan se las
denomina las siete herramientas estadisticas.

b) Las que pueden emplearse en aquellas situaciones en las que no estan disponibles todos los
datos necesarios. Un caso frecuente es el disefio de un nuevo servicio o de un nuevo proceso. En
este caso los datos suelen estar en las mentes de las personas involucradas en el disefio o
desarrollo, siendo necesario hacer que se expresen en modo individual o de grupo, de modo
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inteligible por todos. Se trata de una tarea que va mas alla del puro analisis. Los métodos que se
emplean se denominan las siete nuevas herramientas’.

Se lleva a cabo, a continuacién, una descripcién de los dos juegos de herramientas citados.

Las Siete Herramientas Estadisticas

Son las siguientes:

1. Diagramas de Pareto. Denominados, también, curvas ABC o 10/90. Relacionan las causas con
los efectos (Fig. 16.1) con el fin de llegar a conocer a cuantas causas pueden adjudicarseles la
mayor parte de los efectos.

La experiencia ha venido a demostrar que la mayor parte de los efectos son consecuencia de un
numero muy corto de causas. Por ejemplo, la mayor parte de las multas de trafico se deben a un
nimero muy corto de tipos de infracciones. Juran® alude a este hecho hablando de las causas
como de las «pocas vitales». En un almacén, el 10 % de los productos puede formar parte del 90
% de los pedidos.

El grafico de Pareto tiene especial interés en las siguientes circunstancias:

- Identificar las causas principales que provocan una situacion, las «pocas vitales».

- Establecer el alcance de una determinada accién que actie sobre una de las causas
identificadas.

- Evaluar la evolucion en el tiempo de un determinado atributo.
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IDENTIFICAR AREAS DE BAJA EFICACIA/ALTO COSTE Y ASEGURAR
LOS MEDIOS MATERIALES Y PROCEDIMIENTOS MAS ADECUADOS

MISION
Este equipo desarrollé este area de actuacion, que pertenece a la prioridad
estratégica n.° 5, «Eliminar ineficiencias en el funcionamiento del Club».
OBJETIVOS

~ Identificar todos los factores que producen costes innecesarios y/o baja eficiencia.
- Proponer, desarrollar y aplicar planes de accién para eliminar estos factores, sus
causas, 0 sus efectos negativos.

ACCIONES REALIZADAS

— Etapa 1. l|dentificacion de todos los factores que, potencial o realmente, producen baja
eficiencia o alto coste en el funcionamiento del Club, clasificados por dreas de actividad.
— Etapa 2. Seleccionar los principales factores, para priorizar el plan de accién.

COMPONENTES DEL EQUIPO DE TRABAJO

CAJA DE AHORROS DEL MEDITERRANEO, FERROVIAL, INDUSTRIAS DE UBIERNA,
S. A., SECRETARIA GENERAL

No llega destino i > ;
ga Fotocopia g informatico  Financiacién

El equipo de trabajo ha considerado que las acciones a abordar prioritariamente son:
1. Envios que no llegan a su destino.

2. Optimizar los servicios de fotocopia.

3. Implantacién de un sistema informatico en Secretaria General.

4. Buscar otras formulas de financiacidn.

Fuente: Club Gestion de Calidad (Memoria 1994).

Figura 16.1. Una aplicacion del diagrama de Pareto.

2. Diagramas causa-efecto’. Se denominan, también, diagramas de «espina de pescado» o
«diagramas de Ishikawa». Intentan representar las diversas causas asociadas a una situacion y
agruparlas empleando una serie de factores genéricos.

Su construccidn atiende a los siguientes pasos:

Definir el efecto que se desea estudiar.

- Establecer los factores principales que pueden influir sobre el mismo.
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- Identificar las causas y subcausas que pueden asignarse a cada factor.

El grafico adquiere la forma de la Figura 16.2, de ahi su nombre. El empleo de este grafico tiene
las siguientes ventajas:

- Excita a la imaginacién, invitando a la formacion de nuevas ideas.

- Permite contemplar la panoramica de todas las causas que inciden en una situacion.

- Facilita la comunicacién entre todas las personas relacionadas con el problema que se quiere
resolver. Integra un pensamiento disperso.

3. Histogramas®. Son diagramas que representan la distribucion de frecuencias que presenta una
variable (Figura 16.3). Su construccion se basa en la obtencion previa de una tabla de frecuencias.
Se emplea tanto para representar variables continuas como para representar variables discretas.
Los histogramas son, especialmente utiles, para:

- Determinar la forma de la distribucion estadistica y permitir la inferencia.
- Comprobar las tolerancias especificas.

4. Grafico de control (Figura 16.4). Se emplea para representar los valores de una variable a lo largo
del tiempo, permitiendo examinar las alternancias de las mismas respecto de un valor central, su
sucesion en el tiempo y su estabilidad dentro de unos limites inferior y superior prefijados.

El empleo de este grafico supone:

- La determinacion previa de las variables clave del proceso.
- La determinacion de sus valores requeridos y de sus limites.
El grafico permite:

- Analizar la tendencia.
- Representar la oscilacion sobre el valor medio.
- Comprobar la estabilidad de los valores alcanzados.
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BENCHMARKIG

MISION

El grupo es una representacion intersectorial de socios con experiencia préctica en
gestién de benchmarking. Su misién consiste en definir un sistema de gestién de
benchmarking y ayudar a su implantacién en las empresas del Club, en respuesta a sus

requerimientos

ACCIONES REALIZADAS Y RESULTADOS ALCANZADOS
Durante el afio 1994, el grupo ha mantenido 11 reuniones, habiendo llevado a cabo

los siguientes trabajos:

1. Definicion del Sistema de Gestién de Benchmarking del Club Gestién de Calidad,
compuesto por seis elementos, y representado en el siguiente diagrama:

— =

BENCHMARKING

METODOLOGIA COMUNICACION
| NTERNA
OPERATIVO

COMUNICACION
EXTEANA
GUIA FARA
LA GESTION
REDES CONTACTOS
INTEREMPRESAS

INVENTARIO
BENCHMARKS

= NACIONALES E
INTERNACIONALES

FORMACION

o M HERCK

i

§

INVENTARIO
BENCHMARKS
EMPRESAS CLUB

PRUEBA
PILOTD i
FOAMACION b
CAPTACION
EXPERIENCIAS

ESTRATEGIA
PMPLANTACION: ——,
v IMPLICAGICN
FACTORES
MOTIVACION

AYUDA PAFA
EJERCICIOS

OUTPUTS
COPYRIGHT
PRODUCT!

08
OBTENIDOS

Estos elementos serén desarrollados hasta conformar el sistema de gestion a

proponer al Club Gestion de Calidad.
2.

Lanzamiento, recopilacion y tabulacién de una encuesta sobre la situacién de las

empresas miembro del Club Gestién de Calidad en relacién a Benchmarking. Esta
encuesta fue lanzada en el mes de septiembre, habiéndose logrado un indice de
respuesta del 59 % sobre el total de encuestas lanzadas (98). Los resultados
obtenidos de la misma han sido resumidos y serviran para el desarrollo posterior del

trabajo del equipo.

En este equipo de trabajo estan participando activamente representantes de las

siguientes empresas miembro del Club:

ALCATEL STANDAR ELECTRICA, BANCO BILBAO VIZCAYA, CIA. SEVILLANA
DE ELECTRICIDAD, INDUSTRIAS DEL UBIERNA, S. A, LA ESTRELLA S.A. DE

SEGUROS, RANK XEROX, RENFE
Fuente: Club Gestién de Calidad (Memoria 1994).

Figura 16.2. Una aplicacion del diagrama causa-efecto.
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Etapas de la calidad en la docencia

Lo que se aprende sirve
a la sociedad

El alumno aprueba

g El programa se imparte

g Gustan al alumno
Las clases se dan
Hay objetivos claros

Fuente: Programa de mejora de la calidad en la Universidad Carlos I1I. Madrid

Aprobados de la licenciatura de Economia (1995-96)
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Fuente: Universidad Carlos I11. Madrid

Figura 16.3. Una aplicacion del histograma.

5. Diagramas de dispersion (Fig. 16.5). Se construyen representando pares de valores en un
plano, empleando coordenadas cartesianas. Intentan tratar de establecer la posible relacién entre
las dos variables.

El diagrama permite establecer la relacion entre variables pero no si entre las mismas existe
relacion causa efecto. Permite trazar la recta de correlacion y hallar los correspondientes
coeficientes.

Suele emplearse para:

- Verificar que existe relacion entre las variables que influyen en un proceso.
- Asegurar que la variacion en un sentido va a influir en la variacion en el mismo sentido o en
sentido contrario de la otra variable.

6. Otros graficos. Se emplean multitud de graficos como pueden ser:

- Gréficos de tarta (Figura 16.6).
- Graficos de Gantt (Figura 16.7).
- Gréfico de lineas (Figura 16.8).
- Gréfico de radar (Figura 16.9).
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Registro del numero de unidades X=-298 o090 Interpretacion del grafico
defectuosas por operario e e El proceso muestra control estadistico
y por dia con evidencia de que no existen diferencias
5=—2%8__0198 decomportamiento nientre operarios ni
Tamafio de lote 50, 6x4x50 entre dias.
por operario y por dia Los operarios han puesto en su trabajo

LCIS=;?¢ 3WVx(1-p) todo el interés de que son capaces.

Dia LC La tnica forma de eliminar las unidades
Nombre 1™ T2 T3 | 4 [Toma4l =99:3./00% defectuosas en el producto es eliminando
T 3 (13 P 3 33 i las bolas ro_igs del maleflal ugado

= [ (responsabilidad de la direccién).

Tace 6 |9 |8 | 10] 33 1 Los limites de control se han proyectado
Tim 13 |12 7 10 | 42 |Bolas de maderade 5mm al futuro como la prediccién del limite de
Mike 118 |10l 15 | 44 Total 3750 variacion que es de esperar en un futuro
Tony s |13 8 1 e i proximo para el mismo proceso.

: Rojas: 750 Se han afiadido los puntos de San Diego
Richard | 12 |1t | 7 | 15 | 45 Blancas 3000 para compararlos con la prediccion: las
Total 6 54 |66 |48 | 70 | 238 mismas bolas, la misma paleta, diferente
Acum. x 9,0 (10,0 [9.3 | 9.92| 9,92 |Paletan®2 gente, el mismo encargado.

En San Diego: x =9,9, LCS = 18, LCl = 1

| = = = o
o e o e B o
b | f = 4 o

L1
Dia 1 Dia2 Dia 3 Dia 4

Datos suministrados por el experimento, el gréfico de control exhibe los resultados, con los limites de control;
interpretacion del grafico, y comparacion con un experimento previo en San Diego el 30 de marzo de 1982.

Nimero de bolas rojas

Fuente: Experimento de las «bolas rojas y blancas». W. E. Deming.

Figura 16.4. Una aplicacion del grdfico de control.

CALIFICACION 100
OPOSICION

50 +

100 CALIFICACION
f UNIVERSIDAD

Fuente: Spiegel MR. Estadistica. Relacion entre las calificaciones en una oposicion y las califi-
caciones en la Universidad México: MacGraw-Hill.

50
t

Figura 16.5. Ejemplo de diagrama de dispersion.
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Beneficios obtenidos seguin normativa ISO 9000

Mejora del control interno Reduccion de costes
22% 24%

Llegar a fechas tope
3%

Mejor distribucion
de responsabilidades
2%

Menos errores

15% :
Beneficios de marketing
L7
Mejor imagen de calidad 21%
6% Mayor concienciacion en calidad

7%

Fuente: Estudio realizado por Arthur Andersen (Dinamarca en 1992. Participacion de 99 empresas).
Figura 16.6. Ejemplo de grdfico de tarta.

Implantacion

Organizacion

Revision :
del — Documentacion Mejora de — Evaluacion .

sistema procesos del sistema
: * = \
. Formacion . l T

Certificacion

Revision de H
documentacion [ N AR -.coria

Revision por AENOR para obtener el registro de empresa .

nov |dic |ene| feb |mar|abr |may| jun| jul |ago|sep| oct |nov| dic

! 14

Envio de documentacion

Fuente: «Anuario de calidad 1995» Negocios.

Figura 16.7. Ejemplo de gréfico de Gantt. Certificacion de calidad.
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A Actitud/productividad

Conocimiento -
Aceptacion

Involucracion

Valle de la desesperacion

Tiempo >
Fuente: «Anuario de Calidad».
Figura 16.8. Grdfico de lineas.
RIESGOS
|
COLABORACION TECNICA A CALIDAD

—e— PROVEEDOR
=-0-- PERFIL MINIMO

~ PRECIOS

i

CRECIMIENTO

/ AN
MOTIVACION SERVICIO

Fuente: «Evaluacién de proveedores: mutuo progreso». J. Simon. Rev. «Compras y existencias».

Figura 16.9. Un ejemplo de grdfico de Radar. La evaluacion de proveedores.

7. Listas de chequeo o comprobacién. Recoge el conjunto de caracteristicas que tiene que cumplir
una instalacién, un equipo, una persona, para que se considere que puede realizar el cometido
que se le asigne. Estas listas de caracteristicas se emplean con gran frecuencia en la etapa de
control de calidad.

Las Siete Nuevas Herramientas

Son las siguientes:

1. Diagrama de interrelaciones (Figura 16.10). Representa graficamente las relaciones entre las
variables que definen una situacién con vistas a intentar establecer relaciones causa-efecto entre ellas.

El proceso que se sigue en su construccion es:
- Definir el tema que se intenta tratar.

- Formular causas que puedan estar relacionadas con el mismo.
- Establecer las relaciones entre las diferentes causas y de estas con el tema principal.
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2. Diagrama de afinidades (Figura 16.11). Se trata de obtener una gran cantidad de datos en forma
de ideas, opiniones, juicios, temas, puntos de vista, con el fin de efectuar agrupaciones de los
mismos segun aquellos criterios que interesen. No se trata de evaluar el grado de acierto de la
informacion sino de tener la mayor cantidad de la misma que sea posible.

RELACIONES
FAMILIA

ESPACIO
PARA
OCIO

ASISTENCIA
SOCIAL

BIBLIOTECA ' RELACIONES
ATENCION EXTERIOR
AL

ANCIANO

ASISTENCIA
MEDICA
.I CONSULTA

MEDICA

FARMACOS
FISIOTERAPIA

ALOJAMIENTO

NUMERO DE PERSONAS
POR HABITACION

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 16.10. Ejemplo de diagrama de interrelaciones «La atencion al anciano».

Los pasos para su construccion son los siguientes:

- Definir escuetamente el motivo.

- Reunir a las personas que interese y hacer que expresen lo que creen y que se animen unos a
los otros a formular nuevos pensamientos.

- Reunir las aportaciones en grupos lo mas homogéneos que sea posible.

3. Diagrama de arbol (Figura 16.12). Recoge, a modo de tronco y ramas de un arbol, todas las
actividades que es necesario realizar para alcanzar un objetivo. Es una extensién del analisis
funcional.

Una vez identificadas las causas que afectan a un problema, el diagrama de arbol permite
identificar y evaluar los métodos y planes mas apropiados, al mismo tiempo que clasifica su forma
de implantacion. Pueden llegar a programarse con él los mas pequefos detalles.

Su construccion requiere de los siguientes pasos:
- Definir el objetivo final.
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- Determinar los aspectos a cubrir para alcanzar el objetivo.
- Identificar las actividades de cada fase.

ESTIMULA EL RIESGO ESCUCHA
ENTUSIASMA Y COMPROMETE CLARO Y CONCISO
IRREPROCHABLE DIALOGA

ESTABLECE OBJETIVOS PREGUNTA POR EL CLIENTE

TORMENTA DE CEREBROS ORIENTA EL COMPORTAMIENTO
GESTION DE PROCESOS FOMENTA EL APRENDIZAJE
EVALUACION CONJUNTA PROFESOR ACTIVO

ELOGIA CREA EQUIPO

RECONOCE EL EXITO DE OTROS DA FORMACION

ES EQUITATIVO FOMENTA LA PARTICIPACION

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 16.11. Ejemplo de diagrama de afinidades. Las cualidades del buen directivo.

ATIPICOS

INGRESOS
CUENTA

<ot =
RESULTADOS
GASTOS PRODUCCION
PRESUPUESTO :
- | ADMINISTRACION |

COMERCIAL

‘ INVERSION

REPOSICION

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 16.12. Ejemplo de diagrama de drbol «Elaboracion de un presupuesto».

Su construccion es aconsejable cuando:

- Interese identificar quien va a intervenir en cada etapa.
- Implantaciones complejas, por existir multitud de aspectos.
- Considerar las consecuencias que pueden derivarse.

4. Diagrama matricial (Figura 16.13). Se emplea para establecer la relacidon entre dos conjuntos de
factores. Un ejemplo de su uso puede verse en el capitulo 11 en el que se tratd de la funcién de
despliegue de objetivos.
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El diagrama permite, ademas de establecer la relacidon entre las variables, conocer mejor la
intensidad y la direccién de la misma, asi como analizar de modo simultaneo multitud de factores.

A9 | Gestion S* General © . @ . ©©1.1A . @l A .
A8 | Organos Gestion ® e A .l@ .. . ®®
A7 | Formacién . A .@ A
A6 | Premios CGC @ @ Ai. OO X ]
A5 | Colaboradores . . A . @ A ..
A4 | Productos Al®® 1. A®©®
A3 Publicaciones [a3) l. ® LA®9®A
A2 | Encuentros . I. .IA . @ A .
A1| Equipos de trabajo @@ [ " JOION ]
5 5 AREAS DE oo POR QUIENES
: E @ OPERACION Qlnlm|2 A
§ |08 &l lo I3 [3|02 “I'IT1318] |© R R E:
g‘qg“’gmﬂc‘mo ir| @ olo|m| 2| 2| E| 2
2 |Is52|28B [o=|2% = |.0 c|lslc| 82 85
s [B33|5E B92[E8 N\ 2. 4|44z 12151415(5]8|2 8] 3|
« 595 |5fol2RE|EE Q) ES ol5|2|'|8]8| |2 2|8|@
TalSd 5|8 |28e 2| E< P ho = = IE|E|n|l w /
Tol8d e cgaagggﬂi e & |8 O\W g|lel o] gfg
85T E| S sS85 T 8 NE 318182895
ZZ|0g w | < pajogo|*w ‘C’_N"i"s OO g[S E| 8| @
OBJETIVOS - | & o wiale
~lolw|s o - 1995 o |T
01 | Incremento socios LEYENDA:
02 | Desarrollo productos ! @ Relacion muy
=1 Incremento de equipos estrecha
03 | de trabajo activos -
- g‘r?g?;r?ég ggrgecg:{iaf’cr:on . Relacion
g5 Mentengr eficacia A Alguna relacion
06 Mantener eficacia en el 0 apoyo
programa operativo 1995{ .
I ° | {
o7 iSf;g&"§§tpaJe?=:sa§mrlasl Correspondencia

Fuente: Club Gestién Calidad (Memoria 1994).

Figura 16.13. Ejemplo de diagrama matricial.
Relacion entre prioridades estratégicas, objetivos, metas y dreas de operacion

Es aconsejable emplear este diagrama en los siguientes casos:

- Cuando se necesita conocer las relaciones entre distintos factores y la intensidad de las mismas.
- Fijar los factores clave que se van a poner en relacion y sus aspectos asociados.

- Determinar el formato apropiado de la matriz.

- Definir los simbolos que se van a emplear para determinar las relaciones y su grado de
intensidad.

- Identificar las relaciones y definir su intensidad.

5. Andlisis factorial. Trata de identificar las relaciones entre el conjunto de variables que inciden en
una actividad. En esencia el analisis factorial consiste en relacionar cuantitativamente un conjunto
de variables Xi con otras Uj, partiendo del conocimiento de un conjunto de relaciones supuestas
lineales, y expresables mediante una matriz

Xi = Ajj Uj
siendo Aij una matriz (i,j).
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Esta herramienta es la que arroja resultados mas claramente cuantitativos de las siete. Su
aplicacion se hace siguiendo los pasos que se indican:

- Determinar qué variables inciden en una situacion y definir como efectuar la recogida de datos,
por lo general cuantitativos.

- Tabular los datos.

- Aplicar los métodos de analisis matematicos que correspondan.

Es recomendable emplear este andlisis cuando se trate de:

- Determinar la existencia de relaciones entre diferentes variables que inciden en una situacion y/o
proceso.

[POBLA. 2 MUES. 2|<—{=e{ DATOS PRIMARIOS |«—
|POBLA. 3 MUES. 3

N ) < EVALUACION | <=
REV. INE
REV. MT
" <¢———— DATOS SECUNDARIOS |-
REV. MISACO | :
. |
INEM

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 16.14. Esquema de proceso de decision. Estudio de mercado.

- Definir el grado de intensidad de la correlacion entre dichas variables.
- Establecer hipdtesis descriptivas de un problema identificado.
- Planificar la forma de actuar ante determinadas situaciones.

6. Proceso de decision (Figura 16.14). Consiste en un grafico que recoge todos los posibles
hechos, incidencias y alternativas que suelen presentarse en un proceso de decision. Su trazado
se efectua:

- Determinando el flujo de trabajo a realizar.
- Identificando todas las posibles incidencias.
- Estableciendo indicadores para su deteccion y formas de actuar ante cualquier circunstancia.

Su actuacion es recomendable cuando:

- El plan de implantacion tenga el suficiente grado de complejidad como para permitir el uso de
una herramienta de este tipo.

UNTREF VIRTUAL | 13



Texto. La Gestidon De La Calidad Total En La Administracion Publica

Autor. Andrés Mufoz Machado

- Altas probabilidades de incidencia y necesidad de detectarlas con anticipacion.

Ornini OO

INFORMAR A LA POBLACION

DESIGNAR CENTRO DE SALUD

ADQUIRIR VACUNAS

DESIGNAR EQUIPO MEDICO

TRANSPORTAR VACUNAS AL CENTRO DE SALUD
TRANSPORTAR EQUIPO MEDICO

LLEVAR A CABO LA VACUNACION

GTMMOoOO® >

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 16.15. Ejemplo de diagrama de flechas «Programa de vacunacion en zonas rurales».

7. Diagrama de flechas (Figura 16.15). Son los conocidos diagramas PERT. En su versidon mas
elemental estan compuestos de un conjunto de nudos, (O), puntos de conexion, objetivos o
estado: y de flechas ¢ que representan actividades. El diagrama tiene un nudo Unico de inicio y un
unico nodo final, representando el desarrollo de actividades y la consecucién de las metas.

Su construccion se hace siguiendo una serie de reglas.

Se recomienda su empleo cuando:

— Interesa la programacion detallada de un proyecto.

— Interesa el control de tiempos y costes.

Otras Herramientas

La Norma ISO 9004-4:1993 «Gestion de calidad y elementos del sistema de calidad. Parte 4:
Directrices para la mejora de la calidad», trata de proporcionar instrucciones para la gestion que
permitan la puesta en practica de la mejora continua de la calidad en el seno de la organizacion.

Entre sus articulos se dice que «el éxito de los proyectos y de las actividades de mejora de la calidad
se refuerza con la aplicacion adecuada de herramientas y de técnicas desarrolladas para este fin».

Distingue entre:

- Herramientas para datos numéricos. La mejora de la calidad, se afirma, deberia basarse en datos
numéricos.
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- Herramientas para datos no numéricos. Entre ellas se mencionan, especialmente, las empleadas
en marketing, 1&D, y decisiones de direccion. Sefala el interés de la formacion de todos los
miembros de la organizacion en el uso de estas herramientas.

La Norma comienza por aconsejar que los datos se recopilen de modo claro de manera que
contribuyan a aclarar plenamente los hechos.

La Norma sefala las siguientes herramientas y técnicas para datos no numeéricos:
1. Diagrama de afinidad. Ha sido ya tratado en el punto anterior.

2. Emulacién o benchmarking. Se trata de comparar un proceso con los que llevan a cabo lideres
reconocidos, a fin de identificar oportunidades para la mejora de la calidad: se trata asi de
identificar los objetivos y establecer prioridades con vistas a planear ventajas competitivas. Su
practica en la Administracion Publica se tratd en el Capitulo 7.

El procedimiento sigue las siguientes etapas:

- Determinacién de los elementos a emular.

- Determinacién sobre quien se hara la emulacion.
- Recopilacion de datos.

- Organizacién y andlisis de datos.

- Establecimiento de las emulaciones.

3. Tormenta de ideas. Se emplea para identificar posibles soluciones a problemas y oportunidades
potenciales para la mejora de la calidad. Se trat6 en el Cap. 10.

Es una técnica que permite captar el pensamiento creativo de un equipo a fin de generar y
clarificar un conjunto de ideas, de problemas o de preguntas. El procedimiento sigue las etapas
que se citan a continuacion:

- Generacion de la lista de ideas por parte de los miembros del equipo.
- Clarificacion, revisandose y evaluandose todas las ideas.

4. Diagrama causa-efecto. Es el «diagrama de espina» anteriormente estudiado.

5. Diagrama de flujo. Se emplea para describir un proceso existente o para disefar un nuevo
proceso.

El diagrama representa, con imagenes, las etapas de un proceso, permitiendo un conocimiento
detallado del mismo y posibilitando su mejora al conocerse, detalladamente, todas sus
operaciones. Se ha empleado en distintos puntos de este libro.

6. Diagrama de arbol. Ya estudiado. Descompone, sistematicamente, un problema en
componentes. Se trata de definir todas las ideas, categorias principales y su descomposicion.
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La Norma cita las siguientes herramientas y técnicas para datos numéricos:

1. Graficos de control. Ya citados. Se emplean con vistas al diagndstico, control, y confirmacion de
la mejora del proceso.

Estos graficos son una herramienta para diferenciar las variaciones debidas a las causas
asignables o especiales, de las aleatorias inherentes al proceso. Las aleatorias se reparten al azar
dentro de limites. Las asignables pueden ser detectadas y puestas bajo control, esto es,
eliminadas. Se ha tratado de ello en el Cap. 13.

2. Histogramas. Ya estudiados.

3. Diagrama de Pareto. Ya estudiado.

4. Grafico de dispersion. Ya estudiado.

Notas

1 Coleman D. Inteligencia emocional. Barcelona: Edit. Kairds. 1997.
2 Kaizen. Obra ya citada.

3 Juran y lo planificacion de la calidad. Obra ya citada.

4 Ishikawa K. Grua de control de calidad. Nueva York: Edit. UNIPUB, 1985. El diagrama fue ideado por este
autor en el curso de un seminario a los ingenieros de Kawasaki, celebrado en Tokio, en 1943. (Nota del autor)

5 Spiegel MR. Estadistica. Madrid: McGraw Hill, 1975.
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