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I. DIAGRAMAS DE FLUJO
Un diagrama de flujo es una representación gráfica que describe las etapas que componen un proceso, incluyendo la relación que existe entre ellas.

Sirven para tener una comprensión clara del funcionamiento de un proceso. De esta forma se descubren posibilidades de mejora. También se descubren clientes y proveedores internos que quizá antes eran ignorados. Finalmente, facilita el establecimiento de unos límites al ámbito concreto al cual están dirigidos los esfuerzos de mejora.

Estos diagramas permiten informar a personas ajenas sobre el funcionamiento de un proceso, también se pueden utilizar con las finalidades que a continuación se indican:

· Comprensión del proceso: no todas las personas que participan en un proceso tienen la misma visión sobre el funcionamiento del mismo. La construcción de un diagrama de flujo sirve para clarificar y consensuar dicho funcionamiento.
· Descubrir clientes internos: frecuentemente se supone que todo el personal de una organización conoce cuáles son sus “Proveedores” y sus “Clientes”. Sin embargo, la realización de una sencilla encuesta permite poner de manifiesto que esto casi nunca es así. El diagrama de flujo pone en evidencia cuáles son estas relaciones.

· Descubrir oportunidades de mejora: los diagrama de flujo ponen de manifiesto oportunidades de mejora, especialmente a través del análisis de los símbolos de decisión, de actividad y relativos a los documentos generados.
· Establecer los límites del proceso en estudio: la planificación de un proceso exige poner límites a la tarea. En rigor, cada proceso interacciona con otros, que a su vez tienen influencia en otros, de forma que se podría concluir que todos los procesos se verían afectados por la modificación de uno de ellos. Es imposible y nada recomendable seguir esta cadena de influencias hasta el final. Hay que marcar unos límites y la construcción del diagrama de flujo puede ayudar a establecerlos. Por otra parte, suele ser recomendable empezar la descripción de un proceso mediante una visión general que puede resumirse mediante un diagrama de flujo con un número reducido de pasos.

Para elaborar un diagrama de flujo es necesario hacerlo en equipo, especialmente si se trata de describir el funcionamiento de un proceso ya existente. Se deben seguir con los siguientes pasos:
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1. Definir los límites del proceso en estudio, es necesario acotarlo para que sea posible analizarlo con detalle.
2. Esquematizar el proceso en grandes bloques, los cuales después se dividirán en otros con más nivel de detalle, y así sucesivamente hasta llegar al nivel requerido.

3. Construir el diagrama detallado, se trata de detallar el funcionamiento de cada uno de los bloques. Los símbolos que se utilizan son:
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Principio o fin. Un oval indica el principio o el final de un proceso.
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Actividad. El rectángulo designa una actividad. En su interior se coloca una breve descripción de la misma.

Decisión. El rombo señala un punto en el que hay que tomar una decisión, a partir de la cual el proceso se ramifica en 2 o más vías. En el interior del rombo se escribe la pregunta la pregunta y la vía a tomar dependerá de la respuesta que se dé.

Documento. Representa información escrita proporcionada por el proceso. El título de dicha información se coloca en el símbolo.
Línea de flujo. Representan los caminos que sigue el proceso. La punta de la flecha indica la dirección del flujo.

Base de datos. Representa la base de datos (normalmente en soporte magnético) en la que el proceso consulta o almacena información.

Conector de proceso. El círculo indica que el diagrama de flujo se conecta a otro proceso. En la parte interna se coloca el número o letra del proceso al que se conecta.

Conector de página. El pentágono invertido indica que el diagrama de flujo sigue a otra hoja.


Ejemplo:
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Utilidad: Describe gráficamente como funciona un proceso
Ventajas:

· Nos ayuda a descubrir y entender realmente cómo funciona nuestro proceso.

· Nos ayuda a detectar posibilidades de mejora.

· Permite lograr que todo el mundo tenga la misma concepción del funcionamiento del proceso.

II. DIAGRAMA DE AFINIDAD
También llamados “Método KJ” debido a que fueron desarrollados y popularizados por Kawakita Jiro. Se utilizan como herramienta de trabajo en grupo para generar, organizar y consolidar información verbal (en principio individual y subjetiva) referente a una situación problemática y difícil de abordar por presentarse, de entrada, muy desorganizada.
Por lo general, la información verbal consiste en hechos, opiniones, intuición y experiencia. El diagrama de afinidad ayuda a organizar esta información en grupos afines con la intención de que pongan de manifiesto la estructura latente del problema que se estudia y, de esta forma, sugiera posibles estrategias para su solución.

Un diagrama de afinidad puede ser útil cuando se pretende organizar y estructurar ideas en torno a problemas o situaciones con las siguientes características:
· Son amplios y complejos

· Necesitan ser estructurados

· Requieren la dedicación de un grupo (trabajo en equipo, diferentes puntos de vista, …)

· No precisan soluciones inmediatas

Por otra parte, también puede ser utilizado como elemento de discusión y relación para plantear temas que posteriormente se tratan con herramientas que se basan en hechos y datos objetivos.

Para construir un diagrama de afinidad es necesario seguir los siguientes pasos:

1. Definir los aspectos organizativos y de procedimiento

Conseguir el material necesario, plantear la pregunta (o preguntas) que se trata de responder. Debe existir un líder que actuará también como moderador y coordinador.
2. Trabajo individual

Cada participante contestará a la pregunta planteada escribiendo una idea por post-it, con los mismos criterios que cuando se realiza un brainstorming individual.

3. Agrupación de las ideas (trabajo conjunto)

Cuando el moderador observa que ya nadie escribe, se invita a los participantes a levantarse y colocar los post-its en el mural. Al principio los post-its se colocan de cualquier forma y a continuación, a la vista de todos ellos, se van agrupando por afinidades.
Lo normal es que finalmente quede entre 4 y 10 grupos distintos.

4. Etiquetado de las agrupaciones (trabajo conjunto)

Para cada agrupación se debe consensuar un título que la defina de la forma más precisa posible.

Se espera que a la vista del diagrama obtenido se puedan plantear acciones encaminadas a afrontar cada uno de los grupos definidos.

Ejemplo:

Una importante empresa del sector del automóvil ha desarrollado un plan con un grupo seleccionado de sus mejores proveedores, con el objeto de lograr una mejor integración de sus procesos de desarrollo para así poder reducir los tiempos de desarrollo de nuevos productos.

Entre las actividades desarrolladas, se incluyen unas reuniones con los directores técnicos de las empresas proveedoras en las que se realiza un brainstorming individual y a continuación un diagrama de afinidad, sobre los puntos fuertes y los aspectos a mejorar de sus anteriores experiencias de codesarrollo.

El brainstorming se realiza individualmente utilizando post-its de color verde para los puntos fuertes y de color rosa para los aspectos de mejora. Cuando ya se han escrito todas las ideas los participantes se levantan y colocan los post-its en el mural, se agrupan por consenso y estas agrupaciones se etiquetan con post-its de color azul.

El resultado que se obtiene refleja de una forma bastante clara la impresión que se tiene sobre las experiencias de codesarrollo.
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A continuación se explica en qué va a consistir el proyecto CoDe y se solicita a los participantes que realicen un brainstorming individual y un diagrama de afinidad sobre los puntos fuertes que han percibido en este nuevo proyecto.

En la parte inferior de los puntos fuertes (también agrupados y etiquetados) se colocan las etiquetas azules correspondientes a los puntos fuertes y aspectos a mejorar del diagrama anterior, alineándolas con las agrupaciones de los puntos fuertes del CoDe. La permanencia de etiquetas azules en el diagrama anterior puede dar pistas sobre como mejorar el proyecto CoDe, ya que significa que no recoge algunos puntos fuertes de experiencias pasadas, o no trata alguno de los aspectos a mejorar.
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III. DIAGRAMAS CEDAC
Los diagramas CEDAC son algo más que una herramienta, constituyendo en realidad una técnica muy sencilla y flexible para gestionar de una forma visual, abierta y participativa, los proyectos de mejora continua.

A primera vista, un diagrama CEDAC recuerda a un diagrama causa-efecto al que se ha añadido a la derecha uno o varios gráficos que monitorizan la evolución de las características de calidad que se desean mejorar, tal como se esquematiza.
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Sin embargo, el diagrama causa-efecto que aquí aparece presenta importantes diferencias respecto a su construcción clásica. Las más importantes son:
· El diagrama no es el resultado de un brainstorming realizado en un determinado momento, si no que se va complementando a lo largo del tiempo con la participación voluntaria de todo aquel que tenga algo que decir.
· Las posibles causas del problema analizado se escriben en post-its que se van colocando sobre el diagrama. Estos post-its de las causas se colocan en el lado izquierdo de las ramas correspondientes a las causas primarias.


· Frente a las causas se colocan posibles soluciones, también utilizando post-its (mejor que sean de otro color). No es necesario que la persona que plantea el problema proponga también su solución.

· Las etiquetas son consideradas y evaluadas bajo la supervisión del líder del proyecto.

Para construir un diagrama CEDAC hay que seguir la siguiente metodología:

1. Los aspectos organizativos no son muy distintos de los que corresponderían a cualquier proyecto de mejora. En primer lugar, debe identificarse claramente cual es el proyecto y nombrar un líder que tendrá como misión el actuar como punto de referencia, formar y animar a la participación, dirigir la gestión (análisis, selección) de las etiquetas que se van colocando en el diagrama.
También es necesario identificar los parámetros y las unidades de medida para monitorizar las acciones de mejora, así como definir cual es el objetivo que se pretende conseguir en cada uno de esos parámetros.

2. Para la construcción del diagrama, este se debe colocar en un lugar próximo a la localización del problema, de forma que invite a participar a las personas relacionadas con el mismo. 
Para la construcción del diagrama, los aspectos más relevantes son:

· Colocar las etiquetas de las causas (lado izquierdo de cada rama), todos pueden colocar etiquetas (operarios, técnicos, directivos)
· Colocar las etiquetas de las posibles soluciones (a la derecha de las ramas, junto a las correspondientes causas), las personas involucradas en el problema deben estimularse a pensar como superar los obstáculos evidenciados.

· Selección y pruebas de las sugerencias de mejora, cada tarjeta de posible solución debe ser evaluada y analizada con detalle. Los resultados de la evaluación se colocan sobre las mismas etiquetas, utilizando unos símbolos.

· Actualización de los gráficos de seguimiento según la periodicidad acordada.
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Disposición de posibles causas y posibles soluciones
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Símbolos para identificar en que estado se encuentra cada una de las sugerencias

Puntos fuertes:
· Elevado número de personas involucradas: trae la atención, invita a la participación, integración de distintos niveles jerárquicos.
· Relación causa-efecto como puntos central

· Desarrolla cultura de mejora: favorece la integración entre mejora y operatividad

IV. TÉCNICA DEL GRUPO NOMINAL
Es una herramienta que se aplica en grupo pero en torno a aportaciones individuales. Se utiliza para generar y priorizar propuestas sobre cuáles son los problemas que conviene abordar, cuáles son las causas, las soluciones, etc.
La fase de generación de ideas no es muy distinta de la realización de un brainstorming individual. Para priorizar se plantean varios aspectos a considerar y se valora la idea en relación a cada uno de ellos. Por ejemplo, para seleccionar un proyecto de mejora entre una lista de varios posibles, los aspectos que se pueden valorar son:

· Cronicidad: es un problema con el que estamos acostumbrados a convivir y no existe solución prevista.

· Facilidad de medición: está claro como se puede cuantificar el aspecto a mejorar.

· Abordabilidad: puede tratarse con garantías de éxito dentro del plazo previsto.

· Carácter interdepartamental: su tratamiento involucra a distintos departamentos y funciones.

· Ejemplaridad: las medidas que se tomen para solucionarlo pueden resultar también útiles para otros ámbitos y otros problemas.

Una posibilidad es que cada participante marque de 1 a 5 cada uno de los aspectos planteados, obteniendo, por ejemplo:
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A continuación, el total global, suma de los totales individuales, puede marcar el orden de prioridad. Otras posibilidades para la valoración son:
· Concensuar las valoraciones que se asignan a cada uno de los aspectos considerados, a la vista de las valoraciones realizadas individualmente.
· Votar por uno o dos proyectos, sin entrar a valorar ningún aspecto en concreto, y elegir los que tengan más votos.

Como en toda actividad que se desarrolla en grupo, es imprescindible la figura de un moderador que conduzca la sesión y que registre y ordene las ideas y valoraciones generadas por los participantes.

Para la aplicación de esta técnica pueden seguirse las siguientes etapas:

1. Plantear la pregunta de forma clara.
El moderador y líder de la sesión debe plantear claramente la pregunta que se desea contestar. Esta pregunta debe hacer referencia a posibles causas, problemas, soluciones, Conviene que este enunciado quede escrito a la vista de todos.
2. Generación individual de ideas.

Cada miembro del grupo escribe sus ideas con relación a la pregunta planteada. En muchos casos resulta conveniente fijar un número máximo de propuestas. El moderador debe garantizar el silencio en el grupo mientras se está en esta fase de generación de ideas.


3. Recogida y agrupación de las ideas generadas.

Una vez terminada la fase de generación individual de ideas, cada participante dicta las suyas, y el moderador las recoge en una lista que queda visible a todos. A la vista de las ideas surgidas puede invitarse a generar nuevas ideas. Debe evitarse, en este momento, el que unos critiquen las ideas de los otros.

4. Aclaración de las propuestas.

Cuando ya se tiene toda la lista completa, se eliminan los duplicados y se aclara el significado de aquellas que pudieran no estar claras para algún participante. No se debe cambiar una idea o planteamiento, sin el permiso de la persona que lo ha propuesto.

5. Valoración de las propuestas.

Se deberá valorar en una escala de malo a bueno, por ejemplo 1 muy malo, 5 muy bueno.

6. Priorización.

Es recomendable no decidir la priorización sólo basándose en la suma mecánica de las puntuaciones. Quizá una reflexión en torno a los resultados obtenidos, o una segunda vuelta votando sólo a las ideas finalistas, puede ser útil.
Ejemplo:
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V. MATRIZ DE RELACIONES
La Matriz de Relaciones es una representación gráfica que muestra de forma clara y ordenada las relaciones que existen entre 2 o más conjuntos de variables. El diagrama también muestra información sobre el grado de relación existente entre las variables, ya que esta se indica con un signo u otro en función de su intensidad.
Es útil para priorizar la actuación sobre unas variables, ligadas a la producción, por ejemplo, en función de su relación con otras que pueden estar referidas a la percepción de calidad por parte del usuario. Esta herramienta esta integrada en el QFD.
Los pasos a seguir para la construcción de la matriz son los siguientes:

1. Clarificar el objetivo y formar un equipo de trabajo integrado por 4 ó 5 personas. Un miembro del equipo debe actuar como líder y moderador de la reunión.

2. Decidir el tipo de diagrama a utilizar.  El más sencillo y claro y, por tanto, el más utilizado es el denominado en forma de “L” y que establece relaciones entre 2 variables. Junto al tipo de diagrama habrá que determinar las variables y los componentes a considerar dentro de cada variable.

3. Identificar los componentes a considerar de cada una de las variables en estudio. Aquí se puede realizar una sesión de brainstorming entre los participantes del equipo

4. Trazar el diagrama matricial. Esto se puede lograr con la ayuda de post-its.

5. Establecer el grado de relación entre las variables. Esta valoración se establece por consenso entre los integrantes del equipo. Los símbolos que se utilizan habitualmente son:

Relación muy fuerte

Fuerte

Débil

Inexistente

Ejemplo:
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VI. DIAGRAMA DE ÁRBOL
Es un diagrama para ordenar jerárquicamente los medios para lograr un determinado objetivo, o las causas que pueda haber detrás de un determinado efecto. En este último caso, se trata simplemente de una forma de presentar los diagramas causa-efecto.
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Este tipo de diagrama permite establecer suficientes niveles de detalle de modo que al subdividir el problema, el nivel más bajo representa cuestiones sobre las cuales se puede actuar de forma inmediata y que, una vez logradas estas, conduzcan a otro nivel menos específico y así sucesivamente hasta resolver el problema.
Para elaborar un diagrama de árbol es necesario:

· Seleccionar el problema. 

· Crear el equipo de trabajo.
· Seleccionar un líder.

· Realizar una sesión de brainstorming.

· Seleccionar las ideas que han aparecido.

· Construir el diagrama de árbol.


Ejemplo:

[image: image11.png]



VII. REPRESENTACIONES GRÁFICAS
El objetivo de lo que aquí llamamos visualización es transmitir la información de forma que resulte fácil de captar y fácil de interpretar.

No hay que olvidar que entendemos la información como respuesta a preguntas y, por tanto, no hay que abrumar con gráficos sobre temas irrelevantes ya que solo servirá para distraer la atención sobre los verdaderamente importantes.

Una buena práctica de visualización, debe producir los siguientes resultados:

· Personal mejor informado sobre los resultados de la empresa, las variables clave, los proyectos de mejora en curso o ya acabados, etc.
· Personal más motivado, ya que los gráficos permiten crear un ambiente de mejora constante, promocionar el trabajo en equipo, etc.

· Personal mejor formado, mediante gráficos y esquemas que hagan referencia a cómo hacer las cosas, cómo medirlas, cómo funcionan, etc.


Algunos tipos de gráficos a parte de los ya mencionados podrían ser:

1. Diagrama radar

Permite representar de forma clara variables con más de 2 componentes. También permite realizar comparaciones de forma sencilla.

Un inconveniente para la aplicación de este tipo de gráficos es que los paquetes de software habitualmente no incorporan este gráfico entre sus posibilidades.
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2. Diagrama de Gantt

Es un gráfico sencillo y claro para la gestión de proyectos. Aunque existen paquetes de software especializados, con cierta práctica se pueden construir usando simplemente una hoja de cálculo tipo Excel.
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