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I. INTRODUCCION

El Andlisis Situacional es un método que permite analizar
dificultades, fallas, oportunidades y riesgos, para definirlos,
clasificarlos, desglosarlos, jerarquizarios y ponderarlios, per-
mitiendo asi actuar eficientemente con base en criterios y/o
planes establecidos.

Adicionalmente, el método permite reconocer, analizar y
resolver problemas; permite determinar la mejor opcion
cuando se puede elegir entre varias, permite identificar
problemas futuros y disefiar acciones preventivas y/o contin-
gentes.

El método esta dividido en cuatro procedimientos, de modo
tal que, aunque cada uno, desde un punto de vista estructu-
ral constituye un procedimiento independiente, considerados
Sfuncionalmente se complementan entre si, para proporcionar
un método unico que permite alcanzar los objetivos sefialados
inicialmente.

Una de las ventajas del método es que, una vez entendida
la logica de éste, permitird que sin apegarse rigurosamente
a todas las etapas del proceso, se pueda utilizar de manera
abreviada, para analizar y resolver satisfactoriamente una
situacion en la que la informacion, los recursos y el tiempo
son limitados.
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Al inicio cada uno de los procedimientos se presentard en
un modulo independiente, se describira en forma concisa el
contenido ordenado de cada uno de los modulos, la logica
general del método y los conceptos que originaron a éste.
Durante el curso de la exposicion, se presentara cada uno de
los cuatro médulos como un procedimiento en el que se des-
cribird con detalle cada una de las fases que lo constituyen
v las cuales se han enunciado previamente en el diagrama
circular al inicio de la presentacion. Adicionalmente, en cada
modulo, se expondran casos de aplicacion que ilustrardn las
partes tedricas respectivas. En la parte final de la exposicion,
se sugerirdn pautas de implantacion del método, tanto para
un entorno ideal como para un entorno limitado.

El procedimiento que constituye el segundo modulo del méto-
do de  Andlisis Situacional” se denomina “ANALISIS DE
PROBLEMAS” y esta orientado a responder con el mayor
detalle posible, la pregunta ;POR QUE OCURRIO ESTO?

El procedimiento de "ANALISIS DE PROBLEMAS” puede
usarse en forma independiente, sin perder de vista que
constituye solo una parte y que debe complementarse con
“el ANALISIS DE DECISIONES” y “el ANALISIS DE
PROBLEMAS POTENCIALES” para integrar un solo méto-
do que se conviene en llamar “ANALISIS SITUACIONAL”.
Para lograr esta unificacion se vuelve a repetir la presen-
tacion general del método y la relacion que guardan los
procedimientos: “ANALISIS SITUACIONAL”, “ANALISIS
DE PROBLEMAS”, “ANALISIS DE DECISIONES” y
“ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES”

En esta época en que lu informacion de todo tipo prolifera en
todos los campos del conocimiento, resulta imposible clamar
originalidad sobre el contenido del método, pero lo que si se
puede asegurar, es en lo referente a presentacion y contex-
to.

Cabe sefialar que este libro se hizo realidad gracias al esfuer-
zo conjunto de varias personas que trabajaron arduamente
para tal fin. Gracias Selene de Gante y Norma Vdzquez.



1. CONCEPTOS QUE
ORIGINARON EL METODO

En este texto se presenta el método del Andlisis Situacional.
Las organizaciones buscan eficiencia y eficacia en sus
resultados y permanentemente se preguntan como lograr-
lo. Las organizaciones enfrentan situaciones presentes y
Juturas que las obligan a realizar un andlisis sistemdtico
y permanente de todo lo que les esta ocurriendo. El méto-
do de Andlisis Situacional es una herramienta util para
ayudar a las organizaciones y a las personas a realizar el
estudio de las situaciones que estan viviendo.

El antecedente del Andlisis Situacional son las preguntas que
la humanidad siempre se ha hecho ante las situaciones. ;Qué
estd ocurriendo?, ; Por qué?, ;Qué hay que hacer?, y ;Qué va a
pasar?. Estas preguntas y su respuesta ordenada y sistematica
son la esencia del método aqui presentado.

1.1 La bisqueda de la eficiencia y la eficacia
en las organizaciones

El funcionamiento eficiente de las instituciones de cualquier
tipo en el mundo, es funcién de su organizacidn. La sociedad
contemporanea es tecnoldgica, industrializada y urbana.

Las organizaciones son: fuente de empleo, fuente de educacidn,
fuente de recreo, agentes y oponentes de cambio, también son
sustento de: toda empresa civil o militar, toda empresa religiosa
o laica, toda empresa privada o gubernamental, toda empresa
utilitarta o altruista, toda empresa cientifica o artistica, en
general, toda empresa generadora de bienes o servictos.

En una organizacién exitosa:

+ Se opera como una unidad con todas sus partes
coordinadas.

JQué esld
ocurriendo?
JPor qué?
cQué hay gue
hacer? y ;Qué va
a pasar?

Su respuesta
ordenada y
sislemdtica es
la esencia del
método.

11
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¢ Existe la coordinacidn de las actividades productivas
de sus miembros.

* E] trabajo en equipo constituye un elemento de
importancia maxima.

+ Se busca la eficiencia y eficacia a través de un anélisis
permanente de la situacién.

Las organizaciones se enfrentan con problemas que deben de
resolver, con decisiones que tienen que estudiar y asumir, y con
problemas que pueden surgir y requieren anticipar soluciones.
Como apoyo a las organizaciones, €l método de Anilisis de
Situaciones proporciona los tres procedimientos: Andlisis de
Problemas, Anilisis de Decisiones y Anilisis de Problemas
Potenciales. Estos procedimientos forman parte del método de
Andlisis Situacional.

1.2 Cuatro patrones basicos de pensamiento

Estos “patrones” se han conservado durante muchos miles
de afios; casi desde los orfgenes de la raza humana, Son
universales y universalmente aplicables a cualquier situacidn.
y han contribuido a la supervivencia de la raza humana. Estos
“patrones” pueden expresarse mediante las siguientes cuatro
preguntas:

{QUE ESTA OCURRIENDO?

¢POR QUE OCURRIO ESTO?

¢ QUE CURSO DE ACCION DEBEMOS ELEGIR?
;QUE NOS ESPERA?

N

La acumulacién de las respuestas a estas preguntas, permitieron a
los seres humanos aprender a manejar la complejidad, a descubrir
porque las cosas son como son, a elegir buenas opciones y a
anticiparse al futuro. Actualmente, el trabajo en equipo puede
realizarse ensefiando a las personas a utilizar conscienterente y
en cooperacion, los cuatro patrones bésicos de pensamiento, que
siempre se han utilizado de manera inconsciente e individual.

A continuacién, se desgiosa brevemente el contenido de cada una
de las cuatro preguntas antertores.



1.3 Descripcion de las preguntas que
expresan los cuatro patrones basicos de
Pensamiento

1. ;QUE ESTA OCURRIENDOQ?

Esta pregunta pide, solicita, requiere una aclaracion. Pide
una clasificacién, una definicién, un desglosamiento, una
jerarquizacién y una evaluacién de informacién heterogénea
y confusa; se desea una clave para interpretar el estado de los
sucesos actuales, un medio para lograr y mantener el control.
Una vez depurada la informacién original, nos permite utilizarla
eficientemente con base en criterios y/o planes previamente
establecidos.

2. ;POR QUE OCURRIO ESTO?

Indica la necesidad de pensar en términos de causa y efecto; nos
permite pasar de la “observacién” del efecto de un problema a
la “comprensién” de su causa, de modo que podamos tomar las
medidas adecuadas, para corregirlo o reducir sus efectos.

3. ;QUE CURSO DE ACCION SE DEBE ELEGIR?

[mplica que debe hacerse una eleccién; nos permite determinar
el curso de accién que determine la méaxima utilidad o el minimo

Costo.
4. ;QUE SUCEDERA MAS ADELANTE?

Esta pregunta requiere una perspectiva del futuro. Aquf se intenta
evaluar el problema que podrfa ocurrir dentro de algin tiempo
determinado. La respuesta permitird tomar acciones preventivas
y correctivas.

Cualtro patrones
bdsicos de
pensamiento.

1. ;Qué estd
ocurriendo?
2. ;Por qué
ocurrio esto?

3. ;Qué curso de

accidn se debe
elegir?

4. ;Qué sucederd
mds adelante?

13



Madulo 1
Anadlisis
Situacional

Modulo 2
Andlisis de
problemas

Modulo 3
Andlisis de
decisiones

Modulo 4
Andlisis de
Problemas
Potenciales

1.4 Estructuracién del Método de ANALISIS
Situacional con base en los Cuatro
Patrones Basicos de Pensamiento

En general toda actividad productiva que se realiza en cualquier
organizacion, estd relacionada con alguna de las cuatro preguntas
anteriores.

El método, que hemos convenido en denominar Analisis
Situacional, estd integrado por cuatro procedimientos que
presentamos en cuatro mdduolos; en cada uno de éstos se
describe un procedimiento que nos permite contestar con detalle,
dentro de las circunstancias, cada una de las cuatro preguntas
establecidas; esto proporciona un método universal que permite
depurar, emplear y compartir informacién en cualquier empresa
y organizacién productiva.

Las cuatro preguntas quedan asociadas a los cuatro médulos,
como sigue:

1. ;QUE ESTA OCURRIENDO?
Médulo 1: “Andlisis Situacional”

2. ;POR QUE OCURRIO ESTO?
Mddulo 2: “Andlisis de Problemas”

3. ;QUE CURSO DE ACCION SE DEBE ELEGIR?
Moédualo 3; “Analisis de Decisiones™

4. ;QUE SUCEDERA MAS ADELANTE?
Médulo 4: “Andlisis de Problemas Potenciales”



2.1 2.2 Descripeidn

Reconocimiento del problema €n
y definicidn del cuatro dimensiones
4.4 problema

Identificacion

de acciones ANAL 2.3 o
contingentcs 3 S1g D 2 Investigacion de
RO@( las posibles causas
&
1.2
4.3 1.1 Separacién de &
Identificacion Reconocimiento | 105 asuntos en 2.4
de causas de asuntos componffntes Verificacién
probables y mangjables de la causa
de acciones 1. ANALISIS mas probable
preventivas SITUACIONAL
1.4 13 3.1 Enunfn.ado
4.2 Plan de Asignacia de la decision
{dentificacion ghacion

resolucién de prioridades

de problemas
potenciales

> 3.2
&

especificos « Los objetivos

N

O

. DEQQJ
4.1 Identificacién 3. ANALISIS
de las areas 3.3 Opeiones
criticas 3.5 Evaluar

las conseeuencias 34 Evalyar

de la decision 1as opcig,
provisional e

Figura 1:
Diagrama
circular del
método de
Andlisis
Situacional

15



A
N
A ANALISIS DE
L PROBLEMAS
I POTENCIALES
S
1
S
S
1 — ANALISIS DE
T DECISIONES
U
A
C
1
o
N ANALISIS DE
A PROBLEMAS
L

2. EL METODO DE ANALISIS
SITUACIONAL

El Anilisis Situacional es un método que lleva a la aplicacién del
procedimiento mas adecuado para analizar lo que esta ocurriendo
cuando una organizacién se enfrenta con diferentes asuntos
(asunto o cuestién: dificultad, falla, oportunidad, amenaza o
riesgo que nos obliga a actuar). Este método ayuda a saber por
donde comenzar a desenredar los asuntos traslapados y
confusos, a establecer prioridades y a establecer la secuencia
de actividades que daran respuestas a las preocupaciones de las
organizaciones.

Para ltevar a cabo el anlisis de situaciones primero es importante
reconocer todos los asuntos que se tengan actuales o futuros,
enumerando las desviaciones, las oportunicades o las armmenazas
y anticipar los problemas que puedan surgir.

A continnacién hay que aclarar los asuntos ambiguos y desglosar
los complejos para lograr asuntos independientes y del mismo
nivel de generalidad.

Una vez definido, se decide la prioridad de cada asunto con base
en [a urgencia, la gravedad y la probabilidad de su crecimiento.
Con base en una o en todas estas caracteristicas, se puede juzgar
que un asunto es relativamente menos importante y debe ser
considerado después.

Por ultimo, se selecciona el proceso apropiado para resolver
cada asunto, planeando como pueden resolverse, quién se hara
cargo de ellos y qué clase de respuestas se necesitan. Para
tal efecto, se reconocen tres tipos de asuntos mas comunes:
las desviaciones, las oportunidades y las amenazas. Para
cada uno de ellos corresponde un procedimiento  especifico
para resolverlo. Las desviaciones requieren de la aplicacién
del Anilisis de Problemas; las oportunidades requieren de la
aplicacién del Andlisis de Decisiones; y las amenazas requieren
de la aplicacién del Anélisis de Problemas Potenciales. Para
estar seguros de elegir el procedimiento o procedimientos que
convienen, debemos contestar algunas preguntas acerca del tipo
de respuesta que cada una de estas requiere:



¢Es necesario explicar el asunto? ;Existe una desviacién entre
el desempeiio esperado y el real? ;La desviacién se debe a una
causa desconocida? ;Saber la causa verdadera nos ayudaria a
ejercer una accién mas efectiva? Si existe una desviacién y es de
causa desconocida podemos usar el procedimiento de Andlisis
de Problemas.

;Debe hacerse una eleccién? ;O necesitan ponerse en orden los
objetivos para emprender alguna actividad? De ser asi, podemos
usar el procedimiento del Analisis de Decisiones.

(Se ha tomado una decisién que ain no se ha implantado y
es necesario actuar ahora para evitar posibles problemas en el
futuro? ;Es necesario elaborar un plan para salvaguardar alguna
dec1sion o actividad futura? De ser asi, podemos usar el Analisis
de Problemas Potenciales.

Andlisis
Siteacional

Andlisis de

problemas

Anilisis de

- Seleccidn del
decisiones

Plan de
resolucion

Anilisis de
problemas potenciales
Prioridades

Separar en asuntos

Reconocer
situaciones

especificos

Figura 2:
Secuencia
del método
de Andlisis
Situacional






II. MODULO 2:
“ANALISIS DE PROBLEMAS”

PROBLEMA, conjunto de hechos o circunstancias que
dificulta la consecucion de un fin especifico.

CRISIS, un estado serio o decisivo de las cosas o del
punto en el tiempo en que pronto debe teyminar un asunto

o sufrir un cambio material, un punto de inflexion, una
interseccion critica.

DICCIONARIQ ENCICLOPEDICO SALVAT, 1985

1. DEFINICION DEL PROBLEMA
Y LA NECESIDAD DE USAR
METODOLOGIA PARA SU
ANALISIS

Debido al ritmo que vivimos actualmente, tanto los individuos
como las empresas e inclusive las naciones, deben enfrentar
problemas y crisis que se generan cada vez a mayor velocidad y,
en consecuencia, para poder hacerlo con éxito, es necesario que
se determine el grado en que ]a situacion que se enfrenta difiere
de la que se esperaba o se habia proyectado.

Una primera aproximacién para la definicién de “problema™ es
la desviacidén que existe entre una realidad proyectada (deberia
ser} y una realidad observada (es)

19



20

Figura 1

Figura 2

Deberia ser

> Desviacion = Problema

Realidad
observada

El estado A representa lo que “‘deberia ser”, las expectativas, el
estado ideal y el estado B representa la realidad, lo que es, la
experiencia que se vive.

De una manera mas completa, un problema puede esquematizarse

enmarcéndolo en el contexto del tiempo, como se hace en la
siguiente gréafica:

Presente

Pasado Futuro

Deberia ser

. Desviacion
Realidad >
Historica

La linea vertical punteada representa el PRESENTE, el
momento que se vive en ese instante y, a la izquierda y derecha
se representa al PASADO y al FUTURO, respectivamente.



Es muy importante descubrir como se define lo que “deberia ser”.
La clave que lo determina son los objetivos que se pretenden
alcanzar, que son a su vez el producto de los valores que le dan
significado a lo pretendido y la expresién de los principios 0
fines de los seres humanos.

Desde la filosofia de la antigua Grecia se reconocid que los
valore que busca el hombre son:

la verdad que es buscada por la ciencia

la virtud o bondad pretendida por la ética

la belleza buscada por la estética

la abundancia y el poder buscada por la economia y la
politica

¢ ¢ & &

La importancia y significado de los objetivos surge de estos
valores. Los principios y fines le dan orientacién y sentido a los
valores y a los objetivos.

A continuacidn se presenta una representacidn grafica para apoyar
la comprensién de los elementos que definen un problema.

Presente
I
Pasado ; Futuro
1
[}
[}
1
"Deberia ser"
|
e S S
"Debid ser” "Debgq ser” "Debera ser”
PRINCIPIOS
— OBJETIVOS 0
A Subjetivo - FINES
Realidad C . .
! Desviacion = Problema

e

B Objetive

Figura 3
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El punto A es un punto “subjetivo” definido por la persona que
analiza un problema, €l lo fija y determina. También es un punto
que puede cambiar a lo largo del tiempo. Este punto define
lo que “debe ser” en el presente, lo que “debié suceder” en el
pasado y lo que “deberd ser” en el futuro.

El punto B representa la observacion de la realidad. Es el punto
que identifica “lo que es” En este sentido es un punto “objetivo’
que se descubre en la realidad.

b

El meollo del anélisis de problemas es el enfrentar el punto A
con el punto B y descubrir la diferencia o desviacién. Esto es
lo que precisamente define un problema. En otras palabras, si
coincide "lo que deberia ser” con lo que se observa que “es”, no
hay problema.

El punto C simboliza el momento en el que surgid por primera vez
una desviacién del “deberia ser”, lo que trae como consecuencia
que la situacién actual (punto B) difiera de la situacién que
deberia haber sido (punto A).

Se alcanza un estindar de desempefio cuando todas las
condiciones requeridas para una actuacién, son aceptables,
como debieran ser. Si surge una alteracién en una o mas de estas
condiciones entonces se altera el desempefio. En otras palabras,
sien algiin momento el desempeiio satisfizo el DEBIERA y yano
es asi, es que ha ocurrido un cambio y aparecido un problema.

Al iniciarse la solucién de problemas no sabemos exactamente
en que consistié el cambio ni cuando ocurrid, es por esa razén
que, al enfrentar un problema, es necesario analizarlo con
claridad y profundidad para su 6ptima solucién, es decir, es un
requisito conocer el problema y definirlo lo mejor posible antes
de considerar sus detalles, pero sobre todo, antes de tratar de
resolverlo.

El an4lisis de problemas es una forma de pensamiento elemental,
que en lugar de ser un método rigido que deba seguirse paso a
paso para lograr algin resultado, es més bien una guia que nos
permite aplicar las habilidades para explicar cualquier situacién
en la que no se estd logrando el nivel esperado de desempeiio y
en la que se desconoce la causa del desempefio inaceptable.



2. PROCEDIMIENTO

2.1 Las cuatro etapas basicas

Uno de los procedimientos mas versatiles para el andlisis de
problemas es el presentado por los autores Kepner y Tregoe. El
primero, Charles H. Kepner posee el grado de psicélogo social
obtenido en la universidad de Michigan; el segundo, Benhamin
B. Tregoe es doctor en sociologfa por la universidad de Harvard.
El procedimiento consta de las siguientes cuatro etapas bésicas:

Reconocimiento y definicion del problema
Descripcion del problema en cuatro dimensiones
Investigacién de las posibles causas

Verificacién de la causa més probable

» & > @

2.1.1 Reconocimiento y definicién del problema

En esta etapa se redacta un enunciado que exprese de la manera
més precisa posible el asunto (problema) cuya solucién nos
ocupa.

Los sintomas pueden ser triviales o importantes, pero en
cualquier caso son tan solo efectos del verdadero problema
que debemos descubrir. Esta percepcién debe enriquecerse
al averiguar los sintomas generales que se pueden encontrar
como datos concretos (hechos, resultados, eventos, estadisticas,
niveles de calidad y desempefio, etc.) y como datos abstractos
(sentimientos, opiniones, factores humanos, actitudes, niveles de
satisfaccidn, etc)

La definicién primaria de un problema, puede hacerse por medio
del llamado enunciado de desviacién, que consiste en hacer
preguntas generales y por medio de estas provocar respuestas
que aclaren la situacién problemética. Estas respuestas pueden
inclusive expresarse en forma de pregunta. Deben enunciar
desviaciones especificas que nombren un objeto o un tipo de
objeto, y un mal funcionamiento o tipo de mal funcionamiento
del cual se desea descubrir y explicar la causas.

Enseguida se proporcionan algunos ejemplos de enunciados de
desviacién:

CUATRO ETAPAS
DE ANALISIS DE
PROBLEMAS

1.Reconocimiento
y definicién del
problema

2 Descripcion  del
problema en cuatro
dimensiones

3.Investigacidn de
las posibles causas
4.Verificacion

de la causa mds
probable
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1) El filtro de 1a maquina n° 1 tira aceite.

2) El problema es el carb6én depositado simultdneamente
en los filamentos de la mdquina n° 1, comenzando a las
3:25 hrs.

3) ;Comé pudo introducirse carbon en la maquina n° 1 y no
en las otras cuatra?

4) Durante el Gltimo perfodo de operacién de la empresa,
los costos de produccidén del producto B aumentaron un
15% con respecto al anterior, siendo que todos los costos
permanecieron constantes a excepcion del originado por la
repeticion del trabajo.

Los enunciados que expresan alguna idea vaga como: “Existe
una sustancia negra alrededor de los filamentos”, deben ser
redactados nuevamente con base en informacién adicional, que
complemente todos los datos que se poseen, para lograr una
expresion precisa, completa y especifica de Ia desviacién

Resultainteresante observar que en esta primera etapa del método,
se puede realizar el “reconocimiento y definicién *, de uno o mas
problemas. En este segundo caso, es conveniente establecer una
jerarquizacién de éstos, con base en la importancia que tengan
dentro de la empresa u organizacién de la que ocurre. Con
base en las prioridades establecidas, se resuelven primero los
problemas con mayor jerarquia, efectuando ordenadamente las
etapas del procedimiento.

2.1.2 Descripcion del problema en cuatro dimensiones

Con objeto de ordenar el andlisis que se realiza en esta segunda
etapa, se utiliza la siguiente “matriz de trabajo”




Con base en ésta procedemos como sigue:

a) Una vez elaborado el enunciado de 1a desviacion, el siguiente
paso consiste en describir el problema detalladamente, mediante
una explicacién en cuatro “dimensiones’™

1) Identidad: QUE, qué es lo que se trata de explicar;

2) Ubicacién: DONDE, su localizacion;

3) Tiempo: CUANDO, en qué momento ocutre

4) Magnitud: CUANTO, qué tan grave es, cuél es su
alcance.

Toda la informacién disponible sobre cualguier problema caera
dentro de una de estas cuatro “dimensiones “.

Dentro de cada una, deben hacerse preguntas de especificaciones
que determinan la descripcion del efecto del problema y
proporciona exactamente el tipo de informacién que serd de
utilidad para el anélisis.

b) Una vez descrito el problema en las cuatro “dimensiones”,
ya contamos con la mitad de las especificaciones del total
del problema. Para completar la descripcién y aumentar su
precision lo que el problema ES deberd contrastarse claramente
con lo que el problema NO ES. Es decir, las especificaciones
deberin presentarse tanto €l ES como el NO ES para cada una
de las preguntas bésicas, a saber, qué objeto ha sido afectado y
cudl no ha sido, donde se encuentran los objetos y donde no se
encuentran, etc.

La separacion de tales hechos marca una linea divisoria
que separa aquellas cosas y condiciones que se encuentran
relacionadas y afectadas por éstas.

Al aplicarse la pregunta ;qué distingue? A las cuatro
“dimensiones”’del problema, el andlisis comienza a revelar
pistas de la causa del problema. La biisqueda de la causa de un
problema se reduce a encontrar aquel cambio que pudo haber
producido precisamente los efectos que se observan en algin
drea de “distingo”. Este cambio se podra determinar analizando
los hechos utilizados en la gspecificacién del problema.
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El anélisis de estos hechos constituye, por lo tanto, el punto
crucial en la solucién de problemas.

El concepto de “distingos” es el fundamento de todo el proceso
de anilisis de problemas. Se aplica la pregunta: ;Qué distingue
a este hecho de aquel hecho?, ;Cémo se distingue el ES en
comparacién con el NO ES?, ; Qué hay de nuevo o diferente, que
ha cambiado en lo que distingue a esa situacién problemadtica,
hay un cierto cambio que ha perturbado el equilibrio y ha
generado la desviacion?.

En resumen, la causa de cualquier problema es siempre un
cambio que ha tenido efectos limitados, produciendo efectos en
algunos lugares, pero no en otros. Tal cambio se limita a zonas
de “distingo” o se ha presentado en caracterfsticas o factores que
distinguen el ES del problema,

Por lo tanto, para encontrar cual fue el cambio que produjo un
efecto dado, resulta més eficiente observar dnicamente aquellos
cambios que estin limitados a los “distingos™ que se encuentran
en la especificacion.

Todo este andlisis se facilita utilizando la “matriz de trabajo”,
mostrada al inicio de esta segunda etapa.

2.1.3 Investigacion de las posibles causas
La bisqueda de posibles causas, es una bisqueda del cambio, de

aquello que es nuevo, que es diferente o imprevisto, y que ha
transformado el curso de una secuencia de hechos.

Un plan es el disefio de hechos futuros tal y como “deberfan”
ocurrir en un periodo del tiempo determinado. Los problemas
se identifican comparando el funcionamiento real frente al
“debiera”. Es buscar y encontrar 1o que cambié de! plan.

La identificacidén de la causa de un problema no es un asunto de
eleccidn; es cuestion de utilizar sistematicamente Ja informacién

y las pistas que se ponen al descubierto mediante las preguntas
de especificacidon. Los cambios asi observados suministran las
posibles causas de un problema.



Estas posibles causas deberin expresarse en la forma de
enunciados positivos y comprobables de causas y efecto. Cuanto
més especifico sea el enunciado, serd mas ficil determinar si es
cierto.

Cada enunciado deberd considerarse como una hipétesis que
deberd probarse frente a los hechos de la especificacién.

La forma de probar una posible causa, consiste en descubnr y
probar que efectivamente produjo aquellos efectos, y ver luego
si pudiera haber alguna excepcién en esa relacién. Si no es
posible encontrar dicha excepcién, entonces esa hipétesis debera
aceptarse como la causa mas probable del problema.

2.1.4 Verificacion de 1a causa mas probable

En esta altima etapa del procedimiento, se prueba la validez de
la 16gica que apoya a la “‘causa mas probable”. Se considera que
una causa es “la mas probable”, cuando explica tanto los efectos
donde se observaron (el ES) como la ausencia de los efectos
donde no se observaron (el NO ES).

L.a “causa mas probable” no depende de una gran cantidad de
suposiciones especiales. Ademds, en la mayoria de los casos
puede verificarse de manera independiente.

Una posible causa que no se ajusta del todo a la especificacién
puede ser vilida, pero también puede ser falsa. Mas vale en tales
casos, afinar la especificacién “mejorando la exactitud de los
detalles”. La especificacion constituye siempre el “patrén de
prueba”; cuanto més precisa sea, menos incertidumbre habra al
probar las causas frente a ella.

A fin de poder calificarse como la causa més probable, su
enunciado debe explicar los “dos lados” de la especificacién,
el ES y el NO ES, y debe hacerlo de manera l6gica, sencilla y
completa.

Probar una posible causa es el proceso mental mediante el cual,
se coloca dentro de la corriente de sucesos a través del tiempo, a
fin de ver si produce exactamente lo que se ha especificado como
la desviacién. La causa real, por supuesto, debera coincidir
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absolutamente en todo, con el ES y el NO ES, debido a que en
realidad los predujo.

2.2 Analisis causal

El andlisis causal es muy til para profundizar en la deteccién
de las causas de los problemas, su propdsito es explicar la
razén de las disfunciones detectadas con el fin de obtener un
conocimiento mayor que el obtenido a través de los sintomas. En
este andlisis se trata de establecer no sélo las causas inmediatas,
sino también las més lejanas (causas de las causas o subcausas)
y las interrelaciones entre factores, lograr una explicacién mas
profunda y amplia.

Se han desarrollado técnicas para apoyar este anélisis, como el
diagrama causa efecto

Este diagrama lo disefio Kaoru Ishikawa, un japonés dedicado a
cuestiones de calidad. Ishikawa lo definié de 1a manera siguiente:
el diagrama causa efecto, es un diagrama que muestra la relacién
entre una caracteristica de calidad y sus factores, sin embargo,
en la actualidad, este diagrama no sélo se usa para observar las
caracteristicas de calidad de los productos, sino también en otros
campos.

Este diagrama es una herramienta que se puede usar para enlistar
todas las causas probables de un problema. Debido a que enlista
graficamente las causas, es llamado diagrama Causa -Efecto.

E! diagrama Causa-Efecto proporciona informacién acerca de
los problemas y es una herramienta que:

+ proporciona medios visuales para el trazado de las causas
mas probables de un problema.

¢ y muestra como se relaciona cada una de las causas de un
problema con sus efectos

2.2.1 Estructura de los diagramas causa efecto

El diagrama causa efecto también se llama diagrama de espina
de pescado, ya que su estructura bésica se parece al esqueleto de
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El problema por resolver es anotado en el lado derecho de la
flecha principal, las causas principales son enlistadas en los
ramales que parten de la flecha principal, mientras que los
factores contribuyentes (subcausas) son incluidos en los ramales
mas pequefios.

2.2.2 Elaboracion de los diagramas causa efecto

La mayoria de los problemas son resueitos mds eficazmente
mediante el trabajo en equipo. El diagrama de espina de pescado
es sumamente 0til en la actividad de solucién de problema en
grupos; este le. permite anotar todas las ideas generadas por el
grupo de una manera organizada, para observar la relacién entre
cada una de las causas del problema

Para elaborar un diagrama causa efecto, se tiene que:

definir el problema

identificar la categoria de las causas
generar una lista de todas las subcausas
evaluar la lista

* & & o
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2.2.3 Definir las causas del problema por resolver

Es muy importante identificar la causa rajz y no un sintoma del
problema. Para hacer esto, se puede aplicar un método llamado
de cinco porques, es decir que cuando uno se enfrenta a un
problema hay que preguntarse cinco veces ;jpor qué sucedid
esto?

Supdngase que se esta intentando descubrir por qué los colores
de dos piezas de plastico no concuerdan. Hay que empezar por
preguntar:

. Por qué los colores son diferentes?
Las partes salen de esa manera de la miquina de inyeccién

(Por qué la médquina de inyeccién produce colores diferentes?
Fueron usadas paletas de diferentes colores

;Por qué fueron usadas paletas de diferentes colores?
Dos proveedores diferentes abastecieron las paletas

(Por qué el proveedor no pudo abastecer lo que necesitdbamos?
La compaiiia perdié produccién debido a un problema con sus
maquinas

Aunque este método es llamado de los cinco porques, quizas sea
necesario hacer la pregunta més de cinco veces, hasta que se
haya llegado a la causa rafz del problema.

Una vez que se haya identificado el probiema, hay que escribirlo
en el lado derecho de la flecha principal. En este ejemplo es la
decoloracién de pléstico proveniente de un molde de inyeccién

2.2.4 Identificar las categorias de las causas

Después de que se ha definido el problema, se deben determinar
las categorias generales de sus causas probables. Originalmente,
para los procesos de manufactura, con frecuencia se utilizan cinco
categorias como puntos de partida para los diagramas de espina
de pescado: maquinaria, métodos, materiales, mano de obra y
medio ambiente. Estas causas son lo suficientemente generales
para satisfacer la mayoria de las situaciones industriales, sin



embargo, s¢ pueden tener més o diferentes categorias segun sea
el tipo del problema.

Estas categorfas le ayudan a ordenar todas las causas probables
de! probiema, y son los elementos principales del diagrama
causa- efecto. Estos son enlistados en los ramales mds largos del
diagrama como se muestra en la figura.

2.2.5 Generar una lista de todas las subcausas

El siguiente paso en la elaboracion de un diagrama causa-efecto
es generar una lista de las subcausas probables del problema.
Aunque una sola persona puede tener muchas ideas y pensar
muchas cgusas,, un equipo de trabajo puede ser de gran ayuda
para generar una lista mas completa.

2.2.6 Tormenta de ideas

La tormenta de ideas o lluvia de ideas es comiinmente utilizada
para generar ideas provenientes de un grupo de personas. Las
pautas para una sesién de tormentas de ideas son las siguientes:

¢ Los miembros del grupo aportan ideas por turno

* No se aceptan criticas de las ideas aportadas

+ Enun inicio, importa mas la cantidad que la calidad

+ Una persona anota las ideas

* La clasificacién de las ideas se deja para el final de la
sesion.

El objetivo de una sesién de tormenta de ideas es generar el mayor
nimero posible de ideas; no se deben rechazar inmediatamente
ideas, ain cuando €stas parezcan tontas o disparatadas, porque
éstas se pueden relacionar con las soluciones apropiadas del
problema.

2.2.7 Evaluar la lista de subcausas

El pasofinal en |a elaboracién del diagrama causa-efecto, y quizas

el mas importante, es discutir la lista de subcausas probables.

Las preguntas acerca de las ideas deben ser explicadas; las ideas
similares deben ser combinadas, las ideas que no pertenezcan al
diagrama deben ser eliminadas.
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El objetivo de este paso es mejorar el diagrama, por lo tanto
hay que recordar que el proceso de evaluacién se debe dirigir
solamente a las ideas, no a la persona que hizo la sugerencia; las
ideas pertenecen al equipo, no son individuales.

Después de que se ha elaborado el diagrama de espina de
pescado o diagrama causa-efecto, se necesita identificar y probar
la subcausa o las subcausas mds probables, y, decidir que accién
tomar.

Existen cuatro pasos que se pueden seguir para llevar a cabo esta
identificacién:

I. Votar

Las subcausas listadas en el diagrama necesitan ser reducidas a
unas cuantas, para llegar a las més probables. Se puede hacer
esto mediante una votacién. Cada persona puede votar por tantas
causas como quiera. De esta forma, el grupo tiene un punto de
partida para tratar de resolver el problema.

La votacién puede no parecer muy cientifica, pero funciona. Las
personas involucradas en el proceso generalmente tienen buenas
ideas de las causas relacionadas con el problema, la votacidn les
da la oportunidad de expresar esas ideas.

2. Clasificar las causas

En seguida, las subcausas que reciben la mayoria de votos son
clasificadas en orden de importancia; esto se logra haciendo que
el grupo vuelva a votar, solamente por esta ocasién cada persona
puede votar por una sola causa.

3. Verificar los resultados

A continuacidn, el grupo necesita recabar datos de las dos o
tres subcausas méas significativas que son las que necesitan
ser corregidas. Si los datos muestran que estas subcausas
identificadas, no son las subcausas principales, necesitan
reexaminar el diagrama.

4. Proponer soluciones

El paso final consiste en discutir las posibles soluciones para las
causas principales del problema. La tormenta de ideas es una
buena manera de obtener soluciones y analizar cual es la mejor.



2.3 Aplicaciéon y uso del analisis de problemas

Este procedimiento induce a las personas a trabajar en equipo,
con objeto de organizar la informacién que permitird ver con
claridad la relacion “causa-efecto”

El procedimiento proporciona una manera de verificar las causas,
mediante una deteccidn rapida de la desviacidn respectiva.

El personal que utilice con frecuencia ¢l anélisis de problemas,
pronto serd apto para seleccionar aquellas partes del
procedimiento que sean facilmente aplicables a sus problemas
cotidianos.

2.4 Beneficios y habilidades

La aplicacion continua de un procedimiento de andlisis, tiene
la virtud de desarrollar habilidades que aportan beneficios tales
como:

La definicién clara de los objetivos (el “deberia ser”).
Aprender a definir con precisién el verdadero problema y
no solo remediar los sintomas.

+ Implantar soluciones definitivas en vez de s6lo soluciones
incompletas y temporales.
Acostumbrarse a trabajar eficientemente en equipo.
Desarrollar 1a capacidad de andlisis tipo “‘causa-efecto”.

2.5 Aplicacion integral del método

La aplicacién integral se identifica por el uso de la logica para
especificar, identificar “distingos” y “cambios”, y comprobar las
posibles causas.

Para que el procedimiento que nos ocupa, sea realmente 1til,
debe de existir el compromiso de utilizarlo apropiadamente.
Se deben hacer todas las preguntas necesarias para definir
exhaustivamente una situacién problematica y permitir que
los hechos que la rodean la expliquen. Las especulaciones
solo resultan qtiles en la medida en que se hacen dentro de la
estructura del proceso.

2832904
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Independientemente del contenido de un problema, la bisqueda
de la respuestas especificas y exactas, exigen preguntas
especificas y precisas.

2.6 El uso abreviado del procedimiento

No existe razdn especifica alguna para apegarse rigurosamente
a todos los pasos del procedimiento, si un uso breve e informat
puede revelar la causa del problema. Puede emplearse una
versién abreviada del procedimiento, cuando no existan
suficientes datos y/o cuando el tiempo para hacer un andlisis
profundo sea limitado.

Otro motivo para abreviar el andlisis es la oportunidad, esto es, si
alguna causa probablemente puede verificarse facilmente como
causa real del problema.

Otra causa para abreviar la aplicacién del procedimiento, surge
cuando nos interesa avocarnos tan solos al estudio de alguna
dimensién aparentemente critica de la especificacién. Por
ejemplo, los “distingos” y “‘cambios” relacionados con el tipo
de alglin problema, pueden estudiarse de manera exclusiva,
excluyendo todo lo demais.
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PASOS DEL ANALISIS DE PROBLEMAS

I DEFINICION DEL PROBLEMA

I DESCRIPCION DEL PROBLEMA EN CUATRO
DIMENSIONES

III DESARROLLO DE LAS POSIBLES CAUSAS

IV VERIFICACION DE LA CAUSA MAS PROBABLE

MATRIZ DE KEPNER & TREGOE



3. CASOS DE APLICACION

3.1

CASO I: Problema de calidad en centro de

fabricacion de tabiques

3.1.1 Reconocimiento y definicién del problema

Al efectuar las pruebas de control de calidad a un lote de tabiques
se encontrd que estos no satisfacian los requerimientos minimos
de calidad, ya que al aplicar la carga minima que deben soportar
los tabiques, estos se rompian con facilidad.

Resistencia Minima

de 100 Kg/cm2

Lo quees

Deberia ser

p AN

/

b
1
1
1
1
1
1
|
|
|
|
I
]
1
|
I

Tabiques de
calidad aceptable

Tabiques de calidad
inferior a la permitida

B / Serompen antes de

soportar 100 Kg/em2

3.1.2 Descripcion del problema en cuatro dimensiones

s e NOES ' /DISTINGOS | CAMBIOS. =
- idehtidad | Los tabiques no [ Los tabiques Los tabiques se Disminuy$ la
(,QUE’? || pasan la prueba | pasan la pruebade | rompen y tienen resistencia minima
| deresistencia: se | cantidad de aire. aspecto grasoso. de carga.
’| rormpen.
Ubicacién - | En el lote de En los lotes de El hormmo A es mas Quiz4 en el horno
3DONDE? | tabiques del tabiques de 1 0s viejoque el Byel C. | A, no se mezclaron
TS e hormo AL hornos B y C. La mezcla de agua, adecuadamente las
arcilla y arena es materias primas.
e i WA e manual en el homo A.
s ’_Ifismpb =1 Hace dos dias. Antes de dos dfas. | No se habian Ingreso de un
(EUARDO? tenido problemas nuevo trabajador
s gh anteriormente. hace tres dias.
_ﬂﬁliménsiéﬁ 1 20,000 tabiques. | Lotes de diferentes | Sélo la produccitn Anteriormente 1os
. i{CUANTO? | No soportaron tamanos pero del horno A, es la que | tabiques resistian
P44 | 100 Kg/em2 provenientes de los | no resiste la carga mas de [00 Kg/
homos B y C. mirima. cm2.
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3.1.3 Analisis de las posibles causas
Al combinar “distingos “ y “cambios” las posibles causas
detectadas fueron las siguientes:

1) El ingreso de un trabajador al turno de la mafiana. Dicho
trabajo fue asignado al homo A. I.a mezcladora de este
homno se opera manualmente; muy postblemente equivoco
la mezcla.

2) La mezcla pudo tener un porcentaje mayor de arcilla.

3) Pudo tener un porcentaje mayor de arena.

4} Pudo el homo no haber alcanzando la temperatura minima
necesaria.

3.1.4 Verificacion de la cansa mas probable

Antes de verificar dicha causa, detectamos la causa “mas
probable”. Para esto verificamos cada una de las posibles
causas:

1) El efecto del aumento de la arcilla en la mezcla se comprobé
con algunas pruebas realizadas sobre tabiques en los que no se
varié la cantidad de agua y arena y se encontrd que este aumento
produce un fendmeno quebradizo y genera un aspecto grasoso
en los tabiques, por lo tanto, €l mayor porcentaje de arcilla en la
mezcla de hormno A es la causa de la fractura de los tabiques al
aplicarles una carga de 100 kg/cm2

2) Se determiné la cantidad correcta de arcilla, agua y arena
necesaria para aumentar la resistencia de los tabiques, y se
reemplaz6 al trabajador novato por uno experimentado.

Los resultados fueron que los siguientes lotes de tabiques
producidos en el homo A, satisficieron los requerimientos
minimos establecidos.



3.2 CASO II: Fuga de agua en los sanitarios
3.2.1 Reconocimiento y definicion del problema

En varios de los edificios de una 1nstitucion educativa, existen
fugas de agua en sanitarios de hombres y mujeres, principalmente
en los de las plantas bajas.

El problema basico consiste en que, 10,000 Its de agua que dan
un rendimiento de 2 hrs, siendo el rendimiento estandar de 7 hrs.
Esquemidticamente, lo anterior puede representarse como sigue:

Sanitarios sin fuga de agua Presente

10,000 lts deben rendir 7 hrs

| g

Fugas en sanitarios

ubicados en las plantas
Realidad bajas de algunos edificios
Historica

10,000 Its rinden 2 hrs

Elaborado el enunciado de la desviacién nos avocamos en
seguida a describir el problema detalladamente en cuatro
“dimensiones™: Identidad, Ubicacién, Tiempo y Magnitud.
Para complementar la descripcion y aumentar su precision, se
incluye lo que el problema NO ES. Finalmente los conceptos
de DISTINGOS y CAMBIOS, terminaran de definir el problema
que nos ocupd.
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3.2.2 Descripcién del problema en cuatro dimensiones

" Ndensaad jOUET |

Qué unidades presentan | Los sanitariosen | Noen las Todas las unidades | Las unidades han
la falla las PBs de los tuberfas, cisternas | de las PBs de Jos operado durante
edificios. y bornbas de edificios. mucho tiempo. No
agua; no en se han realizado
sanitarios de cambios
pisos superiores
En qué consiste la falla | Fugas de agua No es fuga de Desgaste de Las fallas se han
potable en aguas negras. compuertas por el agudizado eon el
satitarios. uso. tiempo.

. Ubicacién.zDONDE?

Dénde estd la falla

En las PBs de los
edificios.

No en los pisos
superiores de los
edificios.

Debido a Ja mayor
afluencia de gente,
puesto que equipo y
mantenimiento son
los mismos.

Las fallas siempre
se han presentado

en los sanitarios de
las PBs.

En qué parte de los
muebles est4 1a falla

En las compuertas
de paso de agua
potabie

En ningin lugar
diferente a las
compuertas de
agua

En las compuertas
que el usuario
controla

Se han
incrementado las
fallas

entre el Liempo de fallas
y el manteniemiento

preventivo una
VeZz por semana.
Reparacién mayor:
una vez en Siele
meses.

reparacién mayor
més de una vez al
trimestre

reparacién menor
hace siete meses.
No se cumplid
que deberfa ser
reparacién mayor.

En qué turno se En el turno No en el turno Mayor afluencia No se incrementa
presentan mds casos de | matutino vespertino de alumnosde 7 a el personal de
fallas l4 hrsque de 14 a intendencia en
22 hrs mo alguno

A partir de qué semana | A partir de la No en periodos Las fugas se Las fugas se han
de clase comienzan las | segunda sernana intersemestrales presentan cuando incrementado con
fugas de clases nj en periodos sin | hay mayor afluencia | el tiempo

clases de alummos
Qué relacion existe Mantenimiento No se realiza Se realizé una En nuevo jefe de

mantenimiento
demuestra buena
voluntad, pero
carece de todo tipo
de recursos.

ineficiente

Cuinto se consume de 10,000 litros El consumo La mayor fuga de El consumo no se
agua abastecen 14 hrs de agua es agua ocuIre por ha incrementado
sin fugas. Sélo abundante las compuertas al pero el servicio de
hasta 10 hrs considerando ser operadas por sanitarios cada vez
cuando hay fugas. | la que se usuarios es mis ineficiente
desperdicia
Qué tan afectadas estdn | No mucho, pero Aunque El equipo es No se han
las unidades sanitarias | ya son obsoletas. funcionen lo obsoleto y con mal | realizado cambios
hacen de forma mantenimiento en ¢l equipo
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3.2.3 Anailisis de las posibles causas

Las posibles causas que se detectaron, basindose en la
descripcién del problemas, se enumeran a continuacién:

1) Presupuesto insuficiente para el mantenimiento adecuado
de las instalaciones de la institucién.

2) Baja capacidad técnica e ineficiencia del servicio de
mantenimiento

3) Deficiencia administrativa en la institucién.
o Falta de planeacion y control adecuados
o Falta de comunicacién y coordinacién entre las dreas

administrativas y financieras

4) Resulta necesario sustituir el equipo viejo por equipo
nuevo

5) Laoperacién de las compuertas de paso de agua, se realiza
con descuido, lo que origina desperfectos y failas en su
funcionamiento.

3.2.4 verificacién de la causa mas probable

En este caso se dificulta realizar expenimentos sobre cada
hipétesis, por lo que los resultados obtenidos en el andlisis
anterior, se complementan por un pequefio “sondeo” realizado
entre los alumnos, lo que proporciona no solamente las causas
mds probables, sino las acciones mds convenientes para
corregirlas:

1) toma de conciencia de las autondades de la institucion
educativa, para que realicen una programacién mds
cuidadosa de sus recursos:

o Capacitar suficientemente al personal de
mantenimiento

0 Planear cuidadosamente el mantenimiento preventivo
y correctivo de las instalaciones

o Realizar un control eficiente de las acciones planeadas

o Realizar un plan de sustitucién gradual de equipo

2} Realizar campaiias periédicas de concientizacion entre los
alumnos, tendientes a desarrollar una cultura de respeto
hacia las instalaciones y recursos que la universidad les
proporciona.

3} Efectuar un seguimiento continuo de los resultados de
dichas campafias.
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3.3 CASO III: Falla en empacadoras de café

3.3.1 Definicién del problema

I.as maquinas empacadoras de café pergamino 5,6,7 y 8 del
beneficio “Casa Blanca” cuya alimentacién proviene de las
secadoras 3 y 4, estdn empacando el 90% de su capacidad normal
de llenado de costales. El problema es que deberia estar llenado
500 costales diarios y solamente est4n lienando 450.

3.3.2 Descripcién del problema en 4 dimensiones

es . | Nogs || b
. IDENTIDAD
Que fallas Se estan Los empacadores | Las demds Se estdn
ocurren en el empacando 1.2, 3, ydsiguen | empacadoras produciendo
proceso de 100 costales empacando 500 funeionan 10% menos de
empacado dc café | menos costales diarios empacando el costales en las
pergamino diariamente en 100% de costales | empacadoras 5, 6,
empacadoras diarios 7y8
. UBICACION
Ddnde estd la En las En las El proceso de Es probable que
falla empacadoras | despulpadoras, mantenimiento exista una mala
56,7y8 desmidadoras, a la maquinaria alimentacion de
oreadores, del afic antertor las secadoras
secadoras y no se termind 3y 4 hacia las
empacadoras completameente | empacadoras 5, 6,
restanies para los 7 vy 8. Las olvas
conductos de las | de entrada estdn
secadoras 3 y 4 obstrufdas.
Cuando se Desde hace Desde hace dos Anteriormente Un ayudante det
presenta la falla una semana, sermanas se habian tenido | 4rea de oreadoras
en el turno problemas, pero | ha estado
de la noche nunca excedia apoyando al drea
principalmente enel procesode | de empaque en la
empague. liltirna semana
.+ DISBENSION |
Cudnlto se estd 50 costales Mis de 50 Sé6lo en las En las semanas
dejando de diarios costales diarios empacadoras 5, 6, | anteriores la
producir 7y8 produccién era
: normal




3.3.3 Analisis de posibles causas

Analizando brevemente los distingos y los cambios, se puede
detectar algunas causas posibles que estén originando el
problema:

1. En el mantenimiento del afio anterior, no se tuvo cuidado
de terminar correctamente la limpieza de los ductos de
alimentacién de las secadoras 3 y 4 hacia la empacadoras
5,6,7 y 8 los cuales pueden estar parcialmente obstruidos.

2. Las tolvas de entrada a las empacadoras 5,6,7 y 8
probablemente tengan problemas de oxidacién y
obstruccién.

3. Un trabajador ayudante del drea de oreadoras ha estado
apoyando al 4drea de empaquetamiento desde la semana
pasada; es probable que por su inexperiencia no advierta
detalles en el funcionamiento de las empacadoras.

4. E] café debe contar con una superficie lisa para desplazarse
en los ductos con una buena velocidad; debido a que no
fueron pintados adecuadamente los ductos 3 y 4 pueden
estar frenando la alimentacion de café.

Verificando cada una de estas hipdtesis, se obtuvieron los
siguientes resultados:

El trabajador ayudante del 4rea de oreadoras, debido a su
inexperiencia en el drea de empaque, no se percaté de que las
entradas de alimentacién a las empacadoras estaban oxidadas,
y que se tenian que abrir con fuerza para que hubiese una
alimentacién 6ptima a la empacadora. Este detalle fue omitido
por el ayudante titular de esta &rea (el cudl se encuentra de
vacaciones por quince dias)

3.3.4 Verificacion de la causa mas probable
Se limpiaron correctamente las entradas a las empacadoras y se le
pidi6 al trabajador ayudante que tuviera cuidado de que las tolvas

estuvieran abiertas al 100% para tener una alimentacién éptima.

Los resuitados fueron satisfactorios, volviendo a empacar 500
costales diarios todas las empacadoras.
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3.4 CASO IV: “Disminucién en las ganancias
de una fabrica de muebles”

Una fabrica de muebles especializada en recdmaras ha tenido
una importante pérdida en sus ganancias.

Este problema se presentd aproximadamente hace 4 semanas. Al
principio se pensaba que era una mala racha, pero la situacién
ha estado empeorando dia a dia. El duefio explicé que sus
ganancias por recdmara vendida en promedio era del 30 %, es
decir, que todo el proceso de fabricacién representaba el 70%,
pero tiltimamente el porcentaje de produccién aumenté a 85%,
es decir que la ganancia bajo al 15%, esto le preocupa por que

disminuyeron sus ganancias.
estudio de anilisis de problemas.

El proceso de la recdmara es el siguiente:

A continuacién se presenta el

TR L TR

1. Maquinado: cortar la madera con sierra circular, rauter de pie (dibujo
recédmara), espigadora (punta de unién) y escopiadora (caja de centro)

2. Armado: Se pasa la madera para unir las piezas con resistol y clavos, se
utilizan clavadoras y engrapadoras de aire

3. Pulido de roja: Se pule la madera para quitar rebaba o astillas, se utilizan
pulidoras de mano

1

4. Plaste: Se cubren agujeros de clavos o de la misma madera

1

5. Pulido de aplaste: Se pule (lija) la madera con aplaste para eliminar
bordos, se utilizan pulidoras de mano

Personal proceso
4

6. Fondo UP: Se coloca poliprimer blanco (sellador) a la recAmara y pasa a
la cabina |

1

7. Pulido de fondo UP: Se pule la recdmara para quitarle grumos, se
utilizan pulidoras de mano

Personal proceso
6

8. Laqueado Detalle y Asentado: Se pinta la recdmara por dentro, con una
compresora y pistola de aire, se detallan pequefias imperfecciones y pasa a
la cabina 2

9. Beteado y fondo tranaparente: Se coloca fondo transaparente para
proteger el laqueado

1

10. Pulido de Fondo Tranaparente: Sc pule (lija) la recAmara para eltminar
grumos, se utilizan pulidoras de mano

Personal proceso
9

11. Britlo Directo: Se coloca brillo directo con compresora y pistola de aire
y pasa a la cabina 3, para secado final por 4 hrs

l

12. Herraje y Empacado Final: Se colocan los detalles como agarraderas,
espejos, bisagras y se empaca finalmente




3.4.1 Reconocimiento y definicién del problema

Los costos del proceso de fabricacién de recAmaras aumentaron

de un 70% a un 85%

A continuacién se presenta una tabla con la descnipcién del
problema en 4 dimensiones: Identidad, Ubicacién, Tiempo y

Magnitud,

Los proveedores conocen al sellador como polipnimer, el que se
usa para la fabricaci6n de las recdmaras, es de color blanco.

3.4.2 Descripcion del problema en cuatro dimensiones

- Pr;guT&m:rd.e == e l_.‘_r:—x__i". o B T ] 0
| Especifienaidaicninf T M 1 N0 e o MR
Jdentidad | ¢QUE es lo que El proceso de fondo Los procesos: El proceso de Se compraron
. '| provoca altos costos? | UP (6) 1.2,3,4,5,7, | Fondo UPconlos | 15 cubetas més
1 ¢En qué consiste la Se usa mdés sellador 8,9,10,11, 12 | demds? de poliprimer
falla? del que normalmente | S¢ usa el Que el proceso blanco
se necesitaba. sellador de Fondo UP (sellador), y 3
{poliprimer) es el dnico que brochas hace 4
fi necesario. utiliza seflador semanas.
y es colocado
4 manualmente.
Ubicacién | ;DONDE se observé | En el momento en No es La ubicacién de 1a | Ninguno
: ; el problema? que aplicé el sellador | observado en cabina i (secado
1 (EN QUE parte de la | (Proceso de Fondo ningin otro de sellader) con la
i | recAmara se presenté | UP). proceso. cabina 27
el problema? En todos los No es ningiin Una vez colocado
o componentes de la componente de | el sellador a las
recimara, pero més ¢n | la recimara. recamaras, se
la parte trasera de los puede entrar y
buroes y el tocador. la cabina 2 debe
i, estar cerrada
it completamente.
Tiempa™| ; CUANDO se Se observé por No es Los dfas anteriores | Cambio de
0.7 observé el problema primera vez hace 2 observado antes | con las Glumas 2 proveedor de
por primera vez? semanas. de 2 semanas. semanas. materia prima
(CUANDO se¢ ha Es observado siempre | Noes Antes no se hab{ (laca, plaste,
vuelto a observar el que se coloca el observado en presentado este sellador, barniz,
problema? sellador. ninglin otro problema. etc) hace 3
skl proceso. semanas.
Mﬂgmﬁld (Cudntas recarnaras Toda la fabricacién de | Menos de 80 A todas las El encargado
: - o presentan dicho las dltimas 2 semanas | recdrnaras. recdmaras se les de colocar e]
"] problema? aprox. 80 recdmaras. . coloca el sellador sellador, tuvo
, ] ] 2.5 liros. vacaciones hace
| ¢CUANTOS liros de | 5 litros. 2 sernanas y el
sellador (poliprimer) Hay menos encargado de
se necesitan por Aum_entan le costos, | coslos, mds herraies realizd
recfmara? pérdida de tiempo, el | tiempo y s¢ el Lra-{)a'o
empleado coloca 5 colocan 2.5 de JO-
(CUANTO afecta este | litros de sellador por | sellador por
problema a la fibrica? | recAmara. recimara.




3.4.3 Andlisis de las posibles causas

De acuerdo a lo que se vio en la tabla anterior (distingos y
cambios) se pueden identificar las siguientes causas:

Causa |.

La compra que con caricter de urgente se realizo hace cuatro
semanas, de 15 cubetas de poliprimer blanco y tres brochas. Su
costo fue mds alto por la urgencia con que se realizo.

Causa 2.

El cambio de proveedor de materias primas hace tres semanas,
sus precios son menores en comparacién al proveedor anterior,
pero los productos tal vez tienen menor calidad y se necesita mas
cantidad de sellador para cubrir bien loas recdmaras.

Causa 3.
Se sustituyo hace dos semanas, al encargado de colocar el
sellador por otro trabajador que no domina el proceso.

3.4.4 Verificacion de la causa mas probable

Causa 1.

El aumento en el costo de os materiales comprados urgentemente
solo afecté a las recdmaras en las que se usaran las 15 cubetas de
poliprimer y loa tres brochas. Sin embargo el costo alto contindo
con el nuevo proveedor.

Causa 2

Los productos del nuevo proveedor empezaron a usarse hace
dos semanas. La mala calidad de los productos puede estar
obligando a usar mayor cantidad.

Causa 3.
Se observo el trabajo del encargado y se concluyo que io realiza
de manera satisfactoria.

La causa dos se considera la que explica el aumento en el
costo de la produccién. Se exigidé al proveedor que entregara
productos con la misma calidad que los que venian usando con
anterioridad. Con los nuevos productos y con los precios més
bajos se logré disminuir el costo de produccidn.



4. SINTESIS DEL PROCEDIMIENTO

INICIO

Redaccién de [a expresion
que define la "desviacién"

:iSe ha
definido mas de una
"desviacion"?

Se analiza la "desviacion" mediante
cuatro "dimensiones"

il

Se investigan las causas postbles
de la "desviacion" y se elige
la mas probable

A

Se prueba la validez de la
causa "mas Probable"

;La
prueba resulta
positiva?

47






CONCLUSIONES

Un problema es simplemente la desviacidn que existe entre una
realidad proyectada y una realidad observada, ambas situadas
en un mismo punto en el tiempo, tal y como se ha manejado
graficamente a lo largo de este texto.

Cuando se hace un analisis sobre alguna situacién problemética
no se sabe en principio en que consistié el cambio que provocéd
la desviacién. De ahi la clara necesidad de analizar al problema
tan profundamente como sea posible, lo que implica conocer
el problema y definirlo completamente antes de considerar sus
detalles, pero sobre todo, antes de plantear soluciones.

El andlisis de problemas es una forma de pensamiento elemental
que sirve de guia en la explicacion de situaciones que no han
logrado el nivel de desempefio que se esperaba.

Un problema es un efecto visible de alguna causa que se
originé en el pasado, de tal forma que, el Anélisis de Problemas
comprende el patrén de pensamiento Causa-Efecto que nos
ayuda a buscar esa causa situada en el pasado que ha provocado
la insatisfaccién. Ademads, es claramente visible que la mayorfa
de las veces, un problema es el efecto de méas de una causa y que
€stas a su vez son origen de més de un efecto. Es en este punto
que el enfoque de Sistemas explicado en el desarrollo de este
texto es de suma utilidad para establecer las interrelaciones entre
las maltiples causas y sus diversos efectos.

AR
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El anilisis de Problemas puede esbozarse en pasos especificos
que resumen las acciones a realizar cuando se pretende descubrir
la causa més probable de una situacion problemdtica:

1. Definicién del problema

2. Descripcién del problema en sus cuatro dimensiones
{Matriz de Kepner — Tregoe)

3. Desarrollo de posibles causas

4. Verificacion de la causa més probable



APENDICE

1. REPRESENTACION GRAFICA
DE LAS SOLUCIONES DE UN
PROBLEMA

El “Analisis de Problemas™ concluye con la identificacién de la
causa o causas que provocan el problema. El siguiente paso
es identificar como modificarla (s) causa (s) y volver a lo que
“deberia ser”. Esto se logra aplicando una solucién. En muchos
casos basta e] conocimiento de la (s) causa (s) para que surjan en
forma sencilla las soluciones; sin embargo, hay casos en que se
desconoce la solucién. Para €stos la investigacién, el estudio y
la creatividad son muy importantes.

Cuando se cuente con varias soluciones serd necesario evaluarlas
para seleccionar aquella que logre el mdximo beneficio (alcanzar
lo que deberia ser) con el uso minimo de recursos. Esta idea
se desarrolla mds ampliamente en el médulo “Andlisis de
Decisiones”.
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Presente

:
Pasado : Futwo
\
:
}
"Debio ser” e et
$C ) A

Objetivo(s)"

1
1
1
1 ' -
' Realizacién
1 0

! de la solucién
1

1

]

]

"Lo que es"

S1, 82, Sy = Soluciones
Representacion

Grafica de las
Soluciones de un

Problemq
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2. GUIA PARA APLICAR EL
PROCEDIMIENTO DEL ANALISIS
DE PROBLEMAS

I. DEFINICION DEL PROBLEMA

II. DESCRIPCION DEL PROBLEMA EN 4 DIMENSIONES

ES | NOES |DISTINGOS | CAMBIOS.

IDENTIDAD

o

UBICACION |
- GDONDE?) -

'(CUANDO?)

DJIi&EﬁSION
GCUANTO?)

[II. DESARROLLO DE LAS POSIBLES CAUSAS

VI. VERIFICACION DE LA CAUSA MAS PROBABLE
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..iransformando ef didlogo por la razén
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