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PREFACIO

El objetivo de este trabajo es proponer una guia general
para el andlisis de problemas causales apoyandose en
las tecnicas y métodos ya existentes, extrayendo algunas
“propiedades” de cada tecnica o método que
considere las mds adecuadas, esto con la finalidad de
brindar un nuevo instrumento que oriente, estimule a la
eleccion, que sea amigable y sobre todo facil de

aplicar.

Este trabajo se estructurd en tres capitulos, el primero
describe la dificultad que enfrenta la persona al elegir
qué método o técnica es la mdas apropiada para
resolver su problemdatica, ademds de mencionar los
enfoques propuestos para solucionar problemas de tipo
operacional.

Prefacio

El capitulo dos, hace una revision de algunos metodos y
técnicas causales como son: la técnica TKJ, la técnica
de las 5W, la técnica 5W + 1H, el metodo de Kepner &
Tregoe, la técnica causa-efecto, la t{écnica de
relaciones, el método de las ocho disciplinas, el mélodo

circulos de calidad y el método Zoop.

El capitulo tres, describe la guia general para el andlisis
de problemas causales.

Y por Ultimo se presentan las conclusiones derivadas del
trabagjo.

Tamara A. Trg’o Becervil
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OBJETIVO

Esta tesis tiene como propdsito hacer una recopilacion y revision de distintas técnicas y métodos para el
andlisis de problemas causales y, sobre esta base, estructurar una guia. ‘




Capitulo I. Introduccién

Una de las primeras dificultades que enfrenta la persona
que tiene que ver con la planeacién, consiste en decidir
cudl es el enfoque que mds le conviene, dado el gran
numero y diversidad de propuestas que sobre la materia
existen.

Ante la carencia de elementos de apoyo para definir
qgué enfoque conviene aplicar en una situacién dada, el
planeador se ve orilado a adoptar algun esquema o
procedimiento cualqguiera, simplemente porque es el
mejor que conoce o, bien, [o deja todo a la intuicion.

Sin embargo, una rdpida revision de tales enfoques
revela que si bien no se reducen a una misma cosq,
tampoco forman mundos apartes, pues al comparar
unos con otros se respira un aire de familia.

Esto se explica porque sus fines coinciden, pero sobre
todo porque en general parten de un mismo tronco
representado por la planeacion comprensiva, sobre
cuyos limites se construyen las otras propuestas.

Capilulo I. 5Qué es un problema?

L problema ¢es el efecto Visible de wna cavsa
que reside en algun momento del pasado”
Kepner & Tregoe

En particular, en la planeacion comprensiva se concibe
el cambio como el fruto natural de un proceso para
ganar conocimiento, en el que se contemplan las
siguientes etapas:

e el andlisis de Ila situacion para definir  los
problemas por atender,

e la formulaciéon de los objetivos del plan,

e |a identificacidn del conjunto de alternativas
posibles,

e el andlisis de las ventajas y desventajas de cada
opcién para definir la mds conveniente, y

e el desarrollo de la dlternativa preferida para su
implantacion y posterior control.

Asi, mds que una escuela particular, la planeacion
comprensiva es representativa de una familia de
enfoques, cada uno de los cuales presenta algunas
variantes con respecto al modelo cldsico, pero
conservando en general el mismo espiritu y las etapas

bdsicas de trabgjo.



Capilulo . sQué es un problemas

Entre las distintas  variantes de la planeacion _
comprensiva es posible distinguir siete clases de 7. De asignacién y regulacién: La principal atencién
enfoques:! se dedica a la articulacion de los programas vy

presupuestos, para la puesta en marcha y control

1. Correctiva: Hace énfasis en el andlisis interno de los proyectos que contempla el plan.

(diagndstico)., a partir del cual se definen los

ajustes que se deben, aplicar para mejorar la Al confrontar estas siete clases de enfoques, con las

etapas de la planeaciéon comprensiva, es facil advertir

operacion.
que comparten el espiritu y forma, lo que permite afirmar
2. De competencia: Analiza el entorno para que cada una de estas clases se distingue por
detectar las presiones que existen y los considerar que alguno de los subprocesos son criticos, en

el cual se concentra la mayor atencion y a cuyo

requerimientos del mercado, para de ahi buscar
alrededor giran el resto de las recomendaciones.

como mejorar la posicién de la organizacion.

3. De andlisis de oportunidades y amenazas: El
interés se concentra en definir los retos que en el
tiempo cabe esperar, para asi  definir las
estrategias de respuesta.

4. Normativa: Su tarea fundamental consiste en el
diseno del tipo de organizacién que se pretende
alcanzary cémo lograrlo.

5. Andlisis de decisiones: Los trabajos se dirigen a
valorar las alternativas de cambio.

6. De ideacién de opciones: Define las propuestas
de cambio, bajo el supuesto de que de alguna
forma ya se tiene un conocimiento de la situacion
y los objetivos buscados.

! . ., . ,
Fuentes Arturo; "Enfoques de planeacion un sistema de metodologias” Ed. La
planeacion en imagenes 2° Edicién, México 2001.p.p.57




Operacional

Capitulo 1. 5Qué es un problema?

Cuando se presentan ciertas fallas o se
buscan mejoras en el sistema, por lo que se
parte de un diagnéstico para definir los
gjusies que se requieren.

Alta rotacién de personal
Baja productividad
Elevados costos

Mala informacién

Competencia

Se estudian los requerimientos del mercado
y las condiciones del enforno, para
establecer cémo mejorar la posicidon de la
organizacion.

Enfrada al mercado de un nuevo
competidor.

Posible quiebra de un proveedor.
Desarrollo de nuevos productos.

Oportunidades y amenazas

Se enfoca en analizar el futuro esperado, es
decir, detecta qué cambios surgen en el
ambiente (interno y externo), para luego

Cambios Legales
Cambios en los
consumidor

gustos  del

buscar como responder a ellos. Aparicion de una nueva
tecnologia.
Cambio normativo La principal tarea consiste en el disefo del Rediseno de la organizacion.
tipo de organizacion o la clase de Establecer nuevas politicas de
resulfados a que se aspiraria, para luego operacion

buscar como lograrlo.

Mejorar la imagen.

Ideacion y opciones

En los que gracias a la experienciaq, se liene
como propdsito  bdsico identificar  los
posibles cursos de accion.

Situacién de urgencia.

Reuniones V] organizaciones
orientadas a la accion.
Aprovechar la  creatividad vy
experiencia del personal.

Evaluacion

Cuenta con un conjunto de alternativas y
se tiene como tarea bdasica definir cudl es la
mejor alternativa o seleccionar alguna de
entre una cartera de proyectos.

Seccionar un nuevo equipo.
Ampliar o mantener la capacidad
actual

Localizacién de una nueva planta.

Evaluacion  financiera de un
proyecto.

Asignacién y regulacion Consiste en, pulir los detalles y fija reglas de Lanzamiento  de  un  nuevo
operacion precisas para lievar a la practica producto.

los frabajos propuestos

Instalacién de un nuevo equipo.
Organizacidn de tareas rutinarias.

Tabla 1.1. Caracteristicas y ejemplos de problemas tipo




[.1.

Concepto de problema
operacional

Los problemas operacionales parten de un diagndstico
que define los ajustes que se requieren, se caracteriza
por corregir fallas o mejorar el desempeno que se tiene
en la organizacion, ya sea de nivel general o en
cualquiera de las partes del proceso.

Este tipo de problemas se presenta en distintas formas,
por ejemplo:

+FEEEEES

Mejorar la efectividad de algin proceso.
Elevar la productividad.

Un alto nuUmero de piezas defectuosas.
Elevar la seguridad.

Una alta rotacion de personal.

Acortar tiempos de entrega.

La descompostura frecuente de algin equipo.

Elevar la calidad del producto o de
organizacion.

Capitulo |. 2Que es un problema?




I.2. Enfoques propuestos para dar
solucion a problemas operacionales

Para solucionar este fipo de problemas se han
desarrollado distinfos enfoques entre los mds importantes
mencionaremos: |os procesos de mejora, los métodos
causales y los métodos funcionales. Estos procesos tienen
como tarea fundamental investigar la razén de la falla o
identificar los  posibles puntos de mejora, vy
posteriormente definir los ajustes que sean necesarios. Es
importante  mencionar que estos ires enfoques se
complementan mds que sustituirse.

El propdsito de estos enfoques es el de mover un
indicador de un estado actual hacia un estdndar
aceptable o deseable. Por ello, no es importante el
disefio de nuevos objetivos, ni afronfar nuevos cambios,
ni plantear un nuevo rumbo de la organizacion. Sélo
interesa mejorar la efectividad de un proceso, elevar la
calidad o seguridad de la empresa, entre ofros.

Capitulo I. 5Qué es un problema?

MERANERNMRABECNEANRESNAASRERAERIAAREN AN AN RERAEANP QAN

Métodos

e

Funcionales

YN addEE N IEEAEN AN ERNE R AN IANOESENY AN
A3 IAN 3 I 29T AIBE AN A IAD YAy gy

Py grn IS RN SE AN M TN EN AR FERANAAIIRANATEAAAOR A A SR T

Figura 1.1. Enfoques propuestos para solucionar problemas de
tipo operacional.



1.2.1. Procesos de mejora®

Los procesos de mejora tienen como egje el siguiente
pensamiento “nadie sabe mds sobre su trabajo que el
que lo hace y mientras se hace surgen distintas ideas de
como mejorarlo”.

Lo que se propone es invitar al empleado para que en
forma activa use sus conocimientos y habilidades para
mejorar su propia drea de trabajo, sin importar la
magnitud de los cambios que se lleguen a plantear.

Lo que se espera con estos pequenos cambios es lograr
un resultado acumulado, tan importante como el que se
pudiera alcanzar con algun proyecto mayor, con la
diferencia de que estos Ultimos son aislados y requieren
un mayor andlisis, ademds de incrementar sus costos.

Para que un proceso de mejora tenga éxito es necesario
cuidar los siguientes puntos:

1. Crear en la organizacién una cultura de mejora,
reconociendo que los problemas pequenos son
tan importantes como los grandes y que siempre
hay un espacio para la mejora.

2. Instalar un procedimiento de andlisis amigable, es
decir de lenguaje simple con pasos claros y cortos
que facilite la participacion del empleado.

? Idem. P.p.89

S

Capilulo |. sQué es un problema?

3. Estructurar un sistemna que redna y de respuesta
rapida a las propuestas de cambio, para su
pronta implantacion.

1.2.2. Métodos causales’

Este tipo de andlisis estd dirigido aquellos casos en los
que se detectan fallas o puntos de mejora; y es
necesario encontrar la causa o causas que los originan,
para luego buscar como actuar sobre ella y de esta

forma dar solucion al problema planteado.

Para identificar la causa que estd detras de los sinfomas,
es conveniente emplear diagramas grdficos, como el

diagrama de pescado, ya que facilita reunir la
experiencia, la intuicién y la informacion de forma

sistemdtica y ordenada.

1.2.3. Métodos funcionales.”

Los métodos funcionales estan dirigidos a aquellos casos
en los que para eliminar las fallas o alcanzar la mejora, a
la que se aspira, es necesario saber del proceso en el
que se encuentra inmerso el problema.

Un punto clave para tratar con estos casos es crear un
sisterna de actividades, que no es mds que una

* Idem. P.p.93
* Idem. Pp.97



representacion grafica del proceso para de esta forma
tener una vision amplia de Ia situacién y a la vez una
guia para andlizar el objeto que estd presentando la
falla y saber cudl es la razén y de esta forma hacer los
ajustes necesarios.

Para la elaboracién de estos sistemas de actividades se
proponen |os siguientes pasos:

1. De acuerdo con la problemdatica que se percibe,
se define cudl o cudles son los procesos ©
subprocesos involucrados;

2. Para cada proceso se establece cudl es su
funcién o propdsito, asi como el conjunto de
aclividades que, de acuerdo con la logica, se
requiere para cumplir con el fin;

3. Estas acflividades se conectan entre si y con su
entorno  para indicar los principales  flujos
materiales, de informacién o de algun otro tipo;

4. A su vez, cada actividad puede ser dividida en
subactividades, hasta alcanzar el nivel de detalle
requerido.

De esta manera pueden representarse cualquier tipo de
procesos, como la produccién de un bien, la ejecucion
de un proyecto, la operacién de una terminal y varios

mds.

Capitulo |. 5Qué es un problema?




Capitulo Il. Revision de algunos
meétodos y técnicas causales

I1.1.Caracterizacion de los
problemas causales

Como se menciond anteriormente, este tipo de andlisis
esta dirigido a aquellos casos en donde se detectan
fallas o punios de mejora y es necesario encontrar la
causa o causas que los originan, para luego buscar
como actuar y dar solucién al problema planteado.

Un problema es una discrepancia (desviacion) entre la
situacion actual y lo que se desea. Siempre implica
responder a la pregunta "“sPor qué?”.

Existen diferentes estructuras de un problema’ de lipo
causal las cuales son:

a) Cuando el desempeno satisfizo el debiera y ya no es
asi, es decir, surgi® un cambio y no sabemos
exactamente en qué consistié ni cudndo ocurrio.

5 Kepner Charles: "El nuevo directivo racional: Andlisis de problemas y toma de
decisiones” ; Ed. McGraw-Hill; ler. Edicion México 1983, p.p.27-28.

Capilulo 2. Revision de algunos métodos y Iécnicqs causales

ta solucidn exitosa de los probleswas requicre
encontrar la solucibn corvecta al problena debide.
Con MmAaLor [recuencia, nuestro ervor consiste en
vesolver ¢l pmblfma Lncorvecto, nids que obtener la
solucion incorvecta al problema debicdo”. =. Aclket?

]
]
N ]
Desempeno Desempeiio =
S o FE AEARM AR NE WA RN I‘WV’
Debiera ., Debiera :
Cambio ™M =
]
= Desviacion
]
]
_ I B
Desempeno w
Real -
[

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII"IIIII
Pasado Presente

Figura 2.1. Estructura de un problema de tipo causal (a)

"Desde que se instald el equipo la linea funciond bien,
pero después su desemperfio no ha sido el adecuado....”




b) Cuando siempre ha existido una desviacion negativa

Capitulo 2. Revision de algunos melodos y tecnicas causales

c) Cuando existen fluctuaciones entre el debiera y lo

desde el arranque. deseado.

] ] u
] ] -

Desempeno ™ " L]

..nuuuauunlunhwunnnnunnuhulnuilniﬁv Desempeno ] "

= u KA N W WM nuuuuauunnﬁnuuuuh.amiuwuhﬂiiv

Debiera [ = Debiera n
] [ ] a
: | : N\ :
s Nunca hafuncionado & \ Desviacidn ] a [ Desviaciones
- correctamente - Comblos A ]
[ ] ™ \ N e

[ ] ¥ b
MAWNAN, - V' \/ L V S
= = Desempeno -
[ Desempeno [ Real -
u Reo| u I AN S SN SN ESENEEEEESEEEESEERgESEEEEDN
- - Pasado . = t
n
Pasado  Arrangque _ Presente resente

Figura 2.2. Estructura de un problema de tipo causal (b)

“"Desde que se instald el equipo, la linea no ha
funcionado...."

Figura 2.3. Estructura de un problema de tipo causa (c)

"Desde que se instald el equipo, a veces la linea no
trabaja adecuadamente ..."




De igual forma existe un gran numero y diversidad de
metodos y técnicas para solucionar este tipo de
problemas, enire los que podemos mencionar:

Técnica TKJ

Técnica 5W

Técnica 5W + H

Método de Kepner & Tregoe (KT)
Técnica Causa -Efecto

Técnica diagrama de relaciones
Método de las ocho disciplinas
Método circulos de calidad
Método ZOOP

Cada enfoque ha sido probado y ensayado, frabaja
bien en algunas circunstancias particulares, ademds de
contar con alguna “bondad” en particular, lo que
dificulta decidir cudl de estos es el mas apropiado para
dar solucion a su problema.

Capilulo 2. Revision de algunos mélodos y 1écnicas causales

 ¢Qué téenled o
método utilizar? =




11.2. Técnica TKJ® mmp

La técnica TKJ "Team Kawakita Jiro” fue desarrollada en
la Corporacion Sony, por Shunpei Kobayashi, a partir de
la técnica KJ, inventada por el antropdlogo japonés, Dr.
liro Kawakita.

La técnica TKJ es una herramienta Utit para la
formulacion y solucion de problemas. Se inicia con la
identificacion de los hechos superficiales (apariencias,
dificultades, sintomas, etc.] y concluye con la definicion
de las causas de origen y las soluciones y compromisos
de los participantes para la accion.

Es una 1écnica muy versdatil, pudiéndose aplicar de
manera muy sencilla o sofisticada, dependiendo
basicamente de la disponibilidad de las personas. La
principal caracteristica que la distingue es que el
proceso general se realiza en grupo.

Esta técnica estimula la colaboraciéon y la conciliacion
de intereses y opiniones de los integrantes del grupo, de
tal modo que motiva a los involucrados a crear un
compromiso de llevar acabo ciertas acciones de

® Tomado del libro: Técnicas participativas para la planeacion” del Dr. Gabriel de
lus Nieves Sanchez Guerrero.

7 Esta técnica sélo es il cuando se presentan condiciones propicias para que un
grupo inteructite. Si existen fuertes conflictos, entre la mayoria de los integrantes del
grupo o entre sus objetivos, es preferible no emplearla, va que dificilmente se
logrurd el consenso, lo cual pudria ocasionar fuertes confrontaciones.

Capilulo 2. Revision de algunos métodos y teécnicas causales

solucion concretas y definidas. El ambiente participativo,
entre los miembros del grupo, permite su concienciacion
y sensibilizacion  ante el problema  analizado,
conduciendo al autodescubrimiento y aceptacion de
las causas que lo producen, transformandose -el grupo-
en un equipo de ftrabajo que busca una meta

compartida.

La técnica trabaja con hechos, sin embargo se pueden
manejar problemas, objetivos o algun ofro aspecto.
Finalmente la técnica es un magnifico recurso para
producir convergencia de opiniones. Como en todas las
técnicas, la voluntad de los participantes, la experiencia
y la habilidad del facilitador son el ingrediente que le da
"sazon™ al ejercicio.,

PROCEDIMIENTO

Consiste en reunir un grupo formado por las personas
involucradas en una situacion problematica comun, que
estén interesadas en andalizarla y dispuestas a actuar
para cambiarla. Por lo regular, las reuniones tienen una
duracion de tres dias de tiempo completo y se llevan a
cabo con estricto apego a un programa de trabagjo, sin
embargo, pueden redlizarse satisfactoriamente en dos
jornadas de ocho horas.

La técnica consiste en tres etapas: la formulacion del
problema, pasos 1 al 8; la identificacion y disefio de la



solucidn, pasos 9 y 10, y las acciones de implantacion y
control, pasos 11y 12. Lo anterior se muestra en la figura

2.4.

2 .
dentificacion y disefig
de la sohxclon c

3
Acclonesde . .
Irplantacion y conlrof

Sy RO ) L 1S i

Figura 2.4.Metodologia de la

2.1 Formulacién del problema

Paso 1. El grupo de Irabagjo se integra con la parlicipacion de
al menos un represenianie de cada grupo de personas
involucradas en el problema. Se sugiere que el grupo de
irabagjo lo integran cinco, siete o un méximo de nueve
miembros. Habrd un facilifador quien dirigird al grupo, pero si
se tfrabagja con varios grupos a la vez, es recomendable que
cada grupo tenga un facilitador.

Paso 2. Se reUne al grupo en un local que permita el
desarrollo de un ambiente tranquilo, se sientan en una mesa
preferentemente circular y el facilitador explica las reglas de
la  técnica que regrrdn la dindmica de frabgjo.
Posieriormente, el facilitador y los miembros del grupo
precisan el problema de andlisis. Para eslo, conviene ofrecer
de manera concisa y de preferencia documentada, un

Capilulo 2. Revision de algunos mélodos y iécnicas causales

informe objelivo de la situacion actual y pasada relacionada
con el problema por analizar. El faciliiador de manera natural
rompe la fensién inicial del grupo y eslimula la confianza
enlre los participantes.

Paso 3. Se reparten iarjetas en blanco al grupo y el Tacilifador
pide que cada participanie anote los "hechos” que
considere mdas relevantes acerca del problema, alendiendo
a las siguientes reglas:

a. Se anola sélo un "hecho” en una farjeta.

b. Deben ser "hechos” recienles, reales, relevantes, concretos
y vivenciales; evitando los juicios.

c. De ser posible, conviene gue se anotle la fecha y el lugar
donde ocurrié el suceso y de ser posible los nombres de las
personas involucradas.

d. Ser breves y comprensibles; no se debe generalizar.

e. Evilar incluir causas, consecuencias o soluciones.

f. Anolar el nombre o iniciales de quien escribe el "hecho".

Se sugiere que el nuUmero de tarjetas por parlicipante sea de
fres, cuatro o cinco si son nueve, siete o cinco parlicipanies
respectivamente.

Los parlicipantes deberdn mosirar al faciliiador las tarjetas
escrilas para gque él las revise y asegure que si han cumplido
dichas reglas. Una vez escritas correctamenie el facilitador

las aprueba.

Es importanie hacer nolar que en la practica es poco
frecuente que los parlicipantes escriban hechos en las
larjetas. Generalmente, debido a la facilidad, es mas usual
que escriban juicios de hechos relacionados con el problema

andalizado.

Conviene gque duranie la revision de las arjetas el facililador
fuerce un poco a los participantes a escribir las tarjetas de
acverdo con las reglas establecidas, sin embargo, inveriir
demasiado tiempo en esta aclividad podria causar
escepticiimo enfre ellos. Es por esto que conviene ser



tolerante en la aprobacion de las tarjetas, solicitando al
menos que haya un solo enunciado por tarjeta y no
generalizado.

Mientras mds se apegue a las reglas, el andlisis serd mas
confiable.

Ejemplo de una tarjeta correctamente escrita:

Normita, la seflora del departamento 202, el
lunes pasado, por la manana, arrojé una bolsa
de basura desde su ventana, hacia el jardin de

atras.
10 dic. G.S.G

Ejemplo de una tarjeta mal escrita que incluye mds de un
hecho y unjuicio

Normila, la sehora del departamento 202, el
lunes pasado por la maiana, arojé
iresponsabtemente una bolsa de basura desde
su venlana y al caer, casi le pega a un senor
que iba caminando alegremente con su

nietecito.
10 dic. G.S.G

Paso 4. Las tarjetas se revuelven y se intercambian, no
debiendo locarle a los participante alguna de sus propias
tarjetas. E! facilitador concede unos momentos para que
cada participante entienda el contenido de las tarjetas que
le fueron asignadas, las dudas que surjan son aclaradas
directamente y por separado con el autor de la tarjeta.
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Paso 5. Por turno, cada participante lee en voz alta una de
sus tarjetas y la coloca en el centro de la mesa. Si algunos de
los miembros tienen tarjetas con un conlenido de
caracteristicas similares, las colocan junto a la que esta en el
centro de la mesa. Al término de este ejercicio existiran varios
conjuntos de tarjetas y otras quedardn aisladas. Con la
experiencia hemos observado que aproximadamenie un
15% del total de las tarjetas quedan sin agruparse.

Colocar todas o la mayoria de las tarjetas en un solo grupo
significaria que estd  inadecuadamente formulado el
problema en cuestion, o que la tarjeta que se leyd no estd
escrita de acuerdo con las reglas establecidas, o que ya se
tiene perfectamente identificada la causa principal y, en
consecuencia, no tiene senlido aplicar la técnica.

Por el contrario, si no existe agrupacion de tarjetas o en su
mayoria quedaron sin agrupar, basicamente significa que los
participanies desconocen el problema, pudiéndose también
haber presentado inadecuadamente el problema o la
redaccion de las tarjetas.

Paso 6. Cada conjunto de tarjetas se infroduce en un sobre y
se reparten éstos entre los participantes. Cada participante
analiza el contenido del sobre que le haya correspondido vy
propone una sintesis preliminar de éstas (un hecho "mads
profundc” que sea causa de las tarjetas analizadas),
expresada en unas cuantas palabras.

Las tarjetas aisladas no se analizan, cada una de ellas se
infroducen en un sobre, al cuadl se le escribe como titulo el
mismo hecho que tiene escrito la tarjeta.

Los sobres se reparten en el paso 7.

Una vez elaboradas tas sintesis preliminares, los participantes
las analizardn una por una. El autor de cada sintesis preliminar
la lee alos demdas, leyendo después las tarjetas que analizo.
Esta sintesis es el punto de partida de un debate que se
agota hasta que los participantes obtengan por consenso



una sintesis final, la cual puede ser identificada de manera
facil medianie las relaciones causales de las taijelas. La
sintesis final se escribe al dorso del sobre correspondienie
{titulacion  del sobre), cerciordndose que todos los
paricipantes la hayan aceplado por consenso.

El filulo del sobre debera ser el hecho esencial comUn de los
hechos preseniados en las tarjetas agrupadas. Por Ullimo, se
infroducen todas las {arjetas en el sobre y se cierra.

La fitulacion de los sobres deberd cumplir las siguienltes
reglas:

a. Ser lasinlesis de los "hechos” agrupados, es decir, deberd

iralaraiz.

b. No ser la suma de los "hechos", sino la esencia comun de
los mismos.

c. Sersencillo y comprensible, no debe generalizar.

d. Evitar dar soluciones.

e. Escribirse en primera persona del plural (nosotros).

i. Los parlicipantes deben "sentir” los 1ilulos.

Paso 7. Una vez que los sobres han sido litulados, se reparten
y se repitlen los pasos 4, 5y 6, en una o varias ileraciones
hasta que queden solamente dos o fres agrupamienios en
sus  respectivos sobres titulados. Estos agrupamientos
constiluyen el resultado final y su sintesis representa la esencia
o causa raiz del problema considerado.

Paso 8. A conlinuacion los resuliados se presentan en un
cartel en forma de un diagrama de drbol o un diagrama de
Kawakita, ver figuras 2.3. y 2.4. Cada participante analizard
el diagrama de una manera individual y explicard al resto del
grupo su interpretacién. Finaimente el grupo meditard y
disculird el diagrama y se escribird el lilulo general del
diagrama (si es un arbol sera el vérlice) que sintetizard el
probiema analizado.

2.2. Identificacion y disefio de la solucion
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Paso 9. El faciliador reparfe de nuevo tarjelas en blanco (ver
paso 3). Cada miembro del grupo, basado en el andlisis del
arbol o diagrama, idenlifica y escribe soluciones al problema
formulado, y escribe en las nuevas tarjetas las acciones de
solucion. Las tarjetas se escriben bajo normas similares a las
del paso 6.

Paso 10. Se procede a intercambiarlas, agrupailas y «
obtener la sintesis como en los anteriores pasos. Esie proceso
conduce ‘a la formacién de un diagrama de soluciones,
similar en esiruciura al anlerior. No deberd buscarse una
relacién biunivoca entre los diagramas. Pero si debe vigilarse
que el litulo del segundo sea la solucidon general
correspondienie al tilulo del primero.

2.3. Acciones de implantacién y control®

Paso 11. Como en el paso 9, cada miembro del grupo
selecciona algunas iarjetas de solucion del segundo
diagrama. Escribe en nuevas farjefas los compromisos o
acciones gue realizard para concrelar la solucién propuesla
a cada tarjeta.

Seleccionada. Escribe su nombre, expresando brevemente la
manera en gue las redlizard, el liempo, los recursos que se
consideren necesarios y las posibles formas como se medird
el avance de las mismas.

Paso 12. Al finalizar, se comenlia el ejercicio y se integran los
compromisos y procedimientos para su seguimienio y control.

& Algunas herramientas auxiliares para realizar la evaluacion y/o seleccién de las
soluciones identificadas en la etapa final del proceso (paso [1)son: la técnica de
grupo nominal que desarrollan Delbecq y Van de Ven (1968). las matrices de
evaluacion que proponen Kepner y Tregoe (1981) o la matrices importancia-
urgencia o viabilidad que sugiere Covey (1989).
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Ejemplo: El caso de una empresa procesadora de frutas

Como muchas otras empresas mexicanas, una empresa
mediana familiar procesadora de pifa que exporta a
Canadd, Estados Unidos y Europa, estaba deseosa de
incrementar sus exporlaciones, pero era consciente que esto
seria realidad en la medida que su calidad y productlividad
mejorara. Del mercado inlerno cubria cerca del 15 % vy sus
clientes eran importantes empresas producioras vy
comercializadoras de jugos en lata. La planta se ubica en un
poblado del Eslado de Oaxaca, México.

Ante esla sitluacion, la Direccidn General inicié un proceso de
cambioc en toda la empresa. A conlinuacién se presenla una
aplicacién de la TKJ, que formdé parle del diagndstico de ta
produccion. El problema general planteado por los
participantes fue "eslancamiento de la produclividad [50%
de produclividad en la plania]”.

El ejercicio se realizd con siete parlicipantes: el director
general, el gerente de la plania, el jefe de mantenimiento, la
jefa de calidad, un supervisor, un empleado que era
representante sindical y un clienle, representante de una
compania de jugos en lala.

1a. Etapa. Formulacion del problema

Se regislraron 30 hechos:

1. Las [dmparas estén sucias desde hace casi cinco anos.

2. Hay cuando menos 15 molores y algiun olro equipo
abandonados.

3. Los senalamienlos no eslan acordes con las necesidades.
4. El pago de deudas inhibe la inversidn en la planta.

5. Las cuchilias se desafilan conlinuamente.

6. No se lleva el conlrol de los costos unitarios.

7. La planla tiene cerca de 30 anos de estar produciendo
con el mismo equipo.

8. Cuando se les llama la atenciéon a los empleados se
protegen con el conlralo coleclivo de Irabajo.
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9. Las fugas de vapor llenan la planta.

10. Las urgencias impiden hacer cambios.

11. Las seforas de edad avanzada se duermen en la linea de
produccidén.

12. Es una planta sucia.

13. Bl control administralivo y de la planta estan ajenos.

14. Cada hora hay paro en la produccion de al menos diez
minulos.

15. Es casi nulo el senalamiento en la planta.

16. El frabajo diario se orienta alo urgente.

17. No se liene un estudio de coslos .

18. No se liene un estudio de liempos y movimientos.

19. La quinta parte del equipo instalado ya no se uliliza.

20. No conocemos reamenle cudnlo cuesta una lala
producida.

21. Se tira el jugo de pifa al llenarse los tanques para su
almacenamiento.

22. Cada minuto se derama cerca de un meltro cubico de
agua.

23. Las cosas se hacen para ayer.

24. Hay demasiadas fugas de agua y aceile.

25. Tardan los empleados hasta 15 minulos en el bano.

26. Se tiene una deuda econdmica considerable.

27. Cuando hay paros, los empleados se van a comer o a
recoslar.

28. El clasificador estd descompuesto.

29. No se conoce con exactitud el tiempo de enfriamienlo.
30. El costo de la pina varia duranie la temporada.

Su agrupamienlo en los sobres fue el siguienle:

A. No conocemos un conlrol de costos de produccién.
Tarjetas: 6, 17, 20

B. Realizamos el mantenimienio cuando hay problemas.
Tarjelas: 1,2, 5,9, 12, 19,22, 24

C. los empleados no estamos compromelidos con la

empresa.
Tarjetas: 8, 11, 25, 27



D. Desconocemos si existe una programacion de la
produccién.,
Tarjetas: 10, 14, 16, 18, 21, 23, 29

E. La deuda financiera nos impide aprovechar las utilidades.
Tarjelas: 4, 7, 26, 28

F. Minimizamos la necesidad de senalamientos en la planta.
Tarjetas: 3, 15

G. El control administrativo y de la planta estdn ajenos.
Tarjeta: 13

H. El costo de la pina varia durante la temporada.
Tarjeta: 30

Posleriormente, en la siguiente ronda de agrupacion se
obtuvieron dos sobres mayores que incluyeron:

. Carecemos de un plan de produccién para el
mejoramiento.
Sobres: A, B, D, F

Il. Carecemos de una mistica del trabajo.
Sobre: C

Il No tenemos una planeacién financiera de la empresa.
Sobres: E, G, H

La causa raiz del problema fue: debilitamiento en el
compromiso con la empresa y ausencia de un plan general
para el mejoramiento de la misma.

2a. Etapa. ldentificacién y disefio de la solucién

Al dia siguiente se inicio la etapa de solucién del problema.
Se registraron 16 soluciones:
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1. Colocaremos los senalamientos necesarios en toda la
planta.

2. Dedicaremos una semana a la limpieza de la planta.

3. Readlizaremos estudios de tiempos y movimientos.

4. Iniciaremos un programa de capacitacion del personal.

5. Iniciaremos una campana de usc eficiente del agua vy
energia.

6. Redlizaremos reuniones semanales la administracion y la
planta.

7. Se pedird asesoramiento en ingenieria financiera.

8. Cuantificaremos los costos de produccién.

9. Haremos el estudio para construir una bodega de mayor
capacidad y con refrigeracion.

10. Llevaremos un conirol estadistico de calidad.

11. Iniciaremos un programa de premios para los empleados.

12. Redisefiaremos la linea de produccion.

13. Iniciaremos una campana de cada cosa en su lugar.

14. Compraremos equipo de seguridad e higiene para los
empleados.

15. Impariremos cursos de desarrollo humano a los
empleados y sus familiares.

16. Realizaremos una nueva estrategia en el reparto de
utilidades.

En la segunda ronda se agruparon las soluciones en cinco
programas:

A. Programa de orden, limpieza y seguridad.
Tarjetas: 1, 2,13, 14

B. Programa de produccion.
Tarjetas: 3, 8, 9, 10, 12

C. Programa de capacitacion.
Tarjetas: 4, 5, 10, 15

D. Programa de ingenieria financiera.
Tarjetas: 7, 16

E. Programa de administraciéon efectiva.
Tarjetas: 6, 16, 11



La solucién general a la que el grupo concluyd se disculid
durante una hora.

Finaimente se denomind: "Plan de Mejoramiento de la
Empresa”.

De manera conjunia se analizdé el arbol de problemas y el
darbol de soltuciones. Posteriormente se inicié una etapa de
identificacion de mecanismos para la implantacién de las
soluciones, buscando identificar las venlajas y desventajas de
cada una de ellas. Después de dos horas se intemumpid el
ejercicio, posponiéndose para el dia siguienie;
promoviéndose con esto la incubacion de ideas.
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3a. Etapa. Acciones de implantacion y control

El tercer dia se inicid recapilulando el frabajo de los dias
anteriores. Posteriormente se concluyd la segunda etapa del
TKJ que se habia suspendido.

A esltas alturas del ejercicio los siete participanies eslaban
totalmente conscientes de la problemdtica de la empresa y
abiertos para asumir compromisos.

Cada uno de los parlicipantes se compromelid a realizar los
programas propuestos, ya sea como responsable o como
colaborador. Para esto, se estructurd una matriz de
interaccion para precisar las relaciones entre los piogramas.
Por Ullimo, se crearon formatos para el control de los
programas y se fijo un calendario para realizar reuniones de
seguimiento y evaluacion.



I1.3. Técnicabw mp

Esta es una herramienta efectiva para atacar el
despilfarro en su origen. Repetir cinco veces la pregunta
"spor quée” ayuda a los trabajadores a entender la
causa raiz de un problema, de forma gue la solucion
elimine el problema y no solamente trate sus sinfomas
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II.4. Técnica 5SW+1H =y

El enfoque de las 5W + 1H!® es un método Utill para
expresar una situacion concretamente. Es una
herramienta importante que reune el conjunto de
hechos de una situaciéon y luego examina las razones de
los mismos. Cuestiondndose “cudndo”, “donde”, "que”

qué”,

superficiales.

Ejemplo:?

Operario:  zPor qué paré la maquina?

Respuesta: Estoy seleccionando las piezas a procesar

Operario:  3Por qué las estoy seleccionando?

Respuesta: Porque algunas de ellas se desvian respecto de
los estandares para esta linea.

Operarlio: 2Por qué no pueden permitirse las desviaciones?

Respuesta: Las piezas con dimensiones diferentes causan
defectos de soldaduras.

Operario: szPor qué debo tener cuidado de ello en este
punte, incluso parar la maquina?

Respuesta: Esto no ocurriria si estuviésemos recibiendo piezas
buenas del aprovisionador.

Operario:  pPor qué estas piezas no estandares se entregan
para proceso?

Respuesta: Porque esta siluacion no es captada por el

personal de inspeccion de recepcion.

® Tomo Sugiyama, " El libro de las mejoras, Creacion de dreas de trabajo libres de
problemas”, Editado por la Japun Management Association, Madrid {991, p.p. 30-

31

“por qué”, "cdmo" y “quien”.

|5W + 1H Cuestlones
sQué? Propdsito 3Qué es esto?
sPara qué es?
sQué ocuriria si se eliminara la
operacién?
2Qué mas debe hacerse?
sPor qué®? Necesidad sPor qué se hace®?
2Por qué es necesario?
s2Por qué de este modo?
2Dénde? Lugar 2Doénde se localiza?
sPor qué ahi?
sDebe cambiarse la localizacion?
2Cudndo? Secuencia sCudndo se hace?
sPor qué se hace en ese momento?
sCudndo es el momento mds
razonable para hacerlo?
sPuede hacerse en olro momento?
3Quién? Operario 2Quién lo hace?
sPor qué hace la operacion estal
persona?
2COMo? Operario sPor qué se hace de este modo?
3Es éste el mejor modo de hacerlo?
sPuede hacerse de ofro modo?
2Cudnio cuesta?

Tabia 2.1. Enfoque de las 5W +1H

19 Las SW + LH iniciales en inglés de: What, When, Where, Why, Who y How
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Las SW + 1 H pueden emplearse en la organizacion para
centrar el proceso de solucion de problemas y
conseguir soluciones concretas.

Ejemplo: Fuga de aceite en la planta de filtros!!

( iQué? Propésito ' Planta de fillros para bombeo de agua.
¢Por qué? Necesidad Porgue es necesario para el bombeo adecuado de
B agua
¢Donde? Lugar En la esquina noroeste de la planta de filiros, en la
‘ valvula de limpieza ~
¢Cudndo? Secvuencia Hace tres dias, al comenzar el turno.
‘ ;Quién? Operario Sr, Sarabia
‘ ¢Coémo? Operario El operario revisa los filtros al iniciar su turno para que
la planta no se dane y frabaje adecuadamentle.

Tabla 2.2. Ejemplo: Fuga de aceite en la planta de filtros; Técnica de las 5W + 1H

" Sdnchez Benito; “Técnicas Heuristicas”; Posgrado de Ingenieria-UNAM, semestre 2004-11
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I1.5. Método KT'? msp

Derivada de sus experiencias en la Corporacién Rand y
del trabagjo con un gran nimero de directivos que
enfrentan a diario una diversidad de problemas, Charles
Kepner y Benjamin Tregoe cientificos sociales
norteamericanos, desarrollaron durante los anos sesenta
una técnica para analizar los problemas de las
organizaciones, la cual presentan en su libro The New
Rational Manager.

Basandose de que todos los problemas tienen la misma
estructura, lo que incita a racionalizar su proceso de
solucion. Este proceso presenta cuatro patrones bdasicos
de pensamiento:

a. ;Qué estd ocurriendo? (Andlisis de Situaciones).
Permite evaluar, aclarar, seleccionar e imponer orden
en una situacion confusa.

b. sPorqué ocurmié esto? [Andlisis de Problemas). Permite
relacionar un suceso con su resultado, una causa con su
efecto.

c. ;Qué curso de accién hay que tomar? (Andlisis de
Decisiones). Permite hacer decisiones razonadas.

d. ;Qué nos espera mds adelante? (Andlisis de
Problemas Potenciales). Permite mirar en direccién al
futuro que nos depara.

12 . . -
wlem cita >
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La técnica KT'3  expone como redlizar el segundo
patréon de la solucién de problemas; el Andlisis de
Problemas.

El problema se especifica al hacer pregunias, tanto del
objeto afectado como del defecto mismo, mediante
cuatro dimensiones: la identidad de la falla {zQuéze). el
lugar donde ocurre (3Dénde?), su  ubicacidon en el
tiempo (sCudndo?) vy la magnitud o tamano
(3Cudnto?); contrastdndose cada una de ellas con "LO
QUE ES" y "LO QUE NO ES" o con lo que "PUDIERA SER",

pero "NO ES".

El mayor beneficio de la técnica es la sistematizacion
del andilisis de los problemas, que si bien, en ocasiones
por intuicion o sentido comun hemos analizado los
problemas como los autores lo proponen, no 1o hemos
realizado en forma estructurada.

Es un proceso que converge, contrario a la técnica
Causa-Efecto que diverge, evita las preguntas inudtiles,
es de fdacil manejo, pero se requiere de un
conocimiento profundo del sistema objeto de estudio.

Es recomendable utilizarla para identificar, describir y
analizar problemas operativos de tipo técnico,
proporcionando un medio sistematico para extraer la

B KT, por las iniciales de los apellidos de sus autores "Kpener & Tregoe”
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informacion esencial de una situacién problematica y El andlisis de problemas se realiza mediante el llenado
hacer a un lado la informacion irrelevante o confusa. del formato que se muestra en la figura 2.8.
Es una técnica que permite la integracion de grupos de
trabdgjo y no es recomendable para realizarse de Deswiacién -
manera individual. Especificacién Loquees Lo que no es Distinclon Canblo_
Identidad i T
PROCEDIMIENTO Otito  defecto
Ublcacién
El procedimiento consiste en dos etapas. La primera, es o cbsarvoa ol
la deteccion de la falla y la segunda, abarca el andilisis Tlempo o
y la corroboraciéon de la causa mdas probable que dio S6 dbeenol s
origen a la falla. Lo anterior se realiza a través de 10s Magnitud R
pasos que se muestran en la figura 2.7. | 10t ol wrpacta?
Causas mds probables
¢Porqué?

Tabla 2.3. Formato para el andlisis de problemas causales

Paso 1. Enunciado de la desviaclén. Se describe con
precision, tanto el objelo como la falla o problema, de los
cuales se quiere encontrar la causa. Es importanie que los
enunciados se redacten con frases precisas que nombren un
objelo y un mal funcionamiento porque enhlie mads se
delimite la falla, habrd menos causas que revisar y mas facil
se podrd explicar (primer renglén de la tabla 2.3.).

Paso 2. Especificacién del problema. Se describe lo mdas
completo posible la identidad, ubicacion, tiempo vy
magnitud del problema {columna 1, tabla 2.3.); cémo "ES" y
cémo "PUDIERA SER", pero "NO ES" [columnas 2 y 3, de Ia
tabla 2.3.). En la columna dos se indica la desviacion del
desempefio y en la columna tres la comparacion ldgica mas
cercana. Con base en la idenlificacion de los cualio
"PUDIERA SER", pero "NO ES", se establecen las bases de
comparacion que conducen a entender y posieriormenie a
resolver el problema.

6 kil 7
Cor delbs | >
datos con las casas E—'i
v

a

deles
mbebles

Y
causss mas p

TP o

Figura 2.7. Metodologia del método KT
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Paso 3. Bisqueda de distinciones. Se buscan los delalles que
sOlo caractericen a los datos del "ES" en las cualro
dimensiones (columna 4 de la tabla 2.3.), es decir, se
responde a la pregunta: ;Qué es lo que distingue a ...2 H
resuliado es wuna coleccion de factores clave que
caracterizan la idenfidad, la ubicacion, el fiempo y la
magnitud del problema.

Paso 4. Deteccién de cambios. Se estudia cada distincidon
para determinar si fambién represenia un cambio {columna
5delatabla2.3)].

Paso 5. Generaciéon de posibles causas. Cuando se han
identificado todas las distinciones y cambios, se comienzan a
identificar las posibles causas derivadas de los cambios y las
dislinciones (Ultimo rengldn de la tabla 2.3.). Cada distincién y
cambio se examina en busca de pistas hacia la causa mds
probable. Cada hipdtesis resultante de la causa se enuncia
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para ilustrar no sélo lo que causo el problema, sino como 1o
causo.

Paso é. El contraste de los datos con las causas. Cada
posible causa se prueba contra la especificacion. Debe
explicar, tanto los datos del "ES,” como los del "NO ES" de
cada dimensién. Si explica o resiste fodos los hechos
especificados, se puede decir que es la causa mds probable.
Finalmenie, se precisan los criterios y pasos para verificar la
causa mads probable.

Paso 7. Veriticaclén de la causa mds probable. Se realiza, de
ser posible, en el lugar mismo del problema; ya sea
reproduciendo el efecto segun la causa sugerida por el
andlisis, o invirtiendo el cambio para ver si se elimina el
problema. Si pasa la verificacion, se comprueba la relacién
causa-efecto establecida.
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Ejemplo: Fugas de agua en un condominio '

Regularmente, un fécnico en bombas realizaba el mantenimiento para los edificios, por lo que resultaba extrana la falla.
Un dia, ante la escasez de dinero y el cambio de mesa directiva, se adquirié una caja de empaques que costd mas
barata. Claro, las consecuencias costaron mucho mas.

Desviacion: Fuga de agua en la bomba 2

| I
!
Especificacion Lo que es Lo que no es Distincién Cambio
Identidad Pudi . o es en La bomba 2 tiene un Es nuevo, se instalo
¢, Qué? Es la bomba No.2 u lfsrabsfnbzerj 3 43 © empaque de otro hace tres dias duranle
Objeto o defecto ° s ey material plastico. la revision mensual.
Ubicacion Es enla zonal de No es en olros lugares. No ) |
; Donde? bombas del edificio. es en tuberias o Ninguno
¢ ' Es la valvula de mecanismos de cierre. Ni en
Se observo la falla limpiezas. las bombas de la cislerna
— I N
: imienlo hace | Instalacion hace 3 di
Tiempo Es observada por primera No es vista antes de tres Magt;';';mg;;e a ¢ n(sje ur?:nmpaque déas
¢ Cuando? vez hace 3 dl!as, de forma | dias. No llrzsaagua si no se presion cuando malerial plastico
Se observo la falla continua ' trabaja la bomba. menos flexible
| Magni .
agnitud Esde 0.1a0.3me loqu No es menos de 0.1 o mas
¢ Cuanto? se f.uga céd;ncii: Y€ | 4e 0.3 m? cada dia. No es en Ninguna
¢ Qué tanto impacto? ' las otras bombas
Un empaque distinto, mas delgado y de malerial menos flexible, que se colocéd hace 3 dias en la bomba
Causas‘ mas p[?)bables No.2 durantle la revisién mensual de mantenimiento. Fue un lote de bajo precio, para bombas con otras
¢, Por qué’ especificaciones
L

Tabla 2.4. Ejemplo: Fugas de aqua en un condominio; Método KT

4. .
Y idem cita 11
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II.6. Técnica [ >>—-D

Causa-Efecto™ ‘

Es una técnica sencilla y flexible para la identificacion y
andlisis de las causas y efectos de un problema, consiste
en construir e interpretar el diagrama causa- efecto
(conocido también como esqueleto de pescado por su
apariencia).

La técnica es esencialmente una extensién del proceso
de "caja negra”. Consiste en colocar en un rectadngulo
(caja) el problema por andlizar. Del lado izquierdo se
colocan las principales causas [entradas) y de manera
similar, del lado derecho, los principales efectos (salidas)
que derivan del problema. Ver figura 2.8.

Calusas Efectos

N

AN s
A i’“A‘ «— 2
" EAP . \

-~ Subcausas .

Figura 2.8. Diagrama causa - efecto

Algunas de las ventajas de la técnica son: elimina el
sindrome de la causa Unica, produce un entendimiento

1 . -
ldem cita 5.

ERBSELIE o0

25

Capitulo 2. Revision de algunos melodos y tecnicas causales

uniforme del problema al presentar [a  misma
informacion a todos los involucrados y algo muy
importante, 1os hace corrresponsables del problema.

El diagrama tiene las limitantes de las cadenas causales:
las causas son mutuamente excluyentes, no hay
relacion entre ellas y se mantiene un pensamiento
determinista y mecdanico. Sin embargo, se pueden
mitigar estas insuficiencias, relacionando las causas vy
dibujandolas en el diagrama, mediante el empleoc de
una nomenclatura consistente.

Esta técnica demanda un conocimiento mds o menos
profundo de los problemas que se presentan y sdélo se
aplica en un problema a la vez, aunque se detecten
otros vinculados con el problema analizado, teniendo
cuida cuidado en atacar preferentemente los
problemas en los que se tenga el control de sus causas

o efectos.

Es importante reconocer que el diagrama por si mismo
no califica el grado de influencia o peso que tienen las
causas individuales sobre el efecto. Esto tiene que
determinarse con la ayuda de otras técnicas asociadas,
como el Diagrama de Pareto.

El diagrama puede ser utilizado como una técnica de
valoracion. De hecho, el diagrama es un mapa
conceptual que revela la estructura del conocimiento
del problema o del tema de quienes lo construyen.



La técnica consta de tres etapas: la construccion del
diagrama, pasos 1 al 5; la identificacion de las causas
y/o efeclos mas probables, paso 6 y la generacion de
posibles soluciones, paso 7 |[ver figura 2.9.). En la
explicacién del procedimiento se hace mencién sdlo a
las causas, pero 1o mismo se realiza cuando se frabagja
con los efectos o ambos a la vez (causas y efectos).

Aenteamiento del ' [== identificecion de ks
problema k posbles caisas -

4 - I
Agupacidnde s ' 11
causas y calegorizackin [F8

Determinacion dé s ceusds con 15
mayor impacto o mayor
probabilided

e Baboracion de
propuestas de olucion |

Figura 2.9. Metodologia de la técnica causa - efecto.
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PROCEDIMIENTO

Paso.l. Formacién del grupo de frabajo. Se integra un grupo
de trabgjo. Se recomienda que el niumero de parlicipanles
{los involucrados en el problema o los experlos en caso de
ser un comilé asesor), sea de cinco a quince. Habra un
facilitador'é quien dirigird al grupo.

Paso.2. Planteamiento del problema. El [aciliiador explica
brevemente la dindmica de irabagjo y pide al grupo que
conjuntamente precisen el problema que serd andlizado.

Hay que tener presente que, mientras mdas se especifique y
se cuanlifique el problema y se frate de minimizar la
ombigiedad de si es causa o efeclo, mejor provecho se
obtendrd del andlisis.

El problema se escribe dentro de un rectangulo y se dibuja
una flecha horizonial del lado izquierdo, enlrando al

reciangulo.

Paso.3. ldentificacién de las posibles causas. En este paso,
el faciliiador invila a los miembros del grupo a realizar una
lluvia de ideas, que ayuden a idenlificar lodas las posibles
causas del problema. Para esto, va elaborando en un
pizarén o rolafolio una lista con los ideos que van
enunciando los parlicipantes (de preferencia apoyado por
un miembro del grupo). La lisla se interumpe cuando los
participantes esporadicamente emiten alguna idea. Debe
cuidarse que las causas anoladas realmente sean causas y

no soluciones.

Otra manera de realizar este paso. consiste en enlregar
larjelas a los parlicipanies para que escriban las causas que

18 Como en todas las técnicas, el facilitador debe tratar de romper de
manera natwral la tensién inicial y estimular la confianza entre los
participantes.



consideran relevantes. Se recogen las tarjetas y se procede
a escribirlas o pegarlas en un pizarron.

Paso.4. Agrupacién de las causas y categorizaclén. Hasta

este punto se ha logrado reunir un conjunlo de posibles
causas, las cuales hay que agrupar para la identificacién de
las causas mayores. Aqui, el facilitador invita al grupo a
identificar cudles son las causas mayores o factores bdasicos
que influyen en el problema. Esto es, se busca realizar un
ejercicio de categorizacién de manera participativa.

El grupo identifica de entre las causas senaladas las similares
o repetidas y las agrupa o las elimina. Después de la
depuracion se realiza una segunda agrupacién por clases,
las cuales serdn las causas mayores. Se revisa que en la
medida de lo posible éstas sean mutuamente excluyentes,
que representen causas vitales {las necesarias) y que estén
en un mismo nivel de complejidad.

Otfra manera de conslruir el diagrama, sin recurrir a la
categorizacion es proponer como causas mayores las 4
emes [M’s) que varios autores utilizan: mano de obraq,
métodos, maquinaria, dinero; asignando a cada una de
ellas las causas identificadas. Se pueden agregar otras
causas mayores: manejo de genie, materiales, medio
ambiente, etc.

Para tener un diagrama en equilibrio se debe tener
precaucion de no estructiurar los efectos como un espejo
de las causas.

También, el faciliiador puede apovyarse en la construccion
de una grdfica de Pareto a partir del andilisis de frecuencia
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de las causas senaladas por el grupo. teniendo el cuidado
de vigilar la consistencia entre las causas mayores.

Una manera mds de agrupamiento de las causas es
identificando  cudles son  causas  contolables e
incontrolables y observables e inobservables.

Paso.5. Construccién del dlagrama. Finalmente, el resultado
de la agrupacion es la construccion del diagrama, donde
las causas mayores agrupan jerarquicamente las causas
menaores y subcausas.

Las causas y las subcausas se anotan en el diagrama
uniéndose con flechas a las causas mayores. No debe
preocupar si se encuentra que alguna causa menor se
asocie a mdas de una causa mayor, o bien, si no se tiene
certeza respecto de la causa mayor en la que se debe
ubicar alguna causa menor. Lo importante, por el momenio,
es incluirla en el diagrama.

En ocasiones, el grupo puede optar por presentar las causas
mayores de acuerdo con la cercania de éstas con el
rectangulo que contiene el problema, mientras mdas cerca
se ubiquen, serdn mas importantes. El grupo debe quedar
convencido de que las causas anotadas, en el lado
izquierdo del diagrama, han producido el problema
analizado.

En el caso de haber trabajado con causas y efectos, debe
estar convencido de que las causas identificadas han
derivado los efectos anotados en el lado derecho del

diagrama.



Paso.6. Determinacién de las causas con mayor impacto o
mayor probabilidad. Una vez detallado el diagrama, cada
integrante  del grupo vola, a fravés de farjetas o
direclamenle, por las fres causas que considere mas
probables. Se tabulan los resultados y se eligen las fres causas
que mas volos obluvieron. Los inlegranies deben estar de
acuerdo con la eleccién. Si existe duda del impacto o
imporiancia de una causa, el grupo puede suspender el
ejercicio y reunir la informacién necesaria. Este paso se
realiza mdas objetivamenle a partir del andlisis de las
frecuencias de las causas con una grafica de Pareto.

Capilulo 2. Revision de algunos métodos y lécnicas causales

Paso.7. Elaboracion de propuestas de solucién. A parlir de
aqui, los integrantes del grupo desarrollan propuesias de
solucién para mejorar el proceso, respaldadas por una
hipotesis sélida. Posleriormenle, el grupo reune, procesa vy
gréfica dalos con el propdsito de medir el comportamiento
del proceso, idenlificar oporfunidades de mejoramiento y
probar las hipétesis establecidas.

Ejemplo: Andilisis de los problemas de la contaminacion del agua

En un instilulo dedicado a la invesligacién sobre el agua, se realizd una reunion con un grupo de veinte experlos con el
propdsilo de identificar y valorar las principales causas asociadas a la contaminaciéon de la misma. El grupo lo integrardn: ires
coordinadores de proyectos y ires investigadores del propio instituto, cuatro representantes de una Comisidon del Gobierno
Federal, fres representantes de la Secretaria del ramo y siele represeniantes de diversas asociaciones de usuarios. El
diagrama causa - efecto resultante del andlisis se presenta a continuacién en la figura 2.10.

Descargas de Sitios de
desechos Incineracion

Desamolio Manlenimiento

tecntlogloo deficiente Ceposito de
desechos loxicos
Compuestos _ coy
organlcos y sintélicos Compuestos
éiganicos o | conmmcON e,
= AGA
Plagickias o4 _Inconsclancia
_ Maleza del hombre
acuética

Crecimiento de

zones urbanas
Microorganismos

patdgenos

Inseclicidas.

Explotacién da
zonas agricola¥

Uso doméslico y F
Uso agropecuario t P o0 ‘
T - | m‘ L

Farlilizantes

Impacto smbiental Rlesgos para la salud

Disminucién

Enfermedades

de fauna Mayor
concentracion gashointestinales
Disminucién de de bacterias
flora Intoxicacion
Basureros
municipales Degradacitn
bipkbgica
<
<
B
,Endh?:mg > Saturacién de
Mala calidad fodos
de productos
Disminucion de la agricolas

superd. de ego

Degradacién del suslo H

Prohibicion de
Mala disbibucion
del tecurso

Problemas sociales

Figura 2.10. Ejemplo: Andlisis de los problemas de contaminacién del agua; Técnica causa - efecto

28



I1.7. Técnica Diagrama &) Q f
de Relaciones'’ -

El mélodo de diagramas de relaciones'® se emplea para
analizar  problemas cuando las causas  tienen
interrelaciones complejas; ademas de ser altamente
efectivo para enconfirar las causas raiz de un problema.

La elaboracion de un diagrama que muestre las
relaciones causa-efecto y las relaciones entre diferentes
factores causales nos permite identificar las causas de
los problemas y facilitar la discusidon sobre las causas
principales. Las flechas del diagrama nos facilitan
encontrar los origenes del problema, cuando ya se han
agislado las causas mds importantes y desarrollado
soluciones al problema, retrocediendo a las capas
segunda, fercera y cuarta de problemas subyacentes.
La figura 2.11 muestra los elementos bdsicos de un

diagrama de relaciones.

Y Kazuno Ozeki “Manual de herramientas de calidad: El enfoque japonés” Ed.
Tecnologias de gerencia y produccion, S.A.; ler. Edicién; Esparia 1992 p.p.241-
247.

IS El método de Diagrama de Relaciones (también denominado método de diagrama
de conexiones) es una aplicacion de los diagramas empleados en el andlisis
relacional de indicadores de gestion, metodologiu desarrollada en la ingenieria
economica.
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Causade cuado
- e __ rive I~
Cauta lerciaie |4 -. .f Cousade quinlo
= nivel

D (-

—
~

Figura 2.11.Diagrama de Relaciones.




PROCEDIMIENTO

Paso 1. Descripcién dei probiema: Escriba en una tarjela una
descripcion especifica del problema relalivo al tema
seleccionado y coloque la tarjeta en el cenfro de una gran
hoja de papel. Haga wuna descripcion directa y facil de
enlender. Por ejemplo: "Por qué no funciona”.

Paso 2: Redactle tarjetas de causas: Escriba claramente y de
forma simple las causas que crea afeclan al problema.
Escriba cada causa en una tarjefa { no mas de 50 tarjetas).

Paso 3: Disfribucion de las tarjetas: Lea lodas las larjetas y
agrupe las tarjetas similares. Coloque las tarielas de forma
que se vean todas.

Paso 4: Ordene las tarjelas de acverdo con relaclones causa-
electo: Coloque las tarjetas de causas que tengan una fuerte
relacién causa-efeclo con el problema, muy cerca de la
tarieta problema. Divida las tarjetas en causas de primero,
segundo, tercero y cuarto nivel, colocando cada rango un
poco mds lejos de la tareta problema. Conforme vaya
enlendiendo sistemdaticamenle las relaciones causa-efecto,
gjuste las posiciones de las tarjetas y dibuje flechas con el
senlido de causa-efecio.
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Bl o |

Paso 5: Afada y revise farfefas: Conforme organice Ios
tarjetas, clasifique las larielas de causa en grupos
relacionados y agregue nuevas tarjetas a los grupos
conforme piense sobre las cosas. Revise las anoltaciones de
las farjetas y mueva las posiciones de las mismas para evilor
en lo posible que se crucen flechas. Redibuje las flechas si es

necesario.

Paso 6: Delermine la relacion enfre todas las tarjetas: Deje Icis
farjetas en su  posicidon durante un rato. Esludie las
agrupaciones de larjelas en su conjunto para entender las
relaciones entre grupos de tarjelas de forma que pueda
ordenar las relaciones causa-efecto. Cambie las relaciones
enire estos grupos si es necesario.

Paso 7: Prepare el diagrama de reiaciones: Una vez
colocadas las tarjetas en posiciones apropiadas, adhiérelas
al papel para completar el diagrama.

Paso 8; Idenlificacléon de las causas principales: Aisie las
causas que tengan una relacidon con el problema
particularmente imporfante. Destaque estas tarjetas con
colores o lineas gruesas, destaque las flechas asociadas con
lineas mas gruesas.
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Ejemplo: ;Por queé comete errores el operario en el proceso de laminacione!®

De acuerdo con el andlisis se mostré que los errores ocurrian con mds frecuencia en lunes y durante los turnos de trabajo
nocturno, como resultado de la fatiga causada por los ajustes fisicos y mentales posteriores a un dia de fiesta. Con base a
este diagrama se disend un apropiado ciclo periddico de operacion.

|

4 mqlgqqﬂ sobrg o >
prgblnm:

gcmas(adag
l(ema dag lplginnlclv

Inmeazqg g usqg
Mnhvsg oty PQImlllecer nlsm
] L »

L Porqué comets -
..¥| ertores el operaria?
\

mdd ver dirant
i T

al grndudn gambia -
a'manudo ladura H“mﬂgi

- ol programq -’

! sreuvndqrnu! ;
i *  Tcomplicada’ ¢

el opemno tluns un
mal hibin :

Figura 2.12. Ejemplo, Por qué comete errores el operario en el proceso de laminacién; Técnica
Diggrama de Relaciones

PLdem. Cita 17. pp.247

S
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I1.8. Método de -

La

Las Ocho Disciplinas

tecnica de las Ocho Disciplinas surge de la

recopilacion de otras técnicas. Ver figura 2.13.

PROCEDIMIENTO

Pasol: Ufilizar enfoque de equipo: Eslablecer un grupo
peqgqueno de genle con conocimientos del
proceso/producto, fiempo asignado, autoridad y habilidad
para resolver el problema e implemeniar acciones
correclivas. El grupo deberd lener un facilifador asignado.

Paso 2: Describir el problema: Especificar el problema del
clienle intemno u exlemno idenlificando en términos
cuantificables: el quién, qué, cudndo, dénde, por qué,
como, cudntos (SW2H) para el problema.

Paso 3: Implementar y verificar acciones Intermedias
(contenedoras): Definir e implemeniar acciones de
conlenido para aislar el efeclo del problema hasta que se
implemente la accion correcliva.

Paso 4: Definir y verificar causas reales. Idenlificar todas las
causas polenciales que pudieran explicar por qué ocurrié el
problema. Aislar y verificar la causa real, probando cada
causa polencial conlrg ia descripcion del problema e
informacion de prueba. Identificar acciones comeclivas y
alternalivas para eliminar la causa reat.

32

Capilulo 2. Revision de algunos métodos y técnicas causales

YT

L Bstar coreclente del

Definir y verificar
causas reales

Figqura 2.13.Metodologia de las ocho disciplinas.



Paso 5: Verificar acclones correctivas: A lraves de pruebas,
cuantitativamente confirmar que las acciones correctivas
seleccionadas resolveran el problema y no causaran efectos
secundarios indeseables. Definir acciones de contingencia, si
es necesario. basadas en la valoraciéon del riesgo.

Paso é: Implementar acciones correctlivas permanentes:
Definir e implementar las mejores acciones correctivas
permanentes.  Seleccionar  controles actuales para
asegurarse de que la causa real haya sido eliminada. Una
vez iniciada la correccién, vigile los efectos a largo plazo e
implemente acciones de contingencia si es necesario.

Capitulo 2. Revisién de algunos metodos y tecnicas causales

Paso 7: Prevenlir la reincldencla: Modificar los sistemas de
administracion, los de operacidén, las practicas  y
procedimientos para prevenir la reincidencia del problema y
de todos los problemas similares.

Paso 8: Felicltar a su equipo: Reconocer los esfuerzos de su
equipo.

Estos pasos no tienen que seguir este orden, pueden variar
con cada problema.



11.9. Método Circulos -

7N
%
de Calidad "\

Bl proceso de los Circulos de Cadlidad pasa
cronolégicamente a través de etapas, que van desde la
idenliificacion del problemas hasta la presentacién de
resultados ante la gerencia. Al mismo tiempo, se apoya
en técnicas para extender ideas y luego analizarlas en
las diferentes etapas del proceso. Es decir, el circulo,
pasa constantemente de la gerencia al andlisis de lo
que producen, al tiempo que pasa a fravés de las
etapas del proceso de solucidn de problemas.

Las técnicas que se mencionan a continuacién son las
bdasicas, y se emplean en los Circulos de ciertas etapas y
en situaciones especiales, sin embargo son las necesarias
para compleiar el proceso.

Lluvia de ideas

Seleccién del problema
Andlisis de causa y efecto
Recopilacion de dalos
Andlisis de Pareto
Grdéficas e histogramas
Presentacion gerencial

NG As WD~

A continuacién se dard una breve explicacién de estas
siete técnicas.
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1. Lluvia de ideas?®

La lluvia de ideas (Brainstorming) es una técnica de
grupo para generar ideas originales en un ambiente
relajado.

Propdsito

e  Generaruna nUmero extenso de ideas

e Estimular la creatividad
e Aprendery practicar el pensamiento divergente

Reglas

e Todos deben participar
e No debe exislir crilica
e No debe haber comentarios

PROCEDIMIENTO

Paso 1: Se elige a una persona para que sea el facilitador y

apunie las ideas

Paso 2: Se escribe en un rotafolio el problema o el asunio a
discusion

Paso 3: Cada persona debe hablar por lurno

Paso 4: El facilitador regisfra las ideas en un roifafolio

exactamente como se han expresado.

L Herramienta creada en el aiio 1941, por Alex Osborne, cuando su brisqueda de
ideas creativas resulté un proceso interactivo de un grupo estructurado que
generaba mas y mejores ideas de las que se producian trabajando en forma

independiente.
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Paso 5: Nadie debe censurar ni interrumpir s NO debe existir critica

Paso 6: El grupo genera entre 35y 100 ideas e No debe haber comentarios

Paso 7: Se aceptan corazonadas no relacionadas . .

Paso 8: Las ideas se desarrollan partiendo de las ideas de los  Las discusiones se llevan a cabo hablando una

demds persona por turno

Paso 9: Revisar la lista para verificar su total comprension

Paso 10: Se eliminan las ideas duplicadas o redundantes. PROCEDIMIENTO

Ejemplo: Circulo SPIRIT 21 ggsuc;”g ‘Ze; iZhe?oes a una persona para que sea el facilitador y
Paso 2: El grupo clasifica a los problemas asignando

1. Anecenar 10. Biminacion de desperdicios individualmente un puntaje a cada uno, segin el deseo que

2. Fdta de espacio plaaamacenar 11. Exceso d(.-:‘ equipo tenga de trabajar en ese problema.

3. Control de heramientas 12. Rocedimientos L . .

4. Comunicaciones 13. Fita de un &rea para comer Paso 3: £l faciltador da fos porhoponigs uncs minitos para

5. Namero de hemamientas 14. Ventilacién que en ferma privada asignen un puntaje a los problemas y

6. Inspeccion de matenades 15. Bxcesivo papeleo luego pide que lean en voz alta el puntaje que asignaron. Los

7. Almacenamiento de hemamientas 16. Uso inadecuado del espacio del piso puniajes son registrados en un rotafolio.

8. impieza del &rea ' 17. Inspeccion inapropiada Paso 4: Se suman los puntgjes, y se decide si es necesario

9. Cambios continuos de linea 18. Areas de tréfico redlizar una segunda clasificacién, o si el problema ya esta

decidide.
Paso 5: En caso de realizar una segunda clasificacion, el
.. grupo primero elimina los que no se consideran y deja un
2. Seleccién del Problema tiempo prudente para tratar los problemas resultantes.
Paso é: El problema que recibe mayor puntuacién en el
anterior proceso, es el seleccionado.

Propésito

.. lo: Ci
+ Clasificar los problemas en orden Ejemplo: Circulo SPIRIT

o Seleccionar los problemas que preocupen a la Vou Vo
, . olos 'otos

mayoria de los miembros 1. Almecenar 5 10, Himinacion de desperdicios 3

2. Fdtade espacio para dmacenar 10 11. Eceso de equipo 4

3. Control de hemamientas 19 12 Rocedimientos 6

Reglas 4. Comunicaciones 5 13 Fatade un &ea para comer 8

5. Nomero de herramientas 4 14, Ventilacidn 3

L 6. Ingpeccion de materidles 4 15, Excesivo papeleo 3

. Todos deben pgrhgpgr 7. Almecenamiento de hemamientas 3 18. Uso inadecuado del espacio dei piso 12

8. limpieza del &rea 4 17.Inspeccién ingpropiada 3

9. Cambios continuos de linea 2 18 Aceasde lraico 2

2 Tomado del libro “Circulos de calidad en operacién”, de Barra, Ralph, Mc.
Graw-Hill Inc., México 1983, pp. 153

35



3. Analisis Causa-Efecto

Propésito

e Representar visualmente causas probables en

cafegorias especificas.
e Ayudar al grupo a visuadlizar el problema.

Reglas

o FEl problema que aparece en el cuadro Efecto, es
un producto o proceso mensurable.

e Cualquier cosa que pueda producir el efecto se
considera una causa probable.

PROCEDIMIENTO
e Ver técnica causa-efecto, anteriormente descrita.

4. Recopilacion de datos

Propédsito

e FEstablecer medidas confiables y vdlidas para
determinar las causas de los problemas.

Reglas

e Todos deben de participar
e Lainformaciéon debe ser confiable y completa

=Y
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PROCEDIMIENTO

Paso 1: Los procedimientos de recopilacién de datos se
deben usar cuando el grupo estd dispuesio a empezar a
invesligar el problema. Por lo general se usan procedimienlos
como registros de mediciones, fabulacidén de Irecuencias,

informes, elc.
Paso 2: El circulo decide qué cantidad de dafos requetird

para resolver el problema y cédmo se hard.

Paso 3: Los miembros del circulo pueden analizar las formas
existentes para verificar si son las adecuadas.

Paso 4: Después de recopilar los datos, se organizan y

registran

Ejemplo: Tiempo perdido buscando herramientas

Tienpo perdido buscando herrarmientas

Tieirpo perdido |  Descripacion de Areasniaque s Areaenlaque so
(i), _ hemaienta | riecesitzba __ enconts

5 Mediglura de 107 AT2 Bscritorio del supervisor
10 Mediduna de 10 V-7 1" Caro de hemamientas
10 Medigunade 10° -7 Caro de herranienlzsi
20 Medidurade 10" Querlo deiagia | Ouato de boirbas
5 Medigluna de 24" AT2 Areadelabormba
15 Medieluna de 24" Quarto de bomba | No se enconlrd
10 Mediauna de 24" Bormbas j AT2
15 Mediduna de 15 Cuarto de bomba Cuarlo del agua

Tabla 2.5. Ejemplo: Tiempo perdido buscando herramientas;
Método Circulos de calidad.
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Analisis de Pareto

Ejemplo: Componentes modelados defectuosos.??
Los diagramas de Parteo son grdficos que

muestran  frecuencias  relativas  de  hechos,

presenta informacién de orden descendente, Un accesorio de metal estampado se cubre con
desde |la categoria mayor a la mdas pequena. adhesivo y se coloca en un molde en el que se inyecta
caucho para hacer el producto. Se ha hecho un

Propdsito estudio reciente para investigar el aumento en el

numero de defectos.

e Traducir el andlisis de los datos a ndmeros vy
porcentqjes.

e Presentar de forma facil al observador los "pocos Aneglo de datos
vitales™ y los "muchos triviales®. R e i |
o Crear criterios para et proximo paso, generando - No. | Bementosdefectuosos| o . |No.acumulado
ideas para la solucién de problemas T s sl 128 28
2 Caucho deficiente 91 128+ 91= 219
3 Vacios 36 219+ 36= 255
PROCEDIMIENTO 4 |Cores 23 255+ 23= 278 |
5 lmpurezas 15 278+ 15= 293
Paso 1: Decidir qué elemento se estudiard y recoger datos 6 Asuras 9 293+ 9= 302
Paso 2: Tabular los datos y calcular los nOmeros acumulativos 7 Otros 12 302+ 12= 314
Paso 3 Dibujor-el eje horizontal y v_(j:*riicol. Es apropiado o - ; T g
seleccionar un intervalo de graduacién de forma que el — ‘

diagrama tenga un perfii cuadrado, el eje horizontal
contendrd los datos en orden descendente de izquierda a
derecha, no se debe dejar espacio entre las barras.

Paso 4: Muesire los datos en forma de barras.

Paso 5: Dibuje una curva acumulativa

Paso 6: Crear una escala porcentual en un eje vertical en el
lado derecho.

Paso 7: Etiquetar el diagrama.

Paso 8: Andlizar el diagrama.

Tabla 2.6. Ejemplo: Componentes modelados defectubsos;
Métoado Circulos de calidad.

2 Idem. 17 p.p. 135




Capifulo 2. Revisidon de algunos méfodos vy iécnicas causales

100

50

Unidades %
T n=314 .
300 L : 100
250 §- .
x i .

0 - De acuerdo con la grdfica, la adhesion deficiente, con
2 200 4 : , , ,
o . el 41% es el defeclo mas comun, luego estd el caucho
> . defecivoso con el 29%. Estos dos elemenios suman el
© . 70% del 1olal. Los esluerzos de mejora [fuluros se
© 150 - - ) i
° . concentraran en estos dos defectos para idenlificar las
g . causas y enconlrar conlframedidas.

adhesion §
caucho k- .
vacios I
cortes &
impureza |
fisuras §
otros

Figura 2.14. Ejemplo: Componentes modelados defectuosos;
Meétodo Circulos de calidad.

Diagrama de Pareto
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5. Graficas e histogramas

PROCEDIMIENTO

Un Histograma o diagrama de distribucion de
frecuencia  es un grdfico que muesira la
frecuencia con que aparecen los datos en un
determinado rango.

Se construye con los datos recogidos de una
tabla de frecuencia.

Propdsito

Clasificar los datos complejos en la forma mas
significativa.

Determinar qué mecanismo visual se adapta a los
datos, lineas, barras, pastel, etc..

Practicar pensamiento convergente.

39

Paso 1 Recolecciéon de datos: Recoger como minimo 50 v si
es posible 100 dates del elemente. Expresar con la letra N el
nUmero global de datos.

Paso 2 Encontrar los valores mdximos y minimos: Encontrar el
valor méaximo “L" y el minimo “'S" de los datos.

Paso 3 Determinar la amplitud de la seccién: Dividir la
distancia entre el range (L-S) en un nimero de K secciones.
Paso 4 Determinar los valores de los limites de seccién. En
general el punio de arranque de los valores limite de seccion
es el valor minimo menos 0.5.

Paso 5 Determinar el valor medlo de las secciones: Es [a suma
entre los limites de cada seccion entre 2.

Paso 6 Preparar un tabla de frecuencias: Registre los valores
de los limites y medidas de las secciones ordenados de
menor a Mayor.

Paso 7 Preparar el histograma: A lo largo del eje horizonial
dibuje a escala las amplitudes de los valores y en el eje
verticat las frecuencias y grafique.
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Ejemplo: Muestra de un componente medido en cm.?3

Tabla de frecuencia

No. V*';i?;:s"e Valor medio | Frecuencia A

. S Nombre del producto: Componente X

1 29.05 | 2025 29.15 2 X = 29.965 s= 0350

2 2925 | 2945 29.35 4 S N= 80

3_ | 2945 |2965 2955 8 20 1

4 2965 |29.85 29.75 14 s

5 2985 | 30.05 29.95 23 CERT B
6 | 3005 | 3025 3015 10 &

7 3025 | 3045 30.35 12 T

8 3045 | 3065 3055 6 s |

9 3065 | 30.85 30.75 1 | &

Totd | ] [ [.....80 S B S VY »

Longitud (rmm)

Tabla 2.7. Ejemplo: Muestra de un componente medido en cm;

Método Circulos de calidad. Figura 2.15. Ejemplo: Muestra de un componente medido en

cm; Método Circulos de calidad.
Histograma

2 Jdem 17. p.p. 166
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6. Presentacién ante la gerencia

o Comunicar ala gerencia el problema, la solucidn
e implantacién de una idea acerca de lo que ha
estado trabajando el circulo.

e Obtener la aprobacién para conseguir la
implantaciéon

e Cerrar el proceso vy lograr el reconocimiento del
circulo.

Materiales

» Rotafolios, diagramas de causa-efecto, andlisis
de parteto, diapositivas, etc.

e Copias del material para distribuir.

o Tarietas para respuesta de la gerencia que
deban compleiarse al terminar la presentacion.

PROCEDIMIENTO

Paso 1. El facilitador concerta una cita para la presentacion.
Paso 2: El lider, circulo vy facilitador ensayan.

Paso 3: El lider presenta al grupo de irabdjo.

Paso 4: Todos los miembros presentan por tumos las partes
del proceso.

Paso 5: El lider explica lo que sigue después.

Paso 6: La gerencia responde.

Paso 7: £l circulo sigue las recomendaciones de la gerencia
{suponiendo que la presentaciéon es aceptaday.
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Ejemplo?*;

El circulo de calidad SPIRIT realizé una presentacion ante tos
miembros de la gerencia de su division. Los resullados del
problema que investigaron los expusieron. Los lemas que
trataron fueron:

1. Identificacion del problema

a. Resultados de la tormenia de ideas

b. Andlisis de la seleccion de problemas
Andlisis de causa-efecto
Recopilacion de datos
Andlisis de Pareto
Grdafica de inventario de herramientas
Resumen
Declaracién final.

No s W

El circulo de calidad presentd sus soluciones, 1os beneficios
anticipados, y un plan de implantacién.

El circulo desarrolld catorce soluciones que clasificaron
como soluciones de inventario, ubicacion y educacion. Las
seis soluciones que propusieron en la categoria de inventario
fueron:

1. Elaborar un catdlogo maestro para registrar las

herramientas.
2. Redistribuir las herramientas sobre tableros ubicados

en las areas de donde se usan realmente.

3. Uevar un registro de repuestos para saber cuando
hay que ordenar nuevas partes.

4. Comprar seis herramientas especiales para trabajos
especiales

™ idem cita 21



5. Emplear codigos de colores en las herramienias y
tableros que coincidan con los colores.

6. Modilicar el carro de herramienlas para aumentar su
capacidad.

Propusieron cuailro soluciones en la calegoria de ubicacién

1. Designar un conlrol de herramienias que reponga las
mismas al finalizar el dia

2. Colocaruna lista de verificacion en cada tablero.

3. Ubicar los tableros de herramienias en cada uno de
las siele Greas especificas del laboratorio.

4. Deslinar un drea especifica de estacionamienlo para
el carro de herramientas.

En la categoria de educacion, propusieron cuatro soluciones:
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1. Desarollar un procedimiento escrilo de conirol de
herramienias que el personal pueda seguir.

2. Programar sesiones de enirenamiento sobre contiol
de herramientas.

3. Invilar a represeniantes de fabricas para que realicen
demosliraciones acerca de heramientas mejoradas.

4. Disefar carleles para aleniar al personal sobre los
mélodos de conlirol de herramienias.

Los datos se procesaron y mosiraron que podian ahona 120
horas/afo (4300 dliis.) en beneficios tangibles. Los resultados
mas imporantes fueron los beneficios intangibles, como
lalleres mas limpios, eficientes y operalivos, eliminacion de
frusiraciones, cumplir con las fechas de habagjo y el
establecimienio de un ejemplo de conlrol de herramientas

para el resio de la planta.

=



I1.10. Método ZOOP** s @

El meétodo [OPP% es un sistemma de técnicas

procedimientos para la planeacion de proyectos con
especial orientacion a la accion. El nombre del método
proviene de la denominacion alemana Ziel Orientierte
Projekt Planung (Planeacion de Proyectos Orientada a

Objetivos).

Es un método participativo de reflexion, discusion vy
creacion colectiva que requiere de la acciéon y el
compromiso de |os parficipantes en el proyecto y del
Consenso en sus decisiones.

Es importante precisar que el método no se circunscribe
al manejo de un proyecto, mas bien es un método que
busca dar solucidn a un problema, vy si para ello se
requieren realizar varios proyectos, el método facilita su
planeacion.

Es recomendable redlizar varios ejercicios de
seguimiento ZOPP, con el propdsito de llevar a buen
exito el proyecto. Los ejercicios buscan revisar el
planteamiento del proyecto, su viabilidad para la
implantacién, el involucramiento desde el arranque, etc.
Esta manera de operar del ZOPP es similar al proceso de

% idem cita 5.

LI ZOPP es el método oficial de planeacion de proyectos de la Gesellschaft fiir
Technische Zusammenarbeit (GTZ) Organismo Alemdn para la Cooperacicn
Técnica, que forma parte del Ministerio Federal de Cooperacién Econémica del
gobierno aleman.
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identificacién, formulacion y evaluacion - selecciéon de
proyecios. Se inicia con la primera etapa de gran vision
y perfil (ZOPP1), se transita por las etapas de
prefactibilidad y factibilidad, y se concluye con el diseno
definitivo y ejecucion (ZOPPS5).

El método se realiza cuando se reiune un grupo de
planeaciéon integrado por los involucrados en la situacion
problemdatica a ser analizada. A su vez, el grupo se
divide en subgrupos de intereses y expectativas afines,
los cuales definirdn el problema y lo abordardan
mediante cada una de las etapas del metodo.

Se realiza un registro previo de los grupos importantes,
personas, instituciones relacionados con el proyecto o
que se encuentran en su drea de influencia. Se forman
categorias de los mismos: beneficiarios, afectados,
activos, simpatizantes, oponentes, etc.

En la integracidn del grupo de planeacion es ademas
importante analizar: su naturaleza (numero, origen social,
religion, aspectos culturales,...), su organizacion (formal o

informal, mision, objetivos,...}. su estructura (jerarquia,
liderazgo. funciones,...), y su situacidn actual y sus
problemas.

Una vez integrado el grupo (por lo general de 5 a 20
personas) se inicia el procedimiento especifico que a
continuacién se presenta.



PROCEDIMIENTO

El método se integra por once pasos reunidos en tres
etapas: el andlisis de la situacion, pasos 1 al 3; la
integracion de |la matriz de planeaciéon del proyecto,
pasos 4 al 7; y la planeacion de la implantacion, pasos 8
al 11 {ver figura 2.16.). El procedimiento se va explicando
con un ejercicio (al cual se le han hecho
modificaciones) que es caracteristico del Banco Mundial
durante las sesiones de capacitaciéon del ZOPP.

Paso 1. Andlisls de problemas. En este paso se busca analizar
la situacién problemdlica. Para esto, se redne el grupo de
planeacion y medianle un proceso de agrupacién de
larjetas, define de manera precisa el problema central a ser
andlizado y posteriormente construye un arbol de problemas.

El problema ceniral se formula en pocas palabras y se
identifican sus causas significalivas y sus efectos relevantes.
Se escribe un solo problema por iarjeta.

Una vez construido el arbol se revisa su estructura y se verifica
su validez. La importancia de un problema no se determina
por su ubicacién en el arbol de problemas.

Ejemplo de algunos enunciados de tarjetas escritas:

Enunclados de tarjetas
Incorrecto Correcto

No hay pesticidas La cosecha es desiruida por
plagas

Falia un puente Incomunicacion entre dos
rubieras

No hay motivacion enire | Los empleados se duermen en el

los empleados bano
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Bapa 1. Andlisis de la
situacion

I Andliss d

|
Andisis de objetivos i

ot e TR Eq;

Y

4
Resumen de

8 .

[ - : it 7 i

Idertificadores verificables ‘ 7>— Fuenies de verilicacion Ei
]

objetivamente

R Bt G FE

Bapa 3. Faneacién de la nplantacion

Figura 2.16. Metodologia ZOOP
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Figura 2.17.Estructura de un drbol de problemas

Paso 2. Andlisis de objetivos. En este paso se describe la
sifuacion futura que serd alcanzada mediante la solucién de
los problemas y se identifican las posibles altermnativas de
solucion.

Este paso se realiza mediante la construccion de un arbol de
objelivos. Para elaborar el arbol de objetivos se formulan
todas las condiciones negativas del arbol de problemas en
forma de condiciones posilivas, que sean deseadas vy
realizables en la préclica. En otras palabras, el drbol de
problemas se fransforma en un drbol de objetivos.
Posteriormente se examinan las relaciones “medios — fines”
eslablecidas para garantizar la integracion y validez del
arbol. Ver figura 2.17.
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1
La empresa de tansporte goza de
buena repulacion

r T T
Las tamilias ienen J Se mejorala F Los retardos son
confianza produclividad esporadicos

T — | S—
— F———t——

Hay menos pasajeros Los pasg]elos
accidentados flegun a tiempo

/~~—-—-—1"'_‘\
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L |

| / [
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tos son ! | | C con buena

L s con esland; de calidad | carpetd y oporbuna
Internacional sehalizacion

f
{ Se redujo la kecuendla de \
|
|
i

con atencién y prudencia

Se remplaxan
Se programan las corridas regularments ios elecuia con
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|
|
|
|
" [ I El control tacnico s | !
\

Figura 2.18.Estructura de un drbol de objetivos

Paso 3. Andlisis de allernativas. Se idenlifican las ramas
medios — fines que tienen relacion en el arbol de objetivos
(con I&piz se encierran las ramas medios — fines consideradas.
Esias pueden intersecarse). Las ramas medios -~ fines
constituyen las soluciones alternalivas o  estralegias de
solucion.

Las alternativas de solucion son identificadas con numeros o
expresiones descriptivas, por ejemplo solucién de reduccion
de costos, solucion de diferenciacion, elc. Ver figura 2.18.



El grupo de planeacién establece los crilerios? para la
evaluvacién y seleccion de la solucidn mas conveniente.

Finalmenite, la solucidon seleccionada serd el proyecto de
accioén (la solucion) que en las siguientes elapas del proceso
serd planeada su estructura e implaniacion.

Segunda Etapa: Integracion de la matriz de planeacion
del proyecto

En esta etapa se busca dar respuesta a las pregunlas:
__sPor qué se lleva a cabo el proyecto?

__ 2Qué se desea lograr con el proyecto?

_ sComo se alcanzardn los resultados/productos  del
proyecto?

__ 3Qué lactores externos son imprescindibles para el éxito
del proyecto?

__ ¢Doénde se pueden conseguir los datos necesarios para
establecer el éxito del proyecto?

__sCudanto costard el proyecto?

La malriz de planeacion del proyeclto se integra por el
resumen de los objetivos y las actividades del proyecto, los
supuestos  importantes, los  indicadores  verificables
objelivamente y las fuentes de verilicacion. La estructura de
la matriz se muestra en la fig.2.19.

Resumen de Indicadores verificables Ruentes de Supuestos
objetivosactividades objethvamente VO verificacién Y Inportarkes

Objetivo Superior
Objetivo del proyecto
Resuttados’Roductos
Actividades

Figura 2.19. Matriz de planeacion del proyecto
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Paso 4. Resumen de objelivos/actividades Ei proyecio {(la
allernativa) seleccionado se deriva del arbol de objetivos y
es iransferido a la primera columna de la malriz de
planeacion procediendo de arriba hacia abgjo. Esta
columna se denomina resumen de objelivos/aclividades, y
en elia se describen las relaciones operativas medios - fines
de la eslruclura del proyecio. Ver fig.2.20.

El grupo responde a la pregunia 3 cudl es la visidén (la razén
de ser} del proyecto?. Lo que conduce a la formulacion del
objetivo superior (OS). Asimismo, se responde a la pregunta
squé se desea lograr (el para qué) con el proyeclto 2
definiéndose el objetivo especifico del proyecio [OP). Si es
necesario se revisa la formulacién en el drbol de objelivos y
se hace mdas precisa. El objetivo del proyecto es un requisilo
indispensable para alcanzar el objelivo superior.

A continuacion se especifican los resultados/productos (RP)
en forma de objelivos, mismo que el jefe del proyecio debe
alcanzar y mantener. Los resultados/productos (las metas)
son necesarios y junto a los supuestos represenlan requisitos
bdasicos para alcanzar el objetivo del proyecto.

Se anotan aquellas actividades [A] que son necesarias para
obtener los resultados/productos, teniendo en cuenta:

__ Qe no se anoten demasiadas actividades en detalle, sino
aquellas que indiquen la estruciura bdsica y la estralegia del

proyecto.
___Quue se expresen las actividades en forma de acciones.

77 Algunos criterios son: el horizonte del proyecto, la duracién de su impacto, la
disponibilidad de recursos financieros, la probabilidad de alcanzar los objetivos, la
Jactibilidad politica, la relacion beneficio — costo, los riesgos sociales
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Rosumen de objetivos/actividades

os Se ha reducido fa frecuencia de accidentes del Irdnsito provocados por los atobuses

{
opP ’ Los autobuses son manlenidos en buen estado
]RP A. los vehiculos obsoletos se reemmplazan penddicamente
B B control técnico se efectia con regularidad
l A1, De tesminar cnt de obsol . B1. Determinar estandares técnicos
’ nienos de obsol RCENC2 | b Revisar vehiculos existenles y atorizar
A2. denlificar & parque vehicua chsoleto
roceder a notificar su retiro nuevas BUsiones. . .
A /);g Exablecer o mecan B 8. fntrenar persond para ingpeccién
aﬁtds’cién de nue\os:“ns(-:;paa B4. Establecer convenios Interingtitucionades
Ad.Autonzar y registrar nuevos vehiculos ps:zi?n‘:mml penddico y gplcacion de

IUR— |
Figura 2.20. Resumen de objetivos/actividades

Paso 5. Supuestos importantes. En este método los supuestos?
se entienden como factores externos que son imprescindibles
para el éxito del proyecto, por o que su cuidadosa
determinacién y valoracion es de la mayor importancia.

Los supuestos se expresan en forma de una condicion
positiva como los objetivos.

La identificacion de un supuesto se realiza a partir de
examinar si  la actividad registrada (A}  conduce
directamente al resultado/producto esperado (RP) esto es, si
A _ RP, o si para ello debe ocurrir un acontecimiento
adicional externo al proyecto (el supuesto}, es decir A _S _RP
(ver fig. 2.21).

Por ejemplo, un supuesto es: “Los conductores se interesan en
los cursos de capacitacion”

28 .
lLos supuestos son los axiomas en los que reposa el proyecio. Son

consideruciones frecuentemente no explicitas ni comprobables. Es por

esto que en el método se les da un tratamiento diferente y relevante.
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Resultado/Producto

(RP)
4
”
Actividad Supuesio
(A) ()

Figura 2.21.Identificacion de supuestos

Para valorar el grado de importancia y congruencia del
supuesto, es conveniente seguir el siguiente esquema.

Supuesio
¢Es impodtante el supuesto ? = »' Desechario
Cast

esacharo, €5 casiun
segum -
L Qué tan factible es que se hecho y deja do ser
cumpla ? supuesio
Baslan(e
probables

Incluinto on la matriz, la geston del
proyecto debe vigilario y

improbable

eventualmente Influlr sobre esle £5 un

LETAL

¢ Puedes modificar la estrategia del proyecio de {Atio!
manera que el supueslo dejo de ser Abandonar el proyeclo
imprescindible ?
Modificar Ia estrategla del proyecio y oruanlzar las W
actividades para intluir sobre los no
necesario )

Figura 2.22.Diagrama para valorar el grado de
importancia y congruencia del supuesto




Los supuestos que son requisitos indispensables para alcanzar
el nivel inmediato superior se marcan con un signo de
admiracién (l). Los supuesios que son imprescindibles, pero
improbables, se denominan supuestos letales y sefalan que
el concepto (objetivo o aclividad) no es factible; por lo
mismo deben marcarse con un signo de interrogacion (2) y
no pueden incluirse en el planteamienio. Si no pueden ser
eliminados por medio de un concepio menos arriesgado, la
planeacién debe modificarse o serd necesario abandonar el
proyecto.

Otros supuestos se derivan de las relaciones medios - fines en
el darbol de objetivos; aquellas que no habian sido
incorporadas al proyecto.

El proceso se repite con el supuesto inmediato superior en lo
que el método denomina loégica de andlisis verlical y
horizontai. Ver figura 2.23.

Paso 6. Iindicadores verificables objelivamente. En la
planeacién del proyecto es necesario especificar
indicadores verificables objetivamente que fijen el nivel de
efeclividad necesario para el logro de los objetivos. Esios
indicadores se definen por el grupo y se regisiran en la
segunda columna de la matriz de planeacion.

Los objelivos o el indicador deben expresar las dimensiones
bdsicas de su definicion:

__ldentidad: squé?

__ Ubicaciéon: sgdodnde?
__Tiempo: scudndo?
__ Magnitud: gcudnto?

Asi como de ofros aspecios que conlribuyen a su
especificacién.

__ La cdlidad: squé tan positivo?
__Los involucrados: beneficiarios, afectados
__ Las instituciones parlicipantes
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Matriz de objetivos, actividades y andlisis de supuestos

T
Supuestos
Objetivos Actividades VO 2Y] importantes
0S S hareducido la T
frecuencia de
accidentes del frandgito
provocados por los
autobuses.
Los conductores son
op Los autobuses son — | g | CoOmscientesde su
mentenidos en buen responsabilidad y
estado \ conducen con
prudencia
RP | A losvehiculos )
obsoletos s los operarios de
reemplazan autobuses cooperan
periddicamerte \

B H control Técrico se
electua con regularidad

A A1 Bt ] Bdsten sufiecientes
A2 B recursos hunanos
A3 B paa redizar un
A4 B | control técnico

nglFa 2.23.Matriz de;tTjeEivos, actividades y andlisis de
supuestos

Los delalles en los indicadores permiten establecer en qué
medida han sido alcanzados los objelivos y los resultados en
diferentes periodos. También se deben fratar de cuantificar
los factores cudlitativos. Para este efecio se necesilan
normalmenie varios indicadores directos, iguamenie, si es
necesario, indicadores auxiliares.

Cuando todos los contenidos de los objelivos han sido
enteramenie especificados se debe establecer como se los
puede medir y aplicar en las cantidades requeridas.

El proceso de medicidn prescrito debe ser lo suficienlemente
preciso para permitir la verificacion objetiva del indicador. Un



indicador es verificable objetivamente (confiable) si
diferentes personas que han usado el mismo procedimiento
de medicion obtienen los mismos resultados en forma
independiente una de ofras.

Paso 7. Fuentes de verificacién. Las fuentes de verificacion
son ulilizadas para corroborar cada indicador y son
registrados en la tercera columna de la maltriz de
planeacién. Para su determinacidon, el grupo deberd
responder la pregunta zdonde se pueden conseguir los datos
necesarios para mostrar el avance vy el éxilo del proyecio 2.

Las fuentes de verificacién proporcionan una descripcion
exacta de la informaciéon que debe conseguirse, la forma de
obtenerla y en caso necesario indica a la persona
encargada. tas fuentes de verificacidon deben recibir
numeracion correspondiente a la de los indicadores y deben
vigilarse en cuanto a su cantidad de informacién, su
confiabilidad, su accesibilidad y la forma de obtencion.

En caso de no ser posible la identificacion de fuentes
apropiadas de verificacion fuera del proyecto, la informacion
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necesaria para verificar los indicadores debe ser
recolectada, procesada y almacenada internamente por el
proyecto mismo.

Algunos ejemplos de fuentes de verificacion son:

__Anuarios de SCT.
__Informes de los centros de verificacion.
__Informe de las plantas armadoras de auiobuses.

__Informe de la PFC.

De esta manera se concluye con la integracion de la matriz
de planeacién del proyecto en un primer ejercicio ZOPP,
posteriormenie se realizan con periodicidad olros ejercicios
para continuar con la integracion de los involucrados para
alcanzar los objetivos y resultados del proyecto.

Con el propdsito de integrar la informacion anterior, la tabla
2.24. presenta una descripcidon de como elaborar la matriz
de proyecto de planeacién.
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Matriz de Planeacién del Proyecto {MPP)

Denominaclén del Prayecto:
Proyaclo No.

[Fecha da preparacion de la MPP

Duraclén prevista: Estado: Munlciplo: Emprasa:
Resumen de Objetivog/Actividades Indicadores veriticablas objetivaments Fuentes de varificecion Supuestos importantes
Indicadores paraellogro delob)_eiﬁ suparior 12 ;De qué base de datos se dispone o qué|Para el soslenimienlo de los objelivos a fargo

Objetivo Superior al cual conlrtbuye el proyecio.

1 (Cémo se formula el objeilvo superior, tenlendo
cuenlajos resullados de analisis de objelivos?

en

documanlos se han oelaborado o pueden
9 4 Codmo se define el conlenidn del oblellvo|consaguirse pare veriicar que se ha alcenzado el
superior (en varas fases), es decir la conlribuclédn|oblelivo superior?

al logro del objelivo superior, da manara que se
pueda med¥#? Anotar calidad, cantidad, liempo,
postble ubicacibn y grup o bensliciario

plazo

B8 ;Qué taclores exlernos deberdn parlcipor p 313
asegurar el cumplimienio de la conliihuckin
logiadaan efoblalivo superior, alargo plazo?

QObjelivo del Proyaclo

2 {Con qué ohjetivo det

indicadoras que demuesiren el logio del objativo|13 .06 aué base do dalos se dispone o qué
delproyecio (situackn tinaldelproyecio) documenlos se han elaborado o pueden

proyecio|10. 4.Cémo se daline el conlanido dal oblalivo deilcansaquirse para veriticar que se ha alcanzado el

(independienlemente de s taclores manejables por la|provecio (en las dWerenles [ases. as dech. elfobjelivo delproyeclo?

gerencia del proyaclo) se hard una contribuctdn|cumplimienio da! objelivo dal prmyeclo, de

considerable allogro delobjelivo superios?

manara que pueda medise? Anotar. calidad
contidad, (ismpo, posible ubicacldn y gQrupo
beneliciario

Paraellogio delobjetivo suparior

7T (Qué factores externos deberdn p articlp ar. p ara|
que {3z conlribuciones previstas al objetive
supetor s8 cumplan an lareald ad ?

Rasultsdo/Productos

3 4,Qué resuvitados/produclos {en conjunto y

an

comhinacidn de sus efeclos) deberdn ohtenerse para

alcanzarelimpacto pievisio {elobljelivo deiproyecio)

indicadoras aue demoasiian el logro de ios(14. ,De qué Informackn basica se dispone o qué
resullado s/produclo documenios se han elaborado ] pueden
ronsegulrse para verificar que sa han ohlenido los
11 4,Cémo =e definen los conlendos d= loS|iasuttadosiproducios?

resutados/produclos individuates (en sus
diferentes lases), de manera qua pueda madirsa?
Anotar.  coldad, cantided, tlempo. posible
ubicacibn y grupo beneliclerio

Fara el logro delobjelivo del proyecto

6. Qué supuestos importanigs an relacidn con o s
resultados/iproductosde 1 a. Que nn puesden ser
inlluidos porelpioyaclo o han sido expresamenle
delinidos como faclores externos, deben
cumpliese para que se alcance el objetivo dr]
proyecto?

Aclividades

4 LQué actividades (inclusive como paque
complejos de medid ax) deberd desarollar
implinentar al proynclo para obtener

resultados/produclosde a. ?

tes
e
Ios|

Especlicactbn de Insumowcosios bor

aclividad . de materlales, de empleo de equipos, de uso o

. nal, ef exislen?
15 4Cudnto cuesls y qué nsumos son necesarios|d® Personal etc, s

(Incluyendn personal) para implementa: cada,
aclivid ad 7

cad aJls L Qué comprosanlas de coslos de uliizacibn Palaoblune;lo_s;sul(adoslprodﬁ—clos

5 (Qué supuestosimporiantes en ralaclén con log
actividades de ! a. Que no pueden se
influenclador por el proyecto o han sido
expresamenle deflnidos como facfores exlernos,
deben cump hrse para alcanzas X3
resullado s/producios?

Figura 2.24. Matriz de Planeacion del Proyecto.
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Tercera Etapa: Planeacion de la implantacion

Finalmente, la lercera etapa pretende dar los lineamientos
generales para la organizacion de la implantacion del
proyecto y su realizacién. Esta etapa se integra por cualro
pasos, iniciando por la gerencia del proyecto y concluyendo
con el plan de operaciones.

Paso 8. Gerencia del proyecfo. En este paso se busca
designar al lider o gerente del proyecto y especificar algunas
medidas de control para garantizar los resultados/productos
de manera que el objetivo del proyecto pueda ser
alcanzado. Ademdas, se determinan las cantidades y costos
de las actividades individuales del proyecto.

Paso 9 Andlisis institucional. En este paso se estructura una
malriz con todas las instituciones, organizaciones y grupos
Que estan relacionados con el proyecto o la accién. Viene

Capitulo 2. Revision de algunos mélodos y técnicas causales

siendo como un segundo andlisis de los parficipantes, pero
ahora con mira a la implantacion del proyecto.

Se identifican y evaldan las motivaciones y expectativas de
las instifuciones o grupos que pueden condicionar el éxilo o
fracaso de la accion o el proyeclto. Se establecen las
actividades a emprender de inmediato y/o la coordinaciéon
institucional necesaria para optimizar la convergencia de
intereses y expectativas de las Insliluciones o grupos
involucrados en la accion.

Paso 10. Evaluacion del ejercicio ZOPP. Esta elapa consiste
en redlizar una valoracion del evento en su conjunto. Para
esto, es importante que el grupo disene los criterios e
indicadores particulares con los que se medird el proceso del
evento ZOPP realizado.

Paso 11. Plan de operaciones. Esta etapa final consiste en
llenar una matriz, como la que a continuacion se muestra,
que reune la principal informacion para el control del
proyecio.



Capitulo Illl. Guia general para
el andlisis de problemas
causales

Esta propuesta esta compuesta por cinco etapas, la
cual une distintos métodos y técnicas para el andlisis
causal de problemas, extrayendo ciertas “propiedades”
de cada técnica, con la finalidad de brindar un nuevo
instfrumento que sea Ulil, amigable y facil de aplicar.

La primera etapa corresponde a la formacién del grupo
de trabagjo.

La segunda etapa es la identificacion de problemas vy
seleccion del problema por atacar.

La tercera etapa se refiere al diagnostico, cuya finalidad
es encontrar las causas que originan dicho problema y
las relaciones que existen con éste. Esta etapa es la mdas
importante de este proceso.

La etapa cuatro corresponde a la formulacion de las
propuestas de solucion, en ella se disefaran las
diferentes alternativas para atacar o ajustar nuestro
problema y a planear su implantacion.

Por Ultimo la quinta etapa se refiere al monitoreo vy
conftrol, la cual consiste en el andlisis de resultados para
evitar o prevenir la reincidencia del problema.
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‘Nadie sabe mds sobre su trabajo que el que lo hace
Y wientras se hace surgen distintas ideas e coio

”

m{jﬂrﬁr[ﬂ,

2
dentificacion del
problema

2a
S la solucidn es inmediata
y obvia, no es necesario
redizar laelapa 3.

4a
Iplementar acciones
de conlingencia

Figura 3.1. Metodologia de la propuesta
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Primera etapa: -
Formacion del grupo de trabajo

Para Iniciar este proceso de selccidn, los integrantes deben
de reunir la expenencia y el conocimiento para refiexionar y
diseqar las alternativas de solucion.

Para facilitar este etapa se pueden contestar las siguientes
preguntas

El grupo de trabajo se integra con la participacion de
personas involucradas en el problema, éstas pueden ser
clientes internos y externos, los prestadores del servicio u
oftras  personas  involucradas  directamente,  se
recomienda al menos infegrar una de ellas. Se sugiere TP
que el grupo de trabajo esté compuesto por cinco, siete
o un maximo de nueve miembros. Habra un facilitador?
quien dirigird al grupo, pero si se frabaja con varios
grupos a la vez, es recomendable que cada grupo
tenga un facilitador.

b g
ek

1. Papel que desempenan en la organizacion (su funcién en
la estructura organizacional).

TR e

ke

T T

2. Tiempo que llevan laborando en la empresa (ej. anligiiedad,
areas en donde se ha desempefiado, etc.)

El objetivo que se persigue en esta integraciéon es que el
conjunto de personas seleccionadas, reunan la
experiencia y el conocimiento para reflexionar en la
solucion de la situacion problematica.

3. Expenencia y conocimiento de la situacion problematica.

Formacidn del grupo de trabajo

Primera etapa

Grupo 1 Grupo 2

Figura 3.2. Formacién de grupos de trabajo

29 . .
Como en todas las técnicas, el facilitador debe tratar de romper de
manera natural la tension inicial y estirnular la confianza entre los participantes.

53



Capitulo 3. Guia general para el andlisis de problemas causales

Segunda etapa:

Identificaciéon del problema —
1. Generacién de una lluvia de ideas para identificar todos los ‘:
posibies problemas

En este paso se busca analizar la situaciéon problematica.

Para esto, se reune el grupo de trabajo ya seleccionado -

en la primera etapa y se procede a identificar vy -

jerarquizar los problemas, aplicando herramientas tales |

como: la lluvia de ideas, la técnica TKJ o la aplicacion N 3 ' . !.

de cuestionarios. El propdsito de esta etapa es ?é&%?ﬁmnydepumonde{ospmblemas srmlares o i

identificar, jerarquizar y seleccionar los problemas por - ;*

resolver. = i

(1) _9 a - ) - 'u

Se recomienda seguir un proceso de agrupacion de g Q

tarjetas como el que utiliza la técnica TKJ o las técnicas g‘ 2

participativas. N .2'

G ,8 3. Priorizar y seleccionar el problema por atacar
Los resultados se pueden presentar en un cartel en - 8 T
forma de diagrama de arbol. J O e ; —
4] 8 JL?_._ o
” = AT _ o
N .Ea 4. Sila solucién es obvia pasar a Ja cuarta etapa
v ;
SE |

Figura 3.4. Segunda etapa: Identificacion del problema
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Tercera etapa: Diagnostico

El diagnostico es la etapa mas importante de esta
propuesta, dado que en ella se analizan las posibles
causas que originaron el problema. Esta etapa tiene la
finalidad de describir el problema, encontrar las causas
raiz que lo originaron y obtener, anadlizar y validar la
informaciéon de dichas causas.

Para readlizar esta etapa el grupo de trabajo se puede
apoyar en la técnica de las 5W +1H o de la técnica KT
para la ubicacion del problema, nuevamente puede
utilizar la lluvia de ideas o la técnica TKJ para la
obtencion y jerarquizacion de las causa.

Para estructurar el problema de acuerdo con las causas
ya obtenidas nos apoyaremos en las representaciones
graficas como: el diagrama de causa- efecto o de
pescado y del diagrama de relaciones.

55

Capitulo 3. Guia general para el andlisis de problemas causales

1. Descripcién del problema

G +b*

2. Identilicacién de las posibles causas realizando una lluvia
de ideas.

3. Agrupacion, categorizacién y depuracién de las causas
similares o repedidas

t

’

iagnds

D
v
\%f

Tercera etapa
ico

Figura 3.5. Tercera etapa: Diagnostico
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En caso de que las causas tengan una interrelaciéon
compleja, serd necesario elaborar el diagrama de
relaciones para obiener las causas principales o
relevantes.

Para determinar las causas mds relevantes por atacar, el
grupo de frabajo puede utilizar la grafica de Pareto.

Se recomienda seleccionar las fres causas mas
importantes o con mayor impacto en el problema, esto
con la finalidad de que el grupo, posteriormente, sdlo se
enfoque en éstas para elaborar las propuestas de
solucion.

Es importante validar la informacién de las causas por
atacar, esta validaciéon la puede hacer a tfravés de
datos ya existentes o por cuestionarios.
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5. Si las causas estan interrelacionadas, es necesario
elaborar un diagrama de relaciones para encontrar las
causas raiz.

6. Determinacion de las tres causas con mayor impacto o
mayor probabilidad (puede utilizar el diagrama de Pareto).

6. Reunion y validacion de informacion de tas causas por
atacar, apoyandose en repories o dalos ya existentes.

Yercera etapa

Diagnostico

e L e i

ST




Cuarta etapa:
Propuestas de soluciones

A partir de aqui, los integrantes del grupo desarrollan
propuestas de solucidén para mejorar el proceso.

Una vez que se han identificado las causas por atacar
en la etapa tres, se recomienda definir las acciones de
contingencia para "“controlar” los efectos del problema
hasta que se implemente Ila accién correcliva
permanente o definitiva.

Una vez que se ha definido el problemay sus causas, las
alternativas de solucion van dirigidas a anular las causas
o a disminuir los efectos.

En ciertos casos es conveniente introducir acciones de
contfingencia para controlar los efectos en tanto se
desarrolla el andlisis de las causas que los originaron o
bien en lo que se prepara la implantacién correctiva
pertinente o definitiva.
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1. Proponer alternativas de solucién para mitigar o eliminar
los efectos.

2. Definir acciones de contingencia para aisalr el efecto del
problema hasta que se implemente la accién correctiva.

&

3. Evaluar y seleccionar las alternativas de solucton. S las
alternativas a aplicar tienen resultados tardios puede seguir
apoyandose en las alternativas de contingencia hasta que las
propuestas permanetes den resultados .

Factibilidad
+

+

Efectividad

4. Presentacion de los resultados del estudio a la gerencia.

N
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d o
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3
8 o
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Figura 3.7. Cuarta etapa: Propuestas de solucion
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Un punto muy importante es comunicar a la gerencia el

problema y las posibles soluciones y posteriormente

obtener la aprobacién y laimplantacion.

La presentacion se puede elaborar con el apoyo de los
diagramas antes obtenidos en la etapa 2y en la etapa 3
(arbol de problemas, diagrama causa-efecto, andlisis de

Pareto y cuadro 16gico).

Quinta etapa: Monitoreo y Control

Por Ultimo, en esta etapa el grupo se reune, procesa y
grdfica datos con el propdsito de medir y contirolar el
comportamiento del proceso de solucién, ademds de
identificar oportunidades de mejoramiento y evitar o
prevenir la reincidencia del problema.
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ndicadores verificables fientes de Spuestos
verificacion FV mportantes

Resumen de

objetivos/actividades |  objetivamente VO
Objelivo Siperior

Objelivo del proyecto

Resullados’Aoduclos

Aclividades

Figura 3.8.Cuadro ldgico (Método Zoop)



CONCLUSIONES

1.

Se ha partido del hecho de que existe un
amplio numero de literatura para el andlisis
causal de problemas y se juzgo importante
hacer una revision de los mismos, de tal suerte
que se facilite elegir qué método o técnica le
conviene aplicar al usuario.

La guia constituye Ia union, comprension y
andlisis de las diferentes técnicas y métodos
para el andlisis causal que consideré de
mayor relevancia, tomando los puntos fuertes
de cada método y técnica para elaborar las,
cinco etapas presentada en el tercer
capitulo.
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Conclusiones

3. La guia que se presenta cumple con el

objetivo inicial, al ser una herramienta
amigable, flexible y facil de aplicar. Ademds
de orientar y estimular al usuario a elegir entre
los distintos métodos y técnicas existentes.

Finalmente, el presente trabajo es una buena
propuesta para anadlizar problemas de
cardacter causal, dejando abiertas varias
lineas de investigacion, por ejemplo, se
pueden detallar aun mas algunos pasos de la
guia, incluir métodos o técnicas de caracter
estadistico y presentar una aplicacion.
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