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INTRODUCCION.

INTRODUCCION.

Una de las actividades mas interesantes dentro de la direccion de
cualquier empresa es, sin lugar a dudas, la toma de decisiones, pues con
estas marcamos nuestro estilo de trabajo y ademas, la evaluacion que se
haga del desempeno laboral de cada uno de nosotros depende del
porcentaje de decisiones acertadas que tomemos.

Ahora bien, dentro de el ejercicio de la Ingenieria, en cualquier ramay a
cualquier nivel, nos encontramos en la disyuntiva de elegir un método de
produccion u otro, de contratar a una persona o a otra distinta, de instalar
una planta industrial en una region u otra, de continuar con la corrida de
produccién o parar, para realizar alguna actividad de mantenimiento, etc.

Esto es, siempre nos encontraremos tomando decisiones, algunas mas
importantes que otras por ¢l grado ¢n que afecten fa relacion que existe
entre la empresa y la sociedad.

Este altimo punto, es algo que nunca debemos de soslayar en ia toma de
decisiones, ya quc la cmpresa debe asegurarse de que su actividad
favorezca cl desarrollo social, pues en la medida en que la sociedad
progresa, la cmpresa sc fortalece. A nuestra manera de ver las cosas
nunca habra una empresa mas grande que la sociedad de la que forma
parte.

Por otra parte, es evidente que lo inico con lo que podemos trabajar es
con la informacion general respecto a cada uno de los problemas a los
cuales nos enfrentamos, con base en esto, debemos de saber separar la
informacion en verdad relevante de la que no lo es, para asi poder llegar
mas facil y rapidamente a la toma de decisiones que solucionen el
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INTRODUCCION.

problema en cuestion; esto es, tenemos que saber distinguir entre
calidades de informacion.

Para poder lograr lo anterior, nccesitamos aplicar un sisteima ordenado
(método) que nos permita procesar la informacion de una manera
eficiente, esto tiene sus ventajas, y¥a quc on cualquier momento, siempre
sabremos cual es el siguiente paso, sabremos qué v como hacerlo, que en

reswnen, son las vemwjas quc sicmpre sc tienen cuando se aplica un

método bien determinado.

Sin embargo. c¢n ¢l transcurso de los pocos anos que llevamos de
desarrollo profesional nos hemos podido dar cuenta de que las personas
que toman decisiones 1o siguen alpan método especifico que les pueda
dar un aceptable nivel de confianza en la decision que han tomado.
Generalinente sobrestiman.  segun  vemos nosotros, el peso de su
experiencia

Este es un problema importante e un pais de jovenes como es el nuestro,
ya que no podemos damos el lujo de dejar pasar cinco o diez afos para
que un ingeniero pueda tomar las decisiones correctas para el desarrollo
de una empresa.

Es por todo lo anterior, que ¢l objetive que perseguimos en la claboracion
de csta tesis es el de demostrar que siguicndo ¢l presente método es
posible dar con la decision mas acertada para resolver cualquier tipo de
problema dentro de las actividades productivas.

Ademas, queremos dar nuesira vision de un método poco conocido y por
lo tanto, escasamecnte aplicado, pero con ¢l que hemos obtenido muy

buenos resultados.

ANALIJSIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES




INTRODUCCION.

CONTENIDO

Para lograr lo anterior, se ha decidido dividir el presente trabajo en cuatro
partes.

CAPITULO 1.

La primera. IXn Jorno al Andlisis de Problemas.  Definiciones,
determinaremos los clementos bdasicos a considerar para definir los
problemas y buscar las causas de los mismos, de mancra que sca posible
resolverlos de una vez y para sicipre.

Partiremos desde definir "problema” y legaremos a establecer un método
cficaz para afrontarlos con animo y confianza.

Decfiniremos cuiles son los sicte conceptos basicos para el Anal
Problemas, a saber:

s de

1. El que analiza el problemas cuenta con una norma cstablecida de
funcionamiento, un "debicra” frente al cual comparar la "recalidad” del
funcionamiento.

2. Un problema es la desviacion de una norma de funcionamiento.

3. La desviacion de la normma tiene que identificarse, localizarse y
describirse en forma precisa.

4. Siempre hay algo que distingue entre lo que ha sido afectado por la
causa, de aquello que no ha sido afectado

5. La causa de un problema es sicmpre un cambio que ha ocurrido a
través de alguna caracteristica, mecanismo o condicion distintiva para
producir un cfecto nuevo no deseado.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES




INTROPUCCION.

Las posibles causas de la desviacion se deducen de los cambios
pertinentes encontrados al analizar el problema.

La mas probable causa de una desviacion es aquella que explica
exactamente todos los datos en la especificacion del problema.

CAPITULO 11

En la segunda parte, La Tomda de Decisiones, buscarcmos 1a manera de
establecer un método que nos permita seleccionar ¢l conjunto de acciones
que solucionen el problema a resolver.
costos, repercusiones en la relacion

Siemprce teniendo en cuenta
cmpresa-trabajadores, impacto
ambiental y otros factores que se consideraran en su oportunidad.

Como en el primer capitulo. aqui también haremos un estudio a fondo
sobre el analisis de decisiones vy la mancra en que debemos seleccionar ia
optima.

A 1o largo de los dos pruncros capitulos, dejaremos en claro que el
Analisis de Problemas y la Toma de Decisiones son dos procesos que sc
complementan cn la resolucion de problemas, pero gue no deben
mezcelarse, o sca, cuando estemos en el Analisis de Problemas siempre
cstaremos buscando la causa que origind la anormalidad de la situacion,
cn cambio, cuando estemos en la tase de la Toma de Decisiones
buscaremos la accion o acciones correctivas de dicha sitnacion,

En este capitulo también nos encontrarcmos con sicte conceplos que sera
obligatorios tener prescentes en el momento en que nos encontremaos en la
Toma de Decisiones, que son los siguientes:

1. Se deben establecer primero {os objetivos de una decision.

2. Los objetivos se clasifican conforme a su importancia.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES




INTRODUCCION.

3. Se desarrollan acciones alternativas.
4. L.as alternativas se valoran respecto a los objetivos establecidos.

5. La eleccion de la alternativa con mejor capacidad para lograr todos los
objetivos representa la decision tentativa,

6. l.a decision tentativa se  cxamina para determinar las  futuras
consccuencias adversas posibles.

7. Los efectos de la decision final se controtan tomando otras medidas, a
fin de evitar, que las posibles consccuencias adversas se transformen
en problemas y asegurandose de que las acciones adoptadas se lleven
a cabo.

CAPITULO 111
En el tercer capiwulo, dnrdiisis de Probiemas en  Potencia, es en donde
podremos ver claramente las ventajas de este método.

Por ejemplo, con la ayuda del Analisis de Problemas en Potencia y sin
perder de vista los temas tratados en los capitulos anteriores es posible
establecer un programa de mantenimiento preventivo verdaderamente
eficaz y econémico.

También hablaremos dc¢ que hacer cuando las cosas, a pesar de todo, no
resultan como esperamos, a esto se le denomina Aférodos de
Contingencia.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES
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CAPITULO 1V

Por altimo, en el cuarto capitulo, UUn Caso de Aplicacidn, abordaremos
los pasos que se siguieron en la aplicacion de este método para la
obtencidn de un programa de mantenimiento preventivo de una de las
lincas de produccion de una empresa que se dedica  a fabricar perfiles

tubulares y analizaremos los resultados que se obtuvieron con dicho
método.

CONCLUSIONES

En este capitulo, se concretaran todas las conclusiones de tipo econdmico,
humano, social y personal del desarroflo de la presente tesis.

ASPIRACIONES

Deseamos, sinceramente que la presente tesis sirva como guia para
afrontar con éxito las dificultades, sin lugar a dudas, intercsantes, que se
presentan en el desarrollo de nuestra actividad profesional como
Ingenieros, y de esta manera dejar siempre en alto ¢l nombre y el prestigico

de la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional Auténoma de
México.
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CAPITULO L. ANALISIS DE PROBLEMAS.

CAPITULO 1.
ANALISIS DE PROBLEMAS

DEFINICIONES.

Para poder realizar un efectivo analisis de problemas debemos conceptualizar
unifonnementc los términos que emplearemos a lo largo de la presente tesis.

Estos términos estaran definidos de manera que podamos alcanzar los
objetivos plantcados con anterioridad; de esta manera, definiremos Problema
como una desviacion de una norma de funcionamniento previamente
cstablecida, v en ecste caso. Norma, es el resultado esperado de alguna
situacion 0 proceso.

Esto es, una norma puede ser la cantidad producida de alpan producto, que se
espera resulte de una jormada o tumo de trabajo: una norna podria ser también,
el que un producto en particular cumpla con ciertos estandares de calidad, o
bien, una norma podria ser la cantidad de articulos defectuosos dentro del total
de un lote de produccion.

Asi como hay normas bicn definidas o claramente especificadas, tales como los
ejemplos anteriores, también las puede haber ambiguas, como cuando se¢ habla
de una "excelente presentacion” o una "adecuada manera de conduciv un
vehiculo”.

Aqui saltan dos preguntas: (Quién establece la norma? y, Como se establece
la norma?. Para poder responder apropiadamente, podriamos hacer otra tesis,
ya que indudablemente nos internariamos en el campo del Estudio del Trabajo,
en la difcrentes corrientes que sobre calidad han surgido ¥ en otros muchos
aspectos que superan los alcances del presente trabajo.

ANALISIS DE PRODIENMAS PARA LA TOMA DE DECISFONES.



CAPITULO I. ANALISIS DE PROBLEMAS.

Es por esto que asumiremos que alguien, o en su caso. nosotros mismaos, ya ha
establecido de la mejor manera, y siempre buscando que los objetivos de la

empresa se cumplan, Ja cual, sera la norma con la que se regiran nuestras
labores.

JERARQUIZACION

Regularmente, siempre nos encontramos con que tenemos mas de un problema
y debemos decidir en cual de todos. concentraremos nuestros csfuerzos de
solucion: por lo que debemos jerarquizar los problemas.

Obviamente, sicinpre le daremos la maxima prioridad al que se le considere
mas grave o con mas potencialidad de crecer. Pero para poder establecer la
jerarquia de cada problema, podemos plantear tres preguntas a cada uno de
ellos.

1. ¢Qué tan urgente es la desviacion?

Para resolver la primer pregunta, debemos establecer que tan critica es la
presion del tiempo  sobre este problema, de cuidnto tiempo disponcimos para
tomar una decision que o resuclva satisfactoriamente, o si podemos tomar una
accion paliativa que nos permita ganar tiempo vy si €sta acciodn no representa
algln costo extra que la empresa no quiera asumir, etc.

2. ;Qué tan grave es la desviacion?

Cuando respondamos a la segunda pregunta, nos daremos cuenta del impacto
que tiene la desviacion, determinaremos cuales serian los efectos de 1a misma a
un mediano y largo plazo si es que no se encuentra la solucidén, o bien
estableceremos como afectaria la desviacion a nuestros clientes o al
consumidor final ¢ a nuestros propios trabajadores o a otras areas de la
empresa o sobre la maquinaria, ctc.

ANALISIS DT FROBDLEMAS PARA LA TOMA BE iy




CAPITULO L ANALISIS DE PROBLEMAS.

3. ¢Cuail es In tendencia de 1a desviacion y su potencial de crecimiento?

Con la tercera prepunta, pensaremos acerca de que si

¢l problema esta
creciendo y por lo tanto,

haciéndose mas grande o si al contrario va
disminuyendo v podria desaparccer. y sobre que es 1o que podriamos prever al
respecto.

PRIORIDADES

Ahora, no debemos olvidar cuandoe jerarquicemos un problema, a las

prioridades que existen en la empresa, de las prioridades que tenga nuestro
mando y ,sin lugar a dudas, de nuestras propias prioridades que hayamos
establecido de acuerdo a como vayvamos tormando nuestro propio criterio.

Lo ideal seria que los tres niveles tuvicran la misma forma de jerarquizar
problemas, pero esto, por ser ideal, no existe en la recalidad. Lo quc tenemos

que hacer es alguna combinacion de los tres critenios sin perder de vista el
corto y ¢l largo plazo.

+ @)+
JERARQUIZAR

ANALISIS DE PROBLENMAS PARA LA TOMA DR DECISIONES.




CAPITULO L ANALISIS DE PROBLEMAS.

Ademas, no debemos dejarnos llevar por alguna preferencia hacia algin area
en particular para la JERARQUIZACION de los problemas, ni si tenemos mas
informacion acerca de uno o de otro.

Por otra parte, no podemos agrupar problemas c¢n uno solo, ya que €s muy
probable que las causas que originan la desviacion, no sean las mismas. Y si
agrupamos problemas sera mas dificil visualizar cuales han sido los cambios
que originaron la desviacion, ya que un cambio puede originar los resultados
observados, pero no otros que también existen, y como no representa una
solucion integral, podemos caer en ¢l crfor de descchar este cambio como
causa de la desviacion y de csta

manera no encontrar nunca la accidn
correctiva.

Una vez que hemos definido el problema a solucionar, a través de la
JERARQUIZACION, debemos de empezar por ¢l Andlisis de Problemas.

ANALISIS DE PROBLEMAS

Como primer paso del Analisis de Problemas tencmos la Delimiracion del
Problema.

DELIMITACION DEL PROBLEMA

Para delimitar ¢l problema, tenemos que cstablecer perfectamente qué es

nuestro problema, ya que no podremos solucionarlo sino sabemos qué es lo
que estamos atacando.

Cuando realizamos la Delimitacion del Problema, no debemos dejar que nos
presione la gravedad de la desviacion, ya que podriamos no hacerlo de una
manera correcta y ésta, es una de las partes esenciales del proceso de Analisis
de Problemas, ya que, aqui definiremos cuales son los hechos, en donde se
encuentran y otros puntos relevantes con los que trabajaremos para tomar la
decision que nos permita solucionar el problema.

ANKLISIS DE PROBUEVIAS PARA LA TOMA DE
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CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

Y como es obvio, si partimos de supucstos alcjados de la realidad no
podremos cncontrar la verdadera causa o ¢l cambio que produjo la deswviacion
encontrada, 10 que significaria una pérdida de tiempo, algunas veces
de recursos de la cmpresa y siempre, una
desempciio como tomadores de decisiones.

mal uso
mala calificacion de nuestro

cCOMO HACER LA DELIMITACION DEL PROBLEMA?

La Delimitacion del Problema ticne que hacerse reuniendo informacion acerca
del mismo, pero debemos ser sclectivos cuando estemos realizando  esta
accidon. Aqui, este método difiere de muchos otros, ya que ¢stos nos dicen:
Yacumule toda la informacion posihle” mientras que con este otro, debemos
tener en cuenta unicamente los hechos por los cuales nos dimos cuenta de que
teniamos un problema.

Es por csto que una buena

Dehmitacion del Problema definira lo que es
relevante v nos dara las

“pistas” para encontrarle solucién. Ademas, la
Delimitacion det Problema nos dara un patron contra el cual comprobar la
posible causa de ta desviacion, esto e¢s, cuando estemos en la basqueda de la
causa que ocasiono el problema, probaremos cada causa probable contra fa
Delimitacion del Problema de manera que podamos establecer cual de ellas es
la unica causa de la desviacion.

Notese que ¢s en un paso posterior cuando buscamos 1a causa y no aqui, por lo
que debemos hacer un esfucerzo mental para no saltarnos pasos y cometer ¢l
error de no llevar acabo un buen proceso.

(QUE HACER CON LAS CORAZONADAS?

Es aqui donde también afloran las corazonadas, las cuales no debemos dejar
pasar por alto, sin embargo, a esta altura del proceso no debemos de sugerirlas
todavia, porque atn no hemos terminado con c¢sta ctapa. Lo que se sugiere es

ctiquctarlas como tales y anotarlas aparte, para después decidir si pueden ser la
causa de la desviacion en estudio.

ARKXLISIN DE PROBIEMAN FAHA LA TOMA DE DECISIONES



CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

Podemos hacer una buena Delimitacion del Problema contestando las
siguicntes preguntas:

—_

LQué es la desviacion y cual ¢s la cosa u objeto sobre el cual se observa la
desviacion?.

2. (Donde se localiza la desviacion en la cosa u objeto ¥y en donde sc observan
cn los objetos en que se presenta la desviacion?,

3. (Cuando aparece la desviacion sobre la cosa u objeto v cuando se observan
los objctos en los que se presenta la desviacion?.

4. (De qué magnitud son las desviaciones y cuantos objetos con desviacion se
observan?.

La respuesta a las pregumas anteriores seran ¢l elemento de trabajo para la
resolucion de cualquier problema.

DONDE ESTA EL POR QUE?

Como podemos darnos cuenta, 11o teneimos en esta lista la pregunta (Por que?,
ya que para poderie dar solucion a la interropante, tendriamos que conocer la
causa de la desviacion, y como por el momento la desconocemos, podriamos

cacr cn especulaciones con la consiguiente pérdida de recursos.

Por otra parte. con las respucstas a las preguntas planteadas sabremos
exactamente lo que nuestro problema ES y lo que NO ES.

Esto significa que la Delimitacion del Problema debera presentar ¢l ES y el
NO ES para cada una de las cuatro preguntas anteriores. Cuando contestemos
adecuadamente estas preguntas, podremos ascgurar que hemos delimitado
estrcchamente ¢l problema, con esto queremos decir que hemos aislado al
problema del resto del sistema, y sabemos que es 1o que estamos tratando de
corregir.

ANALIS1S DE PROBLERIAS PARA LA TOMA DE DFCISIONES



CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

EJEMPLO

Asi, mientras mas panticularicemos en la Delimitacion del Problema mas
marcados scran los distingos. L.o que gqueremos decir con esto es que si, por
ejemplo, tencimos una desviacion en la produccion, no debemos peneralizar
diciendo que nucstro problema ES: "productos rerminados mal pimitados”, por
el contrario ¢t LS =eria: "Productos del lore 0 23 con una mcorrecta
adherencra Jde la pintura uriizada”, y el NO ES: ¥ Productos de los orros lores
con mala adherencia de la pmitura”.

De esta forma podriamos buscar como trabajaba el hormo en donde se cura la
pintura cuando ¢l lote # 23, estaba dentro de él. O que lote de pintura se utiliza
para pintar ese lote de produccion, ete. Situaciones que no saltan a la vista
cuando s¢ hace una holgada Delimitacion del Problema.

Con la practica, no es necesario mucho tiempo para levar a cabo una adecuada
Delimitacion del Problema, solamente, se usan sipuientes preguntas:

e &Qué anda mal?

+  ,Qué objeto es el afectado?

« (En qué pane del objeto ocurre la desviacion?

« Doénde se observan los objetos de tal desviacion?
« ¢Cuando aparcce la desviacion en ¢l objeto?

e« Cuando se observan los objetos con la desviacion
« Qué magnitud tiene Ja desviacion? vy,

« (Cuantos objetos con desviacion se han observado?

ANALISIS DF, FROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.



CAPITULO L ANALISIS DE PROBLEMAS.

Podemos hacer una buena Delimitacion del Problema contestando Ias

siguicntes preguntas:
Qué es la desviacion y cual es la cosa u objeto sobre el cual se observa la
desviacion?.

(Donde sc localiza la desviacion en la cosa u objeto y en donde se observan

2.
cn los objetos en que se presenta la desviacion?.

3. (Cuando aparecce la desviacién sobre la cosa u objeto ¥ cuando se observan
los objetos en los que se presenta la desviacion?.

4. ¢(De qué magnitud son las desviaciones y cuantos objetos con desviacion se

observan?.

La respuesta a las preguuntas anteriores seran el elemento de trabajo para la

resolucion de cualquier problema.

(DONDE ESTA EL POR QUF

Como podemos damos cuenta. no tenemos en esta lista la pregunta ,Por qué?,
ya que para poderle dar solucion a la interrogante, tendriamos que conocer la
causa de la desviacion, v como por el momento la desconocemos, podriamos
caer en especulaciones con la consiguiente pérdida de recursos.

Por otra parte. con las respuestas a las preguntas planteadas sabremos
exactamente lo que nuestro problema ES v lo que NO ES.

Esto significa que la Delimitacion del Problema debera presentar ¢l ES y el
NO ES para cada una de¢ las cuatro preguntas anteriores. Cuando contcstemos
adecuadamente estas preguntas, podremos asegurar que hemos delimitado
estrechamente ¢l problema, con csto quercmos decir que hemos aislado al
problema del resto del sistema, y sabemos que ¢s lo que estamos tratando de

corregir.
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CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

LINEAS DE BUSQUEDA
De acuerdo con este método, se tienen dos lineas para la bitsqueda de la causa

que origina la desviacion:

1. Una busqueda de las caracteristicas que hacen la diferencia entre el ES y el
NO ES de un problema. Y,

2. Otra busqueda de los cambios que han ocurrido dentro de, o han tenido un
efecto sobre, 0 que estian en unién de una arca dada de diferenciacion.

DIFERENCIAS ENTRE

EL ES Y EL. NO ES SOLUCION

DEL

PROBLEMA

CAMBIOS EN AREAS
DE DIFERENCIACION

En sintesis, cl verdadero objeto de la Delimitacion del Problema es el de
encontrar los distingos y los cambios que se encuentren. Es por esto que
cuando contestamos el que NO ES podemos establecer cudles son aquellas
cosas o situaciones que tienen alguna rclacion con la desviacién, pero que sin
embargo, en éstas, no encontramos fos efectos no deseados.
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CAPITULO I. ANALISIS DE PROBLEMAS.

EJEMPLO

Asi, mientras mas particularicemos en la Delimitacion del Problema mas
marcados scran los distingos. lLo que quercmos decir con esto ¢s que si, por
cjemplo, tenemos una desviacion en ia produccion, no debemos peneralizar
diciendo quc nucstro problema “productos terminados mal printados”, por
el contrario cl ES sera: "“Productos del Jote & 23 con una ncorrecta
adherencia de la pitura ueilizada”, y el NO ES: " Productos de los orros lotes
con mala adherencia de la pintura”.

De esta forma podriamos buscar como trabajaba el homo en donde se cura la
pintura cuando ¢l lote # 23, estaba dentro de éi. O que lote de pintura se utiliza
para pintar ese lote de produccion, cte. Situaciones que no saltan a la vista
cuando se hace una holgada Delimitacian del Problema.

Con la practica, no es necesario mucho tiempo para llevar a cabo una adecuada
Delimitacion del Problema, solamente, se usan sigutentes preguntas:

«  ;Qué anda mal?

e Qué objeto es ef afectado?

+« (En qué panc del objeto ocurre la desviacion?

« Doénde se observan los objetos de tal desviacion?
« ¢Cuando aparcce la desviacion en el objeto?

« ¢Cuando sc abservan los objetos con la desviacidén
«  ¢;Qué magnitud ticne la desviacién? v,

« (Cuantos objetos con desviacion se han observado?

ANALISIS BE FROBLEMAS FARA LA TOMA DE DFCISIONES.
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CAPITULO L. ANALISIS DE PROBLEMAS.

FORMATO SUGERIDO

Con el proposito de facilitar el trabajo en esta etapa se sugiere la utilizacion del
formato siguiente:

FORMATO PARA DELIMITAR UN PROBIL.LEMA

PREGUNTA RESPUESTA ES NOES

1. (Qué es la desviacion y
cual es la cosa u objeto
sobre cl cual s¢ observa
ia desviacion?

2. (Donde se localiza la
desviacion en la cosa u
objeto ¥y en donde se
observan en los objetos
en que se presenta la
desviacion?.

3. (Cuando aparece la
desviacion sobre la cosa
u objeto y cuando se
observan los objetos en
fos que se presemia la
desviacion?. .

4. (De qué magnitud son ias
desviaciones y cuanmios
objetos con desviacion se
observan?.
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CAPITULO I. ANALISIS DE PROBLEMAS.

PRIMER COLUMNA

En la primera columna de esta forma vemos las cuatro preguntas que hay que
responder para delimitar un problema; 1Hay que observar que para cada una de
las pregumas hay dos cucstiones que tenemos que determinar; por cjemplo,
para resolver la scpunda interrogante hay que establecer en donde (o en que
parte) del objeto o producto se encontrd la desviacion: Ademas, hay que
determinar en donde (0 ¢n gque parte) de nuestro mercado o de nuestras imeas
de produccion se presema el problema.

Debajo de las columnas del ES v ¢l NO ES debemos de dejar en claro cuales
son las diferencias que distingucn al problema: atna vez mas se recuerda que
siempre hay que trabajar con objet vidad en la Delimitacion del Problema, ya
que de otra manera no vamos a encontrar la causa que propicio la desviacion.

Ya que hemos hecho la Delimitacion del Problema nos abocaremos a Ja

biasqueda de la causa del mismo. ¢l cual, ¢s otro de los pasos a seguir dentro
del analisis de problemas.

BUSQUEDA DE LA CAUSA DEL PROBLEMA

Esta busqueda no es mas que investigar cual pudiera ser ¢l cambio o las
situaciones que origino la desviacién de la norma. Este cambio tiene que
explicar exactamente las condiciones cxpucstas cn

la Declimitacion del
Problema.

TIPOS DE CAMBIO

Ahora bicn, ¢l cambio at que nos referimos puede ser simple o compuesto,
Sera un cambio simpic, cuando sca un solo elemento el que haya perturbado la
situacion; En cambio sera un cambio complejo cuando conste de varios
elementos o condiciones quc juntos formen un solo cambio.

ATKLISTS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DF,
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CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

Por otra parte se dice que siempre solo hay un cambio que es el que produce la
desviacion. Aun cuando muchos owros factores hagan propensa la situacion
hacia la fatalidad, un solo cambio desata ¢l surpimiento del problema. sin

embargo, este mismo cambio no alectaria a 1a nonmna si no se hubieran dado las
condiciones previas.

ZQUE ES LN DISTINGO?

También sc puede dar que para encontrar la causa de un problema, hay que
combinar un cambio encontrado dentro de un distingo (ditferencia entre ¢l ES y
cl NO ES de un problema) con otro distingo para que se pucdan dar fas
condiciones c¢n las que se dio la desviacion. B

scgundo distingo ¢s ¢l que crea
las condiciones nceesarias para gue ¢l cambio encontrado en ¢l pnmer distingo
cause la desviacion de la norma.

Otra de las ventajas de hacer una bucna Delimitacion del Problema es que

tendremos imuy pocos distingos y sera mas tacil v rapido encontrar los cambios
que buscamos.

JPOR QUE NO SE ENCUENTRA LA RAZON DEL DISTINGO?

Ademas, siempre hay una razdn por la cual existe el distingo entre el ES y el
NO ES, y si con la Delimitacién  del Problema no lo encontramos,
seguramente es por que la Delimitacion del Probiema no e¢s lo bastante

ajustada a la situacion; o s¢a que debemos cerrar mas la misma, con el fin de
que cl contraste salte a la vista.

Ahora bien, cuando sc¢ crec que se ha cencontrado un distingo es muy

conveniente asegurarmmos de que no hemos influido inconscicntemente en su
surgintiento, ya que puede darse el caso de que por la presion que tengamos
por parte de la dirccecion damos por validos algunos supuestos;

hacerse, por lo que debemos, una vez encontrado el distingo,
existencia.

esto no debe
confirmar su
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CAPITULO I. ANALISIS DE PROBLEMAS.

LQUE HACER CUANDO ENCONTRAMOS UN DISTINGO?

Cuando estemos seguros de haber encontrado un distingo es tiempo de indagar
acerca de los cambios que se han dado en esa arca. Uno de estos cambios,

como ya lo hemos mencionado anteriormente, sera la unica causa de la
desviacion de la norma.

Los cambios, al igual gque los distingos. de ser posible han de comprobarse, y

una de las maneras mas faciles de comprobacion es la de cuestionarnos, Este
cambio, jen realidad ocurrio?,

FUENTES DE 1

FORMACION

Cabe hacer mencion, de que las fuentes de informacion mas abundantes son,
casi siempre, las personas que estan  directamente relacionadas con la
operacion del proceso productivo, o con la situacion en la que surgid el
problema. Lo que queremos decir, es que, por ¢jemple, ¢! operario de una
maquina, puede ser la persona que haya notado alguna variacion en el entorno
dec su trabajo que pudiera ser ¢l cambio que explique 1os hechos definidos en la
Delimitacion del Problema. kste cambio, pudo no ser notado por los mandos

medios. por 1o que no podrian referirlo cuando buscamos informacién para el
cumplimicnto de esta etapa.

Si encontramos que ¢l supucsto cambio no ocurrié, como habiamos pensado,
se debe descartar por ¢l momento, aunque no hay que perderio de visla, porque
puede ser que otras personas estén ocultando informacion para proteger su
actuacion, por lo que tencmos que tener al sagacidad para damos cuenta de

este hecho, © bien debemos de proyectar confianza para que las demas
personas nos den siempre datos verdaderos.
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CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

LCOMO ENCONTRAR CAUSAS?

En cl analisis de problemas, el primer paso y el mas comuan es el de ubicar un
cambio conocido en un distingo conocido a partir del analisis de ES y del NO
ES. Si esto no produce una posible causa bucni, entonces podri encontrarse
una, combinando cste cambio con otro distingo sacado de alguna otra parte de
la especificacion, como condicion necesaria para que el cambio tenga efecto.

No dcbemos olvidar, que los cambios puestos en relieve, por medio del
analisis de la Dclimitacion del Problema, son solo posibles causas de la
desviacion observada. Todas las causas ticnen que probar que cada una de

eflas pudo propiciar los resultados no descados, para con esto determinar cual
es la causa mas probable.

LCOMO DETERMINAR LA CAUSA MAS PROBABLE?

Para esto, habremos de determinar las causas que tienen mas probabilidades de
ser la que estamos buscando; Para ¢sto tenemos que buscar ¢l cambio, aquello
que no cstaba previsto en el proceso productivo, los mdétodos diferentes de
trabajo, las especificaciones pasadas por alto, las recientes innovaciones en cl
trabajo, en resumen, lo que haya podido modificar ¢l curso normal o esperado
de 1a operacion.

Por lo que no debemos, ni necesitamos, proponer o inventar posibles causas de
nuestro problema.

DIFERENCIAS CON LA TORME

4 DE JIDE.

5

Este es otro de los puntos en los que este método diliere con ¢l llamado
“tormenta de ideas”, yi que en este ultimo se espera que con un poco de suerte
demos con la causa del problema, sin importamos cuales son los cambios por
los que tuvo origen. El método que estamos estudiando, nos da la ventaja de
que tendremos bien determinado ¢l por qué del problema, por 1o que sera mas

facil buscar las acciones quc permitan que esa desviacidon no se vuclva a
presentar.
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CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

Si hemos hecho una buena  Delimitacion del Problema, sabremos cual es

verdadcramente ¢l probiema, que es lo que hay de diferente con aquellas areas
donde no se a presentado esta desviacion, nos encontramos con mucha ventaja,
ya que sabemos en donde buscar la causa, que no ¢s mas que un cambio en las
condiciones previas al surgimiento de la desviacion.

Para encontrar la causa debemos utilizar metodicamente la informacion con la
que contamos v los distingas que obtenemos mediante la Delimitacion del
Probiema. L.os cambios que nos importan los encontramos durante cl analisis
de la Delimitacion del Problema, estos nunca seran numerosos los que nos
proporcionen las posibles causas de un problema.

JCOMO ENUNCIAR LAS POSIBLES CAL

AS?

Estas posiblcs causas deberim expresarse en forma de enunciados positivos y
comprobables de causa vy efecto. Estos enunciados. tiencn que ser muy
especificos, ya que asi sera mas facil la comprobacion del mismo. Si es
necesaria mas informacion para lograr la cspecificidad del enunciado, debemos
buscarla en las fuentes de informacion mas convenientes para ¢t efecto,

(QUE HACER CON ESTOS ENUNCIADOS?

Todos los cnunciados deberin tratarse como una hipotesis que debera

contrastarse contra los hechos cstablecidos en la Delimitacion del Problema.
Para que un enunciado pucda darse por valido, tiene que comprobar que fue el
causante de todos v cada uno de los datos aportados por la Delimitacion del
Problema. no debemos de hacer ninguna excepcion ni suposicion en esta parte
del método.

LCOMO DETERMINAR LA CAUSA DEL PROBLEMA?

Una de las maneras con las que podemos determinar si una hipétesis es la
causa de la desviacion detectada, puede ser, suponiendo que efectivamente
esta produjo los resultados no esperados, ¥ ver luego si pudiera ver alguna
excepcion de hecho en esa relacion.

ANKACISIS DE PROBIEMAN FARA LA TONMA DE DECISIONES, 7 7 77777~
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CAPIiTULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

Si se encuenira que no existe ninguna excepeion nos encontramos ante la

causa mas probabile del problema.

Para establecer los enunciados a los que nos hemos referido anteriormente
debemos mangjar la informacion de una manera cuidadosa y retlexiva, ademas
de hacernos llegar infonmacion extra quce consideremos pertinente.

CQUE PASA ST NO ENCONTRAMOS CAMBIOS?

Existe la posibilidad de que el cambio que estemos buscando sea muy sutil o
que por el mismo proceso no queda rastro de ¢l por lo gue esta pasando
desapercibido. En estos casos podemos especular sobre el hecho de que un
cambic en verdad ocurrio: Por lo que con nuestro criterio Yy experiencia
podemos formular corazonadas que no deben dejarse de tomar en cuenta, ya

que si pensamos un poco en quce s lo que nos lleve a ¢sa corazonada podemos
descubrir que utilizamos inconscientemente un distingo que no habiamos

descubicrto anteriormente.

Por lo que posteriormente debemos formular va mas formalmente el enunciado
a comprobar frente a la Delimitacion del Problema.

NUEVA INFORMACION

Ahora bien, puede ser que mientras cstemos comprobando cada uno de los
enunciados, topemos con nueva informacion con la que podamos establecer
mas o mejores hipotesis, con ¢l fin de encontrar la causa que satisfaga los
hechos establecidos durante la Delimitacion del Problema.

Cuando estamos en la etapa d¢ la comprobacion de la causa tencmos que
tomar cada wuna de los enunciados y contrastarlos contra los hechos
enmarcados cn la Delinitacion del Problema, pero siempre buscando que la
hipétesis que estamos comprobando no cumpla con los hechos; nos
explicamos, debemos buscar las fallas, las e¢xcepciones, las "condiciones
especiales”, todo aquelio que no sea congruente entre la Delimitacion del
Problema y la hipdtesis que estamos analizando.  Esto se hace para evitar
perder la objetividad en el proceso.

AR LA TONRDE DECTS

ANATISIS DF PRE
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CAPITULO 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

ERRORES MAS COMUNES

Cuando se pierde la objetividad podemos inclinamos por una hipdtesis que nos

gusta para que sca la causa que estamos buscando, asi, podriamos agravar el
problema por una errénea toma de decisiones.

Cuando nos inclinamos prematuramente por una hipotesis. podriamos cometer,
inconscientemente, los sipuicntes crrores:

Se reianen argumentos que apoyan la hipotesis en cuestion,

Nos convencemos a nosotras mismos que hemos encontrado la soluciéon
verdadera.

Nos resistimos a cualquier otra explicacion diferente a fa nuestra.

Nos enorguliccemos de ser los autores de la teoria,

Peleamos contra los detractores v criticos de nuestra hipotesis.

Es por lo anterior que debemos de comprobar las causas por el meétodo
establecido anteriormente.

PUNTOS A TOMAR ENCUENTA

Otra cosa a tomar en cuenta es que no debemos suponer nada, nos tenemaos

que atener unicamente a  los hechos establecidos en la Declimitacion del
Problema.

La hipotesis debe explicar de una manera que podramos llamar natural los
hcchos referidos anterionmente. No debemos de forzar nada, ni debemos
suponer condiciones especiales que expliquen la desviacidn en cuestion. Si
esas condiciones c¢speciales no se dan o no se percibieron durante la
Delimitacion del Problema no hay que suponer su existencia.

ANXLIAS DE FROBLEMAS PARA 1A TOMA DE DFC
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CAPITULD 1. ANALISIS DE PROBLEMAS.

La hipotesis debe explicarnos las dos pante de nucstra Delimitacion del
Problema o se¢a que tiene que ajustarse al ES v al NO ES del problema.

Si tomams como la verdadera causa de la desviacion a una hipotesis que solo
explique 1lpgunos hechos observados, puede ser que esa scea la causa real det
problema. pero también es posible que no lo sea. Y si no estamos scguros de
haber encontrado ¢l cambio que buscamos no es conveniente tomar acciones al
respecto.

AUTOSUGESTIO

NEGACION DE

RECCPILACION DE ARGUMENTO
OTRAS HIPOTESIS

QUE APOYEN LA HIPOTESIS

Ahora, ctando sec cstan comprobando las hipodtesis debemos de tratar de
hacerlo en iguales condiciones en las que ocurmid la desviacidon, para asi
parantizar que la hipotesis es et origen de Ja desviacion.

Como pedemos damos cuenta cn ¢l desarrollo de cste capitulo hemos
cumplido y explicado todos y cada uno de los siete conceptos basicos para ¢l
Analisis de Problemas tal como se menciond en la introduccion.

ANALISIS DE 'ROBLEMAS FARA TA TOMA DE DECISTONES.
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CAPITULQ Hi, LA TOMA DE DECISIONES,

CAPITULO IL.

LA TOMA DE DECISIONES.

Todas las operaciones, incluso las de las empresas, se realitan a
consecuencia de una serie de decisiones, estas se transmiten a otras
personas y sc ejeculan las tareas resultantes. Lo anterior nos puinite

afirmar que la toma de decisiones es la funcion mas unportante que se
desarrotla en una empresa.

DEFINICION

La toma dec decision ¢s la eleccion de una entre varias opdones
definidas para alcanzar algun objetivo, los directivos de as
empresas son los principales responsables de la toma de dedsiones
para lo cual deben actuar en forma racional tomando decsiones

respecto a muchos aspectos entre los que destacan:

- Fijar los niveles de produccion.

- Autorizar la compra de maquinaria y equipo

ANAUISIS DE PROULEMAS PARA LA TOMA DE. DECISIONER
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- Decidir sobre los precios de venta.
- Organizar el lanzamicento de nuevos productos y modelos.
- Organizar y controlar el departamento de recursos humanos.
- Autorizar la emision de titulos de valor.
- Administrar el financiamicnto de la empresa.
- Controlar el volumen de existencias y articulos en proceso.
No todas las decisiones tomadas son enfocadas a la resolucién de
problemas, en algunos casos, los empresarios deben de ocupar un

comportamiento racional para atacar decisiones sobre la planeacién de

actividades estratégicas.
IMPORTANCIA DEL ANALISIS PARA LA TOMA DE
DECISIONES.

La toma de decisiones es un proceso en el cual todos tenemos

experiencia, parte de esa experiencia ha tenido bastante exito pues la

ANALISIY UEPROBLEMAS PARA [0\ TOMA DE DECISIONES.
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CAPITULQ 11, LA TOMA DE DECISIONES

gran mayoria de c¢llas no requiere de un analisis muy complejo puesto
que son decisiones relativamente pequeiias, esto se debe a que contamos
con una cantidad de informacion pequena. Todas ellas se pueden
resolver en un lapso de tiempo relativamente corto y sin molestarse en
escribir nada. Pero que sucede cuando las decisiones por tomar son tan
importantes y conticnen una gran cantidad de intormacién, la
experiencia pasada no garantiza que la decision tomada sea la éptima,
pucs nadie cs capaz de retener y procesar los diferentes factores que
intervienen en este tipo de decisiones. Razon por la cual no es de
extrafiar que cientiticos en las universidades, las grandes empresas y
firmas de consultores dirtjan sus esfucrzos al  estudio de métodos

para mejorarlas.

LA TOMA DE DECISIONES

PLANEACION

SENCTLLOS
SOLUCTION
., TOLATA

ANALISIS
PARA LA

DECISION

ANALISIS DE PRODLEMAS PARA 1A TOMA DE DECINIONES.
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CARITULO L1 EATOMA DEDECISIONES

PATRON DE RAZONAMIENTO PARA

LA TOMA DE
DECISIONES.

Todas las operaciones o tarcas a realizar, traeran consigo una
toma de decision. Y cualquicra que esta sea, debera realizarse en
forma sistematica sipuiendo scis conceptos basicos. El patron de
razonamiento como podra observarse es una secuencia de acciones claras
y objetivas que permite cimentar una decision en base a una formacién
estructurada del razonamicnto, en si ¢l patron de toma de decision es
una forma sistematica de combinar hechos v experiencia que coadyuven
a la formacion de un juicio preciso por parte del directivo. En la toma
de decisiones existen vicios comunes por parte de las personas
responsables de estas, como por cjemplo; 1a busqueda de alternativas
sin una evaluacion previa, 1o que no les permite reflexionar sobre los

objetivos de sus acciones o bien el dejar que una alternativa
establezca sus objetivos.

Se exponen a continuacion las ctapas de este proceso de toma
decisién y nos darcmos cuenta de como se relacionan entre si

contribuyen a optar por la decisidén correcta.

[ —

ANALISIS DH PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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CAPITULO IL LA TOMA DE DECISIQNES,

1. Establecer objetivos.

Hacer una buena cleccion depende en gran proporcion de la correcta
definicion de los fuctores especificos que deben ser satisfechos, esto
es conocer ¢l problema que se quiere resolver v circunscribirlo en sus
justas dimensiones, o sea, no hacerlo mas grande de lo que es o
minimizar sus alcances, un analisis superficial deriva en  que
solamente s¢ enuncie una vaga idea del objetivo como por ejemplo,
“elevar las ventas”, decir simplemente esto resulta poco especifico
para ser util como patrén de comparacion al tener que eleyir entre las
alternativas posibles. El objetivo debe de ser especifico "que
producto debe ser vendido”, "cn cuanto deben de elevarse las ventas de
ese producto”, "en que mercado debe de colocarse ese producto”. De
esta manera se describiran las metas de manera precisa y s¢ atacaran
las variables tiempo, lugar y numero. Podemos notar que contestando a
las preguntas cuando, donde y cuanto podremos determinar si las
acciones propuestas produciran los efectos deseados o en cuanto se

aproximan a la meta.
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CARITINLO L. LA TOMADE DECISIONES

2. Clasificar los objetivos de acuerdo con su

importancia.
OBJETIVOS
- EN SUS JUSTAS DIMENSIONES
- CLARAMENTE ESPCIFICADOS

( OBLIGATORIOS j [ DESEADOS l

FILTROS EN EL ANALISLS J

DE OPCIONES VENTAJAS

Cualquier objetivo que sea buscado podemos catalogarlo dentro de dos
grandes grupos, obligatotios y deseados.

ANALISIS DE. PROBLEMAS PARA 1A TOMA DE DECISIONES.
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OBJETIVOS OBLIGATORICS

Un objetivo tiene caricter de obligatorio cuando de el depende
que la decision a tomar sea exitosa. De esto se desprende que un :
objetivo obligatorio trabaje como filtro en el analisis de las .
opciones, ya que si cualquiera de las opciones no cumple con uno de
los objetivos obligatorios, esta debe ser eliminada del analisis de :
manera inmcdiata. Un objetivo obligatorio debe de ser perfectumente '
cuantificable asi podremos eliminar la posibilidad de una ambigiaedad
al comparar ¢l objetivo contra la aiternativa. Es decir si queremos i
que nuestro objetivo sca: Incrementar las ventas del producto "A™ en

un 20%;, en un periodo de¢ tres meses y nuestras alternativas existentes

no aseguran este resultado, debemos buscar una nueva altemativa. 4

OBJETIVOS DESEADOS ;

Un objetivo es deseado cuando genera algunas ventajas, pero a
diferencia de un objetivo obligatorio el que se cumplan 0 no, no pone
en peligro el exito de las acciones tomadas. Regresando a nuestro ¢
ejemplo anterior. Es un objetivo obligaxoﬁ6 cl incremento de las
ventas, y es deseado que el incremento se realice colocando los

productos en tiendas de autoservicio, pensando cn la posibilidad de

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DF DECINIONES.
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que esto abrira nuevos mercados en el futuro. Si las altemativas
expuestas generan el incremento en ventas directas al puablico, el
objetivo obligatorio es cumplido y no deben desecharse por el

incumplimiento de un objetivo descado.

3. Desarrollar alternativas entre las cuales escoger.

TECNICAS
PARA GENERAR ALTERNATIVAS

- TORMENTA DE IDEAS I
QUE SATISFAGAN A TODAS
LAS PARTES INVOLUCRADAS - GRUPO NOMINAL l
QUE NO PUEDAN PRONOSTICARSE - DELPH1 l

RAPIDAS Y SENCILLAS

ANALISIS DE PROBLFMAS PARA LA TOMA UE DECINIONES.
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A continuacion se describen brevemente tres técnicas que

resultan atiles para generar altecrnativas.

TORM TA DE IDEAS,

EN QUE CASOS ES CONVENIENTE UTILIZAR ESTA
TECNICA

En situaciones rutinarias, ¢s conveniente adoptar con rapidez

[
4

alguna soluciéon que se identifique facilmente, seria impractico

explorar el problema y buscar la alternativa mas creativa. Estas

i

situaciones son en su mavoria aquellas en las que necesitamos
respuesta a una pregunta y sin pensar escogemaos a una persona que haya
contestado en ¢l pasado preguntas similares. Existen otras situaciones
generalmente nuevas en las que las alternativas no se piensan
facilmente, por otro lado hay otras preguntas cn donde las

altermativas que se identifican facilmente son poco efectivas. En

situaciones como estas se necesilan ideas nuevas, una de las técnicas

ANZLISIS DE PROBL EMAS PARA LA TOMA DE DECISION
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que se han desarrollado en respuesta a esta pregunta se denomina

tormenta de ideas.

Esta técnica propone la colaboracion de miembros que han recibido
la definicion del problema y a los que se ha pedido identificar

posibles soiuciones para resolverlo.

LA TORMENTA DE IDEAS

LA CRITICA ESTA
PROHIBIDA

CUANTO MAS EXTRANA
SEA UNA IDEA, MEJOR.

SE REQUTERE

COMBINACION Y
MEJORAMIENTO.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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LAS CUATRO REGLAS BASICAS DE LA TORMENTA DE
IDEAS.

El procedimiento para dirigir la interaccion del grupo comprende

cuatro rcglas basicas.

I.-La critica esta prohibida. La evaluacion de las ideas
propuestas se debe retirar hasta que la generacién de las mismas haya
concluido. La critica incluye juicios adversos a las propias ideas,

asi como a las de los demas participantes.

2.- Cuanto mds extraiia sca una idea tanto mejor (es mas facil

pulir una idea, que generarla)

3.- Se requiere cantidad. Cuanto mas grande es el nimero de ideas

mayor sera la probabilidad encontrar la mejor.
4.- Se busca la combinacién y el mejoramiento. Ademas de aportar
ideas propias, los participantes deben sugerir formas para mejorar

ideas de los demas participantes.

El proposito fundamental de la tormenta de ideas es llevar a

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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a la gente a pensar, liberandola de los principales obstaculos como
son la inhibidén, la autocratica y la critica de las demas personas.
El supuesto es que liberaran un mayor numero de ideas y la

probabilidad de encontrar una mejor sera mayor.

EL PROCEDIMIENTO.

TLos pasos a seguir para utilizar la técnica de tormenta de ideas son
los siguientes,

PASO 1.

Describir ¢l problema, indicando que se deberan de encontrar
todas las respuestas posibles.

PASO 2.

T.ograr la independencia de cada participante. Sc puede lograr

mediante 1a scparacion fisica de cada participante y elaborar por
escrito una lista con ideas o soluciones.

ANALZSIS DE PROBLEMAL PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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PASO 3.

h

Explicar a los participantes las reglas basicas destritas
anteriormente.

PASO 4.

3
3

El componente final y quiza el de mayor importanda de la

tormenta de ideas es la indicacion de que los particpantes deberan

desarrollar ideas propias partiendo de las ideas gen:radas por los
demas.

EN CONCLUSION.

La utilizacioén de este método se sugiere cuande es neccesario
buscar soluciones creativas, en contraste con ide:ss que podrian

obtenerse consultando con personas familiarizadas con ¢l tipo de

ANXLISIS DE PROBLEMAR PARA LA TOMA DE DECTRION S
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problemas y sianpre considerando que las soluciones buscadas no sean
en extremo conplejas y puedan ser puestas por escrito en un periodo de
tiempo corto, ¢sto €s que no seu necesario diseftar una solucion al

problema.

LA _TECNICA DEL GRUPQO _NONMINAL PARA _UTILIZAR
GRUPOS EN_LA __GENERACION _Y EVALUACION_DE
INFORMACION.

EN QUE CASOS ES CONVENIENTE UTILIZAR ESTA
TECNICA.

Existen desisiones que para tomarlas, ¢l directivo este consiente
de no tener toda la informacion necesaria y podra recavarla de las
personas invoucradas directamente en el problema, aun cuando ellas
tengan intereses o ideas diferentes en cuanto a la solucion. En  estas
situaciones esa técnica ¢s muy eficiente ya que et resultado final
sera una altenativa que satisfaga o involucre a todos los
participantes. Esto es, 1a técnica permite identificar los problemas

que los miembros ven en su situacion actual. Este método protege

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES,
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ademas al directivo de posibles acusaciones de fvoritismo o bien

puede asegurarse que todos asimilan la situacion,

EL PROCEDIMIENTO.

La técnica del Grupo Nominal esta compuesta de cinco pasos que se

describiran a continuacion.

PASO 1.

Hacer que los participantes generen sus ideas en tn escenario

de grupo nominal, es decir que no interactuen vebalmente, logrando
asi que no surjan criticas de las idcas de los denas ya que de
antemano se prohibe la comunicacion entre si. Si s logra hacer que
los participantes trabajen cn presencia de sus companeros se crear en
cierto grado un ambiente de tension que orentaraal grupo hacia la
tarea. La diferencia con ¢l método de tormenta deideas radica en que
todos los participantes sabran que sus ideas seran sxpuestas al resto,
por lo cual en la mayor parte de los casos los indviduos se veran

motivados a brindar ideas claras y objetivas.
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Cuando se busca omar una decision que involucra problemas sensibles,
politicos o persomales cste paso debe de emplearse en dos ocasiones.
Enla primera lcs participantes enfocaran sus comentarios hacia
asuntos impersorales (situaciones y soluciones técnicas) v en la
segunda oporunidad, afloraran asuntos personales
(situaciones y sduciones politicas). Dificilmente en la primera
ocasion los aspedos sensibles ¢ incomodos saldran a la superficie y

por lo tanto quedaran olvidados y sin solucion.

PASO 2,

Hacer que los participantes compartan sus ideas utilzando un
procedimiento d¢ registro de interaccidon multiple, utilizando por
ejemplo un rotaplios o pizarrin cada miembro del grupo anotara sus

ideas. Con esto ¢ lograra que todos los participantes conozcan el

punto de vista desus compaileros, que todos participen el mismo numero
de veces, se logura la separacion de ideas dc las persomlidades
especificas, increnentaremos la habilidad para manejar un gran namero
de idcas, se gencara un ambiente tolerante a las idecas conflictivas,

las ideas no desarolladas de forma individual pueden surgir al ver

ANALISIS DE PROBLEMAS PAK LA TOMA DFE. DECISIONES.

39




CAPITULO I LA TOMADE RECISIONES

alguna idea de otro que sea afan a la propia y finalmente obtenemos un

registro escrito del conjunto de aportaciones.

PASO 3.

Hacer que los participantes discutan cada idea registrada, en una
secuencia predeterminada. Compartiendo la informacion lograremos B
uniformizar el criterio de los miembros del grupo, daremos un sentido °

mas definido en cuanto viabilidad v méritos de la idea, con lo cual

elevamos la calidad de la misma.

“1 fijar una secuencia asegura quc

todas las ideas serdn discutidas y para asegurar esto se puede limitar

el ticmpo de discusion para cada idea. i

PASO 4.

Conseguir que todos los participantes hagan una votacion por

rangos para indicar sus puntos de vista respecto a la importancia de

la ideas. Después se determinara el resultado del grupo al sumar los
votos clasificados. Para clasificar la importancia y lasideas es
conveniente que se fijen solo cinco rangos posibles (numéricamente del

1 al 5 o bien definirlas como Vitales, Muy importantes, Importantes,

ANALISIS DR FROBLEMAS PARA LA TOAMA DE DECISIONES.
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media y superficiales) e¢n vez de ponderarias en una escala mayor la
cual podra generar que se manipularan las idcas. Las preferencias del
grupo se¢ determinan al sumar las puntuaciones de cada idea. De esta
forma la solucion mas adecuada s nernmalmente aquélla que recibir los

votos de mayor peso

EN CONCLUSION.

Podemos concluir que la técnica del grupo nominal es muy util en todas
vy cada uno de las fascs del proceso de toma de decisiones, en el
analisis def problema, en la generacion de alternativas y en la

eleccion de ta mas viable.

Tanto la técnica de tormenta de ideas como la del grupo nominal son

muy utiles para obtener informacion en un escenario de grupo.

En algunas ocasiones no ¢s posible reunir las personas que podrian
apontar informacidn. A continuacién describiremos un método que nos

permitira obtenerla cuando nos enfrentamos a este problema.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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TECNICA DELPHI._METODO PARA _QBTENER OPINIONES
DE UN EOQUIPO DFE EXPERTOS.

LA TECNICA DELPHI

o )

OPORTUNIDAD PARA
REVISAR OPINTIONES

EETROALIMENTACION)

EN QUE CASOS ES CONVENIENTE UTILIZAR ESTA
TECNICA.

Una proporcién considerable de directivos, basan su planificacién
en base a analisis histéricos, aunque en muchas situaciones estos no

son los mejores indicadores. Por ejemplo en la industria textil, la

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECTSIONES,
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demanda de estos productos se vera tan afectada tanto por las
importaciones como por los bajos niveles de productividad y
competitividad de las cmpresas nacionales, que las proyecciones

estadisticas apoyadas en tendencias historicas no scran confiables.

Cuando el ambiente futuro de una organizacidén o su eficacia no

pueden pronosticarse mediante  acontecimientos historicos, sus

dirigentes tendran que contiar en ¢l juicio de los expertos.

La técnica Delphi descrita a continuacion ayuda a obtener el juicio

de un grupo numeroso de expertos, tal y como se aplica por 1o regular.

CARACTERISTICAS.

La técnica Delphi ¢s muy similar a una encuesta de opiniones a

un procedimiento de comunicacion. Tiene tres caracteristicas
principales.

- Anonimato.

El anonimato puede conseguirse evitando la comunicacion "caraa cara"

y utilizar el correo como medio para distribuir los cuestionarios.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA 1A TOMA DE DECISIONES.
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- Oportunidad de revisar opiniones. :

La oportunidad de revisar las distintas opinioncs se obtiene al
disenar el cuestionario en varias “ctapas”, y en cada etapa se

permitird expresar a los participantes opiniones revisadas.

Cada ctapa contendra tabulaciones y restumenes de la etapa anterior.

Esto permitira a cada participante expresar opiniones revisadas. En

basc a estas rcspucstas sc disefiara el siguiente cuestionario.

¢
- Retroalimentacion de restimenes. (

Esta se obtiene al proporcionar a cada panicipante tabulaciones y
resimenes en basc a las respuestas de la ctapa anterior antes de

solicitar sus opiniones revisadas.

Estas caracteristicas apoyan a la técnica a conseguir informacion
valiosa, ademas de eliminar algunas de las dificultades
mencionadas anteriormente al enfrentar a los participantes en una
reunidn.

Dada la especialidad quc sobre ¢l tema tienen sus participantes las

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE, DECISIONES.
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opiniones o infortnacion obtenida es de muy alta calidad. Asimismo, la
retroalimentacion cn base a la fase anterior que se proporciona a cada
participante y a la solicitud de otro paso en el juicio, aumema el
grado de acuerdo entre los expertus ademmas de mejorar la exactitud o

la calidad de la respuesta gencral del grupo.

VENTAJAS,

A continuacion enumeramos otras ventajas que se obtienen al aplicar
1a técnica Delphi.

La diferencia entre las respuestas de los participantes se ve

disminuida con respucstas cercanas al promedio del grupo en la e¢tapa
anterior.

Los participantes que se consideren menos enterados tienden a revisar
sus juicios respecto al resto del grupo que los que se consideran comeo

bien enterados, de esta forma la tendencia en las respuestas  cambiara
en direccion correcta.

Debido a la retroalimentacion, se pueden obtener, ademas de simples

analisis numéricos de lo que fueron las cstimaciones generales, las

ANALISIS DE PROBLEN AN PARA 1.4 TOMA OF DECISIONES.
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explicaciones de algunos participantes acerca de porque se inclinaron
por los juicios presentados. Y como consccucncia algunos pueden
revisar sus opinioncs cn direccion de los participantes que tienen

argumentos mas convincentes.

EL PROCEDIMIENTO

A continuacion enumeramos los seis pasos a seguir para aplicar la

técnica Delphi.

PASO 1.
Definir el problema y disefiar un cuestionario.

E definir minuciosamente el problema, ayuda a una mejor elaboracién
del cuestionario y asegura que se reunira toda la informacién

necesaria.

ANALISIS DE PROBLEMAS P ARA LA TOMA DE DECISIONES,
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PASO 2.

Determinar a que personas se dirigira el cuestionario y

solicitar su participacion.

La calidad dc las respuestas obtenidas. dependera de la adecuada
seleccion de los participantes. Y el namero de ellos dependera de los

TCCUrsos con que se cuente para procesar y distribuir la informacion,

g T B R e

asi como de factores como ¢l ticmpo que se dispone.

3
1

PASO 3.

PR,

Hacer llegar a los participantes los cuestionarios, asi como

el material de los antecedentes.

PASO 4.

Tabular y resumir los cuestionarios obtenidos en la primera

ctapa, y en base a los resultados diseiar el segundo cuestionario.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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PASO 5.

Enviar a los participantes los resultados descritos en el

punto anterior y disefiar el cuestionario de la segunda etapa.

PASO 6.
Analizar los resultados obtenidos.

En algunos casos serdn necesarias varias etapas adicionales para

aumentar la exactitud del resultado, por lo que se repetiran los pasos
4y5S.

4. Evaluar las alternativas frente a los objetivos a fin

de hacer una eleccion.

Para tomar una decision acertada es preciso contar con informaciéon
acerca de las opciones entre las cuales elegir. Asimismo, existen dos
preguntas  fundamentales que deben ser contestadas: Como se
desempeiia cada alternativa contra los objetivos obligatorios?. Como ya

ARALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DR

ECISIONEN,
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DRE DECISIONES.

lo hemos dicho. aquellas alternativas que no cumplan con estos
objetivos sc descartaran  inmediatamente, esta accidn, teducira el
namero  de alternativas posibles. Posteriormente debemos hacemos la
siguicnte pregunta: que también califica contra cada una de las
alternativas restantes en cuanto a su desempeno total contra los objetivos
descados 7. De esta mancra obtenemos las mejores alternativas de entre

las restantes.

Para Hegar a la alternativa que se implantara se puede utilizar una
escala de calitficacion numérica semejante a la descrita cn la técnica

del grupo nominal.

OTROS METODOS DE EVALUACION.

El método descrito en este paso fue disefiado para evaluar alternativas
a casos generales. es decir, pucde aplicarse para cvaluar alternativas
independientemente del tipo de decision que se debe tomar. Existen
métodos orientados a casos muy especificos, a continuacidn citamos los

mas usados.

- Analisis econdmicos.

- Analisis estadisticos.

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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- Simulacion.

- Programacién lineal.

- Teoria de inventarios.

- PERT / CPM.

- Programacion matemadtica.
- Técnicas de busqueda

- Teoria de colas.

- Teoria de juegos.

5. Evaluar Ias consecuencias adversas de la decisién

tentativa.

Genceralmente sc evaltan las diferentes altemativas en base a las
ventajas ofrecidas por ellas, o los cfectos positivos que tracran.

La decision tomada, cualquicra que esta sea, traer consigo efectos
adversos. Por ejemplo, si ¢l elevar la productividad de una empresa
fuera un objetivo, se deberdan tomar en cuenta los diferentes factores que
intervendran, como pueden ser. Adquisiciéon de nucvos equipos,
contratacion de personal especializado. capacitacion, etc. Y evaluar

el costo que representaran estos cambios contra ¢l beneficio esperado.

ANALISIS OF. PROBLENMASN PARA LA TOMA DE DECISIONER
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EFECTOS ADVERSOS.

EFECTOS ADVERSOS

(== -

PROBABILIDAD DE '

OCURRENCTIA

COSTO VS.

Se debera analizar que sucederia o cuales serian los efectos en caso de
que el objetivo o la meta no fuese alcanzada. Es necesario buscar las
dificultades, encontrar la fallas y efectos potenciales que pudiesen no

haber sido tomados anteriormente.

Las posibles consecuencias adversas deberan ser evaluadas cn base al
impacto esperado, y ser identificadas al igual que los objetivos
obligatorios y deseados, esto es, en base a su gravedad. Es

recomendable que ademas se determine cual es la probabilidad de

ANATISIS DE PRODBLEMAS PARA LA TOMA DE DECINIONES
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ocurrencia para cada una, consiguiendo asi mayores elementos que
ayudaran a determinar cual opcion presenta mayor amenaza a la

realizacion del proyecto.

Un escrupuloso analisis puede determinar que aun cuando se haya
determinado que alguna alternativa sea la mejor, csta no debe ser

tomada debida a las consecuencias adversas descubiertas.

6. Controlar los efectos de la decisiéon final mediante

una adecuada vigilancia.

En este paso s¢ deben emprender las acciones necesarias para vigilar
que lo que realmente sucede cs lo que se esperaba que sucedicra. La
palabra control indica que para asegurar que las medidas tomadas estan
resolviendo el problema, debemos comparar el logro real de las metas

con el logro de la mcta esperada.

DESVIACIONES EN EL SEGUIMIENTO.

Un comportamiento reductor de efectividad puede ser por ejemplo que,

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.




CARITULO 1L LA TOMA DE DECISIONES

no sc¢ proporcione anticipadamente la informacién necesaria para
vigilar e] nuevo programa. Incluso puede encontrarse que
solucion escogida presente condiciones imprevistas y no detectadas a
tiempo, que ocasionan que sea una solucion menos efectiva de lo
esperado. Cuando csta comparacion indica una desviacion importante
entre la situacion real y la esperada. se tiene un problema y vuelve a
comenzar ¢l proceso de toma de decisiones, Los recursos necesarios

para resolver este nuevo problema pueden ser menores si se cuenta con

un adecuado scguimiento y control,

SEGUIMIENTO DEL PLAN ELEGIDO.

SEGUIMIENTO DEL PLAN

SEGURAR QUE HA SIDO
COMPRENDIDO

GENERAR INFORMACION
ACERCA DEL AVANCE

DISERAR UN SISTEMA DE
ALARMA PARA DETECTAR
FALIAS

DETERMINAR ACCTONES
CONTINGENTES

ANALINIS DE PROBLEMAS PARA I\ TOMA DE DECISIONES,
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Con el fin de ascgurar la correcta operacion del plan elegido se

deberan observar los siguientes puntos..

- Verificar que el programa de implantacion ha sido comprendido por

las personas involucradas.

- Disefiar un sistema de seguimicnto que proporcione informacion del

avance del plan, para verificar que marcha de acuerdo al programa.

- Establecer fechas especificas para la recepcion de informes en las

que se indique que accién se esta llevando a cabo.

- Establecer un sistema de alarma que indique cuando el plan sufre

alguna desviacion, o se encuentra en cualquier dificultad.

- Determinar accioncs contingentes para posibles problemas en

potencia.

ANXLTSIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DK DECISIONES.
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CAPITULO 111.

ANALISIS DE PROBLEMAS EN POTENCIA.

La informacion que resulta mas valiosa para  cualquier organizaciéon
es la que permite prever qué es lo que sucederd en el futuro, y muchas
de estas situaciones futuras, dependeran de las acciones tomadas en el
presente.  Por cjemplo, en el caso de la claboracion de planes de
operacion, si las personas  involucradas  saben de antemano  por qué
pueden fallar estos planes, se pucden efectuar los pasos necesarios para
eliminar los factores ¢ue causaran el fracaso y» elevar la probabilidad de
que sus planes tengan éxito.  Aan cuando se tengan bien identificados
estos  posibles  tactores adversox, las emergencias  y
imprevisibles

los  cventos
s pucden considerar como ordinarios en todas las tarcas,
en el sentido de que se pueden esperar  que  sucedan en cualquier
momento. La dificuitad consiste en poder prever exactamente  cual
situacion inesperada surgira y cuando
Entonces, ,Como puede un superior determinar por adelamado el tiempo
y el esfucrzo que el subordinado tendra que dedicar a la situacion
imprevista?. Problemas inesperados surgen en todas las dreas de una
emprcesa debido en gran parte a cambios en ¢l ambiente, demandas de
los usuarios del servicio, errores  de otros. a fuerza mayor y a otras
fucrzas imprevisibles.  Pero principalimente a errores pasados que no
fucron descubicrtos a ticmpo. Cuando se dedica un alto porcentaje del
ticmpo cnfrentandose a to imprevisible, ello indica que  existe
de planeacion cuidadosa, y para el futuro debe
planeacion. A las acciones entocadas

una falta
tratar de obtenerse ¢sa
a solucionar totlal [N]
parcialmente problemas detectados las denominaremos como acciones
preventivas, sin embarpgo  existen problemas a los cuales no es posible

PARA I'A TOMA DE DECISION,
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darles una solucion rapida y oportuna, todas aquecllas acciones
enfocadas a amortiguar o reducir los impactos del problema las
denominaremos como acciones de contingencia.

CEEE—

ERRORES
OPERACION
PROBLEMAS
CAMBIOS EN EC DE UNA
AMBIENTE
EMPRESA INESPERADOS

FUERZAS
EXTERNAS

En la actualidad el anilisis de problemas en potencia e¢s muy poco
comun, debido principalmente al alto tiempo invertido en lo que Hamamos
"apagar el fuego" o corregir los problemas actuales, esto disminuye la
atenciéon que los directivos dan a este tipo de analisis. [Ista practica es
frecuente en el directivo moderno, yva que su capacidad es medida en
base a los problemas que resuelve y no por los que anticipa o preveé.

JCUANDO UTILIZAR ESTE METODO 7

Las situaciones en las que debemos utilizar el analisis de problemas en
potencia, son aquellas  en las que la experiencia y la intuicion nos digan
que algo puede salir mal en el futuro y que e) impacto de la falla puede
ser muy severo dentro de cualquier proyecto o decision importante.

Es por lo tanto una técnica que permite el uso de la experiencia. El

ANALISIS DE FHORI EAMAS PARA LA 1OMA DE DECISIONER
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acervo de problemas anteriores resucltos es aprovechado y usado como
se debe de usar en base a dos interrogantes basicas: Qué puede salir
mal? y (Queé podemos hacer para prevenirlo? .

De nada sirve que se tenga informacion historica que apoye ala solucion
de problemas tuturos. sin un procedimiento estructurado que nos
permila actuar de  fonma  racional  para abordar aquellas situaciones
que sabremos nos conviene sohventar antes de que se presenten. De igual
forma cl seguir esta Wenica nos permitira darmos cuenta de  problemas
que quiza no habiamos unaginado

“,C(')T\l() ANALIZAR PROBLEMAS EN POTENCIA?,

Ya hemos dicho que una bLuena cleecion depende de la definicion de
factores cspecificos que deben ser satisfechos, por lo que existen
premisas que deben de ser planteadas  de forma correcta para proteger la
implantacién de una decision.

Las premis

as que se plantean son ¢l ambiente anucipado en ¢l cual se
cspera quc operen los plancs ¢ incluyen ¢l pronostico o suposicion de
eventos futuros o condiciones conocidas  que afectaran ¢l curso de lo
planecado.
Nunca es suticiente el preocuparse por ¢l ambiente presente de una
empresa, todos los plancs o decisiones tomadas, operaran en ¢l tururo.
Por tanto, para dirigirla exitosamente, €s nccesario  pronosticar cuales
seran aquelios factores futuros que afectaran cualquier decisién o plan
tomados.

Debido a la importancia de hacer premisas en el analisis de problemas
potenciales, las describimos a continuacion.

'ANALISTS DE PROBLENAS PARA LA TOMA DE DECISIONES
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TIPOS DE PRENMIISAS

Las premisas que sc fijan podemos clasificarlas como externas o internas
a la empresa, asi como tangibles ¢ intangibles. Ademas las premisas
difieren en ¢l grado en que ellas estan dentro del control de una ecmpresa.
Las premisas extemas podemos colocarlas dentro de tres grupos.

PREMISAS EXTERNAS

& El ambiente general. Donde se encuentran  aquellas  que incluyen
condiciones cconomicas, tecnologicas, politicas, sociales y dticas.
ez- EI mercado del producto. Estas nos hablan de la demanda  de

productos o scrvicios.
ez El mercado del factor. L cual se relaciona con la
obra, la localizacion de plama, las materias primas v el capital.

tierra, la mano de

Uno podria inclinarse a pensar que la mayoria de las premisas son
externas, ya que usualmente causan la mayor dificultad, debido a que no

se tiene un control sobre ellas,

TERNAS

PREMISAS |

Las premisas internas incluyen la  inversion de  capital ¢n planta v
politicas, programas principales ya decididos, el

equipo, estrategias,
aprobado, una estructura

prondstico de  ventas ya desarrollado ¥
organizacional dada que es improbable que vaya a cambiar, y los muchos
otros elementos que influenciaran la naturaleza de los planes. En general
estos son factores que podemos controlar y por lo tanto cuantificar sus

alcances.

ANALTSTS DE FROBLPAMAS PARA LA TORA DE DECISIONES
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| EmPRESA |

PREMISAS PREMISAS
INTERNAS EXTERNAS

> CAPITAL AMBIENTE GRAL.

—> ESTRATEGIAS MER. DEL PROD.

> POLITICAS MER. DEL FACTOR

OTROS TIPOS DE PREMISAS,

Existen también premisas tangibles  ya que éstas se identifican porque
pucden ser cuantificadas en dinero.  horas de mano dc¢ obra, metros
cuadrados de espacio, horas maquina o unidades de producto y premisas

intangibles las cuales no pueden ser medidas numéricamente pero que
desempefaran un papel significativo. Ejemplos de premisas intangibles
son el prestigio de una linea de productos, la opinién de los vecinos
sobre 1o deseable o indescable de una planta,
actitud de  una  localidad

factores de estilo

el ambicnte politico o la
los impuestos. la receptividad de los

por parte de los consumidores potenciales o el
impacto emocional del ambiente en ¢l personal.

hacia

AKALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES
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Las premisas pueden ser clasificadas por ol grade en ¢!  que son
controlables por una empresa, su grado de control determina que
tipo de soluciones tendremos a problemas potenciales. Entre mayor
sea nuestro grado de control podremos aumentar  nuestra  capacidad
para resolver problemas potenciales dados.

SCUALES PREMISAS ATACAR?

En ningn caso se podran identibicar todos los fuctores en el futuro que
puedan alterar el curso de tos planes, es por ello que debemos limitamos a
aquellas premisas que son criticas o estratégicas para nosotros. Y en base
a elias debemos poder identificar los problemas que se desprendan. Para
identificar e¢stos problemas  debemos de  hacemos v contestarnos
sistematicamente las sipuicntes preguntas:

1. ;QUE PUEDE

FALLAR?

Debemos  encontrr  respuestas a esta
amente en gque capas  de  un proceso

LQué podria marchar mal?
pregunta repasando minuncio
deben de suscitarse ciertos eventos, v por  lo tanto. qué  sucesos
podrian impedirlos Asimismao identificar ¢dlementos en donde se
sl éstos se presentan €n un area

presentan problemas con frecuencia v
critica o na.

Dentro de un sistema organizacional podemos identificar arcas que dan
razén de ser a la organizacién v areas que  coadvuvan a obtener los
resultados. Dentro de las premisas encontramos implicitas las areas de la
organizacion que intervienen cn fa decision tomada. Tomando ¢n
cucnta lo anterior debemos identificar dentro de estas areas, cuales
consideramos como mas vulnerables, es decir, cuiles de ellas pueden
ocasionar problemas que trastormen o afecten grvermnente el resuitado
buscado.

TAS PARA LA TONMA DE DECTS
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2. (CUAL ES LA DELIMITACION DEL PROBLEMA?

&Qué es especificamente un problema?. [sto  es, delimitar con precisién
el problema vy asi poder indicar donde ocurre | cuando se presenta y en
qué grado.

El uso de un diagroma Pernt ¢s una  herramienta grafica atil para
determinar tos puntos donde "algo puede salir mal" v especificar “cual
es el problema”. Al estar formado  por dos elementos principales:
actividades v eventos,  nos  permute cuestionamos sobre ellos  sin
obhvidar ninguno.  Como  cada evento ticne asignadas sus actividades
cormrespondientes que deben ser cjecutadas antes de que el evento se
pueda materializar, nos es posible delimitar con precision el problema
v cuantificar ta magnitud del mismo.

3. (QUE PROBLEMAS RESOLVER?

LQué riesgo hay en cada  problema?. Delimitando  la probabilidad ¥
magnitud de los resgos nos  damos  la oportunidad de enfocar con
mayor atencion aquellos que pouen en peligro el éxito de una decision y
nos vemos  obligados a hacer algo al respecto. Los que hemos
considerado como  menos praves y probables podemos decir que
deseamos hacer  algo  al respecto. Y el resto de los problemas en
potencia que encontremos serian simplemente pequeios v molestos,
estando cn posicidn de hacer caso omiso de cllos al considerarlos como
riesgos calculados v aceptados.
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CLASIFICACION DE LOS PROBLEMAS ENPOTENCIA.

En base a lo anterior, podemos clasificar los problemas en potencia, asi
como asignar la actividad que se debe llevar a cabo, esto es:

ACCION
OBLIGATORIOFVITAR A TODA COSTA
EVITAR O REPUCIR Al MINIMO [.AS
AS DENTRO DE 1L.O POSIBLE
ASO OMISO DEL RlESGﬂ

PROBI. M A
FATAL PARA EL EXITO DE LA DECISION
PERJUDICARIA EL EXITO DE LA DECISION,
PERO NO SERIA FATAL PARA ELL A [

E SERIA MOLLESTO PUEDE HACE
CALCULAIX)

S50LAN

E ORIGINA FI. PROBLEMNA?

4. ;POR QU

.Cuales son las posibles causas de  cada probiema?. A diferencia del
analisis de problemas no podemos identificar causas, porque éstas no han
sucedido, pero se puede plantear una lista de las posibles causas de cada
problema potencial y cn basc a la experiencia y sentido comun podremos
determinar su probabiiidad.

La teoria de la probabilidad resulta  una buena
cuantificar la factibiiiddad de que ocurra el evento y permite obtener un
valor esperado que apoye  a nuestro criterio. Esta se utiliza
principalmente en situaciones de alto riesgo o en casos cn la que los
responsables no eslian completamente seguros del resultado que tendra

algun evento.

herramienta para

ANALISIE DE PRONILEMARS PARA I.A TOMA OE
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5. ;COMO EVITARUN PROBLEMA?

LComo puede evitarse una  posible causa o reducirse  al minimo sus

efectos?. sabido por todos que la mgjor accion que pucde tomarse, cs
siempre la preventiva. eliminando on su totalidad la  posible causa o
reducicndo  al  minimo la probabilidad de que ocurra. Para  obtener
soluciones a las causas posibles nos son de gran avuda los metodos para
la obtencion de informacion, desceritos en el Capitulo 11

ACCIONE

PECIFICAS

Cuando se encuentra en nuestras manos controlar los  aspectos que hemos
identificado  pueden  alterar o trasiormar lo planecado, tales como
descomposturas de maguina, rotacion de mano de obra, interrupcion de
energia  eléctrica,  suministro de materias primas. cte. se pueden tomar
acciones preventivas para corregirlos, como por ejemplo, para responder
a los eventos  senalados  anteriormente.  algunas  altermativas posibles
son:

EJEMPL.OS
we Mantener un invenario de refacciones disponibles, que nos permita
la pronta puesta en marcha del equipo danado cuando nuestro plan de

mantemumiento preventivo ha fallado.

@ Un departamento de recursos huwmanos que mantenga una cartera
de aspirantes calificados a los distintos puestos estratégicos.

we Disponer de un equipo gencrador de energia eléctrica.

we Desarrollar proveedores altermativos que puedan ser usados cuando
nuestro proveedor usual no pueda satisfacer la demanda.

ANALISIS DE PROBIFATAS PARALA TONA DE DECTSIONES
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Estas acciones preventivas nos dan resultados satisfactorios, sin embargo
sabemos de la existencia de factores, cuyo gado de control no nos
permite satisfacer necesidades primordiales para abatir el problema, tales
como: El comportamicnto de  la bolsa de vabres, huelgas, ambiente
politico, clima, etc. [n ¢se momento se debe de optar por acciones  de
contingencia. las cuales describiremos mas adelante

6. tQUE HACER CUANDO ES MUY INIPORTANT
PROBLEMA EN POTENCIA?

JComo pueden mancjarse los problem: en potencia  mas graves?.
Cuando se han identificado posibles acciones preventivas para cofregir
un problema en potencia  catalogado comio grave v se esta consciente de
que tales acciones no  son lo suficieniemente confiables, o bien, los
problemas  atacan arcas vulnerables resulta obvid que nuestra  decision
puede ser pgravemente afectada v las acciones gue se lleven a  cabo
pueden ser importantes o insignificantes, complejas o sencillas. La
determinacion a las soluciones que demos a los problemas dependen de
la materia del Analisis de Problemas Potenciales, de fa cconomia, de
la wviabilidad de Ia implantacion y del sentido comun. Cualquicra que sea
el camino por el cual dirijamos  nuestros  esfucrzos  para  abatir el
problema lleva consigo un costo. en ¢l entendido de  que tendremeos
que  aplicar recursos en  espera de obtener rendimientos en un
ambiente problematico. Resulia  facil determinar que nuestra mcjor
decision es aquella que de un maximo de rendimiente con un costo

minimo.

ANALISTS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES
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Dado que el éxito depende de la solucion del problema, o bien de la
no podemos confiarmos a

reduccion al minimo de las consecuencias
un conjunto de acciones

medidas preventivas y debemos de  implantar
contingentes (plan de contingencia), la cual nos de una altemativa con la
cual ascgurar nuestro objetivo.

APLICACION DE UNPLAN DE CONTINGENCIEA

Un plan de contingencia debemos aplicarlo cuando se  requiere minimizar
los efectos de problemas imprevistos, hay  mucho en juego, la
probabilidad de que se presente una falla en un punto del plan, que haga
que toda la operacion se desmorone, 0 en ¢asos en gue  se presenten
situaciones que se han salido de nuestro control v es necesario  asegurar
el eéxito. En general, un plan de contingencia lleva  consigo un costo
mucho mayor por lo que ¢s impontante cuantificarlo vy estar seguro de
que con €l, se elimina la probabilidad de tracaso o sc¢ amortigua lo
suficiente, el impacto del evento.

Un plan de contingencia podemos considerarlo como un plan  de uso
unico, ya que s¢ usa soio una ves debido que se centra en el tratamiento
de situaciones relativamente anicas  dentro de la organizacion.
Concluyendo. Un plan de contingencia siempre esta destinado a disminuir
los efectos de problemas imprevisibles, evitan principalmente problemas
potenciales graves o cen una  alta probabilidad de ocurrencia v que
ademas pueden destruir en cualquier organizacion las decisiones tomadas

o los planes futuros que se tengarn.

Aun analizando minunciosamente los problemas potenciales, no podemos
asegurar un futuroe sin errores o sorpresas desagradables, el objeto de
este analisis es unicamente disminuir la incertidumbre del pasado a

situaciones manejables.

S PARA 1A TOMA DE DECISIONES
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CAPITULO IV.

UN CASO DE APLICACION.

L.os conceptos expuestos en el capitulo anterior fueron utilizados para la

obtencion del programa de mantenimiento preventivo de la linea de

pintado continuo de lamina rolada en frio, a la que llamarcmos
unicamente como " linca de pintado "

., de la empresa denominada
" Maquiladora Ramago, S.A. ".

En esta empresa se faubrican 10s siguientes perfiles conforme a la siguiente
tabla:

PRODUCTO J CALIBRE

Perfil ligero de accro [
(0048 " )

Tablero de lamina 17
(0,036 ")

Tablero de lamina L
(0.030 ")

El diagrama de Flujo del Proceso es el siguiente.

ANALISIS DE PRODBLENMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES,
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DIAGRAM: DE FLUJO DEL PROCESO

v ana Pria
::::> TRAPORTE A LA LINEA DE FINTADO

> e
~—— AUEN DE ADLLOS PAITADOS
D TRAPORTE A LA UNEA BLITTER

>
v ALKEN DE CINTAS
> mocnre s s o€ s

T oo
>
v AUZEN DE PRODUCTO TERMINADO
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La produccién total de estos productos sumna alrededor de 800 toneladas
mensuales. Mismas que s¢ obtienen de una roladora de perfil soldado, que
trabaja 3 turnos diarios, una rotadora de pertil abierto. que solo labora un
turmno al dia vy dos prensas para tablero, las cuales trabajan dos tumos al

dia cada una de ellas.

Todos los productos finales de esta empresa son pintados, por lo que la
linea de pintado es de suma imponancia ( ¢l disgrama por bloques de la
linca de pintado s¢ muestra en la pagina siguiente ). Lo anterior se
apreciara dc una mancra mas critica después de la siguiente descripcion

del proceso de fabricacion.

La lamina es recibida en rollos, de un peso promedio de 5 toneladas, los
cuales son transportados mediante trailers. Cada uno de ellos es
descargado por medio de una pria viajera que tiene una capacidad de 10
ton. Los rollos son almacenados en ¢l area destinada para tal fin.

Al momento de pintar un rollo. s¢ transporta este. por medio de la grua
citada anteriormente, hasta ¢l carro de alimentacion de la linea de pintado
Utilizando éste. se introduce el rollo al mandril del desenrroliador v se
suelda la punta del rollo a pintar con la c¢ola del rollo que ya ha sido
pintado. El motor de! mandril enrollador empieza a trabajar, jalando la

lamina hacia el mismo. La lamina pa

a por cinco tinas, tres de tratamiento
quimico y las otras dos de enjuague, que se encucentran intercaladas. para

después ser pintada por ¢l mérodo de rodillo inverso.

ANKLISIS DE PROBLEMAS PARUTA T OMA DE DECISIONES.
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DIAGRAMA DE BLOQUES DE LA LINEA DE PINTADO

L
[ =]
L -]
L |
L=
-]
L |
[ - ]
- |
L= ]

Desanrroliador

Tina de lavado

Tina de enjuague

Tina de fosfatizado

Tina de enjuague

Tina de sello crémico

Pintadora

Horno

Rodillos de estiramiento

Enrrollador
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Una vez que sc ha aplicado la capa de pintura sobre la lamina, ésta pasa

por un horno de rcsistencias eléctricas que tiene una longitud de ocho

metros, en donde la pintura sc cura.

Después de la salida del horno la lamina se ¢nfria con agua para ser

enrollada sobre ¢l mandril desenrollador. El rollo ya pintado, se saca de la
linca usando el carro de salida, hasta un area en donde la misma gria de

la que va hemos hablado, [o tansporta hasta el almaceén de rollos

pintados.

Los rollos que van a ser usados para la fabricacion de perfil, son

snrollador para hacerlos pasar por una

colocados en otro mandril des
sliter, que ha sido calibrada previamente, con lo que se obtienen cintas de

lamina que son cnrolladas en un nuevo mandril.

Las cintas deben tener ¢l ancho requerido para la fabricacion de cada
medelo de perfil. Lsto se logra con la calibracion de la slitter.

Las cintas son transportadas al drca de almacén de cintas de cada
roladora. de dondc son tomadas para alimentar a las mismas. Al final del

proceso de rolado los perfiles son transportan al almacén de producto

teminado en forma de paquetes.

Encambio, si un rollo va a ser utilizado cn la fabricacidon de tablero, son

llevados hasta una niveladora, en doande se corrigen las pequefias
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ondulaciones que pudiera tener la lamina y después se corta el rollo a las
medidas especificadas con una cizalla,

Las hojas de lamina son levadas a las prensas en donde se fabrica el

tablero, utilizando dados Ilamados de doble golpe. Cuando se ha

terminado de fabricar ¢l tablero, las pilas del mismo son transportadas al

arca de producto terminado.

Como podemos ver, la linea de pintado alimenta a las dos lineas de
producto terminado, ©s por esto que es sumamente importante para la

operacion de esta planta.

Procederemos a decir como fue que se obtuvo el programa de

mantenimiento preventivo de la linea de pintado.

Para emperar, se establecieron los objetivos con los que deberia cumplir

dicho programa.
I.os objetivos obligatortos fueron:

©@ Este programa debe reducir al minimo el ticmpo muerto de la linea de
pintado por reparaciones no programadas, después de un mes de su

aplicacion.

ANALISIS DE. PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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@ Del presente programa obtendremos una lista de actividades a realizar
diaria. semanal, quincenal, mensual, semestral ¥ anualmente para el
cumplimiento del objetivo ntmero uno.

® Las actividades deberan estar divididas en: mecanicas, eléctnicas y de

lubricacion.

© Por medio de la implantacion de este programa, al cabo de 6 meses,
podremos recabar informuacion sobre las necesidades de refacciones en
la operacién de la planta.

Una vez establecidos los objetivos, se dividio la linea en sus principales
componentes., a saber:

1. Carvo de Alimentacion.
2. Desenrrollador.

3. Tinas.
a) Tina N° 1 para detergente.
b) Tina N° 2 para enjuague.
¢) Tina N* 3 para fosfatizado.
d) Tina N° 4 para enjuague.

e) Tina N® 5 para anclaje.

ANALISIS DE PROBLENAS FARA LA TOMA DE DECISIONES.
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.

4. Pintadora
5. Hormno.
6. Area de enfriamiento.

~

. Enrrollador.

8. Carro de salida.

Después se tomaron las siguientes consideraciones:

= EIl carro de alimentacién y el carro de salida son iguales en todos sus
componentes, por lo que solo se analizara uno v los resultados se
aplicaran a ambos v s¢ les denominara Carro de Transferencia.

= El Enrrollador ¥ ¢l Desenrrollador también son iguales, la unica

diferencia ¢s que cada uno gira en sentido opuesto del owro. Por lo que

se trabajara de la misma manera que con los carros.

= La diferencia entre las distintas tinas de ataque quimico es tnicamente

el producto utilizado en cada una de ellas. Estos productos, por estar

1515 DE PROBLENMAS FARA LA TOMA DE DECISIONES.
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disueltos en agua, no afectan el funcionamiento de tuberias, ni de la

bomba de cada tina.

= Por otra parte. las tinas de enjuague tienen los mismos clementos que
las tinas de ataque quimico. por lo que sc¢ analizara solo una ¥ los

resultados obtenidos se aplicaran a las restantes.

Bajo estas consideraciones, se reunieron las personas que tenian
conocimientos sobre los equipos v operacion de la planta y aplicando los
procedimicentos del Analisis de Problemas en Potencia se obtuvieron las
listas de actividades que cuwnplian con los objetivos establecidos con

anterioridad.

Las siguicntes listas de actividades que aparecen en las paginas
subsecuentes. contienen en la penultima columaa un ticmpo estimado, en
minutos, para la realizacion de esta actividad. mientras que en la altima
columna podremos marcar si la actividad se llevo a cabo o no.

Las listas estan ordenadas en tres grupos, v en el siguiente orden :

e Mantenimiento Mecanico

« Mantenimiento Elécrico

e Lubricacion

Cada lista esta ordenada para cada periodo de actividades de

Mantenimiento, desde el diario hasta el anual.

ANALISIS UE FROALENLAS PARA LA TOMA DE DECISIONES,

7



CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.

Twuro
Accicm SsTwano
s > T
Crwcar roveies 2’
Craca Rgpus 1
Aernon oo kopws Rl

)
i
e PR © TAASDELAVADO 1,2.%4,5 .
™ Favmon de hugu 3
Tow 0w mgus. 3
N THAS OF LAVADO 1.2.3.4.3 .
» 2
A 2
R 2
L ] o wasas roreme 2
Rowrar 2
3
Frocrsis saoerscrae .
oquiee sapwrsorm tav rontma 3
Focuales scrersorse v 1oacm. a
ea PmitADORA ne
Elrxaten pardococse Howsas o antncks ut rese 1
Hoakos presares 3
ocsaon paramcoree Aewrar 2
Esnucars Montans Cortacts de by charcia B
Exncara srapeccidn 1
Trarrreman aa cacere Flewme camnras 1
Trmrwrrmn e cacers Flowam rutas 1
Trarsareson o cacene Rowscn coxvocrms 2
Howrer 1
Rearer 7
Tranammon e cadme Rewssr carauin +
Tarcase Ge sererteon Morsare 1
Twmae dw anerertacon Crveces Kaves te pas 1
1
Tornpon e ahrrwriuotn s conemorms 1
1
. Rochion cramms Litneactn R
2 . a8
Sistoma 0 erimrrenc Craca 1
Bupowera e ermrmTreric Cracus roves om wam '
Revmon eoson y wami 2
Rowsw N
P 1
Hovise crarces 3
Treei Vo E73
ANXLISIS DE PROBLEMAS PARA LA 10MA DE. DECISIONES.

s

i

et e

2
H

<
i
i
t
H




CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.
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CAPITULO 1V. UN CASO DE APLICACION.
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICAQON
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLCACION
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CAPITULO TV.

UN CASO DE APLICACION.
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CAPITULO IV. UN CASQO DE APLICIION.
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION
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CAPITULO 1V. UN CASO DE APLICACION.
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CAPITULO Iv. UN CASO DE APLICACION.
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CAPITULO 1V. UN CASO DE APLICACION.

Por altimo, se propuso ¢l siguiente formato por cada uno de los siete

periodos de Actividades del Mantenimiento Preventivo. para el

seguimiento del proceso de implantacion de este programa en la empresa.
FORMA'TO PARA ACTIVIDADES DIARIAS

MAQUILADORA RAMAGO, § A DEC.V
Espacio raservado
para el logotipo
de ta Empresa

REPORTE DE ACTIVIDADES

DE
MANTENIMIENTO PREVENTIVO

[OvEA: =

SEMANA DEL Al ... DbE __ DE e -

ACTIVIDADES DIARIAS

ACTIVIDADES REALIZADAS
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO

IACTIVIDADES PROGRAMADAS

-
Ll

OBSERVACIONES:

Elaboré Supervisé Raviso
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.

FORMATO PARA ACTIVIDADES SEMANAILES

Espacio rescrvado
para el fogotipo
de la Empresa

MAQUILADORA RAMAGO, S.A. DEC.V.

REPORTE DE ACTIVIDADES

MANTENIMIENTO PREVENTIVO

LiNEA:

SEMANA DEL AL e . PBE __ _ OE

ACTIVIDADES SEMANALES

ACTIVIDADES PROGRAMADAS
ACTIVIDADES REALIZADAS
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO.

T

{

[

L1

OBSERVACIONES:

Elabore

Supervisé Reviso
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CAPfTULO 1V. UN CASO DE APLICACION.

FORMATO PARA ACTIVIDADES QUINCENALES

MAQUILADORA RAMAGO, S.A. DEC.V.
Espacio reservado
para el logotipo REPORTE DE ACTIVIDADES
de la Empresa
MANTENIMIENTO PREVENTIVO

[LiNEA: 1 E

SEMANA DEL . AL —._ ©obE ____ ... D©OE ______

ACTIVIDADES QUINCENALES B

ACTIVIDADES PROGRAMADAS

3
ACTIVIDADES REALIZADAS 1 i
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO, ! i :

OBSERVACIONES:

Elabors Supervisd Revisé
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.

FORMATO PARA ACTIVIDADES MENSUALES

MAQUILADORA RAMAGO, S.A. DEC.V.
Espacio raservado
para el logotipo REPORTE DE ACTIVIDADES
de la Empresa DE
MANTENIMIENTC PREVENTIVO
{LINEA: 1
SEMANA DELC AL ___ DE __ OE
ACTIVIDADES MENSUALES
ACTIVIDADES PROGRAMADAS
ACTIVIDADES REALIZADAS
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO I
OBSERVACIONES:
Elaboro supervist Reviso
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACIO!

FORMATO PARA ACTIVIDAIX TRIMESTRALES

Espacia reservado
para el logotipo
de la Emprosa

MAQLILIORA RAMAGO, S.A. DEC.V.
REPQE DE ACTIVIDADES

MANTEMIENTO PREVENTIVO

LINEA:

SEMANA DEL Al

DE DE

ACTIVIDADES TRINSTRALES

ACTIVIDADES REALIZADAS

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 1

PORCENTALJE DE CUMPLIMIENTO [

[

OBSERVACIONES:

Elaboro

Suparviso Revisd
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CAPITULO 1IV. UN CASO DE APLICACION.

FORMATO PARA ACTIVIDADES SEMESTRALES

Espacio resarvado

para el logotipo REPORTE DE ACTIVIDADES
de la Empresa

MANTENIMIENTO PREVENTIVO

MAQUILADORA RAMAGO, SA. DEC.V.

{L NEA:

SEMANA DEL AL DE DE

ACTIVIDADES SEMESTRALES

ACTIVIDADES PROGRAMADAS I
ACTIVIDADES REALIZADAS I
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO |

i U

OBSERVACIONES:

Elabors Supervisd Revisd
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.

FORMATO PARA ACTIVIDADES ANUALES

MAQUILADORA RAMAGO, 5.A. DE C.V.
Espacio reservado
para el logotipo REPORTE DE ACTIVIDADES
de la Empresa
MANTENIMIENTO PREVENTIVO :
[LINEA: ]
SEMANA DEL AL DE DE :
ACTIVIDADES ANUALES
ACTWIDADES PROGRAMADAS T ) :
ACTIVIDADES REALIZADAS I | M
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO { 1 !
OBSERVACIONES: ‘
Etabors Supervisd Revisd
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.

. GRAFICA DE TIEMPO USADO EN REPARACION
ANTES DE IMPLLANTAR EL PLAN DE
MANTENIMIENTO

GRAFICA 1.

W Tiempo muerto
3 Tlempo total
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CAPITULO 1IV. UN CASO DE APLICACION.

GRAFICA DE TIEMPO USADO EN REPARACION
DESPUES DE IMPLANTAR EL PLAN DE
MANTENIMIENTO

GRAFICA 2.
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION.

Los resultados obtenidos con este plan de mantenimiento preventivo

fueron satisfactorios con respecto a los objetivos planteados, dichos

resultados se presentan a continuacion:

o Se redujo en mas de un 80 %o los paros no progriammados a seis meses

de su implantacion en la linea de pintado.

Se mejord la utilizacion del ticmpo por parte de los técnicos de esta
empresa, pues cllos ahora ya saben qué actividades y cuando se

realizan éstas, y como consccucencia de ¢llo, una menor supervision.

La lista de refacciones necesarias fue creandose poco a poco, con lo
que los paros programados tueron requinendo menos tiempo, pues

después de dos meses ya se contaba con las refacciones necesarias.

Se redujo el inventario de refacciones en ¢l almacén, con la
consiguicnte ventaja financicra, y se pudo planear micjor la compra de

las mismas.

Los tiempos muertos debido al ticmpo empleado en reparaciones, se
redujeron hasta cn un 80%, generando consecuentemente un

incremento en la productividad de la empresa.
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACION,

CONCLUSIONES

Para hacer mas facil y expedita el desarrollo y aplicacion de un Programa
dc Mantenimicnte Preventivo como ¢l qQue se presentd, se ticnen que
coordinar v comprometerse c¢n st realizacion, todas las  personas

involucradas.

Es rccomendable que se determmen las horas de inicio y fin de las
sesiones de trabajo. para que asi los participantes pucdan organizar su
tiempo de manera que no descuiden sus otras actividades y poder llevar

un buen ritmo cn la claboracion de este Programa de Mantenimiento.

No hay que olwvidar, si queremos cumplicr con los objetivos que se

cstablecen en cste tipo de programas, que el buen funcionamicuto de los

mismos ¢s consccuencia de un trabajo coordinado de la gran mayona de
los departamentos que forman una empresa. Ademas ¢s necesario
asignar, por ecscrito, las responsabilidades que debe de cumplir cada
persona, las fechas de realizacion de los trabajos, el ticmpo estimado para

llevario a cabo, ectc.

Si queremos que el Progruma de Mantenimiento Preventivo sea hecho lo
mejor posible debemos de tener cuidado en la seleccion de las personas

que se veran involucradas en estc proyccto,

‘ANALISTS DE PRORLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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CAPITULO IV. UN CAS0 DE APLICACION.

Las jerarquias no debenser un factor determinante para la inclusién o no
de una persona en el equipo de trabajo; Si una persona conoce las partes
y/o el funcionamiento del equipo en cucstion debemos de hacer todo lo

posible por que colabor con nosotros.

Por ultimo, es muy probable que ¢l Programa de Mantenimiento
Preventivo necesite de ajustes sobre la marcha, es por ¢so que debemos
documentar todo aquello que pudiera semos atil para mejorarlo. Esto
significa que las persoms responsables del mantenimiento de la empresa

deben monitorearlo de manera constante y programada.

ANXLISTS DE PROBIEMAS PARA LATOMA DE DECISIONES.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES.

CAPITULO V.

CONCLUSIONES.

AGn cuando ordenamos nuestras conclusiones segin capitulos, éstas -
abarcan mas bien un contexto general pucs se romplementan entre si
independientemente del capitulo al que “pertenccan™, creemos que el
gran logro del conocimiento humano no radica @ la fragmentacién del
universo para su analisis, sino en poder reintgrar el conocimiento
obtenido adecuadamente en ¢l nicho que le correspnde en el universo.

CAPITULO 1.

war Como pudimos leer en este capitulo existenuna seric de factores
importantes a tomar ¢n cuenta al momento de kacer la aproximaciéon y
analisis a una situacion no  satisfactoria o nuestro proceso  de
produccidn cualquiera que este sea. kEn gpacral esta ctapa debe
concentrarse en la generacion de la  infirmacion  adecuada  y
conceptualizarnos a nosotros mismos como ls “Generadores™ de la
misma por lo que debemos conservar una actind inquisitiva, ordenada
vy flexible para no correr el peligro de desartar algan detalle que
pueda avudarnos por considerarlo demasiado “bvio™, v ayudarnos de
los clementos humanos con mas experiencia ¢e nosotros sin caer ¢n
el error de despreciar sus opiniones por tenerina cultura distinta a la
nuestra, error muy frecuente entre los profesiolstas jovenes.

ANALIS1S DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES.

=

Es de suma importancia también tener en cuenta el tiempo en su
concepcidén mas amplia, como un factor siempre presente y de algun
modo “Vivo'’, los distintos sucesos ocurren  en  momentos
determinados, y la sola presencia del tiempo cambia las condiciones en
que se dan las desviaciones. Tomar en cuenta ¢l tiempo también nos
permite tener una vision de tuturo. Tomar las decisiones adecuadas en
los momentos correctos resulta fundamental.

La evaluacion de los costos debe ser en todos lo sentidos. No siempre
la solucion mas rapida » costosa es la mejor, asi como tampoco lo ¢s
la mas barata. Una solucion de corto plazo puede resultar muy cara en
el mediano y largo plazo.

Siempre las preguntas Quidn, Caomao, Cudndo, Donde, y  Cudnito,
resultan fundamentales en cualquicr analisis que nos tleve a unporqud.

“El todo es mas que la suma de Jas partes™. Es impornante descubrir
los hilos conductores gque unen y colocan la informacion en el lugar v
momento adecuados. Si conocemos las interrelaciones existentes entre
todos los factores que involucran nuestro analisis, podremos encontrar
mas de una solucion conveniente y un conocimiento profundo tanto de
1a metodologia como de nuestros sujetos de anal

La intuicion resulta fundamental pues conjunta a la experiencia con la
inteligencia, convirtiéndose c¢n una herramienta de  extraordinaria
utilidad si se uwsa dec un modo sinérgico con una metodologia
adecuadamente sistematizada.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES.

CAPITULO I1I

& Sin lugar a dudas, la toma de decisiones es uno de los aspectos mas
delicados al que se enfrentan las personas, pues de ellas depende el
éxito o el fracaso, por ello hacemos hincapié en que la calidad de la
informacion sobre la cual estan fundadas.

e Asi como en la vida, en la toma de decisiones en el trabajo debe partir
¥ estar fundamentado en objetivos muy claros Si sabemos de donde
partimos ¥ a donde queremos llegar podemos trazar con mas facilidad

una o varias rutas y proveernos de los medios adecuados para lograrlo.

s# La toma de decisiones no debe ser una tarea rigida.

o Todas las dccisiones levan riesgos, es fundamental evaluar dichos
riesgos para qué nos ayude a tomar las mas convenientes, sin embargo
puede ser peor dejar de tomar decisiones por miedo. ““Solo ¢f hombre

GUE CMINCT HEne esperanza’,

w3~ La existencia de sistemas, e¢s decir la sistematizacion de los procesos
nos puede llevar a decisiones mas adecuadas Vale la pena tratar de
implementar sistemas cn donde trabajemos y mejorarlos dia con dia.

w- Contar con un netodologia para la obtencion de ideas es una
herramicnta muy ttil, pero no todas las metodologias funcionan para
toda la gente en todas las ocasiones,. Por cllo debemos tcner la
sensibilidad suficiente para usar la mas adecuada tomando en cuenta al
recurso humano, al tipo de¢ problema y el lugar y tiempo con que se

cuenta, entre otros aspectos relevantes.

ANALISIS DE PROBILFEAMAS PARA LA TOMA DFE DECISIONES.
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CAPITULO I

sz En cualquier actividad humana es siempre mejor tener la capacidad de
prevenir, de adelantarse a los sucesos. Lograrlo, nos coloca en una
posicion muy cercana a prescindir de la necesidad de tomar decisiones
apresuradas que se fundamentan en informacién escueta y vaga.

= Ubicar los problemas en potencia nos permite plancar la manera de
afrontarlos con mas tiempo y mejor infonnacion. Esto requiere de
informacion, experiencia y mucha intuicidén combinadas con un método
de andlisis adecuado.

e Siempre sera mejor hacer las cosas bien desde un principio, aun
cuando la inversion pueda ser mayor en un principio, ahorra recursos y
dolores de cabeza en el futuro.

== El analisis de problemas potenciales ayuda a prevenir también la
obsolescencia.

«% Tener un enfoque proactivo es una actitud que se¢ debe conservar de
manerda permanente

e Auan cuando la tendencia debe ser a prevenir en la medida de lo
posible, como ya lo mencionamos, resulta casi imposible prevenir
todos los incidentes, por cllo contar con un buen plan de contingencia
debe estar implicito en cualquier programa preventivo.
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Parte de la experiencia que adquirimos en el desarrollo de este trabajo
nos ensefio que aun haciendo frente a los problemas mas graves, es
deseable conservar una actitud screna, pues ¢llo pennite conservar la
claridad de mentc necesaria para tomar decisiones adecuadas en
momentos adecuados

Un detalle de la experiencia que recopitamos al claborar ¢ste trabajo
es que el enfrentar < #2roblemas”™ brinda oportunidades de mejora en lo
sistemas al punto de no considerar a los contratiempos o incidentes
como problemas sino  mas  bien como  dijimos, son  eso,
“Oportunidades™, que entre otras €osas, nos ponen a prueba y nos
permite profundizar en las lagunas que tengamos.

La experiencia de hacer un trabajo de investigacion como es la
presente tesis, resultd una experiencia por demas enriqueccdora para
nosotros pucs de una u owra mancra implica ¢l recurrir a los
conocimientos v técnicas adquiridas a lo largo de nuestra estancia
como alumnos de la Facultad de Ingenicria y también ¢l ejercicio de
nuestras capacidades al abordar y resolver situaciones similares a las
que pueden presentarse en el diario quehacer de un ingeniero. Estamos
conscientes que, debido a nuestra inexpceriencia, este reportc quizis no
haga un aporte significativo al desarrollo de la ingenieria de México,
pero nos ayudé a tener una mejor aproxitmacion a una realidad de
trabajo lo que sin duda nos ayuda a complementar nuestra preparacion
y con ello a ser mejores ingenieros ¥ poder cumplir cabalmente con el
compromiso social y técnico que s¢ espera de un cgresado de la
UNAM.
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CAPITULO 1V,

El analisis de problemas en potencia en una empresa es de suma
importancia en la toma de decisiones que repercutiran en la empresa en
corto, mediano o largo plazo.

(= o

(=4 El enconuwr problemas potenciales ¥ mejor aun, precverlos, se

convierte en una tarea diaria que sin una adecuada metodologia, puede

volverse inutil, obsoleta ¥ hasta contraproducente. Siempre serd mejor
prevenir, que corregir.

(= Para la prevencion de los problemas en potencia el primer paso a
seguir es contar con un sistema para la deteccion de éstos. Saber Qué
puede ocurrir, y Qué ocurriod sera siempre la ventaja que

repercutira en
1a buena salud de la empresa

(=3 La preveucion no sélo implica €l mantenimiento de la planta y de

sus equipos, también implica a todos los departamentos y areas de la

empresa, incluso ¢l darea de recursos humanos y hasta el relaciones
industriales.

{24 Con esta metodologia. se logra no sélo un incremento de la
productividad sino una reduccidn de costos que  indudablemente
repercutiran en la calidad de los productos y servicios que la empresa
ofrece a sus cliemes, v a largo plazo representara mayores ventas y por
consiguicnte, mavores utilidades. Maquiladora Ramago ¢s una prueba
fehacieme de las ventajas que ofrece el analisis de problemas potenciales
para la toma de decisiones, aplicandolo en el mantenimiento de la planta,
con resultados tanto cualitativos como cuantitativos.
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