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INTRODUCCIÓN. 

INTRODUCCIÓN. 

Una de las actividades más interesantes dentro de la dirección de 
cualquier empresa es. sin lugar a dudas, la toma de decisiones, pues con 
estas marcamos nuestro estilo de trabajo y además, la evaluación que se 
haga del dt!sempei\o laboral de cada uno de nosotros depende del 
porcentaje de decisiones acertadas que tomemos 

Ahora bien, dentro de el ejercicio de la lngen1eria. en cualquier rama y a 
cualquier nivel, nos encontramos en la disyuntiva de elegir un 1nétodo de 
producción u otro. de contratar a una persona o a otra distinta, de instalar 
una planta industrial en una región u otra, de continuar con la corrida de 
producción o parar, para realizar ;:ilguna actividad de mantenimiento, etc. 

Esto es, siempre nos encontraremos tomando decisiones, algunas mas 
importantes que otras por el grado en que afecten la relación que existe 
entre la ernpresa y ta sociedad. 

Este UJtimo punto. es algo que nunca debemos de soslayar en la toma de 
decisiones. ya que Ja empresa debe asegurarse de que su acti\idad 
favorezca el desarrollo social, pues en la medida en que la sociedad 
progresa, la empresa se fOrtalccc A nuestra manera de ver las cosas 
nunca habrá. una empn.:sa más grande que la sociedad de la que fonna 
parte. 

Por otra parte, es evidente que lo único con Jo que podemos tr..ibajar es 
con la infonnación general respecto a cada uno de los problemas a los 
cuales nos enfrenta1nos, con base en esto. debemos de saber separar la 
infonnación en verdad relevante de la que no lo es, para a...;;;í poder llegar 
más fiícil y rápidamente a la toma de decisiones que solucionen el 
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problema en cuestión; esto cs. tem ... ~os que saber distinb'Y\lir entre 
calidades de inÍonnación. 

Para poder lograr 10 anterior. ucccsitainos aplicar un sistc1na ordenado 
(método) que.: nos pcrm1w procesar la infom1ación de una manera 
eficiente, esto tiene sus ventajas. ya que en cualquier rnomcnto, siempre 
sabremos cuál es eJ siguil;:'.'lllc paso. sabremos qué y cómo hacerlo, que en 
rcsmn~n. son Jas vcrHaJas que s1c1nprc se tienen cuando se aplica un 
método bien dcrcnninado. 

Sin embargo. en d transcurso u~ los pocos arios que llevamos de 
dcsarroJlo profc:-;ional nos hemos podido dar cuenta de que: las personas 
que toman decisiones no siguen algún mCtodo especifico que les pueda 
dar un accptahlc niYcJ de confia11n1 en Ja decisión que han tomado. 
Gcneralrncntc sobrestiman. s~gún vemos nosotros, d peso dc su 
experiencia 

Este es un problema importante.! en un país de JÓVcucs como es el nuestro, 
ya que no podemos dan1os el lujo de dejar pasar cittco o diez aJlos para 
que un ingcnicr-o pueda tomar las decisiones correctas para cJ desarrollo 
de una c1nprcsa. 

Es por todo lo aurcrior. que el ol-Uctrvo que perseguirnos en Ju clabornción 
de esta tesis es el de demo.,.trar qtK" siguiendo el presente método es 
posible dar con Ja decisión mus acertada para resolver cualquier tipo de 
problema dentro de J.as actrvidadcs productivas 

Además. queremos dar nuestra visión de Llll mCtodo poco conocido y por 
lo tanto. escasamente aplicado. pero con cJ que hemos obtenido muy 
buenos resultados. 

ANA.LISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECJSIONES 
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CONTENIDO 

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

CAPÍTL.1LO l. 
La primera. l:'n Torno al A.ná!JSis de Problt!rnas. Defin1cio11cs. 
detcnninarcmos los elementos bñsicos a considerar para definir los 
problemas y buscar las causas de los mismos. de manera que sea posible 
resolverlos de una vez y para siempre. 
Partiremos desde definir "problema" y llcgarc1nos a establecer un mCtodo 
eficaz para afrontarlos con ánimo y confia.nz..:.1. 
Definiremos cuáles son los siete conceptos bñsicos para el Análisis de 
Problemas. a saber: 

1. El que analiza el problemas cuenta con una nonna establecida de 
funcionan1icnto, un "debiera" frente al cual comparar la "realidad" del 
fi.mcionamicnto. 

2. Un prublema es la dcs ..... ;ación de una nonna de funcionamiento. 

3. La desviacion de la nonna ticnt: que identificarse. localizarse y 

describirse en fonna precisa. 

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

5. La causa de un problema es siempre un cambio que ha ocurrido a 
través de alguna característica. mecanismo o condición distintiva para 
producir un efecto nuevo no deseado. 

ANÁLISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES 
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6. Las posibles causas de la desviación se deducen de los cambios 
pertinentes encontrados al anali:.i-.ar el problema. 

7. La más probable causa de una desviación es aquella que explica 
exactruncntc todos los datos en la especificación del problema. 

CAPÍTULO 11 
En la segunda parte, /.a Júnhl Je J )cc1sumes, buscarctnos la ma...-icra de 
establecer un tnétodo qu'-.! nos permita seleccionar el conjunto de acciones 
que solucionen el prohlc1na a resolver. Siempre teniendo en cuenta 
costos, repercusiones en ta relación empresa-trabajadores, impacto 
runbicntal y otros factores que se consideraran en su opo11tulidad. 
Con10 en c1 pritncr capitulo. aquí también haremos un estudio a fondo 
sobre el análisis de decisiones y la manera en que debemos seleccionar ta 
ópti1na. 

A lo largo <le Jos dos pnmcros capitulas. dejaremos t:n da.ro que el 
Ana.lisis de Problemas y la Toma de Decisiones son dos procesos que se 
complcn1cntan en la rcs.oluciún Je problemas. pero que no deben 
mezclarse. o sea, cuando cstcmo~ en el Análisis de Probl\.!mas siempre 
estaremos buscando la cau~a que originó la anunnalidad de la situación, 
en cambio, cuando csten1os. en la fase de la Toma de Decisiones 
buscaremos la acción o acciones correctivas de dicha situación. 

En este capitulo Lainb1én nos cncontrarcn1os con siete conceptos que será 
obl1gatorios tener presentes en c1 tnomcnto t:n que nos cncontrcn1os en la 
Toma de Decisiones. que son los siguientes: 

1. Se deben establecer prin1cro los objetivos de una decisión. 

2. Los objetivos se clasific~m confon11c a su importancia. 

ANALt.SiS-DErROBLEMAS PARA L.A To!\1A DE DECISIONES 4 
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3. Se desarrollan acciones alternativas. 

4. Las alternativas se valoran respecto a los objetivos establecidos. 

5. La elección de la alten1ativa con 1nejor capacidad para lograr todos los 
objetivos representa la decisión tentativa. 

6. La decisión tentativa se examina para dctcnninar las futuras 
consecuencias adversas posibles. 

7. Los efectos de la decisión final se controlan t01nando otras ntedidas, a 
fin de e'\<itar, que las posibles consecuencias adversas se transformen 
en problemas y asegurándose de que las acciones adoptadas se lleven 
a cabo. 

CAPÍTULO 111 
En el tercer capitulo, Anáils1s de Problemas en Po1enc1u, es cu donde 
podremos ver claramente las ventajas de este inétodo. 

Por ejemplo. con la ayuda del Análisis de Proble1nas en Potencia y sin 
perder de vista los tcn1as tratados en Jos capínllos anteriores es posible 
establecer un programa de mantenimiento preventivo verdaderrunenle 
eficaz y económico. 

También hablarc111os de que hacer cuando las cosas .. a pesar de todo .. no 
resultan como esperarnos. a esto se le denomina Afétodos de 
Contingencia. 

ANALISIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES 
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CAPÍTULO IV 
Por Ultimo. en el cuarto capíntlo. Un Caso de Ap/icaci{m, abordaremos 
los pasos que se siguieron en la aplicación de este método para la 
obtención de un prog.rarna de tnantcnimiento preventivo de una de las 
lineas de producción de una cn1prcsa que se dedica a fabricar perfiles 
tubulares y analizaremos los resultados que se obtuvieron con dicho 
método. 

CONCLllSION ES 
En este capitulo, se concretaran todas las conclusiones de tipo económico, 
humano, social y personal del desarrollo de la presente tesis. 

ASPIRACio:-.:~:s 

Dcseru11os, sinccr-atncntt: qu~ la presente tesis sirva como guía para 
afrontar con Cxito las dificultades, sin lugar a dudas, interesantes, que se 
presentan en el desarrollo de nuestra actividad profesional como 
lngcnicros~ y de esta manera dejar siempre en alto el no1nbre y el prestigio 
de la Facultad de Ingeniería de la Universidad Nacional Autónoma de 
México. 

ANALíSIS DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DECISIONES 6 



CAPÍTULO l. ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

CAPÍTULO l. 

ANÁLISIS DE PROBLEMAS 

DEFINICIO:-.OES. 

Para poder rcaliz¡ir un efectivo anúlisis de problcrnas debernos conccptualiL:ar 
unifonncmcntc los ténninos que emplearemos a lo largo de la presente tesis. 

Estos ténninos cstara.n definidos de manera que podmnos alcanzar los 
objetivos planteados con antcriondad~ de esta manera. <lcfínircmos Prohlr::ma 
como una desviación 
establecida. y en este..: 
situación u proceso. 

de una nonna de funciunmnicnto prcviruuente 
caso. /\'onna. es el resultado esperado de alguna 

Esto es. una nonna puc:dc ser Ja cantidad producida de algún producto. que se 
espera resulte de una jon1ada o tumo de trabajo: una nonna podría ser también, 
el que un producto en particular cwnpla con cienos cstri.ndarcs de calidad. o 
bien, una nonna podría ser la c~mti<lad <le aniculo.s defectuosos dentro del total 
de un lote de producción 

Así como hay normas bic11 definidas o claran1cntc especificadas. tales como los 
ejemplos anteriores. tan1biét1 las puede haber ambiguas, como cuando se habla 
de una "excelente presentación" o una "a1..k:cuada manera de conducir un 
vehículo''. 

Aquí saltan dos preguntas: ¿,Quié'n establece la norma? y. ¿Cómo se establece 
la norma?. Para poder responder apropiadamente, podríamos hacer otra tesis, 
ya que indudablemente nos intcrnaiiainos en el cainpo del Estudio del Trabajo, 
en la diferentes corrientes que sobre calidad hru1 surb.;do y en otros muchos 
aspectos que superan Jos alcances del presente trabajo. 

A. .... tLL">IS u•: PW.OIJ.l.té,IA.. ... P..ut.. .. l~ TO;\L ... DE uEc1s10:-.1:.. ... 



CAPiTULO l. ANÁLISIS DE PROBLEl\lAS. 

- -----------------------

Es por esto que asumiren1os que alguien, o en su caso. nosotros mismos. ya ha 
establecido de la mejor manera. y siempre buscando que los objetivos de la 
empresa se cumplan. la cual. será la nomrn con la que se regirán nuestras 
labores . 

• JERARQlllZACIÚN 

Rcgulam11.:ntc, siempre nos encontrarnos con que tenernos más <le un problema 
y dcben1os decidir en cuúl de tc1dns. concentraremos. nuestros esfuerzos de 
solución: prn· lo qw.: debernos jerarqutz.ar los problemas. 

Obvúuncnte. s11.:111pre le daremos la m<ixima prioridad al que se le considere 
rnci.s grave o con más potencialidad de crecer. Pero para poder establecer la 
jerarquía de cada problcmu, podenios plantear tres preguntas a cada uno de 
ellos. 

l. ¿Qué tan urgente es la dcsviuciún"!' 

Para resolver la primer pregunta. debemos establecer que tan critica es la 
presión dc1 tiempo sobre este problema, de cuánto tiempo disponemos para 
tomar una decisión que lo n:sudva satisfactorimncnte. o si podemos tomar una 
acción paliativa que nos pcnnita ganar tícn1po y si esta acción no representa 
algún costo l..!xtra que la c111prcsa no quiera astnnir, cte. 

2. ¿Qué tan gra, .. e es Ja dcs\.·iación? 

Cuando respondamos a la segunda pregunta. nos daremos cuenta del impacto 
que tiene la desviación. dctcm1inaren1os cuáles serían los efectos de la misma a 
un mediano y largo plazo si es que no se encuentra la solución. o bien 
estableceremos como afcctaria la desviación a nuestros clientes o al 
consunlidor final o a nuestros propios trabajadores o a otras áreas de la 
empresa o sobre la maquinaria, cte. 
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3. ¿Cuál es la tendencia de la desviación y su potencial de crecimiento? 

Con la tercera prc¡;unta~ pcnsa.rcn1os acerca de que sl el problenla está 
creciendo y por lo tanto, h<'.!.ciéndosc n1as b'Tandc o ~i al contrario va 
disminuyendo y podría dl.!'saparcccr. y sobre que es lo que podríamos prever al 
respecto. 

PRlORlDAUES 

Ahora, no dcbcn1os ol,...idar cuando jt:r.1rquiccnivs un proble1na. a las 
prioridades que existen en la empresa, de las priondadcs que tenga nuestro 
mando y ,sin lugar a dudas. de nuestras propias prioridades que haya1nos 
establecido de acuerdo a como ·vay::unos fr1nnando nuestro propio criterio. 
Lo ideal sl!ria que los tres niveles tu'\<icran la nlistna forn"la de .1erarqu1=ar 
prohlcnrns. pero esto. por ser ideal, no existe en la rca.hdad. Lo que tenemos 
que hacer es alguna c01nbinación d..: Jos tres criterios sin perder de vista el 
corto y el \argo p1azo. 

JERARQUIZAR 
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CAPéruLO L ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

Además. no debemos dejarnos llevar por alguna preferencia hacia algún área 
en particular para la JERARQUIZACIÓN de los problcn1as. ni si tenemos mñs 
infonnación acerca de uno o de otro. 

Por otra parte, no podc1nos al:-,orupar problc1nas en uno solo. ya que es muy 
probable que las causas que originan la dcs...,iación. no sean las mis1nas. Y si 
agrupamos problcinas scr;.í mas dificil visualizar cuáles han sido los cambios 
que originaron la desviación, ya que un cambio puede originar los resultados 
observados. pero no otros que también existen, y como no representa una 
solución intc~oral, podemos caer en e\ error de desechar este cambio como 
causa de la des,riación y de esta tnancr:a no encontrar nunca la acción 
correctiva. 

Una vez que hemos definido d problema a solucionar. a travCs de la 
JERARQlJlZACIÓN. debemos de en1pczar por el Anú/1s1s de Problemas. 

ANÁLISIS DE PROBLEMAS 

Como primt:r paso dd Análisis de Problemas tenemos la J.)elimilación del 
Problema. 

DELIMITACIÓN DEL PROBLEl\-tA 

Para dclünitar el µ1·oblctna. tencn1os que establecer perfectan1entc qué es 
nuestro problema, ya qui.! no podrcn1os solucionarlo sino sabemos qué es lo 
que cstarrios atacando. 

Cuando rca.liLai.nos la 1-:>dimitación del Problc1na,. no debemos dejar que nos 
presione la !:-TTavedad de la desviación. ya que podriamos no hacerlo de una 
1nanera correcta y ésta, es una de las partes esenciales del proceso de Análisis 
de Problemas. ya que, aqui definiremos cuáles son los hechos~ en dónde se 
encuentran y otros puntos relevantes con los que trabajaremos para tomar la 
decisión que nos permita solucionar el problema. 

10 
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V con10 es ob'-';º· si partirnos de supuestos alejados de la realidad no 
podrCtllos encontrar la verdadera causa o el can1bio que produjo la desviación 
encontrada. lo que significaría una perdida de tiempo. algunas veces mal uso 
de recursos de la c1nprcsa y siempre. una tnata calificación de nuestro 
desetnpci\o como to1nadurcs de decisiones. 

¿CÓMO HACER LA DELl:'>llT/l.CIÓN OEL PROBI.EMA? 

La Dclimitac1ón del Problema til..!ne que hacerse reuniendo infonnación acerca 
del mismo. pero debemos sl..!r selectivos cuando cstcmo~ rcnliLando esta 
acción. Aqui. este método dilicrt: de n1uchos otros, ya que c.'::stos nos dicen: 
"acuniu/e toda la 11~/orrnacuín po.'1h/t:" 1nicntras que con este otro, debemos 
tener en cuenta únicmncntc los hechos por los cuales nos din1os cuenta de que 
teniaITios un problema. 

Es por esto que una buena Dchrnital;iún dd Probkma dcfinirú lo que es 
relevante y nos darU las "p1st~" para encontrarle solución. Además, la 
Delimitación dd Problema nos dar.í un patrón contra el cual comprobar la 
posible causa de la desviación. esto cs. cuando estemos en la búsqueda de la 
causa que ocasionó el probh:rna. probaremos c¡ida causa probable contra la 
Dclin1itación del Problema de manera que podainos c::-;tablccer cuál de ellas es 
la única causa de la desviación. 

Nótese que es en un paso posterior cuando busnunos la c;ausa y no aquí. por lo 
que debemos hacer un esfuerzo mental para no !-.altarnos pasos y cometer el 
error de no llevar acabo un buen proceso. 

¿QUf: HACER COl"ó LAS CORAZONADAS? 

Es aquí donde también afloran la."' cor.izonada..-;, la.s cuales no debemos dejar 
pasar por alto, sin en1bargo, a t:sta altura del proceso no debemos de sugerirlas 
todavia, porque aún no hctnos tenninado con esta etapa. Lo que se sugiere es 
etiquetarlas como tales y anotarlas aparte, para después decidir si pueden ser la 
causa de la dcsv;ación en estudio. 
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CAPÍTULO l. ANÁLISIS DE PROBLEl\.1AS. 

Podemos hacer una buena Dclimitacion del Problema contestando las 
siguientes pregunta!:.>· 

1. ¿Qué es la desviación y cual es la cosn u objeto sobre el cual se observa la 
desviación?. 

2. ¿Dónde se localiJ.a la dcsviació11 en la cosa u objeto y en dónde se observan 
en los objetos en que se presenta la desviación?. 

3. ¿Cuándo aparece la desviación sobre la cosa u objeto y cuándo se observan 
los objetos en los qu~ se presenta la desviación?. 

4. ¿De qué magnitud son las desviaciones y cuántos objetos con desviación se 
obsen.·an?. 

La respuesta a las prcµuntas anteriores ser.in el elemento de trabajo para la 
resolución de cualquier probletna. 

¿DÓNDE ESTÁ EL POR ov1::? 

Como podemos darnos cuenta, no tl!ncmos en esta lista la pregw1ta ¡,Por qué?. 
ya que para poderle dar solución a la interrogante. tendríamos que conocer la 
causa de la dcs·v1aciún, y con10 por el mo1nento la desconoce1nos. podrírunos 
caer en especulaciones con la consi!,..'"1.lientc pérdida de recursos. 

Por otra parte. con las respuestas a las preguntas planteadas sabremos 
exactan1cntc lo que nuestro problc111a ES y lo que NO ES. 

Esto significa que la Dditnitación del Probkm.a deberá presentar el ES y el 
NO ES para cada una de las cuatro prei-,runtas anteriores. Cuando contestemos 
adccuadainentc estas preguntas, podremos asegurar que hemos delimitado 
estrcchaincnte el problc1na, con esto queremos decir que hemos aislado al 
problema del resto del sistcnia. y sabemos que es lo que estamos tratando de 
corregir. 
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CAPiTULO l. ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

EJEMPLO 

Ast. mientras más p::micular-iccmos en la Delimitación del Problema más 
marcados serán los distingos. Lo que queremos decir con esto es que si~ por 
cjcn1plo. tenemos una desviación en la producción. no debemos generalizar 
diciendo que nuestro problcn1a ES: "produc1os rcr"11nados nu1/ puuado . ..,·"~ por 
el contrario d 1'.S :'e ria "l'roducto .. •·: del !ore 2 3 con una tncorrectu 
adherencia de la ¡unrura uulr::ada". y el NO ES: "J'roduclt,..,. de lo., otrus lore ... -
con 111a/a adhen .. •nc1a de la prntura" 

De esta fonna podriarnos buscar con10 trabaj~ba el hon10 en donde se cura la 
pintura cuando c1 lote # 23. estaba dentro de él. O que lot..: de pintura se uti1iz .. a 
para pintar ese lote de producc1ón, etc Situaciones que no saltan a la vista 
cuando se hace una holgada Dcl11nitación del Problema. 

Con la práctica. no es necesario mucho tiempo para llevar a cabo una adecuada 
Delimitación del Problema. solamente-, se usan siguientes preguntas: 

¿Qué anda mal? 

¿Qué objeto es el afectado? 

¿En qué panc del objeto ocurre la desviación? 

¿Dónde se obscn.·an los objetos de tal desviación? 

¿Cuándo aparece la desviación en e) objeto? 

¿Cuándo se observan los objetos con la desviación 

¿Qué tnagnitud tiene Ja desviación? Y~ 

¿Cuántos objetos con desviación se han observado? 
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CAPÍTULO L ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

Podemos hacer una buena Delimitación del Problema contestando las 
sigtticntcs preguntas: 

J. ¿Que es la desviación y cuál es la cosa u objeto sobre cJ cual se observa Ja 
desviación?. 

2. ¿Dónde se locafi?.a la des\. ial.'."ión cu Ja cosa u objeto y en dónde se observan 
en Jos objetos en que se presenta la desviación?. 

3. ¿Cuándo aparece la desviación sobre la cosa u objcro y cuándo se observan 
los objetos en los que se presenta la d1.:sviación'!. 

4. ¿De qué magnitud son las desv1ac1oncs y cuántos objetos con dcs\.iación se 
observan?. 

La respuesta a las preguntas anteriores serán el elcmcnlo de trahajo para la 
resolución de cualquier problema. 

¿DÓ1"DE EST.-Í.. EL POI{ Qlil~'! 

Como podernos dan1os cuenta. no tc:ncmos c.:n esta lista la pregunta ¡,Por qué?~ 
ya que para poderle dar solución a Ja interrogante. tendríamos que conocer la 
causa de Ja dcs\iac1ón. y corno por el rnorncnto Ja desconocernos. podríamos 
caer en especulaciones con la consit.Ttticntc pérdida de recursos. 

Por otra parte. con Jas n:.spucslas a las preguntas planteadas sabremos 
exactarnentc lo que nuestro problema ES y Jo que NO ES. 

Esto significa que la Ochrnltación del Problc1na deberá prcsl!ntar el ES y el 
NO ES para cada una de las cu.:itro prc{-.>unt.as anteriores. Cuando contestemos 
adecuadamente estas preguntas. podremos asegurar que hemos dclirnitado 
estrechamente el problema. con esto qucrc111os decir que hemos aislado al 
problen1a del resto dd sistema. y sabemos que es Jo que cstrunos tratando de 
corregir. 
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CAPÍTULO l. ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

LÍNEAS DF: RllSQlJEDA 

De acuerdo con e~tl.!' 1nétodo. se tienen dos lineas para la búsqueda de la causa 
que origina la dcsvinción: 

1. U11a búsqueda de las características que hacen Ja diferencia entre el ES y el 
NO ES de un problema. Y~ 

2. Otra búsqueda dt: lus cambios que han ocurrido dentro de, o han tenido un 
efecto sobre, o que i:stán en unión de una área dada de diferenciación. 

DIFERENCIAS ENTRE 
EL ES Y EL NO ES SOLUCIÓN 

DEL 

PROBLEMA 

En síntesis. el verdadero objeto de la Delimitación del Problcn1a es el de 
encontrar los distingos y los cmnbios que se encuentren. Es por esto que 
cuando contestamos el que NO ES poden1os establecer cuáles son aquellas 
cosas o situaciones que tienen alguna relación con la desviación. pero que sin 
embargo. en Cstas. no encontrarnos los efectos no deseados. 

13 



CAPiTULO l. ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

EJEMPLO 

As1. mientras n1ás particularicemos en la Delimitación del Problema más 
marcados scran los distingos. Lo que quercm.os decir con esto es que si~ por 
cjcn1plo. tenemos una desviación en la producción. no debemos generalizar 
diciendo que nuestro problcnrn ES: "productus tcnn1nados mal pintados", por 
el contrario el ES seda: "}Jrod11L·tos Je/ lote ] 3 con una uu:orrecta 
adhcrcncu1 de la ¡nntura unlr:::uda". y el NO ES: "rroductos de lo . ., otro .... lotes 
con mala c..1dherencu1 de la ¡nntura" 

De esta fonna podrimnos buscar como trabajaba el hun10 en dont.lc se cura la 
pintura cuando d lote# 23. estaba dentro de d. O que lote de pintura se utiliza 
para pintar ese lote de producción, etc:. Sttuaóoncs que no saltan a la vista 
cuando se hace una holgada Delimitación del Problema. 

Con la practica, no es necesario mucho tiempo para llevar a cabo una adecuada 
Delimitación del Problema, sola.mente. se usan siguientes preguntas: 

¿Qué anda n1al? 

¿Qué objeto es el afectado? 

¿En qué panc del objeto ocurre la desviación? 

¿Dónde se observan los objetos de tal des\liación? 

¿Cuándo aparece la desviación en el objeto? 

¿Cuándo se obseD.'an los objetos con la desviación 

¿Qué 1uagnitud tiene la desviación? y .. 

¿Cuántos objetos con dcs"iaclón se han observado? 
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CAPÍTULO l. AN.\.LISIS DE PROBLEMAS. 

FORJ\'IATO SUGERIDO 

Con el propósito de f'acilitar el trabajo en esta etapa se sugiere la utilización del 
formato siguiente: 

FORMATO PARA DELIMITAR UN PROBLEMA 

PREGUNTA 

1. t.Oué es la desviación y 
cuál es la cosa u objetO 
sobre el cual se obsc..-n.·a 
la desviación" 

2. ¿Dónde se locali7.a la 
desviación en la cosa u 
objeto y en dónde se 
observan en los objetos 
en que se presenta la 
dcs.,,iación? 

3. t,Cuñ.ndo aparece la 
desviación sobre la cosa 
u objeto y cuando se 
observan Jos objetos en 
los que se presenta la 
desviación? · 

4. ¿De que magnitud son las 
desviaciones y cuántos 
objetos con desviación se 
observan?. 

RESPUESTA 

Atlo"ÁLlSIS DI!. PROBLE.."IA"i PARA LA TOMA DE. DEC'ISIONftS. 

ES NOES 

" . 



CAPÍTULO J. ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

PRIMER COLUMNA 

En la primera colmnna de esta forma vemos las cuatro preguntas que ha:y que 
responder para delimitar un problema~ Hay que observar que para cada una de 
las preguntas hay dos cuestiones que tenemos que determinar: por ejemplo~ 
para resolver la sc~'l.mda intcn·oi;antc hay que establecer en donde (o en que 
parte) del objeto o producto se encontró la desviación: Adcnrns, hay que 
dctcnninar en durnJc ~o en que p.'.ll1c) de- nuestro mcrcado o d...: nuestras lineas 
de producción se presenta el prnbkma. 

Debajo de las cohunnas del ES y el NO ES debemos de dejar en claro cttalcs 
son las difcrcndas que dtstin!_!.ucn al problema: aúna vez n13s se 1·ccuerda que 
siempre hay que trabajar i..:un objct' ·.:i<lad en la Delimitación dd Problema, ya 
que de otr<t. n1ancra no van1os a encontrar la causa que propicio la dcsviac1on. 

Ya que hemos hecho la I.)climitación del Problema no~ abocarcn1os a Ja 
búsqueda <le ln causa del tnismo. el cual, es otro de los pasos a SCb'Uir dentro 
del análisis de problemas. 

BÚSQUED.·" DE LA CALSA DEL PHOBLEMA 

Esta búsqueda no es más que investigar cual pudiera ser el cambio en las 
situaciones que origino la desviación de la noni-1a. Este catnbio tiene que 
explicar exactamente las condiciones expuestas en la DclimitaCión del 
Problema. 

TIPOS DE CAMBIO 

Ahora bien, el cmnbio al que nos referimos puede ser simple o compuesto. 
Será w1 cambio sin1p1c. cuando sea un solo elemento el que haya perturbado la 
situación: En cambio será un cambio complejo cuando conste de 'arios 
elementos o condiciones que juntos formen un solo crunbio. 
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CAPÍTULO l. ANÁLISI~ DE PROULl::MAS. 

Por otra parte se dice que siempre solo hay un crunbio que es el que produce la 
desviación. Aun cuando muchos otros fo.cton:s hagan propensa ta situación 
hacia la fatalidad, un solo cambio desata c1 surgunicnto dd problema .. sin 
embargo, este mismo cambio no afCctaria a la nonna si no se hubieran dado las 
condiciones prc\;a::; . 

. ¿QUÉ ES llN DISTINGO'! 

También se puede dar que para encontrar la causa ch: un problema. hay que 
combinar un cambio cncontrado Jcntrll de un d1st1ng1.) (difcn:ncia entre el ES y 
el NO ES de un problema) con otro distingo para que se ptt!.!dmi dar las 
condiciones en las que se dto la desviación. El segundo dis1ingo cs el que crea 
las condiciones necesarias para que el can1bio encontrado en el pn111cr distingo 
cause la desviación de la nonn;-i 

Otra de las ventajas de hacer una hucna Ddim1tacil'in del Problema es que 
tendremos muy pocos distingo.:; y será m~l.s focil y rápido encontrar los catnbios 
que buscainos 

¿POR Ql'~~ NO SE ENCUENTRA LA IL\ZÓ:"i DEI. DISTINGO? 

Ademas. siempre hay una razón por la cual existe el distingo entre el ES y el 
NO ES. y si con la Delimitación del Problema no lo encontrarnos.. 
seguramente es por que la Delimitación del Problema no es lo bastante 
ajustada a la situación~ o sea que dcbcm.os cerrar n1ús la tnisma. con el fin de 
que el contraste salte a la vista. 

Ahora bien~ cuando se cree que se ha encontrado un distingo es muy 
conveniente ascguran1os de que no hcni.c¡s influido iucouscicntcmcnte en su 
surgimiento. ya que puede darse el caso dt! que por la presión que tengamos 
por parte de la dirección damos por validos alb'l.mos supuestos~ esto no debe 
hacerse. por lo que debemos~ una vez encontrado el distingo. conrlIIllar su 
existencia. 
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CAPÍ'TULO l. ANÁLISIS DF. PROBLE!\tAS. 

¿QUÉ HACER CUANDO ENCONTRAl\.10S UN DISTINGO? 

Cuando estemos seguros de haber encontrado un distingo es tie1npo de indagar 
acerca de los cambi.os que se han dado en esa área. Uno de estos cambios, 
como ya lo hemos rncnc1onado antcrionnentc. será la única causa de la 
desviación de la norma 

Los cambios. a\ igual qui: \os d1-.;ti11gns. de ser posible han de comprobarse~ y 
una de \as maneras 1nas fáciles de cnmprobaciOn es ta de cuest1onan1os. Este 
cambio, ¿,en realidad ocurrió?. 

FUENTES DE INFORJ\1ACIÓ'.'< 

Cabe hacer mención, de qllc las fi..1cntcs <le infommción mas abundantes son~ 
casi sic1nprc. las personas que están dircctaincnt..: relacionadas con la 
operación dd proceso pn..JLiuctivo, o con la situación en la que surgió el 
problema. Lo que queremos decir. es que. por cjcn1plo. el operario de una 
maquina. puede ser la persona que haya notado alguna variación en el enton10 
de su trabajo que pudiera ser el cambio que explique los hechos definidos en la 
Dclilnitación dd Problema. Este cambio, pudn no ser notado por los mandos 
medios. por lo que no pochian referido cuando buscamos infr--,mwción para el 
cumplimiento de c~ta i..!tapa. 

Si encontrarnos que el supuesto cambio no ocl1rrió, como habiarnos pensado. 
se debe descartar por e\ motncnto, aunque no hay que perderlo de vista, porque 
puede ser que otras personas estén ocultando infomrnción para proteger su 
actuación, por lo que tenemos que tener al sagacidad para dan1os cuenta de 
este hecho. o bien debemos de proyectar confianza para que las demás 
personas. nos den siempre datos vcrd.'"\dcros. 
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CAPITULO l. ANÁLISIS DE PROBLEMAS. 

¿CÓMO ENCONTRAR CAUSAS? 

En el análisis de problemas. el primc1· paso y el mas con1ún es el de ubicar un 
cambio conocido en un distingo conocido a partir del análisis de ES y dc:l NO 
ES. Si esto no produce una posible causa buena. entonces podrá cncontTarse 
Wla., combinando este cambio con otro dist1ng.o sacado de alguna otra parte de 
la especificación. como con<lición necesaria para que el catnbio tenga efecto. 

No dcbc1nos oh.idar. ciuc los cambios puestos en rclic-..c. por medio del 
análisis de la Delimitación del Problema, son solo posibles causas de la 
desviación observada. Todas las causas tienen que probar que cada una de 
ellas pudo propiciar los resultados no deseados, para con esto detcntlinar cual 
es la causa más probable. 

¿CÓ!\10 DETERMINAR LA CACSA !\t-".s PROBABLE? 

Para esto. habremos de dc-.:wn11inar las causas qui! tienen 1nás probabilidades de 
ser la que cstan1os buscando:, Para i.:sto tcnctnos que buscar el can1bio, aquello 
que no estaba previsto en el proceso productivo. lus niétotlos diferentes de 
trabajo, las especificaciones pasad.as por alto. las r.:cicntcs innnvucioncs en el 
trabajo, en resumen. lo que haya podido 1noditicar el curso nonnal o esperado 
de la operación. 
Por lo que no dcbcn1os. nt necesitamos .. proponer o inventar posibles causas de 
nuestro problema. 

DIFERENCIAS CON I.A TOR,HI·:.'V1:-t DE IDE-tS 

Este es otro de los puntos en los que este método dilícrc con el llamado 
"torn1cnta de ideas". ya que en este ultin10 se espera que con un poco de suerte 
dcn1os con la causa del problema. .. sin importanlos cuales son los canibios por 
los que tuvo origen. El mCtodo que estarnos cstudi~u1do, nos da la ventaja de 
que tendccmos hien dctenninado d por qué del p1·oblcma. por lo que será más 
fácil buscar las acciones que pcnnitan que esa desviación no se vuelva a 
presentar. 

19 



CAPÍTULO l. ANA.LISIS Dt.: PROBLEMAS. 

Si hemos hecho una buena Dclitnitación del 1->i-oblcn1a, sabrcn1os cual es 
verdaderamente el problema, que es lo que hay de diferente con aquellas áreas 
donde no se a prcsi.:ntado esta desviación. nos cncontrarrios con 1nucha ventaja~ 
ya que sabernos en donde buscar la causa, que no es ntás que un cambio en las 
condiciones previas al surgnnicnto de la dcsviaci611 

Para encontrar la causa dcbcn1os utili7ar tnctódic..:amcntc la intónnacion con la 
que contarnos y los distingos que obtcncmos mediante la Delimitación del 
Proble1na. l .os cambios qui: nDs irnp1..n1.a11 lo!> c1H.:nntran1ns .Jur3ntc d an{ttisi~ 

de la Dclitnitación del Probk:tna. estos nunca si.:rán numerosos los que nos 
proporcionen las po::.ibles causas de un proh\e1na. 

¿CÓMO F:NllNCIAR LAS POSIBLES C.-\.l'SAS'! 

Estas posibles causas dt.!bcr<:'m expresarse en fonna de enunciados positivos y 
comprobables de causa y efecto Estos enunciados. tienen que ser muy 
especificas. ya que así sera más faci\ la ...:nmprobaciún dd 111ismo. Si es 
necesaria más infonnac1ón para lo~rar la especificidad del enunciado, debemos 
buscarla en las fuentes de infonnac1ón m~1s c..:onvcnicntcs para el efecto. 

¿QUÉ HACER CON ESTOS ENl :'.>;CIADOS? 

Todos los enunciados <li:bcnín tratarse con10 una hipótesis que deberá 
contrastarse c0ntra los hechos cstGbkcidos en la Delimitación dd Problema. 
Para que un enunciado pueda darse por valido. tiene que comprobar que fue el 
causantc de todos y cada uno de los datos ap011ados por la Ddimitaciún del 
Problema. no dcbetnos de hacer ninguna cxccpcion 111 suposición t:n esta parte 
del mCtodo. 

¿Cór ... 10 DETER~ll~AR LA CAl;sA DEL PKOBLEi\tA'? 

Una de {¿lS maneras con las que podemos determinar si una hipótesis es la 
causa de la desviación detectada. puede ser~ suponiendo que efectivruncnte 
esta produjo los resultados no esperados~ y ver luego si pudiera ver alguna 
excepción de hecho en esa relación. 
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CAPÍTULO J. A.""'ÁLISJS DE PROBLEMAS. 

Si se encuentra que no existe ninguna excepción nos cncontraznos ante Ja 
causa más probable del problema. 

Para establecer los i:nunciaúos a los que nos hemos referido anteriormente 
deben1os mancjar la inforn1aci6n de una muncra cuidadosa y rctlcxiva~ ademas 
de hacernos llegar i11fi.)nnació11 extra que con.,,idi..:n..•mos pl.'rtincntc. 

¿QUÉ PASA SI "iO F:'iCO.'\!TR.\'.\IOS C.\:\IBIOS'! 

Existe la posibilidad de que el cambio que .::stcwos bu!>cm1do sea muy sutil o 
que por el nusm() proceso no queda ra.-;tro de cL por Jo que esta pasando 
desapercibido. En estos casos podemos especular sobre el hecho de que un 
can1bi0 en \'Crdad ocurTió; Por lo que con nuestro criterio y experiencia 
podemos formular cora..;::onada~ que no deben dejarse de tomar en cuenta. ya 
que si pensamos un poco en que es Jo que no:> llevo a esa corazonada podernos 
descubrir que llt1Iizmnos inconscicnlcmcnte un distingo que no habirunos 
descubierto antcrionncntc. 

Por lo que postcriorrncntc debemos fOnnular ~·a más fonnalmcnte el enunciado 
a comprobar frcnic a la l)dimitación del Problema. 

NUEVA l!'o"FOR!'l..\CIÓ:>; 

Ahora bien. puede ser que mientras cs1cmos comprobando cada uno de los 
enunciado:->. topcrnos l:On nueva infónnaciún con Ja que podrunos establecer 
más o mejores hipótesis, con el fin de cncomrar la causa que satisfaga los 
hechos establecidos durante la Delimitación del Problema. 
Cuando estamos en la etapa de la comprobación de la causa tenemos que 
tomar cada una de los enunciados y contrastarlos contra los hechos 
enmarcados en la Delimitación del Problema. pero siempre buscando que fa 
lüpótesis que estarnos comprobando no cumpla con Jos hechos; nos 
exphcamos. debemos buscar las fallas. las excepciones. las "condiciones 
especiales". todo aquello que no sea congruente entre la Delimitación del 
Problema y la hipótesis que estarnos analizando. Esto se hace para evitar 
perder Ja objetividad en el proceso. 
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CAPÍTULO l. ANÁLISIS DE PROBLEf\tAS. 

ERRORES MAS COMUNES 

Cuando se pierde la objetividad podemos inclinarnos por una hipótesis que nos 
gusta para que sea la causa que estamos buscando, así, pod.rirunos agravar el 
problema por una errónea toma de decisiones. 

Cuando nos inclinainos prcmaturarncntc por una hipótesis. podríamos cometer, 
inconscientemente, los sigwcntcs ctTorcs: 

Se reúnen argumentos que apoyan la hipótesis en cuestión. 
Nos convencen1os a nosotrqs misrnos que hetnos encontrado la solución 
verdadera. 
Nos resistirnos a cualquier otra explicación diferente a la nuestra. 
Nos enorgullecernos de ser los autores de la teoria. 
Pdean1os contra lus d~tractorcs y cnticos de nuestra hipótesis. 

Es por lo anterior que debemos de comprobar las causas por el metodo 
establecido anteriom1entc. 

PUNTOS A T0l\L1'R EN CUE"TA 

Otra cosa a tofnar en cuenta es que no dl.!bcn1os suponer nada, nos tenemos 
que atener únicamente a los hechos cstablccidos en la Delimitación del 
Problema. 

La hipótesis debe explicar de una manera que podriaJllOS llamar natural los 
hechos referidos anteriormente. No debernos de forzar nada. ni debemos 
supone1· condiciones especiales que expliquen la desviación en cuestión. Si 
esas condiciones especiales no se dan o no se percibieron durante la 
Delimitación del Problema no hay que suponer su existencia. 
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CAPh."UlD l. ANÁl~ISIS DE PROBLE1\.1AS. 

La hipótesis debe explicarnos las dos parte de nuestra Dclin1itación del 
Problema o sea que tiene que <l;justarse al ES y al NO ES del p:roblcma. 
Si tomaims como la vcn.lad..:ra causa de la desviación a una hipóte:sis que solo 
explique 1lgunos ht.::1,;hos obsl.!rvados~ puci..ic s~r que esa s~a la causa real del 
proble1na pero también e-> posible que no In sea. Y si no estrunos seguros de 
habcT eno:mtrado el carnb10 que buscainos no es conveniente tomar acciones al 
respecto. 

Ahora~ c..iando se están comprobruido las hipótesis debemos de tratar de 
haccdo 01 iguales condiciones en las que ocurrió la desviación, para así 
garantizar que la hipótesis es el origen de Ja desviación. 
Como podemos dan1os cuenta en el desarrollo de este capítulo hemos 
cumplido y explicado todos y cada uno de Jos siete conceptos básicos para el 
Análisis de Problemas tal como se mencionó en la introducción. 
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CAPITULO H. 

LA TOMA DE DECISIONES. 

Todas las opcrac1ont.!s, induso las de las c1npresas. se rcali:an a 

consecuencia de una serit.! de decisiones. estas se transmiten a otras 

personas y se ejecutan \as tareas resultantes. Lo anterior nos pmnite 

afinnar que \a toma de decisiones es \a función más itnportantc:: que se 

desarrolla en una crnprcsa. 

DEl'INlClÓN 

La toma <le decisión es \a elección de una entre varias opciones 

definidas para alcanzar algún objetivo. los directivos de as 
empresas son los principales responsables de la toma de de,isiones 

para \o cual deben actuar en fon11a racional tomando dccsiones 

respecto a tnuchos aspectos entre los que destacan: 

- Fijar los niveles de producción. 

- Autorizar la compra de maquinaria y equipo 
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- Decidir sobre los precios de venta. 

- Organizar el lanzainicnto de nuevos productos y modelos. 

- Organizar y controlar el departamento de recursos humanos. 

- AU!orizar la emisión de títulos de valor. 

- Administrar el financiamiento de la empresa. 

- Controlar el volumen de existencias y artículos en proceso. 

l'\o todas las decisiones tomadas son enfocadas a la resolución de 

protlemas. en algunos casos. los empresarios deben de ocupar un 

comportamiento racional para atacar decisiones sobre la planeación de 

acth-idadcs estratégicas. 

IMPORTANCIA DEL ANÁLISIS PARA LA TOMA DE 

DECISIO!'."ES. 

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

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

ANÁJ.lHl:-J UltPRORLK!l.IA.'i PARA l.A TOMA DE 01:!.Cl/'llONt'..S. 
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gran mayoria de ellas no requier·c de un anitlisis muy cmnplejo puesto 

que son decisiones rclativamt..!'ntc pequeñas. esto Sil! debe: a que contamos 

con una ..;antidad di.! infomrnc1ón pcquci'\a. rodas ellas se puc:dcn 

resolver en un lap.so de tiempo relativmn~nte cor10 y sin 1nolcstarsc en 

escribir nada. Pero q111.: sm.::cdc cuando las dl.!cisioncs por tomar son tan 

importantes y contienen una gran cantiJad dt: información. la 

experiencia pasada no ganmtiz...'l que Ja decisión tnmada sea In óptima, 

pues nadie es capaz Je rct~m.:r y pro1...·esnr los dili.:-n:ntcs facton:s que 

intervienen en cstc tipo de decisiones. Razón por la cual no es de 

extrañar que c1cntíficos en las tm1vr.:rsidades. las b-'Tandcs empresas y 

fim1as de consultores din_¡an sus l..!sfucrzos al estudio de métodos 

para tnejorarlas. 

LA TOMA DE DECISIONES 

SOL.lJClON 
DLATA 

AN.\LJSIS DE PRODLF.MAS PARA 1.A TOMAD~ Dl!.Cl~IO:'llf'A 

·~U"<>RTAN'TE 
-MUCKA 

Sf'OH.MACIO 

ANALISIS 
PAR.ALA 
Ol?C"lS10N 
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PATRÓN DE RAl'.ON/\MlE:-;TQ PARA LA TOMA DI!: 

DECISIONES. 

Todas las operaciuncs o t~ucas a realizar. tracran consigo una 

toma de decisión. Y cualquiera que esta sea, deberá realizarse en 

forma sistemática siguiendo seis conc('ptos básicos_ El patrón de 

razonainicnto con'lo podrá obscn.,arse es una 51!CUencia de acciones claras 

y objetivas que penn1te cimentar una dccision en base a una fonnación 

estructurada del razonamiento. en s1 el patrón de toma de decisión es 

nna fom1a sistcmittica de combinar hei.:hos y experiencia que coadyuven 

a la fonnación di! un juicio preciso por pa11c dd directivo. En Ja toma 

de decisiones t!xisten ",cio::. cmnuncs por parte de las personas 

responsab\cs tic c~tas, como por ejemplo; 13 búsqueda de alternativas 

sin una evaluación previa, lo q\IC no les permite rctlcxionnr sobre los 

objetivos de sus acciones o bien el dt:jar que una alternativa 

establezca sus objetivos. 

Se exponen a cononuación las etapas de este proceso de toma de 

decisión y nos darc1nos cuenta de como se relacionan cntTe si y 

contribuyen a optar por la decisión correcta. 
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t. Establecer objetivos. 

Hacer tilla buena elección dcpt:nde en b"Tan proporción de la correcta 

definición de 1os factores específicos que deben ser satisfechos. esto 

es conocer el problema que se quiere resolver y circunscribirlo en sus 

justas dimensiones, o sea, no hacerlo nlÚS grande de lo que es o 

minimizar sus alc;_mces. un análisis superficial deriva en que 

solamente se enuncie una 'ªf'.ª idea del objetivo con10 por ejemplo~ 

"elevar las ventas'', decir s1mplemr.;nte esto resulta poco especifico 

para ser util como patTón de comparación a] tener que elegir entre las 

alternativas posibles. El objetivo debe de ser 1:spccifico "que 

producto debe ser vendido", "en cuanto deben d!i:! elevarse las ventas de 

ese producto", "en que mercado debe de colocarse ese producto". De 

esta manera se describirán las metas de manera precisa y se atacarán 

las variables tiempo, lugar y número. Podemos notar que contestando a 

las preguntas cuando, donde y cuanto podremos determinar si las 

acciones propuestas producirán tos efectos deseados o en cuanto se 

aproximan a la n1eta. 

ANÁLISIS DE PROflLF.MAH PA.RA LA TOMA DE DECISIOt'llL& 
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2. Clasificar los objetivos de acuerdo con su 

importancia. 

OBJETIVOS 

- E!'I' SUS JUSTAS Dll\fENSIONES 
- CLAR.Al\1.ENTE ESPClFICADOS 

( OBLIGA TORIOS ) ( DF.St:.ADOS ) 
~~~~~~~~~ 

Cualquier objetivo que sea buscado podemos catalogarlo dentro de dos 

grandes grupos. obligat01ios y deseados. 
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OBJETIVOS OHLIGATORIOS 

Un objetivo tiene carúctcr de obligatorio cuando de el depende 

que la decisión a tomar sea exitosa. De esto se desprende que un 

objetivo oblig~11orio trabaje con10 filtro en el análisis de las 

opciones. ya que si cualquiera dt:: las opciones no cutnplc con uno de 

los objetivos obligatorios, esta dehc ser eliminada del anáhsis de 

manera inmediata. Un objetivo obligatorio ckbe de ser pcrfcdamcntc 

cuantificable así podremos elimmar la posibilidad de una ambil::,"\lcdad 

al comparar c1 objetivo contra la alternativa. Es decir si qucrctnos 

que nuestro objl!tivo Sl.!a: Incrementar las ventas del producto "A" en 

un 20~,ó~ en un periodo de tres meses y nuestras altcnrntivas existentes 

no aseguran este resultado, <lcbt:tnos buscar una nueva alternativa. 

OBJETIVOS DESEADOS 

Un objetivo es deseado cuando genera algunas ventajas, pero a 

diferencia de un objetivo obligatorio el que se cumplan o no, no pone 

en peligro el exito de las acciones tomadas. Regresando a nuestro 

ejemplo anterior. Es un objetivo obligatorio el incremento de las 

ventas, y es deseado que el incremento se realice colocando los 

productos en tiendas de autoservicio, pensando en la posibilidad de 
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que esto abrirá nuevos mercados en el futuro. Si las alternativas 

expuestas generan el incremento en ventas directas al público~ el 

objetivo obligatorio es cnmptldo y no deben desecharse por el 

incmnplimiemo de un objetivo deseado. 

3. Desarrollar alternativas entre las cuales escoger. 

TECNICAS 
PARA GENERAR ALTERNATIVAS 

RAPIDAS Y SENCILLAS • TOR?\fENT A DE IDEAS 

QUE SATISFAGAN A TODAS 
LAS PARTES INVOLUCRADAS 

QUE NO PUEDAN I>RONOSTICARSE 

- GRUPO NOMINAL 

-DELPm 
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A continuación se describen brevemente tres técnicas que 

resultan útiles para generar altcnmtivas. 

LA TORMENTA DE IDEAS. 

EN QUE CASOS ES CONVENIENTE UTILIZAR ESTA 

TÉCNICA 

En situaciones rutinanas. es conveniente adoptar con rapidez 

alguna solución que se identifique fácilmente, sería impractico 

explorar el problema y buscar la altcnrntiva m<is crcaüva. Estas 

situaciones son en su mayoría aquellas en las que necesitamos 

respuesta a una pregunta y sin pensar escogemos a una persona que haya 

contestado en el pasado preguntas sin1ilarcs. Existen otras sinmciones 

generalmente nuevas en las que las altcmativas no se piensan 

fácilmente, por otro lado hay otras preguntas en donde las 

alternutivas que se identifican f<icilmentc son poco efectivas. En 

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

A:-.iÁLISIS nY. PHOHLF.'lt!A'i PARA L.'- TOM;\ UE ut:t 'l!-.10""1'-"· 
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que se han desarrollado en regpuesta a esta pregunta se denomina 

tormenta de ideas. 

Esta técnica propone la co1aboración de miembros que han recibido 

la definición del problema y a los que se ha pedido identificar 

posibles soluciones para n:sulv<!rlo. 

( 

( 

LA TORMENTA DE IDEAS 

LACRJTICAESTA 
PROIUBIDA 

SE REQUIERE 

CANTIDAD 

) 

) 
CUA.""iTO MAS EXTRA~A 
SEA UNA IDEA. MEJOR.. 

( 
~OMBINACJON Y 

_ f\.f&JORAMlENTO. ) 

ANÁLISIS DE PROlll.ft.\tAS PAR.A LA TOMA UF. DECISIONES. 
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LAS CUATRO REGLAS B..l.S!CAS DE LA TORMENTA DE 

IDEAS. 

El procedimiento para dirigu- la interacción dc1 grupo comprende 

cuatro reglas bitsicas. 

1.- La crítica está prohibida. La evaluación de las ideas 

propuestas se debe retirar hasta que la generación de las mismas haya 

concluido. La crítica incluye juicios adversos a las propias ideas, 

así como a las de los dem<is participantes. 

2.- Cuanto más extraña sea una idea tanto mejor (es más fácil 

pulir una idea, que generarla) 

3.- Se requiere cantidad. Cuanto más ~>Tandees el número de ideas 

mayor será la probabilidad encontrar la mejor. 

4.- Se busca la combinación y el mejoramiento. Además de aportar 

ideas propias. Jos participantes deben sugerir formas para mejorar 

ideas de los demás participantes. 

El propósito fundamental de la tormenta de ideas es llevar a 
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a la gente a ¡x:nsar. liberando la de los principales obstáculos como 

son ta inhibición. ta autocrütica y la critica de las demás personas. 

El supuesto es que hberarán un 1nayor número de ideas y la 

probabilidad de encontrar una mejor será mayor. 

EL PROCEDll\IIENTO. 

Los pasos a !cguir para utilizar la técnica de tormenta de ideas son 

los siguientc3. 

PASO l. 

Describir el problema, indicando que se deberán de encontrar 

todas las respuestas posibles. 

PAS02. 

Lograr la inCepcndencia de cada panlcipante. Se puede lograr 

mediante la ~paración fisica de cada participante y elaborar por 

escrito una lista con ideas o soluciones. 
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PAS03. 

Explicar a los participantes las reglas básicas descritas 

anteriormente. 

PAS04. 

El componente final y quizá el de n1ayor importancia de la 

tormenta de ideas es la indicación de que los panicpantes deberán 

desarrollar ideas propias partiendo de las ideas gcmradas por los 

demás. 

EN CONCLUSIÓN. 

La utilización de este método se sugiere cuandc es necesario 

buscar soluciones creativas.. en contraste con idc~s que podrían 

obtenerse consultando con personas familiarizadas con el tipo de 
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problemas y siempre considerando que las soluciones buscadas no sean 

en extremo conplcjas y puedan ser puestas por escrito en un periodo de 

tiempo corto. esto es que no st!a necesario d1st!11ar una solución al 

problc1na. 

LA TÉCNICA OEL GRUPO NOMINAL PAR/\. UTILIZAR 

GRUPOS E'I LA GENERACIÓN Y F.YAJ.llACIÓN DE 

INFOR!\tAQÓN. 

EN QUE CASOS ES CONVENIENTE liTJLIZAR ESTA 

TÉCNICA. 

Existen dc.:isioncs que para totnarlas. el directivo est~ consiente 

de no tener toJa la información necesaria y podrá recavarla de las 

personas invoucradas directmnente en el problema, aun cuando ellas 

tengan intere~s o tdeas diferentes en cuanto a la solución. En estas 

situaciones es:a técnica es muy eficiente ya que el resultado final 

será una altenativa que satisfaga o involucre a todos los 

participantes. Esto es. la técnica permite identificar los problemas 

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

37 



CAPITITJQ 11 1 A TOMA, DE DECISIO~,._------------

además al directivo de posibles acusaciones de favoritismo o bien 

puede asegurarse que todos asimilan la situación. 

EL PROCEDIMIENTO. 

La técnica del Gn1po Nominal esta compuesta de cinco pasos que se 

describirán a continuación. 

PASO l. 

Hacer que los participantes generen sus ideas en m escenario 

de grupo nominal. es decir que no interactuen ve1balmente, logrando 

así que no surjan criticas de las ideas de los denas ya que de 

antemano se prohíbe la comunicación entre si. Si ~logra hacer que 

los participantes rrabajen en presencia de sus com)af'lcros se crear en 

cierto ,b>rado un umbicntc de tensión que orientará il grupo hacia la 

tarea. La diferencia con d método de tonncnta de ideas radica en que 

todos los participantes sabrán que sus ideas serún :!xpucstas al resto~ 

por lo cual en la tnayor parte de los casos los indviduos se verán 

motivados a brindar ideas claras y obji::tivas. 
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Cuando se busca ·omar lllla decisión que invo1ucra problemas sensibles. 

políticos o perso.ales este paso debe de empicarse en dos ocasiones. 

En la primera les participantes enfocnran sus co1nentatios hacia 

asuntos impcrsoralcs (situaciones y soluciones tl!cnicas) y en la 

segunda oponmidad, afloraran asuntos personnles 

(situaciones y sducioncs políticas). Dificihncnte en la primera 

ocasión los aspettos sensibles e incóm.odos saldrán a la superficie y 

por lo tanto quecDr3.n olvidados y sin solución. 

PAS02. 

Hacer que los participantes compartan sus ideas utilizando un 

procedimiento de registro de interacción tnúltiple~ utilizrnido por 

ejemplo un rotablios o piLarrin cada miembro del grupo anotara sus 

ideas. Con esto !C logrará que todos los participantes conozcan el 

pwlto de vista dcsus compai1cros. que todos participen el rnismo número 

de veces. se logar;;] la separación de ideas de las personalidades 

especificas. i.ncrcnentaremos la habilidad para manejar un gran número 

de ideas, se generará un ambiente tolcra.11tc a las ideas conflictivas. 

las ideas no desrrrolladas de fonna individual pueden surgir al ver 

ANALJSI§ DE PROOl.t':MAS PAi<\ LA TOMA uF.Pi-:c-1slO!'liE.S. 
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alguna idea de otro que sea afán a la propia y finalmente obtenemos un 

registro escrito del conjunto de aponaciones. 

PAS03. 

Hacer que los participantes discutan cada idea re!:-.-istrada~ en una 

secuencia predetenninada. Compartiendo la infonnación lograremos 

wliformizar el criterio de los tnicmbros del grupo, daremos un sentido 

más definido en cuanto viabilidad y méritos de la idea, con lo cual 

elevamos la cahdad de la misma. El fijar una sccue11cia asegura que 

todas las ideus serán discutidas y para asegurar esto se puede limitar 

el tiempo de discusión para cada idea. 

PASO.i. 

Conseguir que todos los participantes hagan una votación por 

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

la ideas. Después se detcnninani el resultado del gnipo al sumar los 

votos clasificados. Para clasificar la importancia y las ideas es 

conveniente que se fijen solo cinco rangos posibles (numéricamente del 

1 al 5 o bien definirlas como Vitales. Muy importantes, Importantes~ 
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media y superficiales) en vez de ponderarlas t:n una escala mayor la 

cual podrá generar que se mm1ipularan las ideas. Las preferencias del 

grupo se detcnninan al sumar las puntuaciones de cada idea. De esta 

fonna la solución m3.s adecuada es normalmente aquélla que recibir los 

votos de mayor pt:so 

EN CONCLUSIÓN. 

Podemos conclutr que la tecnica del 1;,rrupo nonlinal es muy util en todas 

y cada uno de las fases dd proct:so de toma de decisiones, en el 

análisis del problema, en la generación dt: altcnrntivas y en la 

elección de la más viable. 

Tanto la técnica de tonncnta de ideas como la del b-'Tttpo nominal son 

muy útiles para obtener infonnación en un cs<;cnario de grupo. 

En algunas ocasiont!s no es posible reunir las personas que podrían 

aportar información. A continuación dcscribiren1os un método que nos 

permitirá obtenerla cuando nos enfrt:ntamos a este problema. 

ANÁl..J!>IS DE PROBLF-\.fAS PARA LA TOMA DE DECISIO!'OE ... ~ 
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TÉCNICA DELPHI. MÉTODO PARA ORTF.NER OPINIONES 

DE UN EOllIPO DE EXPERTOS. 

LA TECNICA DELPHI 

( ANONIMATO ) 

fETROALJMENTACJON) 

OPORTUNIDAD PARA 
REVISAR OPINIONES 

EN QUE CASOS ES CONVENIENTE UTILIZAR ESTA 

TÉCNICA. 

Una proporción considerable de directivos, basan su planificación 

en base a análisis históricos, aunque en ntuchas situaciones estos no 

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

ANÁl.l!H!i f>E PH.0111.P:MAS PAll.A LA TU!\f.A Ul': IJl~C"TSIUNKS. 
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demanda de estos productos se verá tan afectada tanto por las 

importaciones como pc_n- los bajos niveles de productividad y 

competitividad de \as cmp1·csas nacionales. que las proyecciones 

estadísticas apoyadas en tendencias históricas nD serán confiables. 

Cuando el an"1bientc tUturo de una organización u su eficacia no 

pueden pronosticarse mediante acontecimientos laistóricos. sus 

dirigentes tcndran que confiar en e\ juicio de los expertos. 

La técnica Delphi d1.:scrita a continuación ayuda a obtener el juicio 

de un grupo numeroso de expertos. tal y c01no se aplica por lo regular. 

CARACTERÍSTlCAS. 

La técnica Dclphi es muy similar a una encuesta de opiniones a 

un procedimiento de comunicación. Tiene tres caracteristicas 

principales . 

.. Anonimato. 

El anonimato puede conseguirse evitando la comunicación "cara a cara" 

y utilizar el correo como medio para disnibuir los cuestionarios. 
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- Oportunidad de reyisar opiniones. 

La oportunidad de revisar las distintas opiniones se obtiene al 

diseñar el cuestionario en varias ''etapas"~ y cn cada etapa se 

pennitirá expre::.ar a los pai1icipantes opiniones revisadas. 

Cada etapa contendrá tabulaciones y resútncnes de la etapa anterior. 

Esto permitirá a cada participante expresar opiniones rc"isndas. En 

base a estas respuestas se diseñara el siguiente cuestionario. 

- Retroalimentación de resúmenes. 

Esta se obtiene al proporcionar a c::ida participante tabulaciones y 

resúmenes en base a las respuestas de la etapa anterior antes de 

solicitar sus opiniones revisadas. 

Estas características apoyan a la técnica a conseguir información 

valiosa~ aden1ás de elitninar algunas de las dificultades 

mencionadas antcrionncntc al enfrentar a los participantes en una 

reunión. 

Dada la especialidad que sobre el tema tienen sus participantes las 

ANÁLISIS DE PRODLE!'l.IA~ PARA LA TOMA DY. Dt-:Cl!ilONES. 
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opiniones o infonnación obtenida es de m.uy alta calidad. Asimismo. la· 

retroali1nentación 1.:n base a la fase anterior que se proporciona a cada 

participante y a h.1 solicitud di.: otro puso \;!ll el ju1c10, aumenta el 

grado de acuerdo entre los expertus además di: m~jorar ta exactitud o 

la calidad de la respuesta general del grupo. 

VENTAJAS. 

A continuación enumerarnos otras ventajas que se obtienen al aplicar 

la técnica Delphi. 

La diferencia entre las respuestas de los participantes se ve 

disminuida con respuestas cercanas al promedio del b>Tltpo en la etapa 

anterior. 

Los participantes que se considcn.!n tn::nos enterados tienden a revisar 

sus juicios respecto al resto del grupo que los que se consideran como 

bien enterados, de esta forn1a la tendencia en las respuestas cambiará 

en dirección correcta. 

Debido a la retroalimentación. se pueden o!Jtcner~ además de simples 

análisis nmnéricos de lo que fueron las estimaciones generales. las 
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explicaciones de a1gunos participantes acerca de porque se inclinaron 

por los juicios presentados. Y como consecuencia algunos pueden 

revisar sus opiniones en dirección de los participantes que tienen 

argumentos mas convincentes. 

EL PROCEDIMIENTO 

A continuación enumeramos los seis pasos a seguir para aplicar Ja 

técnica Delphi. 

PASO l. 

Definir el problema y diseilar un cuestionario. 

EJ definir minuciosamente el problema, ayuda a una mejor elaboración 

del cuestionario y asegura que se reunirá toda la información 

necesaria. 
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PASO:?. 

Detenninar a que personas se dirigirá el cuestionario y 

solicitar su part1c1pac1on. 

La calidad de las respuestas obtenidas dependerá de la adecuada 

selección <le los participar.tes. Y el número de ellos dependerá de los 

recursos con que se cut.:ntc para proc~sur y distribuir la información,. 

asi como de factores como el tiempo que se dispone. 

PAS03. 

Hacer llegar a los participantes los cuestionarios, así como 

el material de los antecedentes. 

PAS04. 

Tabular y resumiT los cuestionarios obtenidos en la primera 

ctap~ y en base a los resultados disei\ar el segundo cuestionario. 

ANAL1SIS DE PRObLV.~1AS PARA LA TO!ltlA DE DECISlO!'Ol!.8. 
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PASOS. 

Enviar a los participantes los resultados descritos en el 

punto anterior y diseñar el cuestionario de la segunda etapa. 

PAS06. 

Analizar los resultados obtenidos. 

En algunos casos serán necesarias varias etapas adicionales para 

aumentar la exactitud del resultado~ por lo que se repetirán los pasos 

4 y 5. 

4. Evaluar las alternativas frente a los objetivos a fin 

de hacer una elección. 

Para tomar una decisión acertada es preciso contar con infonnación 

acerca de las opciones entre las cuales elegir. Asimismo~ existen dos 

pre,b'l.Ultas fundamentales que deben ser contestadas: Corno se 

desempefta cada alternativa contra los objetivos obligatorios?. Corno ya 

•• 



Jo hc1nos dicho. aquc1las altcnrntivas que no cumplan con estos 

objetivos se dcscanarún inmediatan1cnte. esta acción, reducirá el 

número de altcnrntivas posibles Posteriormente debemos hacernos la 

siguiente pregunta: que también califica contra cada una de las 

alternativas restantes en cuanto a su dcsc1npc11o total contra lo:,, objetivos 

deseados ?. De esta manera obtenemos la.;; mc:jor~s a1tenwtivas de entre 

las restantes. 

Para llegar a la altcn1ativa que se implantará se puede utilizar una 

escala de calificación numCrica st:::mcjante a Ja descrita en la técnica 

del grupo nominal. 

OTROS MÉTODOS DE EVALUACIÓN. 

El método descrito en este paso fue dise11ado para evaluar alternativas 

a casos generales. es decir~ puede aplicarse para evaluar alternativas 

independientemente del tipo de decisión que se debe tomar. Existen 

métodos orientados a casos muy cspccificos. a continuación citamos los 

más usados. 

- Análisis económicos. 

- Análisis estadísticos. 

Al"1ÁLl81S DE PROHL&.'loL\..'i PARA LA TOMA DE DF.CISIONES. 
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- Simulación. 

- Programación lineal. 

- Teoria de inventarios. 

-PERT ICPM 

- Programación matemática. 

- Técnicas de bUsqueda 

- Teoría de colas. 

- Teolia de juegos. 

5. Evaluar lns consecuencias adversas de la decisión 

tentativa. 

Generalmente se evalúan Jns diferentes alternativas en base a las 

ventajas ofrecidas por ellas, o los efectos positivos que traerán. 

La decisión tomada. cualquii:ra que esta sea. traer consigo efectos 

adversos. Por ejemplo, si el elevar la productividad de una empresa 

fuera un objetivo. se dr..:bcnin tomar en cuenta los diferentes factores que 

intervendrán. como pueden ser Adquisición de nuevos ~quipos~ 

contratación de personal especializado, capacitación. etc. Y evaluar 

el costo que representarán estos cambios contra el beneficio esperado. 

so 
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EFECTOS ADVERSOS. 

EFECTOS ADVERSOS 

( DETECTAR ) 
( 

PROBABILIDAD DE 
. octJRRENCIA ) 

COSTOVS. 
BENEFICIO ESPERADO 

Se deberá analizar que sucedería 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 antcrionncnle. 

Las posibles consecuencias adversas deberán ser evaluadas en base al 

impacto esperado. y ser identificadas al igual que los objetivos 

obligatorios y deseados, esto es, en base a su t.>Tavcdad. Es 

recomendable que además se determine cual es la probabilidad de 

.. 



ocurrencia para cada w1a~ consiguiendo así niayorcs elementos que 

ayudaran a dctenninar cual opción presenta mayor amenaza a la 

realización dd proyecto. 

Un escrupuloso análisis puede detenninar que aun cuando se haya 

determinado que alguna alternativa sea la tnejor, esta no debe ser 

tomada debida a las consecuencias adversas descubiertas. 

6. Controlar los efectos de la decisión final mediante 

una adecuada vigilancia. 

En este paso se deben emprender las acciones necesarias para vigilar 

que lo que realn1entc sucede es lo que se esperaba que sucediera. La 

palabra control indica que paru asegurar que las medidas tomadas están 

resolviendo el problenm~ debemos comparar el logro real de las metas 

con el ]Ob'TO de la meta esperada. 

DESVIACIONES EN EL SEGUIMIENTO. 

Un comportamiento reductor de efectividad puede ser por ejemplo que~ 
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no se proporcione anticipadamente la infonnación n~cesaria para 

vigilar e) nuevo programa. Incluso puede encontrarse que una 

solución escogida prcscnlc cond1ci.mcs imprevistas y no dctccradas a 

tiempo. que ocasionan que sea una solución 1ncnos efel..'.tiva de lo 

esperado. Cuando esta com¡xu-ación indica una desviación ünportante 

entre la situación n:al y la esperG.da. se tiene un prublcma y vuelve a 

comenzar el proce5o de toma dc decisiones. Los n:curso::; necesarios 

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

un adecuado seguimiento y control. 

SEGUl~IIENTO DEL PLAN ELEGIDO. 

SEGUIMIENTO DEL PLAN 

SEGURAR QUE HA SIDO 
COMPIU;:f'l."DIDO 

GENERAR INFOR.~CION 

ACERCA DEL AVANCE 

DETERJ\.UNAR ACCIOf'lo'F...S 
CONTINGENTES 
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Con el fin de asegurar la correcta operación del plan elegido se 

deberán obscn.·ar los siguientes pw1tos .. 

- Verificar que el prog.rarna Ji.;: in1plantaciOn ha sido comprendido por 

las personas involucradas. 

- Diseñar un sistema de seguimiento que proporcione información del 

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

- Establecer fechas específicas para la recepción de informes en las 

que se mdique que acción se esta llevando a cabo. 

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

alguna desviación, o se encuentra en cualquier dificultad. 

- Determinar acciones contingentes para posibles problemas en 

potencia. 

ANÁLíSIS DE PRODLEM.A.."J PARA LA. TO.'\olA. OR DactSJONES. 
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CAPÍTULO 111. 

ANÁLISIS DE PROBLEMAS EN POTENCIA. 

~ infom1aciún que resulta mús vali.osa para cualquier organización 
es la que pcnnitc prever qué es lo que succdcrú en el futu1·0. y muchas 
de estas situaciones futuras. di.:pcn<lcrán de las acc1oncs tomadas en el 
presente. Por 1..'jcmplo. en el casn d..: la dabornciOn de planes de 
operación. si las personas involucnHlas saben di: antcrnano pnr qué 
pueden fallar estos planes. se pueden efectuar ll)s pasns TH!\..~esarios para 
eJitninar los facto1·es que causaran el fracaso y dt.!,·a1· la probabilidad de 
que sus planes tengan C'-itn. AUn cuando se tengan bien 1dcntiñcados 
estos posibles focto1·cs ad,crsos, las emergencias y los eventos 
in1previsiblcs se pt1cdcn considerar con10 onl1nanus en todas las tareas, 
en et sentH.lo de qut.:: se pur.:dcn 1.:spl.!"t·ar que sucedan en cualquier 
tnomento. La dificultad cnn:-:.istc en poder prev..:r e:"l..actan1cntc c11úl 
situación inc.:spcraUa sur¡;ira y cuúndo 
Entonces. ¿Córno puede un superior dctcrn11nar por adclantat.h . .1 el tiempo 
y el esfuerzo que d subordmado tcndrri que dedicar a la situación 
itnprcvista':"'. Prohlc1nas inesperados surgen en todas las ú1 cas de una 
ctnprcsa debido 1..:n gran parte a cambios en d an1bicnte. demandas de 
los usuarios del servicio, errores J.e otros. a fut:rza tna) ur y a olras 
fuerzas in1prcvisiblcs. Pero princtpaltnt.:ntc a en·on:::_.; pasados que no 
fueron descubierto~ a tictnpo Cuando se dedica un a\tn porcentaje del 
ticntpo enfrentándose a lo imprcvis1blc, ello indi'-=a que existe ww. falta 
de planeación cuidadosa, y para cJ futltf"l.) de~ tratar de obtenerse esa 
planeación. A las acciones enti,Jcadas a solucionar total o 
parcialmente problcrnas detectados las dcno1ninarc1nos como acciones 
preventivas. sin embargo existen problemas a los 1,;ualcs no es posible 
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darles una solución rápida y oportuna" todas 
enfocadas a amortiguar o reducir los impactos 
denominaremos co1no acciones de contingencia. 

~ OPERACION 

aquellas acciones 
del problema las 

DE UNA 

EMPRESA 

r\. PROBLEMAS 

L,{NESPERADOS 

En Ja actualidad el anúlisis de problemas en potencia es n1uy poco 
común. debido principalmente al alto tu..:mpo mvcrt1J1..l en lo que Jlamainos 
"apagar el fuego'' o coffcgtr los problcrnas actualt!s, esto disminuye la 
atención que los directi\.·o~ dan a c.:~tc tipo de análisis. Esta práctica es 
frecuente en el directivo 1nodcrno, ya que su capacidad es medida en 
base a los probkmas que rcsuch e y no por los que anticipa o prevé. 

¿CUA;-.;oo 1._"TILIZAR ESTE :\IléTODO? 

Las situaciones en las que debemo:; utilizar el análisis de problemas en 
potencia, son aquellas en las que la experiencia y la intuición nos digan 
que algo puede salir mal en el futuro y que el impacto de la falla puede 
ser muy severo dentro de cualquier proyecto o decisión importante. 
Es por lo tanto una tCcnica que pcnnite el uso de Ja experiencia. El 
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acervo de prob1etnas anteriores resueltos es aprovechado y usado como 
se debe de usar en base a dos interrogantes básicas: ¿Qué puede salir 
mal? y ¿Qué podemos hacc1· µant prevl!nirlo? 
De nada sirve que se tenga infcmuacilm histórica que apoye a 1a solución 
de problenia~ futuros. sin prnccdl1nicnlo estructurado que nos 
permita actuar de fnnna rac10nal para abordar aque1Jas situaciones 
que sabn.!lll<J!> 110~ i.:1.lll~ 11.:nc ::-.Ph i.:ntar ante~ de que se presenten. De igual 
forma el scguit· t:sta ti.:-cnica nos )'ernlitir~1 darnos cuenta de problctnas 
que quiL.il no habiatnus 11nag1nado 

Ya hemos dicho que una !_nh.:na elección depende de 1a definición de 
factores cspccificos que Jcbcn ser satisfrchos, por lo que existen 
pre1nisas que deben de ser p\anteadas de fon1m correcta paru proteger la 
llnplantación di.! una t.kcisiún. 
Las premisas que se plantcm1 son d a1nb1cntc annc1pado en el cual se 
espera que operen los planes e incluyen el pronóstico o suposlcion de 
eventos futuros o condiciones conocidas que afectaran el curso de lo 
planeado. 
Nunca es suticicntc el p1-c1.."H.:uparsc por el ambiente presente de una 
empresa, todos los planes o dccisiont!s h.i111adas. operaran en el futuro. 
Por tanto. para dirigirla exitosa.mente, es necesario pronosticar cuáles 
serán aquellos factores futuros que aft.:ctaran cualquier decisión o plan 
tornados. 
Debido a la itnportancia de hacer pren1isas en el análisis de problemas 
potenciales. las describimos a continuación. 
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TIPOS DE PREMISAS 

Las premisas que se fÍJan podemos clasificarlas corno externas o internas 
a la empresa. asi como tangibles c intangibles. Ademas las premisas 
difieren en el .!:--rntdo en qui: ellas están dentro del control de una empresa. 
Las prenlisas cxtcn1as podernos colocarlas dentro de tres grupos. 

~El an1bicntr.: gr.:neral Donde se en1...'LH!J1lran aquellas que incluyen 
condiciones et.:on.Otnicas. tecnológicas. p0Jít1c<.Js. sociales y éticas. 

CS!i· El increado d...:J proJul."to. l~sta!-> nos hablan de la demanda de 
productos o sen. i(,·ios. 

~El mercado del .fuctor. El cual se rdaciona con la tierra. Ja mano de 
obra. Ja locaJiLación Uc planta. las materias primas y el capital 

Uno podria irn.:linarsc a pensar que la 111ayoria de las premisas son 
externas. ya que usualmente causan la 1nayor dificultad, debido a que no 
se tiene un control ~obre ellas 

PREl\JIS,\.S INTER;"..-\.S 

Las premisas intcn1as incluyen la i11vcrsinn de 1.:apital en planta y 
equipo. cstra1eg:1as. políticas. programas principaks ya decididos, el 
pronóstico de ventas ya dcsan·ollado y aprobado, una cstnJctura 
organizacional dada que es improbable que vaya ~ cambiar, y los muchos 
otros elementos que influenciaran Ja natur,_llcza de los planes. En general 
estos son factores que podemos controlar :. por Io tanto cuanri:ficar sus 
alcances. 
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EMPRESA 

PREMISAS 
INTERNAS 

CAPITAL 

ESTRATEGIAS 

POLITICAS 

OTROS TIPOS DE l'RE'.\llS.-'.\S. 

PREMISAS 
EXTERNAS 

AMBIENTE GRAL. 

MER. DEL PROD. 

MER.DELFACTOR 

Existen también prc1nisas tangih\cs ya que e~tas se identifican porque 
pueden ser cuantificadas en dint.:ro. horas de nul!lo de obra. 1nctros 
cuadrados de espacio, horas máquina o unidades de producto y premisas 
intangibles las cuales no pueden !iocr medidas nun1éril..:a1ucntc pero que 
desempeñaran un papd significativo. E_lc1nplos Lk prcnüsas intangibles 
son el prestigio de una linea <le productos. la opinión de los vecinos 
sob1c lo deseable o indescabk d1.: una planta. el an1bicntc politice o la 
actitud de una localidad hacia \O$ ltnpucstos, la rcceptrvidad de los 
factores de estilo por parte de \ns consu1nlc..\orcs potenciales o el 
impacto emociona\ del ambiente en et personal. 
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Las premisas pueden ser clasificadas por el grado en c1 que son 
controlables por una etnpn:-sa, su grado de control detcnnina que 
tipo de soluciones tcnlfrcmos a problemas potenciales. Entre mayor 
sea nuestro grado de control podrc1nos atm1cntar nuestra capacidad 
para resol\.er problemas potenciales dados 

¿CtlALES PHE!\llSAS .·'\TAC.'\H'! 

En ningún ca~o ~e podran 1Jcnt1ficar tndn:-. lus facture . .;. en el futuro que 
puedan alterar el curso de los plant.:s, es por dio que debemos liTnitan1os a 
aquellas prcn1isas que son criticas o cst1·att!g.icas para nosotros. Y en base 
a ellas dchcn1os poder idcnti ficar los probkmas que se <lcsprendan. Para 
identificar estos probh:mas di.:bemos d~ hacemos y contcslan1os 
sistem3ticmncntc las siguientes pn.::guntas 

l. ¿QUf: Pl.iEOE FAI LAR"! 

¿__Qué podría marchar nial'?. Debctnos encontrar t·cspucsras a esta 
pregunta repasando mmunciosan11.:ntc.: en quC etapas Ue un proceso 
deben de suscitarse."! cic11os c\.·enh.lS. y por lo tanto. qué sucesos 
podlian in1pcdirlos .:\sinlismo iden1ificar elementos en donde se 
presentan problc111a~ cnn frect1cncia y s1 c~tns se p1·csc11tan en un á1·ca 
critica o no. 
!)entro de un si~tcm:i organizac1onal podemos identificar úreas que dan 
razón de sc1· a la organi/.actón y ilreas que c0adyu" an a obtener los 
resultados. Dentro dt! las premisas enconrramos implícitas las Ureas de la 
orgamzación que mtcrvicncn en la decisión tomada Tomando en 
cuenta lo antcnor debemos 1dcnt1ficar dt.":ntro de estas úreas, cuáles 
considerarnos como más vulnerables. C!S decü·. cuáles de ellas pueden 
ocasionar problemas que trastornen o afecten gmvctncntc el resultado 
buscado. 
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2. ¿CUÁL ES LA DELll\llTACION DEL PROBLE:VIAº! 

¿QuC es espccificamcntc un problema'' Esto es, delimitar con precisión 
el problc1na y así p0dcr indicar dónde ocurrt;! , cuándo se presenta y en 
que !c.'Tado. 
El uso de un dia.!:-'Tama P..:n ..:s tma herramienta gráfica Util para 
detcnninar los puntli~ d•indc "al¡:o puede- salir m:il" y especificar "cual 
es el prohlcrna" .·"\.l estar 10nn~do pl)r dos elementos principales· 
actividades y !.!'- t..'1110...:., pt.":n111tc cucst1onan11.._1::; ~ubre dios stn 
ohidar ninguno Con10 cad;i cvi.:nto t1i.:th! as1g.nadas sus actividades 
corrc~pondicntcs qut..• deben ~l.!r CJccutadas ante:-' de que el evento sc 
pueda mati:rialuar, 111J~ ..::s posible dclunnar con prc1.:isió11 el problema 
y cuantificar la mag111tud dd 1n1smo 

3. ¿Ql:J~ PROBl.El\L\.S RESOL\.-t::R? 

¿Qué riesgo hay en cada problc1na?. Dclirnitando la probabilidad y 
magnitud <le los ric~gos nus danw~ la oportunidad de enfocar con 
niayor atención aqu..:llo.s que ponen en peligro el cxito ch! una di:cisión y 
nos vi.:mus obliµmll1~ a hacer· nlgo al respecto. Los que hctnos 
considerado coml'I nH.:no~ gra' es y probables podemos decir que 
dcsea1nos hacer algo al rc;:spc1..·to. Y el resto di! los proble1nas en 
potencia que encontremos serian sitnplementc pequeños y tnolestos, 
estando en posición de hacer caso omiso dt.: ellos al considerarlos como 
riesgos calculados y aceptados. 
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CLASIFICACIÓ1' UE LOS PROBLEMAS El\ POTENCIA. 

En base a lo antcrú>r. pod~tnos clasificar los problemas en potencia, así 
como asignar Ja actÍ\.idad que s~ debe llevar a caOO, esto es: 

PRODI.E'\I \ ACCIÓ"i 

F'\TAL PA.RA EL r:::xrro DP. ! .·\ DECJS[()~ ()lJI IG.\.TORIOF\.'ITAR A TODA COSTA 

PERJUDICA.RIA EL !.·:xno Di.:. L,\. DLCJ<;/01'. [".VITAR o RFí)L1CJR Al. J\.fJ~1~10 i..\S 

PERO t-.:0 .SFRIA FA.T."\I. PAJlA FLI -'\ C..\L'SAS DF~'TRO DE 1.0 POS!HLE 

SOLi\ ... \.U:NTf-:. SUH.-"\. '.'\IOLl,S l"O Pl TS.>i' HArn:_.;f: e .1\.SO OMISO DEL RIESG< 

C.\.L(T! ADO 

4. ¿POR QI l: SE ORIGI"iA EL PROIILE'.\L\? 

¿Cuáles son las posibles causas dc cada problema?. A diferencia deJ 
análisis de prohlemas no podcmo~ idcnuficar causas, porque éstas no han 
sucedido. pero se puede plarncar una lista óc las posibles causas de cada 
problema potencial y en base a la expc.:ric11c1a y ~ntido con1ún podremos 
determinar su probabilidad. 

La teoría de la probabilidad resulta una buena herrarnicnta para 
cuantificar la factibilidad de que ocurra el evento y pcnnite obtener un 
valor esperado que apoye a nuestro criterio. Ésta se utiliza 
principalmente en situaciones de alto riesgo o en casos en Ja que los 
responsables no están completamente seguros del resultado que tendrá 
algt.in evento. 
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5. ¿CÓ'.\10 EVITAR liN PROHLE'.\IA'! 

¿Cómo puede evitarse una posible cau~a o reducirse al mínüno sus 
efectos'?. Es sah1dc1 por todos que la mejor acción que puc.:dc tornarse~ es 
siemp1·c la pre-.. cnt1va. dimi11andn en su totalidad la posible causa o 
reduciendo al minirno la prohahllidad ck que ocurra. Para obtener 
soluciones a las cau~a.s pu:-.1hlcs nos son de g.n.u1 ayuda lns 111ctodos para 
la obtención Lle infon11aL:iL111. Llescntns en el Cap1t11k1 11 

ACCIO'iES ESPECIFIC/\S 

Cuando se i.:ncucntra cr. nuestras n1~111os cnntrL'la1· los aspcctos que hc111os 
identificado pueden altera1· n traston1ar In plancado, tales como 
dcscomposttl!"as de tn<quina. rotac1on de n1a110 de obra. interrupción de 
energía cléc11·icn, suministro de 111atcrias primas. etc. se pueden ton1ar 
acciones prcvcnti...-as pa.ra corregirlos. como por cjcn1plo, para responder 
a Jos eventos scf'Ja!<Jdos antcnonncntc. algunas altcn1ativas posibles 
son: 

EJEMPLOS 

-. Mantener un invcn!ano de refacciones disponih!cs. que nos permita 
la pronta puesta en marcha del equipo daüado cuando nuestro plan de 
mantcn1micnto pre,~ntivo ha fallado . 

._. Un departmncnto de: recursos hun1anos que 1nantenga una cartera 
de aspirantes calificados a los distintos puestos cstratCgicos . 

._. Disponer de un equipo generador de energía eléctrica . 

._. Dcsarro11ar proveedores alte1Tiati...-os que puedan ser usados cuando 
nuestro proveedor usual nn pueda satisfacer la demanda. 
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Estas acciones preventivas 11os dan resultados satisfactorios. sin embargo 
sabernos de Ja cxish:ncia de factores, cuyo grado de control no nos 
pem1itc satisfacer ncccsidadc~ pr111101·diaJcs pnra abatir el probkma. tales 
como: El comportamiento de la holsa de vabrcs, huelgas, arnbicnte 
político. dima, cte. En ese mon1cnto se debe de optar por acciones de 
contingencia. las cuales d...:scnbin:mos mús adclar.tc 

6. ;.Ql 'É IL'>C'ER Cl '.·'>:"DO ES :\ll T l'.\IPORT.\'.'.TE El. 
PROBLE'.\IA El'ó POTE:"CIA? 

¿Có1110 pueden r11ancjar·~¡: lo~ problcrnas en potencia n1ús b'Taves?. 
Cuando se han identifícadn po$iblcs acciones prcventn:as para corregir 
un problema en potencia Gllalo!!ado cnllHl gra"·~ y se l.!st:i consciente de 
que tales acciones no son In sufic1e111ementc confiables, o bien, los 
probl!.!mas aucan úrea:;, vulncr·ahks resulta obvi,) que m11.!stra decisión 
puede ser gravemente' afectada y las acciones .. ¡ue se lleven a cabo 
pueden ser unponantcs o i11s1gnificantcs, crnnpkjas o sencillas La 
dctcrn1rnacil'ill a las snlucioncs que dcrnos a Jos pnlblc1nas dependen de 
la materia del Analis1s de PrPhlcmas Potenciales, Ji: la economía, de 
la viabilidad de la 11nplantac1ó11 y del sentido común Cualqrncra que sea 

c1 carnino por d cual dirijamos rmcstro-; csfucrros para abatir el 
problema lleva consigo un costo. en d entendido de qur.: tcndrcrnos 
que aplicar recursos t:n espera de obtener rcndinticntos en un 
ambiente problem<ltico. Resulta fácil detcnninar que nuestra mejor 
decisión es aquella CJU<.! de un máximo de n .. ndimicnto con un costo 
mínimo. 
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Dado que el éxito depende de la solución del problema. o bien de Ja 
reducción al minimo de las consecuencias no podemos confiarnos a 
medidas prevcnri,·as y debemos de implantar un conjunto de acciones 
contingentes (plan de contingencia L la cuaJ nos de una alteniativa con Ja 
cual asegurar nuestro t)bjctivo. 

APLICACIÓ"< DE¡·:--, PL .. \-.; DE CONTINGE-.;CIA 

Un plan de contingencia ddil..·1110:-:. aplicarlo cuando se n.~quicrc mininlizar 
los cfoctos de prohlc01as imprevistos. hay mucho en juego, Ja 
probabilidad de que ~e preseJllc una falla en un punto del plan. que haga 
que todu la operación s~ tksmoronc. o t:n casos en que sc presenten 
situaciones que se han s;:¡fido de nt1cstro control y es necesario asegurar 
el éxito. En general. un plan de cont111gcnc1a lleva consigo un costo 
mucho mayor por lo qui: es 1mpof1¡mtc: cuantificado y estar seguro de 
que con él, se clim111a Ja probabilida<l de fracasü o se amortigua lo 
suficiente. e1 impacto del evento. 

Un plan de contingencia podemos constdcrarlo cmno un plan de uso 
único. ya que se usa soi,l una \.CL debido que se ccntra en c1 tratarnicnto 
de situm.:ioncs relalivarncnti.: l1nica.-. Ucntro Jc la organÍLación. 
Concluycnllo. Un plan di: Cl..llllingt:ncia siempre cs1a dcstinadt.-. a disminuir 
los cfoctos de pn)blemas 1mprcvisiblcs. evitan pr·incipalmcntc problemas 
potenciales !-'TUVcs o CQ!l una alta probabilidad de ocurrencia y que 
adcn1ús pueden dcstnur en cualquier organización las decisiones tomadas 
o los planes fu1urns que se tengan. 

Aún anaJiLando minunciosarnentc Jos problemas potenciales. no podemos 
asegurar un tllturo sin errores o soqJresas dcsa!:->"Tadables. el objeto de 
este análisis es únicamente disminuir Ja inccrtidun1brc del pasado a 
situaciones manejables. 
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CAPITULO IV. 

UN CASO DE APLICACIÓN. 

Los conceptos expuestos en el capitulo anterior fueron utilizados para la 

obtención dd programa de mantenimiento preventivo de la línea de 

pintado continuo de lámina rolada en liio, a \a que llaillMcmos 

únicaincnte como " linea de pintado ''. de \a empresa den01ninada : 

•• Maquiladorn Ra1nago~ S.A.". 

En esta ctnpresa se fabrican los siguientes perfiles conforme a la siguiente 

tabla: 

PRODUCTO 

Perfil ligero de acero 

Tablero de \amina 

Tablero de lamina 

CALIARF. 

18 

( 0.048 .. l 

20 

(0.036 •• ) 

22 

(0.030 •• ) 

El diagrama de Flujo del Proceso es el siguiente. 
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DIAGRAM. DE FLUJO DEL PROCESO 

~ 
.__ __ _.> Tl'l.4PORTI! Ai LA t..fNtl.4 DE P""TADO 

e:==:::> 
.__ __ _.> 
~ 

.__ __ _.> 
e:==::::> ____ > 

~ ____ > 
"'nl.l.POflTE />. (.A8 LINEA& DE PAODUCCIÓN 

e: 
...._ ___ > 

AUtl!N De: MOOUCTD TEAMJNADO 
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La producción total de estos productos smna alrededor de 800 toneladas 

mensuales. Mismas que se obtienen de una roladora de perfil soldado. que 

trabaja 3 turnos diarios. una roladora de perfil abierto. que solo labora un 

tunlO al día y dos prensas para tablero, las cuales trabajan dos turnos al 

día cada una de ellas. 

Todos los productos finales de esta empresa son pintados, por lo que la 

línea de pintado es de smna imponancia ( d <liagraina por bloques de la 

línea de pintado se n1ucstra ~n 13. página sigwentc ) l ,o anterior se 

apreciara de tma manera rnás critica después de la siguiente descripción 

del proceso de fabt;caciOn. 

La lámina es recibida en rollos, de un pe!so promedio de 5 toneladas. los 

cuales son transportados tm:diantc trailcrs. Cada uno de dios es 

descargado por medio de una gsúa viajera que tii:nc una capacidad de 1 O 

ton. Los roHos son ahnaccnaJos en el arca destinada para tal fin. 

Al momento de pintar un rollo. se transporta este. por medio de la grúa 

citada anterionnentc, hasta cl can·n l.k .alimt:ntal.'.ión dt: la linea de p111tado 

Uti1iz..a.ndo éste. se introdul.'.C el rollo al n1<mdril <lcl dcscnrrollador y se 

suelda la punta del rollo a pintar 4.:on la l.'.oia del rollo qL1e ya ha sido 

pintado. El motor del mandril cnrollador c1npie.1:a a trabajill"", jalando la 

lámina hacia t:I tnismo. La lámma pasa por ctnco tinas. tres de tratamiento 

químico y las otras dos de enjuague. que se encuentran intercaladas. para 

después ser pintada por el método de rodillo inverso. 
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DIAGRAMA DE HLOQUES DE LA LÍNEA DE PINTADO 

Desanrrullador 

2 Tina de lavado 

3 Tena de enjuague 

Tina de fosfat1zado 

Tma de enjuague 

6 Tina de sollo crómico 

7 Prntadora 

8 Horno 

9 Rodillos de estiramiento 

10 Enrrollador 
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Una vez que se ha aplicado la capa de pintura sobre Ja J.ámjna. ésta pasa 

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

metros. en donde la pintura se cura. 

Después de la saJida del hon10 la lámina se enfiia con agua para ser 

enrollada sobre el mandril desenrolJador. El rollo ya pintado. se saca de Ja 

Jínca usando el carro de salida, ha.sta un án:a en donde Ja nusma grüa de 

la que ya hemos habJaüo, Ju tran:-.pona hast<-:1 el afmaccn de rollos 

pintados. 

Los rollos que "ªº a ~cr usados para la fabncaóon de perfil, son 

cu!ocados en otro mandril dcscnroliador para hacerlos pasar por una 

slirtcr, que ha sido calibrada prcviamc11tc. con lo que se obtienen cintas de 

lámina que son enrolladas en un nuevo mandril 

Las cintas deben 11.:ncr d ancho requerido para li1 fabric;:ición de cada 

modelo de perfil. Esto se logra con la calibración de la slittcr. 

Las cintas son 1ranspnr1ad;L-.; al área de almacén de cintas de cada 

roladora. de donde son tomadas para aiuncntar a las mismas. AJ final del 

proceso de rolado los perfiles son transportan al ahnac¿.n de producto 

tenninado en fonna de paquetes. 

En cambio. si un rollo va a ser utilizado en Ja fabricación de te:tbiero. son 

llevados hasta una niveladora. en donde se corrigen las pequeñas 
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ondulaciones que pudiera tener la lá1ni11a y después se corta el roUo a las 

medidas especificadas con una cizalla. 

Las hojas d~ lómina son llevadas a las prensas en donde se f3brica el 

tablero. utili;r . .ando dados llamados de doble golpe. Cuando se ha 

tenninado di: fabricar· el tablcr0. las pila.,; del mi.srno son transJ"lortadas al 

área de producto tcnnmadn. 

Como podcmo!"> ver. la linea de pintado alimenta a las dos líneas de 

producto tenninado, es por esto que es surnamcntc in1portante para la 

operación dc esta planta. 

Procc:dercmos a decir corno fue que se obtuvo el programa de 

mantenimiento preventivo de la línea de pintado. 

Para empc,.ar. se establecieron Jos objetivos con los que dcbcria curnpliT 

dicho pr·ograma. 

Los objetivos ohligatorios fueron: 

O Este programa debe reducir al 1nínirno el tiempo muerto de la linea de 

pintado por reparacjones no pro&.'Taniadas. después de un mes de su 

aplicación. 
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• Del presente programa obtendremos una lista de actividades a realizar 

diaria, scn1anal, quincenal, 111ensual, semest1-al y anualmente para el 

cumplirnicnh.) del objetivo número uno. 

Cl Las actividades dcberan estar dr\1didas en: mecánicas. eléctncas y de 

lubricación. 

O Por medio de la implantación de este prob,"Talna~ al cabo de 6 meses, 

podremos recabar infonnución 5obre las necesidades de refb.cciones en 

la operación de la planta. 

Una vez establecidos los objetivos. se dividió la linea en sus principales 

componentes, a saber: 

1. Carro de Alimentación. 

2. Desenrrolludor. 

3. Tinas. 

a) Tina Nº 1 para detergente. 

b) Tina Nº 2 para enjuague. 

e) Tina Nu 3 para fosfatizado. 

d) Tina Nº 4 para enjuague. 

e) Tina Nº 5 para anclaje. 
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4. Pintadora 

5. Horno. 

6. Área de enfriamiento. 

7. EnrroJlador. 

8. Carro de salida. 

Después se tomaron las siguientes consideraciones: 

e::> El carro de alirnentación y el carro de salida son it,..TUales en todos sus 

componentes. por lo que soln se analizara uno y Jos resultados se 

aplicaran a ambos y se les denominara Carro de Transforcncia. 

e::> El EnrroJlador y cJ Descnrrollador también son iguales, la única 

diferencia es que cada 1mo gira en sentido opucstu deJ otro. Por lo que 

se trabajara de la rnisn1a n1ancra que con los carros . 

.i;:;:-. La diferencia entre las distintas tinas de ataque químico es únicamente 

el producto utiliz.ado en cada lma de ellas. Estos productos. por estar 
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disueltos en agua, no afectan el funcionatniento de tuberías~ ni de la 

bomba de cada tina. 

r:::::,, Por otra parte. ]as tinas de cnju;:iguc tienen los mismos elementos que 

las tinas de ataque químico. por lo que se analizara ~oio una y Jos 

resultados obtenidos se aplicaran a las restantes. 

Bajo estas consideraciones, se reunieron las personas que tenian 

conocimientos sobre los equipos y operación de la planta y aplicando los 

procedinlicntos del Análisis de Problemas en Potencia se obtuvieron las 

listas de actividades que ctunplían con los objetivos establecidos con 

anterioridad. 

Las siguientes listas de actividades que aparecen en las páb>inas 

subsecucntc:s. contienen en l.a pcnultinia colunum un tic111po estirnado~ en 

minutos. para la realización de esta acti'\.;dad. micntTas que en la última 

columna podrt!mos marcar si la actividad se llevo a cabo o no. 

Las listas estD.n ordenadas en tres b"TUpos. y en el siguiente orden : 

• Mantcnnnicnto Mccún1co 

• Mantenimiento EJCctrico 

• Lubricación 

Cada lista está ordenada para cada periodo de actividades de 

Mantenimiento, desde el diario hasta el anual. 
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CAPÍTULO IV. lJN CASO DE APLICACIÓN. 

Por último~ se propuso el siguiente formato por cada m10 de Jos siete 

periodos de Acti'\.-ldadcs del 1'1antcnirnicnto Preventivo. para el 

seguimiento del proceso de implantación de este progr;:una en la c111presa. 

FORMA'! O PARA ACTIVIDADES DIARJAS 

Espacio reservado 
para el logotipo 
de la Empresa 

REPORTE DE ACTIVIDADES 
DE 

MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

AL DE 

ACTIVIDADES DIARIAS 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO 

Elaboró Supervisó 

ANlJJSlS DE PROBLE.,'lolA5 PARA LA TOMA DE DECJSJONKS.. 

DE 

Revisó 
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CAPÍTULO IV. UN CASO DE APLICACIÓN. 

FORMA TO PARA ACTTVTDADES SEMANALES 

Espacio reservado 
para el logoT1po 
de la Empresa 

AL 

MAQUILADORA RA .. \f.-\00, S.A. DEC.V 

REPORTE DE ACTIVIDADES 
DE 

MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

DE DE 

ACTIVIDADES SEMANALES 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO 

~--
Supervisó 

A..""'ÁLUUS l>E PRObLEMA.."il P.UCA LA TOMA DE DECISIOSES. 

Reviso 
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CAPITULO IV. UN CASO DE APLICACIÓN. 

FORMATO PARA ACTIVIDADES QUINCENALES 

Espacio reservado 
para el logol•po 
do la Empresa 

AL 

.\.fAQlllLADORA RAMAGO, S.A. DE! C. V. 

REPORTE DE ACTIVIDADES 
DE 

MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

DE DE 

ACTIVIDADES QUINCENALES 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO 

Elaboró Supervisó 

A."'"ÁLlSIS DE PROBl.F-'l.{Ab; PARA LA TOJliolA l>K OHCl!iilOSE!i.. 

Revisó 
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CAPÍTULO IV. UN CASO DE APLJCACIÓN. 

FORMA TO PARA ACTIVIDADES MENSUALES 

Espacio roscrvado 
para el logotipo 
de la Emprtt.sa 

AL 

.\fAQl'fLADOR...-\ RA.MAGO. S.A DE C.V. 

REPORTE DE ACTIVIDADES 
DE 

MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

DE DE 

ACTIVIDADES MENSUALES 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO 

Elaboró Supervisó 

A..~XiiS1s DI!. rRoPLEMAS PAR.A LA TOMA IE DEC'ISIO!'iE& 

Revisó 

•• 



CAPÍTULO IV. LIS CASO DE APLICACIÓJ 

FORMATO PARA ACTIVTDAI~TRlMESTRALES 

Espacio reservado 
para el loyot1po 
de la Empresa 

AL 

.\.tAQL"TL.-ORA RAMAGO, S.A DE C. V. 

REPOE DE ACTIVIDADES 
DE 

MANTBMJENTO PREVENTIVO 

DE DE 

ACTIVIDADES TR11\1STRALES 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO 

Elaboro Supervisó 

A.""ÁLISlS D& PKOBL.E..'"5 PAKA LA TOMA DJt DECISIONE& 

Revisó 
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CAPÍTIJLO IV. l!N CA.SO DE APLICACIÓN. 

FORMA TO PARA ACTIVIDADES SEMESTRALES 

Espacio rosorvado 
para el logotipo 
de la Empresa 

AL 

:\fAQUlLADORA RA.:\íAGO, S A. DE C.V. 

REPORTE DE ACTIVIDADES 
DE 

MANTENIMIENTO PREV2.NTIVO 

DE DE 

ACTIVIDADES SEMESTRALES 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO 

Elaboro Supervlr;.6 

A."lmsrs DE PROBLEMAS PARA LA TOMA DE DEC'lSIO:ol'ES. 

Reviso 
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CAPiTVLO IV. UN CASO DE APLICACIÓN. 

FORMATO PARA ACTIVIDADES ANUALES 

Espacio reservado 
para el logotipo 
de la Ernpresa 

AL 

MAQUILADORA RAMAGO, S.A. DE C. V. 

REPORTE OE ACTIVIDADES 
DE 

MANTENIMIENTO PREVENTIVO 

DE DE 

ACTIVIDADES ANUALES 

ACTIVIDADES PROGRAMADAS 
ACTIVIDADES REALIZADAS 
PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO 

Elaboro Supervisó Revisó 
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CAPÍTULO IV. UN CASO DE APLICACIÓN. 

GRÁFICA DE TIEMPO USADO EN REPARACIÓN 
ANTES DE IMPLANTAR EL PLAN DE 

MANTENIMIENTO 

GRÁFICA 1 

¡u-~ ..... , 
CIT~tot.l 

ANÁLISIS l>IE PNOBLE..'lAS l"ARA lA TOMA DE Dt'.Cl~IONF-"'- 92 



CAPÍTULO IV. UN CASO DE APLICACIÓN. 

GRÁFICA DE TIEMPO USADO EN REPARACIÓN 
DESPUÉS DE IMPLANTAR EL PLAN DE 

MANTENIMIENTO 

GRÁFICA 2. 

ANÁÜSIS DE PROBLEMA..'1 PAR.A LA. TOMA DE DEClSlONES. 

¡•T'"'""""'"'"'ºI ~Tiempo tol•I 
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CAPiTULO IV. UN CASO DE APLJCACIÓN. 

Los resultados obtenidos con este plan de mantenimiento preventivo 

fueron satisfactorios con respecto a los objetivos planteados. dichos 

resultados se presentan a cont111uació11: 

t/ Se redujo en 1nás l.h! un 80 ° o los paros no progrmnados a seis meses 

de su llnplantac1ón en la línea de pintado. 

t/ Se mejoró la util&z .. a.c1ón del tiempo por parte de los técnicos de esta 

empresa. pues ellos ahnrn ya saben qué .:it..:tividadcs y cuándo se 

realizan éstas. y como co11sccucnc1a de dio, una menor supervisión. 

t/ La lista de refacciones n1:ccsarias fue creándose poco a poco. con lo 

que los paros prog.ran1.ados fueron requiriendo n1cnos tiempo. pues 

después de dos tncses ya se <..'ontaba con las refacciones necesarias. 

V' Se redujo el invcntano de refacciones en el almacén. con la 

consiguiente ventaja financiera~ y se pudo planear ntt!jor la compra de 

las tnismas. 

V' Los tiempos tnucrtos debido al tiempo empleado en reparaciones. se 

redujeron hasta en un 80~'Ó., generando consecuentemente un 

incremento en la productividad de la empresa. 
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CAPÍTULO IV. UN CASO DE APl.TCACIÓN. 

CONCLUSIONES 

Pnrd hacer 1ná!'i fácil y expedita el desarrollo y aplicación de un Programa 

de Mantcnirnicnlt" Preventivo como el que se prcst!nt6~ se tiene.~ que 

coordinar y compro111ctcrsc en su 1·caliz<.1ción, todas 1as personas 

involucradas. 

Es recomendable que si.: d¡;tcnnincn las horas de intl.'.ll" y fin de las 

sesiones de traba.10. para que ast los participantes puedan organizar su 

tiempo de n1:incr;i que 110 descuiden ~us otras actividades y poder llevar 

un buen ritn10 en la dabc1raci6n de este Prugra1na de J\..1antcnunicnto. 

No hay que oh'ldar. st qucn:n1os Clllllplir con los objetivos que 

establecen en este tipo de progr~unas. que el buen funciona1n1cnto de los 

mismos es consecuencia de un t1·abajo cuordmado dc la t:.>Tan n1ayoria de 

Jos departamentos Qtl!.! forrnan una empresa. Adcrnas es necesario 

asignar, por escnto. las n.:sponsabilidadcs que debe de cwnphr cada 

persona. las fechas de rcaliz.ación de- los trabajos. el ti~mpo estimado para 

llevarlo a cabo. cte. 

Si queremos que el Prob'Tmna de Mantenimiento Prcvt!ntivo sea hecho lo 

mejor posible debemos de tener cuidado en la selección de las personas 

que se verán involucradas en este proyecto. 
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CAPÍTULO IV. UN CASO DE APLICACIÓN 

Las jerarquías no deben ser un factor dctcnninantc para Ja inclusión o no 

de una persona en el equipo de trabajo~ Si una persona conoce las partes 

y/o el funcionan1icnto del equipo en cuestión debemos de hacer todo lo 

posible p<._.,r que colabor.: con nosotros 

Por ultimo. es muy probable que el Progran1a de Mantenimiento 

Preventivo necesite de ajustes sobre la marcha. es por eso que debemos 

documentar todo aquello que pudiera sen1os útil paru mejorarlo. Esto 

significa que las personas responsables del mantenimiento de la empresa 

deben monitorcarlo de manera constante y programada. 

;;t;NAU5¡5 OE PRODl .. EMAS PARA J..ATOMA DE OECIS10NBS. 96 



CAPÍTULO V. CONCLUSIONES. 

CAPÍTULO V. 

CONCLUSIONES. 

Aún cuando ordcmunos nuestras conclusiones según capítulos, éstas• 
abarcan más bien un contexto general pues se :omplcmcntan entre sf 
independientemente del capítulo al que ·~pcrtcna:can~'. creemos que el 
gran logro del conocimiento humano no radica t..'l la fraginentación del 
universo para su análisis. sino en poder rcin?grar el conocimiento 
obtenido adecuadamente en el nicho que le corrc.::s)Ondc en el universo. 

CAPÍTULO l. 

IQr" Corno pudimos leer en este capitulo c:-..:istcn una scrit• <le- factores 
itnp0rtantes a tornar en cuenta al mornentu de bccr la apn .. ..,ximación y 
análisis a una situación no .sat1sfactoria u nuestro proceso de 
producción cualquiera que este sea. En gL'lcral esta etapa debe 
concentrarse en ln generación de la infinnación adecuada y 
conceptualiz.arnos a nosotros n1isn1os con10 les ~~Generadores'' de la 
misma por lo que debemos conservar una a...:tit1d inquisitiva~ ordenada 
y flexible para no correr el peligro de desortar alglm detalle que 
pueda ayudamos por l:unsidcrarlo demasiado ":>b..,·io", y ayudan1os de 
los elementos humanos con más experiencia qi.c nosotros sin caer en 
el error de despreciar sus opiniones por tener ma cultura distinta a la 
nuestra, error muy frecuente entre Jos profesioistas jóvenes. 
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CAPÍTULO V. COl'iCLUSIONES. 

Q" Es de smna importancia también tener en cuenta el tiempo en su 
concepción más runplia. como un factor siempre presente y de algún 
modo ·~vivo"'. los distintos sucesos ocurren en momentos 
detcm1inados. y la sola presencia del tie111po cambia las condic1oncs en 
que se dan las desviaciones. Tonrnr en cucnla el tiempo tanlbién nos 
permite tener una v1s1ún de ti.11uro Tomar las <lecisionl!s adecuadas en 
los momentos correctos resulta fi.11HJanH:ntal. 

~La evaluación de los (.."nstos debe ser t.:11 tndos lo scntidc1s No siempre 
la solución más rápida y costosa es la mc.Jor. así como tampoco lo es 
la más barata. Una solucil'm de- co110 pl;:izu puc.:dc n.·sultar muy cara en 
el mediano y largo plazo. 

CW' Sic1npre las preguntas (_Jur;Jn, ( '<)1110. C 'uándo. lltín.te. y ("1uín10. 

resultan fundaincntalcs t.•n cualquier an~i.lisis que nos lleve a unport¡ué. 

c.!r ~~Et todo es mas que la suma de las partes" E::. importante descubrir 
los hilos conductores que tmcn y colocan la mfon11ación en el lugar y 
n10111cnto adecuados. Si conocc111os las intcrrclac1oncs existentes entre 
todos los factores que i1nolucra11 lllH.!<:>lro análisis, p0Jn.:n1os encontrar 
más de una solución convcmcntc y un conocimiento profundo tanto de 
la metodología conw Je 11ucst1·os sujetos <le análisis. 

~ La intuición resulta fundan1ental pues conjunta a la c;-...pencnc1a con la 
inteJigcncia, convirtiéndose i:n tma hcrrmnienta de extraordinaria 
utilidad si se usa <le un inodo smérgico con una metodolot.ria 
adccuadainente sistematizada. 
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CAPÍTULO V. CONCLUSIONES. 

CAPITULO 11 

~ Sin lugar a dudas. la toma de decisiones es w10 de los aspectos más 
delicados al que se enfrentan las personas, pues de ellas depende el 
éxito o el fracaso, por ello hacernos hincapié: c11 que Ja calidad de Ja 
infOm1ación sobre Ja cual están fundadas. 

~ Asi como en la vida. i.:n la toma de decisiones en el trabajo debe partir 
y estar fundu111cnrado l.!fl objetivos nrny claros S1 sabemo~ de donde 
partimos y a donde queremos llegar podcn1os tr<var· con más facilidad 
una o varias rutas y pro\.-ccrnos de Jos rni:.!dios adecuados para lo&rrarlo. 

~ La toma de decisiones no debe ser una tarea rigida. 

K1.i'" Todas las decisiones llevan riesgos. es fundamental e':aluar dichos 
n·esgos para que nos ayude a tomar las más convenientes, sin c111bargo 
puede ser peor dejar de tomar decisiones por rniedo. ·•su/o el hombre 
que ca111111a /u.·ne es¡Jt.·r.u1.::a·· 

&:iJ"' La ex.jstcncia de sistemas. es decir Ja sistematización de Jos procesos 
nos puede IJevar a decisiones más adecuad.:1s Vale Ju pena tratar de 
implc1ncntar sistemas en donde trabajemos y mejorarlos dia con dia. 

D:ii"" Contar con un n1etodologia para Ja obtención de ideas es una 
herramienta n1uy útil, pero no todas las metodologías funcionan para 
toda la gente en todas las ocasiones~. Por ello debe1nos tener Ja 
sensibilidad suficiente para usar la más adecuada tomando en cuenta al 
recurso humano, al tipo de problema y el lugar .Y tiempo con que se 
cuenta._ entre otros aspectos relevantes. 
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CAPÍTULO V. CONCLUSIONES. 

CAPITULO 111 

E? En cualquier acti\,;dad hwnana es siempre mejor tener la capacidad de 
prevenir. de adelantarse a los sucesos. Lograrlo. nos coloca en una 
posición nn1y cercana. a pn:scmdir de la necesidad de tomar decisiones 
apresuradas que se fundatnentan en información escueta y vaga. 

m::r Ubicar los pr-oblcmas en potencia nos permite.: planear la rnanera de 
afrontarlos con más tiempo y mejor infonnación. Esto requiere de 
infonnación. t!xpericncia y mucha intuición combinadas con w1 1nétodo 
de análisis adecuado. 

~ Siempre será mejor hacer las cosas bien desde un principio. aún 
cuando la inversión pueda ser mayor en un principio. ahorra recursos y 
dolores de cabeza en el futuro. 

~El arnilisis de problemas potenciales ayuda a prevenir también la 
obsolescencia. 

a:r Tener un enfoque proactivo t!s una actitud que se debe conservar de 
manera pcnnancnte 

l?3i" Aún cuando la tendencia debe ser a prevenir en la medida de lo 
posible. como ya lo mcncionatnos. resulta casi imposible prevenir 
todos los incidentes. por ello contar con tm buen plan de contingencia 
debe estar llnplicito en cualquier programa preventivo. 
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CAPÍTULO V. CONCLUSIONES. 

c<a"" Parte de la experiencia que adquirimos en e1 desarrollo de este trabajo 
nos enseño que aún haciendo frente a los problemas más graves, es 
deseable conservar una actitud serena, pues ello pcnnite conservar la 
claridad de mt!nlc necesaria para t01nar decisiones adecuadas en 
1non1cntos adecuados 

aa- lJn detalle de la experiencia que rccopi1an1os al elaborar este trabajo 
t.:s que el c11frcntai- --¡>,.,,¡,¡._·mu,-- hnnda opo11un1J.adi:s de n1ejora en lo 
sistemas al punto de no considerar a los contratiempos o incidentes 
con10 prohlt.:=mas sino 1nas bien con10 dijimos. son eso. 
"-Oportun1dad1.-· .... ... que entre otras cosas, nos ponen a prueba y nos 
pcnnitc profundiLar en las lagunas qut! tengamos. 

u:r La experiencia de hacer 1m trabajo de investigación como es la 
presente tesis, resultó una experiencia por Jc1nás enriquecedora para 
nosotros pues de una u otra 1nancra implica el recurrir a los 
conocitnicntos y técnicas adquirida.s a 1o largo de nuestra estancia 
como alwnnos de la Facultad de Ingcnit:ria y tainbién el ejercicio de 
nuestras capacidades al abordar y resol' er situaciones sünilarcs a las 
que pueden presentarse en el diario quehacer de un ingeniero. Estamos 
conscientes que. debido a nuestra inexperiencia. este reporte quizás no 
haga un aporte significativo al desarrollo de 1a ingcnicria de MCxico~ 
pero nos ayudó a tener una mejor aproximación a una realidad de 
trabajo lo que sln duda nos ayuda a complementar nuestra preparación 
y con ello a ser mejores ingenieros y poder cumplir cabalmente con el 
compromiso social y técnico que se espera de tm egresado de la 
UNAM. 
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CAPÍTULO V. CONCLUSIONES. 

CAPiTULO IV. 

a:r El análisis de probletnas en potencia en una empresa es de suma 
importancia en la toma de decisiones que repercutiran en la empresa en 
corto, inediano o largo plazo. 

ltE El encontr~u problcrnas pot~nciales ~ mejor aún. prccverlos, se 
convierte en una tarea diaria que;: sin una adt:cuada 1nctudologia, puede 
volverse inutil, obsoleta y lHL'>ta contruproduccntc. Siempn: será mejor 
prevenir. que corregir. 

c3t~ Para la pn:vcnciün de los problemas en potencia el pritner paso a 
segutr es cont¡u con un sistema para la detección de éstos. Saber Qué 
puede ocurrir, y Qué ocurrtrá sera s1cmpre la ventaja que repercutir;;} en 
la buena salud de la empresa 

car La prevención no sólo implica d mantenimiento de la planta y de 
sus equipos. tambil.!n implica a todos los dcpartruncntos y áreas de la 
c1nprcsa. incluso el área de recursos hun1anos y hasta el relaciones 
industriales. 

ir-~ Con esta metodología. se logra no sólo un incremento de la 
productividad sino una reducción de costos que indudablemente 
rcpercuhran en In calidad de los productos y servicios que la empresa 
ofrece a sus chcntcs, y a largo plazo representará mayores ventas y por 
consiguiente, mayores utilidades Maquiladora Rainago es una prueba 
fehaciente de las ventajas que ofrece el análisis de problemas potenciales 
pata la toma de decisiones. aplicándolo en el tna.ntenimiento de la planta, 
con resultados tanto cualitativos como cuantitativos. 
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