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PRESENTACION. 

CURSO 

ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES 

(un enfoque racional) 

La solución de problemas es un rol gerencial critico que permite 
establecer estados perdidos de equilibrio en las organizaciones; el 
ataque de áreas de oportunidad posibilita el acceso a nuev'os niveles 
de eficacia y bienestar; el análisis de riesgos potenciales, permite 
al gerente asegurar el éxito de sus decisiones convertidas en planes 
y proyectos. En suma, instalar en la propia capacidad gerencial un 
método para el análisis sistemático de información a fin de 

----oesempeñar estas -importantes - -funciones -gerenciales, resulta 
indispensable. 

DIRIGIDO A. 
Quienes deseen contar ·con un método sencillo y racional para el 
análisis de problemas, la toma de decisiones y el análisis de riesgos 
en el contexto de las organizaciones, y a quienes estén interesados 
en contrastar sus propios métodos con el enfocado en el curso. 

OBJETIVO GENERAL. 
Que los participantes apliquen en ejercicios y estudios de caso, un 
método de análisis racional y sistemático de información para la 
solución de problemas y la toma de decisiones en el contexto de la 
organización, identificando y fortaleciendo las áreas débiles de sus 
propios métodos de aproximación a los problemas o a las 
oportunidades. 

DURACION. horas. 

/ 
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CURSO: ANAUSIS DE PROBL.EIIAS Y TOllA DE DECISIONES 
(UN JIETODO -.ACIONAL) 

FECHA: 

HORARIO: 

DURACION: 

OBJETIVOS: 

APLICAR CON EJERCICIOS Y ESTUDIOS DE CASO, METODOS DE 
ANALISIS RACIONAL Y SISTEMATICO DE INFORMACION PARA LA 
SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES. . 

IDENTIFICAR Y FORTALECER LAS AREAS DEBILES DE SUS PROPIOS 
METODOS DE APROXIMACION A LOS PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES . 

. TEMARIO 

1. LA SOLUCION DE PROBLEMAS COMO ROL GERENCIAL 
1 

2. PROBLEMAS, OPORTUNIDADES Y RIESGOS EN LA ORGANIZACION 

3. T.K.J. Y DIAGRAMA DE PARETO 

4. LOS PROBLEMAS COMO OPORTUNIDADES 

S. DIAGRAMA DE ESQUELETO DE PESCADO 

6. FUERZAS DE LOS PROBLEMAS EN SU CAMPO 

7. DECISIONES: CRITERIO Y ACCION 

8. ¡CREATIVIDAD EN LA GENERCION DE ALTERNATIVAS 

9.. ANALISIS DE VULNERABILIDAD 

10. ACCIONES: PREVENTIVA, CORRECTIVA, CONTINGENTE E INTERINA 

PROFESOR: Uc: VICTOR'MANUEL SILVA MARTINEZ 
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ANALISIS ~ SITUACIONES 

l. REC9NOCER SITUACIONES. 

Por qué. 
' 

- Porque el directivo debe tener claramente definido cuáles son las 

situaciones de su trabajo que requieren de su intervención. 

- Porque debe identificar aquello que es relevante. 

Cómo. 

- Haciendo una lista de las situaciones donde: 

- La realidad esta desviada del debiera y nos interesa 

conocer la causa para corregirla. 

- La realidad esta desviada del debiera y nos interesa 

conocer la causa para mantenerla. 

- El debiera nunca se ha podido cumplir. 

- El debiera siempre se ha sobrepasado. 

- Nos interesa mejorar una actividad. 

- Nos preocupa algo que pueda hacer fracasar nuestros 

planes. 

2. SEPARAR. 

1 Porqué 

- Para combatir la natural tendencia humana de aglomerar situaciones 

en un sólo enunciado. 

- Porque no podemos atender más de una situación a la vez. 
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Como. 

preguntemos: 

¿cuáles son .las diferentes subpreocupac: enes de que consta esta 

preocupación? 

o ¿cuáles son las diferentes partes de que consta esta situación? 

¿Qué quiere decir con eso?, déme un ejemplo, déme otro. 

¿Qué le preocupa específicamente?· 

La idea es separar el problema, oportunidad o problema potencial en 

segmentos manejables. 

Los problemas se presentan en enjambres 

Cada problema tiene su propia información que permite relacionarlo 

con la causa. El análisis de problemas es un asunto de análisis de 

información. 

3. FIJAR PRIORIDADES 

Porqué. 

- Para usar mejor nuestro tiempo 

- Para asegurar que los problemas mas importantes se atienden primero 

Como. 

Aplicando los conceptos de GRAVEDAD, URGENCIA Y TENDENCIA. 
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GRAVEDAD: Impacto o repercusión en equipo, seguridad, p~rsonal, imagen 

corporativa, etc. ¿como nos afecta todo ésto?. 

URGENCIA: Presión de tiempo de autoridades, otras áreas, etc. 

TENDENCIA: comportamiento de la situación en términos de alta, media . . / . 

o baja; ¿tiende a crecer, ,a mantenerse o a decrecer?. 

4. COLOCAR CLAVES: AP, AD o APP. 

Porqué. 

Para determinar que etapa del modelo debe aplicarse a la situación 

que se va a trabajar; AP = .Análisis de problemas, AD =; Análisis de 

decisiones, APP = Análisis de problemas potenciales. 

Cómo. 

Usando las preguntas: 

1. ¿se trata de una desviación?, ¿conozco sus causas?--~AP 

2. ¿Tengo que hacer una elección?---)AD 

3. ¿Se ha tomado una oecisión y tengo que implementarla? ¿Me interesa 

saber que podria salir mal para protegerme? ¿se trata de· un plan?---

--->APP. 
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AHALISIS Qg PROBLEMAS 

l. ENUNCIADO • 

Porqué. 

- Para mantenernos siempre sobre la pista de lo que buscamos·. 

- Para tener bien definido nuestro objetivo. 

Cómo. 

- Escribiendo lo sustantivo mas la desviación. 

ejemplo: El automóvil tira aceite (el enunciado debe ser breve, la 

descripción vendrá después). 

2. ESPECIFICACION. 1 

Porqué. 

- Para describir con todo detalle el problema. 

- Porqué lo menos que nos podemos pedir es conocer con claridad como 

está sucediendo el problema que tratamos de solucionar. 

Cómo. 

Identificando el problema en cuatro dimensiones: 

Identidad - Qué 

Ubicación - Dónde 

Tiempo - Cuándo 

·Magnitud -Cuánto 

P.AC. 7 



1 . 

Usando las siguientes preguntas u otras similares: 

IDENTIDAD: ¿Qué unidad está funcionando mal?, ¿Cuál es la falla? ¿Que 

desviaciones se encuentran en el objeto o situación?. 

UBICACION: ¿Dónde . está el defecto? ¿En que parte de la unidad o 

situación? ¿dónde se observan geográficamente las desviaciones?. 

TIEMPO: ¿Cuándo en el ciclo de operación. se observa el defecto? 

¿desde cuándo? ¿Cada cuándo? ¿Es ciclica la desviación?. 

MAGNITUD O ALCANCE: ¿CUántos objetos con desviaciones se observan? 

¿De qué tamaño. es la desviación? ¿Cuál es su impacto en términos 

cuantitativos, económicos, de pérdida de imagen corporativa, de 

pérdida de mercado o en algún otro indicador que nos señale la 

magnitud? ¿Es la tendencia de la desviación: creciente, estable, o 

decreciente?. 

2 .l. ESPECIFICAR EL "NO ES". 

Porqué. 

Porque es necesario poner l'imites al "ES" y de esta manera 

definirlo. 

- Porque deseamos tener mas claro el "ES". 

Porque necesitamos puntos de comparación para buscar caiiibios y 

rasgos distintivos (distingos) 

- Porque nos permite encontrar las posibles causas . 
• 

Cómo. 

- Preguntando: ¿Qué, • 1 • 
Donde, Cuando, Cuánto pudo haber ·sido pero no 

fue, pudiera ser pero no· es·? 
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Estableciendo sólo comparaciones lógicas en virtud de que 1 

dimensión del "NO ES" es infinita. 

-Enunciando un "NO ES" para cada "ES". 

3. DISTINGOS. 

Porqué. 

Porque buscamos cambios que nos den pistas acerca de la causa. \ 

- Porque queremos reducir el campo de búsqueda de las causas. 

- Porque los distingos nos proporcionan nueva información. 

- Porque nos cond,ucen a cambios significativos. 

Cómo. 

Preguntando: 

- ¿Qué distingue al ES del NO ES?. 

- ¿Qué es diferente en el ES comparado con el NO ES?. 

- ¿Qué es propiedad exclusiva del ES que no tiene el NO ES?. 
) 

¿Que es distintivo, único, especial, propio, peculiar o 

característico en el ES comparado con el NO ES?. 

4. CAMBIOS 

Porqué. 

- Porque todos los problemas son causados por cambios 

- Porque la identificación de cambios conduce a las posibles causas. 
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:ómo. 

Preguntando: 

- ¿Qué ha cambiado en o alrededor de cada distingo? ¿Que más?. 

Indicando fecha, hora u alguna otra dimensión temporal de los 

cambios. 

- Identificando cambios que hayan provocado los distingos. 

Preguntando: 

¿Qué ha sido alterado, sustituido, reemplazado, transformado, 

parado, arrancado, mejorado, revisado, calibrado, renovado, 

corregido, ajustado, aumentado, disminuido, o ampliado?. 

5. POSIBLES CAUSAS. 

Porqúé. 

Porque la identificación de posibles causas reduce el campo de 

búsqueda de la causa más probable. 

Cómo.· 

Elaborando hipótesis alrededor· de cada cambio, mediante la 

pregunta: ¿Qué de este cambio pudo producir la desviación? (la causa 

también puede ser una combinación de cambios). 
/ 

6. PRUEBA. 

Porqué. 

- Porque la etapa de prueba nos permite encontrar, de manera lógica, 

la causa más probable. 
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' -
Porque nos permite reducir el número de posibles causas qu 

tendremos que verificar. 

Cómo. 

- Probando nuestras hipótesis destructivamente con la intención de 

derrumbar, no de sostener las posibles causas. Las causas deben 

sostenerse por sí mismas. 

- Preguntando: ¿Si ésta es la causa, explica tanto el ES como el NO 
' 

ES de la desviación? 

7 •. VERIFICAR. 

Porqué. 

- Para estar seguros de que nuestra acción correctiva es la adecuada. 

Para comprobar en la realidad que la más probable causa qt 

encontramos es la verdadera causa. 

Cómo. 

- En el lugar de los hechos. 

Lo más ·rápido. 

- Lo más fácil. 

- Al meno~ costo. 
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ANALISIS DE DECISIONES. 

PASOS: 

l. ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION. 

2. ESTABLECER OBJETIVOS. 

3. CLASIFICAR OBJETIVOS. 

4. PRODUCIR ALTERNATIVAS. 

5. EVALUAR ALTERNATIVAS. 

--·---· 6 •. EVALUAR RIESGOS. 

l. ENUNCIAR EL PROPOSITO DE LA DECISION. 

Porqué. 

- Para hacer visible el propósito de nuestra decisión. 

- Para no perder la pista. 

Cómo. 

- Escribiendo en una frase sencilla, breve y clara, que contenga la 

palabra elegir o decidir, cuál es el propósito de la decisión. 

ejemplo: elegir + lo que se va a elegir. 

1 
'\ . 

e eg~r un nuevo equipo de cómputo. 

Al redactar el enunciado, evite: 

Incluir mas de una decisión en el enunciado. 

p.ej. Comprar un auto y pagarlo. 

Poner alternativas en el enunciado. 

p.ej. Contratar a Laura como secretaria. 

Enunciar negativamente. 

p.ej. Evitar que no alcancemos la cuota de ventas. 

PAG. 12 



2. ESTABLECER OBJETIVOS. 

Porqué. 

Para definir con exactitud los resultados que esperamos y los 

recursos con los que contamos. 
1 

Cómo·. 

- Elaborando una lista de los OBJETIVOS o RESULTADOS que ·deseamos 

obtener como producto de nuestra decisión, éstos son los CRITERIOS con 

los que evaluaremos cada una de las alternativas viables a seguir. 

- Identificando los recursos con que contamos para implementar nuestra 

decisión. 

Preguntemos: 

RECURSOS: ' ¿con que efectivamente cuento?, ¿Qué recursos puec 

involucrar en esta decisión?. 

RESULTADOS: ¿Qué deseo obtener con la decisión que voy a tomar? . 
• 

OBJETIVOS: ¿Qué criterios deberán llenar mis alternativas para q~e con 

estos recursos me den estos resultados?. 

3. CLASIFICAR OBJETIVOS. 

Porqué. 
n 

Para separar aquellos que son indispensables de los que no lo son, 

pero nos gustaria tener. · 

Cómo. 

- Clasificandolos en OBLIGATORIOS y DESEADOS 
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earacteristicas de los obligatorios. 

. Deberán ser: ESPECIFICOS, MEDIBLES e INDISPENSABLES . Su misión 

consiste en eliminar alternativas mediante el criterio PASA/NO PASA. 

Su fuente, nuestra lista de recursos y resultados. 

Caracteristicas de los deseados: 

No son indispensables. Su misión; permitirnos elegir la mejor 

alternativa. Su fuente; nuestra lista de recursos y resultados. 

Acción: 

Se hace una lista colocando los obligatorios en un lado y los deseados 

en otro. 

Se asigna un peso a los deseados en una escala del 1 al 10, para 

=terminar el valor relativo de cada uno de ellos y para definir el 

grado de intensidad con que los deseamos. (alguna calificación puede 

repetirse). 

4. PRODUCIR ALTERNATIVAS. 

Porqué. 

- Porque son los satisfactores de nuestros objetivos 

- Para analizar las posibilidades que tenemos. 

- Para elegir lo mejor. 

Cómo. 
'-

- Haciendo una lista con las diferentes alternativas. 

P.A.G. 14 



. -
Fuentes. 

- Experiencia. 

- Consultas que hacemos a otras personas. 

- Por lógica. 

Tipos. 

- Alternativas preparadas de antemano. 

- Adaptación de las ya existentes. 

- Cre.ación de nuevas alternativas. 

- Combinación de alternativas. 

5. EVALUAR ALTERNATIVAS. 

Porqué. 

- Par·a eliminar las alternativas que no satisfacen los requisitos 

obligatorios. 

Cómo. 

- comparando las alternativas con cada uno de los objetivos deseados, 

evaluando el grado en que satisfacen cada uno de los objetivos 

deseados mediante una escala del 1 al 10 , acto seguido; .·se multiplica 

el peso de cada objetivo deseado por la calificación obtenida por cada 

alternativa para obtener calificaciones compuestas. Finalmente, 

sumamos las calificaciones compuestas para obtener el total de puntos 

obtenidos por cada alternativa. 
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EVALUAR RIESGOS . 

. Porqué. 

- Para considerar lo que podría salir mal de cada alternativa, antes 

de tornar la decisión. 

-Para eliminar la.subjetividad. 

Cómo. 

- Preguntando: ¿qué podría salir mal? ¿qué riesgos existen?. 

Considerar las alternativas que hayan obtenido mayor puntuación. 

Considerar la información de cada alternativa. 

valorar los riesgos bajo dos criterios: 

PROBABILIDAD de que suceda. 

GRAVEDAD:¿si sucede, qué tan grave es?. 
ALTA 
BII..JA 
lvffiiA 

> MEJOR ALTERNATIVA ES LA QUE SATISFACE MEJOR LOS OBJETIVOS Y NOS DA 

EL MINIMO DE RIESGOS. 
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ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES. 

PASOS: 

l. ELABORAR EL PLAN. 

2. IDENTiFICAR AREAS VULNERABLES 

3. ·IDENTIFICAR POSIBLES PROBLEMAS 

4. DETERMINAR LAS PROBABLES CAUSAS 

5. PREPARAR ACCIONES PREVENTIVAS 

6. PREPARAR ACCIONES CONTINGENTES 

7. DISPONER DE MEDIOS DE AVISO. 

l. ELABORAR EL PLAN. 

Cómo. 

- Utilizando las preguntas básicas del proceso de planeación: 

QUE: Etapas o elementos del plan. 

DONDE: Lugar o lugares donde se va a realizar cada etapa. 

CUANDO: Fechas de inicio y terminación de cada etapa. 

CUANTO: Recursos que involucra el plan: personas, equipo, materiales y 

costos. 

QUIEN: Responsables de cada una de las etapas. 

COMO: Desglose de cada etapa. 

- Utilizando técnicas de redes 
' 1 

(RAMPS, CPM, PERT.), o gráficas (de 

GANTT, flujogramas, panorámicas.). 

- Utilizando listas de verificación de actividades (CHEK LIST). 
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IDENTIFICAR AREAS. VULNERABLES. 

Porqué. 

- Para localizar en el plan los puntos donde pueda ocultarse· alglin 

peligro, amenaza o problema potencial de nuestro plan. 

cómo. 

Analizando el plan y utilizando los siguientes criterios. para· 

identificar áreai criticas. 

Los problemas potenciales ~ las áreas vulnerables de nuestro plan se 

/ pueden presentar: 

1. cuando se intenta algo nuevo poco conocido o complejo. 

2. cuando los tiempos limite son muy estrictos. 

3. cuando dependemos de terceras personas. 

4. Cuando. nuestro plan tiene muy fuerte impacto si falla. 

5. Cuando se involucran varias áreas administrativas o varias 

personas. 

6. cuando es dificil asignar responsabilidades, o bien están fuera de 

nuestro control. 

7. cuando hay traslape de autoridad .. 

8. Cuando se tienen actividades de poca visibilidad. 

3. IDENTIFICAR POSIBLES PROBLEMAS. 

- Preguntemos: en las áreas vulnerables del plan; ¿que puede salir 

mal?, ¿que puede fallar?, ¿que problema puede surgir?. 
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4. DETERMINAR LAS PROBABLES CAUSAS. 

- Preguntemos: en relación·con cada uno de los problemas potenciales 

identificados; ¿cual pudiera ser la causa de cada uno de estos 

problemas?. 

5.PREPARAR ACCIONES PREVENTIVAS. 

- Preguntemos: ¿qúe puedo hacer para evitar que ocurra la desviación? 

Las acciones preventivas son aquellas que realizamos para tratar de 

evitar que una desviación se presente o cuando menos para reducir al 
1 

mínimo la posibilidad de que ocurra. Atacan los problemas potenciales 

en sus causas. 

6. PREPARAR ACCIONES CONTINGENTES. 

- Preguntemos: si el problema potencial se presenta a pesar de la 

acción preventiva; ¿que puedo hacer para que el daño no sea muy 

grande?. 

Las acciones contingentes son aquellas que realizo una vez que el 

pro~lema potencial se ha presentado para reducir al mínimo sus 

efectos. 

7. DISPONER DE MEDIOS DE.AVISO. 

Los medios de aviso o disparadores, son aquellos mecanismos, personas 

o cosas que. indican que las acciones contingentes deben operar porque 

el problema potencial se ha presentado. 
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ENUNCIADO DE LA DESVIACION: 

PF!EGUNTAS DE ' PUDIERA SER PERO 

1 

CAMBIOS 

-• 

1 ESPECIFICACION ES NO ES DI$TINGOS 
:-·~-------f--------~---===- ---1----------t--------

¡ ::JUE (IDENTIDAD) 

------~~~--~r-----------·~·~------~~-1-----------~~-----------
DONDE (ESPACio) 

CUNJDO (TI E~1ro) 

-
/\LCArlCE . 

CAUSA MAS 
PROBABLE: 

(i·1AGrl I TIJD) 

• 

_______ _: _____ . _______ -----------''-------·-·-

. 
1 

1 
1 

1 

1 
' 

' 

--·------·----- .. ---·· 
PAr.. ? n 



J 

ANALISIS DE DECISIONES 

ENUNCIADO DEL PROPOSITO DE LA DECISION 

1 

OBJETIVOS POR ALCANZAR 

OBLIGATORIOS: 

DESEABLES ( ESTIMAR PESOS RELATIVOS) 
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. ANALISIS DE ALTER. lAS 

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

lBJETIVOS OBLIGATORIOS (MINIMOS) A 1 

OBJETIVOS DESEABLES 
(MAXIMOS) 

PESOS 1 CALIF Calif. 
comp. 

------- --· ---------------- --

L ---- ¡_ 
DESEMPEÑO TOTAL OBJETIVOS DESEABLES 

1 ----- + 
_l 'Gfi02! 

1 

-~-----

A i 
- -~. - ----
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i -{ 
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1 

' 
1 

' ; 
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1 

' 
1 

: 

1 

! 
' 

1 i 
1 
1 ! 
1 

-· 

1 

! 

- -·- -- -- -----
1 
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POSIBLES CONSECUENCIAS ADVERSAS 1 (RIESGOS) 

----·-- -~. 
~·-· .. ------- ~--~--~~~r-~~~~~~f--'~~~~~~~~~~--~~----¡-

1 

; 

ALTERNAT V A ALTERNATIVA 

-----~---~ ---------·· ~~----···----~~--
Probabil d 
dad. grave a PxG 

- ·--·--·- ~ -~-C- -- ·--- ----··----- -----~----~ 

• 

1 

probabi grave- . PxG 
1 lidad dad l -------- -~---------------.__--t----'----1 

---,-----~ -----

; . 

' 

RIESGO 

' 
. 1 

1 
1 

' i 1 

____ ¡ 

.. ____ j RIESGO 



PALN DE ACCION 

; - ANALISIS DE PROBLEMAS POTENCIALES 

pp'bOTBE~E~~L / • p.robabí-~- --~-C-C-10-N-ES---~, p~ob_a_b-ilr --~~¿;~-NES ---

/

posibles lidad PREVENTIVAS i dad 1 CONTINGENTES 
causas : residual 

' 1 
-·-------- . ---1 
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··----- ------. ---------
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VERIFICAR 
-<Ot;•c• 
- o•u•""'oll" o. 
•• "'""'o.ao 

/ 

DESCRIBIR 
PLAN DE 
ACCION 

ANTICIPAR 
PROBLEMAS 

•u•• ••·o••o•o --e•••"'·;;;• o -G••vto•e 

/ -/--\ 
·- -~--;.-NÁl:isis--·-\7 J 

DE PROBLEMAS -
POTENCIALES / 

MI 
TRABAJO 

lfCO .. OCI•tllUACIO .. II U••••• 
'"''"" •••o••o•o 
COlOt•• •• • •o e ••• 

\ 

ENUNCIADO 
Dl•'l'•a 
~ 
:Oih'>"~"-" 

PROBAR PARA 
HALLAR LA MAS 

PROBABLE CAUSA 

ESPECIFICAR 

l••••c•• n 
•l•"'.•t•• >oOfS 

CESA· 
RROLL.AR 
POSIBLES 
CAUSAS 

VU'"OO 0tSIUoCC1 
• c .. o.o..us 

l00025 

ANTICIPAR 
PROBABLES 

CAUSAS 

9 

ELEGl~ TIPO / 
CE ACCION -/ 

•e•u.• ,..,,..,,..,,.. 
_,, ,.,.,~.-• C.O.u!.• 
"Hu o.• 
(Ci~'''-GI"'f 
-D<~ ......... t 
IIICT:l~ 
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.Estructura de un problema 
.1 

_d_es_em_pe_i\_o _________ ·----~~:'~:0--f------• 
DEBIERA ~ DEBIERA 1 

CAMBIO 1 

PASADO 

Hechot 
e lo lergo --11-

del tiempo 

Algún 
CAMBIO 

lmprevltto 

1 
1 DESVIACIÓN 
1 
1 
1 

desempel'lo 
REAL 

1 
PRESENTE 

1 Lo que DEBIER-' 
ettar ocurriendo 

- - X a1todo 
~ -- mO<ehne bien 

~y~~~:~ 
oeumt 

OeavlactOn = Problema 

Un cam io imprnri11o p ul·e ntc e ecto no o en UJIIr e t ecto 
que K dn.e.bl y nperabe. Antn de que ae praentau este cambio a 
IM'nudo desconocido. las Cosas marrhlban ronforme ae h1bf•n p~visto; 
después te desquidtn, se salen dtl plen, se deKOntrolan. La toma de 
JC'Cis..ionn cleaid l1 tttión neccs.aria pare vo)vu 1 su cauce los acontc· 
camt~toS. 

t0002H 



lnformeción 
no pert.nente 

Problem1: 
l0u6 1nd1 mal' 

CIUSI' 
, Oue produjo 

el rr.al? 

Acción: 
,Oue hacer el 

reapecto? 

Grá6ca del cuno de la discus;ión entre cuatro directivos 
moatrmdo la aecumcia seguida al trew 

cUatro categorfas principales de información. Su f01ma desordenada de 
pasar de datos no pertinentes 1 varios problemas,...a posibles-CaUSis, 1 reco­
mendar acciones es dpica de lo que sucede en muchas juntas de directivos. 

Ingresos netos bajos 

lnventerio eacaao 

Problemu en prodn 

Producto malit cahdaLI 

Nuevo metodo producn 

Un1d11dt:s reehaJ'adas 

Prob contr. cal•d:sd 

Neces Tomar decisión 
Necesidad de af•nar 
Control de Citlldi!d 
Prnblem.a de espae•o 

Aunlento de vent;~s 

Costos de la 
tompctencta 

Grá6ca del curso de la discusión entre cu•tro directivos 
mouundo el orden en el cual tr:naron · 

los doce diferentes temas que mencionuon. Nótese que solo en do.s casos; 
se detuvieron los participantes Jo suficaente en un tema, pan que tl•vicn 
lu¡i!:3r un ¡,,,.rrambao. 

Super· 
\.u ..... •C: 

de la 
VISOr planta Ticn•cn en jete 

Problema. ....--.... r------.. 
¿Que anda X ·-· ·-- ........... ·- ·-mal" \ \ \/ \1 \ Causa· 

,Ou' 
produJo -· ·-· • • X 
el mal' \ \ \ Acción· 

¿Ou~ h;,cer 
al respecto' 

X • X 

Gráfica de las clases de prc¡unus que hicieron tres perso­
nas en el caso Nótese cómo el tknico en jefe 
hazo una serie de pregumas sobre el problema: primero, antes de ptqun­
ur acerca de la causa, y luego volvjó dos veces 10bre el problem• pare 
obtener miS información. Cuando Dnalmente determinó la cause, la com­
probó frente al problema ante$ de proceder a la acción correctiva . 

• 
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Estructu~a de un problema 
1 

;.d_es_em_pe_ñ_o ________ ._,_--~~~::e~o--f------• 
DEBIERA ~ DEBIERA 1 . 

CAMBIO 1 

1 

PASADO 

14echos 
1 lo l~rgo ---+ 

del tiempo 

Algún 
CAMBIO 

lmprevlata 

desempeflo 
REAL 

1 
1 DESVIACIÓN 
1 
1 
1 

PRESENTE 

¡ Lo que DEBIERA 
eatar ocurriendo 

X 11 todo 
-~ -- mo<eheoe bien 

~ y ~~A't';!,:~ 
OCUrTe 

Desviación a Problema 

Un cam io ímprniato p ure este teto no en ua•r r ec1o 
que K dnnbt y espenbe. AnEn de que te presentar. rsl(' cambio a 
mmudo dnronocido, las cosas morchobon conforme ,. hobfon provi11o: 
después le' drsquirian, se u1en drt pJan, ae dacontrolln. La toma de 
dKisionn elqir' la IC'C'ión ntces.ari• para volver 1 N cauce los aconte­
cimimtos. 

ifi(l034 
1 
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lnform~ción 
no pertutente 

Problema: 
¿Ovt ·~mal? 

Cauu: 
¡Oul produjo 

el fl'.al? 

Acción: 
¿ Oue h<~cer al 

respecto? 

í 

Gr'ka del cuno de 11 discusión entre CUIUO directivos 
mostrando 11 I«Ucnda squida el tratar 

. cuatro C11tqorl11 principales c:ie informKi6n. Su forma dctordawia de 
pt¡ur de datos no pertinentes 1 varios problema, 1 posibles CIIUIII, 1 reco­
mendar ICCioncs es dpica de lo que sucede en muchu junw ele directivos. 

Ingresos netos bajos 

Inventarlo eacaao 

Problema en prodn 

Producto mall' caltdad 

Nuevo m!todo producn 

Unid~td_,s rechuedaa 

Prob contr. cahdoHI 

Neces. Tom11r decisión 
Ncceetdad de aftnnr 
Control de c11hd~td 

Prnblema de espacio 

Aun1en1o de \lentas 

Coatot de la 
competencia 

Gd6ca del curso de 11 discusión entre cua1ro dircccivos 
mosnando el orden m d cual trataron 

los doce difercn1es temas que rnencionuon. N6tne q~c solo en dos CIIOI 

se detuvieron los pArticipantes lo sufKiente en un tema, ptra que tcvicr• 
lu~e:.r un ir"'"ambio . 

Super· 
.............. 

de la 
VIIOf planta ncnlc., en Jefe 

Problema: - ,.-....... 
¿Ou' anda • ·-· .. - ·-mal? \ \ \/ \1 \ Causa: 

¿Ou4 
produ¡o - ·- a a • 
el mal? \ \ \ Acción: 

¿Oul! h•cer 
1/ respecto, • • • 

Gr•fic• de los dsses de presuntas ·que hicieron ua peno. 
nos en el coso . N6tae c6mo d t«nico m jefe 
hUo uno serie de prq¡untu sobre d probl01111: primero, anta de prq¡un. 
tar ocereo de lo auu, y luqo volvió dos ,.... oobre d problenut pera 
obtaxr mú lnformoci6n. Cuondo finolmente detennin6 lo au11, la ....,.. 
prob6 frente al problemo anta de proceder •. la llCCi6n c:an-ectivo . 

.t. 
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1 -

--Situación' 

1 Problemll 

f Problem1 prioritario 

1 Posibles CIUIII 

1 CtUII más probable 

f' 
¿¡l. 

~~ (• J " Acción correctiva especifica 

l,._ <;:;-~· 

~
-=-
~~­
,~ .. :,· 

"" . El análisis de probl~mas es el proceso lógico de ir canalizando 
un conjunto de información durante la búsqueda de una solución. En cada 
e-upa aparece info,rmación ~pecifica ~rtincnte al problema conforme el 
pt'OC'C:so avanu progrt-sivamentc parciendo de la situación total hacia lo que 
anda mal en ella, lueso hacia el problema más imporunte a tratsr, de ahf 
a los posibles hechos que pudieran ha~r causado el mal, y finalmente 
hlcia la causa más probable. La localización de esta causa permite tomar 
una 1Cci6n r ·.pc-dfica y eficaz re~ptC'tO del problema. 

i(J002~ 



~ ~ 

\ ENJAMBRE 1 
) \ 

.. 

1 \ \ 'i' 
ProLiema Problem1 Problen1o1 

A D ·e 
CauSJ CAusa C:1u~n 

A B e 

Un número de problemas aglomerados constituye un enjam­
bre. Un directivo no p~e solucionar un enjtmbrc uJ hasta que se des­
alase en problemas por separado. Puesto que C'lda problema tiene IU 

propi1 ctuu, cad:s uno debe analizarse independientemente. 

Pl [1 volumen de l11 \lentas ha deacend1dl) 

D 
Cl - P2 los vendedores se Que¡an en luoar de o vender 

C2 - P3 Los ... ·endedo• es esl.in re~en:.dus con e:l o nyudante adm•n•stra!tvo de. vc:nt:s:o 

C3- P4 El nyutJ!Jnte admtmstrillt\10 D clt: vent<~S •St: esta exr:l'd•f"nt.lo~ 

C4 LO'! responsab•hdad del ayudon~e 
aCm•n•strJt•vo de ventes con1o 
superviSOr no es rcconoc1d:1 
por los vendedores 

Dia¡rama que mues u• cómo un problcm• ele pusonal ¡p.¡) 
~ pudo esalouu de problema a ctusa y 1 UD nuevo problema· en eup1s 
aucaivas: En este proceso cada CIUSI K triDÚOrma 1 N vez en Un huevo 
proble:m~ por analizar, y esto K india aquf por medio de los a.zadros 
enue Clldl problem. y su causa. El adivinu estas relaciones enue problema 
y su causa no se puede hacer sin grave riesgo de enor. 

1 



e;> 
~ 
Q 

IQ.:¡ --
< 

J 
• ¡¡ 

r--· 
:--1' 

Importancia p1ra. el l•lto 1'-t\ De ABSOLUTA 
de la declaJ6n 

r\ 
¡\ De RELATIVA Importancia para el bllo 

de la decisión 

• t 
& [\ 
! 
• .., 
.g 
• o 

i\j\ 
De liGERA lmportaocii, 

1'-1'- puede pasarse por all 

,_ -- 1-- !"-.. 

1 2 3 • 5 G 7 B 9 10 11 1~ ~ili~ 15,1611111BI19 ;,o¡ 
08liGA101liOS DESEADOS . PASAR POR AlTO 

ObJetivos considerados al tomar una decisión --¡.;. 

Esta grJ6ra mnesUI que los ohjetivos que determinan ~1 l1.ho 
c..lr una decisión son dC" imrouancia dccredenlc. le-yendo de izquicrd• 1 
det('(J.a, los ohjc1ivus 01\UGATORIOS rictu.·n un drcto PASA/NO PASA 
sohrr la dC"Ci1.i6n. 1~.~ ohj.:1ivos DESEADOS lln·an SUlni\·,untulr un J!CSO 
{,u!J vrz mrnl'r )' lus falltnn imignilluntcs JllltJcn dr~c3rtanr. 

t 
' 

~Lh Seria FAfAL pe¡r.a·el ~Kilo de la decu.tón 

1---.- 1 

1\ 
1\ 

PERJUDICARlA al é11.ito de la decistón 

1 

1 
1 

4 1 5 16 ¡ 7 2 3 

Obltgatorlo evilar 
a tod~ costa 

pero no seria FAlAL para elll" 

- 1\ 
1\ -

j\1)-..., 

8--'-9 1011 12 1311~5 
Se desea evitar 

o reducir al mlnlmo 
los efectos dentro 

de le posib.le 

Solamente seria· 
MOtES lO 

16. !!_!~ .. ~-¿? 20 
Puede hacerse 
caso omiso de 11 
como riesgo 
calculado 

Probleli.aS en potencia que podrian tener 
efecto aobre el ~xilo de una decls•ón 

-

Es'a grf6ca murslra ti ara(lo drcrccÍ("Oit' de amenazas que- rrt· 
~rotan Urs dasrs dr prohlrma'i ("O (lOI("ncia para r1 ~xilo dr- un1 d«isión. 
u~ rndo dC' rzquirrda a derrcha. algunos problrmas. tn polenda poJrfan 
d~uuir la dC'ci!'ión, otros 1• csrroprar[an y o1ros solamrnte le pcrjudic•· 
ri.:Jn un poco. Casi rodu las. grancfrs f1IJ1s en la toma de d«isi('lncs tn 
el ~1mpo dit«livo Jlrovirncn dr qur los dir«tivos rrspnns;~blcs oo rt"ro­
O.lCIC'Wn o ('asaron por •ho un Jlroblcma rn potC'nci• dr ronst'Cuencias 
• ftulrs-. 



HOJA DE TRABAJO PARA POSIBLES CONSECUENCIAS ADVERSAS 
-----------;:-------------

------------ ~-·~--·_•_i•_•_c _____________ ,_ ____ _ -· Ahernar1va A 
- ( 

bilidad dod f bilidod · 

--, 
Grave- 1P x G 

dod 
-! Probo-,. Gro~- : P X 1 - - Proba· i 
¡- ----¡- ---------- . __ -' 

Situación soctal embarazo.! 8 4 .32 "esgo de inundaciones en 9 
1 s.a, subordtnado vive en·¡· el JÓtaDO, repaucJones de 
: frente · cons.idención 

! Pocos compañeros de jue- j 
· 101 pau loi niños en el! 

vecindario 1 
1 

1 

7 7 49 

--
81 

ucho tú6co debido 1 la ' 
proximidod del ccnuo oo-J 
merc:ial 

' 
' InconYCDientes del club cazn..¡ 

pe.,.., 11 otro ·Iodo de lo 
ciudod / 1 

Escaso terreno para que au 1 

espou practique jardtneril ¡ 
----- ---------- ---

9 81 

' 9 4' 

9 9 81 

9 10 90 

297 

Una tip1ca hoja de uU.jo de consecueDC:iu edvenu que co.a.time las posibles consecuencaas, 
calificadas de acuerdo con la probabilidad y gravedad, para las dos altemativu ca el ejemplo de la compra 
de casa 
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OBJETIVOS OBLIGATORIOS: Limites de recursos y resultados requr· 
ridos 

Pago inic1al que no exceda lol 10.000 dóltres 
Pagos mensuales (apital. interés, impuestos y squro) 

que no excedan los )00 d6l1rcs 
Mínimo de cuatro dormitorios 
Mínimo ck dos cuartos de bafio 
Uhietción fuera del centro, no cxccda~ndn de 45 mmutos 

en automóvil hasu el csuc•onamtento de la ofinnl\ 
Que se pueda ocuptr dentro de 60 di;u 

OBJ;,TIVOS DESEADOS: Mejor utili7.Jción de rt"cursos1. má~•mo de resul· 
tados y gananc1as, mínimo de cie!'vcnta!:lS 

Pago inicial mínirno . . . . . . . . . . . . . . 
Paso men .. ual mínimo ..... 
Ubicación (.l'rcan• tl tr~bajo . . . . . 
Poder utihzar el mobiliuio actual .. 
Gar~jc par1 dos automóviles ... . .. 
Transpone público cercano . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 
Ubicación cercana a CKUclas primariu y secundariu 
Ubicación cercana a un centro comercial . . . . .. 
Espacio disponible para taUcr y bode~a 
Valor de re\'enta estable ............. . 
Atractiva, e!itilo y apariencia moderno' 
ltrdines agrad:Jblt"~; árboles. arbusto!> ..... . 
EspaciO amPlio JliHa TuC~o de los- niños .. . 
Cocina amplia, moderna, con v1Ma 
Sala de estRr amplia y cómoda . . . . .. . . . .. . . .. . .. 
Ubicada en calh: tranquilt. en un buen vecindnio 
Costo de mantenimiento mfnimo . . .. 
Rte!i~tOS mínimos - aumento en }m, impueStos o contribu· 

ctones especiRles .. . .. . .. . ... . .. .. . ... .. . .. . . .. 

Una hoja de trtbajo dpict p1r1 esttblecer objetivos 
tocne los OBLIGATORIOS y los DESEADOS, con anotaroón de 
apropiados, para el ejemplo de la compr., de ca<u~ 

ltOlA Uf TRAKAJU rARA ANI\LISIS DE DECISIONES 

Peso 
6 

10 
7 
j 

4 
4 
8 , 
' 2 
7 

' 4 
j 
2 
J 
4 
7 

·4 

que 
los 

con· 
pesos 

-·- -·-----,-----------,--------,--~ ----, 
______ o_s_L-IGATORJOS \ ALTERNATIVA. A ALTERNATIVA B \ ALTERNATIVA C 

Pa10 '"•mi .,. .,.,.,~-de 110:11)) 1 ;J::l 1 ~ -- -S9 '100 To ""' i 16 <m ~~ o/ 

: ~~:m:ed!ua.!.'i:u "'::1~ 1 4 .t ·:no 1 . 2~ ~ 
¡ M1n1mo de dos cu.nos de bal'lo 2 V 2 l 
, Ubu:acJOn, fuera del ~ntro. a no mis de 45 min. 1

1 

: en automóvil. JO minutos ol' 125 mlnutotl "' 
: Ouc se pueda ocupar dentro de 60 .U.s 45 dlaS ,¡ 145 dtas "" 

~s~. __ oo_s _________ !~i ____ ¡ 
1

-6 1 SUIO j Pqo inicial lldDllllo · 
· Pa10 mensual mmor. lDctuyenclo illlpues- ' 
, tos 

1 '~1~ 5 1 ...... . ,..., .... 1Ub•caci6n caau al trabajo 
¡Usar muebLes y c:onlnaa actuales 
,C..nJe pan .,. autorDtwllcs 
'¡T..,.....,o polbllco ...,_. 

UbiCaCIÓn a:rana a escuelas 
4 i, autobus 

primaria '1 -... 
fUbtc:act6n c:en:ana a centro CIOIMn:tal 
, ttcndas 
¡ EsPKM> para talleT y almaomtje 
oValor de rewata estable 
·Acracun. aoericnaa y etlilo modcnw¡ 
IJanUn qnclloblc, irtlo6a, arbustos 
1 .\mplio CSpKIO de jUQO ck los ftlftos 
ICoc:ana amplia y modema. con .-tstu 
'\ala de ntll' a!Dl'ha y ~ 
llh1cada m calle tranquila. CDD. urt butn 

vecrndana 
·c.o.to de rnaatenl..m.l.l!llto 1Bfn1mo 
R~n¡ras m1n11n01 .....-.u-. eummto en Sotl 

8 112 km 

7 1 llm 
2 ~de 
7 bueno 
5 ..... 

• l"""" 5 sin cet"Caf 

2 l ...... 
J •• 

• 7 
buen.a ...... 

•mP~UntOI o c::aatnbudonu apectales 1 4 ·~ 
ID!.S!.MP!.RO TOTAL, OBIETIVOS DESEADOS 

' • 1 ~ 

. 1 ~ i~ti 
'------<~:·------ -¡-· 

9 54 16.0110 10 1 60 1 

~~ 5 ~~rb~n :~ ·~ 1: 

7 21 praje 10 40 
9 J6 aut. cna 10 «J 

7 56 J/4 llm lO 10 1 

1
7
0 

49
20 

112 km ro
3 

"',1 
deftc1ente 

:g : :~ente l~ E 1 

1 " """""" to "' 1 10 20 ....... 10 201 
JOJO no o¡o

1 

:g ;g 1 :-un:¡ : i i! 1 

4 16 bajo JO , 40 ' 

1 

104/ 
1 

1---'-----'--... ¡ 

Una típica hoia de nabato oara an,lisis de decis1ones Que contiene los hechos. pnos. cali6CI· 
c•one~ y calitícac10nes sopeudn para el ~jemplo de la compra ·de una en• 

1 liHt O ::t2 



Qulc 

ANA LISIS DF. PROBLEMAS EN POTENCIA 

La mudanu de los muehlrs y equipo de oficina rs probable que 
K convicna en un verdadero enredo. 

Dóndt: Desde C'l 1crccr piso dd cdi6do A al cuano piso dd nuevo edi­
ficio R de la acera de enhcniC'. 

Ct~ln4o: El domingo, cmr<undo a las 9 horas rara cuar • las 15 hous 
listo part la ins~cción. 

Alcarru: VC"inrc ~scritorios y mcus, cuarcntl trchivadorcs, miquinu de 
escribir. siUu, cte. 

A. Ll muJaltZII put­
Jt P'olon¡arst 
Jtmllsiatlo: 

l. Las cosas no 
se han cmba­
Jodo, no ••· 
dn li:UIS 

2. No se prc­
scnun sufi­
cientrs carga­
dores 

} . El elevador 
eX carga no 
tiene quien 
lo manric o 
no funciona 

4. No K dispo­
ne de carrt-­
lillas 

'- Sur¡ten dispu­
tas con el 
sindicato o 
S("lhft' In Jx,. ... 

Proba­
bilidod 

Acciones 
prrven1ivas 

1 Proba-

l bilid~d Acciones 
contingentes 

--- -------1 

70 Dar insuucdones; 
rsubl«~r Hmit~ 
de tiempo, ins· 
pcccionar t'l vi.~r­
nes por la urde 

20 Verificar compro­
miso por escrito 
de c-mprcUI de 
mudanzas 

50 erifictr, arrcRiar 
de modo que lcn­
Ga :.sccm.orisla 

20 Vcri6ur y 1oma1 
disposiciones 

JO Vcrificlf conve-nio 
con empr('sa de: 
mudanu~ 

reSI· 
duol 

' Tene-r a mano dos 
cmb3ladoru 

1 O Conucto con otra 
empresa de mu· 
danus 

5 Tener un ascenso­
rista de emer­
gencia 

O Sabtr dóndt p<dir· 
In preSladas 

) Aclarar la autori· 
dad para resol· 
ver ahf mismo 

6. Lu cafcterlas 70 Verificar horario, JO Contacto con ICr· 
de- los •lrc- localizar la mh vicÍ<' ck alimcn· 

~~?':~::. .. ~------ ~ri~:~: q·~ ~~·E ____ L~~~=-

B. 

r.. 

.. 

ANA LISIS DE PROBLEMAS EN POTENCIA h-onlinuoá6n J 
------------T-------. - -·-- ·------· 

, 
1 
Proba-J 

Posihles nu~as 

7. Un trinsilo 
anormalmente 
dc,·ado en la 
ctllc- de en­
heme 

8. LIS puertas 
cerradu, na­
die licnc lla­
\'es 

l..aJ COJdJ p'utJtn 
rtJol&~tnt. toJo 
Jt tnrtJ• 

J. Los paquetes 
no se han eti­
quetado dcbi­
dam~ntc 

2. No se marcan 
los lugarrs dt 
&1tino 

}. Los dt Jo mu­
danza no u­
btn dónde 
poner las 
c~n 

4. 

'· 

1 ndiuciones 
equivocadas, 
lo> dr la mu· 
danu IC con· 
funckn 

ÜUO!i 5(' CS·¡ 
dn mundan­
~ al mismo¡ 
IIC"Inf'C" 

1 

,,~~, (()Jjf( lf' ,.,, 

Jr11 "'11/tru'.Jr 1 

l. J.a~ CO,..l, f1Í 
,:¡te-, "'"1 ,·m-~ 
h.:~l .• ,l .... 

Proh1- - AccioMs bilidad AcdoM-s 
bi1idad prevcnliv•s resi-

duo! 
continacntcs 

15 VC"ri6c~r C"l tr~ 
co del d<imingo, 
permiso de poli­
da para dcS\'iar-
lo · 

50 Conseguir U1Ve 
mKstra 

80 lñr instrUcdonn; 
inspeccionar el 
viernes por la 
tarde 

90 Veriñcar: Clabor11 
un sistema de 
marcado, poner 
señales 

100 Marcar cada CUit· 
to con tiza, uti· 
liur ~eñalcs y 
etiquetas 

50 Dar insuucciorwt 
preliminares, 
nombrar un jc(e 
de u:llteo 

10 'Verificar con el en­
nr1=ado del C"di-

1 ficiu . 
i 
1 

-10 ;Dar j~qrunittnrs; 1 
~ummi .. IIIU m:1· 
trri:~l ,,,. nnr• ! 
t~m•. iw·r~" iunar · 

' Tener a mano un 
policfa O II(Cnllo' 

1 

dr 1r•fico 

o 

JO 

' 

' 

JO 

' 

10 

Tener un ayudan­
te que punll eti­
quetar los P•· 
quetn 

T en~r un ayudan· 
te que conozca 
el lugar 

T cner un ayudin­
le que conozca 
la distribución 

Estar alento a las 
wñales que indi· 
quen confusión 

C.mhiar el ititw· 
rariu, disponer 
ZCiniS de dncar· 
a• scpaudas 

' 
T cnc-r 1 &." cm­
hal~dt·rn d•~po-

1 nihlc:!l 



ÍJ DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

El diagrama de· causa y electo divide las ·causas que afectan o influ­
yen en determinada característica de calidad o problema: 

MANO DE 
OBRA 

CAUSA 

't 

CARACTE A tS T tCA 
DE CALIDAD 

EFECTO 

Este diagrama fue desarrollado por el doctor Kaoru lshikawa en 
la Un •• érsidad de Tokio, Japón. en 1953. y desde entonces ha contn­
buido en la solución de problemas de calidad al mejorar los proc .. os 
de producción. 

El uso de este diagrama facilita en forma notable el entendimiento 
y comprensión del proceso y a su vez elimina la dificultad del control 
de la calidad en el mismo. aun en caso de relaciones dem~siado com­
plicadas y promueve el trabajo en grupo. ya que es necesaria la parti­
cipación de gente involucrada en el proceso para su elaboración y uso. 

El enemigo más grande para mantener el control en un ptoceso es 
que la gente trata de buscar excusas para no lograrlo; por ejemplo: 
"Es muy dificil controlar la calidad y eficiencia en este proceso, porque 
hay demasiados factores y sus relaciones son muy complicadas." 

La idea con la que fue diseñado el diagrama de causa y eltcto ( dia­
grama de lshikaw~) es· eliminar ese probltma. El diagrama muutr., 
las relaciones entre ·la característica de calidad (efecto) y sus causas 
por medio de flechas. como se.muestra a continuación: 



6 FELIPE DE J. ARRONA I!E"NÁNDEZ 

P1es10n Con1en1d0 

de Va001 . o. de Humeoad •· 

1) El rendimiento "y" es afectado por el contenido de humedad "x" · 
2) El contenido "x" es afectado por la temperatura de la reacción 

liquida "t". 
3) La temperatura "t" es afectada por la presión de vapor "p": 

De esta manera se facilita logra·r el ;ontrol del proceso y su mejo­
camiento. ya que es posible identificar sus verdaderas causas y sus 
.:elaciones. · 

Cómo construir un diagrama de causa y efecto 

A continuación anotaremos los pasos necesarios para su elaboración. 
que deberán ser leidos detenidamente: 

Paso l. Decidir la característica de calidad o problema a analizar: 

CONCENTRICIDAD 

EN EL CUERPO 

DEL INYECTOR 

Paro 2. Elabore una lista de todos los factores. • que tienen influencia 
sobre la calidad. (Este listado va aparte del diagrama) : 

CONCENTRICIDAD EN EL CUERPO 

DEL INYECTOR 

Cuerpo del inyector 
Instrumento de medición 
Centros de la máquina 
Máquina 

• 
• Otros 

• 
• 

• los facto.. An tlemtntos de producción y sus variaciones originan problr~ 
mas tn los proctsO'" oroductlvoa. 

la 

:·; ... :ti' ....... - .. ~,!".': ... ---·--

CALIDAD. EL SECRETO DI! LA PRODUCTIVIDAD 17 

Paso 3. Determine qué factores dan lugar a otros y cuál es su relación 
entre ellos. 

Paso 4. 

Ejemplo: Los centros de la máquina ( 1.1) afectan a la má­
quina ( 1 ). 

Escriba la característica de calidad al 
bujada como base del diagrama: 

final de una flecha di; 

'------> CONCENTR!CIOAO 
EN EL CUERPO 
DEL INYECTOR 

* 

Paso 5. Anote los factores principales ~ue afectan o determinán esta 
característica. Generalmente las partes en que se divide el 
proceso son: método, mano de obra, materiales y maquinaria 
(cuatro "emes"): 

METOOO DE 
TRABAJO 

CUERPO DEL 
INYECTOR 

HERRAMIENTA 

CONCENTRICIOAO 
EN El CUERPO 
DEL INYECTOR 

También· pueden ·ser las fases del proceso o las causas princi­
pales, si pueden ser establecidas (factores-causa). 

• Método ::::. método de 'trabaJo; mano de obra = operarlo: m:-· ~es = cuerpo 
del Inyector: maquinaria y equ1po = máquina. En 11te calO ae ra la he,.,.. 
mienta •Parle, como otro factor principal. 

.... 
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Paso 6. 

FELIPE DE J. ARRONA IIERNÁNi:>EZ 

Apun,obre las ramas de J~s factores principales los factores 
en detalle que causan o influyen en los principales. De igual 
manera escriba los factores pequeños que afecten a los facto­
res en detalle: 

ME TODO DE 
TRABAJO 

'') 

) 

CUERPO DE. 
INYECTOR 

HERRAMIENTA 

Operación 

Arttenor 

Centros 
de la 

Máquma 

CONCENTRICIDAD 
EN EL CUERPO 
DEL INYECTOR 

• Factor en detalle 
•factor pequeflo. 

Paso 7. Después de terminar el paso anterior, o. sea cuando el diagra­
ma muestre todos los factores que afectan a la caracteristica 
de calidad, anote Jos factores suplementarios, si los hay, y que 
no fueron enlistados en el paso 2. 

Posterior a la elaboración del diagrama. se determinarán las cau­
sas que origin~n una desviación en la caractt:ri!'ltica de ct•liclad, al esta~ 
blecer y con firmar cómo los factores seleccionados (detalles o peque­
ños) causan dicha desviación o problema. 

~ CALIDAD, EL SECRETO DE LA PRODUCTIVIDAD 

Métodos para construir un diagrama de causa y efr< r~ 

2 2 ClaadonciOrl (lnes) del ProceWt ~ PrnGucciOn 

.. 

' 
CAAACfEAISTICA 
DE CAliDAD 

19 

CAAACIEAISTICA 

Ol CALIDAD : 
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U sos drl diagrama de causa y efecto 

l. El diagrama sirve para seleccionar qué causa se deberá investi­
gar primero con el propósito de m'ejorar el proceso para resolver 
el problema en la característica de calidad. Es necesario que 
discuta con sus colegas sobre cuáles (actores son signilicantes. 
Cuando la discusión es compleja y no hay' acuerdo. decida por 
votación cuál (actor deberá ser investig;¡do primero. Esto es to­
talmente válido ya que se tendrá que comprobar, posteriormente. 
si su efecto es significante o no. 

2. ¿Cuáles son las causas de la variabilidad no común del proces<i'7 
Vaya al lugar de trabajo·correspondiente, observe el proceso y 
revise los registros de las operaciones con el diagrama de causa 
y electo para encontrar los !actores que estén operando luera 
de los estándares. 

3. Sirve para enseñar y entrenar sobre el proceso a los propios 
participantes que lo elaboran. 

NoTA: Después de seleccionar la causa que se investigará, se deben 
hacer pruebas o experimentos con el objeto de saber si rul­
mente alecta o no. Si no es asi, se selecciona otra .;ausa, se 
con firma su efecto y a si sucesivamente. 

¡Es necesario analizar los datos para confirmar el efecto de las cau­
sas seleccionadas! 

1 
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fJ DIAGRAMA DE PARETO 

Diagrama de Pareto: gráfica que- representa en forma ordenada 
la ocurrencia de mayor a menor de factores sujetos a estudio,· tales 
como: fallas, defectos. etcétera. 

Este diagrama es el primer paso para la realización de mejoras ya 
que representa todos los problemas o factores de un sistema o proceso: 

..... 

.. 
o 

Cómo elabor,1r un diagrama de Pareto 

' 

l 
8 
o 

' E 

J-l;trrr nn diaor~rna el~ PMJ>fo '~ re¡¡Jmrnlt .. ,nrilln; M ~1! "fiFI• il 
unj ~.r()ce_di~i~~i.o ,como el siguiente: 

l. Cl~siliq~! los lactoros a analizar de acuerdo a su tipo: delec-· 
tuosos:fallas. delectos1etcétera. de acutrdo a sus hojas de datos. (Las 
hojóll\ de dalos dr.htn conltner t!~tn dnRifh"arlón.l 

2. Construya tllli.l t,,h\,, (Omn b de c!'lte t¡rmplu: • 
·- 27 • 

• 
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R~CORD DE DEFECTUOSOS 

•Fecha:· 1• al 20 de junio Número de inspeccionados n = 1.200 

Def«:tuosos 

Longitud 
escasa 
Espesor 
inadecuado 
Anchura 
escasa 
Grietas en 
superficie 

1 ~~::; 

la 

NUmero de de/tduosos 
Acumulado 

130 130 

70 200 

so 250 

20 270 

10 280 

280 

Porunt.aje Porcentaje de 
defectuoso composición 

10.8% •• 16.1S'c ••• 

5.8 25.0 

.... 17.8 

1.6 7.1 

1.2 - ·3.5 

23.5 99.8 

~ La lecha d•bo Indica• •1 lap"' d.,ant• •l cual ,. toman>n loo datos; poi' •l•m· 
.- plo: uoa semana. un aws o un día. 
._ 130/1.200 = 0.108 
~··· 130/280 = 0.161 

3. Trace los ejes horizontal y vertical. En el horizontal seleccione 
un intervalo adecuado (por lo general un ce:ntímt:tro), para represen­
tar los tipos de factores y especifique cuAles son. En el vertical selec­
cione una división adecuada en números enteros y fácil de leer, que 
represente el número de ocurrencia de cada factor tipo. VCr figura 1.1. 

1. Trace las barras correspondientes a los tipos dé factores y ocu-
rrencia. Ver fig~ra 1.1. · 

1 

5. Trace la curva acumulada de ocurrencias y la escala de porcen­
taje de cOmposición (eje vertical der_echo). Divida esta escala en cua­
tro partes Iguales: 25. 50. 75 y 100%. ~on el fin de ver el electo de 
la mrjora. de acuerdo al objetivo. Ver figura 1.1. 

i L/ sos del diagrama de Pare lo 

J 

Los diagramas de Pareto pueden aplican• a lada lipa de mejaru 
en sislrmas o proc~o::n..-- t 1 n1bi~n sirven para mostrar los resultados de 
1.-.s mejoras. 

..f.ntre los proble~as ~- re~?~ver dentro de un sistema. existen pocos 

CALIDAD, EL SECRETO o e_. LA PRODUCTIVIDAD 29 

que son vitales y muchos que son triviales. por lo que debe selec::cio-:. 
na~se erprQI,I(ñiaprin-ci.l!!i..:::Su• debe ser atacasl.s>~Es más fácil dismi­
nuir en un 50o/o un problema ~rande. que acabar totalmente con uao 
pequeño. 

' . 

En ocasionts se puedt empezar por solucionar algún otro proble­
ma, pero na. se. d~~Lolvidar cuAl es ¡1 problema yf!ndpal. Adeatú. 
la eliminación de los factores problemáticos jamAs deberá terminar. 
· Para''l3"c0nfiiñtádóii ~!!_t:fecto -~!-~~~'!!~~~-d.!~ .ei~~~r-
un Oi89i3-níá ... Oe 4 

Pareto. con el miSmo ti de e·es_ (contenido y dm­
siOileS . con e o jeto e o servar y comprobar los resultados. Ver 
sección 111, capitulo 3. 

Algunas veces es mAs conveniente que el eje vertical muestre el 
porcentaje defectivo. en lugar del n6mero de' defectuosos o que mues­
tre el costo por falla. con el objeto de hacerlo mb convincente. 

IODO 

750 

500 

250 

.. use el Otaor•rna ese Pareto para esllbltcer otJteiNOS ruses ··. 

OIAGRAIAA DE PARETO 

' "CCSTOS POR FAI.l.'S INTERNAS 

~ ~ 
' ; * ~ ., ~ 

w "' 
w o .. ~ o ., w o( 

w "' o 
e 

~ 

o 

1 
- w 

e 

1 

OB.JE'11Y9 ESPECIFICO 
~ en un zs.,. el Coae 

Tcut DOf Fallas. 

Formas 01 r.acerta: 

···~·--._........ 
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En resumen: 

1 ) ·El diagrama de Parero es el prime~ paso para efectuar mejoras. 
Los siguientes puntos son los más importantes para su realización: 

a) Que todas las personas involucradas cooperen. 
b) Que su cooperación tenga un fuerte impacto. 
e) Que se seleccione una meta u objetivo concreto. 

El diagrama de Pardo es muy útil para obtener la cooperación de 
todos los involucrados. ya que basta observarlo para determinar fácil­
mente el mayor problema. 

Mayor 
Efecto 

B F A G 

1 
Menor Efecto 

K .T 
La experiencia muestra que es más fácil reducir una barra grande 

a la mitad. que eliminar una pequeña y el t:fecto de la mejora es mayor. 
El diagrama de Pareto es una herramienta indispensable para co­

nocer ,xactamente el objetivo sobre el que debemos concentrar nues .. 
troa esfuuzoa. 

/". 2) Los diagramas de Pareto pueden utilizarse para la realización 
de mejoras en todos los aspectos que en una planta no se relac:ionan 
exclusivamente con la calidad de los productos. los procesos o el tfa .. 

·bajo, sino también con otros aspectos tales como: 

• Eficiencia 

• Seguridad 

• Ahorro en costos 

• Conservación de materiales 
y energía 

.,,, ... ,~· ,, .. ,., ______ _ 

9 

CALIDAD, EL SECRETO DE LA· PRODUCTIVIDAD 

ETC 

\\\.\'\ 
01aorama 1. Hra. acumuladas 
en lraba,ot ~ aliNeen. 

, 

, .. 
50 

31 

El diagrama 1 fue utilizado para mejorar la eficiencia del trabajo 
el almad:n. El diagrama 2, para mejorar el mantenimiento prc-en 

ventlvo. 
3) Los diagramas de Pareto DOS muestran los resultados o efectos 

. de las mejoras realizadas y sirven, tambitn. para confirmar su Impacto. 

1 

AI<TES DE lA MEJORA DESPUES DE lA MEJORA 

1 
100'11.. --tOO 

10 10 

o 
a " e D 

•uso DEl DIAGIWAA DE PAAETO PARA EVALuAA V 
CONFIRMAR EFECTOS DE U€.IORAS REAliZADAS 



HOJAS DE VERIFICACION O CHEQUEO. 

Una hoja de verificación es un formato especial 

construido para colectar datos fácilmente, en la 

que todos los factores por verificar son 

previamente establecidos y los resultados de la 

verifi'cacióri son fácilmente observables· mediante 

marcas sencillas; por ejemplo: o ~ / . 

HOJA DE CHEQUEO COA TOS CO"'TINUOSI No . 

PrOducto ______ _ 
Fe eh•--------

Esoec•hcac•On ----­
lnsp No 

Numero Total; __ .,.:-__ 

LOle No-------

_.Nota" 

D:uzens iones , • .. , .•••••••..••. ~ ••••.•• l•t ••.• 

59 ' ., z 

•• ü ü 1 
~ " ' 1 35 

,. ~ : 

25 ~ 1~ i 

!? # ' ' 20 

" IÍ lf H H i 

u ~~ ~H ~H ' ¡¡ •• 
1 !? u u %U ~~e ~=, - H~ ~ '1 r. 

o -~~ '!' u H H ~~~ 9H ~:g $ 
r1~. • • • • . " . " . " u. • • • ::¡ ' ' 

ftg {1 11 Mo¡e de CheaueO par11 11 órSIIIOUC•C' ;lt: Ul• 
Proceso,de Prooucctor 

10004~ 

l•t 1·~ 

f/ 
• ' 



1 . 

TIPO TABLA. 

TIPO FIGURA. 

• HOJA DE CHEQUEO. No. __ 

Producto Fecha 

Etapa del Proceso Sec.ciOn 

Trpedel Detecto Nombre lnspectOf 

Total delnsp. Lote No. --· 
Nota Orden No 

. ... .. ' . . 
.DEFECTO· ' .. 

CHEQUEO : : -~UB 
TIPO 'TOTAL 

• 11!1 111 8 

B 11!1 11!1 11!1 11!1 20 

e 11!1 11!1 11!1 111 18 . 
o 11!1 11!1 11!1 1HI 11!1 1 

. 26 

Otros 111 3 

•GRAU TOTAL 75 

RECHAZOS 11!1 11!1 11!1 1HI 11!1 11!1 11!1 11!1 11!1 11!1 
TOTAL 11!1 11 57 

Fig. (7 .2) Hoja de Chequeo para Arttculos,Qelect•vos. 

HOJAS DE CHEQUEO No 

Motdu¡a "C'' de . Fecha _________ _ 

Pohest11eno 

.Detecto lnvéshgado Gnetas 

NOTAS 

Ql 
Frg. (7 .3) HOJa de Cheque'!: para LoeahzactOn de Detectas. 

r 

\ 

' 



1 - Ademas de la necesidad de establecer relaciones 

entre causas y efectos dentro. de un proceso, las 
• • • 4 

hojas de ver1f1cac1on se usan para: 

1. Examinar la distribuciÓn de un proceso de 

producción. 

2. Verificar o examinar articulas defectuosos. 

3. Examinar. o analizar la localizacion ·de 

defectos. 

4. Verificar y analizar operaciones. 

Asi, las hojas de verificacion, se usan para \ 

observar frecuencias 

operaciones .. 

o reportar diariamente 

COMO PREPARAR UNA HOJA DE VERIFICACION. 

l. Determine las características (calidad o 

cantidad) del 

que datos 

proceso que es necesario 

son importantes de 

observar y 

obtener. 

2. ~ ' Estratifique las caracter1st1cas por operario, 
¿ ' maqu1na, proceso, 

verificación. 

3. Especifique el 

observar para obtener 

etc. para 

periodo que 

los datos ·del 

facilitar la 

es necesario 

estado de las 

características decididas que puede ser : un 
, 

d1a, un turno, algunas horas, etc. 

4. Establezca el formato apropiado: 

En el tipo tabla; es posible observar muchas 

características a la vez. 

En el tipo figura; se pueden indicar con mayor 

precisión las características por observar. 



5. Las marcas a utilizar pa~obtener datos pueden 

ser tipo conteo urtfl y/o de identificación (o ~ X 

O • ) Lo importante, es recoger muchos datos en un 

mismo formato, 

facilidad. 

con suficiente objetividad y 

COMO USAR LAS HOJAS DE VERIFICACION. 

1. Obtenga ).os datos en. el formato de hoja · de 

verificación. 

2. Analice los datos e investigue su 

comportamiento, frecuencia, etc. Grafique los 

datos para mayor claridad, por ejemplo: 

· IHOJA DE CHEQUEO) 

6.- Gr1e1as 

o • 
O· 
• • 
A • 

100 

106041 

GRAFICÁ LINEAL 

·.~ 
'- M M. J · V 

GAAFICA DE BARRA (PARETOJ 

A o o • X 
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OTROS EJEJ.i~!-05 DE. HC?JAS DE CHEQUEO 

o MII1CI'Iado 

)<. No-Pinlado 

• Plil1~ Flo11 

o 01<M 

A~rac!Ot1tl Mar. 2 ' 
1 1 un-u 

Reloaue 1 ., 
RempiUO 1 1/Vt 

Al.IM!alaCIOn 

AetocaiiZICIÓn 1>1<1/ , 
cM Parle 

1 1 
·olros 

Lunes 

MáQu•n•· "'" '" '" ... ~. •• • 
NO ' ·~· 

.... • .. ... . , 
e 

No 2 
~-

.. o 

C.uo NO. 

FIG. 7.~ 

• • 
11 11/ 

~ , 
• 1 

- ( 1 

1 (/11 1 

IQ 

:FiG. 1.s 

Marles M•er 

'" '" '" '" ... ... o••• .... ... ... .... ..... o••• •••• ..... ' . ....... ... 
• •• • . ... .... 
• ... ... .... •••• ••• 
¡. •• 

F•g. 7 6 

iOOQ40 

• 

Fec:hl 

lnio · 

Oo• 

-7 

11( 

1 

ll( 

• 

Jueves 

'" '" 
·~· 

.. . . .. 
•••• . .... • .. 
•• •• ... ·~· 

• • TOTAL, 

11111 11{ 
26 

M 1 ,. 
11 .,, 

17 

'1 • 
JI( ~1 ,, 

-;1 
12 

V•eroleS • SábadO 

'" '" '" '" . ... •• • ... 
. ... ~~~, D••• ... •••v 

• .. 
• • ••• . .. • • 
. . o ..... . .. ,, ~· • 
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1. Qué es el SECE? 

2. Cuál es el objetivo? 

3. Cómo está 
organizado? 

El SECE o Sislema de Elimmacion de 
cciusas de Error E:'S un instrumento que 
iorma parte del Proceso de ME-jora Per­
manenle de Calidad ... 

... que no~ oermne imormar ,, 1.1 .1dmi- ) 
nislraCI<in rle CONDUTEL IJs S1luac1o- 1 

nes que no._ rmpu..len realizar nuestro 1 
trabajo. . 

;lliEN A LA PRIMERA! 

\ 
'\ 1 

Eliminar los problemJs que se present.1n en nuc~tra jr~a de tr01baio tanto en lo que 
realizamoscotrdianamente. como en los procesos. procedrmientos o sistemas que 
queremos me1orar. 

,-------------.---------~ 

Todo sistema requiere de una 
organización; en este e~­
quema !'e ve como todos y 
cada uno de· nosotros estare­
mos cumpromeudos con el 
SECE. 

USUARIO 

1 
_E_O_U_I_PO_S _D_E_C_.A_L_ID_A_I_J -'A-~ 

SU8-COMITE 
SECE 

1 ·~---~" 

1 

1 



4. Cuál es el rol 
del usuario? 

100055 

Como podras ver, todo pane del Usua· 
rio o sea de nosotros. y todo lo que 
tenemos que hacer para "Ponerle un 
SECE a nuestros problemas" es lo si· 
guiente: 

,--------' 

2. Llenar una de las formas "Ponle un 
SECE a tus problemas", que se en· 
cuentran disponibles en los buzones 
que se localizan en cada una de las 
áreas de trabajo. 

4. En un plazo no mavor a una semana. 
tu jeie platicará contigo·para detectar 
la raíz del problema que planteaste y 
discutir las ¡)osibles soluciones, así 
mismo te dira cual es la iecha de 
entrega de la respuesta al SECE que 

Lenv1aste y te entregara una cop1a. 

1 ' 
..?'/ 

1. Detectar el problema o la o¡x>rtuni· 
dad de mejora. 

3. Depositar el formato en el buzón de 
tu area de trabajo. 

BUZON 

S. Tu jefe resolverá el problema, y 
cuando éste quede resuelto. te pe- 1 
dirá que le iirmes de coniormidad 1 
una copia. En caso contrario podras 
mandar una apelación al Eq,ui~de 

l Calidad. · --------

• 
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5. Cuáles son los tipos 
de problemas a 
solucionar? 

/ 

6. Cuáles son las 
reglas del juego? 

7. Cómo es el formato· 
"Ponle un SECE a 

· tus problemas'~ 

100055 

Todos los problemas que debemos plantear son los referentes a: 

HERRAMIENTAS 
PROCEDIMIENTOS ¡-L----

METODÓS 
ACCESORIOS 

AUXILIARE 

MATERIALES 

Todo juego tiene sus reglas y estas son las nuestras: 

Unicamente podrás 
realizar SECE en tu 
área de trabajo. 

Un SECE puede ser re­
chazado cuando los 
cambios o inversiones. 
a realizar no se justifi­
quen económica­
mente. 

RELOI 
HE CADO 

A la vuelta de esta página encontrarás una re­
producción. estúdiala y coméntala con tu jefe. 

De todos los SECE que le vayas 
poniendo a tus problemas guarda una copia 
en este iolder. 
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llena esta solicitud v ... -C:\ r.¡:c .. r= 
~- . -

CONOUMEX 

Ponle un 
a tus problemas '.::::::;; 

PARA SER LLENADO .POR El USUARIO 

\.1. Nombre del solicitante: 
·--

\. 
F1rm.1 del c;olrettJnte 

(2. Nombre del supervisor o lefe Inmediato: 

3. Descrrba el oroblema aue le está ocasiOnando incumoiim1ento en su trabaio: 

4. Cuáles son las poSibles causas del oroblemal 

5. Cuál es la posible solución del problema? 

6. (lué me¡ora se espera con la solución il este problema/ 

\ 

r PARA SER LLENADO POR El SUPERVISOR O JEFE INMEDIATO 

\ CJtegona: ) l. 
rirma del ~upervr ... or 

' . Plan de AcCJón IS.A.C. C.C. otro<!: 

- 8. \. 
Firm,l dt•l "tlPc•rvr..,~H o !t'll' Íl1rlll'fÚ,llo 

PARA SER LLENADO CUANDO SE HAYA ATENDIDO El PROBLEMÁ 

~. \'eriticó IJ Accrón 

\. 

·íH!057 Í lnlla dt' (OnTOmlrd,ld Oel U.,U,HIO 

--

\. Folio: . 

) \. FPCh<J ) 

-
-

\_ Ft>chJ: ) 

\.. FechJ: ) 

-
\ r,•cha. 

./ 
• 1 1<1\!11\,ll ¡¡,,¡.¡ <'1 •tljll'l'l~<>f jUOIIh",J 1 ''l"ol p,HJ 11 1 <.o¡/l]lfl.lo)OJI ' •o .!lHIII,l 1 <-ill<,~ ll<1l,l 1•0 ~,,., 1¡oqlo' 
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i 

1 



1 ' 
1 

l 
l 
' l 
' ¡ 
1 
¡ 
i 
l . ' . 
i 
; 

¡ 
1 
1 
! 
¡ 
' 

Recuerda: 

Ponle un 

~1=( .. 1: ~- d;• 

"=,.7 
a tus 

problemas 

... haz las cosas 
BIEN A lA PRIMERA! 
y esta·rás haciendo ... 

(~Jltii)J-\1) 
T·() ·T·1\ ·1_¡ 

OARA CCMPETIR f.lEJQR 

''lno·~g ; lhi a 
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Problema 4 

Con los conocimientos adquiridos hasta ahora, podemos analizar, pla­
near y programar un proyecto completo .. Vamos a tratar de hacer lo 
anterior con un proyecto de cambiar una llanta a un automóvil; 

·La siguiente lista describe las actividades principa.les en que podemos 
subdividir el proyecto. . 

Prepare un diagrama de flechas para el proyecto, númcrc la red, cálcu­
le tiempos de· realización y holguras para cada actividad y compare sus 
resultados con la solución al final del capítulo. · 

ACTIVIDADES DURACION 

1) Parar el coche S Seg. 
2) Abrir cajuela 30 Seg. 
3) Bajar llanta B 30 Seg. 
4) Bajar gato 10 Seg. 
S) Bajar llave de cruz 1S Seg. 
6) Poner gato 10 Seg. 
7) Aflojar tuercas . 60 Seg. 
8) Subir coche 30 Seg. 
9) Quitar llanta M 

( 
15 Seg. 

10) Poner llanta B 30 Seg. 
. -·~ ----- -~-- ..... -- ----·- - .. --· .. --

11) ~pretar tuercas 60 Seg. 
12) Bajar gato 10 Seg. 
13) Guardar llanta M 20 Seg. 
14) Guardar gato 1S -Scg. 
1S) Guardar llave 10 Seg. 
16) Cerrar cajuela S Seg. 
17) Arrancar 10 Seg. 

100059 
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REPORTE DEL ESTADO DE TIEMPO DE LAS ÁCTMDADES. 
-

Número de Número de Descripción de la . Tiempo pró,.imo Jc Tiempo remoto de Holsura 
C\'Cntos actividades actividad 

- Inicio Término Inicio Término 

A·B 1 Parar el coche .o S o S o 
8-C 2 Abrir cajuela S 3S S 3S o 
C·D 3 Bajar Uanta 8 3S 6S 9S . 12S 60 
C·E 4 Bajar gato 3S 4S 60 70 u 
C·F S Bajar llave d~ X 3S so 3S so o 
E-G 6 Poner ¡ato 4S • SS • 70. 80 2S 
f·H 7 Aflojar tuercas ' so 110 so 110 o 
G-1 8 Subir coche SS SS 80 110 o 
¡.¡ 9 Quitar llanta M 110 12S 110 125 o 
J-K 10 POner llanta B 12S ISS 12S ISS o 
K-L 11 Apretar tuercas !SS 215 . lSS 215 o 
L-M 12 Bajar_ gato 2U 22S 21S 225 o 
J-N 13 Guardar llanta .M 12S 14S 220 240 9S 
M·P 14 Guarda·r gato 22S 240 22S 240 o 

.L-O u Guardar llavé X 2U 225 230 240 u 
P-Q 16 Cerrar cajuela 240 245 240 24S o -
Q-R 17 Arrancar 24S 155 24S 2SS o 

.. 

TIEMPO TOTAL DE DÜRACJON DEL PROYECTO. 2SS SeJ. = 4" IS". 

PROBLEMA 4·A 
(SOLUCION) 

1-{) o o&~. 

\ 

Obsen-acit"nes 

Critica 
Critic8. 
No crítica 
No crí1ica 
Crítica 
Crítica 
Crítica 
Crítica 
Crítica 
Crítica 
Crítica 
Critica 
No critica 
Crítica 
No crítica 
Critica 
Critica 

' 
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O· 
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PROBLEMA4 
(SOLUCION) 

l00062 
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PETROLEOS MEXICANOS 
SUBDIRECCION DE PRODUCCION PRIMARIA 

GERENCIA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL Y PROTECCION AMBIENTAL 

CRITERIOS PARA EL ANALISIS Y CLASIFICACION DE RIESGOS 

EL SIGUIENTE TRABAJO ES UNA GUÍA PARA DETERMINAR LAS •ANOMALÍAS 
QUE ORIGINAN. RIESGOS AL PERSONAL, INSTALACIONES O AL MEDIO 

. AMBIENTE 

EL OBJETIVO PRINCIPAL DE LAS iNSPECCIONES DE SEGURIDAD ES LA­
DE CORREGIR LAs DEFICIENCIAS QUE REPRESENTAN RIESGOS AL PERSO­
NAL, INSTALACIONES Y MEDIO AMBIENTE; ASÍ COMO INFORMACIÓN SOBRE 
LAS PROTECCIONES REQUERIDAS, 

DuRANTE Y DESPUÉS DE LA INSPECCIÓN, SE DEBERÁ EFECTUAR UN ANÁLl 
SIS POR PERSONAL PROFESIONAL DE SEGURIDAD CALIFICADO, EN EL QUE 
SE DETERMINE, DE ACUERDO A LAS CONDICIONES DE OPERACIÓN DE LA -
INSTALACIÓN, CARACTERÍSTICAS DEL PRODUCTO Y LAS ESPECIFICACIO-­
NES DE LOS COMPONENTES; QUÉ RIESGOS PUEDEN CAUSAR LAS ANOMALÍAS 
DETECTADAS, CUÁL ES EL PELIGRO Y ASUMIENDO QUE LOS RIESGOS 
OCURRIERAN, EVALUAR LOS EFECTOS Ó DAÑOS CUE CAUSARÍAN, 

los OBJETIVOS PRÍNCIPALES DE L4 INSPECCIÓN Y DEL ANÁLISIS SON : 
' 

l, IDENTIFICAR LA TOTAL!D.AD DE LOS RIESGOS DE LA INSTALACIÓN, 

. 2, . ASU/11 ENDO QUE LOS RIESGOS OCURREN, EVALUAR E IDENT!F ICAR 
LOS EFECTOS, 

3, (ATEGORIZAR LAS ANOMAL!AS DE ACUERDO A LOS RIESGOS QUE ORl 
GINAN, 

1 •• 

\ 
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lA CATEGORIZACIÓN DE LAS ANOMALÍAS DE-ACUERDO A LOS RIESGOS QUE 
' ' 

ORIGINAN,_SE HARÁN EN ~S CUATRO CLASIFICACIONES SIGUIENTES, BA 
SADAS EN LA INFORMACIÓN TÉCNICA EXISTENTE Y APROBADAS POR ESTA 
GERENCIA 

.CLASIFICACION 

1 

2 

3 

, 
4 

DEFINICIÓN 

SoN LOS EVENTOS QUE CAUSAN DAÑOS AL PEB.. 
SONAL ~ A_LAS INSTALACIONES, 

SON LOS EVENTOS QUE CAUSAN DAÑOS AL PEB.. 
SONAL ~INSTALACIÓN, 

SoN LOS EVeNTOS QUE CAUSAN UN PARO TOTAL 
Ó PARCIAL EN LA OPERACIÓN DE UN SISTEMA, 

SON LOS EVENTOS QUE REPRESENTAN UN RIE~ 
GO INCIPIENTE O QUE NO REPRESEtlTAN UN -
RIESGO A LA INSTALACIÓN Y REQUIEREN DE 
SU CORRECCIÓN PARA CUMPLIR CON ORDENA-­
MIENTOS LEGALES O NORMATIVOS, 

SoN LAS CONDICIONES QUE DEGRADAN LA 'HI­
GIENE, EL ORDEN, EL CONFORT Y Ll~lPIEZA, 

ESTA CLASIFICACIÓN NOS SERVIRÁ PARA DETEP~INAR : 

A) Qu~ ANOMAL!As DEBERÁN_SEP. ATENDIDAS CON PRIORIDAD Y HACIA 
DONDE LOS RECURSOS HUMANOS Y MATER JALES SE DEBERÁN USAR -
CON MAYOR APROVECHAMIENTO PARA LA PREVENCIÓN DE ACCIDENTES, 

''-. B) CuALES ANOMALfAS PERI·'a!TEN SU CORRECCIÓN A MEDIANO PLAZO, 
' . 

¡o 00 6~ 
' ' ' 
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lAs SIGUIENTES DEFINICIONES TIENEN LA FINALIDAD DE DAR UNA EX-
PLICACIÓN CLARA Y EXÁCTA DE LOS TÉRMINOS USADOS MÁS COMUNMENTE 
EN LOS ANÁLISIS DE RI;SGOS, 

CAUSA: SoN LOS EVENTo·s DEL CUAL PUEDE RESULTAR LA CONSTITU-
fN:w..LfA CIÓN DEL RIESGO, 
(CAusE) 

RIESGO: 
{!-'AZARD) 

CAUSA PRIMARIA, Es EL EVENTO QUE ORIGINA EL -
RIESGO, 

CAUSA CONTRIBUTORIA, Es EL EVENTO QUE CONTRIBUYE 
A LA PRESENCIA DEL RIESGO, 

CAUSA INICIADORA, Es LA QUE PUEDE INICIAR EL 
DESARROLLO DEL RIESGO ESTANDO 
PRESENTE LA CAUSA PRIMARIA, -
PERO QUE POR S f SOLA NO ,R EPR.E. 
SE1HA O GENERA UN RIESGO, 

Es LA CONDICIÓN FINAL QUE SI OCURRE CAUSAR fA DAÑOS -
AL PERSPNAL O AL EQUIPO, , 
Es UNA CONDICIÓN QUE TIENE EL POTENCIAL DE CAUSAR LE . 
SIONES Al PERSONAL, DA~OS Al EQUIPO O A LAS ESTRUCT~ 

RAS, PÉRDIDAS DE ~1ATER!AL O DIS11INUCIÓN DE LA CAPACl 
DAD DE LLEVAR A CABO UN FUNCIÓN PRESCRITA, 

·¡>e¡ o,~ A 
' u u m~· · 
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PELIGRO: ExPRESA UN EXPOSICIÓN RELATIVA A UN RIESGO, UN,R!ES­

GO PUEDE ESTAR PRESENTE PERO PUEDE HABER POCO PELI-­
GRO, ·S 1 S E TOMAN LAS PR ECAUC 1 ONES ADECUADAS , 

DMO: 
(IW1A.GEJ 

EJEi1PLO: 
UN BANCO DE TRAN~~ORMACORES DE ALTO VOLTAJE, PRESENTA 
UN RIESGO INHERENTE PARA QUÉ ALGUIEN SE ELECTROCUTE 
SI ES QUE ESTÁ Ei-Ú:RG!zADO. Sr. EL BANCO NO TIENE PRO,. 
TECCIÓN Y SE ENCUENTRA EN MEDIO DE UNA AREA OCUPADA, 
EXISTE UN ALTO GRADO DE PELIGRO, EL MISMO RIESGO -: 
SE ENCUENTRA PRESENTE AÚN CUANDO LOS TRANSFORMADORES 
SE ENCUENTREN COMPLETAMENTE ENCERRADOS DENTRO DE UNA 
BÓVEDA SUBTERRÁNEA, SIN EMBARGO EN ESTE CASO NO EXI.S.. 
TE PELIGRO PARA EL PERSONAL, lA MISMA INSTALACIÓN -
POR ENCIMA DE LA TIERRA CON UNA CERCA ALTA Y PUERTA . . 
CERRADA, PRESENTA UN NIVEL DE PELIGRO INTERMEDIO EN-
TRE LAS DOS .SITUACIONES, 

. ·. 
Es LA SEVERIDAD DE LA LESIÓN O DE LA PÉRDIDA FÍSICA, 
FUNCIONAL O MONETARIA, QUE PODRÍA RESULTAR SI SE -­
PIERDE EL CONTROL DE UN RIESGO. 

EJEMPLO: . ·-
UN HOMBRE' NO PROTEGIDO CÁE DESDE UNA VIGA DE., ACERO -
QUE SE 6NCUENTRA A TRES METROS SOBRE UN PAVIMENTO DE 
CONCRETO, PODRÍA SUFRIR UN TOBILLO LUXADO O UNA PIER 
NA ROTA, SE MA'rARÍA SI CAYERA DE 100 METROS, EL 
RIESGO (POSIBILIDAD) Y EL PELIGRO (EXPOSICIÓN) DE. 
CAERSE SON LOS MISMOS. LA. DIFERENCIA SE ENCUENTRA EN 
LA. SEVERIDAD DE LOS DAÑOS, 

., 
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SEGURIDAD: Es DEFINIDA FRECUENTEI1ENTE coMo EL VERSE "LIBRE 

1· DE R!ESGO~',SIN E11BARGO ES PRÁCTICAMENTE IMPOSIBLE ELl 

MINAR TODOS LOS RIESGOS POR COMPLETO, lA SEGURIDAD 

·. 

ES POR LO TANTO, ASUNTO DE PROTECCIÓN RELATIVA,A LA-

EXPOSiCIÓN AL RIESGO, 

LA DIFER.ENCIA ENTRE UN 
11

RIESG0 11 y UNA CAUSA (ANOMAL!A)' ES POR 

EJEMPLO : 

El. DERRAME DE UN COI·iBUSTIBLE TÓXICO, VOLÁTIL Y ALTA­
MENTE INFLAMABLE, NO _ES BÁSICAMENTE UN RIESGO, ·PERO 

ES UN FACTOR DE CAUSA, EL FUEGO, EXPLOSIÓN, INHALA 

CIÓN DE VAPORES TÓXICOS, ·soN RIESGOS BASICOS, 

OTRO EJEMPLO 

EL USO DE SISTEI1AS DE GAS A ALTA PRESIÓN NO S!GN!Fl 

CA NECESARIAMENTE QUE HAY UN RIESGO, EL RIESGO ES­

LA LIBERACIÓN INCONTROLADA DE LA ENERG fA POTENCIAL -

Y CINÉTICA CONTENIDA EN EL SISTEJ1A DE ALTA PRESIÓN, 

, 

\ 
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A CONTINUACIÓN SE DESCRIBEN EJEMPLOS DE CLASIFICACIÓN DE RIES- . 
GOS • • 

EN UNA LÍNEA DE 12" DE DIÁMETRO QUE OPERA A UNA PRESIÓN MÁXIMADE 
600 LBsiPJL..G2 SE ENCUENTRA UNA UNIÓN BRIDADA A LA QUE LE FALTAN 
DOS ESPÁRRAGOS, LAS BRIDAS SON ESPECIFICACIÓN ANSI 600 ¿CUÁL-. 

¡· 

SERÍA EL RIESGO QUE· PROVOCA LA FALTA DE ESPÁRRAGOS?, ; 

PoR LA PRESIÓN MÁXIMA DE OPERACIÓN 600 LBS/PULG2 DE LA LINEA, -
LAS BRIDAS REQUERIDAS SERIAN ANSI 300, LAS CUALES TIENEN 16 ES­
PÁRRAGOS Y LAS QUE TIENE INSTALADAS SON ANSI 600 CON 20 ESPÁRRA 
GOS, POR LO QUE LA FALTA DE DOS ESPÁRRAGOS NO SIGNIFICA UN RIE~ 
GO MAYOR QUE REQUIERA DE UNA ACCIÓN INMEDIATA, ESTO NO QUIERE 

· 'DECIR QUE NO SE TENGAN QUE INSTALAR, SINO QUE SE PUEDE PROGRAMAR 
A MEDIANO PLAZO, CLASIFICÁNDOLO COMO RIESGO 3, 

SE TIENE UN SEPARADOR GAS-ACEITE, EL CUAL RECIBE LA PRODUCCIÓN 
DE POZOS QUE TIENEN UNA PRESIÓN A VÁLVULA CERRADA DE 1,000 LBS/ 
PULG2, EL SEPARADOR ESTÁ DISEÑADO PARA UNA PRESIÓN MÁXIMA DE -
OPERACIÓN DE 3,000 LBSIPULG2, LA ANOMALIA QUE SE ENCUENTRA EN -
DICHO SEPARADOR ES QUE NO CUENTA CON VÁLVULA DE SEGURIDAD, 

lA NORMA DICE QUE TODO RECIPIENTE A PRESIÓN DEBERÁ DE CONTAR -
CON DISPOSITIVOS.DE ALIVIO, EN ESTE CASO LA FALTA DE VÁLV~ 
LA DE SEGURIDAD EN EL RECIPIENTE A PRESION NO REPRESENTA UN 
RIESGO MAYOR, .DEBIDO A QUE LA PRESIÓN MÁXIMA QUE ALCANZARÍA 
EL SEPARADOR SERÍA DE l,QQQ LBS/PULG2 Y ESTRUCTURALMENTE -­
ESTÁ DISEÑADO PARA SOPORTAR 3.000 LBS/PULG2, POR LO QUE SE 
CLASIFICARÍA COMO RIESGO MENOR, (CLASIFICACIÓN No. 3). 

ltiu068 


