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Resolucion de problemas

Objeto de la guia/

El objetivo de esta guia es proporcionar unas pautas
claras que permitan seleccionar el método de reso-

lucién de problemas mas adecuado en funcion de la
complejidad del problema a tratar.

Fundamentos de la resolucion

de problemas

La resolucion de problemas es un elemento impor-
tante dentro de la gestion de la calidad y en particu-
lar, de la no calidad. En efecto, se trata de desarro-
llar y desplegar un sistema que permita la deteccion,
contencion y erradicacion de los problemas que sur-
gen en el negocio.

En este apartado se mencionan algunos conceptos
que son esenciales a la hora de encarar la resolucion
de un problema, desde su identificacion inicial hasta
la deteccion de la causa raiz y su erradicacion.

2.1. Qué es un problema

Lo que comunmente se entiende como “problema”
es cualquier evento donde los resultados obtenidos
no cumplen con lo esperado. Podemos estar hablan-
do de eventos en procesos, productos o servicios. Es-
tos eventos siempre van a tener como consecuencia
un impacto negativo en el negocio (por ejemplo, en
el rendimiento o en los objetivos operacionales), por
lo que deberan ser atacados y erradicados.

/

2.2. Andlisis inicial: Descripcion/

Caracterizacion del problema

Como andlisis inicial a realizar frente a un problema,
se deben seguir los siguientes pasos:

Paso 1: Identificar un problema consiste en darse
cuenta de que existe y que podemos darle una solu-
cion. En cualquier caso, no basta con detectarlo, sino
que se debe enunciar correctamente.

Se puede estar de acuerdo en la existencia del pro-
blema, pero sin embargo tener diferente punto de
vista sobre cémo resolverlo. Se debe, ademas de te-
nerlo identificado, definirlo correctamente.

Paso 2: Definir un problema consiste en espe-
cificar las condiciones iniciales que deben tener el
objeto o sistema que vamos a desarrollar con el
proyecto.
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La base para la resolucién de un problema es la de-
finicion correcta del mismo, por lo que se deberan
responder a una serie de preguntas (qqdcc):

= ¢Qué?: Definir con claridad lo sucedido (obje-
to, naturaleza, cantidad) vy la desviacion con
respecto al estandar o la situacion deseada.

= ¢Quién?: Individuos o funciones que se ven
involucrados en el problema: clientes, provee-
dores, funciones de la organizacion.

= ¢Donde?: Lugares en los que ubicar el pro-
blema, tanto aquellos en los que se detectd
como los que, al menos aparentemente, son
origen del problema.

= ;Como?: Forma en la que se manifiesta el
problema desde su inicio hasta su finalizacion

= ¢Cudndo?: Identificar el aspecto temporal del
problema (hora, fecha, frecuencia, duracion...)

Es aconsejable identificar primero de manera sencilla
el problema ("qué” inicial) y en paralelo responder a
las siguientes cuatro preguntas tanto desde el punto
de vista de su ocurrencia (dénde ocurrid), como desde

el punto de vista de su deteccion (donde se detecto)

Con todo ello se debe completar la definicion ini-
cial ("qué” final) antes de lanzar el andlisis de causas
para resolver el problema.

Normalmente la definicion inicial cambia sustancial-
mente después del proceso de las cinco preguntas,
por lo que es importante hacer bien esta actividad
para enfocar adecuadamente el problema

Las respuestas a las preguntas siempre deben estar
soportadas por hechos, no por opiniones.

Paso 3: Fraccionar un problema consiste en des-
componerlo en otros mas sencillos para poder abor-
darlos mejor.

Para fraccionar un problema es necesario tener clara
cudl es su estructura, estudiar las caracteristicas de
las partes o sub-problemas y establecer las relacio-
nes entre estos sub-problemas que permiten solu-
cionar la necesidad inicial.

A continuacion, se muestra en forma de diagrama:

s del problema
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IDENTIFICAR

Darse cuenta de que
existe y poder sarle
uno solucion

N

No Complejo Complejo
La solucion La solucion
no requiere requiere de

del empleo de herramientas
herramientas

sofisticadas

DEFINIR

Condiciones
iniciales

FRACCIONAR

L | e

Funcionales Constructivas Econdémicas Estéticas

Referidas a la Referidas al proceso | Referidas a las Relacionadas

funcién del de construccion, limitaciones con laimagen
objetivo fabricacion, presupuestarias
temporalizacion,
materiales

Ergondmicas Ecoldgicas De seguridad

Relacionadas Relacionadas Relacionadas con

con la con el medio la proteccion en el
“usabilidad” y natural trabajo
accesibilidad

Figura 1 : Identificar, Definir y
Fraccionar un problema
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2.3. Cuando necesitamos
aplicar un método de resolucion
de problemas

El uso de herramientas de resolucion de problemas
se recomienda en los casos en los que no conocemos
la causa raiz del problema, por lo que necesitamos
investigar. Generalmente, cuando la causa raiz es
conocida, es mas eficiente construir directamente el
plan de acciones correctivas y/o preventivas y quiza
no tan necesario emplear una herramienta de reso-
lucion de problemas.

También podemos encontrarnos ante el caso de co-
nocer la causa raiz, pero al tratarse de un problema
con un impacto alto, es recomendable emplear he-
rramientas de resolucion de problemas para, por un
lado, asegurarnos de que hemos identificado todas las
causas raices, y por otro apoyarnos en un equipo mul-
tifuncional para construir un plan de accion efectivo.

En todo caso, un proceso de resolucion de problemas
tiene un coste en tiempo y recursos, por lo que es
muy recomendable estimar el coste /beneficio de su
realizacion antes de lanzarlo.

Variacion real
del producto o

proceso
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Figura 2 : Componentes de la
variacién total de una medicién
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Variacion del
sistema de

medicion

2.4. Validacion del sistema de
medicion

En aquellos casos en que el problema a tratar sea de
caracter técnico, es decir, relacionado con una carac-
teristica fisica, y se necesite de un sistema de medi-
cion para evaluar el problema, necesitamos asegurar
que el sistema de medicion nos muestra la realidad
del problema.

Todo sistema de medicion aporta un cierto error a
la lectura obtenida. Antes de basar nuestra investi-
gacion en dichas lecturas, es importante comprobar
que el error que contienen es lo suficientemente pe-
quefio como para darnos una idea real del problema.

Este punto en la investigacion de un problema en-
laza con una de las herramientas clave dentro de la
Planificacion Avanzada de la Calidad (APQP), que es
el MSA (Measurement System Analysis). Uno de los
tipos de estudio MSA mas extendido es el R&R que
permite analizar la repetitividad y reproducibilidad
del sistema de medicién. Para mas informacion acer-
ca de la herramienta de MSA, y en particular acerca
de cdmo ejecutar un andlisis R&R, recomendamos
acudir a la gufa de Calidad de TEDAE titulada “Core
Tools de APQP", del afio 2023.

Variacion
total

observada




TED\E

Defense, Security, Aeronautics and Space

2.5. Tipos de causa raiz a = Ocurrencia: Por qué ocurrié el problema
considerar Yy metodologl'a de = No deteccién: Por qué no se detectd el
resolucion de problemas problema

A la hora de realizar el analisis de causas puede ha- = Sistema: Qué proceso/s falld para generar

cerse desde tres puntos de vista: el problema
Causa de Causa de
OCURRENCIA SISTEMICA
¢Por qué se ha creado ¢Como se origind
la No conformidad? el problema?
¢Cual es el problema del producto/ servicio? ;De qué forma los procesos de Desarrollo, produccidn,

Soporte contribuyen al problema?
;Cual es la causa técnica del problema?
¢Ha fallado algun proceso de negocio?

Causa de
NO DETECCION

¢Por qué ha fallado el Sistema
de Calidad en la deteccion
del problema?

:Como se ha entregado un producto/ servicio
defectuoso al cliente?

Funciones de proyecto/ Funciones que crean
programa procesos y procedimientos

« Disefio / Ingenieria « Gestion

« Fabricacion/ Montaje « Responsables de
Proceso

« Calidad/ Pruebas

« Compras

« Equipo de Soporte de
Producto

Figura 3: Las causas pueden tener varias
orientaciones (basado en AESQ RM13000
Problem Solving Methods)
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Para ello es necesario que la definicion del proble-
ma incluya claramente las caracteristicas (qué, quién,
como, donde, cuando) tanto de su ocurrencia como
de su deteccion.

En los casos en los que el problema se detecte inter-
namente es prioritario investigar la causa de su ocu-
rrencia para evitar que se repita.

En los casos en los que el problema haya sido detec-
tado por el cliente (escape de calidad) debe siempre
realizarse el andlisis de causa de su falta de deteccion
interna, con el fin de poner medidas (aumentar nivel
de inspeccion, incluir inspeccion adicional, etc) que
eviten que lleguen al cliente productos o servicios
defectuosos. Si se trata de un problema repetitivo o
grave también deben tomarse acciones para evitar su
ocurrencia.

Una vez que las acciones tomadas para evitar la ocu-
rrencia y/o la no deteccion se han demostrado efica-
ces es conveniente realizar un andlisis de causas sis-
témico para trasladar la mejora al sistema de gestion
(procesos / procedimientos).

Este apartado tiene relacion con las fases D4, D5, D6y
D7 de la metodologia 8D, o con actividades similares
en otras metodologias de resolucion de problemas.

La metodologia 8D proporciona un enfoque de reso-
lucion de problemas que identifica y corrige o elimina
problemas recurrentes o graves.
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Al determinar las causas raiz fundamentales de un
problema, los responsables de producto/servicio pue-
den usar este método para implementar una o varias
acciones correctivas permanentes y evitar estos pro-
blemas especificos.

Serd en la fase D4 (causa raiz de no-deteccion y de
ocurrencia) donde se identificard la causa raiz del pro-
blema que necesita ser solventada en el medio/largo
plazo para evitar que se convierta en recurrente. Re-
marcando que todo problema tiene por lo menos dos
causas raiz potenciales, ;por qué ha ocurrido? y spor
qué no lo he detectado después de ocurrir?

En la fase D5/D6 se establecen las acciones correcti-
vas permanentes, y se comprueba su efectividad.

En la fase D7 (acciones preventivas), una vez imple-
mentadas efectivamente las acciones correctivas, los
responsables del sistema de gestion realizan un ana-
lisis de causas sistémicas para definir e implementar/
generalizar acciones preventivas que mejoren los pro-
cesos involucrados.

En el siguiente apartado se listaran diferentes herra-
mientas de analisis de causa raiz seguin la complejidad
del problema.

it

Una vez que las acciones
tomadas para evitar la
ocurrencia y/o la no deteccion
se han demostrado eficaces es
conveniente realizar un analisis
de causas sistémico para
trasladar la mejora al sistema de
gestion”
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Herramientas de analisis de
causa raiz segun la complejidad

del problema

3.1. Qué es la complejidad y
como valorarla

La complejidad se refiere a la cualidad de un sistema,
proceso o situacion que involucra multiples compo-
nentes interconectados, interacciones y niveles de
organizacion. Los sistemas complejos son dificiles de
describir o predecir debido a su naturaleza no lineal
y @ menudo presentan propiedades emergentes im-
previstas. Puede evaluarse considerando la cantidad
de componentes, la diversidad de tecnologias invo-

Nivel de Complejidad

Gestion

La investigacion implica

/

lucradas, la interconexion entre sistemas, la variabi-
lidad de los requisitos y la incertidumbre asociada.

Para valorarla, se pueden utilizar herramientas como
el andlisis de riesgos, la matriz de complejidad o la
experiencia previa en situaciones similares para de-
terminar el nivel de dificultad y las estrategias de re-
solucion adecuadas.

En la siguiente tabla se muestra un ejemplo de clasi-
ficacion de complejidad

Dificultad técnica

Interacciones entre
sistemas, sistemas poco
conocidos

Implica varios sistemas,

La investigacion recae sobre

ALTA a actores externos
(proveedores, otras
organizaciones)

MEDIA
varias areas
BAJA

Tabla 1: Clasificacion de la
complejidad de un problema

Asociacion Espariola de Empresas
Tecnoldgicas de Defensa,
Seguridad, Aeronautica y Espacio

28001 Madrid
T.9170017 24
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La investigacion recae sobre
una sola area
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conocidos

Sistema/ componente
conocido, maduro
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Y a continuacion, ejemplos en cada caso:

Complejidad / Criterio Gestion Dificultad técnica
Fallo en sistema proveniente de proveedor, Fallo en pruebas funcionales. Sistema complejo
Ejemplo HW cuando se devuelve al mismo, el sistema ya no con multiples interacciones entre sub-sistemas.
falla. Complejidad en la gestion de ensayos como
el proveedor.
ALTA
Fallo en la integracién del producto SW dentro Dificultad de reconocer el fallo.
Ei lo SW de una plataforma compartida con otras Dificutad de obtener informacién por parte del
jempto aplicaciones con las que se realiza interoperacion. proveedor externo.
Fallo en prueba eléctrica de un sistema. Varias Desajuste en montaje de componentes. Varios
Ejemplo HW areas potencialmente implicadas (fabricacion, productos implicados pero es posible aislarlos
sub-montaje, montaje, inspeccion). para la investigacion.
MEDIA
Problemas durante la generacidn, instalacion y Dificultad de obtener la informacion del fallo por
. despliegue del producto SW. parte del proveedor externo.
Ejemplo SW Dificultad de decision de actualizacion del
SW o generacion de parches para su correcto
funcionamiento.
Componente dafiado durante el montaje. Afecta Componente dafiado durante el montaje. Tanto
Ejemplo HW s6lo a un area de trabajo. el disefio como el proceso de montaje son
conocidos y estan maduros.
BAJA
Fallo durante la ejecucion del producto SW SW no maduro. El proceso de correccion es
Ejemplo SW asociado a una funcionalidad propia. conocido.

Tabla 2 : Ejemplos de complejidad

de un problema
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Existen muchas técnicas de resolucién de proble- A continuacion, se detallan algunos ejemplos divi-
mas, todas ellas muy Utiles en funcion del tipo de diendo estas herramientas segun el grado de com-
cuestion a resolver. plejidad de su uso:

{

Resolucién de problemas
con equipos expertos y

Problemas de

complejidad alta
Shainin,

externos
Kepner Tregoe
(Sistemas poco

conocidos)
Problemas de . . 4
N . Ishikawa, 5 porqués Resolucion de
complejidad media : i problemas con equipos
(Sistemas conocidos) multidisciplinares
conocidos

:

Problemas de Resolucién de problemas

complejidad baja (Un dnico sistema conocido) e eqUiF’;rz ;:Iel S

é

5 porqués

Figura 4 : Propuesta de tipos
de herramientas de resolucién
de problemas en funcién de la
complejidad

Asociacion Espafiola de Empresas C/ Veldzquez, 31 / 32 izda. info@tedae.org
Tecnoldgicas de Defensa, 28001 Madrid www.tedae.org
Seguridad, Aeronautica y Espacio T.9170017 24



3.2. Herramientas propuestas
segun nivel de complejidad

3.2.1 Complejidad baja: 5 porqués

Entre las que mas popularidad han alcanzado gracias
a la simplicidad de su aplicacion tenemos la técnica
de los cinco porgués, una herramienta que nos per-
mite encontrar la causa raiz a un determinado pro-
blema mediante la formulacion de preguntas.

Aungue facil de aplicar, esta técnica requiere de unos
pasos a seguir, teniendo en cuenta unos cuantos
consejos y valorando, también, sus inconvenientes.

Descripcion: La técnica de los cinco porqués, tam-
bién llamada por qué-por qué o escalera de por-
qués, es una estrategia muy usada en la resolucién
de problemas que permite hallar la causa raiz de un
problema de complejidad baja o que es producto de
una sucesion de causas.

Bdsicamente, es una herramienta de andlisis de
causa-efecto, que actua a través de las preguntas.
Con esta estrategia se consigue analizar un pro-
blema haciendo la pregunta "por qué”. Obtenida la
respuesta a ese primer “por qué”, nos volvemos a
hacer la misma pregunta aplicada a la respuesta ob-
tenida, y asi sucesivamente hasta hallar aquello que
ha originado el problema que deseamos solucionar.

Normalmente, se estima que se requiere de un
minimo de cinco porqués para hallar el origen al
problema, motivo por el cual la técnica recibe este
nombre. Sin embargo, a pesar de lo que diga su
nombre, no hacerse los cinco porqués no significa
que no se esté usando la herramienta correctamen-
te, pues la pregunta debe hacerse hasta considerar
que se ha llegado a la causa raiz del fendmeno ana-
lizado, basten tres porqués o se necesiten siete.

Problema a Resolver

¥

¢Por qué ocurre esto?
Porqué: Razén Superficial.

\ 4

é¢Por qué ocurre esto?
Porqué: Razon Supeficial.

¥

é¢Por qué ocurre esto?
Porqué: Razén Mas Profunda.

\ 4

é¢Por qué ocurre esto?
Porqué: Razén Profunda.

\ 4

¢Por qué ocurre esto?
Porqué: CAUSA RAIZ

Figura 5: Método
de 5 Porqués
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Método de aplicacion: Si bien es una técnica bas-
tante libre, hacer un analisis mediante la técnica de
los cinco porqués de forma apropiada implica tener
en cuenta algunas consideraciones.

Es necesario considerar qué personas son las adecua-
das con las que formar un grupo de trabajo. También
es recomendable recurrir a una persona que pueda
actuar como facilitadora del proceso, en el sentido
de que sea propensa a plantearse preguntas sobre
una cuestion determinada.

Es recomendable que el proceso de busqueda de
los cinco porqués se haga en una hoja de papel o,
todavia mejor, una pizarra. Se puede hacer con un
ordenador, pero es mejor hacer todo el proceso de
analisis con algo que todos puedan participar al mis-
mo tiempo en fisico. Se debe escribir el problema
en la pizarra y asegurarse de que todo el mundo lo
entienda.

Durante el proceso, es muy importante reflexionar
sobre cudles son las causas reales del problema y qué
sintomas o efectos provocan, sin confundirlos. No
debemos olvidar que un sintoma no deja de ser una
consecuencia de algo, y que es ese algo a lo que se
le debe buscar una solucion. Por ello es fundamental
prestar atencion y seguir la ldgica de las relaciones
de causa y efecto.

Nos debemos asegurar de que aislamos las causas
que han provocado los fallos, problemas o inconve-
nientes de la situacion en la que nos encontramos.
Para ello es una muy buena estrategia hacer las
frases que nos hemos planteado, pero a la inversa,
usando la expresion "y por lo tanto” o "y por ello”.
Debemos intentar hacer que las preguntas sean lo
mas precisas posibles.

Nunca se debe recurrir a asignar Unica y exclusiva-
mente factores humanos. Puede que haya habido
un error humano, desatencidn por parte de alguien
o cualquier problema que estuviera en la mano de
una o varias personas, pero igualmente se debe va-
lorar todo el proceso y detectar cualquier problema,
humano o puramente accidental, que pudiera haber.
Esta técnica no se aplica para buscar responsables,
sino para aprender de los errores y evitar que se vuel-
van a cometer. Es necesario fomentar un ambiente
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de confianza y sinceridad, y las acusaciones no ayu-
dan a conseguirlo.

Se debe hacer la pregunta “spor qué?” hasta que la
causa original del problema sea determinada. Es de-
cir, si se encuentra aquello que una vez solucionado o
eliminado previene que se vuelva a cometer el error,
entonces es que se ha logrado aplicar por completo
la técnica. Es muy recomendable preguntarse estos
“spor qué?” desde un punto de vista del cliente en
vez del de una persona interna.

Ventajas: Podemos mencionar unos cuantos bene-
ficios y ventajas de la técnica de los cinco porqués:

Permite profundizar répidamente sobre la naturaleza
del problema a través de varios caminos.

Es una técnica muy facil de aplicar, simplemente pre-
guntandose los “porqués” adecuados y averiguar la
causa detras de cada problema.

Su uso promueve el trabajo en equipo. Lo ideal es
que sea aplicada por personas que tengan varios ro-
les en la empresa.

Puede integrarse con otras herramientas de resolu-
cion de problemas, como por ejemplo el analisis de
Ishikawa o los seis sombreros de pensar.

Y como principal ventaja que destaca sobre las de-
mas podemos mencionar que actia sobre la causa
raiz del problema, evitando que este pueda volver
a ocurrir una vez es detectado, comprendido y so-
lucionado.

Inconvenientes: la técnica de los cinco porqués
también tiene algunos inconvenientes:

= Tendencia de los investigadores a detenerse
en los sintomas en vez de ir a un nivel mas
profundo y ver la causa raiz de todo el
problema.

m Incapacidad para ir mas alld del
conocimiento actual del investigador.
El investigador no puede encontrar las
causas porque no tiene por qué tener el



conocimiento necesario para detectarlas
para empezar.

= Falta de apoyo para ayudar al investigador a
dar la respuesta correcta a las preguntas de
"por qué”.

= Tendencia a aislar una Unica causa raiz y
verlo de forma lineal, en vez de plantearse
la posibilidad de que sean varias las
causas que han originado el problema y
como consecuencia de la combinacion de
varios problemas que dan un resultado
multifactorial.

Ademas, los resultados no son replicables. Prueba
de ello esta en el hecho de que diferentes perso-
nas usando la técnica de los cinco porqués para un
mismo problema pueden acabar encontrando dife-
rentes causas.

Teniendo en cuenta esta lista de inconvenientes,
es necesario puntualizar que el uso de esta herra-
mienta debe aplicarse a aquellos problemas de baja
complejidad.

3.2.2 Complejidad media: Ishikawa combinado

con 5 porqués

El método de Ishikawa, o espina de pescado, con-
siste en el analisis de un problema sobre una re-
presentacion en forma de espina de pescado de
las diferentes causas que pueden afectar en que
se haya materializado ese problema donde en la
cabeza se identifica el problema y las diferentes
espinas indican las categorias de causas que afec-
tan al mismo.

Las categorias cldsicas identificadas para el primer
nivel del andlisis son:

m  Entorno (Medio Ambiente). Las condiciones
del entorno que influyen en el proceso,
como el tiempo, la temperatura, la
humedad o la limpieza.

= Personal (Mano de obra). Cualquier persona
que participe en el proceso a lo largo de
toda la cadena de produccion, incluidas
todas las funciones de apoyo.

= Método. Define cémo se lleva a cabo el
proceso y qué requisitos se necesitan para
ello, como procedimientos de calidad,
ordenes de trabajo, instrucciones de trabajo
o planos.

= Magquinaria. Todas las mdquinas y equipos
necesarios para realizar la tarea, incluidas
las herramientas.

= Materiales. Las materias primas, las piezas
compradas y los conjuntos que entran en el
producto final.

= Medicidn. Los elementos y su exactitud
utilizados para medir las caracteristicas de
un producto

Facilita la identificacién de posibles causas desde
un primer andlisis al incluir estas categorias donde
es necesario analizar si tienen o no afectacién en el
problema.

Este método ayuda a cuantificar, estratificar y tam-
bién a plantear qué acciones son posibles e imple-
mentables segun la categoria a la que pertenezca.
El inconveniente de su aplicacion es la creacion de
profundidad (siguientes niveles) en la propia espina
de causas y subcausas, que pueden generar una es-
tructura bastante compleja sobre la que identificar
las causas raiz reales

Para contrarrestar los inconvenientes de profundidad
de analisis en el método de Ishikawa, éste se usa en
conjuncion con la aplicacion de los 5 porqués para
desarrollar linealmente cada hipdtesis identificadas
en el primer nivel de la espina de pescado.
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Al mismo tiempo, utilizando como inicio de la investi-
gacion de causas el método de Ishikawa, se obtienen
varias dimensiones de causas, mejorando el inconve-
niente del método de 5 porqués, que se caracteriza
por ser unidimensional y basado en la causa aparente.

De este modo el uso de Ishikawa al inicio de la inves-
tigacion permite que esta tenga un caracter multidi-
mensional proporcionando “anchura” al analisis (va-
rias hipotesis de diferente naturaleza); haciendo mas
dificil obviar hipdtesis no vistas inicialmente.

Continuando el analisis de cada linea abierta con el mé-
todo de los 5 porqués se consigue “profundidad” en el
analisis facilitando llegar a causas raiz especificas.

Este tipo de analisis requiere un trabajo multidiscipli-
nar, por lo que sélo es recomendable para problemas
de complejidad media.

Ventajas: se trata de una metodologia que permite
identificar causas raiz de forma holistica (completa) ,
haciendo un analisis en anchura (Ishikawa) y en pro-
fundidad (5 porgués)

Inconvenientes: No proporciona una evaluacion de
laimportancia de cada causa raiz, lo que obliga a tra-
tarlas todas, o bien definir por experiencia o analisis
adicional la prioridad de cada causa raiz

3.2.3 Complejidad técnica alta: Shainin®,
Kepner-Tregoe

3.2.3.1 Shainin®

Existen casos donde no seremos capaces de
descubrir la causa raiz técnica de un problema
utilizando un Ishikawa + 5 porqués. Esto se pue-
de deber a que:

m Es desconocida la relacidn fisica entre el
problema vy la causa raiz, por lo que no va
a surgir durante la tormenta de ideas para
rellenar el Ishikawa
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= Lacausaraiz no es un pardmetro unico, sino
que consiste en una interaccion de 2 o mas
pardmetros

En estos casos sera necesario recurrir a técnicas
de investigaciéon mas avanzadas. La metodo-
logia Shainin® es una técnica de investigacion
para problemas técnicos complejos que consis-
te en analizar y entender la variacion del pard-
metro que caracteriza el problema, y converger
mediante diferentes herramientas hasta poder
explicar la relacion fisica entre el problema vy la
causa raiz.

Estos son los principales paradigmas que ma-
neja Shainin®, y que marcan la diferencia con
el método "tradicional” de tormenta de ideas:

= La relacién del problema con la causa raiz
solo se puede revelar estudiando la varia-
cion del problema y relacionando esta va-
riacion con caracteristicas del proceso o del
producto.

= Siempre hay una principal causa raiz que va
a explicar mas del 80% de la variacion en el
producto o proceso, y controlar esta causa
raiz sera suficiente para controlar la varia-
cion y resolver el problema. Esta causa raiz
principal puede ser una interaccion.

Shainin® define la causa raiz principal como
,Red X"y el pardmetro fisico con el que se ca-
racteriza el problema como ,Green Y". De tal
forma que:

Enfoque tradicional:

Pensamos potenciales causas raices y nos pre-
guntamos si explican el problema:



Enfoque con Shainin:

Analizamos el problema y su variacion y conver-
gemos dentro del sistema para entender donde
vive la Red X o causa raiz principal.

Aplicacion de la metodologia

La metodologia Shainin pertenece a la propie-
dad intelectual de la empresa norteamericana
Shainin LLC, por lo que es muy complicado
encontrar informacién acerca de la misma en
Internet.

En su web www.Shainin.com tienen informa-
cion general sobre la metodologia. En caso de
interés, lo mas eficiente es contactar directa-
mente con la empresa para que puedan dar de-
talles y mostrar ejemplos de aplicacion.

Ventajas: metodologia altamente efectiva para
problemas técnicos complejos. No son necesa-
rios muchos datos para los analisis a realizar (al
contrario que para 6 sigma, donde el volumen
de datos necesario suele ser elevado)

Inconvenientes: metodologia que implica un
conocimiento y una formacién previas para po-
der aplicarla. Tanto si se opta por contratar a la
empresa para la resolucion del problema, como
si se decide formar a alguien interno y que asis-
ta a los cursos que ofrece la empresa, ambas
opciones implican un desembolso de dinero
que debe valorarse.

3.2.3.2 Kepner-Tregoe

La metodologia Kepner-Tregoe es un conjunto de 4

procesos cuyo objetivo es proporcionar estructura a

la investigacion, de modo que la basemos en datos

y no en suposiciones. Es especialmente recomen-

dable en casos que, debido a su complejidad, no ha

podido resolverse con Ishikawa + 5 porqués

Los 4 procesos son:

Evaluacion de la situacion: en este proceso se
clarifica la situacion y el contexto del proble-
ma. En particular, se trata de un enfoque es-
tructurado que lleva a identificar las “areas de
preocupacion”, a individualizar los problemas
(para atacarlos de uno en uno), a entender el
impacto y la prioridad y a definir el enfoque
de la resolucion.

Analisis del problema: este proceso estd de-
dicado a especificar el problema (un objeto,
una desviacion) de la forma mas precisa posi-
ble. En particular, se utiliza la herramienta “IS/
IS not" para identificar todas las diferencias y
los cambios que hayamos detectado. De esta
forma, al preguntarnos “spor qué esto ocurre
de esta forma y no de esta otra?" podemos
enfocar la subsiguiente tormenta de ideas y
obtener respuestas realmente relevantes.

Una vez completada la descripcion del pro-
blema, se realiza una tormenta de ideas en-
focada a todos esos cambios o distinciones
que se han detectado, buscando qué puede
explicar dichas diferencias. Finalmente, se de-
ben testar las potenciales causas identificadas
frente al problema, con el objetivo de probar
la causa raiz.

Analisis de la decision: el objetivo de este pro-
ceso es asegurar que las decisiones complejas
se toman de una manera racional y teniendo
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en cuenta todos los datos disponibles. Para
ello, se debe plantear la decision a tomar, asi
como los objetivos que se buscar, y generar
alternativas como respuesta a esa decision,
evaluar dichas alternativas frente a sus ries-
gos y finalmente, con toda esta informacion,
tomar la decision.

= Analisis del problema potencial: en este pro-
ceso se busca gestionar los riesgos y mitigar
los efectos en caso de que sucedan.

Ventajas: se trata de una metodologia mas potente
que el Ishikawa, ya que en el paso anterior de des-
cripcion del problema se pone especial atencion en
recopilar toda la informacion y estructurarla de tal
forma que nos dé pistas sobre la causa y nos ayuda a
enfocar mucho mas la tormenta de ideas. Esto hace
que sea mas dificil que “se os escape” la causa raiz.

Inconvenientes: es una metodologia que lleva mas
tiempo y requiere de una recogida de datos extensa
y exhaustiva, por lo que no es recomendable para
problemas de complejidad baja o media donde el
Ishikawa deberia bastar. Por otro lado, a la hora de
aplicarla es necesario contar con un facilitador, una
persona que se haya formado, conozca bien la meto-
dologia y pueda guiar el ejercicio.

3.2. Tipo de acciones de
resolucion de problemas y su
explotacion

El objeto de realizar un andlisis de causas es esta-
blecer acciones que acttien sobre la/s causa/s raiz de
forma que corrijan o eliminen la ocurrencia y mejoren
la deteccion de los problemas

C/ Veldzquez, 31 / 32 izda.
28001 Madrid
T.91700 17 24

info@tedae.org
www.tedae.org

ACCIONES CORRECTIVAS

Una vez identificada las causas raiz de los problemas se
deben identificar e implementar acciones correctivas.

Las acciones correctivas son las que se toman para
resolver permanentemente la ocurrencia y mejorar la
deteccion del problema que motivé la investigacion
de causas, tanto en los puestos en los que se produce
un escape de calidad, como en el puesto de origen
del problema.

Ejemplos tipicos de estos casos son la realizacién/
revision del proceso en los puntos de origen del pro-
blema o del escape de calidad, o bien la realizacién/
actualizacion de instrucciones de trabajo.

Una vez implementadas es necesario analizar la efec-
tividad de estas acciones correctivas, ya que si es in-
suficiente es posible que las causas identificadas no
sean correctas o accionables. En este caso habria que
realizar un segundo analisis de causas, mejorado con
la experiencia de la comprobacion deefectividad, para
identificar nuevas causas raiz sobre las que accionar.

ACCIONES PREVENTIVAS

Otra salida del analisis de efectividad de las acciones
correctivas cuando se determina que es adecuada se
puede/debe plantear si es necesaria su sistematiza-
cion en acciones preventivas del sistema de gestion
de calidad (fuera del problema o producto concreto
implicados). Con ello se extenderia la mejora a otros
productos/procesos, de una forma preventiva para
evitar la ocurrencia de problemas futuros.

Las acciones preventivas son las que previenen la
recurrencia del problema analizando y mejorando
el proceso de realizacion del producto/servicio enfo-
cando en las causas sistémicas del problema

Ejemplos tipicos incluyen la revision de procedi-
mientos del Sistema de Calidad relacionados con los



procesos afectados, ampliar las lecciones aprendidas
para evitar el problema en futuros productos, refor-
zar los controles preventivos en puntos de genera-
cion y escape del proceso.

MEJORES PRACTICAS

Finalmente es conveniente divulgar a la organizacion
las mejores practicas adquiridas con el analisis del pro-

ACCIONES PREVIAS DE CONTENCION

Hay otras acciones previas al analisis de causas, diri-
gidas a la contencién del problema.

En funcién de la gravedad del problema pueden to-
marse acciones inmediatas de proteccion, por ejem-
plo en el caso de que el producto haya sido ya en-
tregado al cliente, para que este pueda segregar los
productos defectuosos.
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blema y de su resolucion, de forma que se pueda apro- _ )
Asimismo, se pueden tomar acciones temporales de

contencion para segregar y/o reparar internamente
el producto defectuoso.

vechar la experiencia adquirida. Esta divulgacion puede
realizarse dentro del sistema de lecciones aprendidas
de la empresa, incluyendo mencidén a las acciones co-
rrectivas y preventivas recomendadas. Deberfa identi-
ficarse el equipo de trabajo que ha participado en el
proceso de andlisis y resolucion del problema.
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S1 Build the team

S2 Define problem

&
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Figura 7: Pasos de resolucion de
team problemas y tipos de soluciones (IAQG
SCMH 7.4.2 Root Cause Analysis and

Problem Solving)
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Analisis FODA para la seleccion

de soluciones/

4.1. ;Qué es un analisis FODA?

El analisis FODA es una técnica que se usa para iden-
tificar las fortalezas, las oportunidades, las debilida-
des y las amenazas del negocio o, incluso, de algun
proyecto especifico. Si bien, por lo general, se usa
muchisimo en pequefias empresas, organizaciones
sin fines de lucro, empresas grandes y otras organi-
zaciones; el analisis FODA se puede aplicar tanto con
fines profesionales como personales.

Fortalezas

- Experiencia de nuestros
colaboradores

- Servicio al cliente

- Proximidad al cliente

Oportunidades

- Tendencia de consumo
hacia el bienestar

- Apoyo del ayuntamiento a
las empresas emergentes

Figura 8: Componentes
de un analisis FODA
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El analisis FODA es una herramienta simple v, a la
vez, potente que te ayuda a identificar las oportu-
nidades competitivas de mejora. Te permite trabajar
para mejorar el negocio y el equipo mientras te man-
tienes a la cabeza de las tendencias del mercado.

Sus siglas significan fortalezas, oportunidades, de-
bilidades y amenazas. Es muy importante analizar
cada uno de estos factores para planificar correcta-
mente el crecimiento de las organizaciones. Aqui es
donde el andlisis entra en juego.

Amenazas
- Escasez de Financiacion
- Limitacién Proveedores

- Competencia
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Cuando sus partes se analizan en conjunto, el marco
FODA puede ofrecer una perspectiva mas general del
estado en que te encuentras y de como dar el siguien-
te paso hacia una escalabilidad sostenible. A conti-
nuacion, se analizan cada uno de los términos mas en
detalle.

Fortalezas

Las fortalezas de FODA o DAFO hacen referencia a
las iniciativas internas que funcionan bien. Se podrian
comparar con otras iniciativas o con un costado com-
petitivo externo. Al analizar estas dreas puedes enten-
der qué es lo que ya funciona. Entonces, puedes aplicar
esas técnicas que sabes que funcionan bien —las for-
talezas— en otras dreas que pueden necesitar un re-
fuerzo extra como la mejora de la eficiencia del equipo.

Cuando se buscan las fortalezas de la organizacion, se
puede comenzar realizando las siguientes preguntas:

= ;Qué eslo que hacemos bien?

= ;Qué hace que nuestra empresa sea
especial?

= ;Quéeslo que le gusta de nuestra
organizacion a la audiencia objetivo?

Debilidades

Las debilidades en FODA se refieren a las iniciativas
internas que no funcionan como es debido. Es una
buena idea analizar las fortalezas antes que las debili-
dades para generar referencias de lo que significan el
éxito y el fracaso. La identificacion de las debilidades
internas ofrece un punto de partida desde el cual me-
jorar los proyectos.

Del mismo modo en se examinan las fortalezas, se
pueden hacer diferentes preguntas para empezar a
identificar las debilidades.

= ;Qué iniciativas no funcionan bien y por qué?

= ;Qué se podria mejorar?
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= ;Qué recursos podrian favorecer al

rendimiento?
Oportunidades

Las oportunidades en FODA son el resultado de
las fortalezas y las debilidades, junto con cualquier
iniciativa externa que te colocard en una posicion
competitiva mds solida. Podria ser cualquier cosa,
debilidades que quisieras mejorar o areas que no
se hubieran identificado en las primeras dos eta-
pas del analisis.

Como hay muchas maneras de que aparezcan
oportunidades, es muy Util considerar las siguien-
tes cuestiones antes de empezar:

= ;Qué recursos podemos usar para mejorar
las dreas en las que tenemos debilidades?

= Hay brechas de mercado en nuestros
servicios?

= ;Cudles son nuestras metas para este
afio?

Amenazas

Las amenazas en FODA se refieren a las dreas que
tienen el potencial de causar problemas. Difieren
de las debilidades en que las amenazas son exter-
nasy, por lo general, estan fuera de nuestro con-
trol. Pueden ser eventos como la pandemia o un
cambio en el panorama competitivo.

A continuacion, se sefialan algunas preguntas que
pueden plantearse para identificar amenazas ex-
ternas:

= ;Qué cambios en el sector son
preocupantes?

= ;Qué nuevas tendencias del mercado se
vislumbran?

= En qué dreas nos supera la competencia?



4.2. ;Como realizar un analisis
FODA para la seleccion de
soluciones?

Para realizar un analisis FODA para la seleccion de
soluciones, se debe haber definido el problema, las
partes involucradas v el resultado deseado. Luego, se
debe hacer una lluvia de ideas y enumerar las fortale-
zas, debilidades, oportunidades y amenazas para cada
parte, asi como para la situacion general. Se puede
usar una matriz o una tabla para organizar sus hallaz-
gos y clasificarlos por importancia o relevancia.

Hay algunas maneras de garantizar que el andlisis
FODA sea profundo y correcto. Algunos trucos son
reunir al equipo de alguna manera que favorezca
el trabajo en equipo, prepararse de antemano para
usar el tiempo de manera efectiva y aplicar la crea-
tividad en cuanto a la eleccidn de las ideas. A con-
tinuacion, se detallan algunos consejos Utiles para
comenzar con el analisis.

Consejo 1: Considera los factores internos.

Los factores internos son las fortalezas y debilida-
des que provienen de procesos internos. Tienden a
ser faciles de resolver si se cuenta con los medios
necesarios, ya que se tiene mas control sobre lo que
pueda ocurrir.

Cuando nos encontramos con factores internos, se
puede empezar a implementar mejoras de diferen-
tes maneras. Por ejemplo:

= Reunirse con los integrantes del
departamento correspondiente para
formar un plan de negocios en torno a
como mejorar la situacion actual.

= Investigar e implementar herramientas
nuevas, como alguna herramienta de
gestion de proyectos, que pueda servir
para perfeccionar los procesos por ti.

La manera en que se proceda para resolver los fac-
tores internos dependera del tipo de problema. In-
cluso, se puede necesitar usar una combinacion de
ambas opciones si el plan de mejoras es complejo.

Consejo 2: Evalua los factores externos

Los factores externos provienen de procesos que
estan fuera de nuestro control. Son los competi-
dores, las tendencias del mercado y cualquier otra
cosa que afecte a tu organizacién de afuera hacia
adentro.

Los factores externos son los mas complicados de
resolver, ya que no se pueden controlar directa-
mente los resultados. Lo que si se puede hacer es
mitigar esos factores externos. Para resolver esos
problemas se puede hacer lo siguiente:

= Competir segun las tendencias del
mercado.

= Pronosticar las tendencias del mercado
antes de que se produzcan.

Si bien es un hecho que no se podra controlar el en-
torno externo, si se puede controlar como reaccione
la organizacién a esos estimulos.

Consejo 3: El trabajo en equipo es el trabajo
ideal

Tal vez sea un dicho que tiene ya mucho tiempo, pero
el trabajo en equipo es sorprendentemente efectivo
para generar ideas nuevas e innovadoras con las llu-
vias de ideas. Se debe Invitar a diferentes miembros
de equipos de varios departamentos. De este modo,
las ideas de cada parte de la empresa estaran repre-
sentadas. Por otro lado, se necesita ser consciente de
la cantidad de miembros que se invitan, ya que, si los
participantes son muchos, podria derivar en falta de
concentracion o participacion. El punto éptimo para
una sesion productiva de lluvia de ideas es que haya
alrededor de 10 compafieros de equipo.
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Consejo 4: Aplica la creatividad

Para generar ideas creativas nuevas, primero se tie-
nen que convocar. Es decir, se deben generar am-
bientes divertidos propicios para que surjan las opor-
tunidades. Por ejemplo, se pueden seleccionar ideas
anoénimas al azar, se pueden dar malos ejemplos ob-
vios, 0 se pueden organizar juegos para el fortaleci-
miento de equipos para mentalizar al grupo.

Consejo 5: Clasifica las ideas

Cuando ya se hayan divertido bastante, serd hora de
clasificar las oportunidades segun cudles sean me-
jores. Se puede hacer con el equipo entero o con un
grupo pequefio de lideres. La mejor manera, es ha-
blar sobre cada idea y clasificarla en una escala de
uno a diez. Una vez se haya acordado cuales son las
ideas principales seguin la capacidad del equipo y el
impacto general que tendran, se podra trabajar en la
implementacion y empezar con un caso de negocios.

Beneficios en el uso del analisis FODA
para seleccién de soluciones: El uso del
analisis FODA para la seleccion de soluciones
puede ofrecer varias ventajas, como obtener
una perspectiva integral y objetiva de la si-
tuacion, identificar las causas fundamentales
y los intereses clave del conflicto, generar y
evaluar multiples opciones y alternativas,
y comunicarse y colaborar de manera mas
efectiva con las otras partes. Este enfoque
puede ayudar a evitar sesgos o suposiciones,
centrarse en los sintomas o posiciones, estar
atascado o limitado por una solucién, y mal-
entendidos u hostilidad.
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Limitaciones: si bien el analisis FODA pue-
de ser una herramienta util para la seleccion
de soluciones, es importante ser conscien-
te de sus limitaciones. Puede ser subjetivo
e influenciado por opiniones o emociones
personales, en lugar de hechos o evidencia.
Ademas, puede ser incompleto o inexacto si
no se recopila informacion suficiente o con-
fiable, o si se pasa por alto o ignora algun
factor. Ademas, si no se actualiza o revisa re-
gularmente, el andlisis puede volverse estati-
coy obsoleto, e ineficaz o contraproducente
si las estrategias no se implementan o moni-
torean, y se adaptan o modifican de acuerdo
con la retroalimentacion o los resultados.

Para superar las limitaciones del analisis
FODA, se deben seguir los consejos plan-
teados en el apartado anterior. En resumen,
se debe involucrar a diferentes partes inte-
resadas y expertos que puedan proporcio-
nar opiniones y conocimientos diversos e
informados. Utilizar datos y evidencia para
respaldar y validar sus elementos, y evitar
declaraciones vagas o genéricas. Ademads, se
debe revisar y actualizar el analisis regular-
mente, y supervisar los cambios y tendencias
en el entorno. Para mejorar ain mas el anali-
sis, se necesita considerar el uso de otras he-
rramientas y técnicas como PESTLE, SMART
o analisis de costo-beneficio.

Importancia de realizar un analisis FODA:
con un analisis FODA se puede mejorar los
procesos y planificar el crecimiento. Si bien
es similar a un analisis de competitividad,
difiere en que se evaldan tanto los factores
internos como externos. Al analizar las areas
clave en torno a estas oportunidades y ame-
nazas, se obtendra la informacion necesaria
para preparar al equipo para el éxito.



Identifica aquellas
dreas que podrian
mejorarse

El analisis FODA es importante
por los siguientes tres motivos:

1. Identifica las dareas donde hay
oportunidades

Uno de los principales beneficios de realizar un anali-
sis es que se puede determinar las oportunidades de
crecimiento. Es un punto de partida excelente para
las empresas emergentes o para los equipos que sa-
ben que quieren mejorar pero que no estan del todo
seguros sobre como empezar.

Las oportunidades pueden provenir de diferentes
lugares, como de factores externos como la diver-
sificacion de los productos para ganar una ventaja
competitiva o de factores internos como la mejora de
los flujos de trabajo del equipo. De cualquier manera,
capitalizar esas oportunidades es fundamental para
crecer como equipo.

2. Identifica las areas que se podrian mejorar

La mejora de proyectos en curso es otra forma com-
probada de continuar con el crecimiento. Con la
identificacion de las debilidades y amenazas durante

Identifica las dreas
de oportunidad

Identifica las areas
que podrian estar en
riesgo

Figura 9: Pasos de un
andlisis FODA

el analisis FODA, se allana el camino para trabajar
con una mejor estrategia de negocios.

Finalmente, aprender de los errores es la mejor ma-
nera de superarse. Una vez se encuentren las dreas
que se puedan perfeccionar, se podra trabajar con
los miembros del equipo para aportar ideas para el
plan de acciones. Es decir, se aplicara lo que se sabe
que funciona y se desarrollaran las fortalezas de la
empresa.

3. lIdentifica las dreas que podrian estar en
riesgo.

Independientemente de se tenga o no un registro de
los riesgos, siempre es crucial identificar los riesgos
antes de que se transformen en una preocupacion.
Un andlisis FODA puede servir para mantenerte al
tanto de cualquier accion concreta que pueda incidir
en los procesos de toma de decisiones.

Puede resultar conveniente combinar el analisis
FODA con un analisis PEST, con el que se examinan
soluciones externas como factores politicos, econo-
micos, sociales y tecnoldgicos. Todos factores Utiles
para identificar riesgos potenciales con anticipacion.
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4.3. Aplicacion del resultado del
analisis FODA

Para dar solucién a la informacion obtenida en el
analisis FODA, se puede utilizar el andlisis CAME.

CAME es el acrénimo de: Corregir, Afrontar, Mantener
y Explotar. Se trata de una herramienta complemen-
taria que fue disefiada para dar respuesta o solucién
a lainformacién arrojada por la matriz FODA.

Este analisis permitira, por un lado, maximizar o apro-
vechar las oportunidades y fortalezas. Por otro lado,
minimizar o eliminar las amenazas y debilidades. Se
puede interpretar como un marco para evaluar, crear,
comparar y finalmente decidir sobre las estrategias
que un individuo puede llevar a cabo a nivel personal
o profesional. La evaluacion se realiza fusionando las
oportunidades y amenazas externas con las fortale-
zas y debilidades internas de la persona.

El andlisis CAME se usa fundamentalmente para
marcar un plan que permita:

= Corregir las debilidades.

= Afrontar las amenazas.

= Mantener las fortalezas.

= Explotar las oportunidades.

En el siguiente epigrafe, se describen cada uno de los
elementos fundamentales en el andlisis CAME.

(]

Para dar solucion
a la informacion
obtenida en el
analisis FODA, se
puede utilizar el
analisis CAME.
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Elementos que componen la matriz CAME:

Corregir las debilidades: Una vez se conocen
cuales son las debilidades, es momento de esta-
blecer soluciones especificas para corregirlas. La
idea es tomar cada aspecto negativo interno que
no permita conseguir los objetivos personales o
profesionales y generar ideas para corregirlo. Es
decir, se pueden corregir las debilidades, convir-
tiendo eso negativo que afecta en algo positivo
y favorable.

Afrontar las amenazas: Para afrontar las ame-
nazas, se debe ser consciente de que existen si-
tuaciones externas que no se pueden controlar.
Pero el tener conocimientos sobre ellas, permite
estar un paso adelante ante cualquier situacion
inesperada; poder darle solucion y salir airoso.

Mantener las fortalezas: Tanto en el ambito
personal como el profesional se tienen fortale-
zas. Fortalezas que nos hacen sentir orgullosos
de lo que somos, pero incluso aun tener este
aspecto positivo que nos destaca no debe hacer-
nos dormir en los laureles. El mundo estd en un
constante devenir, existe un proceso acelerado
de generacion de nuevos conocimientos, por ello
se tiene que estar actualizdndose cada vez para
no quedarte obsoleto y evitar que esas fortale-
zas se conviertan en debilidades. Las fortalezas
hay que mantenerlas y si es posible potenciarlas.

Explotar las oportunidades: Las oportunida-
des son un regalo que te da el mundo exterior,
y el objetivo es saber identificarlas y aprovechar-
las. El mundo estd en constante cambio y hoy en
dfa surgen muchas y nuevas oportunidades. Esas
oportunidades se deben explotarlas a nuestro
favor. Esto nos permitird crecer como persona y
profesional. Por ello, no hay que perder de vista
ninguna oportunidad para dejar escapar la oca-
sidén para demostrar tu maximo potencial.
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Ventajas: Facilita el descubrimiento de aspectos
desconocidos de una persona. Ya sean fortalezas no
cuantificadas o amenazas ocultas, los nuevos conoci-
mientos sobre estos aspectos ayudan a una persona
a planificar su futuro y a facilitar su crecimiento. No
se trata simplemente de un "brainstorming” sobre
algunas ideas estratégicas, se trata de vincular real-
mente los factores internos con los externos para ge-
nerar las mejores estrategias para el individuo. Puede
ayudar a identificar opciones estratégicas que quizas
no se hayan considerado anteriormente. Es simple
de entender y completar. Conduce a acciones para
mejorar la posicién actual.

Inconvenientes: Puede resultar complicado de
usar si se tiene demasiada informacion en el analisis
FODA. Si bien la matriz lleva mas lejos hacia la selec-
cion de una estrategia que una matriz FODA, ésta no

debilidades

Corregir debilidades

Estrategias de reorientacion

Afrontar amenazas

Estrategias de supervivencias

Figura 10:
Matriz CAME

elige por ti; todavia se necesita decidir qué enfoque
seguir. La calidad de las opciones estratégicas que se
generen a partir de la matriz CAME dependera del
individuo que haga el analisis.

Es importante comprender que la matriz FODA es
una herramienta de planificacion, mientras que la
matriz CAME es una herramienta de accion. En el
analisis FODA, identifica todas las Fortalezas, Debili-
dades, Oportunidades y Amenazas en forma de pun-
tos. Después de eso, piensa en cada punto como una
perspectiva singular
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Apéndice 1: Efectividad de las

acciones

Una parte importante de cualquier investigacion es
la de comprobar que las acciones correctivas que he-
mos implementado han erradicado de manera efec-
tiva el problema. En particular, se trata de, una vez
identificada la causa raiz e implementado el plan de
accion que hemos definido, chequear las siguientes
ejecuciones del proceso o del producto para observar
que el problema ha desaparecido.

A menudo surge la siguiente duda: ;Cuantas ejecu-
ciones debo chequear para asegurarme de que he
eliminado el problema, y no es “casualidad” que no
esté saliendo en las repeticiones que observo?

Aqui proponemos un sencillo calculo estadistico
que va a depender de las siguientes variables:

= Cudl era la ocurrencia del problema antes

un

de comenzar la investigacion "o

= Cudl es el nivel de riesgo que asumimos a
la hora de asegurar que hemos dado con
la causa raiz correcta “r"

Hn

= Elnumero de ejecuciones a chequear “n
(o)y=r

Pongamos un ejemplo: Estamos investigando un
problema sobre el producto con una ocurrencia del
50% de las ejecuciones realizadas. Deseamos ase-
gurar la causa raiz con un 95% de confianza, es de-
cir, asumiendo un 5% de riesgo. Con estos datos, lo
que buscamos es:

(0,5)"< 0,05

En este caso:
(0,5)°*=0,0312

Es decir, necesitamos chequear 5 ejecuciones y ase-
gurar que el problema no aparece en ninguna de
ellas, para asi poder concluir que hemos erradicado
el problema con un 5% de riesgo.

Para diferentes porcentajes de ocurrencia del pro-
blema y diferentes niveles de riesgo asumibles, se
propone la siguiente tabla de referencia, que sigue
el calculo anteriormente expuesto:

Nota: existen casos donde no es posible che-
quear el nimero de ejecuciones necesario, ya
sea porque implica esperar demasiado tiempo
0 porque no se van a realizar tantas ejecucio-
nes. En ese caso el lider de la investigacion debe
decidir los términos en los que da por buena la
efectividad de las acciones y ser consciente del
riesgo que asume.
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N° de confirmaciones positivas Riesgo asumible de “falso negativo”
consecutivas a chequear

10% 5% 1% 0,50% 0,10%

95% 1 1 2 2 3

90% 1 2 2 3 3

85% 2 2 3 3 4

80% 2 2 3 4 5

75% 2 3 4 4 5

70% 2 3 4 5 6

65% 3 3 5 6 7

60% 3 4 6 6 8

55% 3 4 6 7 9

Ocurrencia de 50% 4 5 7 8 10

_fallo antes de: ’la 45% 4 6 8 9 12
implementacion

de las acciones 40% & 6 10 1 14

correctivas (%) 35% 6 7 11 13 17

30% 7 9 13 15 20

25% 9 1 17 19 25

20% 11 14 21 24 31

15% 15 19 29 33 43

10% 22 29 44 51 66

9% 25 32 49 57 74

8% 28 36 56 64 83

7% 32 42 64 74 9%

6% 38 49 75 86 112

5% 45 59 90 104 135

4% 57 74 113 130 170

3% 76 99 152 174 227

2% 114 149 228 263 342

1% 230 299 459 528 688

0,50% 460 598 919 1058 1379

0,10% 2302 2995 4603 5296 6905

Tabla 3: Criterios de
comprobacion de la efectividad
de las acciones correctivas
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