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La Diferencia entre Sintoma y Causa

En toda planta existe la tentacidn de resolver rdpido: cambiar la pieza, ajustar la
mdquina, regafiar al operador, y seguir produciendo. Ese reflejo apaga el sintoma,
pero deja viva la causa que lo generd. Este primer capitulo establece la distincién
mds importante de todo el manual: un problema resuelto de raiz no vuelve a
aparecer; un problema resuelto en el sintoma regresa, casi siempre, en el peor

momento.

El costo invisible de apagar incendios

Cuando una linea se detiene por una falla y el equipo reacciona sustituyendo la
pieza dafiada sin preguntarse por qué se daf6, el problema no desaparecié: solo
se pospuso. La organizacion paga ese error dos, tres, cinco veces, porque cada
recurrencia consume tiempo, material, horas extra y, sobre todo, la confianza
del cliente.

Un ingeniero de calidad maduro reconoce la diferencia entre 'resolver el
problema de hoy' y 'evitar que el problema regrese mafiana'. Ambas acciones
son necesarias, pero solo la segunda constituye una verdadera solucién.

Sintoma, causa y causa raiz: tres niveles distintos

Es comun confundir estos tres conceptos, por lo que conviene definirlos con
claridad:

@® Sintoma: la manifestacion visible del problema (una pieza rechazada, un
paro de linea, una queja de cliente).

® Causainmediata: la condicién directa que produjo el sintoma (una
herramienta desgastada, un pardmetro fuera de rango).

® Causaraiz: la condicién de fondo, generalmente de sistema o de proceso,
que permiti6 que la causa inmediata existiera (falta de un plan de
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mantenimiento preventivo, ausencia de un estandar de calibracidn,
capacitacion insuficiente).

Por qué la mayoria de las organizaciones se quedan en el
sintoma

La presidn por resultados inmediatos, la falta de tiempo asignado al analisis, y
la ausencia de una metodologia estructurada son las tres razones mas comunes
por las que un equipo se conforma con la primera explicacion que aparece. Este
manual existe precisamente para dar a tu equipo el tiempo, el método y el
habito necesarios para ir mas alla del sintoma.

O Revisa los dltimos cinco problemas recurrentes de tu planta y clasifica
si se atendid el sintoma, la causa inmediata o la causa raiz.

O Comparte con tu equipo la diferencia entre sintoma, causa inmediata y
causa raiz usando ejemplos reales de tu operacion.

[0 Identifica un problema recurrente actual y comprométete a analizarlo
con este manual antes de aplicar otra solucién rapida.

O Establece como regla de equipo: ninguna accién correctiva se cierra
sin evidencia de causa raiz.
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Anatomia de un Problema

Ninguin andlisis de causa raiz tiene valor si parte de una definicion confusa del
problema. Antes de preguntar ';por qué pasé?’, hay que responder con precision
',qué fue exactamente lo que pasd?’. Este capitulo ensefia a plantear el problema
con la disciplina necesaria para que el andlisis posterior tenga bases sélidas.

Hecho vs. opinion

Un problema mal planteado mezcla hechos verificables con opiniones o
suposiciones. 'El operador no puso atencién' es una opinidn; 'la pieza nimero
4,532 present6 una dimensién fuera de tolerancia en la estacién 3, el turno
matutino del 12 de julio’ es un hecho. El andlisis de causa raiz debe construirse
exclusivamente sobre hechos verificables, dejando las opiniones como
hipétesis a comprobar, nunca como conclusiones.

La estructura 5W1H para definir el problema

Una definicién completa del problema responde a las siguientes preguntas:

¢Qué ocurri6? Descripcion objetiva del defecto o evento.

¢(Donde ocurri6? Estacidn, linea, area especifica.

;Cuando ocurri6? Fecha, turno, momento del proceso.

;Quién lo detectd? Fuente de deteccidn (operador, cliente, auditoria).

;Cuanto? Magnitud: cantidad de piezas, costo, tiempo de paro.

;Como se detect6? Método o punto de control que identificé el problema.

El error de generalizar el problema

Frases como 'la calidad ha bajado’ o 'siempre hay retrabajo en esa linea' son
demasiado amplias para analizar. Un problema bien planteado es especifico,
medible y acotado en tiempo y espacio. Cuando el problema parece demasiado
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grande, la recomendacién es dividirlo en varios problemas especificos y
analizarlos por separado; cada uno puede tener una causa raiz distinta.

El enunciado del problema como punto de partida oficial

Se recomienda documentar el enunciado del problema en una sola oracién
clara, y que todo el equipo de anadlisis lo confirme por escrito antes de avanzar.
Esta disciplina evita que, a mitad del andlisis, el equipo esté discutiendo
problemas distintos sin darse cuenta.

[0 Toma el dltimo problema reportado en tu planta y redactalo usando la
estructura 5SW1H.

[0 Revisa si el enunciado contiene opiniones disfrazadas de hechos y
corrigelo.

O Si el problema es demasiado amplio, dividelo en problemas
especificos y analizables por separado.

O Establece como estandar de tu equipo documentar y validar el
enunciado del problema antes de iniciar cualquier analisis.
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Los 5 Porqués: Simplicidad que Funciona

Pocas herramientas ofrecen tanto valor con tan poco costo como los 5 Porqués.
Desarrollada dentro del Sistema de Produccién Toyota, su fuerza estd en obligar
al equipo a profundizar mds alld de la primera respuesta obvia, capa por capa,
hasta llegar a la causa de sistema.

El método paso a paso

Partiendo del enunciado del problema ya validado en el capitulo anterior, se
pregunta ';por qué ocurri6 esto?' y se responde con un hecho verificable, no
con una suposicién. Esa respuesta se convierte en la base de la siguiente
pregunta ‘;por qué?, y asi sucesivamente. El nombre sugiere cinco
repeticiones, pero el nimero real puede ser menor o mayor: se detiene el
analisis cuando se llega a una causa que, de corregirse, evita razonablemente la
recurrencia del problema.

Ejemplo aplicado a una operacion maquiladora

Problema: la linea 2 se detuvo 45 minutos por atasco de material. ;Por qué?
Porque el sensor de posiciéon no detecto la pieza. ;Por qué? Porque el sensor
estaba cubierto de polvo metalico. ;Por qué? Porque no existe una rutina de
limpieza programada para ese sensor. ;Por qué? Porque el sensor no fue
incluido en el plan de mantenimiento preventivo al instalarse la nueva estacion.
¢Por qué? Porque no existe un procedimiento que exija actualizar el plan de
mantenimiento preventivo cada vez que se instala un componente nuevo. Esta
ultima respuesta es una causa de sistema: corregirla previene no solo este
problema, sino otros similares en el futuro.

Errores comunes al aplicar los 5 Porqués

El método falla cuando el equipo detiene el andlisis demasiado pronto
(quedandose en la causa inmediata), cuando salta de rama en rama sin
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evidencia que sustente cada 'por qué’, o cuando lo realiza una sola persona sin
el conocimiento técnico completo del proceso. Los 5 Porqués deben aplicarse
en equipo, con quienes conocen el proceso de primera mano, y cada respuesta
debe poder demostrarse, no solo intuirse.

Cuando los 5 Porqués no son suficientes

Esta herramienta funciona mejor en problemas de causa tinica y relativamente
simples. Cuando el problema tiene multiples causas que interactian entre si, es
momento de recurrir al diagrama de Ishikawa del siguiente capitulo, o a un
analisis de causa raiz formal como se revisa en el capitulo 5.

O Aplicalos 5 Porqués al problema que definiste en el capitulo 2 y
documenta cada respuesta con evidencia.

O Verifica que la causa final identificada sea una causa de sistema, no
solo una causa inmediata.

O Capacita a tu equipo de piso en la técnica de los 5 Porqués con el
ejemplo de este capitulo.

O Define en qué casos tu equipo usara los 5 Porqués y en qué casos
escalara a herramientas mas robustas.
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Diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto)

Cuando un problema tiene muiltiples causas posibles interactuando entre si, el
diagrama de Ishikawa —también llamado diagrama de espina de pescado—
ofrece una forma visual y ordenada de explorar todas las categorias de causa

antes de decidir cudl investigar a fondo.

Las 6M como categorias de exploracion

El diagrama organiza las causas potenciales en seis categorias clasicas,
adaptables segun el tipo de industria:

@® Mano de obra: capacitacidon, experiencia, fatiga, rotacion de personal.
® Maiquina: desgaste, calibracién, mantenimiento, capacidad del equipo.

@® Método: procedimiento de trabajo, estdndar de operacion, secuencia del
proceso.

@® Material: variacion del proveedor, especificacidén, manejo y
almacenamiento.

@® Medicion: exactitud del instrumento, frecuencia de calibracién, criterio del
inspector.

@® Medio ambiente: temperatura, humedad, iluminacidn, limpieza del area de
trabajo.

Como facilitar la sesion en equipo

El diagrama se construye mejor en una sesiéon grupal de 45 a 60 minutos con
representantes de produccidn, calidad, mantenimiento e ingenieria. El
facilitador escribe el problema en la 'cabeza del pescado' y guia al equipo a
generar posibles causas en cada una de las 6M, sin juzgar ni descartar ideas
durante la etapa de generacién. La evaluacion y priorizacion de las causas se

hace después, no durante la lluvia de ideas.
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Del diagrama a la causa raiz: no basta con listar

El error mas frecuente al usar Ishikawa es tratarlo como el resultado final del
analisis, cuando en realidad es solo el punto de partida. Un diagrama completo
puede generar veinte o treinta causas potenciales; el trabajo real comienza
después, al aplicar los 5 Porqués a las causas mas probables de cada rama, y al
validar con datos (capitulos 6 y 7) cudles realmente estan presentes en el
problema analizado.

Formato practico y buenas practicas

Se recomienda fotografiar o transcribir el diagrama al finalizar la sesion,
priorizar con el equipo las tres a cinco causas mas probables por consenso o
votacion, y asignar responsables para investigar cada una con evidencia antes
de la siguiente reunion de seguimiento.

O Convoca una sesion de Ishikawa multidisciplinaria para tu problema
actual, cubriendo las 6M.

O Evita evaluar o descartar ideas durante la fase de generacién; separa
generacion de priorizacion.

O Selecciona las tres a cinco causas mas probables y asigna un
responsable para validarlas con evidencia.

O Archiva el diagrama como parte de la documentacion formal del
analisis de causa raiz.
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Analisis de Causa Raiz Formal (RCA) y su

Conexion con el 8D

Los 5 Porqués y el Ishikawa son excelentes para problemas cotidianos, pero
cuando la falla involucra seguridad, un reclamo mayor de cliente, o pérdidas
econémicas  significativas, la organizacién necesita una metodologia
estructurada, documentada y auditable. Este capitulo presenta el Andlisis de
Causa Raiz formal (RCA) y su integracién con la disciplina 4 del método 8D.

Qué distingue a un RCA formal

Un RCA formal se diferencia del andlisis cotidiano en tres aspectos: involucra a
un equipo multidisciplinario designado formalmente, se documenta en un
formato estandarizado con evidencia fotografica y de datos, y su conclusion
pasa por una etapa explicita de validacién antes de considerarse definitiva. No
se trata de una herramienta distinta a los 5 Porqués o al Ishikawa, sino de un
marco que las utiliza con mayor rigor y trazabilidad.

La disciplina 4 del método 8D

Dentro de la metodologia de las 8 Disciplinas, la disciplina 4 (D4) corresponde
especificamente a identificar y verificar la causa raiz. Un error frecuente es que
los equipos avanzan a la disciplina 5 (acciones correctivas) sin haber verificado
realmente la causa raiz en D4, lo que produce soluciones que no atacan el
problema real. La verificacion de D4 exige demostrar, con datos, que al
reproducir la causa se reproduce el problema, y que al eliminarla, el problema
desaparece.

Otras metodologias formales de referencia

Existen metodologias adicionales que pueden complementar el RCA segun la
complejidad del problema:
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Arbol de fallas (Fault Tree Analysis): ttil para problemas de seguridad con
multiples eventos que deben combinarse para producir la falla.

Analisis de causa raiz basado en eventos y factores causales: mapea la
secuencia cronolégica completa de eventos hasta el incidente, comtn en
investigacion de accidentes.

Diagrama de arbol de causas (Why-Why Tree): expande los 5 Porqués en
multiples ramas cuando existe mas de una causa contribuyente.

Cuando escalar de un analisis cotidiano a un RCA formal

Se recomienda escalar a RCA formal cuando el problema involucra riesgo a la

seguridad del personal, incumplimiento regulatorio, reclamo formal de cliente

con posible impacto comercial, o recurrencia de un problema que ya fue

'cerrado’ anteriormente sin éxito real.

O Define, junto con direccion de calidad, los criterios que activan un RCA
formal en tu organizacidn.

O Adopta un formato estandarizado de RCA/8D con las ocho disciplinas
y usalo en tu proximo problema mayor.

O Verifica que la disciplina 4 (D4) de tus reportes 8D incluya evidencia
real de verificacion, no solo hipoétesis.

O Capacita a tu equipo de calidad en al menos una metodologia formal
adicional (arbol de fallas o arbol de causas).
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Herramientas de Datos: Pareto y

Estratificacion

La intuicién y la experiencia son valiosas, pero el andlisis de causa raiz gana
solidez cuando se apoya en datos objetivos. Este capitulo presenta dos
herramientas estadisticas simples y poderosas para priorizar dénde enfocar el
esfuerzo de andlisis: el diagrama de Pareto y la estratificacion.

El principio de Pareto aplicado a calidad

El principio 80/20 sostiene que, generalmente, el 80% de los problemas
provienen del 20% de las causas. El diagrama de Pareto ordena las causas o los
tipos de defecto de mayor a menor frecuencia, permitiendo al equipo enfocar
su energia de analisis en las pocas causas que generan la mayor parte del
impacto, en lugar de dispersarse atendiendo por igual todos los defectos
reportados.

Como construir un Pareto util

Se recomienda recolectar al menos 20 a 30 datos recientes del defecto o
problema, clasificarlos por tipo o categoria, ordenarlos de mayor a menor
frecuencia, y graficar tanto las barras de frecuencia como la linea de porcentaje
acumulado. El equipo debe enfocar su andlisis de causa raiz en las categorias
que, acumuladas, representan aproximadamente el 80% del problema total.

Estratificacion: dividir para encontrar el patréon

La estratificacion consiste en dividir los datos de un problema en subgrupos
para descubrir si existe un patrén oculto que un andlisis general no revela. Las
estratificaciones mas comunes en manufactura incluyen:

@® Por turno (matutino, vespertino, nocturno).

® Por maquina o linea de produccién.
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® Poroperador o equipo de trabajo.
@® Por proveedor o lote de material.

@® Por fecha o periodo del mes.

Ejemplo aplicado

Si el defecto 'porosidad en soldadura' parece aleatorio al verlo de forma
general, pero al estratificarlo por turno se concentra en un 70% en el turno
nocturno, esa estratificacion por si sola aporta una pista poderosa: el analisis
de causa raiz debe enfocarse en qué es diferente en ese turno (capacitacion,
supervision, parametros de maquina, temperatura ambiental), en lugar de
investigar la soldadura en general.

O Construye un diagrama de Pareto con los defectos del ultimo mes de
tu area mas problematica.

O Enfoca tu préximo analisis de causa raiz en las categorias que
representan el 80% del problema.

O Estratifica tu problema actual por turno, maquina, operador y
proveedor para buscar patrones ocultos.

O Incluye Pareto y estratificacién como paso obligatorio antes de iniciar
los 5 Porqués o el Ishikawa.
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Validacion de la Causa Raiz

Identificar una causa probable no es lo mismo que comprobarla. Este capitulo
aborda el paso que mds organizaciones se saltan por presion de tiempo: verificar,
con evidencia, que la causa sefialada realmente produce el problema, antes de
invertir recursos en una solucién que podria no funcionar.

Por qué validar antes de actuar

Actuar sobre una causa no verificada es apostar los recursos de la empresa a
una hipétesis. Si la causa real era otra, la organizacién habra invertido tiempo,
dinero y credibilidad en una solucién que no evita la recurrencia, y el problema
regresara, generando ademas desconfianza en el proceso de analisis mismo.

Meétodos de validacion

Existen varias formas de validar una causa raiz antes de pasar a la accién

correctiva:
® Reproduccidn controlada: recrear intencionalmente la condicién
sospechada y confirmar que produce el mismo defecto.

® Eliminacién temporal: retirar o corregir la causa sospechada y verificar si
el problema deja de ocurrir durante un periodo de prueba.

® Correlacion de datos: cruzar la frecuencia del defecto con la presencia o
ausencia de la condicién sospechada a lo largo del tiempo.

® Confirmacién con evidencia fisica: andlisis de laboratorio, inspeccién
dimensional o metaltrgica que confirme el mecanismo de falla.

El riesgo de la causa raiz 'comoda’

Con frecuencia, los equipos convergen en la causa que es mas facil de aceptar o
menos incomoda de sefialar, en lugar de la que realmente sostiene la evidencia.
Atribuir un problema a 'error del operador’ suele ser la salida méas rapida, pero
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rara vez es una causa raiz completa: casi siempre existe una causa de sistema
detras (falta de estandarizacién, entrenamiento insuficiente, disefio de proceso
que facilita el error) que la validacién con evidencia ayuda a exponer con
objetividad.

Documentar la validacion

Toda causa raiz validada debe quedar documentada con el método de
validacién utilizado, los datos o evidencia obtenidos, y la fecha de confirmacién.
Este registro es también la defensa técnica de tu equipo frente a un cliente o
auditor que cuestione la conclusién del analisis.

[0 Antes de cerrar tu préoximo analisis, define y ejecuta un método de
validacién de la causa raiz propuesta.

O Revisa tus ultimos cinco reportes 8D y confirma si la causa raiz fue
validada con evidencia o solo supuesta.

O Cuestiona activamente cualquier conclusion que atribuya el problema
Unicamente a 'error del operador'.

O Establece como estandar documentar el método y la evidencia de
validacion en cada reporte de causa raiz.
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De la Causa Raiz a la Accion Correctiva

Permanente

Encontrar y validar la causa raiz es solo la mitad del camino. Este capitulo
distingue con claridad entre contener el problema, corregirlo temporalmente y
eliminarlo de forma permanente, y presenta como verificar que la accion
correctiva realmente funciond.

Tres niveles de respuesta ante un problema

Es indispensable que el equipo distinga estos tres niveles, ya que confundirlos
genera falsas sensaciones de que el problema 'ya se resolvi6':

@® Accion de contencién: detiene el dafio inmediato (segregar producto
sospechoso, inspeccion al 100% temporal) sin atacar la causa.

@ Accion correctiva temporal: reduce el problema mientras se implementa la
solucidn definitiva, pero no elimina la causa raiz.

® Accion correctiva permanente: elimina la causa raiz de forma definitiva,
previniendo la recurrencia del problema.

Caracteristicas de una accion correctiva permanente sdlida

Una accién correctiva permanente efectiva suele apoyarse en cambios de
sistema, no en recordatorios o refuerzos de disciplina: actualizacién de un
procedimiento, incorporaciéon de un dispositivo Poka-Yoke, modificaciéon del
disefio, actualizaciéon del plan de control o del AMEF, o cambio en la
especificacion del material. Cuando la accién propuesta depende
exclusivamente de que una persona 'tenga mas cuidado' o 'preste mas
atencion', es una sefial de que la causa raiz probablemente no fue bien
identificada.

Verificacion de efectividad
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Ninguna accién correctiva debe considerarse cerrada sin un periodo de
verificacion posterior a suimplementacién. Se recomienda definir de antemano
elindicador que se monitoreara (por ejemplo, tasa de defecto, nimero de paros,
quejas de cliente), el periodo de observacion, y el criterio de éxito. Solo cuando
el indicador confirma la ausencia de recurrencia durante el periodo definido, la
accion correctiva puede declararse efectiva y el caso cerrarse formalmente.

Estandarizacion y transferencia del aprendizaje

Una accién correctiva permanente exitosa no debe quedarse en la linea o
estacion donde ocurri6 el problema original. El aprendizaje debe transferirse a
procesos similares dentro de la misma planta o en otras plantas de la
organizacion, evitando que el mismo problema aparezca en un lugar distinto
por no haber generalizado la leccién aprendida.

O Clasifica tus acciones abiertas actuales en contencién, correccion
temporal o accion correctiva permanente.

O Revisa si alguna accion correctiva depende tinicamente de la
disciplina humana y redefine una solucion de sistema.

O Define el indicador, periodo y criterio de éxito antes de declarar
cerrada tu proxima accion correctiva.

[0 Identifica procesos similares donde el aprendizaje de tu ultima causa
raiz también deba aplicarse.
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Cultura de No Recurrencia

El objetivo final de este manual no es llenar formatos de 8D o RCA, sino construir
una organizacién donde los problemas no regresen. Este capitulo de cierre
convierte el andlisis de causa raiz en hdbito diario y en identidad de equipo, mds
alld de cualquier auditoria.

De herramienta a habito

Una organizacion madura no reserva el andlisis de causa raiz para los
problemas grandes o para cuando lo exige un cliente. Lo aplica de forma natural
incluso en problemas pequeios, porque entiende que la disciplina se construye
con la repeticién, no con la urgencia ocasional. Un equipo que practica los 5
Porqués en problemas menores estard mucho mejor preparado cuando
enfrente una crisis mayor.

El papel del liderazgo en la no recurrencia

La direccién general debe preguntar sistematicamente, ante cada problema
reportado, ';ya se identificé y validé la causa raiz?' y ';qué evidencia tenemos
de que la accién correctiva fue efectiva?'. Cuando el liderazgo exige estas
respuestas de manera consistente, el equipo interioriza que resolver el sintoma

sin atacar la causa no es una opcién aceptable en la organizacion.

Medir la recurrencia como indicador de madurez

Elindicador mas honesto de la efectividad de un programa de analisis de causa
raiz no es cuantos 8D se generan, sino qué porcentaje de problemas cerrados
vuelve a presentarse en los siguientes seis o doce meses. Una tasa de
recurrencia decreciente, capitulo a capitulo y afio con afio, es la evidencia mas

clara de que la cultura de no recurrencia se esta consolidando.

Mensaje de cierre
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ANALISIS DE CAUSA RAIZ - PROBLEMAS Y LAS CAUSAS QUE DAN PROBLEMAS

Cada problema que tu organizacién enfrenta es también una oportunidad de
aprendizaje que, bien aprovechada, fortalece al sistema completo. Este manual
te ha dado el método: desde definir el problema con precision, pasar por los 5
Porqués y el Ishikawa, escalar a un RCA formal cuando la gravedad lo exige,
priorizar con datos, validar antes de actuar, y cerrar solo con evidencia de
efectividad. Ahora corresponde a tu equipo, problema a problema, convertir
este método en la forma natural de trabajar de tu organizacion.

O Establece como politica que todo problema, grande o pequefio, pase
por al menos un analisis breve de causa raiz.

O Incluye en la agenda directiva la pregunta permanente: ;ya se valid6
la causa raiz y su efectividad?

O Mide y da seguimiento a tu tasa de recurrencia de problemas cerrados
cada seis meses.

O Reconoce publicamente a los equipos que logran cero recurrencia en
sus acciones correctivas.
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