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Introduccion

La ciencia, es el método que utilizamos para postular una serie minima de hipotesis
que puedan explicar, mediante una derivacion directa y logica, la existencia de muchos
fenomenos de la naturaleza, hablamos de ciencia cuando trabajamos con la fisica, la quimica o
la biologia por ejemplo, pero también hay muchos fendmenos més en la naturaleza que no

caen bajo estas categorias.

Los problemas significativos en la Ingenieria Industrial se refieren generalmente ala
optimizacion de sistemas, en donde intervienen elementos muy diversos. La integracidn de
estos elementos, para generar {a mejor soluci6n posible en términos de una funcién objetivo,
como los sistemas electromecanicos, materiales disponibles, recursos humanos, fuentes de
energia, manufactura, proyectos, etc. a partir de los cuales se trabaja en la solucidon del
problema, no son otra cosa que fendmenos de la naturaleza que caen particnlarmente en las
organizaciones industriales, ;Habremos de colocar lo que vemos en las organizaciones | en
el campo de la ficcion en vez de en la realidad? (1), y es a través de la ciencia que se puede
postular un nimero muy reducido de hipétesis para explicar, mediante una derivacion directa
y logica los fendmenos de la naturaleza que caen particularmente en las organizaciones

industriales.

1
GOLDRATT Eliyahn M. ; La Meta : pp. 1



INTRODUCCION 2

En la “Teoria de las restricciones”, Eliyahu M. Goldratt establece que no se puede
descalificar muchos fenémenos de la naturaleza como inaplicables en lo que a ciencia se
refiere, sino que es a través del sentido comin que se pueden cuestionar las hipotesis
basicas, por ejemplo; de como es una organizacion y por qué se encuentra asi con la ayuda
de) método cientifico, y entonces postular una serie minima de hipdtesis que puedan explicar
la existencia de los fendmenos en las organizaciones industriales y generar un cambio

benéfico al superar los conflictos que atacan ia productividad y rentabilidad de los negocios.

La presente investigacion esta basada en lo anterior descrito, un estudio de las
relaciones de causa - efecto entre las acciones y los resultados de los eventos que a diario se
observan en una organizacion, ias cuales sirven de guia para encontrar la serie minima de
hipotesis basicas que explican estos eventos, y entonces cuestionar estas hipotesis para

encontrar !as que si explican como s una organizacion y por qué se encuentsa asi,

En otras palabras, Jos eventos, haciende referencia por ejemplo, a todos los
problemas que a diario se observan en la organizacion, se presentan aparentemente como
sucesos aislados y sin relacion alguna en la causa que los origina, pertenecen a la realidad de
la organizacion, una realidad tan amplia como grande sea la organizacién y los alcances en
su entorno organizacional, social, politico, econdmico, ‘fami]iar, etc, y esta realidad se

pretende entender a través del método cientifico, es decir, entender o deducir a través del

1
GOLDRATT Eliyahu AL; APICS Dictionary, Eighth Edition ; pp. 85



INTRODUCCION 3

pensamiento logico de las relaciones de causa-efecto entre las acciones y los resultados de
lols eventos que a diaric se observan en la organizacidn, los principios basicos que si explican
{a existencia de estos fendmenos diarios, es decir, postular una serie minima de hipbtesis que
explican la existencia de estos y asi derivar a través del cuestionamiento de éstas, cudl de

todas las hipotesis es la causa que los origina .

Esta investigacion es una parte de la aplicacion de la “Teoria de las restricciones™(2),
la cual hace referencia al uso del sentido comin y {a deduccién mediante una derivacion
directa y lagica que logra entonces postular una serie minima de hipdtesis que explican los
fenomenos que a diario se observaron en una organizacion, y que podrian o no atacar la
productividad y rentabilidad de la organizacion, de esta forma, generar un cambio en estos
fendémenos y consecuentemente lograr la integracion de sus elementos para construir la

mejor solucion posible en términos de una funcién objetivo.

Para efectuar esto, se procedio al estudio de una organizacion en particular; AP,
S.A. de C.V., la cual es una organizacion que pertenece a la Camara Nacional de la Industria
de la Construccion y realiza proyectos en 4 de las 6 areas o grandes grupos que especifica el
Sector Formal de la Industria de la Construccion, como la prestacion del servicio de

instalaciones electromecénicas especificamente industriales por ejemplo, e ingenieria civil,

2
GOLDRATT Elivrha M.; AFICS Dictionary, Eighth Editlon ; pp. 85
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como una division menor que complementa el servicio de los proyectos que le desarrolla a

sus clientes, entre otras.

2
GOLDRATT Eliyuhu M.; APICS Dictonary, Eighth Edition ; pp. 85



Justificacion del por qué se aborda el tema.

La empresa clasica, ta] y co.mo ahora la conocemos, posee una polarizacion
practicamente exclusiva hacia la cuestion del como deben hacerce las cosas; impera en ella
algo como un autocratismo de los procedimientos: se identifica la posibilidad de éxito de fa
empresa con el acertado establecimiento (en el significado mas estatico del término) de un
sistema. A nadie se le escapa que esto tiene mucho que ver con la rigidez de la empresa . La
rigidez consiste, precisamente, en centrarse sobre los procedimientos, sistemas o modos de
hacer las cosas, en lugar de centrarse en las cosas que hay que hacer(3), y es precisamente
en la cuestidon del ;qué hay que hacer? en donde radica la mayor dificultad para determinar
un plan a seguir que cuantitativamente demuestre fa eliminacion en la organizacion, de lo que
si esta atacando la productividad y rentabilidad de ésta, ain cuando esta decisidon de jqué

hacer? se sitdie en un mando intermedio y no en la caspide de la misma.

Lo ideal seria poder determinar cuél es la causa que origina la problematica de la
empresa y actuar, entonces dejar atris el acostumbrado ensayo de posibilidades tan tiles
como la reingenteria, administracion por objetivos, controles de calidad y otras tantas, sélo
COMOo €50, COToO un ensayo que probablemente disminuya los problemas en la organizacién

pero que no se traduce en una mejora genuina hacia lo que ataca la productividad v

3
LLANQ C: Carlos : Anilisis de la Aceldn Divectiva ; pp 24-2%



JUSTIFICACION DEL PORQUE SE ABORDA EL TEMA 6

rentabilidad de la empresa, hasta que no elimina la causa que origina estos problemas al

actuar ahi, en donde y como lo necesita la organizacion.

La Teoria de las Restricciones ofrece otra posibilidad, la de localizar la causa raiz que
genera todos los conflictos en una organizacion a través de su metodologia, lo cual hace
mas evidente la cuestion del jqué hacer? en la realidad actual de la empresa, sefialando ;Qué
cambiar? con precision, garantizando el futuro de la organizacion estableciendo A qué
cambiar? y mostrando ;Cdmo provocar el cambio? dentro de la organizacion, Un proceso
de mejora continua que logra superar eficazmente lo que sea que ataque la productividad y

rentabilidad de 1os negocios.



1. La empresa

1.1. Descripcion de la empresa.

API 5.4 de C.V. (Asesoria en Proyectos e Instalaciones, SA. de CV) es una
organizacion dedicada a los proyectos dentro de 4 de las 6 areas o grandes grupos que
especifica el sector formal de la industria de la construccién; como el servicio de instalaciones
electromecanicas especificamente industriales por ejemplo, e ingenieria civil, como una

division menor que complementa el servicio de los proyectos que le desarrolla a sus chientes.

Estd constituida por una oficina central, la cual dirige la operacion de toda la
organizacion apoyada por un taller mediano para disefio y manufactura de algunos elementos
requeridos durante los proyectos, con un espacio bodega para almacén de materiales de uso

interno, maquinaria y equipo de seguridad v otra bodega para vehiculos de transporte.

La empresa cuenta con personal de planta solamente en oficina central, la cual se
encarga de dar empleo a un ndmero muy variable de mecanicos, soldadores, electricistas,
albafiiles, etc, dependiendo de la magnitud del proyecto, los cuales no pertenecen a la

organizacion sino que son contratados a otra persona (no sindicatos), la cual se dedica a
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proveer un equipo de trabajadores por proyecto para la empresa cuando y en el lugar donde

la empresa lo requiera dentro o fuera de la capital de la Repablica Mexicana,

La empresa desarrolla proyectos en la ciudad de Meéxico, y aunque no cuenta con
oficinas en el interior de la repablica, también desarrolia proyectos de ingenieria en su
interior, através de la direccién desde su oficina central, y con personal de supervision en el

lugar en donde se desarrolla el proyecto.



1.2. Descripcion de la cadena a la cual pertenece la empresa.

Al desarrollar proyectos dentro de 4 dé las 6 4reas o grandes grupos que especifica el
sector formal de la industria de la construccion, como el servicio de instalaciones
electromecanicas especificamente industriales, por ejemplo, ¢ ingenieria civil como una
division menor que complementa el servicio de los proyectos que le desarrolla a sus clientes
Asesoria en Proyectos e Instalaciones, se abastece de material para sus proyectos de los
proveedores de material para construccion, eléctrico, electronico, ete, dependiendo de las
caracteristicas y magnitud del proyecto, es decir, la empresa se apoya a través de sectores
de actividad economica en las ramas de materiales para construccién y no existe relacion
alguna a largo plazo por compras entre la empresa y estos proveedores, de tal manera que

se abastece principalmente, a través de los siguientes sectores de actividad econdmica:

Gran division 2 , rama;
09 Explotacion de canteras y extraccioén de arena, grava y arcilla.
10 Explotacién y beneficio de otros minerales no metélicos.
Gran division 3, division V, rama:

33 Derivados del petroleo
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Gran division 3, division VI, rama:
43 vidrio y productos de vidrio.
44 cemento.
Gran divisién 3, Division VII: Industrias metalicas basicas, rama;
46 Industrias basicas de hierro y acero.
47 Industrias basicas de metales no ferrosos.
Gran division 3, division VII: Productos Metalicos Maquinaria y Equipo, rama:
49 Productos Metalicos Estructurales.
51 Maquinaria y Equipo no Eléctrico.
52 Maquinaria y aparatos eléctricos.
54 Equipos y aparatos electronicos.
55 Equipos y aparatos eléctricos.

58 Equipo y material de transporte.

La empresa evalia financieramente los proyectos para otorgar una solucion técnica y
posteriormente implementar fisicamente el resultado, para esto necesita el suministro de los
materiales que requieran sus proyectos a través de otras empresas proveedoras, las cuales no
se encuentran en una cartera de proveedores dentro de la empresa, sino que ésta establece
contacto con las empresas proveedoras via teléfono y fax para una revision y acreditacion de
quienes puedan cumplir con los precios, cantidad, fechas de entrega y los requisitos

necesarios para llevar a cabo el proyecto.
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El desarrollo del proyecto dentro de la empresa comienza con una evaluacion
financiera que considera todos los elementos necesarios que generan una solucion técnica y
contribuyen a implementar fisicamente el servicio del proyecto, entonces, con la posterior
presentacién de una cotizacion a la empresa cliente y la autorizacion de ésta, se lleva a cabo
el desarroilo de las operaciones para concluir en una fecha determinada la implementacion

fisica del anélisis que realizo la empresa.

Dentro det analisis que realiza la empresa, se incluye la construccion de un plano
arquitectdnico y un caleulo ingenieril, los cuales constituyen la informacion para generar otra
parte del analisis que realiza la empresa, denominada como la ruta de trabzjo, parz la

implementacion fisica del proyecto dentro del plazo acordado con Ia empresa cliente,

Esta es la mision de la empresa, la cual se traduce en la evaluacion financiera del
proyecto, la generacion de la solucion técnica, y la implementacion fisica de este dentro del
periodo de tiempo, estandar de calidad del proyecto y servicio acordado con la empresa

cliente.
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Actualmente Asesoria en Proyectos e Instalaciones SA de CV. considera a la
empresa cliente como aquélla que requiere de cualquier tipo de instalacion o tipo de obra, de

destino al Sector Privado, siguiente:

1. Agua riego y saneamiento:
Tanques de almacenamiento.
2. Electricidad y comunicaciones:
Subestaciones.
3. Petréleo y petroquimica:
Sistemas de conduccién por tuberia.
4. Otras construcciones:
Montaje e instalacion de estructuras metalicas y
de concreto.
Instalaciones hidraulico-sanitarias y de gas.
Instalaciones electromecanicas.

Instalaciones de aire acondicionado.

A través de esto puede cubrir el 12% del total de tipos de obra especificados por el
Sector Formal de !a Industria de la Construccion, destinado a las empresas que requieran de

este servicio dentro de la Repiblica Mexicana.
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Los principales sectores de actividad econdmica para los cuales AP/ 8.4. de CV

desarrolla proyectos son los siguientes:

Gran Divison 3 : Industria Manufacturera:
Divisidn !, Productos alimenticios, bebidas vy tabacos, rama:
11 Carnes y lacteos.
12 Molienda de trigo.
t5 Beneficio y molienda de café.
16 Azicar.

19 Otros productos alimenticios.

Divisién V: Sustancias Quimicas, Derivados de! Petréleo, Productos de Caucho y
Plasticos; rama;
38 Productos farmacéuticos.
39 Jabones, detergentes y cosméticos.
40 Otros productos quimicos.

42 Articulos de plistico.

Teniendo facultad para desarrollar proyectos en otros sectores de actividad

econdmica cuando éstos requieran del servicio que presta la empresa.
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2. Metodologia de restricciénes en la empresa

2.1. Descripcidn de la realidad actual de la empresa.

Hablar de la realidad actual de la empresa, se traduce en la descripcion de los
acontecimientos de fa operacidn diaria de ésta, de una forma fidedigna, para asi establecer las
relacignes de causa - efecto entre las acciones y los resultados de los eventos que a diario se
presentan en esta organizacion, y en esta investigacion, una forma de presentar la realidad
actual, “los problemas” y su magnitud es expresar como sigue, la entrevista que tuve con el

duefio de 1a empresa y su personal;
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Parte |

Una mafiana, en la oficina central de Asesoria en Proyectos e Instalaciones, el
director general y duefio de la empresa se preparaba para salir a hablar con un cliente, él me
habia comentado hace un momento que sus actividades eran muchas y que posiblemente
decidiria a altima hora mandar 2 otra persona a hablar con ef clieate y asi poder atender su
demanda de actividades.

- Ingeniero, tiene una llamada del Ingeniero Fuentes por la 2- dice su secretaria con
tono de preocupacion.

-Hola- contesta el director con tono optimista -,como va el montaje?,- dice esperando
respuesta -;qué?- contesta con tono de preocupacién -yo no puedo ir a la planta, hacia unos
momentos Ie' decia a Lupita que mandara a otra persona a hablar con un cliente que me esta
esperando..., tengo que ver a un proveedor, necesito unas muestras de material y listas de
precios...- contesta a la vez que toma una pluma y anota un nombre -Le voy a decir a2 mi
secretaria que te mande a alguien, no te preocupes, te veo en la planta mafiana a primera
hora.

-Bien, me voy- le digo -parece ser que 11 estds muy ocupado y tienes que atender otro
asunto imprevisto-.

-Es un contratiempo en la planta norte- me contesta -parece ser que un técnico sacod

material nuestro, y otro tanto de la planta a Ia cual fe hacemos un proyecto, sin autorizacidn
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nuestra , ahora estamos atrasados y debemos cuentas Por ... no se que cantidad a la planta
que nos contratd.
-Si puedo ayudarte en algo, cuenta conmigo para lo que sea- le digo para animarlo -

ahota tengo que irme, te veo mafiana para seguir con la entrevista.

La tarde del dia siguiente pude continuar mi entrevista, el director estaba mas relajado
¥y pensé que podia preguntarle sobre lo ocurrido el dia anterior.

-Y bien,- le digo -parece ser que todo se soluciond, ;0 no?, porque te veo mas
tranquilo.

-Pues ¢, en parte- me contesta animado -La cuestion con el proveedor al que visité,
se soluciond, consegui precios y abastecimiento para el siguiente proyecto, el material que
habian sacado de 1a planta fue un error del supervisor, el cual mandé material a la bodega sin
mi autorizacion, pero demord como 3 semanas el proyecto, 1o que si me preocupa es el
siguiente hecho, fijate bien- me dice como si se tratara de algo muy importante -; por qué si
ya habiamos acordado un contrato excelente con el cliente al que no pude visitar ayer, el dia
de hoy me entero de que la persona a la que mandé trajo la noticia de que nos habian
cancelado el contrato?, y por ahora estoy esperando a que mi secretaria me comunique con
esle cliente para que me aclare la situacion,

-Ingeniero, la ilamada que estaba esperando le comunicara, por la 1- le dice su

secretaria al entrar siubitamente a Ia oficina del director.
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-Que tal Ingeniero Torres- Contesta con tono optimista -todos los requisitos del
proyecto siguen como los acordamos, usted v yo- dice a la vez que espera la nueva de hoy, el
por qué les habian rechazado el proyecto -bueno- contesta decididamente -si el problema era
que necesitaban extender el proyecto y por consiguiente el contrato a cambio de una
reduccion en ese porcentaje al pagar, podemos negociarlo- dice esperando la respuesta -estoy
dispuesto 2 ofrecerte una solucion a eso también, ta) como lo habiamos acordado, puedo
verte cuanto antes, lo negociamos y te reestructuramos el plazo de entrega y el costo a tus
posibilidades- y con tono decidido finaliza -te veo a esa hora, y con la solucion, no te
preccupes, de hecho ya tengo las 6rdenes del material para iniciar cuanto antes, ;esta bien?- y
despidiéndose cuelga.

-Tengo que salir- me dice -el contrato aun sigue en pie y hay que ffevarle una
reestructuracion al cliente, ademas tengo que hacerlo personalmente porque la gente a la que
mando, ;no se por qué razon no puede decidir?, pareciera que lo Unico que hacen es poner en
peligro la eficiencia de esta empresa- dice en tono de broma.

-Es una suerte que pueda§ solucionar las cosas a tiempo- le digo -pero recuerda que
todavia tienes un asunto pendiente conmigo, y no me gustaria atrasarme mas ¢n esto.

-No te preocupes- dice animosamente -también tengo una solucién para ti, y ya que te
veo tan interesado, porque no me acompaiias pasado mafiana a la planta en donde vamos a
iniciar el nuevo proyecto, sirve de que asi te das una idea del funcionamiento de la empresa.

-Pues ya estoy viendo- digo entre dientes.

-¢Perdon?- me pregunta confuso.



DESCRIPCION DE LA REALIDAD ACTUAL DE LAEMPRES A 18

-Pues ya estoy viendo que el funcionamiento de la empresa esta soportado en gran
parte por tu trabajo, y con tu invitacion, seguramente me daré mas que una idea del
funcionamiento de tu empresa.

-No se diga mas, t¢ espero ahi, y no se te olvide pedirle a mi secretaria la direccion y
la hora a la que nos recibirdn en la planta, el director de pastas es muy puntual, y yo le tengo
garantizada la entrega de una informacion y el arranque del proyecto a tiempo.

-Ahi te veo- le digo - y gracias por tu confianza al invitarme.

—_Que bueno que tengas ganas de adquirir experiencia, para esto lo mejor es trabajo de

campo- Y con un apreton de manos se despide.
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Parte I1

Es sabado y son las & de la mafiana, mis manos se estan congelando y aungue ya entré
a fa planta aln no veo al director, miro a la reja principal y veo un auto que saluda al guardia
de seguridad, el cual me mira haciéndole una sefia al conductor, tal vez le esté informando
que vengo de parte de la empresa encargada del provecto. El auto viene hacia mi y el
conductor me saluda.

-Buenos dias, jadn no llega el ingeniero?- me pregunta, mientras veo otro auto en la
teja principal y su conductor identificindose, puedo ver que es ef director de APISA.

-Buenos dias- le digo -estd entrando y viene hacia acd.

-Dile que lo veo en mi oficina tan pronte como estacione su auto- y tirando la colilla

de su cigarro dirige su auto hacia la parte trasera del edificio que forma la planta.

Al liegar a mi, el director me presenta a 3 personas y me dice que ellos tomaran datos
y medidas del lugar para completar un plano arquitecténico v posteriormente desarrollar la
ruia que sigue el proyecto, se muestra muy interesado en explicar a detalle cémo se
desarrollara el proyecto, les da instrucciones de comenzar a hacer su trabajo y les resuelve
algunas dudas, mientras que nosotros nos dirigimos a la oficina del director de pastas.

-Esta es la oficina del ingeniero- me dice el director de APISA mientras mira por el

ventanal de ésta para saber si €] ya se encuentra ahi.
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-Adelante, adelante- dice e director de pastas.

-Muy buenos dias- contesta animosamente el director de APISA, y después de
presentarme, comienza a hablar del proyecto -las medidas ya fueron tomadas ayer, ahora mi
personal esta completando su trabajo y respecto de lo que habiamos acordado ayer también,
aqui esta por escri{o la nueva cotizacion , el plazo de entrega , y todo detalle de la obra.

-No se diga mis, es un placer trabajar contigo- dice el director de pastas -;a qué hora
flega tu material?, quiero informarle a seguridad que tenga un espacio en bodega para Gue
puedas empezar a trabajar el lunes.

-El material llega a las 11 de la mafiana, va a estar aqui mi personal verificando la
cantidad y checando ésta con sus calculos, no sé hasta que hora terminaran pues tienen que
verificar sus datos para tener lista la parte que falta del plano el lunes y poder integrarla a la
ruta de trabajo- dice el director de APISA en el momento en el que interrumpe su celular.
-disculpen- dice mientras atiende su llamada. -bueno- haciendo una pausa para entender lo
que le dicen contesta sin que el director de pastas lo pueda ofr - Pues no se diga mas, nos
vemos ¢n Toluca, y dile al supervisor que les recuerde que nosotros absorbemos sus atrasos
sin comision extra, y también que me va a oir- Despidiéndose después de esto, se dirige al
director de pastas. -Tengo que salir de imprevisto para Toluca, a venrificar algunas cosas
sobre un proyecto- hace una pausa y dice -Por ahora esto es todo, ya mi gente esta
trabajando y cualquier informacion o duda que tengas sobre el proyecto te comunicas

CONMIgo y si es necesario yo personalmente te visito para aclararla, jesta bien? .
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-Esta muy bien- contesta el director de pastas -y muchas gracias por la informacion,
que te vaya bien en Toluca, llimame ei lunes por si necesitas otra area de recepeion de
material diferente a la que les van a asignar- Después de esto se despide de nosotros y
salimos de su oficina.

-No creas que dejo a un lado mi invitacion para que conozcas los proyectos, por
ahora tengo que salir 2 Toluca y si tu interés es conocer el fondo de la botella- amplia su
explicacion cuando nota mi gesto de confusion- me refiero a la profundidad de la empresa en
su operacion- y agrega -;por qué no vienes a Toluca v le hechas un vistazo al proyecto que
tenemos ahi?, si te sirve de algo tal vez podamos platicar sobre la operacion de ésta en el
camino- me dice mientras nos dirigimos al estacionamiento, sugiriéndome que deje mi auto
ahi, que esta seguro, y que le avisara al guardia de seguridad que no sera sino hasta antes de
las 5 de la tarde cuando regresaremos por éste.

-Me parece muy oportuno- le digo -con todo lo que que supongo tienes que hacer,
tal vez esta sca mi {inica oportunidad para platicar contigo sobre los proyectos que desarrolla

tu empresa.

Ya en camino hacia Toluca, y después de comentarme como nacio la empresa y otros
datos sobre ésta, me acordé de la analogia que habia mencionado, “el fondo de ia botella”,
iestaba diciendo que su empresa era como una botella?, tal vez s6lo estaba estableciendo lo

que todo ingeniero sabe respecto del funcionamiento de una empresa, y que en cualquiera de
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¢stas puede existir un recurso con capacidad igual o menor que la demanda que hay de el, es
decir un cuello de botella o recurso “restriccion”.

-Y a qué se debe la visita a la planta de Toluca- le pregunto.

-Un asunto serio- me contesta -el material que teniamos para trabajar en esa planta se
acabé inesperadamente, ya checaron los calculos y los datos de la obra y al parecer hubo un
error de las personas que tomaron las medidas, sucede que no verificaron algunos elementos
fisicos que existen en Ja planta y que inevitablemente modifican las medidas que tomaron, lo
cual altera la cantidad de material que se requiere para el proyecto, ahora los trabajadores
estan parados y como el pedido de material se hizo hace 4 meses, el proveedor no tiene
disponibilidad inmediata del material, y un esfuerzo lc implicara subirnos el costo, sin entrega
inmediata , y con la peculiaridad de que la obra la tenemos que entregar en dos semanas.

-¢Y son las personas que me presentaste las que tomaron las medidas en esta planta?-
le pregunto.

-Asl es pero eso no tiene nada que ver- contesta - pueden ser muchas causas las que
hayan provecado estos errores y no creo solucionar algo buscandolas, lo mas importante por
ahora es apagar este incendio.

~(Ese tipo de gastos los prevé la cotizacion?- le pregunto.

-Van directamente sobre Ia utilidad del proyecto- me explica -si la empresa gasta una
cantidad diferente a lo escrito en cotizacién, es decir una cantidad que hace mayor lo
declarado en la cotizacién, pues ésta la tiene que absorber la empresa, contando con el hecho

de que una cantidad que absorbe la empresa es pagada de la utilidad del proyecto o del
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capital de la empresa, se genera una disminucion en la utilidad por proyecto Y a su vez una
disminucién en el capital de la empresa.

-(Qué pasa si disminuye el capital de la empresa?- le pregunto.

-El caos- me contesta -el capital de la empresa es usado en parte para financiar
nuevos proyectos, tomando en cuenta que si no se pu(iiesen financiar nuevos proyectos, las
posibilidades de que nos contraten son menores, no es nada comparado con to que pasaria si
no $e entrega un proyecto a tiempo.

-(Que pasaria si no se entrega un proyecto a tiempo?- le pregunto.

-Supongo que nada, desprestigiar a la compaiiia, simplemente el cliente tiene su
provecto con una semana de retraso y después se desquitan retrasandonos el cheque hasta
por 3 meses- contesta bromeando.

Estamos llegando a Toluca y nos dirigimos a la planta, una vez ahi el director general
y duefio de API 5.A. de C.V. resuelve el problema, era de esperarse, pareciera que esta
acostumbrado a este tipo de altibajos, y sin embargo por el interés que ha demostrado,
necesita que alguien le dé una pista de qué es lo que pudiese mejorar la situacion actual de su

empresa .
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Encontrar una forma de explicar los fenomenos que se presentan a diarto en las
organizaciones a través de la Teoria de Las Restricciones (Theory of Constraints), es, como
se menciond en la introduccidn de este trabajo, una oportunidad para presentar al publico, el
estudio de las relaciones de causa-efecto éntre las acciones y los resultados de los eventos
que a diario se obsen;an en una organizacion, en su forma mas simple, pero sin perder la
formalidad y analisis que requiere la ciencia en su vinculo con esta herramienta del
pensamiento que encuentra {a serie minima de hipotesis basicas que explican estos fenomenos
v las cuestiona, para encontrar asi, las que si explican estos fenomenos y después con la
aplicacion de otra parte de la metodologia TOC, ayudan a generar un cambio benéfico y
superan “fo qu-e sea que ataque la productividad v remtabilidad de un negocio”, y para esto
es necesario iniciar con una explicacion del trabajo de investigacion a través de esta

metodologia, como sigue;

Cuando el énfasis de la empresa se coloca en la finalidad -objetivos- que quiere
lograrse. los sistemas o procedimientos son utiles en la medida, y solo en la medida, en que
sirven para alcanzar la finalidad, y cambian, por tanto, cuando ia finalidad cambia. En la
empresa inflexible el sistema se ha convertido en una finalidad por si misma, ya que existe la
confusion det sistema con la finalidad, el que ia empresa enfatice el qué debe lograrse, por
encima del como hacer las cosas, constituye una condicion de flexibilidad para la empresa, lo
cual se torna en la cuestion mas importante siempre que se considera una sana antropologia

en la empresa, es decir, un verdadero concepto del hombre y su conexién con la empresa.
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Una forma de definir el objetivo de una empresa, sin pretender confundir el sistema
con la finalidad, ¢s a través de las condiciones necesarias para lograr éste, en esta ocasion, las
condiciones, trabajador y cliente, necesarias para generar grandes utilidades, definen de una
manera muy concreta el objetivo de Asesoria en Proyectos e Instalaciones, y €5 a través de
las condiciones necesarias para lograr el objetivo de [a organizacion, que podemos comenzar
con la descripcién de la realidad actual de ésta a través de la metodologia TOC, con lo

siguiente:

La empresa cuenta con personal de planta solamente en oficina central, algunos de
ellos no tienen el “know how™' o facultades requeridas para desempefiar su actividad, un
hecho importante es que actualmente la empresa no tiene recursos econdmicos para
capacitar o contratar personal con el fin de que existan recursos humanos con las facultades
requeridas de su actividad, debido a esto, actualmente la empresa conserva algunos recursos
que no tienen las facuilades para hacer efectivos sus propositos™, y considerando que es
cierto el que “una forma para que algunos recursos no sean eficientes en la empresa es que no
tengan las facultades para lograr sus propdsitos”, en efecto es cierto, que alguros de los

rectrsos humanos no son eficientes en la empresa '®

' El conocimicnte que da ia facuitod para realizar determinada octividad,
* 1* Suposicién. comprobada mediantc Theory of Constraints come cierta; Cfr. anexos.

" 2% Suposicion, fdem.; Cfi-. ancxos.



DESCRIPCION DE LA REALIDAD ACTUAL DE LA EMPRESA 26

Hay que destacar que al existir dentro de {a empresa, recursos humanos (como los
llaman en la empresa) sin las facultades para desarrollar su actividad, éstos, no pueden lograr
hacer efectivo un propésito, y que al ser, el dueiio y director general de la organizacion,
quien establece los propositos que deben cumplir los recursos, éstos encuentran dificultad
para hacerlos efectivos y se sithan en posibilidad de dafiar 1a eficiencia de la empresa, por lo
cual es necesaria la intervencion del director, con el fin de preservar la eficiencia de esta
organizacion, asi se puede manifestar, que hasia hay solo el dueiio y el departamento gue él

.. . . i '
dirige logran generar eficiencia en I empresa.’t

El duefio v director general de AP! S.A. de C.V. se da cuenta de que “una forma de
generar mas utilidades con un menor esfuerzo es operando eficientemente? ”, también se da
cuenta de que “la tinica forma en que la empresa genera utilidades hoy, es con su operacion”,
y al ser evidente que el objetivo de esta empresa (como se explico anteriormente) es generar
utilidades®, éste se ve obligado a conseguir que exista efiviencia en la empresa como una

primera necesidad®

Si se toma en cuenta, como se derivé anteriormente mediante la logica, que sdlo el

duefio de esta empresa a través del departamento que dirige logra eficiencia en la empresa,

1€ 3* Suposicion, comprobada mediante Theory of Censtraints como cicrta; ¢ fr. anexos

P TOC, define cficicncia como resultados loprados dei csfuerze gtal, en Ia operacion de fa cmpiesa, s deeir:
(resultados / estierzo).

A Objelivo actual de la organizacion, identificado mediante Theory of Constraints, Cfr. unexos.

® Primera necesidad, identificada mediante Theory of Constraints: Cfr. ancxos.
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Y que alginos de los recursos no son eficientes en la empresa, es facil establecer que el
duefio de ésta, al tratar a toda costa de que exista eficiencia en la empresa, como una
primera necesidad, adopta como su primera estrategia, e} dirigir la empresa y realizar todo

tipo de actividades diferentes de dirigir, de los recursos que no son eficientes.”

Por otra parte, el director general y duefio de APISA, sabe que “una forma de
obtener ingresos economicos que generen utilidades es vendiendo proyectos”, y que “lo mas
importante para vender el proyecto es ser eficaz con el cliente™ , at ser el objetivo de esta
empresa {como se explico anteriormente) la generacion de utilidades, éste se ve forzado a

conseguir ser eficaz con ef cliente © como una segmnda necesidad

El director general y duefio de la empresa realiza una actividad directiva, para luego
hacer una no directiva, un hecho importante es que al hacer una actividad directiva, para
luego hacer una no directiva, se posterga la ultima, o viceversa, tomando en cuenta que
existen actividades postergadas, y que postergar es atrasar el momento en que algo debe

comenzar, estas actividades postergadas son, en efecto, actividades atrasadas.

Hay que considerar, “que cuando un recurso tiene capacidad suficiente para cubrir su

demanda de actividades, no atrasa el momento en que éstas deben comenzar”, y al atrasar, el

™ Primera estrategia, identificads mediante TOC; Cfi- aneos.

* TOC define eficaz. ¢ resultado logrado de enire lo que se establecid como “lo esperado” por ¢l cliente, es
decir; (resublados logrados / resutado esperado).

€ Scgunda necesidad, identificada mediante TOC: Cfr. ancxos.
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director general y duefic de la empresa, el momento en que una actividad debe comenzar,
éste  se sitha como un recurso sin la capacidad suficiente para cubrir su demands de

actividades,

Por otra parte hay que destacar, que una forma de llamar a un recurso que no tiene
capacidad suficiente para cubrir su demanda de actividades es “restriccion "y al ser, el
director v dueiio de la empresa el tmico que puede dirigir la empresa, pero no cuenta con
capacidad suficiente para cubrir su demanda de actividades de direccion ¥ diferentes de

1Dy

direccion , €ste se sitla como un recurso “restriccion”, es decir, actualmente la

direccion ey restriccion **

Es muy importante decir ahora, que “un recurso restriccion no puede satisfacer la
demanda que hay de €I, y que “una forma de ser eficaz con el cliente es dar lo que el cliente
espera 0 demanda”, por lo tanto un recurso que es “restriccion” nio puede ser eficaz con el
cliente, y como actualmente la direccion es “restriccion ", también se puede decir, que ésta
no puede ser eficaz con el cliente, es decir, actnalmente. la direccion qite ex restriccion, no

. 7
peede ser effcaz con ef cliente,™

107 Suposicion, comprobada mediante TOC como cierta; Cfr. anexos.
4 Suposicion, comprobada mediente TOC como cierta;, Cfy- ancxos.
' GOLDRATY. Etiyahu M.“La Mela™, pp. 166-168.

I8 52 Suposicion, comprobada mediante Theory of constraints como cierta; C/r- ancxos.
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Si actualmente,“una forma en la que el director puede cubrir su demanda de
actividades es dirigiendo solamente”, dejando a 10s recursos humanos de la empresa que
realicen ellos sus actividades, y como*tn recurso no restriccion puede satisfacer su demanda

15

de actividades™ , entonces , wna forma en gue la direccion satisface su demanda de

actividades, es siendo un recurse no resiriccion, es decir, dirigiendo solamente, ™

Hasta ahora se ha establecido lo siguiente: si mia forma en que ta direccion no es
restriceion. o satisface su demanda de actividades, es dirigiendo solamente, y ~como se dijo
anteriormente-, la direccion que es restriccion no puede ser eficaz con el cliente, y ademas
el director tiene fa necesidad de ser eficaz com ef cliente, éste en efecto, adopta como
segunicda estrategia, el dirigir la empresa solamente, es decir, ef director general y dueito de

AP SA. de C V. solamente dirige la empresa.®

Haciendo referencia al hecho de que el tnico que puede y sabe dirigir no tiene
capacidad suficiente para sus actividades de direccion y diferentes de direccion de los
recursos que no son eficientes, y que una forma en la que puede satisfacer su demanda de
actividades es realizando solo actividades de direccion, entonces el director general opta por

cubrir su demanda de actividades haciendo solo actividades de direccion, lo cual implica

* GOLDTRATT. Etiyahu M."La Mcta™, pp. 166-168.
€ 60 Suposicié, comprobada mediante TOC como cierta; €/ ancxos.
® 2* Estralegin, identificada mediante TOC; Cfr. anexos,

Nota: Cualquier aclaracion sobre ln explicacion de los cfectos que se describen, se encuentra en los anexos,
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necesariamente que los recursos diferentes a la direccién realizan sus actividades sin la
intervencion directa(refiriéndome a hacer) por parte de la direccién, hay que destacar un
hecho importante mencionado anteriormente: actualmente la empresa conserva algunos
. recursos que ho tienen las facultades para hacer efectivos sus propositos'®, por ejemplo:
una actividad que no pertenece a la direccién es hablar con tos proveedores y un proposito de
quien tiene que hablar con los proveedores es negociar con ellos, al conservar en la empresa a
algunos recursos que no tienen las facultades para hacer efectivos sus propositos, éstos(los
que hablan -con los proveedores), no tienen las facultades para hacer efectiva una
negociacion, y si una forma de llegar a una relacion a largo plazo con los proveedores que
beneficie a ta empresa es con las facultades para negociar con los proveedores, entonces el
personal que habla con los proveedores no ha llegado a un relacion a largo plazo con los

proveedores que beneficie a 2 empresa.

Hasta aqui hay que destacar lo siguiente: Si una forma de que la empresa tenga una
lista de proveedores que proporcionen su nombre y precio de material que vende,
periodicamente, s a través de una relacion a largo plazo con los proveedores que beneficie a
la empresa, y hasta hoy no se ha llegado a ésta, entonces, la empresa no tiene una lista de
proveedores que proporcionen su nombre y precio de material que venden periddicamente,
hay que tomar en cuenta también , que una forma de tener una cartera de proveedores dentro

de la empresa es a través de una lista de proveedores que proporcionen su nombre y precio

' 1* Suposicion, comprobada mediante TOC cemo cierts, Cfv. anexos.
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de material que venden, periddicamente, y como la empresa no tiene lista alguna de
proveedores que proporcionen esto, en efecto, la empresa no fiene una cartera de

praveedores™ !

Tomando en cuenta que es cierto que una forma en la que Ia empresa puede tener
acceso al precio del material que va a usar en el momento de elaborar una cotizacién, es
consultando una cartera de proveedores, al no existir tal en la empresa, la empresa no tiene el

precio del material que usara al elaborar una cotizacion.

Es un hecho que cualquier proveedor puede informar el precio de los materiales que
vende, y al no tener este precio en la empresa al elaborar una cotizacion, ésra se ve obligada
a preguittar a cualquier proveedor el precio de los materiales que usard en el provecto y

que se declaran en la cotizacion™* .

Algo importante es que si una forma de que el precio del material que usara la
empresa o suba después de haberlo consultado, es con una refacién con los proveedores,
que beneficie 2 la empresa en esa transaccion, al no tener la empresa tal relacion, -como se
establecio anteriormente- algunas veces el precio del material que usard la empresa en el

proyecio es mayor af comprario gue cuando se consufte™® .

HIPEY Efecto indescable | Cuando en la empresa se sube que existe, molesta, y no hay explicacién exacta del por qué
vonsre,
FIPE Efecto indeseable 20 En la empress se sihe que existe esto, molesta y no hay explicacién exacta del por qué ocurre.

HIPES Ffocto indeseable 3: En la empresa se sabe que existe esto, molesta v no hay explicacidn exacta del per qué ocurre.
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Si el precio que se consulté es el precio escrito en la cotizacion, y algunas veces el
precio del material que usard la empresa en el proyecto es mayor al comprarlo que cuando se
consultd, entonces algunas veces el precio del material al momento de comprarlo es wna

cantidad mayor a la cantidad escrita en la cotizacion elaborada para el cliente™" .

Como la empresa gasta (economicamente), el precio del material al momento de
comprarlo, siendo éste, zlgunas veces mayor a lo escrito en la cotizacién, entonces, algunas
veces, la empresa gastafeconmicamente) una cantidad mayor q lo escrito en la cotizacion
elaborada para el cliente™"" |

Es un hecho que una cantidad que hace mayor lo escrito en cotizacion ¥ que no
estaba en €sta, la tiene que absorber la empresa, y que las cantidades que tiene que absorber
la empresa son pagadas de la utilidad del proyecto o del capital de la empresa, al ser cierto
también, que una forma de disminuir el capital de la empresa y/o utilidad por proyecto es
pagando algo que absorbe la empresa, y que alsunas veces ésta gasta{econdmicamente) una
cantidad mayor a lo escrito en cotizacion, entonges, hay disminucion en el capital de fa

empresa y su utilidad por proyecio®™PE° .

EIDF S 12 (ecto indeseable 4.
FIDES Efecto indescable 5.

EIDES 1 ecto icdeseablc 6.
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Es cierto en esta empresa que una forma de construir el capital para financiar nuevos
proyectos es con un x % del capital de la empresa y otro x'% de la utilidad por proyecto, al
haber disminucion en el capital de la empresa y su utilidad por proyecto, como efecto, hay

disminucion en el capital para financiar nuevos proyectos™"

Es cierto también, que una forma de poder financiar nuevos proyectos es que no
disminuya el capital para financiar nuevos proyectos, al disminuir éste, como se dijo de la
derivacion logica anterior, entonces en efecto, la empresa no puede financiar mevos

Proyvectos .

Esta claro que un propdsito de la empresa es financiar nuevos proyectos, también es
cierto que una forma de ser eficiente es teniendo la aptitud o facultad para lograr un
propdsito, al no poder financiar nuevos proyectos, como se establecié de la derivacion logica

anterior, en efecto, fa empresa no es eficiente™"™ .

Por otra parte, de lo anterior se establecio que el director general adopta como su
primera esirategia, el dirigir la empresa y realizar todo tipo de actividades diferentes de
dirigir, de los recursos que no son eficientes.” | tomando en cuenta que es cierto que una

actividad diferente de dirigir es por ejemplo: “ir con personal al lugar del proyecto a decirles

HIDET Efecto indescable 7
FIPER Efocte indescable 8: Cff ancxos.

D Prisnera estratepia, identilicada mediante TOC: Cfr. ancxos
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de qué tienen que tomar medidas y datos”, y que ciertamente una forma en la que el director
general cubre su demanda de actividades es no estar el 100% del tiempo con el personal a
quien dio instrucciones sobre qué datos y medidas tomar, entonces éstos se quedan en el

lugar del proyecto, sin la asistencia del director.

Tomando en cuenta un hecho muy importante y éste es, que actualmente la empresa
conserva algunos recursos  que no lienen las facultades para hacer efectivos sus
propositos™, siendo un propésito de quien tiene que tomar medidas y datos, saber tomar
éstas correctamente, entonces, este personal no tienen las facultades para tomar medidas y

datos correctamente,

Es cierto que existen elementos en ef lugar de donde sc toman medidas y datos, que
los modifican. Al no tener el personal que realiza esta actividad, las facultades necesarias para
reconocer los elementos que pueden modificar sus medidas y datos tomados, se puede decir
que, el personal que acudié a tomarlos no verifico la existencia de ciertos elementos que
modificaron las medidas y datos que tomaron del lugar del proyecto, entonces, estas medidas

que tomaron son algo diferentes al lugar del proyecto.

Es cierto que las medidas y datos que fucron tomadas por el personal se usan para

elaborar un plano arquitectonico y un calculo ingenieril, al ser estos datos y medidas algo

A 17 Suposicién, comprobada mediante TOC come cierla; Cfr. anexos,



DESCRIPCION DE LA REALIDAD ACTUAL DE LA EMPRESA 35

diferentes al lugar del proyecto, entonces por efecto, e/ plano arquitectonico y el calculo

ingenieril son algo diferentes al lugar del proyecta™>** .

Lo que determina la cantidad de material que la empresa realmente requerira para el
proyecto es ¢l lugar del proyecto, es cierto que la empresa declara en su cotizacion que usara
la cantidad de material que dice su calculo ingenieril y su plano arquitectonico, como éstos
son algo diferentes al lugar del proyecto, entonces la cantidad de material que la empresa
declara en su cotizacion usar es algo diferente a lo que realmente requerird para hacer el

Provecto .

Es cierto, que un pronostico de compras de material algo diferente a lo que realmente
se requiere de material para hacer el proyecio no es correcto, también es cierto que a la
cantidad de mateérial gue [a empresa declara en su cotizacién usar, se e denomina como el
pronostico de compras de material, y como se establecio antes, “la cantidad de material que
la empresa declara en su cotizacion usar es algo diferente a lo que realmente requerira para
hacer el proyecto”, entonces, e/ prondstico de compras de material de la empresa no

: BIDE 14
sienipyre ¢5 cor reclo .

HIPE? £ fecto indesvablc 9; La empresa sabe que cxiste, molesta y sin embargo no encneniza la explicacion exacta a esto.

FIVE 1 brecto indeseable 10; Ln la empresa saben que ocurre. molesta y sin embargo no saben exactamente por qud
veate,



DESCRIPCION DE LA REALIDAD ACTUAL DE LA EMPRESA 16

Al ger cierto que un prondstico de compras de material no correcto produce variacion
en el material que los técnicos usan para trabajar, y como se dijo antes, el prondstico de
compras de material no es correcto siempre, entonces, Hay variacion en el material que los

técnicos usan para trabajar™ ! |

Cuando falta material se tienen que improvisar compras de material, y la falta de
maternial es una variacion en el materiat, si hay variacidn en éste, entonces, se fienen gue

improvisar compras del material gue usan fos lécnicos para trabajar™®'? .

Improvisar compras de material toma tiempo del proyecto, si lo que toma tiempo del
proyecto retrasa el proyecto, y si lo que atrasa el proyecto provoca que la empresa no

termine &l proyecto a tiempo, entonces, la empresa no termina el proyecto a tiempo™= '

Es cierto que una forma de ser eficaz con el cliente es dando Jo que el cliente espera,

considerando que el cliente espera que se le entregue su proyecto a tiempo, y como se

establecié antes, la empresa no termina el proyecto a tiempo, entonces en efecto, /a empresa

: IDE
no es eficaz con el cliente™ "

FIDE 11 Efecto indescabie 11; en la empresa se sabe que ocurre, molesta ¥ sin embargo no encuentran
explivacion exactn det por gué ocurre.

#1082 Lfecto indeseable 12 on la empresa se sabe que ocurre. molesta y no hay explicacion exacta del por qud ocurre,
EIDE D 1 Gcto indeseable 13; Cfr. anexos.

FIPE U pfecto indeseable 14; Cfi ancxos.
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Como se dijo antes, el director general adopta como primera estrategia, ¢l dirigir la
empresa y realizar todo tipo de actividades diferentes de dirigir, de los recursos que no son
eficientes ™ | una actividad diferente de dirigir es, por ejemplo: hablar con clientes,
recordemos que el lnico que sabe y puede dirigir no tiene capacidad suficiente para cubrir su
demanda de actividades, y si una forr;la en [a que el director cubre su demanda de actividades
de direccion y diferentes de direccion es mandando a otra persona a hablar con los clientes,

enlonces, otro personal diferente de direccion acude a hablar con los clieates.

Como se establecio antes, actalmente la empresa conserva algunos recursos qie 1o
tienen lus facultades para hacer efectivos sus propositos™, al ser un propdsito de quien
habla con los clientes el tograr contratos, e/ personal que manda direccion a hablar con el

cliente . no logra contratos™ 513

Ya que una forma de lograr un contrato es dar lo que el cliente espera, y el personal
que manda direccion a hablar con el cliente no puede lograr contratos, entonces, el personal

que habla con el cliente no sabe dar lo que el cliente espera.

" Primera estrategia, identificuda medinte TOC; Cf. anexos.
1 Suposicion. comprobada mediante TOC como cierta; (- anexos.

EIDE I B jicto indescable 15: Cfr, anexos,
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Es cierto que una forma en gque la empresa puede ser eficaz con el cliente, es que el
_ personal que habla con el cliente de lo que el cliente espera, ya que este personal no sabe dar

lo que el cliente espera, entonces, la empresa no es eficaz con el cliente.

Hasta ahora hay que destacar 2 partes, la primera, como se menciond al principio de
estas derivaciones [ogicas, es que el director general y duefio de APISA, sabe que “una
forma de obtener ingresos econdmicos que generen utilidades es vendiendo proyectos”, y que
“lo mas importante para vender el proyecto es ser eficaz con el cliente™ , al ser el objetivo de
esta empresa (como se explico anteriormente) la generacion de grandes utilidades, €ste se ve
forzado a conseguir ser eficaz con el cliente ¢ como una segunda necesidad , pero haciendo
referencia a lo anterior , es decir, al no ser la empresa eficaz con el cliente, todo esto se
traduce en que la empresa no consigue su objetivo, en otras palabras, la empresa no genera

grandes wtilidades™™ '°

La segunda parte, a la que también se hizo referencia al principio, dice que ¢ duefio y
director general de APl SA. de C.V. se da cuenta de que “una forma de gemerar mds
utilidades con un menor esfuerzo es operando eficientemente’ ”, también se da cuenta de que

“la Onica forma en que la empresa genera utitidades hoy, es con su operacion”, y al ser

¢ TOC define eficaz, ¢l resultado lograde de entre lo que se establecio como “lo esperado” por el cliente, es
decir: (resultados logrados / resultado esperado).

€ Segunda necesidad, identificada mediante TOC; Cfr- anexos.
EIDEI$ 2 fecto indeseable 16, Cf. anexos.

T TOC, define eficiencia como resultados logrados del esfucrzo total, en la operacién de la empresa, es decin:
(resuitados / esfuerzo).
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evidente que el objetivo de esta empresa {como se explic6 anteriormente) es generar grandes
utilidades”, éste se ve obligado a conseguir que exista eficiencia en la empresa como una
primera nevcesidad’, haciendo referencia a otro de los efectos mencionados anteriormente, es
decir, la empresa no es eficiente, se puede decir también gue, la empresa no consigue su

objetivo, es decir, la empresa no genera grandes utilidades™ ¢ 16 .

* Objetivo actual de la orgenizacién, identificade mediante TOC . Cfr. anexos,
5 Primera necesidad, identificada mediante Theory of constraints, Cfi. anexos.

FIPE I [fecto indeseable 16; €, ancxos.



40

2.2. La raiz del problema.

Lo mostrado anteriormente, se define como la realidad actual de la empresa, ¥
muestra en forma detallada la problemitica actual de ésta, el siguiente paso es resolverla.
Generalmente sabemos que el primer paso para resolver un problema es definirlo de manera
precisa, pero acaso esto define de manera precisa el problema?, para saberlo necesitariamos
hacer mencion de que si se ha definido de manera precisa un problema es porque cuando ya
se ha resuelto, se ve, que de todo el escenario que nos ayudd a definir et problema, algo
quedo pactado, es decir, en acuerdo. Pero al momento de definirto, y para poder resolverlo
correctamente jcomo podemos saber que se hizo la definicion del problema de manera

precisa®.

Es necesario adoptar la definicion aceptada en las ciencias exactas, y ésta es:

Un problema no esta definido con precisién hasta que no es presentado como

un coaflicto entre 2 condiciones necesarias.

Y esto, es lo que se ha tratado de establecer desde la seccion anterior:
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Dirigir y hacer
aclividades
diferenes de direccién
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El objetivo de esta empresa es generar grandes utilidades, y para generar grandes

utilidades una de las condiciones necesanas es eficiencia en la empresa, fa otra es ser eficaz

con el cliente. Pero para tener eficiencia en esta empresa se necesita que el director general

dirija y reafice al mismo tiempo las actividades diferentes de direccion de los recursos que no

son eficientes, asi como para ser eficaz con el cliente, es necesario que el director general

solo dirija la empresa, y como podemos ver estas dos posturas o estrategias, que se han

adoptado simultaneamente, estan en conflicto.
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Una conclusion instintivamente cientifica, es que aqui existe una suposicion falsa
fundamentando una de las dos estrategias usadas Y que juntas constituyen la raiz del
problema (conflicto), y toda la potencia de la metodologia debe ser usada aqui para

encontrar esa falsa suposicion, y corregirla.

Esto es uno de los fundamentos de la Teoria de las Restricciones, es decir: Siempre
gHe no se solnciona un conflicto hay wna clara indicacion de la existencia de una Jalsa
. suposicion. una falsa suposicion que puede ser corregida, y al hacerlo, eliminar el

conflicto.

Ahora hay que encontrar esta falsa suposicion demiro de la empresa, para esto es
necesario hacer referencia a la realidad actual de la emp'resa, describiendo los acontecimientas
de la operacion diaria de ésta , de una forma fidedigna, pafa asi establecer las relaciones de
causa-efecto entre las acciones y los resultados de los eventos que a diario s¢ presentan en la
organizacion, y en esta investigacion, una forma de presentar esto, es expresar como sigue, la

continuacion de la entrevista que tuve con el duefio de la empresa y su personal:
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Parte 111

Hemos salido de la planta, estamos de regreso y nos dirigimos hacia la autopista, al
llegar ahi, ésta se ve despefada y por lo que parece, el director estd muy relajado, el
momento es propicio para continuar mi entrevista.

-Hay algo que no entendi de todo lo que me platicaste cuando veniamos hacia
Toluca- lg digo para captar su atencion.

-i,De qué se trata’- me pregunta.

-Bueno, solo es una simple pregunta fundamental- le digo.

Ei director sonric a lé vez que me contesia -ese es el tipo de preguntas que me gusta -

-¢Para que pusiste tu empresa’-,

El hace una pausa como t.ratando de integrar lo que me contestara -Esa si que es una
pregunta fundamental- me contesta- Yo puse mi compafiia para ganar dinero.

-;Dirias t0 que la meta de esta compatiia es ganar dingro?-

-8i- dice ~Tenemos que desarrollar proyectos e instalaciones también,

-Bien, ahora espera- le digo -desarrollar proyectos es solo un medio para lograr tu
meta.

-Desarroliar proyectos- responde -es el principal de los medios para lograr nuestro

objetivo-
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-Bien- le digo -si desarollar proyectos es el principal medio para lograr tu objetivo,
icomo sabes que Ia forma en que estas desarrollando el proyecto te lleva a este objetivo?- le
pregunto.

-Bueno- hace una pausa y luego comienza diciendo -pues hay muchas maneras- y
durante los siguientes minutos habla de utilidades y retorno sobre la inversion, direccion,
eficiencia en la empresa, ventas totales, penetracion de mercado, eficacia con el cliente,
dividendos para los accionistas etc.

Por fin fevanto fa mano.

-D¢jame expresarlo de este modo- le digo -;Estas diciendo que para lograr tu objetivo
primero es necesario que tu empresa sea eficiente y que a su vez sea eficaz con el cliente?

-Exactamente- me contesta.

-, Y como logras esto?- le pregunto

- Dirigiendo la empresa.

-¢Dirigiendo la empresa?- le pregunto, sugiriendo una explicacton.

-Buena- me responde -dirigir 1a empresa no es solamente dirigir, no hay nadie en la
empresa que realice un puro trabajo directivo, ya que te puedes encontrar con una serie de
condiciones que actuan como reglas fijas, y que aportan a tu trabajo una inevitable carga de
indirectividad.

-;Qué nol' tienes personal que realice las funciones que aportan a tu trabajo esa carga

de indirectividad?- le pregunto
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-5i, pero una forma de asegurar la eficiencia en la empresa, es ampliar mis actividades
directivas, ya que actualmente soy el Gnico que puede lograr resultados en las actividades de
los recursos que no son eficientes.

-¢Estas diciendo que en tu empresa hay recursos que no son eficientes?.

-No exactamente que no sean eficientes, sino que en toda empresa es necesaria la
mtervencion de la direccién para asegurar una labor eficiente, y por ahora yo soy el {inico en
la empresa que sabe y puede dirigir.

-Creo que ya entendi, es por eso que haz estado interviniendo, como hasta ahora 1o he
podido ver, en diferentes actividades- le digo a la vez que me interrumpe y completa.

-Para asegurar la eficiencia de la empresa- y luego agrega -y también debo ser eficaz
con ¢l cliente, ademas hay acierto en mi accion directiva cuando hay correspondencia con mi
propasito inicial, y mis propositos son ser eficaz con el cliente y tener eficiencia en la
€empresa.

-Muy bien- le digo -;en qué actividades te involucras mas a menudo y que constituyen
tu carga de indirectividad?

-Son varias, y toman gran partede mi tiempo destinado solo a dirigir, v ge-
neralmente- me responde -como tu lo pudiste ver, es hablar con clientes, negociar con los
proveedores, y verificar el desarrollo del proyecto-

-Ahi es donde tu proposito de asegurar eficiencia en la empresa es mas evidente- le

afirmo.
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-5i, asi es, creo que lo entendiste muy bien- y agrega -espero que esto te ayude para
comprender el funcionamiento de esta empresa.

Ahora expongamos algunas suposiciones establecidas en el relato anterior:

Primero se establece que para tener eficiencia en la empresa, el director general y
duefio de APISA, necesita dirigir y ademas, hacer actividades diferentes de direccion. Aqui la

pregunta es, ;Por qué?.

Porque actualmente se asume, que la dnica forma de tener eficiencia en la empresa, es
ampliar fas actividades del director, Gnico en la empresa que logra resultados en las

actividades de los recursos que no son eficientes.

Después se establece que para ser eficaz con el cliente, el director general y duefio de

APISA necesita slo dirigir. La pregunta también es, (Por qué?.

Porque actualmente asume que para ser eficaz con el cliente, debe dejar a un lado la
carga de indir;actividad a la que esta sujeto, y que resta una gran parte de) tiempo dedicada a
ejercer la accion directiva, Ia cual tiene una intencionalidad.a[ acierto, mismo que sélo existe,
si hay capacidad de tiempo y entrega para hacer corresponder este acierto de su accion

directiva, con su proposito inicial de eficacia con el cliente, es decir:
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Hay acierto en la accion directiva, cuando hay correspondencia con el proposito,

capacidad de tiempo y entrega personal de quién la ¢jerce.

Y por dltimo: “Actualmente el iinico que puede dirigir, no se da abasto para cubrir su

demanda de actividades de direccion y diferentes de direccion”.

Lo siguiente es encontrar cual de estas suposiciones, es falsa -

En la explicacién de la realidad actual de la empresa se dice que efectivamente; e/
Hiico que puede y sabe dirigir, no se da a basto para cubrir su demanda de actividades de
direccion y diferentes de direccion, es decir, esto es un hecho en la realidad actual de la

empresa, por lo tanto esta afirmacién no es falsa y la suposicion que ¢sta genera tampoco.

La siguiente suposicion, es decir, hay acierto en la accion directiva cnando hay
correspondencia con el proposito, capacidad de tiempo y entrega personal de quien la

eferce, se puede explicar de la siguiente manera:

Es cierto que no hay nadie en la empresa que realice un puro trabajo directivo, ya que

pueden existir condiciones que aportan al trabajo una inevitable carga de indirectividad. La
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accion del director, en este terreno, sera la de hacer su trabajo en la empresa tan directivo
como se pueda, dentro de las limitaciones de capacidad y coordinacion para poder ocuparse
de lograr su acierto en Ja accién directiva dentro de la empresa; el acierto se refiere a la
accion toda entera. Hay acierto en la accion cuando hay adecuacion o correspondencia entre
¢l propésito y e logro; a esta correspondencia le llamamos resultado®. La accion directiva
tiene una intencionalidad al acierto, es acertada la accion directiva que obtiene los resultados
pretendidos, de ahi se establece que la segunda suposicion tampoco es falsa, ya que toda
accion directiva es la orientacion de la conducta propia o ajena a un determinado sentido a
partir de una situacion dada. Lo cual como accion directiva tiene tres elementos de accion;
diagnéstico, decisién y mando, que correspanden 2 los tres objetos a los que polarmente se
oremtan(la situacién, la meta v los hombres que han de alcanzarla) Al diagnéstico le
conciernen como virtudes potenciadoras, la humildad y la objetividad. A 1a decision le
corresponden |a magnanimidad y la audacia. Finatmente, el mando se ve potenciado por tres
cualidades, la constancia en el esfuerzo, la confianza en los demas y la fortaleza ante las
dificultades, en resumen estas son las cualidades directivas ¥y sus relaciones elementales para
la accion directiva que pretende crear una correspondencia entre un propasito y el logro, en

otras palabras, ser eficaz.

! LLANO, Carlos. “Anilisis de lu Accion Dircctiva” pp. 117 “E preciso sentido que damos, por tanto , al
concepto de "acierte” no debe confundirse con su acepeidn usual, es decir, cstablecer que wna accién es acertada,
simplemente cuando logra lo pretendido, porque “El acierto” se nislaria -conceptualmente. de cualquier calificacion
€lica. Hay acciones acertadas que son élicamente malas, y hay acciones que -Por su recta intencién- son éticamente
hiwnas, pera que resultan desacertadas cuando no logran o pretenidido. Desde un punte de vista global, 1o Buenn
dticamente tiene siempre primacia sobre el “acierto™
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Por ultimo analizaremos la siguiente suposicién; Actualmente se asume, que la unica
Jorma de tener eficiencia en la empresa, es ampliar las actividades del director, tmico en la
empresa que logra resultados en las actividades de los recursos  humanos que no son

eficientes.

Eficiente significa que puede lograr resultados de un esfuerzo, es decir, un recurso
eficiente puede lograr resultados de su esfuerzo, y si quien hace que la empresa sea eficiente
son sus recursos humanos, entonces se debe lograr primero que los recursos humanos de
esta empresa sean eficientes. Ahi el ampliar de la actividad del director, y mas
especificamente, ejercer en amplitud la actividad del director, la cual inicialmente es una
funcidn de servicio al grupo humano, ya que a través de la autoridad de Ia direccion se otorga
el autodominio de los recursos humanos, en otras palabras, se logra que por si mismos sean
eficientes entre otras éosas. Es necesario comprender que la autoridad es la que hace
funcional y efectiva a la sociabilidad y que la obediencia es la que hace funcional y efectiva a
la autoridad, en otras palabras, que en la empresa tendra que seguir existiendo la autoridad
firme, al mismo tiempo que humilde y servidora, y la obediencia digna, a2 la vez que
constructiva, solidaria y aportadora. La empresa no debe separar y aislar a Jos hombres (los
que piensan y mandan; los que ejecutan y obedecen), sino, por ¢l contrario, ser la
cristalizacion misma de la sociabilidad del ser humano como principio de ayuda y

complemento en la pluralidad.
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Se debe lograr que los recursos sean eficientes por si mismos, y evitar la intervencion
de la direccidn, a menos que ésta sea para ejercer una accién directiva, por lo tanto la
altima suposicion analizada, si es falsa y es el punto de partida para una construir una
solucién genuina en esta empresa, es aqui en donde se establece la mejor justificacién de este
trabajo de investigaciéﬁ, el ,fqu;é hacer en una empresa cuando se pretende mejorarla?, es
decir, dejar atras et acostumbrado ensayo de posibilidades tan utiles como la reingenieria,
administracion por objetivos, controles de calidad y otras tantas, s6lo como eso, como un
ensayo que probablemente disminuya los problemas en la organizacion pero que no se
traduce en una mejora genuina hacia lo que ataca ia productividad y rentabilidad de Ia
empresa, hasta que no elimina [a causa que origina estos problemas al actuar afi, en donde Y

como lo necesita la organizacion.

Por ahora se ha establecido ¢l punto de partida para construir Jo que en este trabajo
de investigacion es la propuesta para mejorar esta organizacion, es el ¢qué hacer hoy en esta
organizacion si se pretende eliminar la causa de lo que estd atacando la productividad y
rentabilidad de ésta?, para esto es necesario, partiendo de lo anterior, construir la estrategia a
seguir, en su forma mas completa, para posteriormente proceder a su implementacién, y esto

es el tema del capitulo siguiente.
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2.3. La solucion al problema raiz.

La construccién de la solucion al problema raiz, parte de la correccion de la falsa
suposicion mencionada en el capitulo anterior, esta cciTeccion sugiere que hay que lograr
que fox recursos sean eficienies en la empresa, pero esto no basta para determinar el paso a
seguir, s necesario establecer que significa esto dentro de esta empresa(APL. S.A. de CV),
y para esto se debe recurrir primero al objeto mismo de trabajo de la empresa, es decir, el
objeto de trabajo en donde es necesario lograr que los recursos sean eficientes, y este es “el

proyecto”.

Proyecio es, la serie de actividades usaday para lograr wn objetivo especifico, las
cuales tienen ui claro punto de inicio, desarrollo, y final. Fstas pueden ser mostradas en un
diagrama de varios pasos efectuados en orden para lograr el objetivo, scialando cudles
pasos deberan realizarse en serie y cudles en paralelo.” Estos pasos se pueden especificar
et mapa de tiempo, el cwal muestra cudndo cada paso deberd comenzar y cudndo

. . 10
ferminara. !

¥ GOLDRATT, Eliyatu M."Critical Chair™. pp. 22.
" APICS Dictionary 8 edition. pp. 68.
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Hablar de proyecto, por lo tanto, es considerarlo como un todo compuesto por
actividades y esto significa que es necesario identificar en cudles actividades es necesario
lograr que los recursos de la empresa sean eficientes, Para esto en primer lugar es necesario
hacer referencia a Jas relaciones de causa-efecto, explicadas en la descripcion de la realidad
actual de la empresa, que corresponden a las actividades en las que interviene la direccion
general, en segundo lugar es necesario también hacer referencia a las mismas relaciones de
causa-cfecto, pero que corresponden al problema de la direccién del proyecto en general, y la
sintesis de esto son las actividades siguientes:

En primer lugar:

- Supervison del proyecto.

- Negociacion con los proveedores.

- Trato con clientes.

En segundo lugar:

- Desarrollo del proyecto en el tiempo especificado.

Las cuales se pueden agrupar en las siguientes categorias:
-Desarrollo del Proyecto.
-Negociacién con los proveedores y subcontratistas.

-Trato con el cliente.
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Ahora se tiene que establecer la solucion para cada una de estas actividades, pero lo
mas importante es que una vez establecida la solucién para garantizar la eficiencia de estas
actividades, se debe lograr que los recursos que intervienen directamente en éstas sean

eficientes por si mismos, ahi el establecimiento de otra parte de esta solucion:

-Enfasis en la accién directiva, que logra entre otras cosas que los recursos tengan las

facultades para lograr sus propdsitos.

Ahora se establecera, una por una, a la construccién de las soluciones para esta
empresa con ¢l fin de integrarlas y conformar una sola para su implementacion, tema del

siguiente capitulo.
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2.3.1. Soluci6én para el proyecto

Hablar de la solucién para el proyecto, es hablar de generar lo que lograra que el
preyecio no se salga del tiempo de entrega, generalmente sabemos que para lograr esto, las
organizaciones emplean el método de la ruta critica, antes de tomar en forma este tema, hay

que hacer evidentes 3 fendmenos que ocurren en las organizaciones industriales,
2.3.1.1. EL SINDROME DEL ESTUDIANTE

Supongamos que al construir la ruta critica, 10do mundo sabe que existe una ftecha
final de entrega para el proyecto, y que al preguntar al responsable de una actividad sobre ¢
aproximado de elaboracion de su actividad, éste se protege con holgura, esto esta bien, todo
mundo pelea por tiempo de proteccion, pero luego cuando ya se lieng, ocurre un fenomeno:
ipor qué preocuparse, si hay suficiente tiempo de holgura? y ¢cuando se comienza a realizar
el trabajo?, al dltimo minuto. Fsto es muy humano, y respecto de esto se puede decir que
solo cuando estos recursos ya han involucrado toda su concentracién en la tarea, tienen idea

clara de cuinto demoraran, pero para entonces ya han perdido el tiempo de seguridad.
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2.3.1.2. LABOR MULTIPLE

Ahora supongamos que dentro del proyecto, una persona tiene tres pasos que
realizar, A B y C, si estos pasos pertenecen al mismo proyecto o a diferentes proyectos esto
no importa, €l también tiene una fecha de entrega para sus actividades. Se puede establecer

que si fa persona trabaja secuencialmente ia longitud total en tiempo serd:
tat+th+tc
Ahora supongamos que esta persona Se encuentra bajo presion y trata de satisfacer en
proporciones sus actividades. Como resultado el inicia trabajando en A 1a proporcion dg/ta,

es decir, d0 unidades de tiempo del total para A, antes de moverse a otro paso, supongamos
que la secuencia resultante es: AB C A B C, entonces la longitud en tiempo de cada uno de

los pasos serd:

Para A, tiempo resultante: (d0/ta + d1/tb + d2/tc + (ta-doy/ ta).(la)
Para B, tiempo resultante: (d0/tb + d1/ta + d2/tc + (tb-dO)/ tb).(tb)

Para C, tiempo resultante: (d0/tc + di/ta + d2/tb + (te-do) fc).(tc)
El total serd la suma de estos tres tiempos resultantes. Graficamente puede

mostrarse como sigue, suponiendo que ta = tb = tc = 10 dias, y que la fraccion de tiempo
inicial trabajada de cada actividad es: d0/ta = 40/t = dO/tc = S dias, al igual que las 2

posteriores: d1/ta = d1/tb = d1/tc = d2/ta = d2/tb = d2/tc = 5 dias
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Con lo que se puede ver que Ia Jongitud de tiempo para cada actividad, crece; A no se
entregé terminada en 10 dias sino en 20, al igual que B y C, v se puede decir que Jabor
miiltiple(multi-tasking)'' es probablemente el mas grande enemigo del tiempo total de

longitud de urn proyecto.

" A fulti-Tusking. Asi lo define originalmente E. Goldratt en su libre “Critical Chain™. pp.126.
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2.3.1.3. ACUMULACION DE ATRASOS SIN ACUMULACION DE AVANCES

Ahora digamos que dentro del proyecto hay 2 pasos consecutivos y dependientes, y
que el estimado para cada paso es 10 dias. Supongamos que por alguna causa el primer paso
tomo realizarlo 12 dias, esto significa que ef segundo paso comenzara dos dias después de Io-
planeado. Esto es obvio, jpero qué pasa si el primer paso termina en ocho dias?, ;cvando
comenzara el siguiente paso?. Se puede decir que comenzar el dia en que originalmente
estaba planeado en la ruta de trabajo, si es que no se reporta como terminado, pero ain
cuando se reporte, el siguiente equipo de trabajo podria estar ocupado haciendo otra
actividad, estando asi incapacitado para acumular e! avance de! equipo anterior. Esta
incertidumbre -de la dependencia entre pasos-  estd presente dentro del proyecto, y puede
explicar por qué los atrasos de las actividades pasan directamente de la actual a la siguiente
acumulindose como una bola de nieve, mientras que ocurre lo contrario con los adelantos, es
decir, usuaimente éstos no se acumulan. En el caso de pasos en paralelo, ocurre lo mismo, es
decir, suponiendo 4 actividades, de las cuales 3 ya han concluido y la cuarta esta atrasada por
3 dias, se intuye claramente que la integracion de los pasos no sc podra hacer hasta que no se
concluya la que estd atrasada. El atraso de 5 dias se transmite integro al siguiente paso, sin

que ocurra lo mismo con los avances.

Hay que mencionar que usualmente el tiempo de seguridad que se incluye en el

proyecto es: Un prondstico basado en la pesimista oportunidad de entrega a tiempo, el
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tiempo de seguridad que cada nivel incluye dentro del proyecto y la contribucién de todos a
ampliar el porcentaje de seguridad en el caso de que la direccion pida terminar antes. ;Por
qué con todo este tiempo de seguridad que se inserta, la empresa no termina el proyecto a
tiempo?. La respuesta es que hay algo findamentalmente erroneo en la forma en la que
usualmente incluimos el tiempo de seguridad, ademds los tres fenomenos anteriormente
descritos pueden explicar por qué a pesar de que se inserta tiempo de seguridad en el

proyecto, éste no se termina a tiempo. En conclusion:

1. Estamos acostumbrados a creer que €l inico modo de proteger todo el proyecto es
proteger ¢l dia en que debe completarse cada paso, como resultado:

2. Incluimos demasiado tiempo de seguridad en cada paso lo cual genera

3. La existencia de los tres mecanismos(Student syndrome, multi-tasking, delays
accumulate while advances do not)'? explicados anteriormente, los cuales COMBINADOS

nos hacen perder mucho def tiempo de seguridad.

"2 Nombre original e Jas tres fendmenos explicades: AApnd. E.Goldrrat. “Critica) Chain™. pp. 128,
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El tiempo de seguridad estd mal distribuido en la ruta critica, -debido a esto existen
los tres fenomenos anteriores, pero jqué necesitamos para distribuir correctamente e tiempo
de seguridad en el proyecto?, primero necesitariamos hacer evidente qué es lo que dicta el
tiempo totat desde el inicio hasta el final del proyecto, y esto es “fa ruta critica”, es aqui en
donde se muestra el tiempo total desde el inicio hasta el final def proyecto, y un retraso aqui
significa un retraso en todo el sistema, es decir, cualquier pérdida aqui retrasara el proyecto,
© un minuto perdido aqui es un minuto perdido todo el sistema, esto quiere decir que hay
que poner el tiempo de segunidad en donde nos ayudara mas y ese lugar es exactamente fa
fecha de entrega de Ja ruta critica, por lo tanto hay que poner el tiempo de seguridad al final
de la ruta critica. Supongamos que nos olvidamos de las actividades separadas, y que el
proyecto es tal que se ve claramente como una sola actividad en 1a ruta critica, qué dia
deberiamos proteger si queremos entregar a tiempo?, una respuesta intuitivamente cientifica
seria que hay que proteger el altimo dia, es décir, poner tiempo de seguridad al final ya que
terminar un minuto después de éste, significa atraso. El proyecto estd definido inicialmente
como un todo en la ruta critica, y un minuto de atraso en ésta significa un minuto de atraso
en todo el sisterna, esto quiere decir que la ruta critica es el cuello de botella, ;donde hay que
poner el tiempe de seguridad?, pues al final del cuello de botella, a! final de Ia ruta critica, es

decir:

t. Tenemos que poner el tiempo de seguridad al final de la ruta critica, para esto es

necesario crear un “Buffer del proyecto”, para esto es necesario lo siguiente:
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* No debemos proteger cada paso individual con tiempo de seguridad(ocurririan Jos 3
fenomenos mencionados).

» El tiempo asignado para cada paso debe ser reducido, con et fin de crear el “buffer del
proyecta”(Para poder proteger Ia ruta critica de atrasos)

v El “buffer del proyecto debe ser menor que el tiempo total recortado{con el fin de

administrar este correctamente).

Es cierto que en el proyecto hay pasos que no pertenecen a la ruta critica, es decir,
que no son cuello de botelia porque como ya vimos, el cuello de botelfa en un proyecto es Ia
ruta critica. Supongamos que ocurre “algo” en una actividad que no pertenece a la ruta
critica y que esto pudiese atrasar a esta actividad, ;como protegemos ¢l cuello de botella, la
ruta critica, de problemas ocurridos en un no cuello de botella como éste?, es decir, jcomo

nos aseguramos de que este problema no se transmita al buffer del proyecto y lo absorba?.

Hay que adoptar fa estrategia anterior, construyendo un buffer de alimentacién gue
absorba los problemas ocurridos en un no cuello de botella, es decir, hay que poner buffers de
alimentacion que protejan a la ruta critica de retrasos ocurridos en las actividades que se
conectaran a la ruta critica, pero que no son parte de fa ruta critica. Cuando el problema
causa un retraso mayor que el buffer de alimentacion , ¢l dia de entrega del proyecto esta ain

protegido por el buffer del proyecto.
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Graficamente 105 2 conceptos anteriores pueden mostrarse como sigue:

— X _’\ FB / dia de entrega
—1 X _’\ FB /\
.................................... x ’__'M_\ on /
Ruta critica
— X "“\ B 7
— X \ B ] fecha de terniinacién

PB = project buffer( amortiguador de proyecto )

FB = feeding buffer( amortiguador de alimentacion )
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Es cierto que para realizar Jas actividades se necesitan diferentes recursos, y hay

Tecursos que por su actividad se requieren en diferentes lugares a la vez dentro del proyecto,

icomo afecta esto a la ruta critica?. E. M. Goldratt establece un nuevo concepto. ;Qué pasa

cuando un recurso s¢ necesita para diferentes actividades al mismo tiempa?, es decir, son

pasos que necesitan el mismo recurso a la vez, en ef dibujo estan marcados con una “x”. La

ruta critica es la cadena mas larga de pasos dependientes, de lo anterior se establece que esta

dependencia también puede ser el resultado de um recurso que tiene que atender pasos
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dependientes , pero no lo puede hacer al mismo tiempo. ;En qué secuencia se deben poner
estos pasos?. Como son pasos dependientes, pero que no se pueden hacer al mismo tiempo,
¢stos se deben colocar secuencialmente, asi se colocard esta cadena de pasos dentro de la
futa critica y sera esta cadena critica la que surgira al incluir los recursos en el PERT, para
mostrar las relaciones de precedencia de pasos, pero incluyendo a los recursos que
intervienen con su accion en el proyecto, para asi evitar el fenomeno resonrse comtention,
qué ocurre cuando un recurso debe hacer 2 diferentes pasos al mismo tiempo. Graficamente
la cadena critica puede mostrarse como sigue:

oo - cadena eriticn

dia de entrega

oy W

-—-o\ B ]——- X fecha de terminacion

cadena critica



LA SOLUCION AL PROBLEMA Ralz 63

La cadena critica sefiala la ruta critica que toma en cuenta a los recursos, y funciona
igual que la ruta critica, pero evita el fendémeno de “resonrce contention”, es decir, toma en

cnenta que la disponibilidad de los recursos no es ilimitada, ya que, “resource contention”,

significa que un recurso quedo programado para hacer 2 actividades al mismo tiempo.

El problema o es grave cuando se trata de varios proyectos, ya que se han
mencionado 3 buffers de proteccion al proyecto individual, el siguiente paso es la proteccion
de la operacion de la organizacion como un todo, esta proteccion se traduce en que cada ruta
que es planeada. debe ser programada para comenzar con tiempo de anticipacién, esto
dependiendo de fas caracteristicas dé cada proyecto y con ¢l fin de planear de la mejor

manera a los recursos involucrados en éstos.
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2.3.2. Solucién proveedores y subcontratistas.

Uno de los problemas mas importante dentro de la empresa se traduce en la no
existencia de una cartera de proveedores, aqui la solucion es evidente y la creacion de una

cartera d¢ praveedores especifica para esta empresa se explica como sigue:

Generalmente sabemos que cuando invertimos en un proyecto es para obtener algo
que nos brindard un beneficio, luego ef retraso en completar este proyecio es un retraso del
beneficio esperado. Esto lo tienen muy claro las empresas que requieren de una asesoria
sobre alyun proyecto y su instalacion. Si ésta se dedica a producir o a ofrecer un servicio esto
no importa, el retraso en &f proyecto que se le desarrolla impacta sobre sus ventas, ya que al
no contar con el beneficio que esperaba, no puede implementar su plan de accion , es decir,
la accidn posterior a {a fabricacién de productos o a la mejora en los elementos que usa para
ofrecer su servicio, lo cual se traduce en un retraso de sus ventas, que implica un impacto en
su “cash flow” o flujo de caja y por supuesto ocasiona ef retraso en ef pago por el servicio del
proyecto a la empresa contratada, es un efecto doming que impacia el flujo de caja de la
empresa que desarrolla el proyecto. Si una empresa desarrolla varios proyectos el impacto

por supuesto se multiplica.
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1. La empresa que hace el proyecto debe estar convencida del daio que puede sufrir

por ne entregar éste a tiempo.

Entender el verdadero impacto para fa empresa que desarrolla e} proyecto, es la llave
para poder generar un acuerdo con los proveedores que beneficie a 1a empresa y a los

proveedores,

Hasta ahora se ha hecho evidente e} impacto que tiene el no entregar el proyecio a
tiempo, y €s importante establecer esto a través de una negociacion con los proveedores, al
grado de comerciar tiempo por dinero, es decir, la empresa debe estar dispuesta a premiar
cortos tiempos de entrega y debe estar también en  posibilidad de penalizar retrasos en los

tiempos de entrega. ;Con qué?, ¢on dinero.

2. L tiempo de entrega de nnestras marteriales es mas importante gue su precio.
t/ua forma de solucionar esto es oftecer gramdes honos a wmprana entrega y

randes penalizaciones a retrasos.

La empresa también debe 1omar en cuemta la existencia de los tres
mecanismos{Student syndrome, multi-tasking, delays accumulate while advances do not)'*

para generar lo gue logrard que los subcontratistas reduzcan su tiempo de entrega, esto debe

" Nomiiee eriginal de Jos tres fenomenos explicados. Apid. EGoldimal “Critical Chain®™. pp. 128,
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tomado en cuenta en la negociacion, a la vez que se ofrecen grandes bonos a temprana

entrega y grandes penalizaciones a retrasos.

3. No crear la existencia de los tres fenomenos en ¢l trabajo que entrega un
subcontratista y negociar gramdes penalizaciones a retrasos con grandes bonos a temprana

entrega.

Estos son los puntos para negociar con tos proveedores, alguien dentro de la empresa
podria decir jpero cuales proveedores?. Aqui es importante establecer que actualmente [a
empresa no cuenta ¢op una cartera de proveedores y que serin éstos, os puntos de
negociacion que determinaran a todos los proveedores que se incluiran en esta cartera, la cual

debera ser fo mas amplia posible.

4. La empresa debera tener 1na cartera de proveedores lo mas amplia posible,

&enerada con base en los purnitos anteriores y en la negociacion que requiera cada caso .
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2.3.3. Solucién a 1a carga de indirectividad de Ia direccién.

Se puede establecer que si la carga de indirectividad a fa que estd sujeta la direccion
es el aseguramiento de la eficiencia en las 2 actividades anteriores, entonces para quitar esta
carga de indirectividad es necesario incluir al o los recursos que implementarin [as 2
soluciones anteriores dentro de la organizacion de una forma eficaz y que aseguraran la
eficiencia de ésta, para que asi la direccion pueda efectivamente ejercer sélo accion directiva,

sin someterse a cargas de indirectividad excesivas.

Es necesario mencionar la ultima carga de indirectividad a la que esta sujeta la
direccion, ésta ¢s hablar con clientes, v si incluir a un recurso que pueda hablar con éstos y
cerrar las negociacianes, elimina esla carga de indirectividad, entonces basta incluir a quien
pueda, con la eficacia que requiere la empresa y el cliente cerrar las negociaciones entre
€éstos. En conclusion:

1. La direccion debe contar con los recursas humanos, gue en forma eficaz puedan
implementar fas sofuciones que dan eficiencia a o empresa y que guitan la carga de

indirectividad presente en {a direccion.
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2. Incliir a quien pueda, con la eficacia que requiere la empresa y el cliente, cerrar
lay negociaciones entre éstos.

3. La direccion debe poner énfasis en su accion directiva, que fogra enire otras
cosas que los recursos humanos de la organizacion adquieran las faculiades para lograr
sus propositos y con esto que sean eficientes, en resumen, el poner énfasis en su accion
directiva se refiere a la aplicacion de las cualidades directivas y sus relaciones elementales.
Las actividades directivas son tres: diagnastico, decision y marndo, que corresponden a los
tres objetos a los que polarmente s¢ orientan(la sitvacion, la meia, vy fos hombres qiee han
de alcanzarla). Al diagnostico le conciernen,  como  virtudes poltenciadoras  y
caracteristicas, la objetividad y la humildad. A la decision pertenecen dos virtudes
potenciadoras de esta accion: La magnanimidad( con su correspondiente afin de logro) y
fa andaciafcon su correlativa capacidad de riesgo). Finalmente el mando se ve polenciade
por ires cualidades: fa constancia en el esfuerzo, la confianza en los demas y la fortaleza

ante fas dificultades.

Después de establecer esta solwcion al problema raiz, el siguiente paso es saber si al
impleméniar ésta se obtiene fa eliminacion de lo que estaba afectando productiva y
rentablemente a fa organizacion, es decir, hay que establecer cual sera la magnitud de fa
wnplementacion de ésta, en el futuro de Ja organizacion, con el fin de evaluarla y si es
necesario corregirla antes de establecer jcdmo? lograr implementar esta soficion al

problema raiz, y esto es el tema del siguiente capitulo en esta investigacion.
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2.4. La realidad futura de la organizaci6n.

En uno de los capitulos anteriores se llegé a la definicion de la raiz del problema, es

decit, la causa que provoca la realidad actual de la organizacion. Ahora hay que mostrar

como Ja solucion al problema raiz planteada en el capitulo anterior, elimina la raiz del

problema y a su vez modifica foda 1a realidad actual de Ja organizacion. A esta modificacion

de fexda la realidad actual de la organizacion se le da ef nombre de kv realidad funwra de la

organizicion, y se puede medir mediante ta enumeracion de los efectos que atacaron la

productividad y rentabilidad de la empresa que se eliminaron, es decir, todos. Y para esto es

necesario (mostrar, como ya se menciond, la forma en que 1a solucion al problema raiz elimina

la causa del problema’ raiz y luego transforma la realidad actual de 1a organizacion de la

siguiente manera:

Eficicncia
¢R la empresa

Generar grandes
utilidades

Dirigir ¥ hacer
actividades
difercnes de direceidn

Ser eficaz
con ¢l clicnte

Solo

Dirigir




LA REALIDAD FUTURA DE LA DRGANIZACION 70

En uno de los capitulos anteriores, se demostré que el objetivo de esta empresa es
generar grandes utilidades, y para generar grandes utilidades una de las condiciones
necesarias es eficiencia en la empresa, la otra es ser eficaz con el cliente. Pero para tener

eficiencia en esta empresa se necesita que el director general dirija y reafice al mismo tiempo

las actividades diferentes de direccién de los recursos que no son eficientes, asi como para

ser eficaz con el cliente, es necesario que el director general solo dirija la empresa, y como
podemos ver estas dos posturas o estrategias, que se han adoptado simultineamente, estan en
conflicro. También se demostrd que para tener eficiencia en esta empresa se necesita que ¢l
director general dirija y realice al mismo tiempo las actividades diferentes de direccion de los
recursos que no son eficientes porque se asume que a Gnica forma de téner eficiencia en la
empresa, es ampliar las actividades de la direccidn, dnico elemento en la empresa que logra
resultados en las actividades de los recursos humanos que no son eficientes. Pero luego se
demostro que esto es falso va que eficiente significa que puede lograr resultados de un
esfuerzo, es decir, un recurso eficiente puede lograr resultados de su esfuerzo, y si quien hace
que la empresa sea eficiente son sus recursos humanos, entonces se debe lograr primero que
los recursos humanos de esta empresa sean eficientes. En la solucién al problema raiz se
demuestra que io que lograra que los recursos humanos sean eficientes son la implementacion
de 3 planes, es decir, ia solucion para el proyecto, solucién para proveedores y
subcontratistas y solucion para la carga de indirectividad de la direccion, por parte de los
recursos que puedan implementar estas soluciones anteriores dentro de la organizacion de

una forma eficaz y que aseguraran la eficiencia de ésta v de sus recursos humanos, con lo cual
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queda eliminado el problema raiz y en consecuencia, toda la realidad actual de la

organizacion.

Abora hay que establecer lo siguiente; si la implementacion de estas soluciones
ehmina el problema raiz , pero el ﬁroblema raiz genera la realidad actual de la organizacion,
entonces la implementacion de estas soluciones cambia fa realidad actual de la organizacién, ¥y
si lo que daiia a la émpresa en la realidad actual de la organizacion esta definido en fa tegria
de las restricciones como los EIDE S(efectos indeseables), al pertenecer estos efectos
indeseables a [a realidad actual de la organizacidn, éstos también se modifican. La solucién at
problema raiz estd planteada a través de la metodologia TOC para que estos efectos
indeseables se transformen en EDES (efectos deseables), es decir que la modificacion de la
realidad actual de la organizacion resulte en lo mejor, y lo mejor es que estos efectos

indeseables sean en [a realidad futura de la organizacion efectos deseables.

Ahora se mostrard una tabla que resume lo anterior, es decir, 1a causa de los efectos
indeseables y éstos, con la correccion, la cual es la causa de los efectos deseables y éstos. La

explicacion a esta tabla se muestra en el anexo a través de la metodologia TOC.
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Tabla [

REALIDAD ACTUAL,

Causa:
Efectos:

EIDE 1.

EIDE 2.

EIDE 3:

EIDE 4.

EIDE 5:

EIDE 6

Problema raiz (P.R ).
Indeseables (EIDE'S)

La empresa no tiene
una cartera de pro-
veedores.

La empresa pregunta
a cualquier proveedor
el precio de los mate-
riales que declarara en
su cotizacidn,
Algunas veces el pre-
cio del material que
usara la empresa en et
proyecto es mayor al
comprarfo que cuan-
do se consultd,

Algunas veces el pre-
cio del material al
momento de compra-
fo es una cantidad
mayor que la cantidad
escrita en la cotiza-
¢ion elaborada para el
cliente,

Algunas veces la
empresa gasta  una
cantidad mayor a lo
escrito en fa coti-
zacién elaborada para
el cliente.

Hay disminucién en
el capital de la
empresa y su utilidad
por proyecto.
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REALIDAD FUTURA.

Causa:

Efectas:

EDE 1:

EDE 2:

EDE 3:

EDE 4:

EIDE §:

EDE &6;

Solucién al PR,
Deseables (EDE'S).

La empresa tiene una

cartera de proveedo-
res.

La empresa pregunta
a sus proveedores el
precio de los mate-
riales que declarara en
su cotizacion,

El precio del ma-
terial que usard a
empresa en el pro-
yeeto, no es mayor al
comprarlo que cuan-
do se consultd.

El  precio del
material al momento
de comprarlo no es
una cantidad mayor a
la cantidad escrita en
cotizacidn elaborada
para el cliente.

La empresa no gasta
una cantidad mayor a
lo  escrito en ia
catizacidn  elaborada
para el cliente.

El capital de Ia
empresa y su utilidad
por proyecto aumen-
tan.
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EIDE 7:

EIDE 8:

EiDE 9:

EIDE 10;

EIDE 11:

EIDE 12:

EIDE 13:

clDE 14;

EIDE 15

EIDE 16:

Hay disminucion en
el capital para finan-
clar nuevos proyec-
10s.

La empresa no es
eficiente,

El plano arquitec-
tonico y el céleulo
ingenieril son  algo
diferentes al lugar del
proyecto.

E! prondstico de
compras de material
no siempre es correc-
1o,

Hay variacion en e
waterial que los téeni-
COs usan para traba-
Jar.

Se tienen que
improvisar  compras
del material que usan
los técnicos para tra-
bajar.

f.a empresa no ter-
mina el proyecte a
tiempo,

La empresa no es
gficaz con el cliente.

Et personal que di-
reccion manda 2 ha-
blar con el cliente, no
logra contratos.

La empresa no
genera grandes ubi-
lidades.

EDET.

EDE 8.

EDE9:

EDEIO:

EDE (1

EDE 12

EDE 13

EDE 14:

EDE 15

EDE 14

3

El capital para finan-
ciar fiuevas proyectos
aumenta.

La empresa es efici-
erte.

El plano arquitec-
tdnico y el caleulo
ingenieril son iguales
al lugar del proyecto.

El prondstico de
compras de material
€s correcto.

No hay variacion en
el material que los
técnicos usan para
trabajar.

No es necesario
tmprovisar  compras
del material que usan
los técnicos para tra-
bajar.

La empresa termina
el proyecto a tiempo,

La empresa ¢s eficaz
con €l cliente.

El personal que
direccibon  manda  a
hablar con el cliente
logra contratos.

La empresa genera
grandes utilidades.



LA REALIDAD FUTURA DE LA ORGANIZACION 14

La realidad futura de la organizacidn, se traduce en el efecto global que tendra la
empresa al implementar 12 solucion al problema raiz en el momento en que fa empresa vive
este problema raiz. La tabla anterior resume este efecto global en una comparacion de la
situacion antes de implementar la solucidn y Ja situacion después de implementar [a solu-
cion. E siguiente paso es establecer como implementar ¢sta solucién, es decir, identificar
cuéles son fos requisitos para poder llegar a impiementar esta solucion en la empresa, de esta
forma encantrar el camino que nos conducira a la solida impiementacién de la solucion al
conflicto y que 2 su vez produce los efectos descables en la empresa, pero antes hay que
establecer una panie fundamental en ‘este trabajo Como se puede comprobar, hasta esta
pagina se ha encontrado la definicion det objetive de la empresa, es decir, generar grandes
utilidades. Una pregunta importante es, ;cdmo saber puméricamente o econdmicamente, que
en realidad se logrard esto?, para explicarlo hav que hacer referencia a uno de tantos
apartados de fa Teoria de Restricciones, es decir hay que establecer unos medidores para la
meta de la compaiiiz, algo que nos permita saber que ademas de la eliminacién de lo que
ataca la productividad y remabilidad de la empresa, existe algo que nos dira cudnto nos
estamos acercando a este objetivo y como, y esto, exactamente es el tema del capitulo

siguiente,
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3. La nueva meta de la empresa

3.1. Medidores para la meta.

Antes de comenzar debemos hacer referencia a una definicion, me refiero a “La meta
de la compafiia”, fa meta de Asesoria en Proyecios ¢ Instalaciones solo se puede definir si
nos preguntamos de manera fundamental ;para qué fue puesta?, haciendo referencia a esta
empresa, preguntémonos ;qué genera?, ;metales basicos? jequipo electrénico sofisticado?
¢productos industriales? jun servicio?, de esto solo podemos decir que nos demuestran los
productos fisicos de la compafiia, pero todavia no lo. que ésta genera. Podemos decir que
para saber que genera no importa si se dedica a producto o servicio. Un ejemplo nos puede
servir para definir esto. Supongamos que esta empresa €s nueva y que la empresa inicia su
operacion comprando a precios bajos, luego sus ventas se estacionan en un punto y su
ganancia de dinero por éstas también, después capacita a mucha gente les da empleo y un
sueldo, pero la cantidad de dinero que entra del exterior no aumenta, luego llena todas sus
bodegas de sus productos, ain asi sigue sin obtener dinero, implementa los mejores sistemas
de calidad en el mundo, y ain no obtiene dinero, entonces se¢ implementa con la mejor
tecnologia, pero aunque vende, la cantidad de dinero que entra del extertor no aumenta, se

dedica a tener 1a mas grande penetracion en el mercado, pero aunque vende, la cantidad de
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dinero que entra del exterior no aumenta, por fin ocurre algo maravilloso: juna gran vental, y
entonces entra mucho dinero fresco del exterior, (me refiero a gran venta respecto de la
cantidad de dinero fresco del exterior que entra a la empresa, no a la cantidad de lo vendido
fisicamente) en este momento la operacion de la empresa cobra sentido, todas estas
operaciones cobran sentido ai actuar co-mo medios para lograt un solo objetivo. Traer dinero
fresco del exterior 0 ganar mas dinero en el presente, ;pero sélo hoy?, ;por qué no siempre?,
ahora podemos decir que entonces la meta de la empresa de la manera como la hemos
definido es solo una cosa: ganar mas dinero ahora y en el futuro, en otras palabras , una
accion que nos mueve hacia ganar dinero es productiva y las que nos alejan de ganar dinero

son improductivas.

Pero todas las operaciones mencionadas anteriormente tienen algo en coman, es
decir, son decisiones locales de la compania, en el ejemplo forzamos a que no entrara dinero
fresco del exterior a través de las ventas porque de ninguna de las decisiones locales descritas
se Jogro traer dinero fresco del exterior sino hasta el final, de lo cual se puede establecer lo
siguiente: ;Como podemos juzgar el impacto de las decisiones locales de la compafiia sobre
la meta de Asesoria en Proyecios ¢ Instalaciones?, en otras palabras, ;cémo sabremos que la
decision que estamos tomando, con su eventual accion en o cotidiane de nuestro trabajo en
la empresa, acerca a ésta a un verdadero ingreso de dinero fresco del exterior, para asi
alcanzar la meta de la empresa?, la respuesta es que necesitamos algo que nos muestre en

forma muy sencilla qué tanto nos acercamos a la meta de la compaiia cuando tomamos una
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decision en esta empresa, 5 decir, son necesarios medidores, unos medidores o indicadores
formales que nos permitan juzgar el impacto de las decisiones locales sobre la meta de la

compafiia.

Estamos interesados en encontrar los indicadores de Asesoria en Proyectos e
Instalaciones cuya meta es ganar mas dinero ahora y en el fituro. ;Qué genera esta
compafiia? , de lo anterior derivamos que esto definitivamente es sdlo una cosa - dinero,
¢Cuanto dinero genera nuestra compaiiia?, de lo anterior derivamos que el dinero que se
genera debe ser dinero fresco del exterior, es decir, jcuanto dinero fresco del exterior entra a
la empresa?. Una forma de lograr esto es vender, otra es ganando intereses en un banco, para
nuestro caso entonces , la pregunta correcta seria; ;cuanto dinero fresco del exterior entra a
la empresa a través de las ventas?, ahora ampliemos este concepto como lo define E. Goldratt
y llamémosle “Throughput”. EI “Throughput” es la velocidad a 1a que el sistema genera
dinero a través de las ventas, en otras palabras lo que debemos preguntarnos es: ja qué
velocidad nuestro sistema genera dinero a través de las ventas? Ya hemos establecido el
primer indicador, es decir, en esta empresa es necesario conocer cuanto aumentarid el

“Throughput” como efecto de una decision local.

La siguiente pregunta seria; jCudnto dinero captuta nuestra compaiia?, es decir,
cudnto dinero esta atrapado dentro, invertide en la compra de cosas que ef sisterta pretende

vender. Esta cantidad es el fiventario y se define como todo el dinero que el sistema invierte
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en la compra de cosas que éste pretende vender, hasta aqui hay que aclarar algo, esta
definicion se aparta drasticamente de la definicion convencional y se explica como sigue:
Inventario es el dinero gue esta actualmente atrapado dentro del sistema, es cualquier
inversion que podemos vender por el precio correcto y bajo las circunstancias correctas,
como el dinero invertido en un tipo de conocimiento en ¢! departamento de investigacion y
desarrolio, es decir, si este conocimiento se quiere vender, como en el caso de una patente o
una licencia de tecnologia, entonces este dinero invertido en conocimiento es inventario, al
igual que las maquinas y edificios ya que son una inversion que se puede vender por ¢l precio
correcto y bajo [as circunstancias correctas, o la compra de materiales porque el dinero
pagado a los proveedores estd invertido en cosas que el sistema pretende vender, o este
mismo material que se convierte en toda la chatarra que queda después de un proceso,
porque es una inversion que se puede vender. En resumen | Cualguicr inversion gue realiza
Ia empresa para comprar cosas gue Iuego puede o pretende vender por el precio correcto y

bajo las circunstancias correctas es un inventario.

La siguiente pregunta es /Cuanto dinero tendremos que gastar en operar nuestra
compailia?, ya se derivo anteriormente que la meta de la compaiiia es ganar dinero hoy y en el
futuro, y que el dinero que se genera debe ser dinero fresco del exterior, y que esto se logra a
través de las ventas de cualquier inversion hecha por la empresa 2l comprar cosas que se
pretenden vender, es decir, a través de las ventas de los inventarios transformados, pero

(cuénto dinero gastamos en transformar a estos inventarios para traer dinero fresco del
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exterior a través de las ventas?, la respuesta es intuitiva, es decir, todo el dinero que el
sistema gasta en transformar a los inventarios en “Throughput” es un gasto de operacion.
Cualquier dinero que pierde la compafiia, o que sale por este concepto, es un gasto de
operacion, ejemplifiquemos esta definicion. Si la empresa gasto dinero en el departamento de
investigacion y desarroilo por la implementacién de un nuevo proceso &e fabricacién v
como generalmente sabemos, un proceso de fabricacién ayuda a transformar e! inventario en
“Throughput”, entonces este dinero es un gasto de operacién, y la depreciacion de la
miquina que hace el nuevo proceso, también es un gasto de operacion, pero cualquier parte
de la inversion que aun quede en la maquina que hace el nuevo proceso de fabricacion y que
podria venderse es inventario, y la compra del aceite para lubricar la maquina es un
inventario, porque s0lo hasta que la miquina usa una porcion del aceite se establece que ia
porcion usada es un gasto de operacion, al igual que los materiales que compramos a los
proveedores, en el momento de la compra es un inventario, luego procesamos éslos en un
intento por convertirlos en “Throughput™. Al estarlos procesando parte del material se pierde
definitivamente, la porcion perdida tendra que ser eliminada de inventario y catalogada como
gasto de operacion. En resumen: Todo ef dinero que la empresa gasta por transformar a los

imventarios en "' Throughput” es un gasto de operacion.

Recordemos que significa “Throughput™, es decir, la velocidad a la que el sistema
genera dinero a través de las ventas. Aqui hay una palabra clave: velocidad, ;qué quiere decir

esto?. En “Throughput” al hablar de velocidad E.Goldratt se refiere a 2 puntos esenciales el
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primero es el precio deventa del producto, pieza o servicio, menos las cantidades que la
empresa pagé que son dos, el inventario y los gastos de operacion y su unidad es: ($/pieza),
el segundo es el tiempo que tarda la empresa en entregar un producto o servicio objeto de
una venta irrevocable con el cliente y su unidad es: (min/pieza u horas/pieza o dias /pieza),
de lo que se establece que el “Throughput”, es decir, la velocidad a la que la empresa genera
dinero a través de las ventas se mide en ($/min. o $/dia o $/hora). Como ejemplo,
supongamos que vendemos un producto por $100 délares, esto no significa que nuestro
“Throughput” se haya incrementado en $100 délares. Podria ser que, en el producto vendido,
haya materiales y partes que compramos de nuestros proveedores, digamos por $30 délares,
y estos 330 dolares no son generados por nuestro sistema, son generados por el sistema de
nuestro proveedor. Asi en este caso nuestro “Throughput” se incrementa en $70 dolares,
también hay que restarle las cartidades que nuestro sistema gasta al transformar lo que
compramos a nuestros proveedores en “Throughput”, es decir, al precio de venta es
necesario restarle dos cantidades; lo que nuestra empresa invirtio en comprar los materiales y
partes que compramos de nuestros proveedores, y lo que la empiesa gasta en transformar
todo esto para traer dinero fresco del exterior a través de las ventas, y estas cantidades se

definen en la Teoria de las Restricciones como Inventario y Gastos de operacion,

Ya se han establecido los indicadores de Asesoria en Proyectos e Instalaciones cuya
meta e5 ganar mas dinero ahora y en el futuro, cada una de las definiciones contiene la

palabra dinero, “Throughput™ cs el dinero que entra, Juventario es el dinero que esta
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actualmente dentro del sistema y Gasto de operacicn es el dinero que se debe pagar para que
ocurra el “Throughput”. Un parametro para el dinero que entra, uno para el que estd
atrapado dentro y uno para el que sale, lo mis importante es que estos medidores nos
permitirdn juzgar el impacto de las decisiones locales sobre la meta de la compafifa. Si
tenemos tres indicadores, toda accién que hagamos deberd ser evaluada segin el impacto
que tenga sobre los tres, ahora hay que establecer un punto muy importante, es decir, el juez

final esta constituido por la relacion entre estos tres parametros,

La primer relacion es: Throughput - Gastos de operacion. El “Througput” es la
sumatoria del “Throughput™ ganado a través de las ventas de todos los productos o servicios
en particular, es decir © T = L T . Asi ¢l total del gasto de operacion de una compafia
simplemente es 1a sumatoria de las categorias individuales de gasto de operacidn:

GO. =X GO
La utilidad neta es simplemente el “Throughput” menos el gasto de operacion:
UN= ET-ZGO (1}

Es importante considerar que la primer sumatoria es sobre productos, y la segunda
es sobre categorias .

La segunda relacién es :{ Z T — £ GO)Y £ 1 es decir, Retorno sobre la inversién en
donde la tercer sumatoria es la que corresponde al inventario:

ROI=(XT-ZGOYEI {(2)

La tercer relacion es . Productividad = Throughput / Gastos de operacion
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P=ZT/IZGO (3)
La cuarta relacion es:. Rotacidn de inventario = Throughput / Inventario.
Rot, =XT /X1 (4)

Podemos utilizar ¢} par ( Utilidad neta, ROl ) o el par (Productividad , Rotacion),
pero nunca se deben usar los cuatro a la vez, ya que en la empresa no debe haber un sistema
de medicion para lo macro y otro para lo micro, esto es porque [a compailia ticne una sola
meta y el usar sélo uno de los dos pares de relaciones evita confundir Ia verdadera meta, para
esto lo mejor es recordar que mientras tengamos una compailia con una sola meta, mas nos

vaie tener un solo sistema financiero.

Ahora hay que aclarar 1a jerarquizacién de nuestros indicadores, ya hemos derivado
que la meta de la compaitia no es solamente ganar dinero, es ganar mas dinero ahora y en el
futuro. Una consecuencia logica de esta definicién de la meta es un proceso de mejora

continua.

Si lo que pretendemos es un proceso de mejora continua, ¢oudl de las tres avenidas ;
el “throughput”, ¢l inventario, o el gasto de operacion es la mas prometedora?. Para explicar
esto es necesario decir que tanto el inventario como los gastos de operacion, por como los
define TOC", son algo que estamos tratando de reducir. Asi ambas ofrecen solamente una

oportunidad limitada para mejorar continuamente. Ambas estan limitadas por ¢l cero.

" T0C. Siglas ca ingles de Theory of Constraints.
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Esto no es el caso del “Throughput™. Nos interesa mejorar el “throughput”, y éste no
tiene limitacion intrinseca alguna; el “Throughput” debe ser, entonces, la piedra angular de

cualquier proceso de mejora continua; y debe ser el primero en la escala de importancias.

Ahora, jqué decir del inventario y gasto de operacién?. En su libro “La Carrera”. E.
Goldratt nos descubre que el inventario determina la habilidad futurz de la compafiia para
competir en sus mercados. También nos descubre que hay un impacto indirecto de los
inventarios mediante el cual la porcion relacionada con el tiempo de los mismos, influye

definitivamente sobre el “throughput” futuro.

La nueva escala de importancias, entonces es completamente diferente a la
convencional, El “throughput” es lo mas importante, inventario ocupa el segundo lugar,

Gasto de operacion ha sido derribado de su elevada posicion a un modesto tercer lugar.

Ya se ha establecido de manera formal la relacion entre las variables que miden fa
meta, esto quiere decir que la organizacién se debe percibir como un sistema de variables
dependientes y no come uno de variables independientes. Se trata del mayor cambio que
pudiera imaginar un cientifico. Esto se explica como sigue; el principio de Pareto establece
que el veinte por ciento de las variables son responsables del resultado final. Sin embargo

esto s0lo es correcto estadisticamente si estamos trabajando con un sistema de variables
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ndependientes. El “mundo de los costos” da la percepcion de que nuestra organizacion es asi

¥ que las salidas de gasto de operacién apenas si se relacionan unas con otras.

Ahora veamos {a panoramica cuando el “Throughput” es lo que domina en nuestra
percepcion. Muchas funciones tienen que llevarse acabo de manera sincronizada hasta que se
logra una venta, hasta que se ha Jogrado el “throughput”. E} mundo del “Throughput” es un

mundo de variables dependientes.

En el mundo del “throughput™ hasta el principio de Pareto debe entenderse de una
manera diferente ya que ha dejado de ser la ley del 80-20 para convertirse en lo siguiente, la
regla del  99.99- 0.1. Una pequefia fraccion de las variables ( € 0.1) determina, en un

sistema de variables dependientes, el 99.99 por ciento del resultado.

Al principio de este trabajo de investigacion se demostrd que se trabajé con cadenas
de acc;iones. Es posible descubrir el significado de esto con el siguiente ejemplo: lmaginemos
una cadena, ;Qué es lo que determina la resistencia de una cadena? Generalmente sabemos
que lo que determina la resistencia de una cadena es la resistencia de su eslabon MAS
DEBIL. Ahora preguntémonos: {Cuéntos eslabones mas débiles tiene una cadena?. Con tal
de que las fluctuaciones estadisticas eviten que los eslabones sean idénticos, existe un solo
eslabon més débil en una cadena. ;Cual sera ¢l nombre adecuado para el eslabon mas débil, el

que limita la resistencia (digamos desempeiio) general de toda la cadena?, o ;como llamamos



MEDIDORES PARA LA META 85

a algo de lo cual no tenemos suficiente, al grado que limita el funcionamiento general de la

compaiiia?. Un nombre adecuado es RESTRICCION.

En el mundo del “throughput” las restricciones son clasificacion esencial; Enfoquese
en todo y en reatidad no s¢ habrd enfocado en nada, ;entonces en qué debemos
concentrarnos?. Pues en los eslabones mas débiles, en las restricciones. Ellas son lag que
determinan el funcionamiento total de la empresa. La siguiente conclusién es muy obvia: todo
sistema debe por lo menos tener una restriccion. Por otro lado, todo sistema debe tener un
numero muy limitado de restricciones. Asi el paso para enfocar la teoria de restricciones es

intuitivo:

1. Identificar fa(s) restricciones del sistema.

2. Decidir como explotar la(s) restricciones del sistema.

3. Subordinar todo a la anterior decision, excepto cuando la restriccion no es fisica.

4. Elevar la(s) restriccidn {es) del sistema.

5. Si en el paso anterior [a restriccion desaparece, entonces regresar a los pasos 1,2,3

y no permitir que la INERCIA se vuelva restriccion.

Ya se han establecido los medidores de Asesoria en Proyectos e Instalaciones cuya
meta es ganar mas dinero ahora y en el futuro, pero ;Como debemos manejar éstos en el

funcionamiento diario de la empresa?. En primer lugar hay que recordar ;qué hace esta
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empresa?, ya se ha descrito al principio de este trabajo que lo que hace son proyectos, o de
cualquier forma en que lo definamos, esto sélo hace referencia al producto o servicio fisico
de Ia compafiia, pero ;Como los debe realizar?, ya se derivo anteriormente que la restriccion
€n un proyecto es la cadena critica y a través de la cadena critica, la empresa debe absorber
los proyectos. Aqui [a pregunta es jpor qué?. Porque 2l trabajar con la restriccion hay un
cambio en el “Throughput” total de la compatiia, es decir, la habilidad de la empresa para
absorber proyectos a través de fa cadena critica determinara, cudnto dinero fresco del exterior
podra entra a la compaiia a través de las ventas. Hasta aqui hay que resaltar algo muy
importante. Si [2 piedra angular de cualquier proceso de mejora continua es el “Throughput™,
entonces /jqué es lo que importa?, JEl nimero de proyectos que absorba la empresa a través
de la cadena critica o ef “Throughput™?. Para contestar esto hay que decir que no importa
cudntos proyectos pueda absorber la empresa con la cadena critica si el *“Throughput” no
aumenta, y que basta que el “Throughput” aumente o aumente enormemente para considerar
aceptable por ejemplo, absorber un ndmero muy reducido de proyectos y entonces lograr
algo fenomenal; mantener la cadena critica bajo control, y el “Throughput” elevado Esto
puede lograrse por ejemplo con un solo proyecto que eleve ¢l “Throughput™ lo suficiente, de
esta forma Ia cadena critica absorbe un solo proyecto. Tal vez en este punto podamos evaluar
si la empresa se encuentra con capacidad suficiente para abserber mas proyectos. Aqui la
pregunta es: (Qué le va a pasar a la cadena critica si la empresa decide producir mas
proyectos? y ;Cudnto aumenta el “Throughput” si se elige producir este otro proyecto u

otros mas?, es decir, este ¢s uno de los puntos en donde podemos medir el impacto de las
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decisiones locales sobre la meta de la compafiia. Porque al final £qué nos interesa obtener de
cualquier decision local?, en ventas, en mercadotecnia, o en otros departamentos. La
respuesta es intuitiva, es decir, lo que nos interesa es elevar el “Throughput” y reducir los
Inventarios y el Gasto de operacion simultineamente, la cuantificacion de esto se puede
lograr semanalmente, quincenalmente o diariamente, eso no importa, si las herramientas que
ofrecen las ciencias exactas para cuantificar esto, aunadas a Ja filosofia TOC nos permiten
medir ef impacto de las decisiones locaies sobre la meta de la compaitia, esto es precisamente
uno de los principales objetivos de este trabajo de investigacion el cual tiere sus fundamentos

en las ideas de Elly Goldratt y su aportacion: La Teoria de las restricciones.



3.2. Accibn y medicion del progreso.

Er; el capitulo anterior se menciond la importancia de la relacion entre las decisiones
locales y su efecto sobre la meta de la compaiiia como condicion necesarta para elevar el
“throughput” y reducir los gastos de operaciéon e inventario simultaneamente, también se
menciono que la cuantificacidon de esto se puede fograr semanalmente, quincenalmente o
diariamente, que esto no importa, si las herramientas que ofrecen las ciencias exactas para
cuantificar esto aunadas a la filosofia TOC nos permiten medir el impacto de estas decisiones
locales scbre la meta de la comparifa. En este capitulo se mostrara la accion y medicidn de
este progreso en fa meta de 1a compaiiia y en estos medidores. Una forma de lograrlo es con
el siguiente ejemplo; Supongamos que en la empresa debemos realizar los 3 proyectos
mostrados en las figuras siguientes, los cuales deben iniciarse en cierto tiempo t éstos
requieren de las actividades A, B, C, D, E, F, G, H, I, J, K, en donde el recurso que realiza la
actividad esta representado por la misma letra ¢on el tiempo requerido para realizarfa como
se muestra en [a figura. La probabilidad aproximada de que el programa se cumpla esta

denotada por P.
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Supongamos que hemos aplicado el concepto de tiempo de seguridad y los diagramas
también muestran la longitud del “projet buffer” y el “feeding buffer” para cada proyecto,
luego nos damos cuenta de que varios recursos quedaron asignados para realizar su actividad
en diferentes proyectos al mismo tiempo y aplicando el concepto de la eliminacién de
“resourse contention” generamos un plan de trabajo que se muestra en una tabla para la
eliminacién de este fendmenc generado al haber quedado recursos asignados para realizar su

actividad en diferentes proyectos al mismo tiempo como se explica a continvacién.

La tabla de la eliminacion del fendmenc “resounrse contention” nos facilita medir el
impacto de las decisiones locales sobre la meta de la compaiiia porque nos muestra la forma
de cuantificar el tiempo requerido por cada recurso para completar no sélo el proyecto
actual, sino la operacion total de la compafiia, s decir, todos sus proyectos a la vez, lo que
nos permite obtener los medidores (“throughput”, inventario y gastos de operacién) no
solamente del proyecto en cuestion, sino que nos permite obtener éstos para la operacion
total de la compafiia. Esta tabla permite incluir tas rutas para otros proyectos en forma
inmediata con la posibilidad de obtener los medidores para la operacién total de la compaiifa
también en forma inmediata, ademds ajusta el proyecto actual para su entrega a tiempo
tomando en cuenta las posibilidades de operacion de los demas recursos y de la empresa

como si se tratase de una sola operacion.
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Las reglas para incluir los proyectos en esta tabla son las siguientes:

1. Construir la ruta critica para cada proyecto, incluyendo los conceptos de feeding
buffer y project buffer para cada uno.

2. Ajustar esta ruta critica resultante a su cadena critica por proyecto, si es necesario,

3. El tercer paso consiste én considerar la operacion de la compaiiia como un todo, es
decir, se debe considerar el fenomeno “resonrse contention” que se genera entre proyectos.
Las actividades de esta “resourse contention™ quedaran en secuencias o cadenas criticas
como: Apl, Ap2,.., luego, Bpl, Bp2,..., etc., donde la letra mayuscula corresponde al
recurso, la siguiente (p) corresponde al proyecto y el aimero que le sigue al nGmero de
proyecto, estas cadenas se muestran en la tabla siguiente en la categoria de recurso.

4. Serevisa cuil es la secuencia o cadena critica mas larga en tiempo para efectuar el
siguiente paso.

5. Se revisa cual de las actividades de esta cadena critica tiene el mayor tiempo
posterior 2 esta para completar su proyecto, esto se puede lograr revisande cual tiene el
mayor namero de actividades posteriores .

6. Y la actividad que resultd de este paso anterior nos dira por que proyecto empezar
la insercion de actividades en la tabla. Incluyendo sus “buffers”. actividades anteriores,
posteriores, iguat que en la cadena critica, pero mostrando todos los proyectos a Ia vez. Asi si
la actividad resultante es Ep3, se deberd comenzar insertando las actividaes del proyecto

namero 3.
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7. El proyecto que debe comenzar en segundo lugar se encuentra repitiendo el paso 5
con las actividades que quedaron al haber eliminado la que nos dijo por qué proyecto

empezar.

8. Se deben incluir “buffers” de alimentacion en las actividades que quedaron en la

tabla como anteriores a las cadenas criticas, es decir, si después de la actividad Apl Je sigue"

en la operacion de la empresa una cadena critica (secuencia Bpl, Bp2, Bp3), entonces Apl
debera incluir un “feeding buffer” para no retrasar la operacion de esta cadena y de la
empresa y se deben eliminar los “buffers” que en la tabla sea evidente que no son necesarios
para la operacion de la empresa, aunque la ruta critica del proyecto muestre que la necesita,

9. Se checa el tiempo total requerido para realizar todos los proyectos, éste debe ser

el minimo si se siguieron los pasos adecuadamente.
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Tabla H. Tabla critica para el ejemplo sugerido en este capitulo.
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Tabla IH. Tabla critica para el ejemplo sugerido en este capitulo.
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En la tabla pueden incluirse otras categorias de informacién, como el gasto de
operacidn por categoria que requiere cada actividad y recurso de cada celda, asi como el
inventario que necesita, para posteriormente cuantificar por categorias la sumatoria total de la
empresa del gasto de operacién, asi como la’ sumatoria total del inventario, y la sumatoria de
los “throughputs™ individuales de cada proyecto para obtener el “througput” total de la
empresa, y posteriormente calcular los parametros que se definen en el capitulo anterior
(utilidad neta y retorno sobre la inversion), de esta forma conocer en forma casi imediata qué
ocurrird con estos medidores al insertar otro proyecto en la tabla o al hacer alguna
modificacion en su programacidn debida a cualquier causa, ademas, la tabla propone
intuitivamente formas de cémo hacerlo para lograr la meta de la compafiia, 1a cual fue

descrita en el capitulo anterior.

El resultado de esta programacion, que se puede agilizar por compuiadora, (la
traduccion a un lenguage de programacion no se incluye en esta tesis por razones obvias) es
para hacer mas evidente el valor esperado del “throughput™ futuro, es decir, ya que en e
capitulo de “La realidad actual de la empresa” se sefiala que la empresa no genera grandes
utilidades, se puede afirmar que después de este trabajo de investigacién, (con su posterior
implementacion y programacion) el valor esperado del “throughput” como la base de este
proceso de mejora continua debe ser creciente, esto como resultado de la aplicacidén misma
de la teoria de las restricciones y sus reglas de implementacion como proceso para una

mejora continua y sin fin,
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Conclusiones

Hemos analizado a la empresa desde una perspectiva diferente, es decir, el
conocimiento universitario y algunas de las técnicas de la Ingenieria Industrial sirven como
base para la implementacion de una solucién derivada  través de una herramienta comiln,
una forma de derivacion directa y logica que analiza las relaciones de causa-efecto entre las
acciones y los resultados de los fendmenos de Ia naturaleza que caen particularmente en las
organizaciones industriales, y que logra postular una serie minima de hipatesis que explican
€stos eventos, para asi cuestionar éstas y entonces encontrar las que si explican la existencia

de estos eventos en la organizacién.

El resultado de esta metodologia se ajusta a la realidad actual de la organizacién,
permitiendo asi responder a una incognita que bien cierto, concieme a cualquier empresario
y se conoce como el jqué hacer hoy en esta organizacién si se pretende mejoraria?, en forma
mas explicita, hace mas evidente la cuestion del jqué hacer?, en la realidad actual de la
empresa, sefialando (Qué cambiar? con precision, garantizando el futuro de la organizacion
estableciendo ;A4 qué cambiar? y mostrando Como provocar el cambio? dentro de la
organizacion; {/n proceso de mejora continua que logra superar eficazmente lo que sea que

ataque la productividad y rentabilidad de los negocios.
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El anilisis para Asesoria en Proyectos e Instalaciones, no es 1a excepcion, es una
forma de hacer evidente el proceso de mejora continua, Los resultados hasta esta parte del
proceso de mejora continua son;

Localizacion de fa causa que origina una distorsion en el funcionamiento de la
empresa y en el comportamiento de sus recursos humanos,

Eliminacion de la causa que atacd la rentabilidad y productividad de ésta.

Construccién de una solucion gue supera eficazmente fo que ataco la rentabilidad y
productividad de la empresa y que también distorsiond el funcionamiento de ésta y de sus
recursos humanos.

Andlisis para el establecimiento de la nueva realidad de l2 empresa.

Analisis para hacer evidente la accidn y [a medicién del progresa.

Et siguiente paso y que forma parte del analisis para esta empresa, no se limita a si
misma, en cambio, se traduce en un estudio de su oferta, es decir, ¢l siguiente paso en el
proceso de mejora continua consiste en resolver el conflicto entre las condiciones necesarias
que muestran la realidad actual de demanda de! cliente, en otras palabras, lograr la mejor
oferta para el cliente. Esta también contribuira a lograr fa meta de la empresa a través de la

metodologia.

Es necesario hacer notar que el paso siguiente en el proceso de mejora continua,

resulta de un postulado en 1a metodologia, es decir, la evidente aparicion de una restriccion
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en otra funcién , ya que no pasard mucho tiempo para que puedan surgir nuevos efectos
negativos de los cuales hay que prevenirse a través de la metodologia, ya que ésta permite
manejar las restricciones independientemente de donde se encuentren; en ingenieria, en
distribucién, en mercadotecnia, en ventas, o incluso en una que algunas veces sé convierte en
la principal: Las relaciones humanas en la empresa, de esta forma, lograr abarcar todo el
espectro de la empresa generando no una solucién estatica, sino una habilitada para cambiaJr\
cuando se modifique la realidad. Y la realidad cambia todo el tiempo. En la empresa es algo
que se tiene que aprender, de esta maneraz una “organizacion que aprende” no sdlo
incrementa el nivel de vida sino que mejora humanamente la calidad de vida, La organizacion
aprende comunicacion, trabajo en equipo, solucién de conflictos, facilitacién. Es una forma
de hacer las cosas mejor. Ademas la organizacién aprende a cambiar la cultura de “ganar-
perder”. En toda compafiia se ensefia que si uno gana alguien més tiene que perder, que
debido a eso , lo mejor es un arreglo a medias, un compromise que a nadie le gusta. La teoria
de restricciones permite transitar de esta cultura a otra de “ganar-ganar”. Da las herramientas
para que la gente reconozca que “ganar-ganar” es posible. La metodologia trata de enseiiar

. oy PR - ‘o 1 14
ctmo hacer esto en forma prectica. Si tiene algin mérito, es ése'

Y Ok Entrevista o E.Goldratt en revista Mepufoctura,

U e
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Anexo 1

Hablar de la realidad actual de la empresa, se traduce en la descripcion de los
acontecimientos de la operacién diaria de ésta, de una forma fidedigna, para asi establecer las
relaciones de causa - efecto entre las acciones y los resultados de los eventos que a diario se
presentan en esta organizacion, y en esta investigacion, una forma de presentar la realidad

actual, “los problemas” y su magnitud es expresarla como sigue:
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UTILIDAD POR PROYECTO - $ ES QUENO DISMINUYA F1 CAPFITAL DE LA
EMPHESA Y SUUTILIDAD POK FROYECTO
S
1A FORMA DEQIIF LA
EMPRESA FAGUE ALGO
A FORMA PEQUE DISMINIUYA EL ACTUALMENTE LA EMPRESA QUE ABSORBA ES UV,
CAPTAL DR LAEMPRESA Y S TSVIERTE = $ " UNA CANTIDAD INVIERTA UINA
UTIIADAD POR PROYECTO ESQUE MAYOK A LOFSCRITO EN SU CANTIDAD 3 » A LO
£373 LOS USE PARS FAGAR ALGO COTIZACTON ESCRITOEN LA
QUE ARSORAN COTIZACION
ada N
. AEGUNAS VECES £L FRECIO
DEL MATERIAL AL
MOMENTO DE, COMPRARLO
E3 UNA CANTIDAD MAYOK A
LOERCRITO BN COTIZACION ACTUALATKNTE LA EMPRESA
INVIERTE 5 = EL PRECIO

DEL MATERIAL (QUE USARA}
ALMOMENTO DE
(60} (50) COMPRARLO
IESDE DESDE

r. 106 ¢. 106
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90
80 LA CANTIDAD DE MATERIAL QUE LA 100
ACTUALMENTE EMPRESA DECLARA EN U COTIZACION UN PRONGSTICO DE COMRAS DE
A LA CANTIDAD DE MATERIAL QUK USAR ES ALGO DIFERENTE A LO QUE MATERIAL ALGG DIFERENTE A LO QUE
LA EMPRFSA DECLARA EN 5U REALMENTE REQUERIRA PARA HACER EL, REALMENTE SE REQUIERE DE
COTIZACION PROYECTO MATERIAL PARA KACER EL PROYECTO
QUE USARA ES EL YRONOSTICO DE NO ES CORRECTO
COMPRAS DE MATERIAL
EL PLANG ARQUITECTONICO ¥ ACTUALMENTE L0 QUE DETERMINA LA CANTIDAD DE
EL CALCYLO ING, SON ALGO LA EMPRESA DECLARA EN SU MATERIAL QUE LA EMPRESA
DIFERENTES AL LUGAR DEL COTIZACION QUE 1ISARA LA CANTIOAD REALMENTE REQUERIAA PARA EL
PROYECTO DE MATERIAL QUE THCE SU PLAND PROYECTO EX EL LUCAR DEL
ARQUITECTONICO ¥ SU CALCULD TROYVECTO
INGENIER?L,
LO QUE DETERMINA LA
CANTIDAD DE
MATERIAL QUE LA
ACTUALMENTE LOS DATOS Y MEDIDAS LAS DIMENSIONES | | EMPRESA REALMENTE
EL PLANO ARQUITECTONICG Y QUE TOMA EL PERSONAL FisicAs bEL, REQUERIRA PARA
CALCULO INGENIERIL DEL LUCAR DEL t PROYECTO SE HACER EL FROVECTO SE
SE ELABGRA CON LOS DATOS ¥ PROYECYO SON ALGO ENCUENTRAN EN ENCUENTRA A TRAVES
MEDIDAS QUE SE TOMAN DEL DIFERENTES AL LUCAR ELLLUGAR DEL DE LAS DIMENSIONES
LUGAR DEL FROYECTO DEL PROVECTO FROVECTO FISICAS DEL PROYECTO
b
UNAS MEDIDAS Y DATOS QUE SON TOMADOS DE EL PERSONAL QUE TOMA, ACTUALMENTE EL

LN LUGAR SIN VERIFICAR LA EXISTENCLA DE
OTRUS ELEMENTOS QUE LAS MODHFICAN
SON DIFERENTES AL LUCAR DE DONDE SE

TOMARON

MEDIDAX Y DATOS NQ VERIFICA
QUE EXISTEN ELEMENTOS QUE
MODIFICAN LAS MEDIDAS ¥ LOS
DATQS QUE TOMARON

FERSDRAL TOMA
MEDIDAS ¥ DATOS DEL
LUGAR DEL PROYECTO

INA FORMA DE LLAMAR A LOS
RECURSDS QUE ACYDEN SOLOS AL
LUGAR DEL PROYECTO
ES " EL PERSONAL"

AUTUALMENTF. ALGINOS RECURSOS A LOS QUE
DIRECCION DIJO DE QUE TOMAR DATOS ¥ MEDIDAS
ACUDEN SOLOS Al LUGAR DEL PROYECTO ¥ NO
VERIFICAN LOS FLEMENTOS QUE MOIMFICAN 103
DATOS Y MEDIDAS QUE TOMARON

ACTUALMENTE ALGUNUS RECURSUS A LOS QUE DIRECCION

UN& FORMA DE TOMAR DATOS ¥
DLIO DE QUE TOMAR DATOS ¥ MEDLOAS ACUDEN S0L03 AL

MEDIDAS CORRECTAMENTE FS

LUGAR PEL FROYECTO YERIFICANDO LOS ELEMENTOS QUE
Y NO SAREN COMO TOMAR DATOS ¥ MEDIDAS WODIFICAN LOS DATOS Y MEDIDAS QUE
CORRECTAMENTE TOMARON

ACTUALMENTE ALGUNOS RECURSOS QUE

TOMAN DATOS Y MEDIDAS MO TIENEN LAY
FACULTADES PARA TOMAR DATOS ¥

LOS RECURSOS A LOS QUE
PIRECCTONDLIC DE QUE TOMAR DATOS
¥ MEDIDAS ACUDEN SOLOS AL LUGAR

[una FORMA DE sARER TOMAR DATOS ¥
MEDIDAS CORRECTAMENTE S
TENIENDO FACULTADES FARA TOMAR

MEDIDAS

PEL PROYECTO

SABER TOMAK DATOS Y MEDIDAS

{20)
(48) UN PROPOSITO DE QUIEN TIENE DESDE
DESDE QUETOMAR DATOS Y MFDIDAS ES P. 103
P, 104 UNA ACTIVIDAD =p= SARER TOMAR DATOS Y MEDIRAS
DEDIRELTION
TOMARDATOS Y
MEDIDAS EL DIRECTOR VA CON ALGUNOS LNA FORMA DE QUE DIRECCION CUBRA 51 DEMANDA DE

RECURS0S AL LUGAR DEL FROVECTO A
DECIRLES DE GUE TIENEN QUE TOMAR
MEDIDAS Y DATOS

ACTIVIDADES ES MANDANDO AL LUGAR DEL PROYECTO
A LDS RECURSOS A QUIENES DIJO DE QUE TOMAR DATOS
¥ MEDIDAS S0LOS

{INA ACTIVIDAD ~/ DE DIRECCION ES IR

(D)
CON ALGUNOS RECURSDS AL LUCAR DEL DESDE
PROYECTO A DFECIRLES DE QUE TYENEN P, 104

QUE TOMAR MEDIDAS ¥ DATOS
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ACTUALMENTE
LA EMPRESA
NO
GENERA
GRANDES
UTILIDADES .

UNA FORMA DE Iy ACTUALMENTE, LA
GENERAR CRANDES UNICA FORMA EN QUE
UTILIDADES ES CON LA EMPRESA GENERA
GRANDEDS VENTAS “5" £S5 OPERANDO

UNA FORMA DE UNA FORMA DE

TENER GRANDES GENERAR + “§*
VENTAS 5 SER €ON UN < ESFUERED
EFICAZ CON EIL ES OPERANDO EFICIENTEMENTE
{EFICIENCLA EN LA EMPRESA}
110
LA EN{FRESA NG ES
EFICAZ CONEL 7o
CLIFNTE.

(119} ACIUALMENTE L70)
DESDE NOMAY EFICIENCIA DESDE
P 108 FN LA EMPRESA P. 197

UNA FORMA DE SER ELCLIENTE FSPERA QUE SE
EFICAZ CON E1, CLIENTE LE DE. SUENTREGA LA FMPRESA Ne}
ES PANDO LO QUE EL (FROYECTO TERMINADO ) TERMINA EL PROYECTO
CLIENTE ESPERA ATIEMPO ATIEMPD

“ ACTUALMENTE LO
= QUERETRASA EL
IMPROVISAR COMPRAS DEL MATERLA).

PROYECIO PROVOCA
ACTUALMENTE LO QUE AUMENTA FI, QUE LOS TRCNICOS USAN PARA TRABAJAR | | QUE LA EMPRESA NO
TIEMPQ PARA REALIZAR EI PROVECTO [ | AUMENTA EL TIEMPO PARA REALIZAR EL TERMINE El.
RETRASA EL PROVECTO PROVECTO PROYECTO A TIEMPO
SE TIENEN QUE IMPROVISAR COMPRAS IMPROVSAR
DEL MATERLAL QUE USAN LOS TECNICOS COMPRAS DE MATERIAL
PARA TRABAJAR AUMENTA ELTIEM PO FARA
REALIZAR EL PROYECTO
HAY VAREACION EN EL MATERIAL UNA YARIACION EN EL ACTUALMENTE CUANDO HAY
QUE LOS TECNICOS USAN PARA MATERIAL ES LA FALTA DE VARIACION EN EL MATERIAL SE
TRABAJAR MATERIAL TIENEN QUE IMPROVISAR COMPRAS
DE MATERIAL
UN PRONOSTION DE COMPRAS DF. MATERIAL NO (50)
CORRECTO FRODUCE VARIACION EN EL MATERIAL EL FRONGSTICO DE 90}
QUE USARAN LOS TECNICOS COMPRAS DE MATERIAL NO (100}
PARA TRABAJAR ES CORRECTO DESDE 108

et oy T .
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Anexo 2

En uno de los capitulos anteriores se liego a la definicion de la raiz def problema, es
decir, /a causa que provoca fa realidad actual de la organizacign. Ahora hay que mostrar
como la solucion af problema raiz elimina e! problema ¥y a su vez modifica toda la realidad
actual de la organizacion. A esta modificacion de /oda la realidad actual de la organizacion se
le da ¢l nombre de lo realidad futura de la organizacion, y se puede medir mediante la
enumeracion de los efectos que atacaron la productividad y rentabilidad de la empresa que se
eliminaron, es decir, todos. Y para esto es necesario mostrar, como ya se menciond, la forma
en que la solucién al problema raiz elimina 1a causa del problema raiz y luego transforma la
realidad actual de la organizacidn de la siguiente manera, no sin definir primero los objetivos
intermedios los cuales pueden variar dependiendo del momento exacto en el que se quiera

actuar, pero un detalle de lo que pueden ser objetivos intermedios son los siguientes:

1.- La direccion se convence de 1a viabilidad del proceso de mejora continua .

2- La direccion se convence de la capacidad de logro del autor de este trabajo de
investigacion para llevar a la realidad el proceso de mejora continua.

3.- El autor de este trabajo de investigacion actua como consultor interno para €l
seguimiento en la implementacién del P.M.C. por parte de sus recursos humanos.

4.- El PM.C. queda implementado.
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20 30
DIRECCION NO NECESITA HACER UNA FORMA DE QUE DIRECCION NO HAGA UNA
ACT.w DE DIRECCION ACT DE DIRECCION PARA LUEGO HACER
UNA ACT. == DE DIR. E5 QUE DIRECCION NO

2 NECESITE HACER ACT. /= DE DIRECCION

LA QUREOCION ¥ LA FMPRESA
CUENTAN CON EL O LUS RECURSOSY
HUMANOS QUE EN FORMA EFICAL
IMFLEMENTAN LAS ) SOLUCIONES
QUE DAN EFICIENCIA Y EFICACIA EX

UNA FORMA DF. QUE PIRECCION 8O
NECESITE HACER ACT == DE
DIRECCION ES QUE LA BIRECCION ¥
LA EMPRESA CUENTEN CON £O5
RECLRSOS MUNMANOS OLE EN FORMA
EFICAZ IMPLEMENTAN LAS 3
SOLUCIONES QUE DAN EFICIENCIA ¥
EFICACIA KN LA EMPRESA Y QUE
ADEMAS QUITAN LA CARGA DF
INDERECTIVIDAD DE LA DIRECCION

LA EMPRESA ¥ QUE ADEMAS
HACLY ELIMINAN LA CARGA DE
P12 INDIRECTIVIDAD DE LA DIRECCION
10

LADIRECCION ¥ LA EMPRESA PONEN ENFASIS EN LA ACCION
DIRECTIVA QUE FIERCE AUTORIDAD Y LOGRA QUF LOS RECURSOS
FIUMANOS DE 1,4 ORGANIZACION ADQUIERAN LAS FACULTADES
PARA LOGRAK SUS PROPOSITOS, SLENDG ASLEFICIENTES | ADEMAS
CUENTAN COX LOS RECURSOS IIMANGS QUE EN FURMA EFICAZ
IMPLEMENTAN 1AS 3 SOLUCIONES DEL CAPITULO “LA SOLUCION
AL PRORLEMA RAl2" DEESTE TRABAID DE INVEYT IGACION SQUE
DAN EFICIENCIA Y EFICACIA EN LA EMPRESA Y ELIMINAN La CARGA
DEINDIRECTIVIDAD DE LA PIRECCION,
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ACTUALMENTE
DIRECCION DA

INSTRUCCIONES A LOS
Ra=eDIRECCHIN PARA
REALIZAR ACTIVIDADESY

INA FORMA DE QUE LOS
R=s DIRECCION
REALICEN
CORRECTAMENTE SUS
ACTIVIDADES ES QUE
SEPAN RESPETAR Y
SEGUIR LAS
ENSTRUCCEONES
RECIBLDAS

ACTUALMENTE
LOS RammDIRECCION
SISABEN HESPETAR Y
SEGUIR LAS
INSTRUCCIONES
RECIBIDAS

UNA FORMA DE QUE NO $0LO

112

SE REALLLA ES SIENDO

UNA FORMA DE SABER
RESPETAR ¥ SEGUIR
LAS INSTRUCCIONES
RECIHIDAYES CON
FACULTADES PARA HACER
EFECTIIVO (N PROPOSITO

EFICIENTE FOR 5t MISMO

DIRECCHIN LOGRE QUE HAYA
EFICIENCUIA EN LA EMPRESA ES QUE
ALGUIEN CON FACLLTADES FARA NO
DANAR LA EFICTENCLA DE LA EMPRESA 40
REALICE LAS A=fDIRECCEON ACTUALMENTE
CORRECTAMENTE NCSOLO (44)
DIRECCION HACIA
1o6rRA - [ p 114
ACTUALMENTE LOS [ﬂ%&:“:&?
RA==DIRECCION 51 REALLZAN SUS
ACTIVIDADES CORRECTAMENTE ¥
NO ESTAN EX POSIBILIDAD DE
DASAR LA EFICIENCIA DE LA
EMPRESA
ACTUALMENTE LGS
RA~=DIRECCHON
ACTUALMENTE LOS RA~e NO ESFAN EN
DIRECCION SEREALIZAN POSIBILIDAD BE DANAR
CORRECTAMENTE 5US LA EFICIENCIA DE LA UNA FORMA DE QUE
ACTIVIDADEY EMPRESA LN RECUHSO ESTE EN
FOSIBLIDAD DE
]
EFICIENCIA DE LA
EMPRESA ES
ACTUALMENTE ALGLUNOS QUEND SE SIENTA A
RA=aDIRFCEION SISE SIENTSN GUSTO EN SU
AGUSTO EX SU ACTIVIDAD ACTIVIDAD
ACTUALMENTE
UNA FORMA DE SENTIRSE A ALCUNOS
GUSTO EN La ACTIVIDAD QUE. RA=/=DIRECCION 51
SON EFICIENTES PUR 3§
MISMOS

Una FORMA DE SER
EFICIENTE POR 51 MISMO
ES TENIENDO LA APTITLD
O FACULTAD PARA MACER

EFECTIVO UN PROPOSITO

ACTUALMENTE
LO# RECURSON QUE HACEN ACTIVIDADES
== BE IIRECCION
ST TIENEN LAS FACULTADES PARA
LOGRAR SUS PROPOSITOS.

ACTUALMENTE
LOS RECURSOS QUE
HACEN ACT, ==
DIRECCTON TIENEN

PrROPOSITOS,

RECURSOS H. QUE HACEN ACTIVIDADES =jm UN RECURSO SIN EL KNOW BOW O
DE DIRECCION QIJE 51 TIFNEN EL KNOW FACULTADES PARA SU
ACTIVIDAD
NO LOGRA HACER EFECTIVO I™N

O FACULTADES REQ. PARA SU ACTIVIDAD.

PROPOIITO.

ACTUALMENTE EN LA EMPRESA
EXISTEN RECURSOS HUMANOS QUE
REALIZAN ACTIVIDADES == DE
DIRFCCION, QUE TITNEN EL KNOW
HOW O FACULTADES REQUERIDAS DE

3U ACTIVIDAD.

/T\?

UNA FORMA DE QUE 1.A EMPRESA

F T
ACTUALMPNTE 1A FMPRFSA

NOTIENE “ 5 ¥ FARA
CONTRATAR

K QUE HACEN ACT =i=
O FACULTADES

(1e)
DESDE
r.111

G CAFACITAR ALGUNOS REC.
DIRECCTON CON EL KNOW HOY|
REQUERIDAS DE 5t ACTIVIDAD

CONSERVE A SUS RECURSOS 1L
ACTUALES ES QUE NO TENGA § PARA
CONTRATAK OCAFACITAR
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60
ACTUALMENTE
LA DIRECCION No
ES RESTRICCION,
.
—— 50
ACTUALMENTE, 1.A DIRECCION, UNICO
QUE PUEDE ¥ SABE RIRICIK $§ TIENE
ey CAPACIDAD SUFKTENTE PARA CUBRIR SU
UN RECURSO PUEDT, e pﬁmﬁ“n}“m‘ DEMANDA DE ACT, DE DIRECCION ¥ =/ DE
TINER MAVOR DEMANDA ACTIVIDADES QUE $U DIRECCION
OF ACTIVIBADES QUE SU CAPACIDAD DE
CTAFACIDAD DR ATENDERLAS SE LY PUEDY
ATENDERLAS LLAMAR RESTRICCION C_&b

T~

ACTUAMMENTE DIRECCION ES RECURSO ACTUALMENTE DIRECCION
. ACTUALMENTE EN LA EMFRESAEL UN QUE TIENE CAPACIADAD SUFICIENTE TIENE ACT. BE DIRECCION
UNICOQUE FUEDE ¥ SABE DIRICIR £3 LA FARA CUNRIR SUDEMANDA DF ¥ == DE HRECCIGN
MRECCION ACTIVIDADES .

UN RECURSO INVOLUCRADO CON EL
COMIENZD DEL PROVECTO QUE NO
TIEXK CAPACIDAD SUFICTENTE PARA
CUBRIR SU DEMAXDA DE ACTIVIDADES
PUEDE ATRASAR EL MOMENTO EN QUE
UN FOSIBLE PROYECTO DERE
COMENZAR

ACTUAMENTE DIRECCION NO
AFRASA E\. MOMENTO EN QUE LN
FOSIALE PROVECYO DERE
COMENZAR

EN RECURSD INVOLUCRADO CON Ei.
COMIENZ( DEL PROYECTO PUEDE NGO
TENER CAFACIDAD SUFICIENTE PARS
CUBRIR SU DEMANDA DE ACTIVIDADES

ACTUALMENTE IYRECCION
NO POSTERGA POSIBLES
CONTRATOS EN UN CONTRATO HAY EL POSTERGAR ES ATRASAR EL
COMIENZO BE (N XUEYO MOMENTO EN QUE ALTO
PAONECTO DEBE COMENZAR
£N EXTREVISTAY ACTUALMENTE DIRECTION NO
CON CLIENTES POSTERGA
1AY POSIBLES ENTREVISTAS CON CLIENTES
CONTRATOS
HACEN LNA
ACTIVIDAD & PARA
LUECO HACER B ES
POSTERCAR B
1NA ACTIVIDAD NO ACTUALMENTE
IMRECTIVA DIRECCION NO ACTUALMENTE MNECCION
ENTREVISTAS CON PFOSTERCA ACT. NO HACE UNA ACT. DIRECTIVA (A)
CLIENTES, AU HRECTIVAY FARA LUELD HACER
iNA NO IMRECTIVA (W)

(20)
()
DESDE

r.111
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MIRECCION PUEDA ¥010
DIRIGIR, ES QUENO
SOLAMENTE ESTA LOGRE

114
< ESTRATEGIA> < ESTRATEGIA~
- “pe
DIRECCION
SEDEDICAA LA DIRECCION SE
SGLO DIRIGIR DEDICA A
SGLO DIRIGIR
ACTUALMENTE
N0 SOLO DIRECCIGN
LOGRA EFICIENCIA
EN LA EMPRESA (30}
ACTUALMENTE ACTUALMENTE DESDE
LOS RECURSOS UNAFORMADEQUE | | DIR. GQUENDES 113
. QUE, HACEN DIRECCIAN RESTRICCION ¥
ACT.=# DE PUEBASALODIRIGIR | | S ¢UEDESER
DIRECCION ES QUE ESTASEL EFICAZ. CON FL.
(30 5§ 50N E¥ICAZ CON EL CLIENTE
DESDE EFICIENTES CLIENTE ¥ QUE ST
v 112 EN LA FAFPRESA SATISFAGA SE
- DEMANDA DE
ACTIVIDADES
70
' IN RECURSO QU ACTUALMENTF 160)
lgg‘;’ﬂ‘(‘_m{;:]’s';l RESTRICCION Ng 1A DIKECCION DESDE
" 0 i‘lz\('F\' " PUEDE SER EFICAY NOES ) p IIJ
FIACEN CON EL CLIENTE RESTRICCION .
AUTEVIDADES UNAFORMA OE QUE
- DEDIR. ALGINOS
 SITIENEN LAS RILA+=DIKNO SE
FACULTABES PAKM ) | prictantis iN La
LOURAR St 3 EMPRESA E5 QUENO 1™ RECURSO
PROPOSITON. TENGAN LAS RESTRICCION
FACULTADES FARA NO PUEDE
LOGRARSUS UNA FORMA DE SER SAFISFECER
PROPOSITOS LFUCAZ CON EL L4 EMANDY
CLIENTE ES DAR LO QUE
QUE EL, CLIENIE HAY DE EL..
ESPERA O DEMANDA
UNA FORM.A EN QUE LA

EFICIENCIA EN EA EMPHESA Y

QUE 1.OS RECURSOS I, CON c<D TENER MAYON DEMANDA
CT. = DE DIR 8l sEAN SELE PUEDE DE ACTIVIDADES
ENTES EN LA EMPRESA. LLAMAR QUE S EAPACTIAD BF.
RESTRICCION

A UN RECURSO con

LN RECURSD PUEDE

ATENDERLAS
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140
LA EMPRESA SLES
EFICAZ CON Ei,
CLIENTE

-
UNA FORMA DE QUE LA ENPRESA SF.A EL PEXSONAL QUE
EFICAZCON EL CLIENTE ES QUE EL HABLA CON EL CLIENTE
PERSONAL QUE IL\ALA CON EL CLIENTE SESABE DAR LOQUE EL
DE LOQUE EL LIENTE ESPERA CLIENTE ESPERA

EL PERSONAL QUE IABLA
CON LOS CLIENTFES 5i SABF.
COMO LOGRAR IX
CONTRATO

=

=

ACTUALMENTE LOS RECUKSOS I A FORM

E LLAMAR A LOS

QUE RABLAN CON LOS CLIENTES RECURSOS QUE MANDA DIRECCION A DIRECCION MANDA A GUHOS
&1 SAREN COMOLOGRAR UN WABLAR U0 1S CLIENTES S RECI'RS0S = DE DIRECCHON
CONTRAT( KL PERSONAL® A HABLAR CON LOS CLIENTES

e

{10y UN PROFOSITO D QUIEN HABLA UNA FORMA EN QUE
DESDE CON LOS CLIENTES ES SABEK DIRECCION PUEDS SATISFACER
LOGHRAR UN CONTRATO SUDEMANDA DE ACTIVIDADES
r 14 DIRECCION ES MANDANDO A OTROS
ILABLA CON LOS RECURSOS <= DY, DISECTION A
CLIENTES JABLAR CON EL CLIENTE

TN

TNA ACT = DE DIRECCION
ES HAKLAR CON
iy (n) (50)
Lo CLIEN Y DESDE DESDE

P14 P13
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90
EL PRECIO DE L MATERIAL (QUE USARA LA
EMPRESA EX EL. PROYECTO) NO ES MAYOR AL
COMPRARLO QUE CUANDO LO CONSULTO

80
{AL ELABORAR LA COTIZACION)
EL PRECIO QUE SE CONSULTO AL UNA FORMA DE QUE EL PRECSG DEL
PROYEEDOR DE CARTERA kS EL PRECHO MATERIAL QUE USARA LA EMPRESA
ESCRITO EN LA COTIZACION SEA MAYOH AL MOMENTO DE EL PRECIC DEL MAYERLAL QUE
" COMPRARLO QUE AL MOMENTC DE LSARA LA EMPRESA NG SYBE
LA TONSULTA ES QUE SUBA DESPUES DESPUES bE CONSULTARLO
BE CONSULTARLO :
£L PRECIO DE LOS T ACTUALMENTE
ALATERIALES QUE USARA LA AL ELABORAR UNA COTIZACION SE LE PREGUNTA UNA PORMA DE QUE EL PRECIO DEL MATERIAL
EMPRESA EN EL PROYECTO SF. AL FROVEEDOR DE. CARTERA QUE USARA LA EMPRESA NO SLBA DESPUES DE
ESRCIBE EN LA COTIZACION ELFRECIO DE LOS MATERIALES HABERLG CONSULTADO ES CON UNA RELACTON
QUE USARA LA EMPRESA EN KL PROVECTO CON LOS PROVEEDORES (UE LA BENEFICIE
UNA FORMA DE GUE AL FLABORAR UNA 1.4 EMPRESA S) TIENE EL PRECIO DEL
COTIZACION SE |.E PREGUNTE AL PROVEEDOGR DF LOS MATERIALES QUE
PFROVEEDCR DE CARTERA EL FRECIO OE FUEDFE, USAR
1.OS MATERIALES QUE USARA LA

EMPRESA EN EL PROYECTO §5QUE LA
EMPRESA FENGA EL PRECIO DEI,
PROVEEDOR NDE LOS MATERIALES QUE

PUVDE URAR
LUNAYORMA DE QUE LA EMPRESA TENGA
EL PRECIO DEL PROVEEDOR DE 1.0% MATERIALES
- QUE PUEDE USAR
LA EMPRESA 51 TIENE FS CONSULTANDO UNA LISTA DE PROVEEDORES QUE
UNA CARTERA DE PROPORCIONEN A LA EMPRESASL NOMBRE Y PRECIO
FROVEEDQRES L MATERLAL QUE VENDEN PEWIODDICAMENTE
ICARTERA DE PROVEEDOKES)
UNA FORMA DE TENFR UNA CARTERA DE LA EMPRESA 81 TIENE INALISTA
FROVEF.DORES FN LA EMPRESA ES A TRAVEY DE FROVEFRDORFS QUE
DE UNA LISTA DE PROVEEDORES QUE FROPORCIONEN ST NOMBRE ¥
PROFORCIDNEN 50 NOMBRE ¥ PRECIO PE FRECH) DFE MATERIAL QUE
MATFRIAL OVIF VENDE PERIODICAMENTE VENDE PERIODICAMENTE
UNA FORMA DE QUE LA EMPHESA TENGA UNA LISTA
DE PROVEEDORES QUE. PROPORCIONEN SU
NOMBRE ¥ PRECIO DEMATERIAL QUE VENDS,
VERIODICAMENTE ES A TRAVES DE UNA RELACION El PERSONAL QUE ILABLA CON LOS
A LARGD PLAZO CON LOS PROVEEDORES QUE PROVEEDORES 1104 LLECADG A U'NA RELACION
BENEFICIF A LA EMPRESA CON LOS PROVEFDORES QUE BENEFICIE A LA
EMPRESA
UNA FORMA
DE LLEGAR A UNA RELACTON CON LOS ACTUALMENTE UNA FORMA DE
PFROVEEDOREY L.0S RECURSOS REFERIRSE
QUE BENEFICIE A LA EMPRESA EX CUN QUE IABLAN CON LOS PROVEEDORES 51 A
LAS FACULTADES PARA REGOCIAR CON TIENEN LAS FACULTADES PARA NEGOCIAR 1.OS RECURSOS E5:
LOS PROVEEDORES CON LOS FROVEEDORES * EL PERSONAL -
e A

UN PROPOSITE DE QUIIN TIENE QUE LOS RECURSOS QUE NO
JIABLAR CON LOS PROVEEDORES ES UNA ACTIVIDAD == DE, SON DIRECCIOM ATIENDEN
SABER NEGOCIAR CON LOS DIRECCION ES HABLAR ACTIVIDADES == DF,
PROVEEDORES TON LOS PROVEEDORES DIRECCIGN
N

e

D‘igl:)m NA FORMA DE QUE DIRECCION CURR SIY
DESDE DEMANDA DE ACTIVIDADES ES QUE LOS

R RE] 13 RECURSOS QUE NO SON DIRECCION ATIENDAN
- LAS ACTIVIDADES = DE DIRECCION




ANEX(Q 2 117

100
ACTUALMENTE S| HAY
TRCIERCLA EN LA
EMPRESA

UINA FORMA DEQUE EN LA
EMPRESA HAYA EFICIENCLA
ES

[ LA EMPRESA 51 £5 srlcrmﬂq

QUE LA EMPRESA
SEA EFICIENTE
UNA FORMA DF. SER EFICIENTE
ES 1ENIENDO LA APTITUD O
FACULTAD PARA LOGRAR TN y .
rROPOSITO EN PROPOSILO DE A SESE PUEDEN FINANCIAR
EMPRESA ES FINANCLAR NUEVOS PROYFCTOS
NUEYOS PROYECTOS
" I'NA FORMA DE PODER FINANCLAR NUEVOS |
NO HAY DISMINUCION £ EL PROYECTOS ES QUE NO DISMINUYA EL =5~
"3 PARA FINANCIAR QUE SE USA PARA PODER
NUEVOS PROYECTOS FINANCIAR NI'EVOS PROYECTOS
NOHAY DISMINUCION BN K, 1'NA FORMA DE QUIE NO DISMINLYA FL S QUE
CAPITAL DF L EMPRESA ¥ 5U SE USA PARA FINANCIAR NUEVOS FROYECTOS
UTILIDAD FOR PROYECTO =S = ES QUE NO DISMINUYA EL CAPITAL DE LA
EMPEESA Y SU UTILIDAD POR PROYECTOD
=
UNA FORMA DE QUE DHEMINUYA KL ACTUALMENTE LA EMPRESA UNA FORMA DE QUE LA EMPRESA
CAPHTAL BE LA EMPRESA Y SU IXVEERTE“ 3 *LO £SCRITO EN | {PACUE ALGO QUE ABSORRE £S QUE
CTIIBAD POR PROYVECTO ES QUE SV COTIZACION INVIERTA™S" UNA TANTIDAD > A
LAEMPRESA USE £E5TOS PARA LO ESCRITO EN COTIZACION.
PAGAR ALCO QUE ABSORRE
EL PRECIO DEL MATERIAL UNA FORMA DE QUE LA ENPRESA INVIERTA -§-
AL MOMENTO DE SOLG LO ESCRITO EN COTLZACION ES QUE EI,
COMPRARLQ NO ES GiNa FRECIO DEL MATERLAL AL MOMENTO DE
CANTIDAD MAYOR A LO COMPRARLL X0 SEA UNA CANTIDAS MAYVOR A LA
FSCRITO EN COTIZACION QUE ESCRIBIO O DECLARG EN 5U COTIZACION.
{80)
(90)
DESDE
% B 1]
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120 130 110
ACTUALMENTE LA CANTIDAD DE MATERIAL QUE LA EMPRESA U'N PRONGSTICO DE COMRAS DE
A LA CANTIDAD DE MATERIAL QUE DECLARA EN SU COTIZACION USARNOES MATERIAL ALGO BIFERENTE A LO QUE
LA ENPRESA DECLARA EN SU DIFERENTE A LO QUE REALMENTE REQUERIRA REALMENTE SE REQUIZHE DE
COTIZACION PARA HACER EL PROYECTO MATERIAL PARA HACER EL PROYECTO
QUE USARA £S EL PRONOSTICO DE NO ES CORRECTO
COMFRAS DE MATERIAL
|
EL PLANO ARQUITECTONICO ¥ ACTUALMENTE LO QUE DETERMDNA LA CANTIDAD DE
EL CALCULO ING, NO-SON LA EMPRESA DECLARA EX SU MATERIAL QUE LA EMPRESA
DIFERENTES AL LUGAR DEL COTIZACION QUE USARA LA CANTIDAD| REALMENYE REQUERIRA PARA EL
PROVECTO DE MATERIAL QUE DICE §1! PLANG PROYECTO ES EL LUCAR DEL
ARGUITECTONICO Y 51 CALCULD PROYECTO
INGENIERIL
LAS
DIMENSIONES
ACTUALMENTE 1.05 DATOS ¥ MEDIDAS LD QUF. DEFERMINA 1.4 CANTIDAD DE FISICAS DEL
EL PLANO ARQUITECTONICO Y QUE TOMA KL PERSONAL | | MATERLAL GUE LA EMPRESA REALMINTE PROYECTOSE
CALCULO INCENIER(L DEL LUCAR DEL kEQUEItIhA PARA HACER EL PROYECTO ENCUENTRAN EN
SE ELABORN CON LOS DATOS ¥ PROYECTQ NOSON SE ENCUENTRA A TRAVES DE LAS ELLLGAR DEL
MEDIDAY QUE SE TOMAN DEL TMFERENTES AL LUGAR DIMENSIONES FiSICAS DEL FROVECTO PROYECTO
LUCAR DEL PROYECTD OEL PROYECTO
LNAS MEDIDAS ¥ DATOS QUE SON FOMADGS DE EL FERSONAL QUE TOMA ACTUALMENTE EL
AN LUGAR ST VERIFICAR L EXISTENCIA BE. MEDDAS ¥ DATOS §I VERIFICA PERSONAL TOMA
OTROS ELEMENTOS QUE LAS MODIFICAN QUE EXISTEN ELEMFNTOS QUE MEDIBAS ¥ DATOS PEL
$0ON MFERENTES AL LUGAR DE PONDE 5€ MODIFICAS LAS MEDIDAS ¥ LOS LUGAR DEL PROYECTO
TOMARON PATOS QUE TOMARON
UNA FORMA DF. LLAMAR A LOS ACTUALMENTE ALGUNOS RECURSOS A LOS QUE
RECURSQS QUE ACUDEN 30105 AL DIH.EL'(.'I(')N LI DY QUE 10MAR DATOS Y MEDIDAY
LYCAR DEL PROVECTO ACUDEN S0LOS AL LUGAR DEL PROYVECTQ Y §1
ES " FL PERSONAL® VERIFICAN LOS ELEMENTOS QUE NODIFICAN LOS
DATOS Y MEDIDAS QUE TOMARON
ACTUALMENTE ALGUNOS RECURSOS A 1.OS QUE DIRECCION UNA FORMA DE TOMAR DATOS Y
D1JO DE QUE TOMAR DATOS ¥ MERIDAS ACUDEN 50LOS AL MEDIDAS CORRECTAMENTE ES
. LUGAR DEL PROVECTO VERIFICANDOD LOS ELEMENTOS QUE
¥ S0 SAREN COMO TOMAR DATOS Y MEDIDAY MODIFICAN LDS DATOS Y MEDIDAS QUE
CORRECTAMENTE TOMARGN
ACTUALMENTE ALGINOS RECURSOS QUE LOS RECURSOS A 1.OS QUE UNA FORMA DF SARER TOMAR DATOS Y
TOMAN DATOS ¥ MEDIDAS ST TEENEN LAS DIRECCIONDIJ0 DE QUE TOMAR DATOS MEDIDAY CORRECTAMENTE ES
FACULTADES PARA TOMAR DATOS ¥ ¥ MEDIDAS ACUDEN SOLOS AL LUGAR TENIENDO FACULTADES PARA TOMAR
MEDIDAS DE L PROYECTO SABER TOMAR DATOS ¥ MEDIDAS
(70} Y
DESDE UN PROPOSITO DE QUIEN TIENE DESDE
P 1M QUE TOMAS DATOS Y MEDIDAS ES P13
UNA ACTIVIDAD == SABER TOMAR DATOS ¥ MEDIDAS .
DE DIRECTION ES
TOMAR DATOS Y
MEDIDAS EL IRECCTOR VA CON ALGUNOS UNA FORMA DE QUE THRECCIIN CUBRA SU DEMANDA DE
RECURS0S AL LUGAR DEL PROYECTO A ACTIVIDADES ES MANDANDO AL LUGAR DEL FROYECTO
. | PECIRLES DE QUE TIENEN QUE TOMAR A LOS RECURSOS A QUIENES DLIO DE QUE TOMAR DATOS
UNA ACTIVIOAD =/~ DE MEDIDAS Y DATOS ¥ MEDIDAS 50LOS
DIRECCION ES IR CON

ALGINOS RECURSOS AL LUGAR

DEL FROVECTO A DECILES DE
QUE TIENEN (D)

OV E TOMAR MEDIDAS ¥ DATOS DESDE

P14
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ACTUALMENTE
LA EMPRESA
si
GENERA
CRANDES
UTIEIDADES
ENA FORMA DE bt B ACTUALMENTE, LA
CENERAR GRANDES UNICA FORMA EN QUE
UTILIDADES E3 CON LA EMPRESA GENERA
GRANDES YENTAS “$* ES OPERANDG
NA FORMA DE UNA FORMA DE
TENER CRANDES CENERAR + 1*
VENTAS ES SER CON UN = ESFUERZO
EFICAL CON EL- ES OPERANDO EFICIENTEMENTE
CLIENTE (EFICIENCIA EN LA EMPRESA)
(140 LA ENPRESA 51ES ACTUALMENTE (100)
DESDE EFICAL CONEL STHAY EFTCIENCIA EN NESDE
P 1% CLIENTE 14 EMPRESA v 117
UNA FORMA DE SER EL CLIENTE ESPER.A QUE 5E
EFICAZ CON FL CLIENTE LE DE SUENTHEGA LA EMPRESA 51
F5 DANDO LO QUE EL (PROYECTO TERMINADD) | | TERMINA EL PROVECTO
CLIENTE FSPERA ATIEMPD ATIEMPD
ACTUALMENTE LO
OUE RETRASA FL.
PROYECTO PROVOCA
ACTUALMESTE LOQUE AUMENTA NOSE AUMENTA £L TIEMPO PAHA {NE LA EMPRESA NO
ELTIEMPO PARA RFALLZAR EL REALIZAR £1, PROVELTO TERNMINE EL
PROYFCTO , RETRASA EL PROYECTO PROYECTO A TIFMPO
NO SE TIENEN QUE IMFPROVISAR COMFPRAS EMEROYSAR CONPRAS DE
DEL MATERIAL QUE USAN LOS TECNICOS MATERIAL AUMENTA EL TIEMPO
PARA TRABAJAR DEIL PROTECTO
NO HAY VARIACHON EN EL MATERLAL UNA VARIACION EN EL ACTUALMENTE CUANDOD LAY
(QUE LOS TECNICOS LSAN PARA MATERIAL ES LA FALTADE YAREACION EN ELMATERLAL SE
TRABAJAR MATERIAL TIENEN QUE IMPROVISAR COMPRAS
DF MATERIAL

1™ PRONOSTICO DE COMPRAS DE MATERIAL NO
CORRECT( PRODUCE VARIACION EN EL MATERIAL EL PRONOSTICO DE
GQUE USARAN LOS TECNICOS COMPRAS DE MATERIAL 8]
PARA TRAKAJAR £3 CORRECTO




