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1. OBJETIVO

Analizar la problematica en la administracién de una empresa farmacéutica y
proponer una resolucién a esta, mediante una metodologia basada en Teoria de
Restricciones.



INTRODUCCION

Todas las empresas necesitan de una administracién, dicha administracién debe
estar preparada en todo momento para evolucionar y actualizarse; siempre a la
vanguardia de la realidad. Una forma es discutiendo problemas e
intercambiando soluciones y sobre todo nuevos enfoques, es decir, apoyarse en
una metodologia con la cual se puedan enfocar las soluciones a los problemas
de la empresa para que estas se acerquen a su META mediante un proceso de
MEJORA CONTINUA.

La “Teoria de Restricciones”, TOC ("Theory of Constraints”), es una metodologia
de administracion creada y desarrollada por el Dr. Eliyahu Goldratt en 1979 y
desde ese momento ha experimentado los suficientes cambios como para
convertirse en una muy adecuada forma de administrar cualquier tipo de
empresa.

Teoria de Restricciones parte de que cualquier sistema tiene al menos una
limitante (restriccién) y tiene como base para su desarrollo el método Socratico;
técnica de aprendizaje utilizada ya desde hace 2 000 afios, que motiva a las
personas a desarrollar las respuestas a sus propias preguntas, es decir, induce
al (los) interesado (s) a deducir por si mismo(s) la respuesta y/o soluciones que
se requieren, analizando de manera principal sus realidades.

Pero, écomo explicar TOC de manera sencilla ? Para ilustrar la teoria se podria
tomar la analogia de la “cadena”: ‘una cadena es tan fuerte como su eslabén
mas débil’. Esto significa que cada organizacion puede verse como “eventos en
secuencia”, en donde cada departamento es un “eslabdn”; la restriccién serd
siempre el eslabén mas débil e identificAndolo se lograra un mejoramiento
sobresaliente; ya que la restriccion determina la habilidad para que la
organizacion se desenvuelva y asi alcanzar su meta, es importante enfocarse en



la restriccion lo cual permitird un ritmo mas rdpido de generacidon de
Throughput.®

Una vez que el “eslabén mas débil”. (o problema) ha sido fortalecido,
subsecuentemente aparecera el préximo “eslabén mas débil”, por ejemplo de
produccién puede cambiar a alguna etapa especifica del producto terminado,
etc. Lo mas importante es identificar la sigulente restriccién y elaborar un plan
para enfrentaria.

El superar las restricciones actuales significa mejorar el proceso basico que
conlieva a la meta de la organizacién, por el contrario si la restriccién es una
amenaza debe ser enfrentada para apoyar el crecimiento de la empresa, de no
ser asi, se terminaria tomando acciones para reestructurar o reducir costos.

Son estas las principales técnicas del proceso de pensamiento, esto es el cambio
del tradicional pensamiento de correlacion hacia el pensamiento EFECTO-
CAUSA-EFECTO.

A lo largo de nuestra vida cotidiana, tenemos diferentes retos en el trabajo, el
hogar, etc.; y automaticamente los enfrentamos de la “misma manera” que
hemos enfrentado otros retos de indole similar, es decir que actuamos con la
experiencia que nos da el aprendizaje, dando como resultado una salida
inmediata a dicha dificultad. Es muy raro que se busque un efecto colateral de
esa solucidén, y mas raro aun, que esta se analice minuciosamente. Es esto es:
aplicacién del Método Aristotélico.

El método tradicional (Método Aristotélico), inicialmente da resultados mas
rapidos pero también representa una gran desventaja cuando se dejan de
actualizar los decretos: ya que estos se torman obsoletos debido a un rapido

cambio de restricciones, estancando de esta manera las mejoras y declinando
los resuitados.

! Throughput = Velocidad a la que el sistema genera dinero a traves de las ventas.



CAPITULO I. GENERALIDADES

TEORIA DE RESTRICCIONES

La Teoria de Restricciones, desarrollada por el doctor Eliyauh M Goldrat parte de
que cualquier sistema tiene al menos una restriccién. Si no fuera asi, podria
generar una cantidad infinita de productos. TOC se describe a través del uso de
la “cadena”: “Una cadena es tan fuerte como su estabén mas débil”.

Eli Goldratt es el responsable de la fundacién del Instituto Abraham Y. Goldratt,
utilizé la disciplina de las ciencias (fisica, quimica y biofisica) y e dio un punto de
vista material al mundo de las organizaciones humanas, creando asi a TOC
desde 1979 y desde entonces ha evolucionado hasta convertirse en la forma
como hoy se conoce para administrar cualquier tipo de empresa.

Si miramos a nuestra organizacion como una cadena, en donde cada
departamento es un “eslabon” de la cadena, concentrandonos en el eslabdén mas
débil, en la restriccidn, se logran mejoras. En otras palabras, si la restriccion
limita la velocidad de la habilidad organizacional para alcanzar su meta, tiene
sentido el concentrarse en la restriccion ya que esto le va a permitir alcanzar un
ritmo mas rapido para generar Throughput.

Intuitivamente sabemos que es mas efectivo atacar la causa y no los sintomas.
Si entendemos porqué existe el fendmeno entonces disponemos de una buena
posicidon para hacer mejoras que valgan la pena. De hecho TOC provee de un
mecanismo de focalizacién para identificar 1a causa raiz de sus problemas y
aplicar un plan de accién para poner en marcha la solucion.

La esencia en la tesis de la Teoria de Restricciones (Theory of constrains =

TOC) es que las restricciones determinan !a representacién de cualquier sistema,



y de esta forma los directores tienen que enfocarse no minimizando los costos,
sino manejando las restricciones del sistema.

Una restriccién es un recurso que limita el Throughput de todo un sistema; es
cualquier cosa que aleja al sistemma de su meta. Las restricciones pueden ser
internas para ta empresa (por ejemplo: una maquina con capacidad insuficiente)
o externas (por ejemplo: la falta de ordenes por parte de los clientes).

Por otra parte, la restriccion puede ser manejada para maximizar el Throughput
ya sea controlando los niveles de inventario o los gastos de operacidn, etc.

Una restriccién es tambié:; conocida como “cuello de botella” o bottleneck pues
limita el aprovechamiento total de la manufactura de una compaiiia.

Los expertos en TOC insisten en la importancia que tienen las restricciones as/
como en que se debe enfocar mas a las restricciones que a los costos de los
productos.

TOC es considerada simplemente un horario técnico de produccién, ya que
posee extensas aplicaciones en organizaciones manufactureras.

USOS DE TOC

TOC puede tener diferentes aplicaciones, por ejempio:
Decremento productivo para obtener ventaja en tiempo.
Mejorar la calidad de productos, y

Proveer un incremento provechoso.

vy

\y

TOC también provee de un proceso constituido por cinco pasos los cuales son
esenciales para el manejo e identificacion de restricciones. Estos pasos son
siempre usados como parte de la mejora continua.



TOC es usado, de manera opcional, con otras técnicas tales como activity-
based-management (ABM), just-in-time (JIT), total quality management (TQM).

TOC explica un nueve método contable desarrollado por él mismo llamado
Throughput contable (TA), quien exalta la importancia de la reduccién de
inventariocs en una compafiia para asi obtener una ventaja competitiva.

Throughput contable (TA) provee de un bien definido grupo de medidas que
representen la direccién para implantar TOC.

Durante la implantacién de TOC, los directores primero deben considerar
fundamentalmente la meta de los propietarios; asi mismo TOC considera que la
meta de los propietarios no es solo la reduccion de costos o el proveer

eficiencias, ya que esto respalda la meta, pero no es lo primordial, ganar dinero
si lo es.

En algunos casos, los directores en su afan por reducir costos o incrementar
eficienclas frecuentemente toman decisiones que hacen mas dificil el ganar mas

dinero; la principal causa en los incrementos de productividad y ganancia son los
costos contables.

La exitosa implantacion de TOC requieren de un cierto grupo de medidas para
dirigirse a la meta.

Las medidas empleadas son criticas ya que TOC reconoce gque representarian
medidas de una gran influencia para los empleados.

CONTROVERSIAS DE TOC

A pesar de tener buena aceptacién con las técnicas de manejo, se considera a
TOC totalmente opuesta a los costos tradicionales, de hecho es llamado el
“enemigo numero uno de la productividad”, ya que los directores deben romper



con el “*mundo de los costos”, al igual que deben de prescindir de su
terminologia de costo de producto.

VENTAJAS, PRIORIDADES Y BENEFICIOS

> Provee de un nuevo tipo de contabilidad ("Throughput contable’™) el cual, al
mismo tiempo provee también de un buen grupo de medidas de
representacion que pueden ser usadas implementando TOC.

\u

Promueve la importancia de reducir los niveles de inventario.

Y

El tener bajos niveles de inventario proporciona ventajas competitivas a una
empresa, lo que se traduce en mejores productos, vender a bajos precios o
simplemente dar una mejor respuesta a los clientes.

Goldratt sugiere que las medidas de representacion pueden ser priorizadas en
términos de su importancia alcanzada en la meta. Dicha prioridad es como
sigue:

> Throughput

> Inventario

> Gastos de operacion

De esta forma los directores pueden dar lugar al maximo énfasis en el

incremento del Throughput pero sin ignorar los niveles de inventario ni los
gastos de operacion.

Estas prioridades contrastan con las pruebas para el manejo visual de bajos
gastos de operacidn o pequeiios pagos a los niveles de inventario.



“LENGUAJE DE TOC”

Se comienza con una clara definicién de la meta de 1a organizacién y se incluyen

parametros de medicidn de desempeiio, estos deben estar estrictamente

relacionados con la meta, para asi determinar mas facilmente el impacto en
ésta.

Si una organizacion hablara un lenguaje ‘comdn y simple’ de mejora continua,
no habria problemas de comunicacién y el acercamiento a la meta de la

empresa seria permanente. Teoria de Restricciones propone que este lenguaje
sea basicamente el siguiente:

Throughput = T
Inventario = 1
Gastos = GO

Con estos tres parametros de medicién se calcula la meta de la empresa:

UTILIDAD NETA = T-GO
RENDIMIENTO DE LA INVERSON = [T—GO]/1

De esta forma cualquier individuo dentro de la organizacién puede enfocar su
trabajo sobre éstos medidores globales y estar seguro que tiene un impacto
positivo en la meta de la empresa.

Pero écudl medidor es mas importante?, desde un punto de vista propio y
diferente al de la Contabilidad de Costos, TOC cambia la importancia relativa
mostrandolo como sigue:

Mundo de costos

Factores de Rentabilidad

WMrindo de Throughput

1* Utilidad Bruta de las
ventas

1* Gastos

2* Utilidad Bruta de las
ventas

2° Inventarics
3° Inventarios | 3* Gastos
Mano de obra por pieza. Mano de obra de pilanta,
pocas maquinas muchas maquinas
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Tanto la Teoria de Restricciones, como la contabilidad de costos, consideran a
las empresas como cadenas (eventos en secuencia), la diferencia radica en que
Contabilidad de Costos trata a toda costa de disminuir el peso de la cadena a
base de reducir gastos en todos sus eslabones, mientras Teorfa de restricciones,
ubicada en el Throughput desde el principio, trata de aumentar la resistencia,
concentrandose casi exclusivamente en el eslabon mas débil.

4QUE ES EL THROUGHPUT (O TRUPUT)?

Throughput es la velocidad a la cual un sistema genera dinero a través de las
ventas. Es importante recalcar que:

> El dinero se genéra a través de las ventas y no a través de la produccién.
Para generar dinero tienen que enfocarse en la produccion de productos
que pueden ser agotados, no cuentan los productos en inventario.
> Throughput no es sinénimo de ventas.

v

Para calcular el Throughput, debe sustraerse todo el dinero que aun no ha sido
generado por la compaiiia; por ejemplo:

St se vende un producto a $50, y este producto esta compuesto por ciertas
partes compradas con un valor de $15, el Throughput es de $35 (es decir $50 -
$15), esta es la cantidad real generada por 1a compafiia.

Otras cantidades deben también ser deducidas de los ingresos de ventas cuando
calculan el Throughput, incluyendo:

\4

Costos de subcontrato
Comisiones de sueldo

Y

\Y

Derecho de cliente

‘/

Transporte, en caso de que la compafia no tenga un canal propio de
transporte.

11



En TOC los costos directos de manufactura no se deducen de las ventas al

calcular el Throughput.

THROUGHPUT CONTABLE (TA)

Las medidas de TA proporcionan un apoyo para llegar a la meta de conseguir
dinero y proveen un camino para expresar las ideas de TOC operacional. De
hecho las medidas de TA responden algunas preguntas como:

& Cuanto dinero genera la compaiiia?

Y

Y

éCuanto dinero percibe la compafiia?

A\

&Cuanto dinero invierte para operar la compaiiia?

La respuesta para cada pregunta, respectivamente, se encuentra aplicando tres
medidas:

» Throughput
Inventario

\Y

‘Y

Gastos de operacion.

INVENTARIO (INVENTORY (1))

El inventario se define como todo el dinero que le sistema invierte en todo lo
que intenta vender, incluyendo edificios y /0 maquinaria. De hecho estos ultimos
normalmente no son clasificados como inventaric porque los directores no
destinan a la venta sus edificios y maquinaria, sin embargo la teoria de TOC
afirma que todo esta a la venta.

Esta categoria es llamada inventario y no posesién porque la empresa
consideraria a los inventarios como deudas no como posesiones. Las compaiias
cargadas con un exceso de inventario estdn realmente cargadas de una
responsabilidad que algunas veces frustra el llegar a la meta.

12



En TOC el valor del inventario no esta incluido dentro del valor afiadido por el
mismo sistema; especificamente el valor de inventario no incluye el valor de
manufactura directa o gastos generales de manufactura. En cambio solo incluye
pagos por componentes que son comprados a vendedores externos y usados en
la manufactura de inventarios. Esto es consistente con la nocién de que TOC no
influye para afiadir valor al inventario, mejor dicho, agrega valor a la compaiiia.

GASTOS DE OPERACION (GO)

El término de gastos de operacion se refiere a todo el dinero que el sistema
gasta en el inventario, dentro del Throughput; incluyendo los siguientes costos:
Labor directa

Venta de personal

Y

v ¥V

Supervisores

A\ 4

Directivos, y
Secretarias

"

Estos costos son considerados como gastos de operaciéon porque todos los
empleados son responsables de volver al inventario dentro del Throughput.
Ademas que la depreciacidon esta también clasificada como un gasto de
operacidn porque representa un costo de inventario dentro del Throughput.

Bajos niveles de inventario facilitan a los directores alcanzar la meta por un
numero de objetivos.

Estos pueden clasificarse en beneficios indirectos y beneficios intangibles.

BENEFICIOS INDIRECTOS
Los beneficios indirectos de manejar los niveles bajos de inventario son bien

conocidos; incluyen manejar a bajos costos las reducciones en gastos de
operacién como:

13



Cargos de interés

A\l

Espacios de atlmacenaje

v Vv

Segmentacién
Obsolescencia

Y

Material

A\

Y

Rework
BENEFICIOS INTANGIBLES

Los beneficios intangibles de bajos niveles de inventario pueden ser mas
importantes que los beneficios indirectos. Los beneficios intangibles se
relacionan con las habilidades de la compaiiia por ganar una ventaja competitiva
con la cual puedan ganar haciendo io siguiente:

> Produciendo mejores productos

> Vendiendo a bajos precios

Bajos niveles de inventario pueden dirigir a la produccion a mejorar los
productos si una compafiia manufactura a cargas bajas de produccion. La
compafiia que produce a bajas cargas puede encontrar y arreglar productos
defectuosos mas rapida y facilmente que otras compariias que fabrican grandes
cargas, asegurandose asi de elaborar productos de alta calidad.

Las comparniias con bajos inventarios casi siempre pueden también vender a
menos precios que sus competidores porque ellos tienen bajas inversiones en
equipo, lo que facilita que no se dupliquen sus altos inventarios. Como resultado
tienen bajos costos y pueden tener bajos precios.

Las compaiiias de bajo inventario pueden también ser mas responsables con los
clientes; una compaiiia con fecha de deuda representa a manudo mejoras como
son disminucidn en sus niveles de inventario.

Como en otras teorias ya manejadas, las reducciones en inventarios son
esenciales para TOC, las cuales describen un método para facilitar la

14



disminucién de inventario por lo que deben aprender a manejar los cuellos de
botella y las restricciones.

‘CUELLOS DE BOTELLA Y RESTRICCIONES

El concepto de cuello de botella y restricciones son esenciales en TOC. Un cuello
de botella es simplemente un recurso en el cual las “cargas” (producciones) son
mas grandes que la capacidad disponible. Si exceden la capacidad en una planta
de manufactura, poseen al menos un “cuello de botella” en los procesos de
produccion.

Una compaiiia puede tener uno o mas cuellos de botella. El tiempo que
tarde y el lugar donde se encuentre el cuello de botella puede cambiar. Un
cuello de botella que limita el Throughput de todo un sistema es llamado
capacidad que restringe un recurso (CCR), lo cual se conoce también como
restriccion cuello de botella (o simpiemente “restriccién”).

Usando la analogia de la cadena, una restriccion es el eslabdn débil en
una cadena, limita la fuerza o representacion total de la cadena.

Ordenes insuficientes para un producto son un ejemplo de una
restriccién. Una maquina que es el eslabén mas lento en un proceso de
manufactura es un ejemplo de restriccidon cuello de botella.

ANALOGIA DE LOS SOLDADOS EN LINEA.

Goldratt y sus seguidores ilustran, en la meta y en la carrera, el concepto de
una restriccidén usando la analogia de un grupo de soldados marchando en una
sola fila.

Los soldados llegan a su marcha formando una estrecha columna: un soldado
tras de otro. Sin embargo aparece un hueco en la columna porque un soldado
lento no marcha tan rapido como los otros soldados. El resultado: un grupo de

15



soldades queda detras del soldado lento y un hueco aparece al frente a él, pues
los soldados que marchan adetante son mas rapidos.

Los soldados marchando en una sola fila son una analogia para recursos de
produccién en una fabrica de manufactura, en donde cada “soldado” esta
colocado por separado en un recurso de produccién (ej: una maquina) y el
“sendero” es el producto.

El Throughput ocurre sélo cuando el Gitimo soldado llega al final del sendero.
Como aparece un hueco en la linea de soldados, la linea se alarga: Mas trabajo
en proceso acumulado. El reto es cerrar el hueco (limita la acumulacion de
exceso de inventario) sin disminuir el Throughput. El punto importante es que
la velocidad total de la linea de soldados esta determinada por el soldado mas
débil: El CCR.

EVENTOS DEPENDIENTES Y FLUCTUACIONES ESTADISTICAS

Muchos huecos que aparecen en la linea en que marchan los soldados pueden
explicarse refiriéndose a dos fenémenos:
> Evento dependiente

S

> Fluctuaciones estadisticas

El término de Evento Dependiente se refiere a situaciones donde una operacién
es completada antes que la segunda operacién pueda empezar. Asi por ejemplo,
la Maquina A debe completar el paso uno antes de llegar al dos. Para continuar
con la analogia del soldado, el progreso de cualquier soldado depende del
progreso del soldado que esta en la linea delante de él; el soldado lento tiene
que marcar el camino antes que el soldado de atrds pueda marcario a él.

El término de Fluctuaciones Estadisticas se refiere al resultado que no puede ser
predecido precisamente. En un ambiente de manufactura, fluctuacidn estatica
puede ser ilustrado considerando el tiempo que toma completar una tarea
especifica. El tiempo requerido para completar la tarea varia ligeramente cada
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vez que el obrero completa dicha tarea; un dia la tarea puede requerir S
minutos, el préximo dia 6 minutos y el tercer dia 4.5 minutos.

En la ejemplificacién del soldado, cada soldado camina a una velocidad no
constante, lo cual puede fluctuar alrededor de una velocidad promedio, es decir,
2 millas/h. Las fluctuaciones de varias velocidades no promedian, pero si las
fluctuaciones acumuladas y sobre todo de las fluctuaciones dirigidas a reducir la
velocidad de! promedio.

SISTEMA TAMBOR-AMORTIGUADOR-CUERDA (DBR)

Toda planta manufacturera tiene eventos dependientes y fluctuaciones
estadisticas. El reto es manejar eventos dependientes y fluctuaciones
estadisticas para que asi la compaiiia logre la meta.

Proceso Temprano en un ciclo de manufactura (Proceso rio arriba) alimenta
procesos de trabajo parcialmente completados por Procesos Tardios (Proceso rio
abajo). Asi, proceso rio arriba depende del proceso temprano rio abajo. Las
fluctuaciones estadisticas ocurren en todas las etapas del proceso. Por ejemplo
completar un proceso puede requerir 15 minutos en promedio pero la desviacién
estandar de tiempos requeridos para completar el proceso puede ser alto.
Como se menciond previamente es esa la reduccién de la velocidad acumulada.

TOC responde que este problema es un sisterna DBR (tambor-amortiguador-
Cuerda). En un sistema DBR, una “Cuerda” eniaza el soldado el frente de la
columna con el soldado mas lento. La Cuerda no enlaza a todos los soldados.
El soldado que sigue al débil siempre esta en sus talones.

Pero puede haber un hueco frente al soldado mas lento, por que el soldado
inmediato al frente es fuerte y puede marchar mas rapido. Este es uno de los
huecos que aparecen en la columna de soldados.
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En TOC superar la restriccion actual tiene la expectativa de presenciar mejoras
significativas en el proceso bdsico que lleva al logro de una meta de la
organizacion. Si la siguiente restriccion es una amenaza inmediata o significativa
para el bienestar de una organizacién, debe ser enfrentada rapidamente para
sostener el crecimiento de la organizacidén; de no ser asi invariablemente
terminamos tomando acciones para reestructurar o reducir costos.

ta inhabilidad para hacer uso de este exceso de capacidad por medio de una
segmentacién efectiva de mercado orientada a generar mas ventas, va a causar
mas dafios en la organizacién a corto plazo. De hecho las organizaciones se
crean para algo mas que reducir inventarios y costos.

CUANDO APLICAR TOC

Debido a la forma en que se ha ido desarroflande TOC, a veces se piensa que
sdlo se aplica a problemas tacticos y urgentes; y que su uso a largo plazo esta
restringido. Es aqui donde podemos explicar que TOC sirve para resolver
problemas de produccién, de distribucion o de administracién de proyectos, esto
es, administra la “cadena” completa, no un eslabdn ni las uniocnes de forma
independiente.

Teoria de Restricciones concede a la empresa resultados de manera permanente

RESTRICCIONES FISICAS

Para lograr un aumento en la generacion de utilidades es necesario localizar la
Restriccién Critica y actuar sobre ella, en una proporcion tal que llegado el
momento en que la Restriccidn se cambia de lugar ya no es conveniente
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continuar haciendo mejoras en ese sitio, pues ahora lo que determina ia
generacién de utilidades es otra parte del sistema.

Una empresa es una cadena de eventos o pasos de proceso, e€s decir, una
cadena, lo cual implica el hecho de que haya recursos dependientes (un paso no
se puede hacer antes del anterior) y por la existencia de “Murphy” (Ley de
Murphy: si algo puede salir mal, va a salir mal), existen fluctuaciones
estadisticas que afectan el flujo del producto a través de los recursos.

Esta realidad puede presentarse en (cuando menos) tres escenarios: Materias
Primas, Proceso y Mercado; en cada uno de ellos la medicién det “Throughput”
se analiza de diferente forma, neutralizando las interpretaciones fijas de la
contabilidad de costos.

Teoria de Restricciones busca llevar a cualquier organizacion,
independientemente del sector industrial, a que logre una mejora sustancial en
su desempefio, por medio de un proceso de mejora continua, y en el caso de las
restricciones fisicas TOC ha desarrollado un ciclo de cinco pasos simples que
garantizan el acercamiento enfocado a la meta.

1° Identifique la Restriccion del Sistema Total.

2° Decida cémo explotarla (sin piedad).

30 Subordine el resto del sistema a ta Restriccion.

4° Eleve la restriccion (sélo después explotaria).

59 Si la restriccidon es eliminada o se rompe en un paso anterior. Regresar
al paso 1, pero no se permita que la INERCIA se convierta en la
restriccion del sistema.

Este ciclo de cinco pasos cumple con el objetivo en lo referente a la explotacion
econdmica de nuestras restricciones criticas de tipo fisico, pero para lograr la
meta de “Mas utilidades Ahora y en el Futuro”, es necesario tener una
metodologia para la solucién de la restriccion politica, que es mas comun en
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cualquier tipo de empresa y es las que tiene un impacto estratégico, a corto,
mediano y largo plazo.
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CAPITULO II. RESTRICCIONES POLITICAS Y PROCESOS DE
PENSAMIENTO

Toda empresa es creada para lograr un objetivo, para alcanzar una meta. Si
nuestra organizacion tiene como meta u objetivo el ganar dinero, debemos estar
consientes que los logros obtenidos, se determinaron por las restricciones que

actuaron durante su marcha. Si no hubiera existido alguna restriccién, los logros
obtenidos hubieran sido infinitos.

La teoria de restricciones afirma que siempre es posible encontrar y

eliminar una, y otra vez, las diferentes restricciones a las que nos
enfrentamos.

Si nos ubicamos en la realidad debemos decir que la competencia es cada vez
mas feroz, de alli que surja 1a necesidad de entrar en un proceso de mejora
continua, si en verdad deseamos estar al dia.

Pero éiqué debemos hacer para lograrlo? No podemos esperanzarnos, para
encontrar el Problema y la Solucion en “golpes de suerte”, pruebas sucesivas o
en un inexplicable “olfato”. Sabemos que si deseamos implantar una solucién,
un cambio, nos enfrentamos a la famosa “resistencia al cambio”.

Debemos rechazar la creencia de que el manejar un negocio es un arte:
Debemos exigir que sea un proceso certero, cientifico.

Para permitir a las empresas entrar en un proceso de mejora continua, la Teoria
de Restricciones ha desarrollado un conjunto de herramientas denominada

Proceso de Pensamiento, la cual permite responder de manera ldgica y
sistematica a tres preguntas:
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2Qué cambiar? ((Cudl es el problema?, ¢Cudl es la restriccion?)

¢A que cambiar? (¢Qué es lo que voy a hacer en su lugar?, {Cual es la
solucién?)

¢Como provocar el cambio? ((Cémo implantar fa solucién a pesar de
la resistencia al cambio?)

Estas preguntas son obvias, no asi las respuestas. Debemos tener en cuenta
que Toda mejora implica un cambio, pero no todo cambio implica,
necesariamente, una mejora.

‘Existen muchas empresas que han tenido un éxito asombroso, pero, équé lo
ocasiono?

No solo a través de mucho esfuerzo podemos conseguir un éxito enorme, sino
que también lo podemos conseguir a través de algo (una solucién) a lo que
llamamos Golpe de Suerte. Hay que tener claro que no dudamos que exista esa
solucién, sino que llamamos “Golpe de suerte” al proceso a través del cual la
encontramos. No podemos esperanzarnos a nuestra suerte, asi que si queremos
acelerar nuestras mejoras, debemos buscar un proceso sistematico y idgico que

nos permita obtener de una manera segura nuestra propia solucién, sin golpes
de suerte.

Ademas, lo que estamos buscando éno sera una respuesta a dos de las
preguntas planteadas: “équé cambiar y a qué cambiar?”

Antes de iniciar un proceso de mejora continua, debemos tratar de entender
porqué nos resulta tan dificil hacer mejoras o porqué tenemos ia impresién de
que nuestro trabajo es similar a tratar de mantener sumergidas cientos de
bolitas de ping-pong en una piscina llena de agua, teniendo como uUnicas
herramientas nuestras manos.

Si no ponemos las cosas en claro antes del proceso de mejora continua, nos
vamos a encontrar en una situacidn similar a !a actual, en la que todo parece
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estar fuera de nuestro control y que estamos con las manos atadas, veamos si
nuestras restricciones se derivan de nuestras propias acciones.

Muchas veces las acciones para mejorar estaran en la direccion de la reduccién
de costos. A primera vista parece un camino sensato “nosotros decidimos qué

recortar y qué no, a quien despedir y a quien no, es algo que tenemos bajo
nuestro control”.

Pero, équé hay con el asunto de despedir gente?, hay algo raroc en esta accién
éno que nuestra gente es el activo mas valioso que tenemos?, éno que
necesitamos la colaboracién de toda la gente para implantar un cambio?, y si el
cambio trae como consecuencia despidos, ¢podremos obtener la colaboracidon
que necesitamos? Posiblemente, una vez, pero lo que buscamos no es una
mejora aislada y tinica, sino todo un proceso de mejora continua.

Si el cambio que elegimos para la mejora continua es la reduccidn de costos,
habria que darnos cuenta que esta reduccién tiene un limite fisico en si mismo,
pero consecuentemente entrariamos al proceso de estancamiento continuo.
Todo parece indicar que la mejora continua via reduccién de costos es sefial de
serios problemas.

“El reducir nuestros costos nos permitird ofrecer un precio mas bajo y asi vender
mas”. Pero no olvidemos la competencia, quien apenas tomemos esta accién,
ellos también lo haran, lo cual propiciara una guerra de precios, vendiendo lo
mismo que antes pero a menor precio, de aqui que el “tratar de generar lo
mismo con menos” parece no ser el camino correcto, équé hacer?: “tratar de
generar mas con lo que tenemos”.

Las empresas que han tenido éxito en el mundo no lo han conseguido
precisamente con productos baratos, por ejemplo las salas multicines de ahora

son mas caras que las antiguas salas y sin embargo han sido la salvacién de
esta industria.
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Existe otro factor muy importante el cual tiene que ver con la siguiente
afirmacion: “La dnica manera prudente de manejar un negocio, es nunca perder
la visién global”, esto es un hecho irrefutable, la cuestion es ¢Se estan
manejando las empresas de manera global? Quizds este sea el otro gran
problema que disminuye la velocidad de nuestras mejoras. Tal vez veamos que
las restricciones derivan de nuestras propias acciones.

Con respecto al manejo global de tas empresas supongamos un ejemplo: que
somos el Gerente general y le preguntamos a nuestro Gerente de Ventas équé
es lo que necesita para ayudar a la organizacién? Tal vez, su respuesta serd que
necesita una amplia variedad de productos y asi podra realizar su mejor trabajo.
Ahora si le hacemos la misma pregunta a nuestro Gerente de Produccién, nos
dira que prefiere la reducida variedad de productos, asi él podra producir mejor.

¢{CAmo es que dos areas de nuestra empresa, que han sido creadas y disefiadas
para potenciar a la organizacién en su conjunto, nos dan respuestas contrarias
para lograr un mismo objetivo, el cual es mejorar fa organizacién?

La respuesta de estos gerentes se debié a que cada uno intenta ser eficiente, y
por lo tanto desea que los otros recursos se subordinen a sus necesidades.
Ventas desea ser eficiente, por eso pide que produccién se subordine a ella
produciendo la mayor variedad de productos posibles, por otro tado, Produccién
desea ser eficiente y por eso también pide que ventas se subordine a ella
vendiendo sdlo una reducida variedad de productos. Pero si ahora nos
percatamos que cada elemento que compone la organizacion esta tratando de
hacer lo mismo, veremos que esto es imposible de lograr, que es la fuente de la
mayoria de discusiones y una receta para el caos.

Si en una organizacién ocurre este fendmeno, es una muestra clara que no la

estamos manejando de manera global. Y el remediarlo éestarda bajo nuestro
control? Si, solo debemos darnos cuenta que estamos operando bajo
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paradigmas equivocados. El paradigma de que “el mejor desempeiio global se
consigue a través de los mejores desempefios locales”, es errado.

Es necesario decir que el sélo hecho de cambiar este paradigma lleva a todo un
mundo nuevo, a una nueva manera de manejar las empresas, mundo que en
teoria de restricciones es denominado “el mundo de Throughput”. En
contraposicién, de las empresas que operan bajo el paradigma tradicional se
dice que estan en el mundo del costo. He aqui el enemigo numero uno de los
procesos de mejora: los paradigmas existentes.

Las respuestas a las preguntas qué cambiar y a qué cambiar deben permitirnos
encontrar y modificar los paradigmas bajo los cuales opera la organizacion.

El mundo de Throughput lleva afirmaciones totalmente diferentes y contrarias a
las tradicionales, pero a su vez son totalmente correctas, como el hecho de que
la eficiencia es el primer enemigo de la productividad, que no es conveniente
balancear lineas, o que no existe la utilidad de un producto 'ni costo de un
producto y asi pedriamos continuar.

El siguiente paso es combatir una de las mayores dificultades a las que nos
enfrentamos al tratar de implantar una mejora: “tenemos que lidiar con las
personas que sufren de la tan inconveniente resistencia al cambio”. {¢Realmente
es tan mala la resistencia como nos parece?, lo mejor seria mirarla no como
algo negativo.

Lo primero que deberiamos respondernos es éDe ddnde surge esta resistencia al
cambio? Surge de ia experiencia de que cada uno de nosotros tiene, con un
fendmeno que nombramos “todo cambio no implica una mejora”. Esto se
hace evidente si vemos lo que ha ocurrido en el pasado, o lo que hubiera
ocurrido si hubiéramos puestos en practica algunas propuestas recibidas. En la
mayoria de los casos comprobaremos que estos cambios no nos llevaron © no
nos hubieran llevado a una mejor situacidn sino que, inclusive, fueron negativos,
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© que en el mejor de los casos, fueron mejoras relativamente pequefias que
requirieron un enorme esfuerzo e inversién.

éNo serd, por lo tanto, esta resistencia al cambio, un aviso sobre los aspectos
negativos del cambio propuesto?iSera posible usar esto a nuestro favor para
garantizar un cambio seguro y en consenso?

Sélo hay que usar los mecanismos adecuados para construir a partir de eilo, una
mejor solucién. Quizd esto sea parte de la respuesta a la tercera pregunta:
4Como provocar el cambio?.

Podemos decir que para acelerar nuestras mejoras y convertirlas en un
verdadero proceso de mejora continua es necesario encontrar un mecanismo
que nos permita manejar nuestra organizacion de una manera global y contestar
las tres preguntas de manera continua y sistematica: {Qué cambiar, a qué
cambiar y como provocar el cambio?

La Teoria de Restricciones proporciona un aditamento mads, o que TOC mismo
llama “Superando los 6 Niveles de Resistencia al Cambio”. Tener una solucion
sin estar de acuerdo con el problema no nos lleva a ninguna parte. E! tener una
solucién, sin tener las habilidades para causar el cambio es un ejercicio inGtil, al
superar sucesivamente los 6 niveles, podemos lograr el éxito por medio de:

El consenso completo sobre la causa de los problemas que se van a
enfrentar.

<+ Un acuerdo en la direccién de la solucidn.

 Un acuerdo en que la solucidn resuelve el problema y que genera los
resuitados esperados.

<+ Lograr que los demas participen en et desarrollo de la solucidn completa
a través de su colaboracidn activa.

> El desarrollo de un plan de aplicacidon para colocar la solucidén en la
realidad.

26



< La superacién de los miedos no verbalizados de las personas al realizar
cambios importantes.

Desde el principio de nuestra educacién escolar nos han ensefiado a aprender lo
ya establecido. A toda pregunta hay una respuesta (Método Aristotélico).
Nuestras destrezas y habilidades no son desarrolladas y en muchos casos hasta
se inhiben.

Goldratt ha desarrollado y modificado cinco técnicas para enfrentar los factores
de cambio necesarios para la eliminacion de las restricciones politicas:

< 1.- Arbol de Realidad Actual.
< 2.- Evaporacién de Nubes.
< 3.~ Arbol de Realidad Futura.
< 4.- Arbol de prerrequisitos.
< S5.- Arboles de Transicién.

Cualquier teoria evolucionada con ciertas caracteristicas sistematicas se le
considera proceso inductivo, la cual con el tiempo sufre modificaciones que 1a
van mejorando de manera continua.

Mas que las restricciones fisicas, las cuales son muy importantes para TOC, son
las restricciones politicas las mas estudiadas por dicha teoria; por ejemplo si
fuera una restriccion de tipo fisico lo que limita al sistema, casi siempre la
solucién es el resultado de alguna politica anterior que inadvertidamente causo
la restriccion.

CATEGORIAS DE LEGITIMA RESERVA
El principal fundamento que rige al proceso de pensamiento es una serie de

reglas basadas en el impacto (causa-efecto) que produce en sistema al utilizar
los procesos, a éstos se les conoce como Categorias de Legitima Reserva
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(Categories of Legitimate Reservation) y es a través de la utilizacién de dichas
reglas, las cuales son un total de 8, que la construccién de los arboles no solo se
lleva a cabo sino que también es validada:

Claridad: Completa comprension de lo que se comunica.

Existencia de la Identidad: La validacién real de lo que es comunicado.
Existencia de la causalidad: Una causa propuesta produce el efecto
deseado.

Carencia de causa (Causa insuficiente): Una causa propuesta no es
suficiente, por si misma, para producir el efecto.

Causa adicional: Otra causa independiente produce el mismo efecto.
Causa efecto contrario: El efecto declarado es realmente la causa y
viceversa.

Efecto de existencia predecida (existencia por efecto adicional): Una
causa intangible puede ser validada por un simultaneo efecto
independiente.

Tautologia. El efecto declarado se ofrece como la racionalizacién para una
causa intangible.

Haciendo uso de estas reglas, se tienen las pautas necesarias para asegurar la
construccidn adecuada de un arbol de proceso de pensamiento,

PROCESO DE PENSAMIENTO

Los Procesos de Pensamiento poseen dos caracteristicas que los distinguen por
sobre otros procesos:

>+ Su capacidad para tratar problemas cualitativos y

<

Su al P to de la interd d ia entre

componentes, lo cual es inh a tod los sist
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Esta particularidad le permite, a los procesos de pensamiento identificar,
analizar y resolver problemas dificiles; por ejemplo:

- éCémo incrementar los ingresos cuando un contrato internacional limita Ié
capacidad de produccién?

- ¢Porqué no tener carreteras de una calidad tal que su durabilidad
aumente?

Debemos tomar en cuenta que estos son posibles problemas en el sistema de
los muchos que existen.

Inicialmente, siempre fueron 5 los pasos de los Procesos de Pensamiento
creados con el objetivo de ser una herramienta para la resolucién de los
problemas, para de esta forma facilitar la identificaciéon y rompimiento de las
restricciones politicas.

Los procesos de pensamiento proporcionan directrices en todos los niveles
encaminados a resolver las tres incégnitas ya mencionadas: éQué cambiar?,
éHacia qué cambiar? y éComo causar el cambio?.

Una vez que los Procesos de Pensamiento han sido utilizados, después de pasar
por las diferentes etapas de su evolucién, son evidentes su utilidad y su eficacia
no solo al manejarlo en conjunto, sine que de manera individual sobresale la
capacidad que tiene cada herramienta para proporcionar una solucién al
problema adn sin el apoyo del resto de las herramientas.

Causas Raiz y Nucleo del Problema

En ocasiones los arboles de realidad recurrente “rastrean” a través de una sola
causa raiz, en este caso es llamado Efecto Indeseable (EIDE), el cual pudiera
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ser una raiz para las restricciones o de hecho ser la mas importante causa que
desemboque el problema.

Desde la perspectiva de !'a Teoria de Restricciones, el problema nticleo es
usuatmente la restriccion del sistema, ademas de ser lo que se necesita para
cambiar.

La forma en la que el arbol de realidad recurrente se construye es organizando
horizontalmente una sucesiva serie de capas de causa-y-efecto, y de forma
vertical las ramas que ordenan la causa raiz y el Ultimo efecto indeseable. Se
valida cada conexidn vertical usando las Categorias de Legitima Reserva.

ARBOL DE REALIDAD ACTUAL

El Arbol de Realidad Actual (Current Reality Tree CRT), es el primer paso ©
herramienta de los cinco elaborados para poner en practica el proceso de
pensamiento.

El arbol de realidad recurrente se considera la herramienta para el analisis de la
raiz-causa en una restriccién: “Un problema bien definido significa la mitad de ta
solucién”, teniendo esto en cuenta, y considerando su veracidad, el arbol de
realidad recurrente es quizds la parte mas significativa dentro de los cinco
procesos de pensamiento.

Ahora, si el problema no se identifica bien desde el principio, levara a una
inversidon inatil de tiempo. La ayuda de CRT proporciona el camino “Que
cambiar” (Nota: e! diagrama de Ishikawa “fishbone” es totalmente diferente a
CRT el cual hace hincapié que el origen de los problemas pueden ser pocas o
una sola causa).

Se utiliza de primer instancia para analizar la o las causas que se supone han
generado el problema. El objetivo principal del proceso de pensamiento es
ayudar a definir lo mas cercano a la realidad un probiema, de llegar a este
punto, se ha avanzado la mitad del proceso para llegar a la resolucién del
mismo.
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Si por el contrario, el problema no se define bien desde e! inicio, tratar de
resolverlo queda descartado ya que cualquier intento solo lo complicaria mas; de
alli la importancia de! arbo! de realidad actual en el proceso de pensamiento, ya
que es éste quien ayuda a determinar QUE CAMBIAR posterior al uso del analisis
de causa-efecto.

En ocasiones el origen del problema es “sencillo” de analizar, ya que su origen
es uno solo, pero estos casos son poco frecuentes en la vida real, ya en la
mayoria de los problemas su origen se encuentra en mas de una raiz.

Lo importante es que efectivamente se puede encontrar lo que es necesario
cambiar, es decir, la principal causa de la mayoria de los Efectos Indeseables
presentes, conocido como “problema central” o llamado de manera mas coman
desde el punto de vista de TOC: La restriccién del sistema.

NUBE (DIAGRAMA DE RESOLUCION DE CONFLICTOS CRD)

La funcion del Diagrama de Solucidon de Conflictos, la cual en algunos casos se
refieren como “Nube”, esta explicado en su nembre ya que ayuda a resolver, a
minimizar o “evaporar” el conflicto.

Mientras el diagrama de resolucion de conflictos (nube) es usado con mucha
frecuencia como raiz independiente; también se usa como un componente mas
de los cinco pasos del proceso de pensamiento.

La nube se compone de seis elementos principales:

< Un objetivo
< Dos requerimientos

< Dos prerrequisitos
< Una “inyeccion”
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ARBOL DE REALIDAD FUTURA

El arbol de realidad futura, es el segundo arbol y la tercer herramienta en la
construccidn del proceso de pensamiento. Dentro de sus objetivos son dos los
que sobresalen:
1.- La inyeccién empleada, cumplird con el objetivo de producir los
Efectos Deseables esperados.
2.- Todos los Efectos Indeseables que esta inyeccidn pueda generar,
seran identificados, para asi evitar su recurrencia.

£l arbol de realidad futura inicia verificando si obtendremos o no los resultados
deseados con la o las inyecciones generadas; estas en ocasiones son parte de la
nube, sin embargo, no es una regla general, ya que en ocasiones podemos
prescindir de la nube y por lo tanto no partiramos de ella, pero si de la
inyeccién presente en el analisis.

Podriamos referirnos a este arbol como el mapa que nos conduce hacia nuestro
futuro inmediato para evitar una mala inversién de tiempo y recursos, pero
debemos tener siempre claro que esta herramienta es para probar, no se usa
para implantar o producir efectos, Unicamente valida las acciones que tenemos
planeado llevar a cabo; las ideas generadas en el proceso o en la nube.

Su caracteristica que lo distingue es la presencia de la rama negativa, tiene una
utilidad muy especial ya que tiene el papel de advertir que en esa etapa se
deben tomar acciones preventivas, ya que en no pocas ocasiones la linea de
causa-efecto de este arbol pone al descubierto los efectos indeseables que
pudieran ocurrir si se continua con el proceso por ese camino.
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ARBOL DE PRERREQUISITOS

El arbol de prerrequisitos es la cuarta herramienta de los procesos de
pensamiento y la primera en la fase de implantacidn, el comienzo de “cémo

causar el cambio”.

Ya se ha hablado acera de 1a generacién de ideas, pero équé hacer si tenemos
la idea que diera solucién al problema pero no sabemos cémo aplicarta? Esta no
puede llevarse a cabo por si misma.

He aqui la funcidn del arbol de prerrequisitos, ya que este se encarga de
identificar lo que obstruye el camino para llegar a fa meta ademas de
proporcionar un camino para superarlo, pero no indicara detalladamente lo que
debemos hacer.
Lo que si hace es responder dos preguntas criticas en !a implantacién de la idea:
1.~ ¢Que obstdculos hay que superar?
2.- éCudl es la secuencia a superarlos?

El arbol de prerrequisitos es muy importante ya que nos puede indicarlas
acciones a realizar de forma paralela o secuencial.

Es la base principal para llevar a cabo el plan de implantacién paso a paso,
ademds de que también puede utilizarse como patrén para la elaboracién del
arbol de transicidn.

ARBOL DE TRANSICION

En el proceso de pensamiento, el arbol de transicién ocupa el ultimo sitio y
como herramienta para la fase de implantacién es el segundo.
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De la misma manera que con el arbol de prerrequisitos es la base para implantar
paso a paso un plan, a este arbol le corresponde el desarrollar procedimientos
de implantacién e involucrar a todo individuo relacionado con el cambio.

Esta compuesto de acciones, realidades, necesidades y efectos.

Cuando se trata de convencer a las personas de que e! cambio es necesario nos
ayuda a comunicar de manera directa y concisa la importancia de llevar a cabo
dichos cambios.

Es esta una forma de atacar la resistencia al cambio, pues en la mayoria de las
veces es esta misma resistencia el principal obstaculo para implantar las
modificaciones necesarias.

DIAGRAMA DE RESOLUCION DE CONFLICTOS

Fijando un objetivo comun se realza el hecho de que debe haber satisfaccion
para todas las partes incluidas.

Los requerimientos, por ejemplo en la mayoria de los casos aseguran el trabajo
en al menos un lado del conflicto, pero paradéjicamente a esto, no son
suficientes por si solos. Debemos aclarar que dichos requerimientos no tienen
necesariamente algun conflicto entre ellos mismo.

Las acciones de cada lado no indican que el “final del camino” sea la
consecuencia, son los medios usados los que conllevan a eila.
Los medios en una nube estan representados por los prerrequisitos, los cuales
indican que cada lado desea tener todo lo necesario para satisfacer los
requerimientos a los que esta directamente unido. Ahora, el conflicto reside en
los requerimientos o medios necesarios para llegar al objetivo.
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Para ejemplificar de la manera mas didactica posible, vemos a continuacién paso
a paso en donde se utiliza una metodologia para resolver conflictos con el
proceso de pensamiento I6gico ademas de demostrar Que esto también implica
una satisfaccién de los involucrados.

Como primer paso se define el uso que se dara a la palabra paradigma ya que
es la base en la que se sustentan los conflictos.

Posteriormente demostraremos el uso de la {égica (diagramas causa-efecto) la
conexién entre los paradigmas y los conflictos. Se definiran los conflictos y se

sugeriran algunas ideas de cémo identificar conflictos.

Comenzaremos con la definicién de paradigma en donde:
-Segiin la ciencia la define como leyes, teorias, aplicaciones e
instrumentaciones; que juntas proveen modelos coherentes que sirven como

base de partida para la investigacién cientifica.

-En uso comun, paradigma se utiliza como un modelo o patron de referencia
que usamos sin cuestionar, para sacar nuevas conclusiones o decisiones.
“Supuestos”. Y es esta Ultima definicidn con la cual trabaja TOC.

En “Teoria de Restricciones” decimos que la clave para la mejora continua esta
en cuestionar nuestros paradigmas o “supuestos” y cambiarlios por nuevos que
nos permitan mejorar. Cabe aclarar que algunas personas se confunden ya que
asocian la palabra paradigma con la definicion anterior usada para las ciencias.
En nuestro caso nos estamos refiriendo a la definicién comun ya explicada en la
introduccion del ejemplo.

Bajo dicha definicion: * modelo o patrén de referencia que utilizamos sin
cuestionar para sacar nhuestras conclusiones o decisiones”, podemos utilizar la
palabra paradigma indistintamente con {a palabra “supuesto”, dado que

analizando ambas definiciones se aplican igual.
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Si queremos algo o necesitamos algo ¥ hay una fuerza, razén o persona que se
opone, entonces estamos en un conflicto.

Si queremos algo o necesitamos algo y estamos en un conflicto, entonces
nosotros tenemos razoén para insistir en nuestra posicion.

Por otro lado: $i hay una fuerza, razén o persona que se opone a lo que

queremos ¥ estamos en un conflicto, entonces, el otro lado también tiene
razdén en insistir en su posicion.

Esta seria una forma ldgica, diagrama causa efecto, para expresar la existencia
de un conflicto verdadero y valido para ambas partes.

Se debe notar que la elipse (CUADRO 1) se pronuncia: Si ___ y ___ entonces
—- La elipse marca la necesidad de dos causas simultaneas para que funcione
el silogismo (*supuesto”).

Esto, no nos permite resolver nuestro conflicto, requiere continuar el diagrama
causa efecto a niveles superiores (CUADRO 1).

Si nosotros tenemos razdn para insistir en nuestra posicion y et otro lado
también tiene su razén y las razones se basan en supuestos, entonces hay
varios supuestos involucrados en cualquier conflicto. Por lo pronto podemos
observar que si hay varios supuestos involucrados en cualquier conflicto, debe
haber mas de una solucién para el conflicto (CUADRO 2).

De hecho, en la vida real los problemas no son como en la escuela, donde sdlo
hay una solucién correcta, sino varias, la pregunta es “écual es la mejor o 1a que
debemos escoger?, la respuesta mas recurrente es la que mas les guste y
puedan llevar a la realidad.

Por otro lado, en los conflicto interpersonales, es obvio que hay al menos un
paradigma de cada persona involucrada en el conflicto y si nos preguntamos
cudl sera mas facil cambiar seria, en este caso el de la persona que esta
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haciendo el andlisis 16gico primero porque esta viendo el conflicto en forma fria
y segundo porque normalmente es mas facil cambiar nosotros que hacer
cambiar a otros (CUADRO 2).

Continuando a un analisis de nivel superior:

Si “hay varios supuestos involucrados en cualquier conflicto” y “los supuestos

son paradigmas”, entonces, “En todos los conflictos hay paradigmas

involucrados”; y si ™ en todos los conflictos hay paradigmas involucrados”,

entonces, “entendiendo los supuestos de los conflictos podremos cuestionar los
—paradigmas que nos impiden resolver el conflicto” (CUADRO 3).

Dado el analisis ldgico (causa-efecto) que acabamos de hacer, podemos concluir
que si desarrollamos una metodologia que nos permita exhibir los supuestos de
un conflicto, podremos cuestionarios y sacar una idea de solucién que haya
cambiado un paradigma anterior (el cual estorbaba) y poner uno nuevo.

La frase anterior parece indicar que un paradigma bloqueaba el camino y ahora
vamos a cambiarlo por uno nuevo que nos bloqueara en el futura. Su deduccion
es correcta, en el futuro este nuevo paradigma puede ser la causa de un nuevo
conflicto y tendra que ser cuestionado en el futuro a su tiempo.

No debemos olvidar que vamos tras la busqueda de la mejora continua y
cualquier mejora requiere irremisiblemente de cambio continuo, ya que no hay
mejora sin un cambio, aunqgue no todo cambio produce mejora. Lo interesante
de nuestro método es que nos permite detectar de entre todos los posibles
paradigmas que se tengan, los que nos estdn impidiendo mejorar (en este caso
eliminar el conflicto) y de esta forma no nos meteremos en una caceria de
paradigmas, sino que analizaremos sélo los que verdaderamente no permitiran
mejorar.
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Simplificando, dividimos los tipos de conflictos en 3 principales grupos:
Amigables, No Amigables y De Decision (CUADRO 4).

Los “amigables” son aquellos que tienen un acuerdo aceptable para ambas
partes, por ejemplo. Si queremos comprar una materia prima a $8 el kilo y el
proveedor nos pide $10, podemos negociar un poco mas de volumen u otra
condicién y lograr la compra a $9. Se dice que es amigable porque se puede
negociar directamente y llegar a un acuerdo que sea bueno para ambas partes;
este tipo de conflicto no requiere de una metodologia especial.

Los “no amigables” son aquellos en los que la solucién intuitiva no es ganar-
ganar, uno de los dos siente que el otro lo esta dailando: Un cliente requiere de
un 40% de descuento, con la amenaza de que se va con otro proveedor y ya se
le explico que el margen de utilidad es de sélo 35%. No podemos ceder ante
este conflicto, pero tampoco podemos darnos el lujo de perder el cliente.

L.os “De decisién” son aquellos en {os que nosotros mismos no podemos tomar
una decisién segura porque ambos caminos son necesarios y a la vez son
conflictivos, por ejemplo: Acabamos de pedir a nuestros trabajadores que nos
ayuden a mejorar y lo hicieron, ahora que mejoraron resulta que sobra
capacidad y hay que despedir a una buena parte de los trabajadores que nos
ayudaron a mejorar; el dilema es fuerte y no es facil de resolverlo sin una
metodologia que nos permita analizar Iégicamente los paradigmas involucrados.

Los conflictos no amigables se refieren a conflictos interpersonales o
intergrupales, por ejemplo: entre dos personas, entre dos grupos y entre una
persona y un grupo (CUADRO 5).

La forma de detectar cuando el conflicto es no amigable es reflexionar “si yo

considero que lo que yo quiero es incompatible con lo que el quiere”; con uno
de los dos que detecte esto, ya se considera conflicto no amigable.
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Otra manera de detectarlo es cuando la solucién visible no es ganar-ganar. Otra
forma es cuando la comunicacidon esta a punto de romperse y las partes listas
para irse sin haber llegado a un acuerdo.

Finalmente, aun cuando no es la ultima, cuando comenzamos a pensar que el
otro es un: necio, tonto, inconsciente, etc.

Para la “Administracién con Teoria de Restricciones” es imprescindible que todas
las soluciones de conflicto terminen en “Ganar-Ganar”, dado que cualquier
solucidn que no sea de este tipo no durara mucho y creara resentimientos que
agravaran el conflicto cuando reaparezca (y reaparecerd mas temprano que
tarde).

Es importante aclarar que ganar-ganar no siempre significa que se logran ambos
lados del conflicto (en la forma que se detecta originalmente)sino que ambos
lados estaran contentos con la solucién acordada al final.

El diagrama I5gico en un conflicto en “AdministraciSn con Teoria de
Restricciones” se puede llamar también “Nube” (CUADRO 6) ya que cualquier
conflicto no resueito esta en esta situacién, pues hay “algo que nos impide ver”
una solucién ganar-ganar; haciendo analogia, es “una nube” o que nos impide
ver.

Para lograr un objetivo se pueden requerir mas de dos condiciones asi como
para una condicién necesaria se puede requerir mas de un prerrequisito.
El diagrama (CUADRO 7) muestra una nube completa y dos condiciones

necesarias para el objetivo pero no para la solucién del conflicto.

Es importante mencionar que en la 1égica siempre se consideran dos tipos de
condiciones:

Las condiciones “Suficientes” y

Las condiclones “Necesarias”



Con TOC estos dos tipos de condiciones se manejan por separado, logrando asi
una simplificacion en el método cientifico (CUADRO 8).

Las condiciones suficientes son aquellas en las que con su presencia se puede
dar el efecto, como la derivacion inicial para relacionar los supuestos con los
paradigmas (leyendo SI “a” ENTONCES “c” o SI “al” ¥ “a2” ENTONCES "c").

Las condiciones necesarias son aquellas en las que su ausencia no se puede dar
el efecto por lo que su pronunciacion es: PARA OBTENER “B” NECESITO “D".

En nuestro caso, para resolver los conflictos nos enfocaremos exclusivamente a
las condiciones necesarias, por esto para revisar si nuestro diagrama esta bien
construido se lee en voz alta pronunciando: PARA OBTENER “la punta de ta
flecha” NECESITO "“la cola de la flecha”, repitiendo esta prueba para cada una
de las cuatro flechas que tienen una sol punta

Para el caso de la flecha del conflicto que tiene dos puntas (CUADRO 9),
simplemente tenemos qué revisar que sea conflicto y/o que no se puedan tener
los dos prerrequisitos al mismo tiempo con un acuerdo amigable.

En el diagrama hay, aparte de las letras que veniamos utilizando, nimeros del 1
al 5, los cuales representan el orden en el que se construira el diagrama una vez
identificada la existencia de un conflicto no amigable (CUADRO 10).
Inicialmente el diagrama se realiza en privado y no se discute con el opositor
hasta haberilo resuelto, esto con el objetivo de lograr reducir et factor emotivo
en ambas partes.

Pasos para construir el diagrama detl conflicto:

1) Verbalicemos équé queremos nosotros? Y lo anotamos en la caja “D” (es
importante poner el proceso de pensamiento por escrito para poder
revisaria y discutiria con otras personas).

2) Verbalicemos équé quiere el otro lado? Y se anota en la caja “D’ ”
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3) Preguntémonos équé necesidad trato de satisfacer con lo que quiero? Y
se anota en la caja “B".

4) Preguntémonos équé necesidad trata el otro de satisfacer con lo que
quiere? Anotario en la caja “C”. En este momento estamos haciendo una
hipdtesis endeble, dado que no sabemos exactamente la necesidad del
otro a menos que durante la discusion él la haya mencionado
explicitamente.

5) Finalmente preguntar équé objetivo tenemos en comdn que no hace
tratar de llegar a un acuerdo? Y andtelo en la caja “A".

De esta forma ya armamos nuestro diagrama iégico del conflicto, ahora sdlo
falta revisar si la 16gica esta bien, para o cual sdlo tiene que verbalizar la
prueba: PARA TENER “A” NECESITO "B”, PARA TENER “B” NECESITO “D”,
PARA TENER “A” NECESITO “C” Y PARA TENER “C” NECESITO “D™,
finalmente verificar que e! conflicto existe. Al hacer este procedimiento, se
requiere ir verbalizando y escribiendo los enunciados para que suenen de
acuerdo a la tectura, si se logra, el diagrama habra terminado.

Ejemplificando (CUADRO 11): Estamos negociando con un cliente importante
sus ventas de un afio, deseamos subir el precio un 10% sobre el afio pasado
(dado el impacto de la inflacidn sobre sus productos); él quiere un descuento del
5% sobre el precio del afio anterior porque no logra penetrar bien el mercado
por el costo del insumo que se le vende:

1.- ¢Qué quiero yo? = Subir el precio 10%,

2.~ éQué quiere él? = Bajar el precio 5%,

3.- é.Qué.necmsidad trato yo de satisfacer? = Recuperar el margen perdido,
4.~ éQué necesidad trata él de satisfacer? = Ganar volumen de mercado,

S5.- {Por qué estamos tratando de negociar? = Ambos queremos mejorar
nuestras empresas.




Ahora revisemos: “A” PARA " lograr mejorar nuestras empresas” NECESITO “8"
“recuperar mi margen perdido” y “B” PARA “Recuperar mi margen perdido”
NECESITO “D” “Subir el precio 10%", por otro lado: "A” PARA “lograr mejorar
nuestras empresas” NECESITA “C” “ganar volumen de mercado” y “C" PARA
“Ganar volumen de mercado” NECESITA “D™ “bajar el precio de compra 5%".
Revisemos: “subir el precio 10%*” y “Bajar el precio 5%"” estan en conflicto, son
excluyentes.

Podemos considerar el diagrama completo y correcto, excepto por el hecho de
que hicimos una hipdtesis no segura sobre su necesidad de “Ganar volumen de
mercado”.

Para extraer los paradigmas necesitamos verbalizar “A-8” (CUADRO 12): para
“Mejorar nuestras empresas” yo necesito “"Mantener el margen de ganancia”
porque:

1) A mayor margen de ganancia en el producto la empresa obtiene mayor
utilidad.

Para “Mejorar nuestras empresas” yo necesito “Mantener el margen de

ganancia” porque:

2) No tengo capacidad excedente; no puedo aumentar el volumen como
alternativa al margen de utilidad.

Este procedimiento se realiza varias veces en cada flecha hasta extraer
supuestos que no reconozcamos haber usado cuando definimos la condicién
necesaria (Minimo 1). Por ejemplo, otro supuesto que existe en esa flecha
puede ser que “mi jefe me dijo que recuperara el margen” o que “la inflacién
subid los costos”, pero estos supuestos son los que utilizamos concientemente
para introducirnos en el conflicto y por {o tanto necesitamos buscar otros
supuestos subconscientes (paradigmas) para resolverlo.
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Para “Mantener el margen de ganancia” necesito “Aumentar el precio 10%"”
porque (CUADRO 13):

3) Mi proveedor no me da descuento por mayor volumen de compra;
tomando en cuenta el nuevo volumen de negociacion.

Para “Mantener el margen de ganancia” necesito “Aumentar el precio 10%"
porque:

4) El costo del dinero no es mayor al 15% de descuento.
Se observa que quiza el supuesto 3 es falso, pero la sugerencia es no detenerse

en los supuestos aln encontrando uno invalido, se continla hasta agotar las
flechas y al final cuestionaremos los supuestos uno por uno.

Para la flecha del conflicto del cuadro 14 la verbalizacion es diferente:
“Aumentar el precio 10%” esta en conflicto con “Bajar el precio 5% " debido a
que:

S) EI volumen de compra adicional no compensa la reduccion del margen.

“Aumentar el precio 10%" esta en conflicto con “Bajar el precio 5%"” debido
a que:

6) No tengo suficiente flujo de efectivo y el flujo sale de tener un buen
margen.

“Aumentar le pecio 10%” esta en conflicto con “Bajar el precio 5%" debido a
que:




7) No quiero perder el cliente ya que representa un 40% de mis ventas
actuales.

Para este mismo caso se pueden tener supuestos adicionales o diferentes a los
usados, esta es la idea del método, cada uno sabe sus supuestos ya que la
misma problematica esta causada por diferentes razones en cada caso
particular.

Una vez que sacamos todos los supuestos de nuestras tres flechas;
procederemos a analizarlos con cuidado para detectar los que ya no son validos
y/o invalidarlos para cambiar el paradigma y tener una nueva idea de solucién
para este conflicto.

Se procede ahora a cuestionar nuestros paradigmas © supuestos detectados
(CUADRO 15).
1) ¢éA mayor margen en el precio del producto mayor utilidad para la
empresa?
Esto sdlo es cierto cuando al aumentar el margen no se pierde volumen de
mercado: en el caso de este ejemplo no es vélido ya que si no le damos el
descuento perderemos el cliente y casi siempre es mejor ganar poco que no
ganar nada o inclusive perder (dependiendo si la pérdida de este volumen nos
lleva abajo del punto de equilibrio).

Dado lo anterior, deberiamos comparar: la muitiplicacion de la contribucion
anterior en pesos (No en %) por el volumen del contrato anterior vs la nueva
contribucidon por el nuevo volumen y si la nueva contribucion total es superior,
nos convendria aceptar el trato.

2) éNo tengo capacidad excedente suficiente para el nuevo volumen?
Esto sélo es valido si no tengo capacidad excedente en todas las operaciones
que Hleva el producto, lo cual es muy raro; normalmente lo que se tiene es una
operacion restriccion y las operaciones con capacidad excedente. Si este fuera el
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caso, podriamos negociar el aceptar el descuento a cambio de no hacerle al
producto la operacién restriccion y quiza el cliente esté en posibilidades de hacer
esta operacidn el mismo en su planta ( © con un maquilador); si el cliente acepta
esto entonces podremos aumentar el volumen de otros productos con otros
clientes que pagan mejor el uso de esta operacién restriccion y nuestras
utilidades aumentarian a pesar de haber dado el descuento.

3) &Miproveedor no me da descuento por el aumento de volumen?
Este es un paradigma que requerimos checar con nuestro proveedor (CUADRO
16), pues podriamos convencerlo si ét tuviera mucha capacidad excedente para
el proceso de nuestra materia prima, sobre todo tomando en cuenta que si
nosotros no logramos el pedido de nuestro cliente, nuestro proveedor perdera
nuestro pedido y tendrd alin mas capacidad excedente

4) ¢El costo del dinero no es mayor del 15%?
Este paradigma (CUADRO 16) depende de la economia del momento, en un pais
en que el costo del dinero es del 65% anual, el 15% de descuento se puede
amortizar con los intereses de 3 meses, por lo que podriamos tratar de
convencer al cliente de que nos dé un anticipo lo suficiente para compensar,
esto podria llevar la negociacién a otro terreno y convertirse en ganar-ganar.

5) éEl volumen adicicnal no compensa el descuento del 15%?
Este paradigma (CUADRO 17) se refiere a que el incremento de volumen del
producto en cuestion no aumentara lo suficiente, pero se podria neutralizar si
logramos convencer al cliente de que no com'pre otro producto que actualmente
no nos esta comprandc y que a nosotros nos conviene, el “truput” de este
nuevo producto puede mas que compensarnos por 1a disminucién de “truput”
del producto que nuestro cliente quiere.
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6) &No tengo suficiente flujo?
En este caso el paradigma (CUADRO 17) se refiere a que una de las razones
para tratar de aumentar el precio es que con mayor margen mi problema de
flujo se mejorara y esto es valido pero no es la Unica forma de mejorar el flujo,
el obtener un buen anticipo del cliente puede mejorarme mi flujo y si es asi no
tengo qué perder el cliente por no darle el descuento.

Observar que la idea #6 es igual a la idea #4 (CUADRO 16 Y 17), a pesar de
que el supuesto #6 es diferente al supuesto #4, esto es normal ya que algunas
veces supuestos de una flecha se pueden ver desde otras flechas con otra
verbalizacién o inclusive pueden ser supuestos comunes a varias flechas y de l1a
misma forma una idea para un supuesto de una flecha puede también romper
un supuesto de otra flecha diferente.

Tener una idea “ganar-ganar” de nuestro lado, para solucionar un conflicto, no
es suficiente; para que la otra parte lo acepte se requiere disminuirle el
involucramiento emocional. Hay que recordar que para cuando decidimos que
tenfamos un conflicto no amigable ya habiamos tenido un encuentro emocional
con la otra parte, por lo que ahora se requiere ganar su confianza.

Observemos que los nimeros en el diagrama del cuadro 18 ahora son diferentes
de cuando lo construimos, esto se debe a que la forma de construir el diagrama
es diferente a la que se requiere para comunicario y la razén principal de este
cambio se debe a que la condicién necesaria “C” se puso como una hipdtesis no
validada y si queremos que la otra persona d grupo sienta que lo entendemos,
se requiere validar esta hipétesis primero; si la otra persona cambia 1a hipdtesis,
de cualquier forma no nos afecta en nuestra idea de solucién ya que esta
basada en nuestras condiciones necesarias que nosotros ya validamos.

Una vez obtenido el diagrama lo leemos frente a la otra persona de la siguiente
forma (CUADRO 19):
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1.- Lea el objetivo: para “Mejorar nuestras empresas”,

2.- Lea lentamente su condicién necesaria: usted necesita “ganar volumen
de mercado”. Si la otra persona esta clara en su situacidon, quizad diga: “no
me entiendes bien, no se trata de ganar mas volumen sino de nuestros
competidores que nos estan acabando. Una vez que él verbaliza su condicién
necesaria, borramos nuestra hipdtesis y colocamos i{a que la otra parte ha
dicho (de esta forma él vera la intencién de entenderlo).

3.- Leyendo tenemos: Y para que usted se “defienda de sus competidores”
necesitamos que “Bajemos el precio un 5%".

4.~ Procedemos ahora con nuestro lado conflictivo (CUADRO 20), pero esta
vez un poco mas rapido ya que al cliente puede revivirle la emocidén negativa
hacia nosotros ("quienes no queremos ceder”).

Se debera leer: Para “Mejorar nuestras empresas” yo necesito “Mantener el
margen de ganancia”.

5.- Y para “"Mantener un margen de ganancia” necesito “Aumentar el precio
10%".

Una vez terminada la lectura del diagrama, hacer pausa para ver si él tiene
algiin comentario, si no es asi, se procede a explicar solamente el supuesto y la
idea que se selecciond.

Suponiendo que hubiera sido la flecha “A-B"” supuesto #2

Diga algo como: “pensando en cdmo poder époyarlo con su necesidad de un
5% de descuento me pregunte porqué necesitaba mantener el margen de
ganancia y me percate de que mi problema es: (supuesto #2) que el producto
que le vendemos tiene una operacién para la cual tenemos la capacidad tlena,
hacer pausa para ver si el cliente propone una solucién, si 10 hace y su
proposicién  es igual o mejor que la que se elabord, el cliente comprd la idea y
la negociacién basica esta terminada; si no propone nada entonces e! vendedor
tendra que hacerio: “Yo pienso que ta! vez ustedes no tuvieran inconveniente en
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que elimindramos esta pequefia operacién a cambio del descuento que ustedes
quieren”.

Es importante recalcar que una idea no es una solucion, lo que significa que
aunque ta idea con la que se resuelve el conflicto haya roto un paradigma y
parezca excelente, no es suficiente como para considerarse una solucién.
Existen muchos casos de ideas geniales que han fracasado por lanzarse a
implantar la idea sin haberla aterrizado adecuadamente (CUADRO 21).

Existen otros procesos de pensamiento ldgicos de TOC especiaimente diseifiados
para este propésito, como: el analisis de obsticulos y el diagrama de proyeccion
l6gica de actividades.

Por el momento basta como muestra de la tictica e! hecho visible de que las

siguientes actividades deben hacerse para que la idea se pueda llevar a fa
practica:

A) Convencer tanto al cliente como a nuestro jefe de que la idea es buena.

B) Si se aprueba, cerrar el trato con el cliente y proporcionar los datos de
ingenieria y planos para que el cliente haga la operacién, inclusive

proponer ayuda para que puedan hacer la operacién sin problemas
(troquel, etc.).

C) Al conseguir la aprobacion de ambas partes, cambiar nuestros
procedimientos para evitar que por error se continde haciendo la
operacion en nuestra planta, informando a controi de proceso y de

calidad; asignar y coordinar con el cliente la transferencia de la operacidn
a su personal.

En los casos en los que no hay tiempo o se dificulta construir el diagrama
completo del conflicto, lo Unico que es seguro es que conocemos perfectamente
el conflicto, ya que llevamos algo de tiempo discutiéndolo.
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Tedricamente si tuviéramos una intuicidn muy fuerte del problema (conflicto) es
factible extraer de la flecha del conflicto supuestos o paradigmas, lo que pasa es
que estdn muy revueitos en nuestra mente con los paradigmas de otros
conflictos que pudiéramos traer al verbalizar las dos condiciones necesarias y el
objetivo obliga a nuestra mente a concentrarse exclusivamente en los
paradigmas involucrados en el diagrama. Sin embargo: Dado el caso de sdlo
tener el conflicto, sugerimos un método que puede ayudar (CUADRO 22):

1° Haciendo la verbalizacién “D esta en conflicto con D’ porque... y cada vez
extrayendo un supuesto hasta tener al menos 6 podemos estar seguros de que
entre esos 6 hay algunos que pertenecen a otras flechas.

2° Antes de rendirse, preglintese en qué escenario D y D’ no serian conflicto, si
encuentra un escenario, todos los supuestos que son validos para ese escenario
son validos para su conflicto pero en forma inversa, de tal forma que todos los
que se le ocurran deberdn agregarse a su lista (en forma inversa).

3° Finalmente proceda a romper los paradigmas y a cuestionarse éComo podria
usted hacer que su escenario fuera parecido al que encontré para que D y D’ no
fueran conflicto? Con esto tendra suficiente material para generar una idea de
una solucién factible.

. éTOC tiene procesos de pensamiento que se pueden aplicar a la solucién de
problemas complejos de las organizaciones?

Existen, como ya hemos visto, 5 proceso de pensamiento derivados del método
cientifico (CUADRO 23) que tiene aplicacion en el mundo de los negocios y en la
vida real, como son: analisis de problemas complejos, andlisis y solucién de
conflictos, proyeccién lgica de estrategias, analisis de obstaculos y proyeccion
I6gica de actividades (tictica); los cuales describiremos a continuacion:

Los procesos de pensamiento de TOC se aplican a todo tipo de problemas
(CUADRO 24), los unicos requerimientos son:
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a) Que la persona que vaya a utilizar estos procesos tenga suficiente
intuicién sobre el problema que requiere resolver, por ejemplo: si la
problematica es de ventas o mercadotecnia, se requiere que la persona
esté trabajando en esa area y que esté viviendo la probiemdtica (al
menos 1-3 meses) Yy

b) Que la persona tenga suficiente interés en resolver dicha problematica.

Sin las dos anteriores condiciones es probable que no logremos una buena
solucién.

Regresemos ahora a describir el primer proceso de pensamiento:

1° Andlisis de problemas complejos que se aplican a cualquier tipo de problemas
que no tengan una solucién directa visible y que contenga al menos 5 efectos
indeseables (eides) presentes en el momento del analisis.

El método se encargara de unir via “causa-efecto” los efectos indeseables de
partida, dichas uniones requieren de explicaciones adicionales que saldran de
aplicar 6 reglas de légica, una vez que los efectos indeseables se encuentran
explicados Idgicamente, se procede a cerrar el analisis buscando causas
comunes hasta llegar a un problema raiz cuya solucidn este dentro de nuestra
area de control. La solucién de nuestra problematica requerira una medicina
fuerte para resolver el problema raiz, esta medicina implica un cambio de
paradigma, por lo que el siguiente paso involucra la utitizacién de un diagrama
16gico de conflictos (nube).

Este procedimiento también se puede utilizar'para entender la problematica de
nuestros clientes y desarrollar nuevas ventajas competitivas, o para entender
problemas genéricos.

En la secuencia de procesos de pensamiento para el lado de problemas
complejos, una vez detectado el problema raiz hay que extraer los conflictos
(CUADRO 25) que hacen que el problema raiz no se haya resuelto, como ya
hemos demostrado anteriormente, los conflictos contienen los paradigmas que
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requieren ser revisados, por lo que se hace necesario construir un diagrama de
conflicto, extraer dichos paradigmas y resolver cual o cuales hay que modificar;
en este caso el objetivo del diagrama ISgico del conflicto es un opuesto
razonable a nuestro problema raiz.
&

Es importante mencionar que cualquiera que sea la solucidn de dicho conflicto,
esta debe ser “Ganar-Ganar” ya que una solucién que no es claramente de este
tipo, aunque puede funcionar por un corto tiempo, hara que el conflicto regrese,
neutralizando totalmente nuestra aparente solucion.

La metodologia del diagrama ldgico de conflictos (nube) se utiliza para:
conflictos de decisién, conflictos interpersonales y para revisar paradigmas; de
hecho esta ultima aplicacion deberia estar integrada a cualquier proceso de
reingenieria ya que de esta forma podriamos evitar los efectos negativos,
especialmente los del factor humano que se han estado observando e inclusive
permitiria mejores soluciones. Aunque el grupo de procesos de pensamiento
TOC aqui descrito hacen mejor reingenieria que cualquier otro método conocido
hasta hoy.

Una vez habiendo definido nuestros nuevos paradigmas, se procede a hacer una
prueba en papel para determinar si ese cambio de paradigmas nos permite
llegar a nuestro objetivo, siendo este el de eliminar nuestra problematica
planteada en el diagrama del analisis de! problema complejo.

Para construir una estrategia légica se utilizan las mismas herramientas que se
usaron en el analisis (CUADRO 26) pero esta vez con el proposito de darle
reversa a la problematica, el punto de partida son los nuevos paradigmas que se
extrajeron del diagrama de conflictos y con ellos trataremos de ver que falta
para que el problema raiz quede eliminado, usaremos la légica para asegurarnos
que lo que estamos proponiendo tiene sentido comun.

Una vez resuelto el problema raiz, procederemos Iégicamente, hasta lograr dar
reversa a todo el diagrama ldgico del problema, al hacer esto, la Iégica nos ird
pidiendo acciones que hacen faita, éstas probablemente ya estaban en le mente
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del duefio del problema, pero solas no hubieran funcionado bien por que
faltaban las que eliminan el problema raiz.

Una vez que tenemos una estrategia que nos resuelve nuestro problema original
procedemos a predecir que contingencias (ramas negativas) pudieran generarse
por concepto de la nueva estrategia y a proponer acciones que tas bloqueen
antes de que ocurran y finalmente buscamos una ultima accién que permita que
la estrategia se retroalimente para asegurar que se forma una inercia positiva
que proteja dicha estrategia.

Del diagrama ISgico de la estrategia lo que obtuvimos es una lista de acciones
genéricas que son las minimas necesarias para que nuestra estrategia resuelva
nuestro problema complejo de partida (CUADRO 27). Algunas de estas
acciones pudieran no parecer posibles o sumamente dificiles, dada su
descripcidn genérica, es mas facil decir qué hacer, que decir, como hacerlo y por
lo tanto requerimos una metodologia que nos diga exactamente: como hacerlo,
cuando hacerlo y el beneficio/costo de hacerio.

Para lograr esto se requiere romper dichas acciones en acciones mas pequeias
y la forma de lograr esto es verbalizando los obstaculos que pudieran existir
para cada accién genérica; se recomienda que esta parte de la metodologia TOC
se lleva a cabo con las personas que estaran involucradas en hacer acciones, ya
que ellos tienen mejor visién de los posibles obstaculos y porque se requieren
que compren la solucidn, siendo ellos parte de la forma en que se van a hacer
las cosas, a esta etapa se le llama tactica.

Una vez verbalizados los obstaculos procede-mos a neutralizarlos uno por uno
con acciones pequefias y especificas y al terminar analizaremos las acciones
para secuenciarias en el orden que deben efectuarse; de esta forma lo que
parecia muy dificil a quedado simplificado a nivel tictica y se ha involucrado en
la confeccién de la solucién a los que participaran.

Esta metodologia se utiliza también como herramienta sola para: Aterrizar ideas,
desglosar misiones imposibles impuestas e involucrar a nuestra gente en la
ejecucion de las estrategias que hemos desarrollado.
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Como Ultimo paso de los procesos de pensamiento TOC y ya teniendo la
secuencia de acciones determinada tendremos dos alternativas: pasar esta
informacion a una grifica de GANTT o construir un diagrama légico de dicha
secuencia.

Para construir el diagrama ldgico de la secuencia utilizaremos las mismas
herramientas Iégicas que se utilizaron para el andlisis y la estrategia (I6gica de
suficiencia) de tal forma que terminaremos con una secuencia légica que nos
explica: porqué se requiere cada accién, porqué la accién es suficiente, qué
efecto producira y porque la siguiente accién es necesaria (CUADRO 28). Esta
metodologia puede ser mucho para una tactica que ya pasé por todos Ioé
procesos anteriores sin embargo, se usa para proyectar transiciones dificiles,
mejor contro! de proyectos ya que podemos detectar paso a paso si se dio el
efecto esperado o no, delegacion de tareas complejas y transferencias de
tecnologia; situaciones en las que es critico en entendimiento completo del
porqué de un procedimiento.

Con respecto a los conflictos de decision, lo mas seguro es que no tienen dos
grupos de personas discutiendo, sino que es la mente del estratega la que tiene
dos lados con sus respectivos pros y contras.

El diagrama de estos conflictos se puede construir de la misma forma que el
descrito en esta explicacidn, excepto que ambos lados del conflicto deben ser
respondidos por la misma persona o grupo de personas. Una vez diagramado el
conflicto se procede a extraer los paradigmas de cada flecha (de la misma forma
que en el conflicto de negociacion antes descr.ito) y @ neutralizarlos con acciones

genéricas o paradigmas nuevos, para posteriormente escoger la idea que nos
guste mas.

Discutiremos (CUADRO 29):
Un caso referente al tamafio del lote Sptimo de produccién en una planta.
Un caso genérico det conflicto resultante de tratar de hacer mejora continua.

Un caso de disminucidn de inventarios de producto terminado para una empresa
que opera un sistema complejo de distribucion.
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Un caso de una empresa que estd en el dilema de que le maquilen ciertos
productos por que le sale mas barato que continuar haciéndolos en su planta.

Para el caso del lote éptimo, tenemos en la grafica 1a forma de optimizacidn que
esta empresa utiliza para decidir qué tamafio de lote le conviene producir de un
producto dado de su mezcla.

En el eje vertical de la grafica (CUADRO 30) tenemos el costo y en el
horizontat el tamaiio del lote de proceso.

Su analisis les dice que al aumentar el tamaiio del lote de proceso aumenta
directamente proporcional al costo del inventario en proceso (linea recta) y que
al aumentar el iote de procesc disminuye el costo de la preparacidn de las
magquinas ya que el costo del cambio de herramientas se distribuye entre un
mayor nimere de piezas.

De acuerdo a la optimizacién matematica, l1as dos lineas se deben sumar y en
donde la suma sea menor, ese es el lote 6ptimo, en este caso la suma de las
lineas da el minimo en el punto de cruce de ambas lineas y por lo tanto e!
producto en cuestiSn debe fabricarse en lotes de ese tamafio,
independientemente del tamaiio del pedido ya sea este menor o mayor al lote
Sptimo calculado.

Sin embargo en épocas de escasez de dinero o de dar un servicio de entrega
rapida, la duda existe de si deberiamos violar el lote Sptimo en aras de mejor
servicio o menores costos financieros y esto crea el dilema.

Ahora, usando el diagrama del conflicto para analizar la validez de los
paradigmas involucrados tenemos que:

Primero revisemos la construccion del diagrama (CUADRO 31) para ver si nos
suena valido:

A - C = Para operar mas eficientemente necesitamos hacer el minimo nimero

de cambios (set-ups); porque: Cada cambio tiene un costo y se pierde
capacidad de produccion.
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Analicemos A — C: Cada cambio tiene un costo y se pierde capacidad de
produccion.

élos cambios tienen un costo? dacaso no son hechos por el personal de la

planta al que se le paga por semana, o quincena, independientemente del
numero de cambios que haga?

¢Se pierde capacidad de produccién? Como en todas las plantas normalmente
hay muy pocas restricciones y todo lo que no es restriccién tiene capacidad
sobrada.

Si este es el nuevo paradigma écodmo podemos interpretario?

1° Sélo en las restricciones hay que optimizar, de tal forma que el lote éptimo
de una restriccién (maquina con menos capacidad que la demanda) es o mas
grande posible son exceder los pedidos en firme.

2° En las no restricciones el lote debe ser lo mas chico posible (sin llegar a
convertir estas maquinas en restriccién y nunca mayor que el de la restriccion).
3° El lote de produccién tiene su tamafio como ya se definid, pero el lote de
transferencia entre maquinas debe tender a una pieza.

Este diagrama (CUADRO 32) representa un pequefio anadlisis ldgico del
problema:

Si la empresa esta en un proceso de mejora no relacionado con el “T” (este es
el problema raiz), entonces 1a empresa tiene la politica de reducir los gastos
(Utilidad = T — Gastos). Por otro lado: si la empresa esta en un proceso de
mejora no relacionado con el “T", entonces esta generando exceso de capacidad
en varias areas (no esta enfocada a las restricciones). Si la empresa tiene la
politica de reducir gastos y esta creando exceso de capacidad en varias areas,
entonces la empresa tendra la necesidad de despedir personal.




Este conflicto se refiere a una empresa que esta tratando de hacer mejora
continua enfocada a la productividad tradicional, o sea bajar los gastos y costos
de mano de obra.

El problemg es que cuando la gente no se puede aprovechar del todo porque
ahora sobra capacidad en donde se hicieron las mejoras, pero hay restricciones
en donde no se hicieron mejoras (por ejemplo: se hicieron mejoras en
produccion pero no en ventas).

Dado lo anterior, la empresa necesita despedir personal en los departamentos
que mejoraron mas y esta considerando esta posibilidad, pero si toma esta
decisidon, entonces cuando se le pida a la gente que mejore de nuevo, la gente
no querrd hacerlo pues ya vio que los que mejoran mucho los despiden.
Adicionalmente, la empresa si decide no despedir a los que mejoraron mas se
vera en el problema de que estos no tendran suficiente trabajo pero se les
pagaria igual que los que si tienen mucho trabajo y esto crearia desmotivacion.

Leamos el conflicto (CUADRO 33):
Observemos cémo el objetivo de la nube “A” es un opuesto al problema raiz
mencionado en el diagrama anterior.

A — B = Para tener mejora continua del “T” necesitamos convertir ias mejoras
en aumento de las utilidades.

B — C = Para convertir las mejoras en utilidades necesitamos despedir en las
areas que mejoran mMas; porque: estamos mejorando en donde no se genera
mas “T” (en las no restricciones).

Nétese que no estamos diciendo que el bajar los gastos no produce mejora,
estamos diciendo que con este punto de vista es muy dificil hacer mejora
continua por que la gente se desmotiva al ver que se despide a los que mejoran.
Mientras que si concentramos nuestras mejoras en donde si impacta a la
generacién (T) de dinero para la empresa, entonces ganard mas y podra invertir
parte de esta ganancia adicional en nuevas fuentes de trabajo y promociones a
los que mejoran mas.
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De esta forma el conflicto desaparece y todos estaremos motivados a hacer
mejoras continuamente.

La disminucidn del Inventario (CUADRO 34) es un conflicto que se refiere a
una empresa que opera un sistema de distribucidon para la venta de productos
de consumo, ejemplo: medicamentos, ropa, alimentos, productos de asea,
herramienta casera, etc. El problema de la empresa es que cada vez tiene mas
inventario en el sistema de distribucién y adn asi no atina a lo que los clientes
quieren o necesitan y estd perdiendo ventas al ditimo consumidor. Para colmo
de males, el producto tiene una fecha de caducidad, después de la cual hay que
desecharlo.

El sistema consta de una bodega en la planta, varias bodegas regionales y sus
clientes primarios que son las tiendas en las que se venden sus productos.
Como en los métodos de prediccién de la demanda especifica del consumidor
“en cada tienda” no pueden predecir el producto, el color, el momento y la
tienda en la que se va a vender; entonces tratan de tener mas inventario cerca
del cliente para no fallar a la demanda del uditimo consumidor (que el que a fin
de cuentas importa). Pero por el otro lado el inventario necesario es tan grande
que atora mucho dinero de la empresa y esto tiene un costo financiero aito y
ademas cuando el inventario es alto se genera mas producto que ha llegado a
su fecha de caducidad y habra que desecharlo con cargo a la empresa.

Esto ltimo pone a la empresa en el dilema de tratar de disminuir el inventario
manteniéndolo lo mas cerca de la planta que sea posible, sin embargo esa
solucidn hace que fallen mas a la demanda.

El conflicto de la empresa es:

Mantener el inventario cerca de la planta vs mantener el inventario cerca del
altimo cliente.
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Leyendo el diagrama (CUADRO 35):
A — C = Para disminuir el impacto de las fluctuaciones del mercado en los
resultados de nuestra empresa, necesitamos no fallarie al mercado final.

C — D’ = Para no fallarle al mercado final necesitamos tener el inventario muy
cerca del cliente (en la tienda, por ejemplo); porque:

#1 Desde fa planta no podemos surtir en un tiempo menor al tiempo de
tolerancia del cliente final. Cuando alguien va a una tienda a comprar un
producto, normalmente quiere llevarselo al comprarlo, tiempo de tolerancia
cero, si no hay, entonces probablemente compre de otra marca; (aun cuando
hay algunas excepciones).

#2 El prondstico no puede predecir con la exactitud necesaria.

Aparentemente estos paradigmas no se pueden neutralizar, pero si los vemos
juntos podemos especular que una combinacién de: en lugar de reaccionar de
acuerdo al prondstico, podemos reaccionar a reposicién de demanda en toda la
cadena de distribucién y si podemos gastar un poco mas de dinero en fletes,
podemos reaccionar mas rapido en la reposicién.
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CUADRO 1
~ CONEXION ENTRE PARADIGMAS Y CONFLICTOS ~
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CUADRO 3

ENTENDIENDO LOS SUPUESTOS DE LOS
CONFLICTOS PODREMOS:

CUADRO 4
“TIPOS DE CONFLICTOS”
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CUADRO 5 N
“IDENTIFICACION DE CONFLICTOS”
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CUADRO 6 .
“DIAGRAMA LOGICO DEL CONFLICTO ‘NUBE’ ™
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CUADRO 7
“CONDICIONES NECESARIAS”
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CUADRO 9
“PRUEBA"”
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CUADRO 10
“METODO"”

3
B- Que nec D Que

5 Qquiero yo

QuUIero yo
A satstacer Y

Objetivo

comun

C Que nec 2 .
@] [
\ QUIETE ©l g quiere el

satusfacer

— TESIS CON -
FAL.A [E ORGEN




CUADRO 11
“EJEMPLO”

1 [

B8 Mantencr

5 / Margen de ———e Aumentar
prrecto 10",

gandnora
A Mejorar t

nuestras

empresas 2
C- Ganuar 0 Hajar el

‘\4 volumen de —-a— precio 5%,
mercado

CUADRO 12
“IDENTIFICACION DE PARADIGMAS O SUPUESTOS”
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CUADRO 13
... CONTINUACION 1.~

Para "B Necesito "C"
DEBIDO A: o PORQUE:
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ganancila precio 10° .

CUADRO 14 )
“...CONTINUACICN 2”
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CUADRO 15
“CAMBIANDO PARADIGMAS”
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CUADRO 16 .
“CONTINUACION DE IDEAS 1...”
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CUADRO 17
“CONTINUACION DE IDEAS 2...”

1

Paradigmas i ldeas

5) El volumen no S) Acepto 5% s1 me
compensa compensa con
compra de otro
6) No tengo flujo producto
suficrente 6) Acepto -5, st da
suficiente anticipo

CUADRO 18 .
“COMUNICACION DE CONFLICTOS"

4 5 5.

B- Mantener
1 marger de -a—- Aumentar
precio 10°%,
A- Mejorar
nuestras ‘
empresas 3
C- Ganar D

‘\2 valumen de - Bajar el
me:rcado precio 57

ganancia
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CUADRO 19 i
“CONTINUACION DE COMUNICACION 1...”

1

A Mejorar

nuestras

empresas 3
C- Detensa D

Bajar el
\ Vs ~———— precio 5°
competidor

CUADRO 20 . .
“CONTINUACION DE COMUNICACION 2..."

5

B- Mantener D
1 / margen de —— Aumentar
A- Mejorar ganancia precio 1C

nuestras
empresas
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CUADRO 21
“UNA IDEA NO ES UNA SOLUCION”

i tdea ! Tactica

27y Aceptamos -5
eliminado operacion
del cuello

CUADRO 22 .
“METODO ALTERNATIVO"”

e Porgque Dy D estan en
canflicto ?

“ Al menos 6 supuestos

" ¢En que escenario
(Utopico) Nna seran

canflicta

47 Lo que es valido. no lo es
Para ustedes

5 . Comoa silo sena?

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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CUADRO 23
“PROCESOS DE PENSAMIENTO LOGICOS DE ‘TOC' ”

1V ANnah s de probhionas conaplejos
2y Anale vs y soluc e Socnthiotes
SR e SR G N0 I U . RSP

s, (et e

S)y Proye.cion toapea de ot rdade s
(tacticy)

CUADRO 24 .
“ANALISIS”

Tloop

Usos

1hHE e—
1 E
(B3
1- Analisis de
ﬁ &A) problemas
cemplejos
b

x > T RPropios

e nte s
Poablens .
Kats Grnericos
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CUADRO 25

Objetivo
de ta
Nube

CUADRO 26

“CONFLICTOS"

ti,os

2- Sotucion de
caonflictos

S Interpersonales

* Dectsion

- Cambio de
paradigmas

“ESTRATEGIA”

Desarrollo de
estrategias

* De negocio
T Organmnizacian
S Des vida
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CUADRO 27 i
“OBSTACULOS"”

.
4 Analisie de

obstaculos

T Aternizar ydeas
vl orar
TMision rnpusiboe

CUADRO 28

LI o
5 Proyeccion de
transiciones

“Plan de accion

T Control de proyeato

TDeiegacion
Transfereaonn ds
tecnologra

rrrsrs CON ]
FALLA TE ORiGEN 7




CUADRO 29

CUADRO 30

"CONFLICTOS DE DECISION”

- Lote Opummio
= 0Vrora Contin..

- [t 1

“LOTE OPTIMO"

Cooste o

/11-\\11(.”14

/'\_ C osto de

Proeparadcion

I ANANODEL T OIRE

- TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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CUADRO 31
“CONFLICTO: LOTES CHICOS VS LOTES GRANDES”

TCot ot

Fors Tl o

3

/ . Looteen,
A ) h Grandes

Operar
can mas t

eficrencia O

e Menos
—————
mventarnao

CUADRO 32

“MEJORA CONTINUA”
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CUADRO 33
“CONFLICTO: DESPEDIR VS NO DESPEDIR”

O
Convertr Despedir en
‘_
A mejora en areas que

utihhdades mejoran

Mejora
continua
del T

D t
Motivar a No despedir
\ mejora I — alos que
continui Aayudan

CUADRO 34 i
“DISMINUCION DE INVENTARIO”
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CUADRO 35
“"CONFLICTO: CERCA DEL CLIENTE VS CERCA DE PLANTA"

B

No Inv
A enveject cerca de

miento planta

Dhsrminine

AP to de
Hoae i acrones .
delb merca 10 8

C No faltar v
\ al --—— cerca de
mercado chente

Foalla el B st

CAPITULO III. RESTRICCIONES POLITICAS DENTRO DE UNA EMPRESA
FARMACEUTICA
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CAPITULO III. PROCESO DE PENSAMIENTO

> ARBOL DE REALIDAD ACTUAL

Como anteriormente se menciond, es el arbol de realidad actual 1a primer y mas
importante herramienta de la cual se bace uso para iniciar el analisis de un
problema. A continuacién se ejemplifica con un problema desarrollado en un
laboratorio donde, los conflictos se presentan de forma continua:

Un conflicto, o problema, o paradigma, o restriccidon de indole politico nos indica
que los cuellos de botella detectados en cada departamento, asi como los
efectos indeseables observados son una consecuencia a las reglas impuestas o
las “costumbres” de las que e! laboratoric hace uso en sus actividades
cotidianas, pero que sin “darse cuenta” lejos de beneficiar a 1a empresa, como
se cree y por lo cual se levan a cabo, |a perjudican de alguna manera.

Se ha mencionado en los antecedentes, que los arboles de realidad actual se
elaboran y leen de abajo hacia arriba, conectan con una flecha a cada entidad
con |a siguiente, esto es que: el inicio de la flecha corresponde a “si...” y el final
o la cabeza de la misma corresponde a un “entonces...”, indicando el final de ia
oracion.

Cada entidad en los arboles posee un nimero consecutivo, a manera de
identificacion para posteriores observaciones y asi facilitar su ubicacidn para
cuando se presenten dichas observaciones. Los efectos indeseables, cuya
presencia indica causas con raices mas profundas, fueron resaitados con una
figura sombreada.

Lo que a continuacion se describe hace referencia a la situaciéon de una empresa
farmacéutica tomada al azar, en la cual los problemas mas evidentes, pero no
unicos, consisten en:
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1.- Cambio constante en el programa de produccién.

2.- Cambios de ultimo minuto en las prioridades del programa de Control de
Calidad; por ejemplo: En el laboratorio de andlisis quimico.

3.- Tareas laborales desigualmente distribuidas, esto es, que mientras unas
personas o departamentos laboran con una carga ligera o regular de trabajo,
para otras personal del mismo u otro departamento la carga de trabajo es
aparentemente excesiva.

4.- Hay insatisfaccién del personal que labora dentro de la empresa.

5.- Siempre hay trabajo atrasado.

6.- Los niveles de inventario son altos, etc.

7.- Hay constante rotacién de personal.

8.- Todas las actividades se realizan con caracter “urgente”

Durante la primer etapa de la construccién del arbol, el cual corresponde a la
figura 1, se tiene al primer bosquejo que se elaboro como inicio a los procesos
de pensamiento para encontrar soluciones efectivas y aplicables a los problemas
que estan afectando seriamente a la empresa.

Las entidades presentes describen parcialmente lo que se Heva a cabo dentro
del laboratorio farmacéutico y lo que igualmente se cree puedan ser, de primer
instancia, causas raiz directas o al menos causas indirectas de lo que en el
laboratorio sucede.

Se toman aquellas primeras aseveraciones que no solo son evidencia de los
efectos observados durante la primera inspeccidn en la planta, sino de los que
se sospecha forman parte de los principales efectos indeseables presentes en la
planta.

Cabe aclarar que en la Figura 1, no es este el representativo, es sélo un
bosquejo de arbol de realidad actual, que muestra cémo inicia el planeamiento
de este y por consiguiente como se inicia el planteamiento de los arboles
posteriores.

83




En la segunda etapa, correspondiente a la figura 2, el arbol va cobrando forma a
través de la adicién de algunas otras entidades, pero son insuficientes para
iniciar un analisis real del problema.

Lo que si se lleva a cabo de manera inicial es la aplicacién de las regla< ga.
reserva:

1.- Reserva de “Claridad”.

2.- Reserva de “Existencia de la entidad”.

3.- Reserva de “Causalidad”.

4.- Reserva de “Causa insuficiente”.

5.- Reserva de “Causa adicional”.

6.- Reserva de “Existencia por efecto adicional”.

7.- Reserva de “Tautologia”.

Reservas que se aplicaran de manera continua a todos los arboles elaborados en
cada analisis del proceso de pensamiento.

En la figura 2 se observa que la identidad 204 genera como consecuencia a las
entidades 206 y 208. La reserva aplicada a este caso es la de “Existencia de la
entidad”, ya que aun cuando efectivamente son esas las causas resultantes,
hace falta dar una 6 mas pruebas para corroborar que la entidad existe.

Por otro lado, la entidad 209, quien tiene su origen en las entidades 201 y 202,
genera a su vez dos efectos indeseables, los que ademas de afectar seriamente
a la empresa; la o las raices que los explican s;:n mas profundas.

Estas dos razones exigen desarrollar un arbol mas detallado, el cual describird
de forma mas especifica cada entidad y de esta manera tratar de llegar a la
verdadera raiz o raices de los problemas que impiden el desarrollo adecuado de
la empresa.
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La figura 3 muestra la presencia de un mayor nimero de entidades. La entidad
202 no explica la presencia de la presencia de la entidad 209, por lo que se
adiciona una segunda causa: entidad 313, esto es que ademas de que “202. La
distribucidon del trabajo no esta equilibrada” también ocurre que “313. La
asignacion diaria de la rutina para el quimico es al azar y no homogénea”.

Lo mismo aplica para explicar {a entidad 207 ya que a! adicionarie “314.Hay
cambios de dltima hora en el programa de produccién sin previo aviso”, se
entiende porque “207.El area de produccién no cumple con los horarios
asignados para entrega de PP y PT”, es el efecto.

La entidad 317 es uno de los efectos indeseables (EIDEs) del arbol, a los EIDEs
se les conoce también como aros negativos, ya que tienen la particularidad de
agudizar muchas cosas ya de por si no aceptables que en esta (u otra) empresa
ocurren y la segunda particularidad que poseen es que tienen mas de un origen
o causa raiz.

Por ejemplo, si el exceso de trabajo genera deficiencias y bajo rendimiento, este
es un efecto negativo, lo que empeora la situacién es que cuando un error
(cualquiera que este sea) se torna tan recurrente, lo convierten en parte de la
vida laboral; asi que, cuando dicho error es detectado antes o después de la
accién realizada, como estos ya “forman parte de la rutina laboral” no se toma
accién alguna contra ellos, esto es un EIDE.

Para los EIDEs 210 y 317, por conveniencia propia, no se anotaron todas las
causas raiz que los originaron, ya que el plan sdlo es mostrar un sencillo
ejemplo de cada uno de los arboles.

En este problema descrito hay una sola causa raiz comin para todas las
entidades principalmente para manejar una mas concreta y sencilla explicacién,
pero no siempre ocurre de esta manera, en casi todos los casos ocurre que hay
mas de una causa-origen, de las cuales se parte para construir los arboles.
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> ARBOL DE REALIDAD FUTURA

Hasta ahora en el arbol de realidad actual la situacién de la empresa nos
describe un perfil tipicamente en caos, alun cuando recibe lo “suficiente” en
ingresos; la empresa se ha dado cuenta que con cada periodo que pasa es mas
dificil mantener el mismo ritmo de trabajo ya que los cuellos de botella estdn a
la orden del dia.

Una medida que debe implantarse como primer instancia es realizar la
elaboracién de un arbol de realidad futura, es esta etapa donde el proceso de
cambio empieza a implantarse, lo adecuado es realizar preguntas como: “éQué
pasa si continuo implementando soluciones sélo de manera aislada y el resto de
las areas continGan con el mismo concepto para realizar sus actividades?,
éRealmente son mis acciones como empresa, lo que me ha orillado a esta
situacion?”

Partiendo de estas preguntas es mas facil que el arbol de realidad futura sea
adaptado con menos dificuitad a la situacién empresarial.

Se construye de manera semejante al arbol de realidad actual y se lee de la
misma manera: con “si...” para la causa y “entonces...” corresponde ajl efecto”,
con l1a salvedad de que en este caso, se parte de lo ya existente hasta obtener
el objetivo buscado, siempre tomando en cuenta y verificando todas y cada una
de las categorias de reserva, para que el objetivo principal se logre mediante

los efectos deseados (EDEs) y se detecten a tiempo los efectos indeseados
(EIDESs).

Partimos de 3 raices comunes que se consideran importantes. La figura 1
describe el inicio del planteamiento del camino de ¢émo llegar al futuro que
esperamos, al mismo tiempo que nos mostrara lo que pasaria si se llevara una
accién, esto es: la “causa” corresponde a la accidon que se lleva a cabo y el
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“efecto” es 1o que ocurre después de llevar a cabo esa accidn, de esta forma se
logra ver que tanto afecta o beneficia la accién llevada a cabo en la empresa.

La figura 2 muestra que tarde o temprano, cualquier accién que no es planeada
antes de llevarse a cabo solo por que proporciona una “solucién” temporal, trae
consigo efectbs negativos que si no se corrigen a tiempo, da lugar a un EIDE
(sombreado en negro, por ejemplo las entidades 927 y 933.) En el caso de la
entidad 927 aquel empleado que es recompensado por “su desempefio”, se
confia tanto de ser insustituible que en vez de mantener su calidad laboral
constante, comienza por disminuir el interés en las labores que realiza y por
consiguiente la calidad con la que trabajaba inicialmente disminuye; si esta
acciéon la realiza un individuo una sola vez, no es detectada de manera
inmediata, pero si es llevada a cabo por un conjunto de personas, en el mismo o
distinto departamento es detectada mas facilmente y aun cuando la causa es
por uno per varios individuos, finalmente el impacto es para toda la planta, se
ven afectados todas los empleados de todos los departamentos, ya que un
producto de calidad, no es adquirido mas de una vez en el mercado y este
termina por cerrar sus puertas de manera permanente. .
Las figuras 3 y 4 describen cémo después de varios esfuerzos por parte de la
empresa se siguen generando EIDEs dentro de la empresa, por lo que adopta
acciones primero para equilibrar la presencia de los EIDEs, y luego para
neutralizar su presencia, estos son los Efectos Deseables (EDEs), los cuales se
van implementando en los lugares y areas _donde se crea tengan un mayor
impacto positivo para la empresa.

Cabe aclarar que siempre se van a generar EIDEs, al menos uno, son
inevitables, la diferencia radica en que con el arbol de realidad futura se
procederan acciones contra estos EIDEs.
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> ARBOL DE PRERREQUISITOS

Es esta una representacion de como la empresa se pudo evitar problemas que
presenta al implantar soluciones de manera aislada y solo en momentos de
mayor caos para la empresa. Este arbol tiene en la parte superior el objetivo
principal el cual es el inicio para el cambio necesario para adaptar y obtener los
beneficios esperados.

Lo principal es conseguir una efectividad y eficiencia tal que con tan solo ver el
nombre de la empresa.

Este arbol se lee partiendo del objetivo principal ubicado en la parte superior del
arbol, hacia la parte inferior del mismo (figuras 2, 3 y 4 del arbol de
prerrequisitos), aplicando en cada bloque “para poder...” para la entidad
superior, para después seguir la entidad inferior con “debemos...” y finaimente
continuar con un “porque...” para la entidad que se ubica como obstaculo.

Ejemplo: iniciando con la entidad 1201: Para lograr que el nombre de la
empresa sea sindnimo de calidad efectividad y eficacia debemos asegurarnos
que los productos que salen al mercado cumplen efectivamente con las
especificaciones, para que los consumidores estén seguros de adquirir un
producto de calidad que cumpla con los efectos deseados porque cualquier
antecedente de mala calidad cierra el mercado”.

En este, como en los demas arboles, se relaéiona de manera constante el area
de aseguramiento con las areas administrativas. Se debe notar que para
obtener de los empleados lo que la empresa requiere para elevar y mantener
su calidad, primero se implementan acciones con lo que la empresa considera
herramienta de tipo primario, o primer recurso mas importante: “*Mano de obra”
de cualquier area; esto es que al reconocer a todo miembro de |la empresa, sin
importar su lugar en el organigrama, de a conocer la importancia que tiene en el
desarrollo de la empresa.
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De esta forma se reconoce también cuales son los primeros pasos para
implantar el cambio; ya que beneficiando su recurso primario ja consecuencia es
el beneficio de la empresa, como lo describen las entidades 1212, 1318, 1315 y
1316.

Asi para situaciones en las que el trabajo no esta distribuido uniformemente
(entidad 1321), la accién es verificar que la tarea asignada es de acuerdo al
calendario de actividades (entidad 1318) y distribuido uniformemente de
acuerdo al programa de produccion (entidad 1319).

El arbol de prerrequisitos se distingue por mostrar las acciones a realizar y los
principales obstaculos a resolver para cumplir con el objetivo y al mismo tiempo
sugiere el orden o secuencia para seguir.

Resolver Gnicamente los objetivos intermedios no es suficiente, asi como el sdio
resolviendo el objetivo principal se logra la resolucién del problema, en otras
palabras, el arbol de prerrequisitos nos proporciona el fundamento para llevar a
cabo un plan de implantacion e indica cédmo parao a paso este proceso se puede
llevar a cabo de manera efectiva.

> ARBOL DE TRANSICION

El arbol de transicidn es el cuarto arbol en el procese de pensamiento y es el
tltimo paso a la implantacion de soluciones.

Su estructura es semejante a los dos primeros: arbol de realidad actuat y arbol
de realidad futura; y se lee de la misma forma que ellos, de abajo hacia arriba:
“Si...entonces..."”.

Se construye de manera similar: partiendo de uno o varios objetivos en la parte
inferior del arbol con entidades definidas de causa y efecto.
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Se caracteriza por estar compuesto de acciones, realidades, necesidades y
efectos.

Al igual que en los arboles anteriores, en los niveles inferiores de él, se
combinaran las caracteristicas mencionadas con la salvedad de que con la
accién que rednan dichas caracteristicas se obtendra el efecto esperado o
“nueva realidad”.

Continuando con el ejemplo de la Industria farmacéutica, cabe observar que los
objetivos principales en cada uno de los arboles, tienen su propio enfoque de la
calidad, expresandolo de diferente manera segun la necesidad del propio arbol.

La raiz de este arbol comienza describiendo en pocas palabras el estado actual
en el que se encuentra la empresa, esta accidn tiene otra que apoya la base
pero el efecto que tiene es de menor impacto dado que esta es mas especifica
para el area de ventas.

La entidad 1601 engloba el total de la empresa, de tal suerte que de inmediato
es necesario aplicar la primera accidn que beneficie al laboratorio: 1602. Se
contrata a una consultoria especializada en ayudar a resolver problemas en una
empresa en caos.

Es este un inicio que marca el principio del cambio, ya que por fin la empresa
acepta que de no resolver los problemas presentes en ella, el mercado pronto
prescindiria de su presencia como abastecedora de farmacos.

No es necesario que el arbol siga un orden especifico, lo importante de éste es
que exprese las ideas de manera continua, regular y consistente; las acciones se
inyectan sin orden pre-especifico, sdlo se _busca la entidad donde podria
obtenerse un beneficio maximo o en la entidad cuya descripcién lo haga mas
necesaria.

Por ejemplo en la figura 3, la accién naGmero tres correspondiente a la entidad
“1612.Calcular el tiempo real invertido desde la produccién hasta la liberacién
del producto”; nos describe la necesidad de ordenar los tiempos e
implicitamente, las actividades llevadas a cabo desde la seleccion de los
excipientes y activos para la elaboracién de la forma farmacéutica hasta su



liberacién como producto terminado, para iniciar su entrada al mercado y
calcular de esta forma fecha y salida de cada embarque solicitado.

En ocasiones los efectos no llevan a una conclusidn sino a largo ptazo, pero con
1a salvedad de que no se tuvo la necesidad de adicionar acciones.

No hay nuimero que limite {a adicién de las acciones, el nimero de ellas estard
en funcidén de la necesidad de cada situacidn individua! e incluso en conjunto de
los efectos.

Todas y cada una de las ramas muestran los efectos que muy probablemente
ocurran dadas las causas, pero esta vez los efectos estadn respaldados por la
adicién de acciones elaboradas especificamente en beneficio de la empresa
previniendo o inhibiando al maximo la posible generacidn de algdn efecto
indeseable que pueda afectar o inhibir el desarrollo del laboratorio y su
permanencia en el mercado como empresa generadora de productos de calidad.
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Figura 1. Arbol de Realidad Actual. Inicio del planteamiento del problema.
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I 435. El daflo causado imelica un productos cuyo efecto no es el ‘ |
Recoll. esperada o es adverso al ! H
! MiSmMo. i

[y -

1
i
H

439, El mercado cierrataventa | ;
[ de productos, al publico cuyos }—
' efectos son adversos .

[
|
- e ) ]
547 :
- ( 211t.Hay errores al - 433 Sale al mercado un producto | l
;n | } fabricar un producto. * noscivo para el consumidor. i |
i ! {
\ 432, La recuperacion economica det
! laboratorio es delmasuado lenta © | | 431. Hay despidos constantes. |
nula.
3 - [}
' j 430. La cantidad de trabajo |
A 2 disminuye, por lo que la presencia
; . \ “I-’ i de mano de obra en toda area |
429. Se busca un en : | excede !a demanda de trabajo. '

el presupuesto empresarial. |

1 427. El trabajador siente que la empresa |
N no se preccupa por €l. i

426. Hay disminucion del ——
presupuesto en todas las dreas. ' - —_— -

428B. Los trabajadores estan

descontentos.
i —
— R
i
- . 'I - -
o 324, Hay disminucién ( 425, Hay bajas
323 e de las ventas t — ™ utilidades

Figura 4. Arbol de Realidad Actual.
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— —
1 as7
responsabilidades a personas T

A ]

553. Se otorgan ¢

que carecen det titulo aadémcn

"s54. Hay evasién de responsabilidades
del supervisor.

547, No hay personal debidamente l
preparado para enfrentar cualquier
situacion,
A
;'

{  546. Constantermante hay personal en
capacitacién pero no simepre se obtiene
t resuitados eficientes.

[

545. No hay rmuchos empleados cuya
antigtiedad les proporcione la habilidad
necesaria para cubsir efectivamente las

necesidades del laboratario.
A
)

|

544 Hay constante rotacidn de
personal.

: 543. Hay bajos sueidos

liente. "
T 556.Dan puesto altos a personas |
qQue realizan acciones para
beneficiar 1a econormia de ia
empresa y relegan a pesonas
que contribuyen a la calidad de Ia
S e ———— empresa.

1

555, Hay manejos errpresariales
deshonestos.

i

552. Por asi convenir al a la empresa se
da preferencia a personal técnico y/o

; 550. Se limta at quimico Unicarrente |
a trabajo asignado cerrandole e
posibilidades de canbic y/o ascenso. !

551 Muchos quirmicos anjnstas son
cor come de
mayores responsabilidades. m delas |
asignadas. !
A

1

| 549. Los jefes subestiman la(s) i

P e mpactdad(es) del personal profesionista | ———
a Su cargo.

S g e e e

548 Hay predlleccén por .
aigunos companteros de i

206.Existe elitismo en alguncs ' : 208.Falta un programa de ' 542. Algunos compaieros no
jefes, asistentes y gerentes. . . incentives | cunmplen con ei horaric de comida.
L) - [ Y -
; | i
: 2;” — 204. Se realizan concesiones ' 1 | 541 Hay premio inustificados solo

dependiendo del genero del jefe. |

Figura S. Arbol de Realidad Actual.
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427. El trabajador siente que
ja empresa no se preocupa
por El.

( 668. No se lo proporciona adecuado equipo,
l al trabajador, para dreas de mayar riezgo {e;:

7 a— . area de polvos o liofilizados oncolégicos).

i - T

|

e ———
'_4( ©€67. B trabajador recibe menos .,
de lo esperado.
| 666. Se pide al personal "de confianza™
L ___! trabaje horas fuera de su horario tanto |
_ ) }  en produccién como en control de ‘
calidad sin derecho a horas extras.
‘ 665, Hay manejos |, b

-

; contables no claros. |

!

— _ i
662. El departamento de produccion |

tibera a sl mismo sus areas de X 1 664, El trabajador piensa que
trabaijo, lo cual le ahorra tiempo y le | merece buenas utilidades. :
i resta calidad. -

— —

I \ T ——

663. Hay nezgo constante -
acior 21

de ventas y de pruccién H
] tienen prioridad nomero uno. |

[
[ 661. Solo los departamentos. l ;
|

e t

. 658. Se permite !a validaciénde . "659. Solo en epoca de

' areas de producién por personal { auditoria se permite la N !
| clel mismo depanamentoy no | adecuada validacién y
! del correspondiente ‘ i revision de areas de
i

i departamento de validacion y/o 660. Hay uso de dreas de

oy . produccien. | produccion no liberadas por el !
venficacion. & | departamento de validaciono |
o TUTTATTT T T . - : venf'uoon correspondiente. !
Ty e
- —. ]
. 657. Las personas que realizan de 556.0an puesto aitos a personas
manera adecuada su trabajo para . | i que reatizan acciones para |
asegurar la calidad invierten un . ‘ ! beneficiar 1a economia de la
! paco mas de tiempo que aquellos | empresa y relegan a pesonas
que no aseguran ta calidad delos ' qua contribuyen a la calidad de Ia
productos ' empresa,

ey e

Figura 6. Arbol de Realidad Actual.
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' 430, La cantidad de trabajo —

| disminuye, porloquela | [ 431, Hay despid 774. El trabajador siente

presencia de mano de obra constante amenaza por
l en toda area excede ia f ’! constantes. ] l su trabajo. i
| demanda de trabajo. N~ —— '

L)

]

773. Ei trabajo se equilibray el |
"exceso” del mismo, causado por !
el desorden se termina.

[}
—

]
S S ————

| 772 Las vertas en el

afios se incremertaron,

—_—
L———\

———— e
[ 771. Los inventarios
| disminuyen.
——

770. El personal de aseguramiento de '!
calidad y produccion trabajan con el ;

objetivo de mantener o incrementar la
calidad en sus productos.

[

i
!

769. Ctnpliendoefecﬂvavmﬂecon!

el trabajo asignadio tanto el \
enmpleado profesionista como el no |
profesionista aseguran su empleo. |

Figura 7. Arbol de Realidad Actual.

98



818, Se informa
penodicamante a todos los
deloa
[ cumplidos o par cumpllr &
corto y largo plazo.

—

812. Se lleva a cabo un
‘ informe {dentro dei calenario}
ico para toda la

emprasa.

Y 3
|

i

\

——!

i
{ 814. Se “exporta” persanal de un
area o departamenta donde excede |
su mana da obra a otra area o l

— e
809. Sa realizan solo donde se
actividades apegadas al productivamente.
—————

:»ﬁ a0 ]

817, Se asegura que el rabajo
asignado al Quamico. asi coma 8
cualquier rabajador de la
empresa sea equilibrado con
pecto al de sus Companeros.

815. Se buscan areas cuyas l
actividades son mas
taboriosas o mas pessdas o
que usufiquan un mayor l
nemero de gante.

programa ya gue son
Productivas para la
ampresa.
&

813. Se buscan areas cuyas
acuvidades son menas

808. Los departamentos de Que no justifican “sxceso™ de

| caligad y contabiliidad, desde personal.
su puNto da vista discuten 1o
tavorable y destavorable para
cada uno can respecto al
calengano. |

311. Se mantiene &1

i objetivo en toda la
i 808. €l arca do calidad ‘ empresa de cumelir con |
roduccion) | tas normas de calidad.

(anansi
elanora un calendano con |a -

Pparticipacion conunta de | |

| 803. La empresa emprende un
programa de Organizacion. !
i

|

H p—
+ 801. La junta girectiva llega a un \
I comuin acuerdo para determwnar at !
caos con el cual trabaja -
ta empresa

i BO4. Se invita al quimicoy |

i trabajagor a hacar

‘ sujarencias sobre sus
condiciones de tradap

Figura 1. Arbol de Realidad Futura.

’].

P

810. Se alabora un nuevo
reglamento para ejarcer
mejor la productividad. |

e g

— b

807. Se elaboran i

procramas para que cada

miembro de la empresa |
sepa y ubique como “la

productvidad” influye en

au vida laboral.

" -

i

805. Senicia una busqueda ce !

encelencia en el personat !

basandose en examenes para

asagurar la eficiencia en los
rsmos.

T A

802. Se elapora un organigrama
en &1 cual queda especificada el
Puealo de cada emplesdo.
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u28. Se Impl,
disciplinarias para aquelios
bien

$37. El objelivo principsl es. §
conservar el empieo cumpliendo —

e n ‘
conlo por el eas '
sus actividades | 1o gaperado par ol laboratc
L3 1 ondaden.
928, May descurdoy | »
rebelcia en al travajador
&

i . | @36 €1 rabajacor hace to posibte |
| por consarvar su trabajo y recibir |
i {

I 927. Ei empleado piensa que su mas incentives en lo futuro,

desempenia es insustituible y se
4 sobrevalora.

&
& -
1 : 938
; ©926. E) empleads siente que 12 | —
empresa (o valora y se preocupa ———
{ por & {935 Las utilidades superan lo
h & ‘ asperado, fo cual estimuta al F—_,
t H

empleado

f 925, El rabajador labora con ‘
{ mayor eficiancia at contar con las —_——

medidas nacesarias de | 933. Deseando conservar las
| seguridad. ! nusmas ganancias a toda costa, el i 934. Las utilicades
_ — ‘ laboratono descuida Ia caticad en ) aumentan
[y i sus productos. )
= H
924. E uso de equipo de |
proteccion es obligatorio. | §
—_— | 832. Las ganancias |
: | wEimamees |
923. El equipo de i t 922. El empleado se ] | 831 Losnivelesde |
o3 i a usar el equipo « inventaro se reducen |
en cada area de trabajo. | ' de proteccion ) . —_
e e R e g

| 930.tostiempos |
- e | entre un embargue y |
818. Se proporciona al QuiImico y B i OO se reducen !
trabajador en gensral . equipo | 927 Se preorciona capactacion
| especifico para cada area de | i )
i

iy 8l uso del equipo de protacaién. |

| 810. Se elabora un nueva « 820 :
reglamento para ejercer | —
| “meyor ta productividad.

Figura 2. Arbol de Realidad Futura.
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L J
— T
[ 1043. Se traza un pian con ]

B

ioa requisitos para la i

cobertura de horas extras.

——

| 1042, Hay inconformedad con
1o seleccionadas para cubns
horas exiras, ya que todos
| desean ganar mas dinero.
1041. Al quinvco se la
reconoce como ial y cuyas
responsatilidades son
Insustituibles por un tecnico u

1048, Loa riezgos de

contaminaci

cruzada son

minimos (pero identificables

! por el departamento
[ correspandienta) o nulos.
(EDE)

- 1080 }

| 1049, La calidad de los

obrero capacitados. (EDE)

invi

{ 1040, Se promociona al |

1047, Las "nuevas™
normas de Calidad
implican una mayor

6n an tiempo, al
r de una etapa

[)

Y
identifica en cada etapa

i de produccion y de
analisia,

L

1048, Sellevaacabo |
| constante supervision en

trabajador competente
cuyo desempefio
sobresale al esparado.
(EDE)

derecho a horas extras por
tiempo producuvo en el
\aboratono.
Y

.
|

L—T

1039. Se raconoce Ia labor de cada

' Quimico realizada an su t—.——a

correspondiente departamento. (EDE)

[

J

819. Apegandose al reglamento, es al
quimico corespondiente al area Guian
1 amie el resultada final en cada etapa
i de analisis y tabncacion .

"~

, 1044 El

por parte de
| los departamentos de
venficacion y valizacion.

| 1045. Seimplementan auditorias |
i internas tas cuales se dwiden en

{ pencdicas y an permanentas sin
)

aviso previo,

A

ram da produccién |
| elabora un programa en concensa ;
. CUya primera consigna
s aua deho programa es
inaiterable. excapto pravic aviso.

L——w 820

09. Se s0lo
actividades apegadas al |
qua son

Productivas para la

empresa.

Figura 3. Arbol de Realidad Futura.

p——— - 819
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f 1058. £t producto |

1057. Et sutre un |
superabasto del producto. |

organizacion para 1937 -——————{

1058. No hay
vender al marcado.

kwm---

939. El mercado
ganada decae

1059, Se reduce el
numero de pedidos.

==

1060. Las ventas

b — -! disminuyer
- | drasticamente.
+ 1055 Et mercado |
| solicita periodicamente
103 productos que 1061. E1 emplea de
8ita. torna inestable. i
e

931. Los niveles de
inventario se reducen

\ 3054. El producta listo

para el mercado posee la
calidad asegurada por el

H Quimico y el laboratoria.
== 0
1053, El saberquata | i
empresa resipalda lacalicad | -

1051. E1 wrabajador mercado de venta.

promuave el consumo de
fos productos que e
mismo elabora.

1050. El trabajador esta
consiente de la caidad

- | con la cual elabcra cads
i

producto.
£ 1048
A W T
- i T e
1047 , 1046. Se llava a cabo .
N constante supariiGn en

produccin por parte de Ios. -
| nepnrumqmes de venficacién

y valigacisn

Figura 4. Arbol de Realidad Futura.

de sus productos amplia et

{ 1052. El producto que sale
mercado es totaimenta
seguro mientras se use I

adecuadamente. I

i

1049. La cahaad de los
productos eiaboradas se |
identifica en cada etapa

¥ de
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- . 1201.E1 nombre de ia

\ as
( 1202 }——0o de calidad, efectividad
R ciencia.
)
)
-

—_—

. -~1204. Los antecedentes de ..
mala calidad les limitan

. mercado.

—

1205. Los productos que salen
al mercado cumplen con toda

1203. Los consumidores estan

seguros de adquirlr un producto

de calidad que cumple con los
efectos deseados.

espacificacion.
() B —
1208. En todas tas draas ~*1207. Los ampleados dudan
manifiestan genuing interes | - constantemente del futuro de la
en elaborar productaos de empresa.
. calidad. i i _—
/ Juma— ;
L 1915 ) T v -
—
1208. La efaboracion de |
praduiictos con calidad ea |
|

conatante.

1209. Los productos terminados |

an e nempo y at orden

e 1318

i programados.
‘ &
1210. Les emp!enaos no estan %
yias rumoucnes Que astos impiican. B
- ———— __Vh_"
.

o =

1212. El departamento de
produccion evita alterar de manera

1211, El departamento de analisis sufre
cambi

3 inoportuncs de hararia y/o

por parte de

1214. Se axge 8 todos los

el e
actividades elaborado con ventas y
c dad

cumplimiento del alnndnﬂo 1
de actividades.

1213. No hay supervision directa
para el seguimiento del caiendario,

Figura 1. Arbol de Prerrequisitos.
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e 1205. Los productos
. que salen al
(1201 Y- cumplen con toda
— especificacion.
3 Yy
- 121 -
I .
politicas en ta empresa | —_
para heceries ver gue
cada departamento 8s
dependiente de fos cemas | 1209, Los productos o —
para poder avanzar oo of ordan {1292
programados. ——
1320. No hay programa ~ ~~ o

a empresa.

prevismente etaborado. .

—

1317, Los anatistas |
cumplen con el |
i programa pertodico. |

- [

1321. Et trabajo no esta

entre los analistas.

1316, A cada anatista sele |
asignan tareas de forma |
proporcional y de acuardo al l
|

calsndano a cumptir.

1322, NO hay total

yio
det programa de actividades.

| 1319. Se elabora un !

| programa y calendario

| ®n secuencia con ai de i
produccion. !

Figura 2. Arbol de Prerrequisitos.
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1202. Estabilidad

—

142: Los puesion ya
ot

pars
nmpln-dol son nu-cu v
@rapocciona
estables con (a nx-mlid-a
da empresa

en el mercado.

1424 Hay satisfaccion
al recitir incentivos,
promociones yio

1428, Los empl
manifiestan constan!
preccupacion por la eiabilicad
do sus empleas

toman en cuenta a |

{uzs. Se promusvany |
aquellas parsonas que

1438, Dificiimente los
departamentos aceptan a
importancia de los damas en la
emprasa

) JE———

435 Los depar

i obuane grandas ventas
i ¥ reconocimiento en ai
i rcado

—_— i
T 7428, Reevaluando a3 i
| fesultadod obtenidos con el

1437)

* 1431, Lus ventas no
son canstantes.

1432, Los embarqus
nunca cumpl n
tiempo estiputado ul

1428 El laboratorio |

i programa implementsdo se
| puedan reducir los costos
i da inversion.

A

i

t 1420. Los. }
| departamentos de
ventas y compras |
Amal-m-nlln camdios

Figura 3. Arbol de Prerrequisitos.

1433. No hay acuerdo comdn
para un plan de marcado. H

{
1434. Ventas requiare '
«l punto de vista de
produccién para
inplematar cambios ¢ ¢
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1537, Las desiciones
L llevadas a cabo por la
1202 Y= se realizan
S nsando an ol
avanze del labotatario.

&

*
—
i
!
|
|

1530, Produccion'y ventas no’
i Hlegan & un acuerda en sus —
prioricades.

1540, Producaén y ventas
realizan un seguimiento
de 1as aclividades
realizadas en el
aboratario,

1538, Seinicia la
elaboracion de nuavas
formas farmaceuticas. [

I
t
he I

]
1541. Los jefes y :
supervisores evaluan !
objetiva y i

{  constantemente par.

i
promover los incentivos.

[)
| 1544, La empresa no
®———-—— " coninbuye a motivara
} su trabajador.
i~
1542, Se implementan :
actividades !
motivacionaies para
con el empleado !
a— ———
: [T 71543 La empresa

1545, £| personat se i H
muestra a v
colaborar, v —_—

promuave que todo el

con los objetivas de
mejora constante.

Figura 4. Arbol de Prerrequisitos.
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" 1610. Las ventas afactivi
| ano las

1608, Ls cantidad de u-nnp raatizado ) —_— ¢
detormina ias ventas izar, 72 —

! periodicamen

1608. Es nacesario saber con Is mayor
bl

posible, la

—

l_______)

1807, se idantifica ia demanda en el
g mercado pars cada producto.

i 1608. Se inica un plan para la identificacion, _,
y d

1604, Se evalUan los considerados principales
factores que tienen descontantos a los empiesdos.

180S. Se venfica gue ef numero da personas ,
;| Que en cada area o departamento no exceda |

1a cantidad de trabsio a feslizar. !

Y
!

1

loca un grupo cocvdln l
3

-
de detectar

©on mayor caos

:'1802. Se contrat

@specializacs en detectar

1801. £l aparente 8xceso de rabsp v las bajas
ganacias rebelan desorganizacién y Cacr en la
empresa

Figura 1. Arbol de Transicién.

raiz en una o
cacs, con el otelvo pancipal de
wcitir asesona (Accion #1).

una conaultona
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1720. Cada departameno establace et miximo y minimo nGmero de
{ an | de trabajo y
Agnldol K

Presupuesto

. 1719. 8 d!ﬂlﬂlﬂ-nlﬂ de eent.bnlldld ayuda a
i vaus |

vespacuvus deparumenms

| 1718. Se supervisa a los gerantes y jetes para
! asegurar la na prefarencia y ei trabajo desigual.

1717. Se supe directa y acada
| miembro para sabef sus necesidades y asegurar el buen |
cumglimienta de su trabajo.

)
|
|
I
1716. Se para ¥y la !
¥ n aquipo cuyos premios son |
{ "ae tipo aconomico) Bsarronaton an sl Hermps ore 46 30 (Dores
dlartas
'y
| 1715. Sa eliimina s politca de "gespida s,
aquel que No cumpla con et traba™ . :
&
1714, La qva et con ta
L eSS laboral da o
' EBSQ"‘DBﬂB efectivo Dﬂl’ﬂ el ucun'ono de 1a mus:
! S
! I
’ i
1713. € de y e e e
* informandose de 1as actividades de Cada area para asi aportar un perfil *
mas n la de

Figura 2. Arbol de Transicién.
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—_— J— —

i 1827 ) { 1828 ) { 1829 )
. — — -
(1825 ) |
—
!
. 1826. Se implementan auditonas |
1824. Los productas terminados cumplen con el iempa internas ‘;’;:::”:;"“”’ o e 1
\ " requerido en e aimacen anies de salir a laventa. e o e e
[ controt de calidad (Accion #6). |
'
i
1323 Contral Guimics Taaliza un plan para Gus &i
{ por Y vantas se
: cumpta.
&
=
|
1822. Control quimico evalua H .
| constaniemente cuantos y cuales 1821. Es saber ia de
cuenta y lo ! . asi como ios lotes de cada <—
+  para llevar a cabo cada analisis uno.
i (Accion #5). -
1607. sa igenufica la demanda enal
mercado pars cada producto. !

_ |
f1o08 ) g

) g

1610. Las venlas efectivas realizadas por afio
la: 14

i 1612. Calcular el tiempo real
s N invertdo desd® la produccion
L —— — ey hasta la liberacion del producto
611. Departamento de ventas se “impos ! (Accion #3).
la nueva consigna de promover las N S tmsm e ms s e e
productos al misma tempo de 13 calidad
constante de los mismos: Publiadad para |
aumentar 1as ventas (Accion #4). 1

i
i
!
[

Figura 3. Arbol de Transicién.
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venis satsfacen

1933, €1 nomero de embarques liberadas no
K axcede |la solicitud o ia necesidad dai cliente.

1832. Los productos que salen a ta

iante,

1as nacesidndesdel

;_1931. Con el objetivo d

d para el cliente” at

\ constante ¢

curnplic con al programa de
namero de emoarques as |
ininterrumpido. J

1930, Sa lleva & cabo una administracion def control de )
t calidad en el aimacen.

1828, Produccion usa la Matarla prima sigulendo el sigiente .
{ orden: 0 mas proximo en su fecha de caducidad o el tiempo que |
. lleva aimacenada si la fecha es muy larga.

[y

— 1

1827, Se realizan constantes audtorias internas para evaluar
tanto los avances del personal en capacitacidn como alos ya |

1
i
capacitados y €on experiencia. ‘ ‘
. i
! '1
L

1826. Se impiementan auditorias |
intemas para los procesos an
y para los ge 1-
analisis quimuco; y aumentar asi el |
control de calidad (Accidn #8). |

Figura 4. Arbol de Transicién.

1926. Los productos que salen al
rcado henen un dedido y
comprobado control de calidad.

—_—

1
1
|
i

110



1931, Los productos que salen a s venta 2036. La empress. cuya caiidad ya as parte

satisfacen las necesidadesdel cliente. da ella, se sstablace en el mercado.

i
‘ 1832. Con el objetivo da cumplir con el programa de

{ ~enciencin para ei cliente™ el numero da embarques es
constante e ininterrumpido.

L)

|
.

1933, €1 numero de emoarquas liberados | 1934, Se fabnean
K ; . o3 yel
o exceda Ia solicitud @ 1a necesidad del = : hOmers 05 ailos que &l crients pide

¢

;2038. Se inicia 8l proceso da eliminar exceso de;

1825. Los tiempos de analisia en control quimico se
dafinen y se establecen para tener un mas preciso  -e——-—————— 1824 }
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS

A lo largo del proceso se observa que: el mejor camino para empezar un
analisis es evitar las trampas légicas mas comunes cuando se construye el
primer diagrama, entre dichas trampas podemos encontrar: Carencia de
Causa, Causa Adicional, Tautologia, etc. Estas pueden evitarse aplicando las
Categorias de Legitima Reserva.

Estas trampas se encuentran en casi cada arbol construido, lo cual se puede
ver en cada conexién causa-efecto.

Una sencilla manera de iniciar la visualizacién de Teoria de Restricciones
(TOC) en este problema, es enfocandose un poco a la analogia de 1a “teoria
de la cadena” “la cadena es tan fuerte como su esiabén mas débil”; esto
significa que por cada EIDE presente en los arboles, la empresa tendra
menos probabilidades de mantenerse en el sitio que ocupa si no resuelve
antes sus EIDE's.

A lo largo del ejemplo, se observd que mas de una restriccion se encontraba
en el area de Calidad, pero también observamos que la restriccién puede
estar igualmente en el area de almacenes que de aseguramiento; o en
compras, etc.

Esto es, que si bien el sistema presenta al menos una restriccién, dicha
restriccion puede presentarse en cada uno de los departamentos a un mismo
tiempo, lo cual es lo que pasa realmente en cada una de las empresas; es en
extremo raro que exista sdlo una restriccion, y que ademas se presente
unicamente en un departamento.

Durante el desarrollo de todos y cada uno de los arboles observamos cémo

después de un tiempo, la restriccién principal cambia del drea de calidad al
area de compras, o de un area administrativa a otra area de actividad mas
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técnica, lo cual significa que de manera constante el investigador debe
preguntarse: éCudl esy do se pr ala restriccién?

Otro de los principales obstaculos presentes en el problema descrito, es la
“ausencia conceptual de | trabajo en equipo con actitud proactiva”, pues se
observa que las personas trabajan en compafiia pero no en equipo, ya que
este ultimo desarrolla un espiritu distintivo que permite una apertura entre
miembros y redunda el apoyo; por ejemplo, a lo fargo de los arboles se
observd falta de comunicacién, representada por la no informacién acerca de
la existencia de los cuellos de botella, si estos prevalecen en la empresa y no
se combaten en cuanto se detectan, terminan inevitablemente afectando
mas al sistema.

Por otro lado, otro aspecto presente en todos y cada uno de los arboles es
LA ACTITUD. La actitud de las personas influye de un modo impactante, ya
que esta es la Materia Prima con !a que se construye el desarrollo individual,
las relaciones humanas y el trabajo en equipo; esto es, que de ello depende
que el trabajo en conjunto (toda la empresa y no-solc un departamento)
obtenga éxito o fracaso en todo lo que lleve a cabo para el mejoramiento de
fa misma.

Actitudes como el interés, conviccidn y en este caso la actitud de cambio,
nos demuestran que el proceso tiende a ser efectivo; y para encaminarse a
la excelencia el equipo debe tener 6ptima calidad de sus integrantes para
que, como muestra el arbol de lmplantaci&n, se cree la manera de lograr que
la gente aprenda, se estimule, se interese en su trabajo, asuma
compromisos y aspire al mejoramiento continuo.

Es importante que las empresas, mediante el uso de cada una de las
herramientas, asi como en el ejemplo de este trabajo, se den cuenta del
cambio que es necesario llevar a cabo y que conforme pasa el tiempo (o se
construyen mas arboles para mejor visualizacion de sus objetivos) van
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desarrollando sus habilidades a través de la capacitacion, de la practica, de
la experiencia y de la retroalimentacion, mediante una evaluacién constante
y automatica.

De no tomar medidas inmediatas a los problemas presentes en la empresa,
invariablemente cualquier empresa, y en este caso, el laboratorio expuesto
en el ejemplo, terminara tomando acciones para reestructurar o reducir
costos, dicha accién, como se explicé con anterioridad, provocara
inconformidad primero a sus empleados en todos sus niveles y finalmente al
mercado para el cual trabaja.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES

La Teoria de Restricciones parte de que al menos existe una restriccién en el
sistema (problema raiz) y con solo concentrarse en ella, lograremos un
mejoramiento, debido a que la misma es quien determina la velocidad de la
habilidad de la organizacién para alcanzar su meta.

En TOC, el superar la restriccion actual tiene la expectativa de presenciar
mejoras significativas en el proceso basico para lograr dicha meta

Si la siguiente restriccidn es una amenaza significativa para el bienestar de
una organizacién, esta debe ser enfrentada inmediatamente, para de esta
manera se mantenga el crecimiento de una organizacion.

Lo que nos indican los arboles, y principalmente los arboles de
implementacidn y de transicion (recta final del proceso), es que los equipos
empresariales necesitan destinar parte de su tiempo para estar juntos en un
proceso de intercambio de ideas y experiencias, revisar su rendimiento,
tomar decisiones y manejar conflictos.

La Teoria de Restricciones proporciona informaciéon de cémo manejar los
inventarios, proveer calidad y al mismo tiempo mejorar ia rentabilidad de las
actividades que realiza la empresa.

TOC sugiere que los directores deben identificar los eslabones mas débiles
en {a cadena de eventos que ocurren para convertir en throughput todo lo
que ha invertido en el producto entregado al cliente.

Por lo tanto, el mejoramiento continuara siempre que la empresa (o equipo)

identifique las oportunidades para mejorar, establezca nuevas metas y
desarroile nuevos planes de accidén para conseguirias.
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GLOSARIO
Throughput (T) = Velocidad a la que el sistema genera dinero a través
delas ventas. Sin traduccidn literal, en espafiol se maneja como Truput o

Throughput.

Inventario (I) = Todo el dinero invertido en el sistema para producir e!
throughput.

Gastos de Operacién (GO) (OE = operating expense). Gastos de
operacién: Todo ¢! dinero que el sistema tiene que gastar para producir

throughput.

utilidad Neta = es la diferencias que existe entre el throughput y los gastos
de operacion.

Proceso de Pensamiento. Metodologia de andlisis con ciertas caracteristicas
sistematicas, constituida de 5 pasos principales.

Restriccién (Constraints). Recurso que limita el Throughput de todo un
sistema.

Restriccién Interna. Aquella cuyo origen es dentro de la empresa.

Restriccion externa. Aquella cuyo origen es fuera, afectando de igual manera
a la empresa.

Bottleneck = Cuello de botella.
TQM (Total Quality Management). Direccion de Calidad Total.

JIIT (Just in time). Tiempo justo.
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ABM (Activity Based Management) Actividad basada en la Direccién.

TA (throughput accounting). Throughput contable.

DBR (Drum-Buffer-Rope). Técnica del tambor-amortiguador-Cuerda.
CCR (capacity constrained resource). Capacidad que restringe un recurso.

Evento Dependiente. Situacion donde una operacién tiene que ser
completada antes del paso subsiguiente.

Fluctuaciones Estadisticas. Resultado que no puede ser predecido.
Proceso Rio Arriba. Proceso temprano en un ciclo de manufactura.
Proceso Rio Abajo. Proceso parcialmente completado.

Retrabajo o Reproceso (Rework). Tecnicismo usado en la industria, indica
que la accion se realizé mas de una vez.
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