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Introduccié6n 

INTRODUCCION 

El objetivo de la presente tesis es, dar a conocer una técnica de administracién de 

los negocios que, si logra convertirse en una filosofia de la organizacién, esta 

tiene ciarantizado su éxito. 

La Teoria de Restricciones es una técnica administrativa que trata de encontrar la 

meta cle las empresas. 

Para encontrar la meta de las empresas es necesario unir varios parametros tales 
como, calidad-eficiencia, tecnologia, inventarios, recursos humanos (personas), 
produccién, ventas, participaci6n en el mercado, etc. Después de unir esos 
parametros se encontrara la meta de las empresas, que es una y solo una, tanto 
en el presente, como en el futuro. 

La Teoria de Restricciones, brinda un proceso sistematico para la solucion de 
problemas 0 conflictos, toma de decisiones, cambios y mejora continua. 

Es importante mencionar como !a Teoria de Restricciones considera a la empresa 
a@ mod) de un sistema integral en donde la toma de decisiones afecta a toda la 
organi::acién, teniendo repercusiones en mayor o en menor grado, dependiendo 

de las decisiones y cambios en el area determinada 0 en el area donde se genero 
la decision. 

Una de las formas en que !a Teoria de Restricciones basa sus decisiones es 
tomanco en cuenta tos indicadores financieros, los cuales enfocan a la compafiia 
como un sistema integral de cadenas totalmente interrelacionadas. Es importante 
mencicnar que la Teoria de Restricciones se aplica a cualquier clase de 
organizacién, y lo que busca es encontrar el problema raiz, por lo tanto no se 

restringe a algo en particular. 

Para la Teoria de Restricciones la manera en que resuelve o soluciona fos 
conflictos dentro de una empresa, es que, tanto la fuente como la solucion de los 
problerias se encuentra en la empresa misma y que es mas eficiente que !a 
Contabilidad de Costos, por razones que se explican con mas a detalle en el 

capitulo ndmero uno titulado “La Teoria de Restricciones”.
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Cuanco se terminen de revisar y analizar los 3 capitulos que contiene esta Tesis, 
se escogié un caso practico (Campofrio), en el cual se ejemplifica de manera 
efectiva la utilizacién de la Teoria de Restricciones y la manera en que ésta llega a 
los efectos indeseables de la empresa y posteriormente se aplica lo contenido en 
los cepitulos de la Tesis, para llegar a un objetivo ambicioso y analizar 
detenidamente, jos obstaculos, objetivos intermedios, soluciones propuestas, 
efectos positivos, negativos, y la comunicacién de las reservas negativas. 

Desde mi punto de vista, creo que, la Teoria de Restricciones es una herramienta 
basica y clave que todas las personas que laboran en una empresa deben llegar a 

conocer, puesto que se demostrara como se pueden llegar a solucionar cualquier 
tipo de problematicas que se presenten, tanto en la vida de la empresa como en la 
vida personal de cada quien. 

Otro punto importante a mencionar, es la resolucién de conflictos por medio de! 
proces) de pensamiento, o sea soluciones de conflictos de manera légica y 
sistemiitica que ayuda a tener otra percepcidn de las cosas o situaciones que se 
susciten dia con dia. 

La presente Tesis esta dividida en 4 grandes capitulos, que son los siguientes : 

. La Teoria de Restricciones. 

. Utilizacibn de ta Teoria de Restricciones para la Elaboracién de 
Proyectos. 

3. Habilidades Gerenciales. 

4, Caso Practico. 

1 

z 

La Teoria de Restricciones, hoy en dia es un concepto relativamente novedoso 
que se esta comenzando a implementar en diversas empresas y con resultados 
altamente positivos. 

Este treibajo pretende explicar, analizar y ejemplificar como funciona y que 

herramientas utiliza la Teoria de Restricciones, para llegar a conclusiones que 
probablemente no se encontrarian sin la implantacién de dicha Teoria. 

La hipotesis a probar es que, todos los problemas de todas !as organizaciones 
tienen una solucién al alcance de la administracién de la organizaci6n. 

La aportacién de la presente tesis es, la recopilacién de informacion con el objeto 
de dar a conocer las partes mas importantes que componen la Teoria de 
Restricciones.
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CAPITULO | 

LA TEORIA DE RESTRICCIONES. 

i, GENERALIDADES. 

En los ultimos afios se han venido suscitando grandes cambios en las empresas, 
desde las que se clasifican como de industria pesada, hasta las de alta 

tecnologia. Ei reto mas importante de la alta gerencia de estas empresas y de 
cualqu er otra, es la de como lograr hacerse competitivos con la mayor rapidez. 

En esta serie de cambios los recursos con los que se cuenta, generalmente los 
gerenciales estan sumamente limitados, el capital no es suficiente para realizar 
experirientos costosos y riesgosos en donde no se aprecie claramente cual sera 
el resu tado. 

En las ultimas décadas han surgido varias técnicas administrativas y de 
produc:ién (en el caso de industrias), de las cuales podemos hacer mencién de 
las siguientes: 

Cero Defectos. 
Robotica. 
7ero Inventarios. 
Justo a Tiempo. 
Fabricacién Integrada por Computadora. 
Etc, V

U
E
 

La empresa y las industrias, en un principio son creadas para la fabricacién de 
productos que deben de cumplir con ciertas normas de calidad establecidas por el 
mercado. 

Lo que la Teoria de Restricciones trata de encontrar es la meta de las empresas, 
en el garrafo anterior hablamos de calidad pero esta no es la meta de una 
empresa, es un camino sumamente importante que lleva a la consecucién de la 
misma y un trascendental factor en e! logro de resultados. ° 

Debemos tener en cuenta algo primordial como lo es, el bajo costo de produccidn, 
ahora podriamos unir ef concepto anterior con calidad obteniendo asi el binomio: 
“calidad-eficiencia", es importante mencionar que seguimos buscando el camino 
para llegar a la meta de la empresa. 
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Podemos ahora unir el binomio anterior de "calidad-eficiencia" a tecnologia, una 
empresa que no tiene avances tecnoldgicos no puede estar en una vanguardia 

competitiva, pero esto en si, sigue sin ser la meta de la organizacién en este 
punto, si confundimos la tecnologia con la meta, cabria hacernos una pregunta, 

que seria la siguiente: "¢Porqué los puestos de mayor responsabilidad, 
importancia y toma de decisiones, no estan centrados en el departamento de 
investigacion y desarrollo?"; otro ejemplo que se puede aplicar, es analizar si una 
empresa se salvaria con el simple hecho de tener maquinaria mas avanzada, 
obviamente no; lo anterior constituye una gran herramienta y una enorme ventaja 
pero esto no es la meta de la organizacion. 

Otro p nto a tratar es el de inventarios, una empresa no es creada para llenar sus 
bodegias con mercancias; la compra y obtencién de materiales con ahorro en el 

costo ss de suma importancia pero una empresa no es creada para adquirir 
inventzrios, lo Unico que se consigue con esto es ocupar grandes espacios en 
bodegii, salidas de efectivo y estancamiento. 

Una empresa se crea para satisfacer las necesidades de terceras personas, 
mediante el abastecimiento necesario de materia prima para la elaboracién del 
producto y posteriormente satisfacer las ventas (demanda) y la penetracién en el 
mercado, consiguiendo asi una entrada de dinero, lo que constituye la meta de 
toda organizacién; una empresa con fines de lucro es creada para ganar dinero a 
base d2 toda la suma de conceptos manejados en parrafos anteriores. 

Deberros tomar en cuenta también a las personas que son el activo mas 
importante de toda organizacién, compras de material a buen precio, alta 
tecnologia, eficiencia en produccién, ventas y participacibn en el mercado. El 
conjunto de todos estos factores son e! camino para llegar a la meta de toda 
organizacion que es una y solo una, ganar dinero en el presente y en el futuro. 

Una accién que nos mueve hacia ganar dinero es productiva y !as que nos alejan 
de este: fin son improductivas. La Teoria de Restricciones nos brinda un proceso 
sistemzitico para la solucién de problemas, toma de decisiones, cambios y mejora 
continua. 
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il, ANVECEDENTES, 

En las décadas pasadas nos hemos dado cuenta y hemos sido testigos de fa 
formacién y consolidacién de tres grandes y poderosos movimientos cuyo objetivo 
en coniuin, es el de hacer mas eficiente el proceso productivo y administracién de 

los recursos en las empresas manufactureras, para asi obtener la meta de !a 
organiz:acion ; dichos movimientos son los siguientes: 

> Administracién de la Calidad Total. (Total Quality Management, TQM). 
> Justo a Tiempo (Just in Time, JIT). 

> ‘Teoria de Restricciones (Theory of Constraints, TOC). 

Estos riovimientos tienen en comun el revolucionar el amplio mundo de los costos 
que se: habia venido dando y habia sido aceptado sin cuestionamientos y 
favoratlemente. Cada uno de estos movimientos se veian como un cambio y algo 
nuevo, pero al paso del tiempo nos dimos cuenta por diversas maneras y sobre 
todo per puntos de vista de varios criticos, que se trataban de una nueva filosofia 
administrativa, cada uno con sus diversas caracteristicas, ventajas y desventajas, 
pero finalmente una nueva filosofia de la administracion. 

Las caracteristicas de estas nuevas filosofias administrativas, se restringen 
principe |mente al campo de la produccién. 

Ahora, concentrémonos mas en la Teoria de Restricciones, la cual abarca y 
explica la problematica de las organizaciones, dentro de un panorama mas amplio 
y determnina aspectos mas relevantes que la teoria de Justo a Tiempo o Calidad 
Total, las cuales se concentran en ciertas areas de la empresa. 

La Teoria de Restricciones considera a la empresa como un sistema integral en 
donde la toma de decisiones afecta a toda la organizacién, teniendo 
repercusiones en mayor o menor grado, dependiendo de las decisiones y cambios 
en el area determinada o en el area donde se generé la decisi6n. 

La Teoria de Restricciones también nos da, un método sistematico de solucién de 
problemas, para los cuales se requerira de un cambio guiado y estimulado por la 
Teoria de Restricciones. 

Es importante hacer mencién, que los indicadores financieros, los cuales enfocan 
a la corr pafiia como un sistema integral de cadenas totalmente interrelacionadas, 
es la forina en la que la Teoria de Restricciones basa sus decisiones. 
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Hablando un poco acerca de la manera en que la Teoria de Restricciones, ve los 
problemas de una empresa es que, tanto la fuente como la solucién del problema 
se encuentra en la empresa misma, por lo tanto las asesorias externas dan 
solucianes a estos problemas, intentando resolverlos sin conocer a la 
organizacién a fondo sin encontrar las soluciones dentro de la empresa misma, si 
no fue-a de ella, es por eso que esas soluciones probablemente sean repentinas y 
no corrijan a fondo las situaciones problematicas, sino que apliquen un "parche" 
temporal el cual brotara de nuevo al paso del tiempo, o hara que surjan nuevas 
complicaciones derivadas de la primera; esto puede llevar, junto con una suma de 
politicais administrativas mal establecidas al colapso de la organizacién o fa planta. 

Debemos analizar también un importante paradigma, que se presenta frente a la 
contabilidad de costos que nos persuade a tomar decisiones erréneas contra la 
Teoria de Restricciones; puesto que las personas dentro de lta organizacién 

encargadas de tomar decisiones, estan condicionadas a enfocarse a objetivos 
artificiales, como la recuperacién de la inversion, “utilidad en papel", la cual se 

genera a través del movimiento interno del dinero en lugar de buscar y lograr fo 
que co.istituye la meta de la empresa que es, ganar dinero. 

   

* tustra:sién 4 
Proceso de Mejora Continua 

Teoria de Restricciones 
(Proceso de Pensamiento) 

R 
e 

s 
u Estancamiento 

i 
t Cramatica 

a Retroceso 
d 
° Decretos 
s y 

Asesorias Externas 
  

Tiempo . 
1 Afio 

La ilustracién anterior nos muestra como se incrementan los resultados de una 
organizaicién, utilizando ia Teoria de Restricciones para la solucién de situaciones 
no deseadas o problemas, mediante un proceso de mejora continua a lo largo de 
un afio contra los decretos y asesoria externas que producen un estancamiento y 

posteriomente comienzan a deprimirse los resultados, pudiendo dar como 
resultad > un colapso dentro de la organizaci6n. 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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lll, ELIEMENTOS DE LA TEORIA DE RESTRICCIONES. 

La Teoria de Restricciones nos plantea un proceso sistematico para la 
determinacién y solucién de problemas raiz, mediante el proceso de pensamiento 

légico de relaciones de causa y efecto, lo cual origina un cambio hacia la solucién 
del prcblema mismo. 

La Teoria de Restricciones fundamenta las decisiones en el mejoramiento 
continuo de la empresa, no solo enfocandose en un problema en especifico, si no 

cuandy se encuentra la solucion del problema, se debe propiciar un mejoramiento 
en todo el sistema, no unicamente en el area o departamento afectado por el 
problerna. 

Una organizacién para la Teoria de Restricciones, esté conformada por un 
sistema formado por cadenas de acciones, en donde cada cadena o conjunto de 

acciones interdependientes, determinan su resistencia dependiendo en donde se 
encueritre el eslabén mas débil, el cual es una restriccién, la cual determina la 
fuerza, eficiencia y productividad de la cadena de acciones del sistema. El numero 
de restricciones de un sistema depende de cuantas cadenas independientes 
existan, pero no deben ser demasiadas. 

“ ustrasién 2 

Administracion Produccién del Ventas / 
del Sistema Articulo o 0 Senco Mercado 

A A 
  

  

Aer \ 
VK Le” 

=. rel st 

Capacidad de sake de 
Maquinas Incentivos 

Politica de Tamaiio de Generacion 
Compras Lote de 

Utilidades 

  

* Fuente: Instituto Goldratt
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Lo que nos muestra la ilustracién anterior en sus “picos" descendentes y 

ascendentes, son restricciones que dificultan la generacién de utilidades al final 

del proseso de manufactura. Podemos notar que al inicio del sistema se inyectan 

grandes cantidades de dinero, y sale del sistema solamente menos de la tercera 

parte en forma de utilidades, esta situaci6n es por diversos motivos, tales como: 

deficiencias en la administracién del sistema y politica de compras, lo cual 

necesita parte del dinero del flujo inicial de efectivo para ser cubiertos; lenta 

produc:ién del articulo, lo que ocasiona que se formen "cuellos de botella”, 

teniendo como consecuencia que los inventarios crezcan, y evidentemente le 

cuesta dinero al sistema, por el hecho de tener estancados los inventarios, la 

capaciclad de las maquinas en nuestro ejemplo, también nos obstaculiza el flujo 

para la generacién de utilidades; y finalmente las ventas pobres y la politica de 

incentivos deficiente, hacen que se frene considerablemente la generacién de 

utilidades en comparacién del flujo de entrada de dinero al inicio de nuestro 

sistemé.. 

Todas as restricciones debemos solucionarlas mediante el uso de la Teoria de 

Restricviones, encontrando la causa y el efecto de cada cuestién, para asi llegar 

al problema raiz y comenzar con la “inyeccién” de la solucion pertinente y exacta. 

Los esabones mas débiles en un sistema son restricciones, de ahi es que 

proviens el nombre de la Teoria de Restricciones; a partir de éstas hay que 

determinar los cambios necesarios para lograr una mayor eficiencia y 

productividad de la organizacién en conjunto, para alcanzar la meta de la misma o 

sea, ga ar dinero en el presente y en el futuro. 
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IV. PASOS DE LA TEORIA DE RESTRICCIONES. 

  

La Teoria de Restricciones habla de cinco pasos para poder vencer la inercia 

negativa en la que se encuentra la organizacién, asi como determinar los 

problemas y las soluciones a ellos, implementado la nueva filosofia administrativa 

de mejora continua, dichos pasos son los siguientes: 

\dentificar la restriccién del sistema total. 
Decida como explotar la restriccién. 
‘SSubordine toda la programacion a Ia restriccién. 
Eleve la restriccién (solo después de explotarlia). 

Si se eliminé fa restriccién regrese al primer paso. P
O
N
S
 

1. Identifique la restriccién del problema total: 
Debemos identificar las restricciones, las cuales limitan el desempefio de 
nuestro sistema entero. 

2. Decida como explotar la restriccién: 
Explotar una restriccién es sacarle la mayor ventaja posible, ver como una 
restiiccién puede dejar de serlo. 

3. Subordine toda la programacién a Ia de Ia restriccién: 
Las restricciones no simplemente son casos fortuitos, sino que se puede hacer 

algo con ellas, se pueden romper y dejar de ser restricciones de nuestro 
sistema. Todo el programa 0 conjunto de acciones dependera en la forma en 
que se administre y supere la restriccion. 

4. Eleve la restricclén (solo después de explotarta): 
Esto es superar la limitacién, ahora tener algo de lo que nos hacia falta y por lo 
tante ya no es una restriccién. Puede ser que, al encontrar y superar lo que le 
hacia falta al sistema, ahora el desempefio de la compafiia se vera restringido 
por elgun otro factor que habra de encontrarse. 

5. Si sv eliminé la restriccién regrese al primer paso (no caer en la inercia 

negztiva): 
Esto es mejor conocido como un proceso de mejora continua, en el que se 
trata de buscar y superar restricciones del sistema en todo momento. La 
mejova continua requiere que todas las funciones y niveles de la organizacion 

den un salto juntos hacia la meta global de la compafiia. 
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V. PROCESO DEL CAMBIO. 

Dentro de la Teoria de Restricciones hablamos de un proceso de mejora continua, 

el cua. es un proceso de cambio con el objetivo de lograr una mejora, una 
solucién de problemas, etc. 

Para entender la naturaleza de un cambio y el proceso de mejora continua, 
debemos contestar tres preguntas secuenciales, las cuales se mencionan a 
continuacion: 

1. Qué cambiar? 

2. ¢Hacia qué cambiar? 

3. ¢,Cémo lograr el cambio? 

1. 2Qué cambiar?: 
Debemos realizar un analisis para encontrar los efectos indeseables (sefiales 
de alerta) los cuales se encuentran cuando fas cosas no marchan bien, los 
rest ltados no corresponden a los objetivos, etc. La manera en que se realiza el 

analisis es plasmado en un diagrama que se conoce como "Arbol de realidad 
presente”. 

1.1Gonstruccién de un arbol de realidad presente: 
Lo primero que debemos hacer, es empezar con un efecto indeseable y 
formular una hipdétesis acerca de su causa, que a su vez puede ser otro 
efecto indeseable y se valida la causa al encontrar otro efecto 

independiente que debe ser e} resultado logico de esa causa. Al resultado 
de conectar todos los efectos indeseables con sus causas, se le denomina 
"arbol de realidad presente”, el objetivo de este es, mostrar cuando 

menos un punto de ataque llamado "problema raiz". 

Entre menos causas encontremos como responsables de los efectos 
irdeseables, mas preciso y poderoso sera nuestro proceso de mejora. La 
b isqueda de problemas raiz debe basarse en relaciones de causa y efecto. 

El arbol de realidad presente por medio de las relaciones causa-efecto, 
conecta los efectos indeseables principales. Gracias al arbol de realidad 
presente, podemos entender mejor la causalidad de la problematica en que 
se encuentra la compariia. 
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tlustracion 3 
  

  

  

ARBOL DE REALIDAD PRESENTE 

2Qué cambiar? 
2Cual es el problema raiz? 

  Empozendo desde jos Efectos indesoabios y 
utilizands ta informacién disponible, este proceso 
de pensamiento nos permite sefaler claramente 

¢f problema raiz.         
  

2. zHacia qué cambiar?: Estrategia. 

Debemos encontrar tres elementos basicos en esta etapa: 

1. Desarrollo de un diagrama de "“evaporacién de nubes". 
2. Analisis del diagrama. 

Construcci6n de un "arbol de realidad futura". 

Pare: lograr la resolucién del "problema raiz”, debemos primeramente definirlo 
en forma clara, para lo cual se debe: 

1. 

2. 

3. 

Sefialar claramente el objetivo deseado, que es opuesto al problema 
raiz. 

Identificar las dos condiciones necesarias que son aquellos requisites 
esenciales para lograr e! objetivo. 
Verbalizar el conflicto resultante, el choque directo entre los 
prerrequisitos para cumplir con los requisitos. 

Para conseguir “evaporar la nube" debemos investigar sistematicamente que 
camlios en la realidad eliminan al menos uno de los motivos de! conflicto. 

* Fuente: nstituto Goldratt
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2.1Construccién de nubes: 
Un diagrama de "evaporacién de nube” es un proceso de pensamiento 
propuesto por la Teoria de Restricciones, que se utiliza en situaciones 

en donde existe un conflicto de intereses. 

Para la elaboracién de un programa de "evaporacién de nubes", se 
deben seguir los siguientes pasos: 

1. Defina el objetivo de la nube (opuesto al problema raiz). 
2. Defina los requerimientos y/o condiciones necesarias del 

objetivo de la nube (requisito #1 y #2). 

3. Encuentre los prerrequisitos que reflejan el conflicto 
(prerrequisitos #1 y #2). 
a) Busque en las ramas principales del Arbol de realidad 

presente. 
b) Busque una identidad que conecte dos ramas. 
c) La entidad anterior puede contener el conflicto. 

4. Defina los requerimientos que los prerrequisitos tratan de 
satisfacer (conflictos). 

“ustracion 4 
  

Evaporacién de Nubes 
éHacia qué cambiar? 

éDénde buscar un descubrimiento importante? 

Objetivo de la 

Nube 
{opussto del 

probiema ratz) 

  

Este es ol proceso de pensamiento que le permite 

preseniar de forma precisa e] conflicto del problema 
ralz y dirigir la busqueda de una solucién a través de 

los supuastos impticitos.       

* Fuente: Instituto Goldratt 
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2.2 Construccién de 4rboles de realidad futura: 
Posteriormente debemos construir un arbo! de realidad futura, el cual 
aplica “inyecciones" a los problemas raiz y éstas nos indican el punto de 
partida. La realidad futura responde a la pregunta: ZA qué cambiar?, 
utilizando la relacién causa-efecto. Buscamos convertir los efectos 
indeseables, en efectos deseables. 

* qustra zion 5 
  

  

ARBOL DE REALIDAD FUTURA 
éHacia qué cambiar? 

zCémo cruzar el puente entre un descubrimiento (una Inyecci6n) 

y una solucién completa? 
Efecto 

Efecto Ovseabie 

  
        

tnyecciéa 
inictal Este proceso da pensamiento le permite construir una 

solucién que, una vez implamentada, reemplaza los 
efectos indeseables existentes con efectos deseables 
sin crear nuevos efectos indeseables devastadores. 

        
  

  
3. gCémno lograr el cambio?: Tactica. 

Una vez definido el arbol de realidad futura, éste se utiliza como base para 
otros dos arboles: 

1 Arbol de prerrequisitos: el cual muestra lo que se necesita hacer, en qué 
orden y qué obstaculos se pueden presentar antes de lograr el resultado 

deseado. 
2. Arbol de transicién: el cual identifica las acciones especificas necesarias 

para lograr el objetivo. 

* Fuente: Instituto Goidratt 
11
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Por Ultimo hay un proceso de consenso para asegurar que todos los que se veran 
afectaiios por la implementacién del cambio se comprometan con su desarrollo. 

3.1.Construccién de arbol de prerrequisitos: 
Este diagrama surge de que las inyecciones que estan encaminadas a 
solucionar el problema, parecen imposibles de establecerse y otras 
ocasiones no es clara la forma como se estableceran. Debemos también 
‘aliminar los obstaculos que impiden el logro de Jas inyecciones. 

ara comenzar con la construccién del arbol de prerrequisitos, debemos 
empezar por definir los probables obstaculos que nos encontraremos en las 
inyecciones y los denominaremos como los marcadores necesarios, los 
cuales son objetivos intermedios en el avance de la accién correctiva. Cada 
obstaculo nos ayuda a fijar un objetivo intermedio. Necesitamos secuenciar 
los objetivos intermedios, darles un orden cronolégico para su 
cumplimiento. 

No se deben de ignorar los probables obstaculos, al contrario, debemos 
tomar ventaja de ellos desde el punto de vista del arbo! de prerrequisitos. 

* ustracién 6 
  

ARBOL DE PRERREQUISITOS 
eCémo lograr el cambio? 

2No tenemos que determinar los objetivos Intermedlos primero? 

     

   
Obietivo 

Intermadio 

Recurriendo a te ayuda de los demas dlagrame: 
los obaticulos, este proceso de penaamiento le ps ic 

teren de |e implomentacion en un conjunte da odjetives intermedios 
Interrelacionadas y bien definitos. 

        
  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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3.2. Construccién de un drbo!l de transicién: 
Este método nos obliga a examinar cuidadosamente que acciones 
tealmente son necesarias y si son suficientes o no para garantizar el 
logro de nuestros objetivos. 

* itustra sion 7 
  

ARBOL DE TRANSICION 
£Cémo inducir et cambio? 
jLiegando de aqui a alla! 

_—— 
‘Objetivo 

Intermedio 

Acclén del 
    

tnlclador         

  
Acci6n del 
inlelador 
    Este es el proceso de pensamiento 

utilizado para construir un plan de 
implementacién detaliado enteramente 
basado en tas acciones del iniciador 

(aa acciones de otros aparecen como 
reacciones) 

      

  

Acclén de! Iniclador 
{que enfrenta oe! obstaculo)             

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Vi. MAPA DEL PROCESO DE PENSAMIENTO. 

* lustracién 8 

  () 
  

Identificay ol problema ralz 
(exponer laa causaildades 

Arbol de Realitad Presents”,     
  

  

    

    

    
una para 

romper al confiicto subyacents 
“ Ken de Nubes”      

tae tnyeccione(s) que se necesttan 

  

  

        
  

  

  

Los opuestos de los efectos romper un eupuesto on la nude 
Indeseabies selecclonadoa Sa convierten en fe) Inyecstone(s} 

come importantes se convierten ‘on ia pasta int 
en tos objetives del Arbol 

Construtr y determinar una 
eotucin 5 

‘Determinar tos objetivo Arbol de Reathtad Futura”) 
Interaedios pera imptemertar| 

Ia wotueson 
Arbol de Precrequisttss” 

ls - 
jen e! punto de partida del érbol 

Los Be) Desarotaro plan detatiado 
fe vustven los objettvos 

de los brholes “Arpol de Transtelént 

<> 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Resurriendo, encontramos que los tres bloques principales del Mapa del Proceso 
de Pensamiento que plantea la Teoria de Restricciones, se encuentran en la 
siguiente tabla: 

  

2Qué cambiar? 
Métode: Efecto-Causa-Efecto 
(Arbol de Realidad Presente) 

  

“| Encontrar el problema raiz 

  

dHacia qué cambiar? 
Métodcs: Evaporacién de Nubes = 

y Efecto-Causa-Efecto 

  

Encontrar una solucién simple 

  

  
eComce lograr el cambio? 
Método: Efecto-Causa-Efecto 
(Arbo! cle Prerrequisitos y 
Arbol diz Transicién)   

  

  
Encontrar las acciones necesa- 
rias para Ja transicion 

  

“llustracién 9 

Problema lca Actual 
S 

ANALISIS 
  

NY Identificar ef problema raiz 
exponiendo fa causalidad. 

(Arbol de Realldad Presente)       

Anélisis J 
Crear ————} 

| ———__estratecia 
  

Encontrar una direcclon 
para eliminar el posible 

. confilete. 
(Evaporacl6n de Nubes)       

——   

  

  

Construis y checar una 
soluclén tactible. 

{Arbol de Realidad Futura)     

Determinar los objetivos 
Intermedios para ta 

tmpt lon de la 

TACTICA 

Desarrottar un plan de 

accion detallado 

  

  
  

(Arbo! de Prerrequisitos)         

(Arbol de Transicion) DN 

tmptementar 
  

* Fuente: Instituto Gotdratt 
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Vil_ INIICADORES FINANCIEROS. 

La Teoria de Restricciones basa sus decisiones en indicadores financieros que 
contemplan a la compafiia como un sistema integral de cadenas totalmente 
interrelacionadas. 

Tenemos que, primeramente definir la meta de la organizaci6én y luego los 
indicac ores y posteriormente los indicadores, que seran un reflejo de la realidad. 

Hablardo de indicadores, una empresa necesita generar utilidades, este es el 
indicacor absoluto de que esta ganado dinero; la utilidad neta que se reporta en el 
estado de resultados y un segundo indicador como lo es el retorno sobre 
inversiones (ROI), que muestra cuanto dinero se ha ganado con respecto a lo que 
se invitié en el negocio; no debemos olvidar un indicador de supervivencia, como 

lo es al flujo de efectivo, que mas que ser un indicador, es una condicién 
necesaria de maxima importancia. 

Estos indicadores de resultados bastan para determinar cuando un negocio esta 
generando dinero, pero son inadecuados para juzgar el impacto de acciones 
especilicas sobre nuestra meta, que es la de ganar dinero en el presente y en el 
futuro. 

Por esa razén debemos encontrar otros indicadores que midan realmente tas 
decisioxes y acciones de !a compafiia respecto de la meta de la misma. 

Tenem>s que analizar constantemente la situacién de la empresa, y hay que 
considerar entre otras cosas: 

"> Tamano de lotes a procesar en planta e impacto que tendra en los 

resultados de la compafia. 
*> Tamano de cada lote y tipo de materia prima. 

-> Viabilidad de adquirir nueva maquinaria y si eficientaremos el proceso o 

no. 
=> Aceptacién de pedidos y en qué condiciones, etc. 
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“', EL MUNDO DEL TROUGHPUT. 
Es importante analizar el siguiente paradigma con respecto de los costos y 
Troughput (generacién de dinero). 

La Teoria de Restricciones 

  

El Mundo de los Costos: 

  

  
1) Gastos de Operacién. 
2) Generacién de Dinero. 
3) Inveritarios.   useing 

Importaricia”: de log: El Mundo del Troughput: 

  

factores de rentabilidad © 

  

  

1) Generacién de dinero. 
“| 2) Inventarios. 

3) Gastos de Operacién. 
  

El paradigma se da en el cambio del mundo de los costos, hacia el mundo 
del troughput. 

Analicemos el mundo del troughput, en el cual la Teoria de Restricciones 

nos dice que hay tres formas esenciales de mejorar el objetivo principal, 
que es el de incrementar los ingresos de la compafiia a través de las 
vantas: 

1. Incrementar el troughput que de acuerdo a Teoria de 
Restricciones es: “la velocidad a la cual una organizacién 
genera dinero a través de fas ventas", debemos distinguir que, 
si hemos producido algo y no lo hemos vendido no esta 
considerado como troughput. 

2. Reducir el inventario el cual la Teoria de Restricciones nos 
dice que es: "todo e/ dinero que el sistema invierte en la 
compra de valores que pretende vender’. 

3. Reducir los gastos de operacién que se define como: “fodo ef 
dinero que el sistema eroga para poder transformar el 
inventario en troughput”. 

Hasta donde sea posible, lo aconsejable es que la primera linea de accién 
veya encaminada a incrementar el troughput. 
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Vill. TROUGHPUT, INVENTARIO Y GASTOS DE OPERACION. 

1. Indicadores Globales de Operacién. 
-os indicadores globales de operacién son definidos y explicados por la 
Teoria de Restricciones a partir de responder tres preguntas: 

1. ,Cuanto dinero puede generar nuestra compania? 
2. ECuanto dinero captura nuestra compafia? 

3. ~Cuanto dinero tendriamos que gastar en operarla? 

1. .Cuanto dinero puede generar nuestra compaiiia? 
[Esta pregunta se refiere a la velocidad a la que el sistema genera dinero a 
través de las ventas, lo cual es definido por Ja Teoria de Restricciones 
como Troughput. 

EI troughput es el precio de venta menos los valores que pagamos a 
nuestros proveedores por aquellos productos que forman parte del nuestro. 
Necesitamos deducir los servicios subcontratados, comisiones pagadas a 
vendedores externos, si es el caso, derechos aduaneros e incluso fletes y 
transportes, si es que nosotros no somos los duefios de éstos; todos los 

valores anteriores, son dinero que no es generado por nuestro sistema. 

2. ¢,Cuanto dinero captura nuestra compafia? 

Debemos de tomar en cuenta un segundo indicador a parte del troughput, 
fara la adecuada respuesta a esta pregunta, éste indicador es el inventario, 

el cual es definido por la Teoria de Restricciones como: “e/ dinero que el 
sistema invierte en la compra de valores que el mismo sistema pretende 
vender”. 

De acuerdo a la definicién anterior, se nos permite asignarle al inventario 
solamente el precio que pagamos a nuestros proveedores por la materia 

prima y fas partes componentes compradas que se utilizaran en el 
producto. 

3. gCuanto tendriamos que gastar en operarla? 
Esto es lo que la Teoria de Restricciones define como: "gasto de 
ooeracién”, que es: “todo ef dinero que el sistema gasta en transformar a 
los inventarios en troughput". 
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Resumiendo las tres preguntas anteriores llegaremos a tres definiciones 

mportantes para la Teoria de Restricciones: 

1. Troughput: "velocidad a la cual una organizacién genera dinero a 
través de las ventas, si hemos producido algo y no lo hemos 

vendido, no es troughput’. 
2. Inventario: "todo el dinero que el sistema invierte en la compra de 

valores que pretende vender". Esta definicién se deriva de las 

definiciones tradicionales puesto que excluye al valor agregado de 
la mano de obra y los gastos de fabricacion. 

3. Gasto de Operacién: “todo e/ dinero que el sistema eroga, para 
poder transformar el inventario en troughput". Esta definicion 

incluye no solo a la mano de obra directa, sino también a !a 
gerencia, computadoras, e incluso a las secretarias. 

Estos tres indicadores son llamados "Indicadores Operativos Globales", y 
para poder tomar decisiones de operacién especificas, debemos clarificar 
los vinculos que existen entre los indicadores financieros de resultados y 

los operativos. 

Podemos tener diferentes relaciones o razones mediante la combinaci6n de 

los tres indicadores, tales como: 

> Troughput menos Gasto de Operacion = Utilidad Neta. 

> Troughput menos Gasto de Operacién / Inventario = Retorno 

sobre la Inversién (ROI). 
> Troughput / Gasto de Operacién = Productividad. 

> Troughput / Inventario = Rotacién de Inventarios. 

Cuando se incrementa el troughput sin afectar adversamente los 
inventarios ni los gastos de operacion, entonces la utilidad neta, el retorno 
sobre la inversion (ROI!) y el flujo de efectivo se incrementaran 
simultaneamente. Se logra el mismo resultado al reducir el gasto de 
cperacion sin afectar de manera adversa al troughput 0 a los inventarios. 
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2. Aspectos de la Ventaja Competitiva. 

Producto: Calidad. 

Ingenieria. 

Precio: Mayores Margenes. 
Menor Inversién por Unidad. 

zapacidad de Respuesta: Cumplimiento Puntual. 
Tiempos de Entrega Cotizados mas 

Cortos. 

Eistos seis elementos comprenden los aspectos de la ventaja competitiva 
para los mercados del presente y del futuro. La verdadera carrera hoy no se 
libra en uno solo de estos aspectos, sino en la totalidad de los seis. 

1. Galidad del Producto: 
Cuando se habla de calidad del producto, pensamos en los japoneses, los 
cuales atribuyen de una manera generalizada al Dr. W. Edward Deming, 
(un famoso estadistico estadounidense) un concepto y enfoque innovador 
de ta calidad en los productos, el cual se resume como sigue: “e/ contro! de 

calidad debe verificar el proceso de produccién, no los productos". 

El Dr. Deming habla de cambios radicales en cuanto a la actitud que se 
toma con respecto a las mermas y a la repeticién del trabajo; con cuanta 
frecuencia la reaccion de los gerentes occidentales es tratar de encontrar al 

cilpable, mas que enfrentar el problema y solucionarlo. El adoptar el 
enfoque del Dr. Deming exige que al defecto se ie considere no como a un 

p-oblema por el cual haya de culpar a alguien, sino que deben ser 
considerados como "joyas preciosas" porque nos ayudaran, si asi lo 

qieremos a encontrar las limitaciones y restricciones del proceso. 

2. Ingenieria del Producto: 
E propdsito de los cambios de ingenieria del producto es mejorar nuestros 
productos para hacerlos superiores a los de !a competencia. 

El impacto de las mejoras de ingenieria sobre el mercado parece depender 
salo de nuestros esfuerzos de investigacién de mercado, por determinar las 
necesidades del mismo y de la habilidad de nuestros departamentos de 
injenieria para desarrollar los productos que se requieren. 
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3. Altos Margenes en el Precio del Producto: 
La compafiia que tenga altos margenes tendra flexibilidad para poder dar 
precios selectivamente mas bajos o podra utilizar sus margenes altos para 
ganar ventajas competitivas en otras formas, como el incrementar su fuerza 

de ventas, publicidad o ingenieria del producto. 

4. Menor Inversion por Producto: 
Debemos encontrar cuales son nuestras capacidades de produccién y 
explotarias al maximo, para asi no llegar a caer en lo que se conoce como 
al "sindrome de fin de mes", que es una oleada de producto en las 
nperaciones finales que deben realizarse en la Ultima semana del mes, 

para poder cumplir con las metas de embarque. Debemos evitar las dosis 
sin limite de horas extra, el pedir equipo adicional, etc. 

5. lintrega Puntual de los Embarques Prometidos: 
Es evidente que casi todas las empresas tienen ciertos problemas para 
hacer entregas puntuales y deben mejorar su cumplimiento de fechas de 
entrega, pero parece ser que las principales razones por las cuales se 
incumplen las fechas de entrega estan fuera del control de las plantas. 

Estos problemas son como que los proveedores no son confiables, los 
clientes cambian de opinidn, etc. Puede ser que !a solucién real esté en 
zlgo que se encuentra bajo el control de la planta y esto es el nivel de 

inwentario de producto en proceso de fabricaci6n. 

6. Tiempo de Entrega Cotizado mas Corto de los Embarques: 
Flay varios ejemplos de compafiias que han adquirido participaciones de 

mercado dramaticamente incrementadas cuando han tenido tiempos de 
entrega significativamente inferiores a los de su competencia. Se pueden 
lograr precios mas altos en algunos casos; esto es una enorme ventaja que 
debe ser analizada y llevada a cabo por las empresas. 
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CAPITULO I 

UTILIZACION DE LA TEORIA DE RESTRICCIONES 
PARA LA ELABORACION DE PROYECTOS. 

|, ADMINISTRACION DE PROYECTOS. 

La Tearia de Restricciones distingue dos tipos de proyectos, los cuales son los 

siguientes: 

‘|. Con fecha limite terminal: 

Es aque! proyecto que si se termina antes o después de la fecha 
indicada, la organizacién no puede obtener el retorno de fa inversion a la 
fecha en que este proyecto es finalizado. Por ejemplo, podemos hablar 

de un estadio olimpico, o un lanzamiento de un nuevo producto. 

2. Con fecha limite abierta: 
Es aque! proyecto que si se termina antes o después de la fecha 
indicada, la organizacién puede obtener el retorno completo de la 
inversién a la fecha que este proyecto es finalizado, Por ejemplo, 
hablemos de un pozo petrolero. 

Debemus tomar en cuenta los siguientes aspectos: 

+> Empezando el dia de hoy un proyecto, para finalizarlo en una fecha limite 
term nal: 

Respecto a la fecha limite terminal, podriamos hacernos las siguientes 

preguntas: 

1. Si empezamos hoy, podriamos terminar a tiempo? 
2. Que tan tarde podemos empezar y de todas formas, terminar a 

tiempo? 

> Empezando el dia de hoy un proyecto, para finalizarlo en una fecha limite 

abieria: 
En Ja fecha limite abierta, la pregunta es ja siguiente: 

Ernpezando en este momento, ¢cuadndo podemos _ terminar? 
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Deberros tomar en cuenta también, las siguientes preguntas que surgen con 
respec‘o al analisis de proyectos, las cuales, se engloban a continuaci6n: 

1. Alguna persona ha tenido una actividad que tome mayor tiempo de lo 
programado? 
[Esto es lo que generalmente ocurre a las personas que quieren llevar a 
cabo un proyecto de negocios, puesto que lo que normalmente se hace al 
principio de un proyecto es hacer un programa de trabajo y tratar de 

cumplirlo tal y como se planed, pero desgraciadamente en la realidad esto 
no sucede asi, debido a que un proyecto es el lanzamiento de algo nuevo, 
es innovar algo, entonces lo que sucede invariablemente son cambios al 
programa que se establecié en un principio y esto puede ser por diversos 
motivos, tales como cambios en las ideas, no haber programado bien los 
tempos o que se necesite de terceras personas, de las cuales no se puede 
saber con precisién cual sera su respuesta y si lo haran o no de acuerdo a 
los planes iniciales. Estos aspectos infortunadamente, hacen que el 
proyecto que se establecié en base a un plan, se atrase y no se lleve a 
cabo en el tiempo estimado. 

2Alguna persona ha tenido alguna actividad que tome menor tiempo 

de lo programado, sin expeditar? 
Esta pregunta va muy relacionada con Jo anterior, aqui analizaremos [a 
stuacién opuesta a la pasada, también se puede dar el caso de que un 
proyecto o actividad se realice en menor tiempo, pero la pregunta es si 
tenemos que expeditar o no. Expeditar es hacer gastos para la realizacion 

d2 dicha actividad en menor tiempo de lo estipulado, por ejemplo contratar 
a personas ajenas que tengan experiencia en el proyecto a desarrollar, esto 

oviamente reduce los tiempos, pero es una actividad que nos cuesta 
dinero el cual es indispensable para la iniciacién del proyecto y no sabemos 
cuanto se necesitara erogar para expeditar en cierto campo de accién, o 
simplemente planeamos la actividad para ser realizada en tiempos mucho 
mayores de lo que realmente se necesita, tiempos muy optimistas, llevando 
como resultado el alcance de objetivos en un menor periodo de tiempo, 
pero este no es el modelo ideal para la realizacion de un proyecto. 
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3. zAlguna persona ha tenido falta de un recurso para hacer una 

actividad programada a tiempo? 
Cuando una actividad es planeada, debemos estimar con qué recursos es 
con los que se cuenta para la realizacion de dicha actividad, algunas veces 
nos percataremos que faltan recursos, que puede traer como consecuencia 
que la actividad o el proyecto se atrase, tales recursos pueden ser desde 
falta de informacién, hasta el mas general, que es el recurso monetario ; 
probablemente estimemos, que algunas situaciones, nos cuesten una cierta 
cantidad de dinero, pero probablemente en la practica no sea como Io 

presupuestamos, por lo que nos vemos en el problema de necesidad de un 
recurso, a pesar de tener nuestra actividad perfectamente programada y a 
tiempo, y esa falta de recurso, ahora es una barrera en nuestra planeaci6n 
y en Ja forma de llevar a cabo la actividad programada y obviamente en 
nuestros resultados finales y en el cumplimiento de los objetivos. 

gAlguna persona ha experimentado alguna vez un cambio en fo 

planeado, resultando en retrabajo? 
Cuando surgen cambios en lo que fue planeado desde un principio, 
generalmente esos cambios son ideas totalmente diferentes, con lo cual se 
requiere tomar otro curso de accién, o solo apreciar que lo que fue 

olaneado necesita de un mayor trabajo, y esto probablemente se dé por la 
falta de experiencia al respecto arrojando como resultado el "retrabajo”, que 
simplemente es trabajar mas de lo que se debid. 
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i. EFECTOS INDESEABLES DE LOS PROYECTOS. 
  

En este punto trataremos de encontrar los efectos indeseables de los proyectos, 

para poder realizar un “arbol de realidad presente", tal y como se analizé el 
proceso de construccién de los mismos en el capitulo uno, con objeto de 
enconirar los problemas raiz de los proyectos. 

Los efectos indeseables encontrados o que generalmente se presentan ante los 

proyectos, son los siguientes: 

93 
Hay veces que los gerentes 

de los proyectos sobrepasan 

“04 “02 
Hay veces que fos gorentes do 
los proyectos tisnen problemas 

Los prc yectos tienen 

largot: tiempos de el presupuesto con tal de 
ontrega. cumplir con ta facha de 

entrega. 

“04 on oS oa 
Existe una necesidad Frecuentemente, fos gerentes de . 06 

Para cumplir con tas fechas da 

entrega del proyscto.    
  

constante da Frecuentemente, el 
los proyectos tlenen que esperar fepregramar tos que un recurso esté disponibie mismo recurso se 

recirsos y las necesita en mas de un 
actividades. Para desempefiar una actividad. lugar al mismo tlempo. 

  

  

  

  

   

    

   

- "08 “09 
Los gvrentes de los Muchas veces una actividad Muchas veces los gerentes: 

proyectos tienen requiere més tlempo del de los proyectos tlenen que 

  

programado (atin cen un iniclo responder a cambios a la 
lac muajenoe opiates anticipado y finalizactn maltad del proyecto, 

7 tardia programada). durante su ejecucién. 
  

40 

Algunas vecer los gerentes 

y de lo que se necesitaba. 

  

Ahora, teniendo ya los efectos indeseables, pasemos a la construccién del “arbol 
de reaidad presente”, el cua! esta dividido en cuatro partes, que son fas 
siguientes: 

1. El impacto de la proteccién en el tiempo. 

2. El impacto en el presupuesto y en lo que fue planeado. 
3. El impacto en la disponibilidad de los recursos. 

4. La lucha de los gerentes de proyectos. 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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li, ARBOL DE REALIDAD PRESENTE. 
Hustracién 10 

ARBOL OE REALIDAD PRESENTE 1/4. 

+13 
Algunas veces, se lieva més 

habia 

  

“08 
una actividad 

mas tiempo del 
programado (atn con un Inieio 

anticipado y una finallzaclon 
tardia programada). 

   

108 
¢ requiere mas 

tiempo para una actividad de Io 
que iniciatmente se habia 

considerado como suficiente 
proteccién. 

  

    

  

107 
Casi slempre la severidad de 
la varlaclon es desconocida 

‘hasta el final {la Gitima 
“tercera™ parte) del tlempo 

programado. 

      

      

   

    

   

104 
Entre mas corto es ef 
tlempo sobrante en 
netividad, més dificll es 

8 Jperar el impacto de las 
varaciones cuando ocurren. 

  
   

  

   

      

   
    
   

101 
Agregar tiempo a una 
act vidad es un camino 
coniin pata proteger ta 
feclia de entrega contra 

problemas no anticipados. 

   

  

   
   
   

    

  

* Fuente: Instituto Goldratt 

  

   

    

  

    

    

   

  

    

Tanto tos recursos como ¢l 

regan prot 
duraclén de cada actividad 

Los gerentes de los proyectos “ eptimizacién tesa 
crean y administran los del proyecto 

progra 
entocados principalmente en 

optimizar lo local. 

  

Ebimpacto de la proteccién 
on of tiempo. 

    
  

01 
Los proyectos tienen 
largos tiempos de 

   

entrega. 

142 
Algunas veces, los 

retrazos ni cuperan 
a lo fargo del proyecto. 

208 

114 
402 Agregar tiempo de 

protecclén a cada actividad, 
aumenta oe] tiempo pianeado 

08 significativaments. 

   

    

      

    
   

    

   

    

      

  

    

108 
En fos proyectos, ci impre ta 

Intensidad de la accién de una actividad 
ocurre princlpalmente en la Gitima 

“tercera” parte del tiempo programado. 

    
    

  

   

      

    
   
   

    

  

106 
Las varlaciones en una 
actividad ocurren casi 
siempre durante ia 

actividad 

    

   
    

103 

inte del proyecto le 

lon ala 

      

     

   

  

   

    

   
4102    

  

    

         
   

100 

    

    del proyecto    
   
   
   

      

  

desempefo del recurso 
versus a la fecha de 

terminaclén de Ia actividad.      
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* Wustracion 44 
  

ARBOL DE REALIDAD PRESENTE 2/4 El impacto en ol prosupuesto 
y en lo que fué planaado.     
  

  

   
    

              

   

   

   
   

    

   
   

208 
jay presién de tener tempos 

de entrega atin mas largos. 
     

  

    
    

      

   

“07 

Los gerentes de los 
pryectos tlenen 

dificuttad en escoger 

  

114 

Agregar tiempo de 
proteccién a cada actividad, 

aumenta el tlempo planeado 
significativamente.   
  

    

       
      
      
   

Cuando ae lidia con 
cuestiones que no tienen t: 

misma unidad de medida 

dificil encontrar una 
solucién satisfactoria para 

   

  

101 

Agregar tiempo auna 
actividad es un camine 
combn para proteger la 

fecha de entrega contra 
problemas no anticipados. 

    206 
Hay presién en los 

Proyectos y/o en los 

gerentes de los recursos 
para mejorar su desempefio 

en futuros proyectos. —_/ 

   

  
  

    

  

     

  

    

           
      
    

    

"10   

    

  Algunas veces los gerentes 402 
de los proyectos entregan Una optimizacién local en fa 

menos de los qué se prometié admintstraclén de! proyecto 1 

  

2 lo que prometieron entregar, desempoho del recurso versus ta 

fecha de terminacién de ta actividad.     
  

   

  

     

204 
Aljunas veces los 
cerentes de los 
proyectos tienen 

  

   

  

    

  

   

  

**209 

Hay veces que los gerentes de      
       

    
    

  

    
   

   

   

        

03 

Hay veces que fos gerentes de los| 

Pproyovtos sobrepasan los. 
pPresupuestos con tal de cumplir 

cpn la fecha de entreqa. 

    
     

    

   

curstiones que no 
tonen la misma 

un‘dad de medida. 
{tie npo vs. dinero}. 

         

   

    

    

  

          

  

    
   

201 
Una forma de ganar 

tiempo en un proyecto 
para cumplir con tf: 

fecha de entrega es 
incrementando el gasto 

para rar las. 

    
   

   

    

    200 
Hay presién para 
cumplir con los 

Hay presién para 
cumpllr con e) 
Presupuesto.     

      

    
   

    
na forma de gai 
para cumplir con la fecha de entrega, es. 

secortando elementos sobrantes dal 
Proyecto, atin si estos elementos fueron 

9 © prometidos. 

  

“02 

Hay veces que los gerente de 

            

     

  

       

   
entrega del proyecto. 

    

  
  

207 

Los gerentes de jos proyectos y los gerentes 
de fos recursos quteren ser parte de proyectos 

futuros.   jo para el proyecto. 

* Fuente: lastituto Goldratt 
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“Hlustraci6n 12 
  

ARBOL DE REALIDAD PRESENTE. 344 El impacto en Ia disponibilldad| 
da los recursos     
  

    

      

    
  

   
“06 

Frecuentemento, el mismo 
recurso se necesita on mas do 

un jugar al mismo tlempo. 

   

   

  

       

     
309 

A menudo un recurso es requerida 

para realizar actividades on otros 

proyectos concurrentes.      

    
    
    

   

      

308 
A menudo se requiere un 

recurso para realizar mas de 
una actividad en o! programa. Exliste una ne idad constante de 

teprogramar {os recursos y tas 
actividades. 

   
    
   

  

307 
Un retraso en un 
programada, 

programado de las actividades: 

dependientes subsecuentes. 

   

Con frecuencia, la 
programacién original de 

fas actividades es 
Inflexible para hacer 
cambios mayores sin 

tomar tlempo adicional. 

   

    
   

El programa se 

necesita y so usa 

para determinar 

cuando los recursos 
y las actividades 
deben empezar. 

  

      

   
   

      

108 
\as varlaciones 
an una actividad 

        

   
    
     

  

     

        

     

  

    

ocurren casi “038 
siempre durante Muchas veces una 

{a actividad. 

  

   actividad requlere més, 
tlempo de! programado| 

(aGn con un iniclo 

anticlpado y una 

finalizaci6n tardia 
rogramada 

304 
Algunas veces las necesidades 

de {os cllentes camblan durante 
e! desarrollo de! proyecto. 

  

          
   

  

      

    

  

    

    

“09 
Muchas veces los gerentes de los 
proyectos tlanen que responder a 

cambios durante el desarrollo det 
proyecto, 

  

  

   

  

300 
Con frecuencia, los gerentes de los 

Proyectos reducen el tiempo de una 
actividad y su proteccién al nivel que les 

pemulta cumplir con ol requerimiento del 

cliente, en lugar del nive! necesarlo para 

proteger e! programa. 

      
    302 

Algunas veces, ciertas 

actividades en el 
programa se Iniclan 

antes de que todas las 

actividades 
precedentes y 

dependientes se 

finallcen y compieten. 

    

    

       

        

   

  

      
    

   

  

   
    

  

    
   

303 
Frecuentements, durante el 
desarrollo de una actividad 

surgen cambios que impactan 

las actividades dependientes 

subsecuentes. 

   
   

    

        

Tanto los recursos como el 301 

eee do proyecto 10 Hay prestén de tene! A veces el cliente 

iregan pI tiempos de entrega requiere un tiempo 
duriclén de cada actividad. ‘aGn mas largos de entrega mas corto. 

    

   

  

    

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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“Mustracién 13 
  

  

La lucha de los Gerentes de ARBOL DE REALIDAD PRESENTE. 4/4 Proyectos 
      

      

          

      

“400 
Es muy dificil para un proyecto, terminar a 
tiempo, dentro del presupuesto y ontregar 

lo que se necesita. 

  

  

   

  

      
    

      

+ 
7OT 

Hay veces que los gerentes de los 
proyectos tlenen problemas para 
cumplir con jas fechas do entrega 

del proyecto. 

      
    
      
    

Algu ve los gerentes| 
de los proyectos entregan 

menos de lo que se 

prometié y de fo que se 
necesitaba. 

  

Hay veces que los gerentes de 

los proyectos sobrepzsan los 

presupuestos con tal de 

cumpilr con ja fecha de 
entrega. 

  

  
  

  

  

tiempe de lo que se habia 
planeado para el proyecto.       

          

  

        

    

iniclairnente se habia considerado 
conio suficiente proteccién.        Algunas veces, 

estos retrazos no 
estén cubiertos en 
la finalizaclén del 

proyecto. 

    

        
      

  

     

   

Inicialniente se habla considerado 
como suficientes protecclin, 

“04 
Existe una necesidad 

constants de reprogramar los 
recursos y las actividades. 

    

  

   
    

        

  

    

  

bf 
Frecuentemente, los gerentes 

de los proyectos tienen que 

esperar que un recureo esté 
disponible para desempefiar 

una actividad. 

A veces, los gerentes de ios 

proyectos no tienen suficientes 

tiempo programado para 

cubrir ta actividad por ef 

retriso de un recurso. 

   

    

   

401 06 

Frecuentemente, el mismo 
recurso se necesita en mas de 

un lugar al mismo tiempo. 

No es facil encontrar 
recursos con las mismas 

caracteristicas. 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Despu3s de haber analizado la construccién del "arbol de realidad presente” 
llegams a la conclusién que los “problemas raiz” son los siguientes : 

> 101. Agregar tiempo a una actividad es un camino comun para proteger la 
“echa de entrega contra problemas no anticipados. 

> 102. Una optimizacién local en la administracién del proyecto es el 
desempefio del recursos versus la fecha de terminacién de la actividad. 

> 103. Tanto los recursos como el gerente de proyecto le agregan proteccién 

ala duracion de cada actividad. 

> 106. Las variaciones en una actividad ocurren casi siempre durante fa 
actividad. 

> 108. Muchas veces, se requiere mas tiempo para una actividad de fo que 
inicialmente se habia considerado como suficiente proteccién. 

> ° 12. Algunas veces, estos retrasos no estan cubiertos en la finalizacién del 
proyecto. 

> 113. Algunas veces, se lleva mas tiempo de lo que se habia planeado para 
el proyecto. 

> 114. Agregar tiempo de proteccién a cada actividad, aumenta el tiempo 
planeado significativamente. 

> 208. Hay presion de tener tiempos de entrega aun mas largos. 

IV. LA NUBE DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS. 

Pasarernos a la realizacién sistematica de la nube de la administracion de 
proyectos, con el objeto de lograr la evaporacién de la- misma y encontrar las 
“inyecciones" necesarias, y posteriormente analizaremos los efectos deseados 
para poder comenzar con fa construccién del "arbol de realidad futura", en el cual 
aplicare nos las “inyecciones" necesarias para poder acabar con los efectos 
indeseasles y los problemas raiz, los cuales fueron analizados en la elaboracién 
del "arbil de realidad presente”. 
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“Hustraclén 14 

LA NUBE DE LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS. 

  

El problema medutar: 

Los gerentes de los proyectos crean y administran los programas del 
proyecto enfocado principaimente en optimizar lo focal.       

B D 
  

Proteger el tiempo de 
entrega en general. 

  

        

      

Los gerentes de los 
proyectos crean y. 

admintistran los proyectos 
enfoca dos princlpalmente 

en op itimizar lo global. 

  

Proteger la no 
disponibitidad de los 

recursos. 

  

c . D’ 

* Fuente: Instituto Gotdratt 
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V.IEVAPORACION DE LA NUBE_DE_ LA ADMINISTRACION _DE 
PROYECTOS. 

“Hustracién 15 

   
   

   
   

     

  

Agregar tiempo de 
proteccién solamente 
donde se requiera para 
proteger la fecha de 
entrega del proyecto. 

     
Proteger el tiempo de 
entrega en general.    

         

  

     

  

     

  

     

    

     

  

   

    

     

Los gerentes de los proyectos 
crean y administran lcs 
proyectos enfocados 

principalmente en optimizar 
fo global. 

   
Proteger la no Agregar tiempo de 

disponibilidad de los proteccidn a todas 
fecursos. las actividades. 

  

  

    

      

Supuesto: Supuesto: 
La falta de planeacién de la Supuesto: EI tempo de proteccién 
Conte 1clén de los recursos Un retraso en cualquier actividad, en cada actividad, 

representa un retraso impacta la terminacién y la fecha de aumanta demasiado el 
importante en la actividad. entrega de! proyecto exactamente de tiempo de entrega. 

la misma manera. 
  

    
  

  

  

    
  

    
    

La piogramacién de! La cadena critica y 
proyecto resueive ta la fecha de entrega 

contenci6n de recursos. El tiempo de entrega del proyecto son 
des:fe un principto. del proyecto depende -  |las Gnicas partes de la 

de la terminacién de los programaclén det 
eventos criticos, la proyecto que estan 

cadena critica. protegidas contra el 

impacto de las 
variaciones y los 

L__refrasos.   
  

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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VI EFECTOS DESEADOS. 
  

“Musitracién 16 

     
   

   

“01 
Los proyectos tienen 

tiempos de entrega 
raducidos. 

    

“02 
Los gerentes de los 
proyectos pueden 

cumplir con las fechas 
de entrega del proyecto. 

    

      
      

  

“03 
Los gerentes de los proyectos 
no tienen que sobrepasar sus 
presupuestos para cumplir con 
las fechas de entrega (nuevas o 

existentes). 

  

  
   

   
   

“04 
Hay monos necesidad de 
feprotiramar recursos y 

actividades. 

   “05 
Los gerentes de los proyectos 

no tienen que esperar un 
recurso para realizar una 

actividad critica. 

   
      

        

    

“06 
El mismo recurso no se 
necesita en mas de un 
lugar a! mismo tiempo. 

      

  

   

  

   
   

“07 
Los g2rentes de los 
Proyectos no tienen 

dificultades para elegir 

las me, ores opciones: 

“08 
El tiempo transcurrido 

para lograr las actividades 
que determinan el tiempo de 

entrega total es igual o menor 
que el tiempo programado. 

  

“*09 
Los gerentes de los 

proyectos no tlenen que 
responder a cambios 

durante el desarrollo del 
proyecto para cambiar 

fo ya logrado. 

  

  

    

      
      

“10 
Los gerentes de los 
proyet:tos entregan lo 
que 82 prometié y lo 

que se necesita. 

* Fuente: stituto Goldratt 

    

      
      

"209 
Los gerentes de los 

proyectos no tienen que 
cortar lo que originalmente 
planearon o prometieron. 

33 

*400 
No es dificil que un proyecto 

esté a tiempo, dentro del 
presupuesto y entregue !o 

que sea necesario. 
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Vil. ARBOL DE REALIDAD FUTURA. 
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ARBOL DE REALIDAD FUTURA 1/6. 

  

¢€Qué 2s més efectivo, considerar un sintoma o 
una causa raiz? 

¢Qué es mas efectivo, considerar la causa de un 
problema, o la causa de muchos problemas? 

eC émo provocamos fa eliminacion det 
Problema Medular?     
  

108 

  

80 
Los geruntes de tos proyectes 

usan los amortiguadores coma 
un sistema de advertencia 

anticip ada para determinar 

cuando se deben acelerar las 
‘idades en el programa y 

-cciones apropiadas. 

e © 
Ky 

65 
Los gerentes de los proyectcs 
miden 7 colocan correctamente 

amortitjuadores que protegen a 

la cad.na critica de la falta de 
recursoa, asi como de las 

varlaciones de las actividades 
y/o ever tos depandientes que la 

alirientan o se le unen. 

70 

  

   

  

    

  

  

  

  
55 

  

    

     

    

    

  

Los gerentes de los proyectos crean; 

un programa que esta inmunizado 

por amortiguadores contra las 

variaciones o retrasos. 

        
Los gerentes de los 

proyectos identifican la 

cadena critica de! proyecto, 

  Ee 
40 

  

     

  

35 
La rsstriccién del 

proye:;to es la caden: 
mas larga de eventos 

dependientes. 

  

   
     

      

   

  

  

20 
Los gerentes de los 

proyectos Identifican la 

ted do actividades no 
amortiguadas y sus rutas 

por recurso, con todas las| 

actividades empujadas lo 

mas tarde posible. 

   
30 

El tempo de entrega do 

un proyecto depende 

principa ‘mente de la 

cadena tnda larga de 

  

    
      

      

* Fuente: Instituto Goldratt 

    

      

Los gerentes de los proyectos 

crean una red que describe todo: 
los eventos dependientes on el 

Utilizacién de la Teoria de Restricciones para la Elaboracién de Proyectos 

  

Logro del Objetivo de la 

Nube     
  

    
   

   

   

    
Objetivo de la Nube. 

85 
Los gerentes de tos proyectos crean y 

administran los proyectos enfocados 
principatments en optimizar lo global. 

   75 
Los gerentes de los proyectos: 

crean un programa factible, 

con un tiempo do entrega 

Inmunizado contra ef impacto 
de las variaciones y la no 

disponibilidad de recursos. 

   

    

   

      
    

     

   

    

  

  

60 
Los gorentos de tos proyectos 

miden y colocan correctamente 

Lin amortiguador que protege a la 
fecha de entrega de! proyecto 
de las variaciones que ocurran 

durante el desarrollo de tas 

         
        

       
  
   

      

  

  

  

50 
Los garentes de los proyectos 

identifican correctamente la 
cadena mas larga de eventos 

idependientes, ta cadena critica,| 
   

    

    
  

   
45 

  

  

Los gerentes de 
los proyectos 

tienen un programa 
que es factible (no 

tienen al mismo 
recurso programad: 
para hacer mas de 

         

     

    

Los gerentes do los 
proyectos resuelven 

correctamente fa 
contencidn de recursos 

desde un principio.   
  

  

    
una cosa al mismo 
tiempo).  
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© ARBOL DE REALIDAD FUTURA 2/6, _|E! impacto en el tlempo 

‘ 

  

    de produccién. 
  

  

        
   

   

    

    
   

    
         

  

413 
No se lleva mas tiempo de los que sq 

habia planeado para el proyecto. 

    

    

“01 
Los proyectos tienen 

tiempos de entrega 
reducides.       

  

   
   
   

     
“08 

El t empo total transcurrido| 
paia lograr las actividades 

que determinan el tiempo d¢ 
entrega es igual o menor 
ue: el tiempo programado, 

112 
Los retrasos en Jos tiempos 
eriticos se recuperan a lo 

largo del proyecto. 

   
   114 

Agregar tiempo de 
proteccién a cada 
actividad, aumenta 
el tiempo planeado 
significativamente. 

   

  

   

  

     

   
   

      

   
   108 

Los gerentes de los proyectos 
aceleran los tempos apropiados 
de las actividades para prevenir 
retrasos en la cadena critica y/o 

  

80 

Los gurentes de los proyectos 
usan los amortiguadores como 

un sistema de advertencia 
anticipada para determinar 

cuantlo se deben acelerar tas 
actividades en e! programa y 
tomar acciones apropladas. 

ST 

   

     

  

    
           

107 
Cualquier variacién que 
ocurra, puede ocurrir 

{ahora) durante la actividad]    

    

             
    

      

   
       

  

   

  

    

    

  

   
    

  

     
   
      

103 
El tiempo de proteccién 
(amortiguadores) se 

Los recursos trabajan lo mas 
rapido posible, lo antes posible 
en sus actividades y entregan 

  

     

     
    

  

Las varlaciones 
12 en una actividad CG

) 

   

  

              

      

  
       

ocurren casl 

gaeseexcusirmente a7 | laemprecuranta| | St ¥abso on cuanto hayan 
300 cadena critica y a !a fecha a actviCac. 

ide entrega, anticipandose a 
tos posibles problemas. 

6s 60 
Los gerentes de tos proyectos miden y 

colocan correctamente amortiguadores que 
Los gerentes de los proyectos miden y 
colocan correctamente un amortiguador 

prc tegen a la cadena critica de la falta de 
fecu ‘sos, asi como de las variactones de las 
actividades y/o eventos dependientes que la 

que proteja Ja fecha de entrega del 
proyecto, de las variaciones que 

ocurran durante el desarrollo de las     alimenian. oss lnunce actividades de la cadena critica.           

  

  

85 
Los gerentes de los proyectos crean y 

administran los proyectos enfocados 
principalmente en optimizar fo global.     
  

* Fuente Instituto Goldratt 
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@ 
@ 

“07 
Los gerentes de los 
proyectos no tienen 

dificultades para elegir 
las nejores opciones. 

ARBOL DE REALIDAD FUTURA 3/6. 

    
    

  

      
          

              
   

Los proyectos tlenen tem| 

a —\ 

  

El impacto en el presupuesto y lo 
que fue planeado.     

  

“01   

  ~ 

206 
Hay presién en los proyectos y/o 
en los gerentes de los recursos 

para mejorar su desempefio 

Agregar tiempo de protecci6n 
Inncesarlo incrementa 

significativaments el tiempo 
laneado.     

  

  

    

     

    

  

    

     

    

     

204 
Alguiias veces los 
gerontes de los 
proyectos tienen   que pelear con 

  

250 
Los gerentes de los proyectos 
tlenen una herramienta para 

decidir entre las opciones que| 
tmpactan la oportunidad y el 
dinero de manera diferente. 

        
   

  

    
    

   

  

Los gerentes de los proyectos y 
de los recursos quieren ser 

exitosos en proyectos futuros. 

    

  

       

  

    

   

    

cues jones que no 
tienen la misma 

untdad de medida 
(tiempo vs. dinero), 

203 
Hay presién para 
cumplir con el 
resupuesto. 

  

    

            

   

202 
Unz. forma de ganar 

tiempo en un proyecto 
para cumplir con la 
fectia de entrega, es 
reco;tando elementos 
restates de! proyecto, 
aun si estos elementos 
fueron originalmente 
lanez dos o prometidos. 

   

  

   

“03 
08 gerentes de los proyectos no tiene 
que sobrepasar sus presupuestos para 

cumplir con las fechas de entrega 
‘nuevas o existentes). 

“10 
Los gerentes de los 

proyectos entregan lo 
que se prometié y lo 

que se necesita. 

201 
Una forma de ganar tempo en! 

un proyecto para cumplir 
con la fecha de entrega es 

incrementando el gasto para 
acelerar las tareas restantes. 

209 
Los gerentes de fos 

proyectos no tienen que 
cortar lo que originalmente 

lanearon o prometieron. 

Los gerentes de los 
Proyectos pueden 

cumplir con las fechas 
de entrega de! ecto. 

200 
Hay presién para cumplir 
con la fecha de entrega. 

  
   

      

   
220 

Los gerentes de los proyectos estan 
convencidos en que pueden seguir 

tendo exitosos creando y administrando| 
los proyectos de esta forma. 

      

113   No se lleva mas tiempo de Io que se 
habia planeado para el proyecto. 

  

        I 
222 

La forma en que los gerentes de los proyectos alcanzan las 
fechas de entrega es creando y administrando los proyectos     

* Fuente: Instituto Goldratt 

enfocados principalmente en optimizar lo global. 
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“08 

     
   

      

   

a’ tiem     

El tempo total transcurrido 

pasa lograr las actividades 
que detearminan of tiempo de 
‘entre ga total os igual o menor 

9 programado. 

   

304 

desarrollo del     

  

     

    

    
     

112 
Los retrazos en los 
tlempus criticos so 

recuperan alo 

largo «lel proyecto.     
    
   
   

        

    
    
     

    

   

300 

clien:e, en lugar det nivel 
roteger el pro; 

   

  

103 
El tier po do proteccién 
(amcrtiguadores) se 

agrega uxclusivamente en 
Jos lugaies que protegen la 

cadena critica y ala fecha 
de entreya, anticipandose a 

  

    
      
    

* Fuente: Instituto Goldratt 

Las variaciones 
in una actividad 

jempre durante 

Los gurentes de los proyectos no tienen la 

necasidad de reduclr el tlampo de una 
activ. dad y su proteccién al nival que los 
permita cumplir con el requerimiento dat 

106 

ocurren casi 

la actividad.   

| necesario para 
rama. 

  

   

    

En monos ocasiones, las 
necesidades de los clientes 

cambian durante el 
proyecto. 

320 
Entre més corto es el 
tlempo de desarrollo, 

mas corto es ol horizonte 
en e! que fas necesidades 

de tos clientes cambian. 

Utilizacién de la Teoria de Restricciones para la Elaboracion de Proyectos 

  

La reducclén de fos 
camblos al proyecto. 

® 
    
  

   

  

      

   
   

    

    

      
   

      

      

      

“09 
Los gorentes de los proyectos 

no tienen que responder a 
cambios durante el desarrolio 
del proyecto para cambiar lo 

ya logrado. /   

303 
Frecuentemente, durante! 

el desarrollo de una 
actividad surgen camblo: 

que impactan las 

actividades dependientes 

subsecuontes.     
  

  

       

       

      

  

     

302 
No es necesarlo que clertas 

‘actividades en el programa so 
tnicien antes de que todas las 
actividades precedentes y 

dependientes se finalicen y 
completen. 

   

  

“01 
Los proyectos 

tienen tlempos do 
entrega reducides.;     

37 

      
     
   
   
    
   

    

     

  

A veces ol cliente 
requiere un tismpo 

de entrega mas corto. 

Una forma de comprimir e! tiempo programado. 
@8 empezando algunas actividades antes de quo 
las actividades dependientes anteriores finalicen. 

  

304 

    

  

    

    

3241 
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ARBOL DE REALIDAD FUTURA 6/6. 
  

El impacto de !a disponibilidad 
de los recursos.     

  

   

         
      
      
    
     

  

   
    

  

   
   

     

  

a 

25 

Los gerentes de los 
proyectos resuelven 

correctamente fa 
contencién de recursos 

des Je un principio. principi 

“06 
El mismo recurso no se 
necesita en m4s de un 
lugar al mismo tempo. 

  

    
   309 

A menudo un recurso 
es requerido para 
realizar actividades 
en otros proyectos 

concurrentes. 

    

  

    
      

  

  

  

   
     
   

      
   

308 
Amenvcdo se requiere un 

recurso para realizar 
mas de una actividad en 

el programa. 

"04 
Hay menos necesidad de reprogramar 

recursos y actividades. 

    

  

     

  

   

  

     

   
   

   

  

  

“08 “08 El programa se Los gerentes de los 

Eviiempo eee necesita y se usa [proyectos no tienen qui 

piennibon el tiempo de ene . para determinar .] responder a cambios 

total es igual o Tenor que oe cuando los recursos durante el desarrollo 
tiempo programado. y las actividades dei proyecto para 

po prog! - deben empezar. cambiar lo ya logrado., 
  

  
305 

Con frecuencia, la programacién 
originat de las actividades es inflexible 

para hacer cambios mayores sin tomar 

tiempo adicional. 

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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400 
No es difici} que un proyecto esté al 
tlempo, dentro del presupuesto y 

entregue lo que sea necesario. 

        

  

      

  

“40 02 
Los gerentes de los 

proyectos entregan fo 

«jue se prometié y lo 

Los gerentes de los 

proyectos pueden 
cumplir con las fechas       
  

  

  

EI impacto en la habilidad 
de! gerente del proyecto de 

entregar el proyecto.,   
  

  

  
Los gerentes de los proyectos no tienen 
que sobrepasar sus presupuestos para 

cumplir con tas fechas de entrega 
(nuevas o existentes). 

“03 

  
  

  

(agus se necesita.) de entrega del proyecto. 

—— 113 
“08 No se lleva mas tiempo de 

El tiempo total transcurrido lo que se habia planeado 
para lograr las actividades que para el proyecto.   

  

  
  

  ceterminan el tiempo de entrega [~~ 

total es igua) o menor que el 

tlempo programado.      

      

      
    
  

  

   

  

404 
La disponibilidad de 

un recurso para 
una actividad es un 

405 
tlay pecos retrazos 

durante el desarrollo 
del proyecto debido a 

falta de recursos, 

   

  

    

   

Los retrazos en los tiempos 

criticos se recuperan a lo 

112 

  largo del proyecto. 
    

    

    
103 

El tempo de proteccién 
(amortiguadores) se agrega 

exclusivamente en los lugares que 

protegen fa cadena critica y a la 
fecha de entrega, anticipandose a los 

posibles problemas. 

  

  

    

   

    
   

   

66 
Los gerentes de los proyectos 

miden y cofocan correctamente 

amortiguadores que protegen a 

ja cadena critica de Ia falta de 
recursos, asi como de las 

“05 
Los gorentes de tos 

proynctos no tienen que 

esperar un recurso 
Para realizar una 

actividad critica. 
eventos dependientes que la 

alimentan o se le unen.   vartaciones de !as actividades y/o 

   

  

413 
Se dan algunas 
variaciones 
positivas. 

(la actividad 
toma menos de 

lo planeado)    

         

  

   

   
    

    401 “OB 
No es facil encontrar 

recursos con las mismas 
caracteristicas, 

    

  

necesita en mas de un 
lugar al mismo tiempo. 

         

  

El mismo recurso no se Jen una actiividad 

  

  

* Fuente: listituto Goldratt 

39 

106 
Las varlaciones 

ocurren casi 
siempre durante 

la actividad.   
  

  

raw 
  

    

      
   

    

  

       

  

        
    
    

    

    

  

        

  

    

414 
Los 

amortiguadores 
también pueden 

acumular variaciones 
positivas. 

    

    
    

    

    

412 
Variaciones pueden 
ser positivas, no solo 

negativas.   

  

  

105 
Los recursos 

trabajan to mas 

rapido posibte, lo 
antes posible en sus 

actividades y entregan 
su trabajo en cuanto 
hayan terminado.      
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20 
Los gerentas de los proyectos identifican ia 
ted cle actividades no amortiguadas y sus 

rutas de recurso, con todas las actividades 
empujadas lo mas tarde posible. 

    

    

    

  
  

  

25 
Los gorentes de los proyectos resuelven 

correctamente la contencién de recursos 
deade un principio. 
  

  

  
  

50 
Los gerentes de los proyectos identifican Creacién de 
corre:tamente la cadena mas larga de 

eventos dependientes, la cadena critica. la 

Programacién 
  

85 
Los gurentes de los proyectos miden y colocan 
correctamente amortiguadores que protegen a la 
cadena critica de la falta de recursos, asi como de 

las variaclones de las actividades y/o eventos 
depe ndientes que la alimentan o se le unon.     

  

60 
Les gerentes de los proyectos miden y colocan 

correc tamente un amortiguador que protela la fecha de 
entrega del proyecto, de las varlaciones que ocurran 

durante 0} desarrollo de las actividades de la cadena critica.     

  

80 
Los gorantes de los proyectos usan los amortiguadores 

come un sistema d rtancia anticipada para [fe Gontrol de dia a dia 
determinar cudndo se deben acolerar las actividades en 

° el programa y tomar acciones apropladas. 

  

     

  
  

  

105 : 
Los recu sos trabajan to mas rapido posible, lo antes Lag¢—___ Comportamiento I 
posible »n sus actividades y entregan eu trabajo en Mediciones 

cuanto hayan terminado, 
  

  

250 
Los gerentes de los proyectos tienen una narramients 

para <lecidir entre las opciones que impactan ta ~i—— Decisidn Estratégica 
opoitunidad y el dinero de manera diferentes.     
  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Hacierido una sintesis de lo que se ha visto hasta el momento en el presente 
capitulo, tenemos que: 

1. 

2. 

Encontramos los efectos indeseables de los proyectos, que son diez. 

Pasamos después a la construcci6n del "arbo! de realidad presente", el cual 
esta dividido en cuatro partes, que son las siguientes: 

a) El impacto de la proteccién en el tiempo. 
b) El impacto en el presupuesto y en lo que fue planeado. 
c) Elimpacto en la disponibilidad de los recursos. 
d) La lucha de los gerentes de proyectos. 

Posteriormente se analiz6 fa nube de la administracién de proyectos, para 
poc er pasar posteriormente a su “evaporaci6n”. 

Se encontraron los efectos deseados, que son doce. 

Se inicia la construccién del "arbol de realidad futura", partiendo del objetivo de 
la rube que es el siguiente: los gerentes de los proyectos crean y administran 
los proyectos enfocados principalmente en optimizar lo global. 

El “arbol de realidad futura", esta dividido en seis partes, que son las 
siguientes: 

a) Logro del objetivo de la nube. 
b) El impacto en el tiempo de produccién. 

c) El impacto en el presupuesto y !o que fue planeado. 
d) La reduccidn de los cambios al proyecto. 
e) El impacto de la disponibilidad de los recursos. 
f) El impacto en la habilidad de! gerente del proyecto, de entregar el 

proyecto. 

Por ultimo, se enlistan las "inyecciones" del “arbo! de realidad futura” de la 
administraci6n de proyectos, encontrando cuatro grupos: 

a) Creacion de la programacién. 

b) Control de dia a dia. 
c) Comportamiento / Mediciones. 
d) Decisién estratégica. 
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IX. AMORTIGUADORES. 

El propésito de los amortiguadores es inmunizar la cadena critica y la fecha de 
vencirr iento del proyecto, por medio del incremento de !a probabilidad de terminar 

el proyecto a tiempo. 

1. Tipes de amortiguadores. 

Existen tres tipos de amortiguadores que se detallan a continuacion: 

1. Amortiguador de Terminaci6n de la Cadena Critica (CCCB). 
?rotege la fecha de vencimiento de las variaciones en la duracién de las 
actividades de la cadena critica. 

‘Amortiguador de Alimentacion de la Cadena Critica (CCFB). 

>rotege la cadena critica de variaciones en la duracién de las actividades 
de eventos que no sean de la cadena critica. 

Amortiguador de Recurso para Ja Cadena Critica (CCRB). 
?rotege la cadena critica de retrasos por la no disponibilidad de recursos. 

2. gCémo medir los amortiguadores? 

Para lograr la medicién correcta de los amortiguadores, se necesita de dos 
parametros, que san: 

1. Variables: 
\.a cantidad de recursos. 
\.a familiarizaci6én con ja actividad. 
/ariaciones positivas y negativas. 
|.o conocido vs. lo desconocido. 

Medicién: 
Identifique la suma de las posibles variaciones que pudieran ocurrir y reste 

la suma de las posibles variaciones positivas que pudieran ocurrir. Utilice el 
amortiguador mas grande calculado para cada tipo de amortiguador 
dondequiera que se necesite el tipo de amortiguador. 
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Nustraci6n 24 

AMORTIGUADORES 

         
          

          

       

  

   

*02 
Los gerentes de los proyectos 

tienen problemas para 
cumplir con las fechas de 

entrega del proyecto. 

     

   
    

     

   
    

          

   

604 
Los gerentes de tos proyectos se 
ven furzados a cortar el tiempo de| 
pro:eccién que necesitan para 
inmunizar la fecha de entrega. 

605 
Se emplea mas 

tiempo del 
disponible en 
el programa. 

/ El cliente quiere reducir e! 
tiempo de entrega cortando los 
tiempos de los amortiguadores. 

   

   

  

  

Expanslé6n de la solucién: 
La reserva de la primera 

rama negativa.       

  

Entidad Adicional 601, 602 

Flecha: 600 - 603 

Supuesto: El cliente ve el corte 
de ios amortiguadores como ia 
mejor y mas oportuna manera de 

satisfacer su necesidad. 

Inyeccion: El cliente esta 
convencido de que recursos 

adicionales para las actividades 
previamente en conflicto, es la 
mejor y mas oportuna manera de 

satisfacer sus necesidades. 

Inyecci6n: El cliente esta 
convencido de que necesita 

los amortiguadores para asegurar 
que se cumpla la nueva y 

necesaria fecha de entrega.       
602 

Una de fas necesidades 
es acelerar 

dramaticamente el 
tiempo de entrega. 

  

       
      
      
      
      
    

600 
Loss gerentes de proyectos hacen 
nolara tos demas cuanto tiempo 

de proteccién se tiene en of 
programa, lo que estaba oculto 

anterlormente 

604 
Hay veces que cambian 
las necesidades de los 

clientes, dado los 
cambios en el mercado. 

    

  

    

  

   

  

     
   

65 
Les gerentes de tos proyectos miden y 
colocan correctamente amortiguadores 
que protegen a la cadena critica de la 

falta: de recursos, asi como de fas 
variaclones de las actividades y/o 

eventcs dependientes que fa alimentan 
o se le unen.       

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Los gerentes de los proyectos miden 
y colocan correctamente un 

amortiguador que proteja !a fecha de 
entrega del proyecto, de las 

varlaciones que ocurran durante el 
desarrollo de las actividades de la 

   

  

   

    

   

   

   

    
   

   
cadena critica.
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* hustracién 25 
AMORTIGUADORES. 

  

    

  

   

     

  

      

   

  

“Os 
Los gerentes de los 
Proyectos tlenen que 

esperar un recurso para 
realizar una actlvidad en 

el esiabén débil. 

  

    
    

   
704 

El gerente del proyecto 
concurrente no se ajusta 

a la programaclén mas 
temp:ana de fa actividad. 

El proyecto ya no esté 
inmunizado contra 

retrasos por recursos 
requeridos en el 

esiabén mas débil. 

Utilizacion de la Teoria de Restricciones para la Elaboracién de Proyectos 

  

Expansién de la solucién: 
La reserva de la segunda 

rama negativa.       

  

Entidad Adicional 700 

Flecha: 703 - 704 

Supuesto: La programacién de 

las actividades tan tardias como 
sea practicamente posible, se 

lhace solamente en el contexto de 
un proyecto individual. 

   

       
    

    

     

  

    
      
      
    

    

708 

Inyeccién: E! proyecto interno 
y los gerentes de los recursos 

est4n alineados con el programa. 

Inyeccién: Los gerentes de los 

Proyectos y los gerentes de los 
recursos saben cémo programar 

correctamente los recursos 
comunes en varios proyectos.       

  

    

   
   

     
   

   

Hay eventos precedente 
dependientes para cota, 
actividad en el proyecto 

concurrente. 

   

        
    

        

   

  

     

    

    

      

701 

En ocaslones se desea programar un 

recurs.» para terminar una actividad en un 
Proyecto concurrente, mas temprano 
de fo que el proyecto concurrente sea. 

    

       

Los gerentes de tos proyectos miden y 

protegen a la cadena critica de la falta de 

recursos, asi como de las variaciones de 
las actividades y/o eventos dependientes 

que la alimentan o se le unen. 

* Fuente: instituto Goidratt 

olociin correctamente amortiguadores qud 

703 
El gerente del proyecto 

concurrente quiere programar 
todas las actividades tan tardias 
como sea practicamente posible. 

  

   
    

    

309 

A menudo un recurso es 
requerido para realizar 
actividades en otros 

proyectos concurrentes. 

  

     

    700 
Algunos de estos amortiguadores| 
estan para proteger al eslabén 
mas débil de retrasos en los 
recursos no disponibles. 
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X. LOG PATRONES DE GASTO. 

Ahora, analicemos los siguientes ejemplos, A y B que representan dos diferentes 
patrones de gasto de la misma cantidad de dinero, en dos diferentes periodos. 

  

TIEMPO 

Hagamios ahora una pregunta clave, gCual seria el patrén de gasto que se 
escogeria? 

Para poder decidir entre las opciones A y B, es relativamente sencillo si uno 

requie’e asignar mas dinero en uno que en otro, cuando ambos tienen la misma 
.cantidiad de tiempo o bien, si ambos asignan la misma cantidad de dinero en 
diferentes periodos de tiempo. 

éQué pasaria si una opcién requiere menos dinero en un periodo mas largo de 
tiempc: cuando el otro requiere mas dinero en un periodo mas corto? gCémo 
podemios decidir? 

&Cém:) se puede determinar la mejor opcién?, ~Cuando las dos opciones tienen 
variables que cambian y no estan relacionadas una a otra, o cuando se tienen 
mediciones en conflicto ? 
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Como respuesta a lo anterior, lo que se necesita es un juez definitive que 
determine la correcta decision, ahora ~Cual es ese juez definitivo? 

El juez definitivo es una herramienta que apoye a la toma de decisiones entre las 

opciones que tienen mediciones sin relacion alguna. 

Lo que: se requiere para la herramienta, es que debe reaccionar positivamente 

cuando: 

+> Menos dinero es gastado. 
=> Menos dinero es tomado. 
> Flujo se compromete por un tiempo menor. 
> Throughput es ganado mas rapidamente. 
> Dinero es gastado mas tarde. 

+> El costo real del dinero es menor. 

La her-amienta, por lo tanto es FLUSH basados en un supuesto, !a disponibilidad 

de fluj> es una restriccion. No es sdélo cuanto mas dinero es asignado, sino la 
oportu idad de usar el dinero cuando se encuentra asignado. 

Analicemos el siguiente ejemplo en el que para calcular Flush, usaremos un 
concepto llamado: Dias - Dollar. 

En el dia uno, usted invierte $1. Usted ha perdido la oportunidad de usar ese 
dollar para ese dia. En el dia dos, usted no ha recibido su dollar de regreso. Usted 
ha perdido la oportunidad de usar ese dollar por el segundo dia ademas del 

primer dia. Tenemos por tanto, $ * 2 dias = 2 dias - dollar. 

Para verlo mas claramente veamos la siguiente grafica en la cual, tenemos un 

period) de 24 dias y flujo en dias - dollar que va de los rangos de -40, hasta 40, y 

podermios analizar 3 tiempos, dentro del lapso de los dias, que son: 

1. Proyecto Terminado (dei dia 5 al 12). 
2. Retorno de la Inversién (del dia 12 al 20). 
3. El punto de Flujo del Proyecto (dei dia 20 al 24). 
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30 

F 20 
| 

u 

i 
oO 

10 

e 
n 

do 
' 

a 

s 

d -10 

°o 

' 

( 
a 

r -20 

     

    

Utilizacién de la Teoria de Restricciones para ta Elaboracion de Proyectos 

Proyecto Retomo de Punto del Flujo 

Terminado la Inversién dei Proyecto     

  
  

  

“ Fuene: Instituto Goldratt 
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Capituto II! Habilidades Gerenciales 

CAPITULO III 

HABILIDADES GERENCIALES. 

1. HAIBILIDADES DE COMUNICACION 1. 

1. Resolucién de los conflictos del dia con dia. 

El objetivo de la resolucion de los conflictos del dia con dia es elevar la 
habilidad para construir y comunicar soluciones de ganar-ganar y, asi, 
superar la tendencia a resolver los conflictos con arreglos a medias, que 
nos conducen a situaciones de perder-perder. 

Es importante mencionar que gracias a estas herramientas, tendremos la 

facultad de poder solucionar la mayoria de los problemas que se nos 
presenten, tanto para cuestiones laborales, gerenciales o personales, 
puesto que la comunicacién es esencial para lograr soluciones positivas en 
‘a que las dos o mas partes implicadas puedan ganar o estar favorecidos 
son las decisiones que se leguen a tomar en un momento determinado y 
0 por el contrario, tomar decisiones jerarquicas o impuestas en las que 

36lo una de Jas partes ganara y la otra por consecuencia perdera, 0 en otra 
situacién, que las dos partes pierdan, y me refiero con esto a que 
probablemente sdlo salgan ganando a medias. 

Para poder causar un salto cuantitativo en la habilidad de las personas para 
comunicarse, se necesita : 

> Identificar un problema medular al que se deba enfocar la 
habilidad. 

> Construir cuidadosamente herramientas poderosas para elevar la 
habilidad que se necesita para superar este problema medular. 

_ > Asegurar que las personas aprendan a utilizarlas eficazmente. 

Para poder ejemplificar lo anterior, veremos un arbol de realidad presente, 

en el cual se identificara un problema medular, para poder después, lograr 
la construccion de la nube de conflicto. 
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llustraci6n 27 

Identificar un problema medular al que se deba enfocar la habilidad 
ARBOL DE REALIDAD PRESENTE 

400 

Se rompe la comunicacién 

90 
Muchas veces la negociacién 

conduce a que cada parte perciba a 

la otra como grosera, terca, 
ildgica, etc. 

  

    

    
   

  

    

  

    

  

   
   

          

       

  

     
     

      
   

    

    

      

          

   

70 80 

Muchas veces cada parte se vuelve Muchos conflictos se 

relativamente ciega a las necesidades de jresulever” de of ne parte: aude 

la otra parte ‘as partes queda 
resentida 

  

   50 

Muchas veces las 
negociaciones se 

convierten en un estira 

y afloja 

En un estira y afloja cada 

parte se concentra en sus 

necesidades 

Muchas negociaciones no 
conducen a un arreglo 

amigable 

El conflicto proviene de necesidades 
importantes que cada parte esta 

tratando de satisfacer 

       
   

  

   
    

  

     
20 

Algunos conflictos no tienen 

arreglo amigable alguno 

10 
Las personas tienen la tendencia a 

solucionar los conflictos negociando 

arreglos a medias 

  

* Fuente: Ir stituto Goldratt 
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* Hustracién 28 

  

Construir cuidadosamente herramientas para elevar la habilidad que se necesita 

para superar éste problema medular. 

Entender la razén por fa cual el problema medular no se ha resuelto con 

éxito aun.     

¢Porqué es tan frecuente que las personas no tienen éxito para 
Negar a un arregio amigable, aun cuando !o buscan 

sinceramente? 

El conflicto interno de cada parte: 

  

Esforzarse por conseguir 
una solucion en la que 
usted saiga ganando 

Inclinar la solucion 
asu favor 

  

    
     

Solucionar los 
conflictos con 

éxito 

  

Esforzarse por Weal Inclinar la soluci6n a 
una buena relacion con la favor de 

otra parte fa otra parte 
  

* Fuente: Ir stituto Goldratt 
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* Wustracién 29 

  

   
    
      

    

Porque: 
Esta es fa unica manera 

de satisfacer la necesidad 
de usted       

     

    
Esforzarse por conseguir 
una soluci6n en la que 

usted salga ganando 

   
   

Inclinar !a sotuci6n 
asu favor 

  

    

      

     
Solucionar los 

conflictos 
con éxito 

    
   

  

Inclinar la sotucién a 
favor de 

fa otra parte 

  

   

  

Esforzarse por mantener 
una buena relacién con la 

otra parte 
    

    

    

  

    Porque: 
Esta es fa unica manera 

de satistacer la necesidad 
de la otra parte 

  

    
     

  
| Supuesto: Cuando la solucion se inclina a favor de una parte se inclina en contra 

de la otra parte. 

Practica Actual: Un estira y afloja. 

| Inyeccién: Encontrar una resolucién que favorezca a ambas partes al mismo 
tiempo.     
  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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2. Estira y Afloja. 

En éste punto cabe hacer una pregunta, que es la siguiente : ~Como definir 

el conflicto objetivamente ? 

La secuencia para construir la nube del conflicto es la siguiente : 

  
  

          
  

  

” tustracién 30 
Necesidad Lo que se 

Importante quiere 

8 0 
é idad 

aS sero de <——— Qué es fo que yo 
satisfacer? quiero? 

          
  

      
  A 

ECual es nuestro 
objetivo comun? Ejilado dela N 

otra persona 

D 

  
  
  

        

C 
|, Qué necesidad esta 2Qué es lo que 

tratando de lf —— quiere la otra 

satisfacer la otra parte? 
parte?     

  4 ca 

La manera en la que se lee la nube del confiicto anterior, seria la siguiente : 

        
  

  

> Para poder lograr nuestro objetivo en comin, debemos damos 
cuenta que necesidad estoy tratando de satisfacer. 

Para poder darnos cuenta de cual es la necesidad que estoy 
tratando de satisfacer, debemos ver que es lo que yo quiero. 

> Para poder lograr nuestro objetivo en comun, debemos darnos 

cuenta que necesidad esta tratando de satisfacer la otra parte. 

Para poder darnos cuenta que necesidad esta tratando de 

satisfacer la otra parte, debemos ver que es lo que la otra parte 

quiere. 

£Qué es Io que yo quiero 7, esta en conflicto con {Qué es lo 

que quiere la otra parte ? & 

* Fuente: J1stituto Goldratt 
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3. Soluci6n. 

4Cémo podemos sistematicamente encontrar una solucién de ganar- 
ganar ? 

 Solucién de arreglo a medias : cada lado sacrifica (hasta cierto 
punto) su expectativa de satisfacer su necesidad. 

> Solucion de ganar-ganar : cada lado satisface su necesidad en 
mayor medida de lo esperado. 

4. Establecer la actitud mental correcta. 

Para poder lograr el establecimiento de una actitud mental correcta, 
revisemos de nuevo la nube del conflicto, presentada en la pAgina anterior 
‘y nos daremos cuenta de lo siguiente : 

=> Lo que queremos es Do D'. 
> Lo que necesitamos es BoC. 

=» Acordamos el objetivo. 

> Por lo tanto debemos desvincular “‘necesidades” de lo “que se 

    

            

    

        
  

  

  

      

  

. quiere”. 
Nustracién 31 

B-c 

c-D’ 

Necesidad Lo que se 
importante quieres 

oe D 
Minecesidad et Lo que yo quiero 

(5) A (Miedo) 
Nuestro objetivo 

= \ otra persona 

c 
Su necesidad Lo que eet otro 

quiere 
            
    

4 2 
            

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Después de haber realizado lo anterior, debemos de encontrar lo siguiente 
para poder ver si lo que descubrimos por medio de la nube del conflicto, 
cumple con las preguntas que a continuacién se detallan a manera de tabla 
de andlisis: 

»> .Cuales son las ventajas y las desventajas 0 los pros y los contras 
de romper con la flecha de su lado ? <Y la del otro lado ? 

Debemos realizar un cuadro en el que se contemple los siguientes 
aspectos : 

  

ROMPER CON LA FLECHA DE SU ANALISIS 
LADO (B-D) : 
  

Pros 

Contras 

  

ROMP ER GON LA FLECHA DEL LADO ANALISIS 
DE. LA OTRA PERSONA (C-D’) 
  

  
Pros 

Contras   
  

Conclusién :     

E! siguiente paso es la construccién de una(s) solucién(es) de ganar-ganar 
para su conflicto del dia con dia, que esquematizandolo, quedaria de la 
siguiente manera : 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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* lustracién 32 
  

In | 

. Supuesto:       

    

no
o 

              

  

1 
8 Oo 

a ome 
—, 

  

      

  

      

N
y
   

            

D 

XN 

4 

Supuesto: , 

Inyeccién: 

  

      

* Fuente: Instituto Goldratt 
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5. Comunicacién. 

Es de suma importancia !a completa y correcta comunicacién para lograr la 
solucién de los conflictos del dia con dia y sobretodo, cuando se tiene la 
nube del conflicto, hay que lograr establecer una correcta comunicacién 

para su lectura y lograr que las partes involucradas en el conflicto busquen 
las soluciones en la que las partes salgan beneficiadas por completo, en 
soluciones de ganar-ganar. 

En el caso de las nubes de conflicto que hemos analizado en paginas 
anteriores, consideremos, {Qué habria pasado si se hubiera abordado a la 
otra persona con la solucién que se tenia en mente antes de la realizacién 
de dichas nubes de! conflicto ? 

> iCual habria sido la reaccién de la otra parte si usted hubiera 
sugerido la inyeccién que usted preferia ? 

Seguramente la reaccién de la otra persona hubiera sido 
desfavorable, puesto que solamente una de las partes 
propuso una solucién, en la que generalmente nada mas gana 
una de ellas y si tiene una relacién jerarquica, entonces se 
hubiera roto totalmente e! canal de la comunicacién. 

> {Cual habria sido la reaccién de usted si la otra parte hubiera 
sugerido la inyeccién que ella preferia ? 

En el mismo caso de la pregunta anterior, se hubiera roto el 
. canal de comunicacién, puesto que solamente una de las 

partes colabora con una solucién, que probablemente sea con 
beneficios en un solo sentido y no una solucién de ganar- 
ganar, en la que se encuentran beneficios en ambos sentidos. 

> Como conclusién, podemos decir que cuando se forma una nube 
de conflicto y realmente se encuentra éste, por medio de fa 

comunicacién correcta en la lectura de la nube y de la 
problematica que se presenta, siempre se encuentra una solucién 
en la que las dos partes del conflicto, quedan totalmente 

satisfechas y, generalmente quedan mas beneficiadas con !a 
solucién encontrada, que antes, puesto que se esta pensando de 
una manera légica en como resolver conflictos en los que los 
involucrados salgan  ganando mutuamente y no como 

generalmente ocurre, solo uno de los dos o los dos a medias. 
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z2Cémo lograr que la otra parte colabore 7? 

Los pasos que debemos seguir, cuando logramos encontrar el conflicto, 
gracias a la construccién de una nube, generalmente son los siguientes : 

1. Hay que comenzar por que la persona que construye la nube, sea la que 
le comunique a la otra la problematica y de ahi la segunda persona 
comenzara derivando los pasos genéricos. 

. Debemos (el que construye la nube) de comenzar por decir: “Mira, 
tenemos un objetivo en comun’” 

. “Entiendo que, para (y se lee el objetivo en comun, A), debes y se lee el 

cuadro en donde se engloba ,Cual es la necesidad que esta tratando de 
satisfacer la otra persona ? C”. 

. “Entiendo que para que puedas satisfacer tu necesidad, tienes que, y se 
lee lo que esta en el cuadro ¢ Qué es lo que Ia otra parte quiere ? D”. 

. Ahora se escucha lo que la otra parte quiere decir, y aqui es donde 
generaimente se encuentra la solucién, misma que se va poniendo en la 
nube en el cuadro donde corresponda esa solucién. 

. Ahora, se empieza leyendo, desde el objetivo en comun, pero mi lado de 
la nube, o sea, para lograr nuestro objetivo en comun y se lee qué 
necesidad estoy tratando de satisfacer, B. 

. Y se continua diciendo, es por eso que quiero, y se lee lo que esta en el 
cuadro de, qué es lo que yo quiero, D. 

. Ahora, hay que evitar discusiones que no llevan a ningun lado y leer ta 
verdadera problematica que se encuentra situada en los cuadros, B y C. 

. Posteriormente se analiza el punto de conflicto que se encuentra situado 
en los cuadros D y D’, que son, lo que yo quiero y fo que la otra parte 
quiere. 

10.Y finalmente, gracias al proceso Iédgico de pensamiento y de 
comunicaci6n, se logra una solucién en la que la otra parte se da cuenta 

de mis necesidades y en la que yo me doy cuenta de las necesidades de 
la otra parte, y gracias a esto, juntos podemos encontrar una solucién 

viable en la que los dos nos veamos beneficiados y lograremos ponemos 
en la cuesti6n de ganar-ganar. 

Para ejemplificar un poco mas {fo descrito en los nimeros anteriores, 
analicemos el siguiente arbol : 
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lustracién 33 
  

! Lineamientos de : 
: Comunicaci6n :       

  

     

   
   

    
   
   

  

      Lineamtentos de Comunicacién. 
2Cémo tograr que Ia otra parte colabore 

  

123 
La otra parte se comienza a percatar de que si 

la entiendo, o que por fo menos estoy 

teafizando un esfuerzo sincero por hacerlo 

  

  

T      

  

     

  

        

    

   

  

   

      

   

     

     

  

  

  

  

   

      
    

120 122 
Escucho atentamente y sila La otra parte puede Debo subordinarme a! 

otra parte sugiere cambios modificar / agregar ala deseo de resolver e! 
en el modo de expresar algo verbalizacién de su conflicto. 

jos incorporo a lo que escribl necesidad Mis palabras no son 
sagradas 

— 

115 113 114 
Mi verbalizacién puede estar Los canales de comunicacién La otra persona 
equivocada o no ser precisa siguen abiertos. La otra persona 

puede escucharme al presentar tiene su propia 
verbalizacién de su 

  

  

  

  

        

          

        

     

   

    

  

sus puntos de vista necesidad 

a 110 112 , 
La otra parte puede estar de . . 111- ACCION ; acuerdo con el objetivo comin 0 Cualquier provocaci6n causara| 

Yo presento la necesidad bien expresar una pestura de ‘un rompimiento en ta 

de la otra persona indiforencia al rape cto comunicacién. Debo posponer       

mis exigencias hasta un 

momento mas adecuado 

              

     

103 
   
    

     

   

105 

  

   

  

     

    

Se verbaliza el objetivo de la breil dali acre ~— 
nube de modo que tenga una preg} q ne i to Much: 1 objetivo 

alta probabilidad de esta vez, pero es: ispuest juchas veces e! objet 

a seguit la conversacién comin no ha sido 
aceptacion verbalizado antes 

Ee 

  

        

    

  

   

        

      

102 ~\ 
La practica comin en las 

Negociaciones es que fa junta 

comience con la presentacién 

de las exigencias del iniciador. 

Este modo de abordar las cosas 
presiona a fa otra persona 

a tomar una postura defensiva. 

Usar un modo inesperado de abordar 

las cosas puede hacer que ef canal de 

comunicacién permanezca abierto 

| 101-ACcION |} soa io i 
101- ACCION Hica mi trabajo. 

Le presento af otro 

lado el objetive de la 
nube 

Est4 escrita ta nube dal conflictc. 
(Tengo conmigo una copia en 

papel) 

  

        
* Fuente: Instituto Goldratt
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160 
Existe un alto riesgo de otro 
pleito (tener que volver a 

empezar} 

  

   

    

     

Habilidades Gerenciales 

  

: Lineamientos de      
; Comunicacién : 

Parte Il 

    

  

153 ) 
El otro lado se percata de que a 
pesar de mi mejor comprensién 
no he cambiado mi exigencia 

154 
Desencadenar la sensacién de 
(haberlo vivido antes) puede 

ser muy pemicioso 
  

_——”_ 4 

  ae   
    

     143 

La otra parte puede reconocer 

que tengo una necesidad valida 

151- ACCION 
Yo presento mi exigencia 

   

   

  

   
152 

Mi exigencia est4 en conflicto 
con la de la otra parte. |No ha       

  

  

  

     
    

  

cambiadot 

  

  

  

      

Z. 
—_—— £L 

140 
141- ACCION La otra persona puede 142 

        

      

Yo leo mi lado de la nube. 
Comienzo con mi necesidad| 

preguntarse como voy a 

presentar mi postura ahora; y 
puede estar dispuesta a 

escuchar mi lado 

  

Hay mayores probabilidades 
de que nos pongamos de 

acuerdo sobre las necesidades 
que tas exigencias 

  

  

   

    
   

133 

El otro lado puede percatarse de 
que deseo negociar y pensar que 
Ihe "suavizado” un poco mi postul 

         

    

134 
Es obvio que esta moneda tiene 
dos lados. Aun no he presentado 

mi lado 

  

  

— 
131- ACCION 123 

Presento la exigencia de {La otra parte comienza a 
ta otra parte como: “con 

razon has estado 
insistiendo en...” 

    

percatarse de que si le entiendo 

de que, por lo menos, estoy 
haciendo un esfuerzo sincera 

por entender 
      

  

  

132 
La historia completa de la otra 

persona incluye su necesidad y 
su exigencia 

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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* Hustracién 35 

Habilidades Gerenciales 

     Comunicacién : 
Parte Ill 

    
   
      

      

180 
Necesitamos inyecciones para 

resolver e! conflicto 

  

    

      

173 
La otra parte esta dispuesta a 

discutir los supuestos que estan 

datras de las flechas 

    
   

No basta con entender. 
Necesitamos una solucié: 

   

  

AN   

  

        

      
    

  

a \ 
171- ACCION 170 

Sugiero manejar el conflicto Debo hacer algo para que la 172 

de forma légica, usando. otra parte se percate de que el A mucha gente le gusta lidiar 
e] proceso de hacer surgir los cambio que estoy a punto de con los problemas de manera 

i supuestos que estan sugerir no es producto de logica 
detras do las flechas       

    
    
    

“haberme dada por vencido” 

sino producto de un proceso légico 

  

       
    

      

    
      
        

   
163 

La otra parte se percata de que existe un 
cambio, que quizé esté yo dispuesto a 

"retractarme” de mi exigencia. Su interés 
en la discusidn crece de nuevo 

   
164 

Retractarme de mi exigencia en 
este momento puede ser 

interpretado como debilidad y 

constituirse en una invitacién 
para exigirme mas en el futuro 

  

  

    
  

= < 

ZO 162 
161- ACCION 160 . 

Sugiero que nos pongames. Existe un alto riesgo de otro} a honemnos Getenes Seon inag e 

da acuerdo sobre la validez € pleito (tener que volver a estamos de acuerdo y desactivar 

importancia de las empezar} y 

necesidades y dejar de 

  alegar sobre las existencias 

ja tensién de las exigencias 
  

    

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Kustracion 36 

  
  

  

        

  

   

    

   

  

    

   
205 

Se ha mejorado 

la relacién 

   195 
Se ha salvado ja 

relacién 
    

         

  

   

      

  

194 

Cada pleito adicionai 

lesiona ta relacién 

  

  

   

  

203- ACCION 
Me esfuerzo por "cerrar trato* 
{legando a un acuerdo sobre la 

soluci6n y discutiendo los. 
aspectos practicos 

    204 
Las acciones 

constituyen el cambio 

  

         

      

   

    

         

    

  

193 
Ambos hemos experimentado un 

mejor proceso para manejar 
fnuestras exigencias en conflicto 

  

       

  

   

  

   202 
Hay una posibilidad 

razonable de encontrar y 

colaborar con una solucién de 
ganar-ganar 

  

    
       

192 
La otra parte se percata 

de que no presiono para 
obtener mi exigencia, y 

no tiene razon para 

romper la comunicacién 

    

  

       

    

186 
El ambiente esta 

cambiando hacia “to y 
yo contra ot 
problema” 

     

      

    

       

    

  

  

       

  

Puede ser que contemos con 

algunas sugerencias     
   

   

     
    

      

     

    

   

    

    
   

  

    

  

     

  

  

     

          

   

  

  

    
  

190 
- 191 ACCION No tenemos inyecciones propuestas por la otra parte 

No sugiero mi inyeccién. Propuestas por la otra parte 
Sugiero que concluyamog} 

y nos tomemos tiempo 

para pensario cee 

183 200 
Nos ponemos de acuerdo veces la otra parte si_ 
sobre algunos supuestos y : sugiere inyecciones: 

comenzamos a explorar la cu uereees cere 

184 . | factibilidad de las | 
‘A veces la otra persona . inyecciones / ideas sugeridas Tea 

“no sugiere Inyecciones i La mayor parte del tiempo, 
hace surgir los supuestos y 

180 estimula la intuicién de las 
181- ACCION Necesitamos inyecciones para personas y hace que 

Escucho en busca de tesoiver el conflicto respondan. 
inyecciones / eas Muchas veces esta respuesta 

factibles conduce a inyecciones / ideas       
posibles 

* Fuente: Ir stituto Goldratt 
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7. Los 4 pasos para la construccién de la nube del conflicto. 

Haciendo una sintesis de lo que llevamos hasta el momento en el presente 
capitulo, podemos decir que : 

1. Para lograr la construccién de una nube del conflicto es necesario 
contestar las siguientes preguntas y ponerlas en sus respectivos 
recuadros, como se vio anteriormente : 

> {Qué es lo que yo quiero ? D 
> {Qué es lo que la otra persona quiere ? D’ 
> {Qué necesidad estoy tratando de satisfacer? B 
> , Qué necesidad esta tratando de satisfacer ? Cc 

»> {Cual es nuestro objetivo comun ? A 

2. Verificar cada flecha leyéndola de la siguiente manera : 
“Para poder (la punta de la flecha) debo tener (cola de !a flecha)”. 

Segun sea necesario, se debe alterar e! lenguaje ligeramente para 
que la oracién fluya facil y correctamente. 

La flecha del conflicto se lee asi : 
“(Una de las puntas de fa flecha) esta en conflicto directo con (la otra 
punta)”. 

Una vez que esté satisfecho de haber expresado el objetivo, las 
necesidades y lo que cada quien quiere con precisién, habra definido 
claramente el problema. 

3. Verbalice los supuestos que estén detras de las flechas que 
conectan las necesidades a lo que se quiere : B-D y C-D. 
Lea asi: 

Para poder (punta de la flecha) debo tener (cola de ta flecha) 

PORQUE... y complete ja frase porque..... Esto hara surgir el 
supuesto que esta detras de la flecha. 

4. Encuentre algo que, de existir, haria que el supuesto deje de ser 
valido. Esto es una “inyeccién” para romper la nube. 

Cuando se invalida un supuesto, rompe la flecha y “evapora” el 
conflicto. 
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8. Los 7 pasos para lograr la comunicacién. 

1. Reanude la junta. 
Se debe comenzar diciendo: “Vamos a ver de qué estamos 

discutiendo’. 

. Presentar el conflicto : 
> Establecer la meta comun. 
+> Se debe leer la necesidad de Ia otra persona. 

» Si la otra persona sugiere cambios a la redaccién, se deben 
incorporar en el papel. 

> Leer lo que Ja otra persona quiere. 
> Leer el lado propio (nuestro) de la nube. Comenzando con 

la necesidad personal. 

> Decir lo que uno quiere. 

. Se debe resumir presentando la nube diciendo: “Con razon 
estamos discutiendo”. 

. Péngase de acuerdo sobre !a invalidez e importancia de las 
necesidades y dejen de alegar sobre lo que cada quien quiere. 

. Sugiera manejar el conflicto de modo légico, usando el proceso de 
hacer surgir los supuestos que estan detras de las flechas. 

. Escuche al otro lado y busque inyecciones factibles. 

. Si el otro lado sugiere inyecciones, esfuércese por “cerrar el trato”. 

Sin embargo, aun cuando no evapore la nube, habra ganado algo 
importante. Habra logrado hacer que una situacién de “tu en 
contra de mi debido al problema’ a una situacién de “tu y yo juntos 
contra el problema”. 

Es importante hacer mencién de que para poder causar un salto 
ctantitativo en la habilidad de la gente para comunicarse, necesitamos : 

>Identificar un problema medular al cual se deba aplicar la 
habilidad. 

> Cuidadosamente construir herramientas poderosas para elevar la 
habilidad necesaria para vencer este problema medular. 

> Asegurarse de que la gente aprenda a usar éstas herramientas 
eficazmente. 
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i, HABILIDADES DE COMUNICACION Hi. 

1. Manejo de las soluciones a medio cocinar. 

EI objetivo de! manejo de las soluciones a medio cocinar es incrementar la 
habilidad para criticar soluciones de un modo que fortalezca las relaciones. 

Para poder lograr un avance cuantitativo en la habilidad de la gente para 
comunicarse, necesitamos : 

identificar el problema medular al que deban enfocarse las 
habilidades. 

>Cuidadosamente construir herramientas poderosas para 
incrementar las habilidades que se necesitan, para vencer dicho 
problema medular. 

> Asegurarse de que la gente aprenda a usarlas. 

De la misma manera que hicimos en la parte de “Habilidades de 
Comunicacion !°, haremos un arbol de realidad presente, para poder 
ancontrar un problema medular y de ahi pasar a la construccién de la nube 
del conflicto, dicho arbol lo veremos a continuaci6n : 
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* nustracién 37 
  

[ \dentificar un problema medular al cual se deba aplicar la habilidad | 

413 
ta comunicacién se resquebraja 

12 
Muchas veces las personas a fas que se les. 
presenta una solucién responden “déjeme 

pensario” o se guardan sus reservas 

          

    
     
    

    
   

    

  

       

    

  10 
Muchas veces la gente tiene la 
impresién de que la solucién 

no es aceptable y que el “inventor” 

8 obstinado 

  

    

  

1 
La gente tiende a 

evitar las confrontaciones 

     
     

  

9 
Muchas veces el 

inventor” no responde 

tealmente a la critica 

    

     

  

          

  

   

    
    

8 
Muchas veces, las criticas 

que tienen las personas a las 

que se les presenta son 
validas 

   

    
    

Muchas veces e! “inventor” 
no esta listo para contestar 

fa critica de inmediato 
     

  

   
  A! ‘inventor’ le parece 

injusta ta critica 

  

   
   

                          

   

  

    

  

    

      

4 
La mayoria de las personas, cuando 

les es presentada una solucién, 
tienden a concentrarse en las 

ramificaciones negativas potenciales, 

(critican). (si, pero.... el Sl es pequefio, 
4] PERO enorme) 

    

    

   

5 
Muchas veces una 
solucién “fresca” 

adolece de algunas 

ramlficaciones 
negativas no 

tiviales 

    

    
   

     

          

  

        

    
   

  

3 
Muchas veces los “inventores” se 

ciegan relativamente a las 

ramificaciones negativas de sus 
soluciones 

2 
El “inventor” espera que su sotucién sea elogiada 

por !as personas que actualmente padecen de lo 

negativo que elimina (y mas aun por la gente que 

ademas disfrutard de lo positive que aporta) 

    
   

   

       

  

1 

Generalmente, el ‘inventor’ de una 
solucién tiende a concentrarse en lo 
negativo que elimina y las cosas 
positivas adicionales que aporta 

       

    

* Fuente: Ir stituto Goldratt 
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“ Hustracion 38 
  

Cuidadosamente construir herramientas poderosas para incrementar 

la habilidad necesaria para vencer éste problema medular 
      

  

     

      

Aseguramos de que 

    

   
    

    

        

la soluci6n no Plantear 
conduciré a abiertamente 

tamificaciones negativas    importante nuestra reservas 

    

  

    

  

   

  

Criticar !as 
soluciones con 

éxito 

    

   

  

Conservar !a buena 
relacién con el 

“inventor” 
   

    

No plantear 

nuestras reservas 

  

Supuesto: El “inventor se esta aferrando obstinadamente a su solucién” 

Practica Actual: Postponemos nuestra critica y / 0 tratamos de sacarle la 
vuelta a los problemas. 

Inyeccién: Presentar nuestras reservas de tal modo que provoquemos una 
respuesta positiva en el “inventor”       

* Fuente: Instituto Goldratt
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Ahora, analizaremos las siguientes preguntas, ya que muchas veces el 
“inventor” no esta listo para responder a la critica inmediatamente, algunas 
veces lo hace : 

> ~Cémo podemos identificar cuando no comenzar por plantear 
reservas ? 

“La mayoria de las personas, cuando les es presentada una 
solucion, tienden a concentrarse en fas ramificaciones 
negativas potenciales’. 

>uzCémo le hacemos para ver nuestras_reservas 
objetivamente ? 

“Muchas veces los “inventores” se ciegan relativamente a las 
ramificaciones negativas de sus soluciones’. 

>zCdmo le hacemos para causar que el inventor considere 
adecuadamente a las ramificaciones negativas 7? 

2. ~Cé6mo podemos identificar cuando no comenzar por plantear 
reservas ? 

Para poder dar respuesta a la pregunta anterior, es necesario entender que 
z la mayoria de las personas, cuando se les presenta una solucién, se 
concentran mas en las situaciones negativas, esto quiere decir que cuando 
les es presentada una solucién, generalmente las personas dejan de ver lo 
positivo de la misma y se concentran mas en lo negativo intentando obtener 
mas de lo que ya obtuvieron con la solucién, o sea que no estan conformes 
cn lo arreglado. 

El caso anterior generalmente se presenta cuando la segunda persona, 
(inventor) es la que exige o quiere conseguir algo de una primera persona, 
y ésta al ver dos posibles soluciones al problema, una positiva, en la que se 
le dé lo que pide la segunda persona o una negativa en Ja que no se le dé 
lo que pide, o hay otro factor, el de la solucién a medias, en el que ni uno ni 

oto obtienen lo que quieren, y aqui es cuando la segunda persona se 
tiende a concentrar en las ramificaciones negativas, cuando se le presenta 
la solucion. 

Pera poder identificar cuando no comenzar por plantear reservas, la frase, 

“déjame pensarlo”, es un indicador muy claro, ya que no se le esta 
neyjando tajantemente a la segunda persona su peticién, ni se esta 
coinenzando por plantear reservas, puesto que estoy ganando tiempo para 
pensar mi opinién a fondo, y me he comprometido a invertirle tiempo al 
asunto y obviamente no quiero tomar una decisién equivocada ; por otro 
lado, si contestamos de inmediato y conocemos la aspera reaccién del 
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“inventor”, no habremos llegado ai supuesto ganar-ganar, y con ésto, 
generaimente, tanto la primera como la segunda persona, habran pasado 
un mal rato. 

3. gCémo le hacemos para ver nuestras reservas objetivamente ? 

Para dar respuesta a ésta pregunta, analicemos el siguiente Arbol : 
ilustracién 39 

  

EL ESCENARIO 

170 180 

Gano tiempo para Me he comprometido 
pensar mi opinién a a invertirle tiempo al 

fondo asunto 

  

       

    
     

     

     

      

  

160 
Respondo: 

“Déjame Pensarlo” 

  

    

   
   

  

150 
Tengo que darle 
una respuesta al 

proponente 

    
   
    

       

130 
No puedo decirle 
que no, ni siquera 

plantear mis 

reservas 

   
     

   

140 

No puedo dar una 
respuesta positiva 

de inmediato 

   

    

   
    

   
    

  

   

100 
Alguien me aborda 

110 
No quiero tomar 

    

    
    

  

   

120 

  

sugiriendo una solucién una decisi6n_ 5 
respecto de la cual tengo equivocada yeaccion del 

iertas dudas, y me pide que critica 
     

    

yo decida si se implementa 

  

  

* Fuente: Instituto Goidratt 
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* tustracién 40 
El Conocimiento Técnico para 

Construir la Critica. 

  

    

  

   
Arbol de Transicién- Parte I. 270 

Empiezo a tener una imagen 
mas clara de mis dudas        

      

  
  

   
        

    
    
       

260 
El primer paso para 

verbalizar las dudas es 

255 
Escribo una lista de 

los efectos negativos 

   

      

      
        
     

expresar explicitamente que considero que 

las ramificaciones Para evaluar podrian surgir como 
negativas resultantes de correctamente la resultado de la 
ta implementacién de la solucién propuesta implementaci6n de la          

  

    solucién propuesta también tengo que 

verbalizar mis dudas 
solucién propuesta          

        

  

      

      

    
   
   

   

100 
Alguien me aborda sugiriendo una 
solucién, respecto de la cual tengo 
ciertas dudas, y me pide que yo 

decida si se implementa 

240 

Quedan verbalizados los efectos 
positives esperados como resultado 

de la solucién propuesta 
    

  

   

    
     
   

  

  230 
Como primer paso, necesitamos verbalizar 

claramente los resultados que se espera 
obtener con la solucién propuesta 

  

235 
Escribo los efectos 

positivos que se 
esperan como 
resultado de fa 

solucién propuesta 

     

  

      
  > ~~. — 

170 
Yo gano tiempo 
para pensar mi 

opinién a fondo 

  

   

    

  

180 

Me he comprometido 

  

    

  

220 

Antes de empezar a pensar en lo que no me 
parece de la solucién propuesta, tengo que 

verbalizar las cosas positivas que se 
esperan obtener como resultado 

  

           a invertirle tiempo al 

asunto 
  

       
       

      

  

    

210 
El propésito (justificacién) para 

implementar una solucién son los resultados 
positivos que se espera obtener de ella 

   
    

   

   

  

El primer paso para evaluar una 
idea es entender su propésito 

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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* Mustracion 41 

El Conocimiente Técnico para 
Construir la Critica. 

Arbol de Transicién- Parte II.     

      

            

   

   

    350 
Las ramas negativas 

tienen solidez légica 

  

345 
Leo las ramas negativas de 

nuevo, en forma Existe la necesidad de 

ascendente, examinando a examinar mi trabajo muy 
fondo cada enunciado y detenidamente 
cada conexién légica en 
todo el camino, haciendo 

las correcciones necesarias     
   

     

  

    

  

320 330 
Se conectan la solucién propuesta Mi primer intento de conectar 

y los efectos negativos -se las entidades mediante 
construyen las ramas negativas relaciones de causa-efecto 

esta muy “verde” 

  

  

   
   

   
315 

Conecto, de! mejor modo 
que puedo, la solucién 
propuesta a los efectos 
negativos que sospecho 
podrian ocurrir, mediante 
telaciones de causa-efecto 

310 
No debo engafiarme pensando que entiendo 
completamente mis dudas antes de haber 

verbalizado claramente las relaciones de causa- 
efecto que me conducen a cree que la solucién 

propuesta va a producir efectos negativos 

   

        

    
      
    
    
      

  

          

  

      

       

  

300 
Para poder verificar si algo sera 
resultado de algo mas, deben 

establecerse claras relaciones de 
causa-efecto 

270 
Empiezo a tener una imagen 

mas clara de mis dudas     
  

* Fuente: Instituto Gotdratt 
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Ahora analicemos las siguientes reservas : 

> Reserva de Claridad : 
Al leerle el “Si......entonces....” a alguien mas, ¢Siente la necesidad 
apremiante de agregar alguna explicacién verbal? De ser asi, 
agréguele la explicacion a su rama negativa. 
> Reserva de Causalidad : 
2Es la entidad que esta en la cola de la flecha realmente la causa de 
la entidad de la punta de Ia flecha ? Si no lo es, cortija las relaciones 
de causalidad. 
> Reserva de Insuficiencia : 
éMandan las entidades de las colas de las flechas (que estan unidas 
por una banana) la existencia de todo lo que esta escrito en la 
entidad de la punta de las flechas ? De no ser asi, agregue la 
entidad que falta. 

Pasemos enseguida, a la continuacién de la construccién de! arbo! de 
“ransicion : 
llustracién 42 

    

    

    

Arbo! de Transicién- Parte ill. 

   
440 

Tengo la base para presentar mis 

dudas de manera sistematica y 
ldgica, expresandome con una 

terminclogia adecuada para ta 
Persona que propuso, puedo 

presentar et sentido comin. 

  

       
     

  

435 
Yo vuelvo a leer la 

rama negativa con los 
ojos de la persona que 
pre oy hago los 
ajustes necesarios 
tid 

  

  

* Fuente: Inistituto Goldratt 

   
  

  
   

  

410 

Tengo la base para 
Presentar mis dudas de 

manera ldgica y 
sistematica 

  

    
      

  

  

400 

Las ramas negativas 
tianen solidez légica   
  

71 

    

  

430 
Existe la necesidad de 

utilizar un lenguaje que no 
30a ofensivo para la 

Persona que propuso y de 
fortalecer algunos 

argumentos 

  

   
   

  

   

  

       

   

    

420 

Necesito convencer 
a la persona que 

Propuso la solucién 
ho a mi mismo 

   

  

   



Capitulo ttl 

4. ~Cémo fe hacemos para causar que el 

Habilidades Gerenciales 

adecuadamente las ramificaciones negativas 7 
inventor considere 

Antes de abordar al ‘inventor’, es necesario enunciar r las contestaciones 
que desearia en respuesta a su critica. 

Ahora, veamos el Arbol de Transicién para comunicar las Reservas 
Negativas : 
llustracién 43 

  

   

  

$30 
El proponente est dispusato a seguir 

eecuchandame     

  

  

     

         
      

vorbalizados low 

8 positives 
d 

   
   

   

   

  

Oebo comenz 
claramo. 
importancia d 

  

q 

  

     

   

  

Al inventor generalmente is 
preocupa que la importancia 
de su solucién no hays sido 
comprendida claramente 

    
Tengo que ser muy 
culdadoso de coma 
comienzo ta junts 

  

515- ACCION 
Yo inicio une junte 
con el propanente 

   $20 

      conmigo 

  

  

Estoy listo discutir mis 
dudas con el proponente 

      

    
     

  

      

         

  

440 

‘Tengo une bese para presentar mis dudas de 
manera sistem dtica y ldgice, expreeandome 

cone inologia sdecuads para la 
Persona qu. ‘Opusoc, puedo presentar 

el sentido coman 

  

    

    

* Fuente: Instituto Goidratt 

72 

Se celebra ta junta 
dei proponente 

  

565- ACCION 
Yo presento ios 
efectos positives       

   

   

  

    

     
   

    

  

        
    

   

    

    

  

  

  

    

180 

Yo respondo: 
*Déjame Pen:   
  

100 
Aiguien me abor 

una sotucis 
tengo ciert 
que yo decide si 

da sugitiendo 

       

      

        
pit 

im plementa



Habil 

690 

650 
El proponents no se ve avergonzado 

por las ramificaciones negativas de fa 

implementacién de una idea equivocada 

Capitulo lil 

llustracion 44 

  

   al 
El proponente considera que 

mi contribucién es valiosa 

   
   
   
   

   

     

   

    

  

    
    

   

         
     

   

    

        

   

  

lidades Gerenciales 

  

655 
El proponente respeta 

mi opinién 

      

    

    
   

  

    
   

  

     

  

  

675 645 
Después de discutirio un Después de discutirlo un 

poco, convenimos en que poco, el proponente se 

la idea pulida funcionard desdice de su propuesta 
generaimente diciendo: 

"Déjame Pensario” 

aso 2: La iden ero 
propussta si tiene Caso 1: La idea 

no tiene mérito 

630 
I proponente sugiere 

soluciones factibles para o18 610 ~) 
podar la rama negativa 5 El proponente aprecia que 

eipcperenizerteiem! | | selmi ra hye ona 
el tiempo para pensar en 

  

efectos negativos de su idea     

  

  

  

        

  

    
  

625- ACCION 
Conociendo que sugerir 

modos de podar la rama 
negativa seré interpratado 
como “critica constructive” 
me abstengo de ofrecer 

sugerencia alguna 600 
El proponente sigue facilmente 

la légica del sentido comin que 

revela mis dudas 

40 A ™ 
Tengo una base para presentar P, 

mis dudas de manera sisteméatica| 580 
y légica, expres4ndome con una El proponente esta dispuesto 
terminologia adecuada para ef @ seguir escuchandome 
Proponente, puedo presentar 

el sentido comin   
* Fuente: Instituto Goldratt 

73 

serio sobre su idea 

605 
Generaimente el 

consciente de la rama 
negativa de su solucién 

aay 

  

588- ACCION 
Presento y explico tas 

ramas negativas      



Capitulo Hi Habilidades Gerenciales 

Ahora veamos, en el siguiente arbo!, {qué modificaciones se hacen 
necesarias en los lineamientos de comunicacién, en caso de que el 
“inventor” sea el jefe y no le pida permiso, sino que le ordene actuar ? 

* lustracion 45 
   
      
   

  

    

    
   

   

    

   
   

  

711 

Mi jefe no piensa 
gran cosa de mi 

712 

Mi jefe me consuttaré 
(menos y menos) antes de 

darme instrucciones   

   

  

    

709 

Mi jefe pensaré que estoy 
tratando de “sacarie la 

vuelta” al trabajo 

710 
De seguro, fracasaré     

  

tas ideas de mi jefe 

  

  

  

  
   

   
      

707 

Generalments los jefes 
esperan que sus 

subordinados cumpian con 
sus deberes y no esperan 

que critiquen sus ideas 

708 

Decido quedarme cailado y 

*no llamar ia atencién” 

  

   
   
   

Le doy a mi jefe 
mi opinién de sus 

ideas 

     
     

    

       

  

         
    

    

     

  

704 
Debo ser sumamente 
cuidadoso al criticar las 

ideas de mi jefe 

705 

Quiero hacer un 
buen trabajo 

703 
Muchas veces, cuando el 

iniciador es mi jefe, la sotucién 

puede estar incompleta (o 

incluso equivocada) 

  
       
    

  

    

  

en mis intentos por implementar 

   

    

   
     

       
  

    

   

      

    ( 700 702 
i j Mi jefe no siempre tiene li jefe puede encontrarse ti 

us poco alejado de mi area fazén, pero es mi jefe 
de especializacién 

* Fuente: institute Goldratt 
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Haciendo una sintesis del “Manejo de las Soluciones a Medio Cocinar’, 
podemos desprender los siguientes puntos : 

5. Los 5 pasos para construir la rama negativa. 

1. 

2. 

Escriba los efectos positivos esperados como resultado de la 
solucién propuesta. 
Escriba una lista de los efectos negativos que usted considera que 

podrian surgir de la implementaci6n de la solucién propuesta. 
. Conecte la solucién propuesta con los efectos negativos que 
sospecha, mediante relaciones de causa-efecto. 

. Lea las ramas negativas de nuevo, en forma ascendente, 

examinando a fondo cada enunciado y conexi6n ldgica que vaya 
encontrando, y haga las correcciones necesarias. 

. Vuelva a leer la rama negativa con los ojos del proponente y haga 
los ajustes necesarios. 

3. Los 6 pasos para comunicar su rama negativa. 

a
 

on 
P
o
n
=
-
 . Iniciar una junta con el proponente. 

, Presente los efectos positivos de la idea propuesta. 
. Presente y explique las ramas negativas. 
. Absténgase de ofrecer sugerencia alguna de como podar las 
ramas negativas. 

. Responda a la peticién de ayuda o colaboracién del proponente 
para disipar las ramificaciones negativas. 

. Adapte método descrito a los escenarios en que el proponente 
sea su jefe. 

  

7
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ill, HABILIDADES DE INICIACION. 

El objetivo de las habilidades de iniciacién, es incrementar la habilidad para iniciar 
mejoras al vencer la tendencia a aceptar los conflictos crénicos, como parte de la 
vida. 

Para poder causar un salto cuantitativo en la habilidad de la gente para 
comuriicarse, necesitamos lo siguiente, tal y como lo hemos visto anteriormente, 
en las habilidades de comunicacion | y Hl: 

> Identificar un problema medular al que se deba enfocar la habilidad. 

> Construir cuidadosamente herramientas poderosas para elevar la 
habilidad que se necesita para superar este problema medular. 

‘} Asegurarse de que las personas aprendan a utilizarlas eficazmente. 

‘1. £Cémo atacar los conflictos crénicos 7 

Un conflicto crénico es sencillamente, un conflicto (valga la redundancia) 
cjue se ha arraigado profundamente y se ha vuelto demasiado emocional. 

Las dos partes han calado tan hondo que el método sugerido para los 
conflictos del dia con dia no es aceptable. 

Cibservemos a la organizacion : 
llustracion 46 

+“——————_ Un gerente 

Un gerente puede tener conflictos crénicos en 4 sentidos : 

Con sus subordinados, quienes le reportan. 

>Con sus superiores, jefe, oficina matriz, directores, director 
general, accionistas,etc. 

Con sus colaterales, que potencialmente compiten por el 
siguiente puesto. 

> Con el mundo exterior. 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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* qustracién 47 

Mundo Exterior 

  

2. Inicio de las mejoras. 

éPorqué la gente se abstiene de emprender iniciativas que puedan mejorar 
la calidad de sus vidas ? 

Fara poder descubrir la realidad de cuando iniciamos mejoras, es necesario 
que veamos las entidades que describen el entorno en que vivimos : 

> Hay conflictos que nos causan dolor. 
> Aprendemos a vivir con los conflictos como parte de nuestra 

realidad. 
> Con frecuencia, las personas se sienten atrapadas en un conflicto 

y consideran que es poco lo que pueden contribuir para cambiarlo. 
>A menudo, sentimos que ta gente esta menos que dispuesta a 

hacer algo por su organizacién. 
> Muros de desconfianza entre funciones. 
= Oimos las mismas quejas una y otra vez. © 
Las personas dicen cosas como: “Déjame en paz, con éste 

asunto”. 

Ahora, es necesario que pasemos a fa construccién de un arbo! de realidad 

presente, con el objeto de poder encontrar un problema medular y 
posteriormente, analizar la nube del conflicto y encontrar una inyeccién 
para poder erradicar el problema medular. 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Habilidades Gerenciales 

* thustracién 48 

Arbol de Realidad Presente 190 
Un conflicto de larga duracién No hay deseo de colaborar (20) 

se vuelve crénico. en una o ambas partes 

     

   
       

    

   
      

   

    

    

     

  

155 
Los problemas de 
poder y cambio 
oscilan entre las 

166 
Cada una de fas partes 
se resiente (mas y mas) 

con fa otra 

150 
El ganador, dolido, lamenta su 
gesto y desarrolla (cada vez 
mas) sentimientos negativos 

hacia la otra parte 

    
   

  

   

  

      

    
    

      
     

  145 
El perdador puede 

    

  

  

    

    

   
   

   

     
   

   

  

    
    
   

    

      

    

   

        

130 135 

yece: 125 El perdedor puede 

ganador reconoce e Us parte perdedora esta dolida querer vengarse 
dotor del perdedor y sesarola (mas y mas) 

sentimientos negatives hacia 

y desea compensarlo la parte ganadora 

  

     

  

      

     
     
   
    

122 
Muchas veces, fos conflictos que surgen de los 
diferentes paradigmas se resuelven de modo 

que una de tas partes se resiente. (Ganar-Perder)   

  

     
   

120 
Aigunas veces una de tas. 

partes tiene e! poder 
suficiente para imponer 

sus demandas 

y 
165 

Cada parte se aferra (mas 
y mAs) a sus puntos de 

vista y paradigmas 

    
    
   

    

  

       
       

415 
Los conflictos derivados de! 

choque de paradigmas tienden 
& generar {mas y mas) 

emocién y volverse crénicos 

    
   

     

  
   

    

   
       

          
      

     

  

     

    

100 105 
Las personas tienen Algunas veces los 110 

paradigmas diferentes, distintos paradigmas Cuando se le cuestionan sus 
una perspectiva basica estan en conflicto sobre Paradigmas, fa gente tiende a 

del mundo asuntos especificos teaccionar emocionaimente 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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*tustracién 49 
Avbol de Realidad Presente 

El confilcto crénico 
se convierte en un 
estorbo importante 

para la mejora       

   
    
   

    

270 
La otra parte resiente la 
actitud del iniciador y 

desarrolla una actividad 
negativa 

265 
La otra parte percibe 
cualquier comentario 
como critica injusta 

260 
La otra parte piensa 
que esta haciendo lo 
mejor posible ante las 

Circunstancias 

  

   
Ya ninguna de las partes esté dispuesta a 

Iniciar mejoras 

  

    280 

  

          
     

  

  

      

275 
A veces, las personas 

gon el iniclador; a veces, 
‘la otra parte” 

    

   

  

240 
Et iniciador culpa dol 

fracaso a la otra parte 

          

    

  

   

    
   

  

245 
© iniciador tiene muchas 
experiencias malas con la 

otra parte y se siente 
incapaz de persuadir a la 
otra parte de que cambie    

  

                

230 
Todo mundo sufre, 

especialmente el iniciador 

  

    

  

   

    

   
   

235 
La gente necesita explicarse| 

0 explicare al resto del 
mundo por qué las cosas. 

no mejoran      
  

  

  

  

  

165 
Cada parte se aferra (mAs 

y més) a sus puntos de 
vista y paradigmas     
  

   
   
   

220 

  

La colaboraci6n fracasa y 
ho se logra la mejora 

      

    
   

    

   
     

225 
Una de las partes tiene que 

asumlr fa delantera para 
iniciar la mejora Cel 

iniciador”) 
      

      

  

190 
No hay deseo de cotaborar 

en una o ambas partes.     
    Y 

* Fuente: Instituto Goldratt 

   

    

  

200 

79 

       
Algunas veces ta realidad 

fuerza al “sistema” a 
iniciar Is mejora 

   
   
   

    

210 
Muchas veces ta 
implementacién 

exitosa requiere de 
Ja colaboracién de 

ambas partes 

    
      

    

ESTA TESIS Ne PERE 

SAUR BE LA BISLIGTECE 
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3. Identificacién del problema medular. 

El individuo que acepta la realidad del “Conflicto Crénico", se siente 

atrapado en la situaci6n y cree que no puede hacer nada para cambiar la 
realidad. 

Por lo tanto, el individuo tiene que cumplir con la situacién en contra de su 
vision y sus deseos personales. 

.~@ nube que evita que el individuo emprenda iniciativas, es la siguiente : 

* ustracién 50 

    

   

      

   

   

  

    

  

    

     

    

    

   

  

     

   

  

   

   

- 
D No violar las Aceptar la condiciones situaci6n actual necesarias de 

fa existencia 

A 
Resolver los 

conflictos crénicos 
con éxito 

   

D 

No aceptar la 
situacién actual 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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“ Hustracién 51 

Frases tipicas de hoy: 

*No hacer olas Inyeccién: 

*No menear la lancha Tener la habilidad para 
«Mantenerse agachado sugerir ideas encaminadas 
*No le mueva @ mejorar la situaci6n sin 

*Protéjase eltrasero J,....... +s... Tesgo personal aiguno 
Supuesto: - 

: No hay modo de que yo 
influya en la otra parte. 

* Es peligroso hasta tratar * 
. de abordar el tema     

       

      

  

    

      

    

    

    

D 

   
No violar las Cumplir con la condiciones situacién actual necesarias de 

   

la existencia 

    

    

     

   

  

     

A 

Resolver los 
conflictos crénicos 

con éxito 

   
D 

No cumplir con la 
situacién actual 

  

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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4. inyeccién : 

Tener la habilidad para sugerir ideas encaminadas a mejorar la situacién 
sin riesgo personal. 

El objetivo de esta inyeccién, es incrementar la habilidad para iniciar 
mejoras al vencer la tendencia a aceptar los conflictos cronicos como parte 
de la vida. 

§. zCémo identificar los conflictos crénicos ? 

Para poder lograr la identificacién, es necesario notar que el conflicto 
crénico siempre es entre dos individuos que tienen un punto de vista claro 
de su propio iado. 

ara poder incrementar la habilidad, usted debe ser parte del conflicto es 
decir, ser o representar uno de los lados del conflicto. 

Se debe describir una situacién personal que parezca ser un conflicto 
cronico. 

‘También se debe describir el impacto que éste conflicto ha tenido en fa 

calidad de la vida de la persona que tiene el conflicto crénico. 

&. Construccién. 

2Cdémo podemos definir el Conflicto Crénico objetivamente 7 

Los pasos para construir la nube del conflicto crénico, son los mismos que 
fara la nube del conflicto de! dia con dia. 

EI otro lado no nada mas puede ser una persona. 
>El otro lado puede representar un conjunto de intereses. 
El otro lado puede ser un departamento o un grupo de personas. 

El siguiente paso, después de la construccién de la nube de! conflicto, es 
contestar las siguientes preguntas : 

> .Qué le ha orillado a decilarar que éste conflicto no corresponde a 
un conflicto el dia con dia ? 

> zSigue teniendo sentimientos tan fuertes como antes sobre éste 
conflicto ? 

> {Qué opciones hay para manejar el conflicto 7 
> {Cual sera un buen modo para desarrollar una solucién para el 

conflicto crénico ? 
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7. Solucién. 

> Romper B-D. 
>No comprometer B. 
> No olvidar el objetivo en comun A. 
> Aceptar D0’. 
> Romper las RRNs (Reserva de la Rama Negativa) de su inyecci6n, (con 

la ayuda de la otra parte). 

A continuacién, veremos dos arboles, con el objetivo de poder hacer una 
comparacién de las siguientes soluciones : 

> La légica de la solucién de ta nube del conflicto del dia con dia. 
» La ldgica de la solucién de la nube del conflicto crénico. 
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llustracién 52 
  

La Légica de la Solucién de la Nube del Conflicto del Dia con Dia : 

Go) 

  

115 

Tengo una solucién de 
ganar-ganar que puedo 

implementar er) 

113 144 
can ti Yo mismo puedo 

La solucién tiene RRNs romper las RRNs 

  

111 112 

Tengo una soluci6n basica Toda inyeccién tiene 
(D’y mi inyeccién B-D) Reservas de Ramas 

Negativas (RRNs} 

  

110 109 
Debo tener una Debo encontrar un 
inyeccién para modo de invalidar la 
romper B-D conexién 8-D   

107 

Debo aceptar D’ 
106 408 

El unico modo posible Debo mantener B 
de resolver el conflicto 

es romper B-D 

103 104 105 
No puedo romper C-D No debemos No puedo romper D-D" 

cuestionar ni A, 

  

  

iB, nic 

     

   

  

100 101 102 
No he logrado convencer a la El objetivo y las No hay arreglo 

(tra Parte de que abandone D’ necesidades son basicas amigable para el 
para nuestra relacién conflicto 
  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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* tlustracién 53 

La Légica de ta Solucién de ta Nube del Conflicto Cronico : 

    

      

   

   

208 
La relaci6n ha mejorado (y 

existe una mayor probabilidad 
de incrementar nuestro 

objetivo comin)         

     

    

  

    

   

  

    

      
   

206 
Yo puedo mantener mi 

necesidad (B) 

207 
La necesidad (C) de la OP 

no se ve amenazada 

  

   205 
Tenemos una solucién 
de ganar-ganar que 

podemos imptementar 

  

    
    

  

      
204 

La OP esta dispuesta a 
romper mi RRN      

       

  

202 
La OP puede romper 

mi RRN   

  

    
   

    

     

   
   

    

    

   

203 
Necesito ta ayuda de la Tenemos un objetivo en 
Otra Parte (OP) para comun (A) 

romper mi RRN   

  

    

       
     

113 

—————=} a soluci6n tiene RRNs 
200 

No puedo romper la 

RRN yo mismo     
  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Ahora, veamos los siguientes arboles, que siguen los lineamientos para 
construir la solucién de un conflicto cronico : 
" llustracion 4 

Lineamlentos para 
conatruir ta sotucién de 

un confilcto crénico. 
Parte! 

  

   

       
      
      
      

        
    

       

  

    

  

  327 
Un. no esta listo para 
resolver el conflicto. 
Puede ser demasiado 
profundo, o puede Ud. 
mismo estar atorado en 

su proplo paradigma 

328- ACCION 
Abandone e! conflict. 
Espere a estar listo, 0 

consulte con su 
facilltador 

      

      

    

   
    

    

   
   

     

    

   
   

   
   

  

325 
Algunas veces Ud. 

querra olvidarse de 
ésta inyeccién 

326 
Algunas veces a Ud. se le 

acaban las inyecciones que 
esta dispuesto a considerar 

   

   
       

   

323 
Ahora ha verbalizado sus 
sentimientos con relacién 
a la inyeccién, y sabe lo 
que no Je gusta de la 
sugerencia actual 

    

   

   
   

      

  

   

    

     

  

El proceso de las RRNs ie 
ayuda a decidir lo que desea 

hacer con su inyeccién: 
OlWvidese de la inyeccién o 
mejorar ta solucién basica 

  

321- ACCION 
Tome la inyeccién y 

construya se RRN 

    
   
    

      

  

     

       

    
   

  

322 
La RRN nes dala 
habilidad de ver ios 

aspectos positivos de 
cualquier Idea y también 

sus peligros 

      

    

  

320 
Oebe Iidiar con tas raservas 

utilizando RRNs       

  
   

   

314 
La RRN es 6! modo de 

Imanejar las reservas que las. 
personas tienen con retacion 

a las nuevas ideas 

    

   
    

    

    

    

  

      
      

      

yu 
Tiene Ud. una inyeccién 

que potencialmente 
podria romper la nube. 

Sin embargo, su primera 
reaccién es rechazaria 

    
   

   
  

311- ACCION 
Enfoque sus esfuerzos 
hacia hacer surgir jos 

supuestos de su fado de 
la nube, y proponga una 

inyeccién 

312 
Como este conflicto es ‘continuo’, 
debe haber pensado en él miles 
de veces. Debe tener ideas de 

cémo resolverlo, pero no 
considera que vayan a funcionar 

   

    

   
    

   

  

     

   
    

  

300 
Tiene usted una 

nube 
        

* Fuente: !nstituto Goidratt 
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“ lustracién 55 

Lineamientos para 
constuir la solucién do 
un conflicto crénico. 

Parte Il 

  
  

   

        
    

  

      

    

    

  

    
  

339 
Ahora tiene usted una 
solucién aceptable ( se 
mantienen A, B, C). 

      

    

    

  

338 
Tarde o temprano se le 

acaban las RRNs mayores 

    

   
   

    

   

    

    

  

337 
Tiene usted que lidiar 

con la RRN de fa nueva 
inyecci6n 

   

  

    

   

335, 
Tiene usted una mejor 

solucién, mas redondeada 

ZA 
Yv 

  

   

    

  

336 
Algunas veces la nueva 

inyeccién crea su propla RRN 

  

  

  

  

     
    

    

  

    
     

  

  

335- ACCION , ‘i 5 332 334 
pe ainaionhagsart Se le tiene que ocurtir a usted Una idea para impedir 

una idea que impida los ios resultados negatives 

fesultados negativos es una inyecci6n a su 

situacién actual     

    

7X 
330 

Algunas veces usted desea 
mejorar fa solucién basica 

     
    

  

     

       
    

        
    

331 
“Tene usted que impedir 
lds resultados negativos 
de ta solucion basica 

   

     
   

  

323 
Ahora ha verbalizado sus 

sentimientos con relacién a la 
inyeccién, y sabe lo que no le 
gusta de la sugerencia actual 

    

   
   

   

  

324 
El proceso de las RRNs le 

ayuda a decidir lo que desea 
hacer con su inyeccién: 

Olidarse de la inyeccién o 
mejorar la solucién basica 

   
   

     

  

* Fuente: Ir stituto Goldratt 
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8. Comunicacién. 
2Cémo lograr que ta otra parte participe 7 

El objetivo de éste punto, es hacer que surja una solucién duradera al 
conflicto crénico. 

Nos encontramos ahora, con los siguientes obstaculos : 

1. 

N
O
 
o
t
 
W
N
 

La soluci6n no puede ser implementada sin el apoyo activo de la 
otra persona. 

. La otra parte puede ofenderse y hacerme dajio en e! futuro. 

. La otra parte no esta interesada en conocer mi punto de vista. 
. La otra parte ya tiene ideas fijas sobre el tema. 
. La otra parte puede tener argumentos que yo no conozco. 
. La otra parte puede rechazar mi solucién. 
. La otra parte puede asumir un rol (papel) pasivo. 

Es importante hacer notar que pueden surgir mas obstaculos, los 
mencionados anteriormente, son los mas comunes. 

9. Lineamientos para comunicar conflictos crénicos. 

1. 

2. 

Presente la nube desde el objetivo hasta el punto de vista del 
otro ; luego presente su lado de la nube. 

De la conversacién, deduzca algunos de los problemas del otro 
causados por este conflicto recurrente. No abunde sobre sus 
problemas, sdlo reconézcalos. 

. Verbalice los supuestos y la inyeccién del lado de usted. Escriba 
la inyeccion. 

. Presente la RRN causada por su inyecci6n, pero no sugiera ideas 
para romperia. 

. Déjele el material escrito a la otra parte, la nube, la inyeccién de 
su lado y su RRN. 

. Esperar. 

. Manténgase en contacto regular con la nueva relacién. 

. Revise tanto el arbol de transicién de construccién, como el Arbol 
de transicién de comunicacién. Evalue sus errores. 

. Repita el proceso con tres personas de la otra parte. (Es preferible 
de 1 a 1, pero nunca mas de 1 a 2). 

Ahora, en el siguiente arbol, veremos los lineamientos para comunicar la 
sdlucién a un conflicto crénico. 
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Lineamlentos para 

comunicar la solucién a urd 
conflicto crénico. 

Parte!       

  

Paso 1a: 
Presente ia nube desde 

el objetivo a lo que quiere 
fa otra parte. 

{Luego presente su 
lado de fa nube)           

   

  

   

                

   

    

   
   

   

406 
El modo tradicional de 
manejar un conficto es 
comenzar presentando e} 

propio lado, to cual es 
percibido como un ataque 

y causa un rompimiento 

en la comunicacién 

Habilidades Gerenciales 

    

        
       

       
    

413 
La otra parte no se desinteresa 
inmediatamente por haberle 

abierto la llaga. Puede que le 
intrigue este método poco usual 
que estd siguiendo, pero esta 

dispuesta a continuar 

  

  

  

410 M2 
Se puede lograr un La gente se siente segura 
comienzo fresco cuando puede predecir. 

discutiendo el punto de 

vista de la otra parte 
primero 

405 
Necesitamos encontrar un punto 
de partida diferente que impida 

“La cerrazén” y despierte el 
interés de la otra parte 

Cuando las cosas son 
diferentes de lo esperado, las 
personas se ponen alertas 

       

   

  

    

    

  

   

403 404 
Hace cita para una junta Como e! conflicto es crénico 

con Ia ota parte han habide muchas 

discusiones y choques antes 

  

402 
El mejor modo de 

desenmarafiar el conflicto es 
comunicarse y hablar 

con la otra parte 

  

* Fuente: Instituto Goldratt 

  

     
   

   

    

404 
Usted acaba de terminar de 
Prepararse con refacién al 

conflicte crénico que desea 
resolver. 

Tiene en sus manos: Nube, 
Inyeccién, RRN. 

89 

    

   
      

     

      

           

   
     

    
   

    

     
    
    

    

401 
Para romper un conflicto 
crénico no basta con 

8élo cambiar su paradigma. 

La otra parte tiene que 
cambiar el suyo también 
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* nustracion 57 
Lineamlentos para 

comunicar la solucién a ur 
confilcto crénico. 

Parte 

  

  

    

  

   

  
  

    
  

426 
La presentacién de la nube 

puede dar lugar a memorias de 

cheques recientes 

    

  

  

         
    
    
    

      

    

425 
La nube es un gatillo 

fuerte. Nos hace 
desencadenar entidades 
de nuestra realidad actual 

que no nos gustan 

424 
Nuestro cerebro funciona 
por asociacién. Ciertos 

gatillos nos hacen sacar ala 
superficie entidades de 

nuestra intuicién 

  
     423 

La otra parte comienza a 
reconocer que usted puede 

tener un punto de vista 
valido pero sigue creyendo 
que ella tiene la razén y que 

usted es terco e injusto 

  

        

         
       

    

   

  

        

    
   

   

    

    

     
    

  

   
     
    

  

    

422 Paso 1b: 420 
La nube le ayuda a Presente su lado de Es el momento de presentar su punto de vista 

fado del conflicto con menos emocién       
    

       
    
    
    
    
   

  

   

    
    

          
   

417 
     

    
    
    
    
   

   

     
      

     
   

     

  

416 418 
La sospecha hace que el Puede ser que le sea agradecida Un debate légico tiene dos 
individuo se alerte y por fo su iniciativa de comenzar lados en la ecuacién. 

tanto, se dispone a escuchar presentando el lado del otro. La otra parte también ha 
lo que usted diria a continuacién Sin embargo, como se sale del 

patrén existente puede 

despertar sospechas 

padecido por el conflicto. 

Puede ser que esté dispuesto 
@ escuchar el lado de usted 

  

   

   
     
   

415 
El conflicto crénico 
de largo plazo ha 

erosionado la 
confianza mutua 

       

    

     

    

  

414 
La otra parte ha estado 
convencida, desde hace 
mucho tiempo, de que 

usted no entiende, ni 
quiere entender, su punto 

de vista 

413 
La otra parte no se desinteresa 
inmediatamente por haberle 

abierto ja ilaga. Puede que le 

intrigue este método poco usual 
que esta siguiendo, pero 

est4 dispueste a continuar 

   
    

   

     
     

  

       

    

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Lineam' para 

comunicar la solucién a un 
conflicto crénico. 

Parte iil       

   

    

    
    

  

    

    
    

  

445 
La rama negativa 

de usted les impide 

toner D’ 

  

  

Paso 4: 
Presente la RRN causeda 

por su inyeccién por eacrito, 

pero no sugiera ideas para 
romperla 

   

          

        
     

        

446 
Elles van a querer 
"podar’ su RRN 

para fograr su D' 

        
    

448 
Estén en 

condiciones de 
. \ romper la RRN 

x 
447 

Ellos pueden 

romper su RRN 

    
       

  

444 
Ahora usted esta dispuesto a 

permitir que La otra parte 

tenga lo que quiere (D'} 

443 
Ahora, la otra parte esta mds convencida de 
su deseo de hallar una solucién funcional 

que le sea aceptable a ambas partes 

  

A 
Paso 3: 

Verbafice los supuestos 
y la inyeccién de su 

lado. 
Escriba la inyeccién 

  

      

   

  

    

  

435 
Regresar al patrén 

regular puede 

dastruir ef proceso 

    

    

   

  

     
    

  

Paso 2: 
Deduzca, por ta conversacién, 
algunos da los problemas de la 
otra parte causados por este 

conflicto recurrente. No abunde 
sobre los problemas suyos, sdlo 

Tecondzcalos 

     

        
   

  

   

       

* Fuente: Instituto Goldratt 

   
   

  

440 
Usted debe continuar y 

serios hacia la negociacién 

  
433 

La otra parte comiena a percatarse 
de fa magnitud de! conflicto. 

Desviarse de la tendencia a hablar da 
sus quejas y enfocarse en la otra 

parte, debe aliviar las sospechas, no 

obstanto, la alerta sigue en pie 

       

ofrecer a la otra parte gestos 

   
   

    
    

    

     

  

    

442 
La honradez, puede ser un 

gesto agradable. Exponer los 
supuestos de su lado de la 

nube es un acto de fe 

   

  

     

      

     

    
     
    

    

  

434 
Es obvio para la otra parte 

que algo tramo. 

Las lineas de comunicacién 
aun siguen abiertas 

  

     

  

430 
Usted necesita hacer que fa 

otra parte reconozca los 
problemas 

La presentacién de la nube 
puede dar tugar a memorias 

de choques recientes. 

91 

     

   
     

     

  

432 
La conversacién es un modo 
de deducir los elementos de 

nuestra intuici6én 
    
   

  

     
       

   
   

  

    

   
    

      

427 
Et mejor modo de involucrar 
ala otra parte es raconocer 

ef problema causade por e! 

conflicto 
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* llustracion 59 
Lineamientos para 

comunicar la solucién a un 
confllcto crénico. 

Parte IV 

  

   
   

       

   

   

465 
La otra parte siente que ha flegado el 
Momento de ponerse a pensar en serio       

  

  
  

   

   

  

       
      

  

    

    

  

      

Espere 463 
La otra parte ve que usted no La pelota esta ahora en !a 

esta ocultando nada cancha de la otra parte 

  

ACCION: 
Déjele los materiales 

escritos a la otra parte, 

  

   462 
Ha sido una junta muy 

   

      

    

   

460 
    

     
     
    

   

    

      

    
ta nube, la inyeccién de su Es meme de interesante. La otra parte 

lado, y su RRN Es hora de concluir ta necesita todo el material que 
  

usted presenté y escribié 
Junta. durante toda la junta 

  

    

        

     

   
455 

En algunos casos la otra 
parte responde en el acto y 
sugiere inyeccién(es) para 

superar la RRN 
   

457 
En algunos casos la otra 
parte no responde de 

inmediato 

  

448 
Estan en condiciones 
de romper ta RRN     
  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Lineamientos para 
comunicar ta solucién a un 

conflicto crénico. 
         

     

  

483 

           
  

  

   

  

  

  

  

     

Parte V Le es visible a todo mundo que 
el conflicto ha sido resuelto 

ACCION: 482 
Checar la nueva Se ha demostrado a si mismo que es 

relacién con posible romper los conflictos crénicos. 
tegularidad Esta listo para abordar otro conflicto. 

Sin embargo, existe la necesidad de   

    
   
     

     

Usted ha avanzado 
increiblemente. La otra parte 
ha sugerido una inyeccién en 

su lado 

  

mantener el ojo en el conflicto que se 
acaba de evaporar 

  

    

  

           

  

       

  

         

  

   

  

480 
Ahora estan listos para trabajar 
0 vivir juntos. El conflicto esté 

en vias de ser evaporado 

   473 
Para resolver un conflicto 

crénico se necesita cambiar 
el paradigma de: 

Yo contra ti debido al 
problema    

    

    
Td y yo contra el 

problema 

  

   

    
    

  

455 465 
En algunos casos !a otra La otra parte siente que ha llegado el 

parte responde en el acto y momento de ponerse a pensar en serio. 
sugiere inyeccién(es) para Su respuesta a usted, les consigue lo que 

superar la RRN desean 

* Fuente: instituto Goldratt 

Una inyeccién sugerida 
por la otra parte es un 

importante avance 

   
   

  

   

471 486    

  

    

470 
Obtiene una inyeccién 

inyecclén alguna 

   

93 

  

   

  

Algunas veces no obtendra 
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flustracién 61 

a 503 
Con tres personas debe por lo 
menos conseguir una inyeccién. 

Tener mas inyecciones mejorar 
las probabilldades de agotar el 

conflicto con éxito 

  

    
         

      

    

     

    
   

  

    

    

Paso 6: 
Repita el proceso con tres 
personas de ia otra parte. 
(Es preteribie de 1a 1 pero 

nunca mas de 4 a 2)     

500 
Algunas veces el 
conflicto es con un 
grupo de personas 

Conflicto con un gmupo de personas 

  

ACCION: 
Revise tanto el Arbol de 

Transicién de construccién 
como el Arbol de Transicién 

de comunicaciin. 
Evalie sus errores       

* Fuente: Instituto Goldratt 

    

  

     

Vale ta pena comunicarie 

    

    

    
   
   

  

Lineamientos para 
comunicar la soluctén a un 

conflicto crénico. 
Parte VI       

502 
Existen diferentes 

Prospectivas aun dentro 

det mismo grupo. 

    
    

       
      
    

  

la nube a otro(s) 

individuo{s) del otro lado     

   

  

  

      

       

  

495 
Use el proceso en la 

siguiente ronda         

           

   
    

493 
Usted esta listo para 
intentar resolver este 
conflicto cronice de 

nuevo 

494 

Ya habré otro 
choque      

  

    

    
    

  

490 
Esta vez 

no ha ganado 

     

  

Et mejor modo de 
manejar la falta de 
éxito es el didlogo       

  

Algunas veces no obtendré 

  

466 

inyeccién alguna     
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10. Lineamientos para construir la solucién de nube para conflictos 
crénicos. 

4. 

2. 
3. 

Enfoque sus esfuerzos en hacer aflorar los supuestos de su lado 
de la nube y saque inyecciones. 
Tome la inyeccién que le guste menos y construya su RRN. 
Revise su RRN y encuentre una inyeccién para impedir el 
resultado negativo previsto por usted. 

. Verifique para averiguar si la siguiente inyeccién crea una RRN. Si 
es asi, construya una RRN y encuentre una inyeccién para 
venceria. 

. Repita el proceso de encontrar RRNs y sugerir inyecciones para 
eliminar los resultados negativos hasta que se le agoten las 
RRNs. 

. Retina todas las inyecciones y “empaquelas” en su solucién 
preferida. 

. Si todavia no se siente a gusto con la solucién, abandone el 
conflicto. Espere a estar listo o consulte con su facilitador. 
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!V. HABILIDADES DE DELEGACION. 
  

EI objetivo de las habilidades de delegacién, es elevar la habilidad para delegar a 
otros que puedan desempefiar su trabajo eficazmente. 

Para oder causar un salto cuantitativo en la habilidad de fas personas para 
comuriicarse, necesitamos : 

> Identificar un problema medular al que se deba enfocar la habilidad. 
> Cuidadosamente construir herramientas poderosas para elevar la 

habilidad que se necesita para superar este problema medular. 
> Asegurarse de que las personas aprendan a utilizarlas eficazmente. 

1. Delegacion : 

la delegacién ha cobrado suma importancia hoy en dia, puesto que es 
necesario que se “deleguen” a los subordinados para que sepan 
desempenar perfectamente bien sus funciones, asi como tomar decisiones 
por ellos mismos, para llegar a la meta en comin de la empresa. Para 
lograr la delegacién de los subordinados, es necesario : 

> Delegarles mayores responsabilidades. 
> Que se sientan como parte importante del sistema. 
Que se les permita dar ideas acerca de! funcionamiento del 

sistema. 
> Lograr la implementacién de cursos de capacitacién. 
> Fomentar el trabajo en equipo. 
> Lograr que las personas realicen su trabajo con eficacia. 

El! impacto de la falta de delegacién sobre la habilidad de un gerente o 
equipo para funcionar con el dia con dia es que generalmente, los 
subordinados en vez de tomar decisiones por ellos mismos, siempre o la 
mayoria de las veces le preguntan al gerente como solucionar conflictos del 
dia con dia y la idea de la delegacién es que ellos por si mismos puedan 
mediante una asesoria y capacitacién oportuna solucionar éstos conflictos 
mediante las herramientas que nos brinda la Teoria de Restricciones. 

Al paso del tiempo, se deben de minimizar potencialmente los confiictos del 
dia con dia, con una buena implementacién de delegacién, por parte de los 
gerentes o el equipo de trabajo hacia los subordinados : analizandolo de 
otia manera, la delegacién va de los niveles superiores a los inferiores 
dentro del organigrama del sistema o de la empresa. 
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También lo que se logra con esto, es evitar “apagar incendios” que se 
presentan dia a dia y en vez de solucionar problemas aisiados, cada dia 
implementar soluciones que perduren y hagan que se solucione el sistema 
completo y obviamente con esto, se solucionaran los conflictos o problemas 
aislados presentados diariamente. 

Existen dos problemas medulares que evitan que la gente pueda realizar su 
trabajo con eficacia : 

1. Desalineacién entre autoridad y responsabilidad. 
2. Carencia de instrucciones claras cuando se otorga la 

responsabilidad. 

Ahora, analizaremos por separado cada uno de los dos puntos anteriores : 

‘1.1. Alineacién de autoridad y responsabilidad. 

V/eamos un ejemplo, al cual le hemos nombrado : “Apagando incendios 
Por mi Subordinado” 

  

Trama de la Historia : 

Mi subordinado (nombre genérico de cualquiera que me reporta) no puede 
realizar un trabajo que deba realizar. Por lo tanto, recurre a mi para solicitar 
mi intervencién. 

io tengo que hacer algo al respecto ! 

Tzéricamente, les puedo decir que es su problema y que espero que ellos 
lo resuelvan (y existen muchos Jefes que podrian querer asumir esa 
postura) sin embargo, es mi empleo el que atin esta en juego. Si ellos no 
pueden hacerlo, entonces seré yo el que esté en dificultades. 

Por lo tanto, generalmente dejo lo que estoy haciendo y me encargo del 
invendio. 

Este dilema se conoce como “La Nube del Bombero”, 
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flustracién 62 

La Nube del Bombero: 

   

    
     

    

  

   

  

Facuttar a mis 
subordinados 

No apagar los 
incendios de mis 
subordinados      

    

Ser un jefe 
eficaz 

  

    
   

          
   

    

Asegurarme de 
que e! trabajo 

se realice 

Apagar los 

incendios de mis 
subordinados      

  

Supuesto: 
+El subordinado es incapaz, 
No puede con esto. 
*El subordinado no tiene la 
autoridad necesaria para 
apagar el incendio. 

        

Inyeccion: 
Alinear la autoridad 
del subordinado con 
su responsabilidad 
      

Acciones: 
Usar estos incendios como oportunidad para 

mejorar a fos subordinados: 

*Escribir la nube de! subordinado. 

*Comunicarle la nube al subordinado, 
guiandolo en evaporacién de la nube, y 

clarificando su “nueva autoridad”.   
    

* Fuente: Instituto Goldratt 
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La inyecci6n a la nube anterior es : 

> Alinear la autoridad del subordinado con su responsabilidad. 

Cuyo objetivo es: eliminar !a mala correlacién entre autoridad y 
responsabilidad. 

1.2 Identificacién del conflicto de autoridad. 

Trama de la Historia : 

Su subordinado ha recurrido a usted, pidiendo ayuda. 

No ha podido enviar un pedido de un cliente que vencia ayer porque las 
instrucciones de envio se han “extraviado”. Nadie, mas que un 

tepresentante de servicio a clientes, puede llamar al cliente. Su 
subordinado [lamé al representante que atiende a este cliente, pero estaba 
fuera y su contestadora dice que “llamara en cuanto pueda’. 

Han pasado dos dias. Su subordinado esta atorado y ha recurrido a usted 
para que le haga de bombero en este incendio. 

. 1.3 Construccién del conflicto de autoridad. 

lustracién 63 

La Nube del Subordinado: 

    

Pasos para Construlr: 

        

  

   

  

  

      

   

  

   

  

     
     

    
   

8 
zPorqué tenemos 

que apagar este 
incendio? 

D 
Lo contrarlo de D’ 

£Qué debe hacer el 

subordinado para 
spagar el incandio? 

    

      

  
   

      

  

   
         

  

El minimo objetivo 

comin que ambas 
necesidades astan 
tratando de cumplir 

    

            

   
¢c 

2Qué necesidad 

intenta satisfacer 
la regla? 

o 

4Qué regia impide 
al subordinado 

apagar el incendio?     

  

  
* Fuente: Istituto Goldratt 
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A 

Clientes 
satisfechos 

Un ejemplo de la nube del subordinado: 

  

      

  

      

8 
Dar buen servicio a 

los clientes 

c 
Una unica persona de 

contacto representa a 

la empresa ante el 
cliente 

Habilidades Gerenciales 

  

    

  

  

   

        

0 
Contactar al cliente 
para obtener sus 

espocificaciones de 
envio 

    

  

  

  

  

  

    

    

      

D 

No contactar al cliente 
para obtener sus 

especificaciones de 

envio          

  

  

Para ésta situaci6n, se sugiere e! siguiente procedimiento: 

“Cuando no esté disponible un representantes de servicio a clientes, usted tiene 

la autoridad para contactar al cliente de inmediato con relacién a las especifica- 
ciones de envio incompletas o que no estén claras”     

Ahora es importante, comparar la solucién que usted desarrollé usando la 

“Nube de! Subordinado” con el modo en que usted resolvié la situacién ; 
para esto hay que contestar claramente las siguientes preguntas : 

> {Que diferencias hay ? 
> ,Cual solucién perdurara mas probablemente ? 

* Fuente: Instituto Goldratt 
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1.4 Comunicaci6n. 

Preparacioén para comunicarse : 

Hay dos lados, e! jefe y el subordinado : 

1. Perspectiva del jefe : 

> {Quiero yo, quien tengo la autoridad, ceder parte de dicha 
autoridad ? 

> {Cual va a ser la relacién de mi subordinado ? 
Mi subordinado desea tener poder y podria hacer mal uso 

de él. 

Mi subordinado puede resentir la idea de tener mayor 
responsabilidad puesto que le conviene que yo saque el 
apuro cada vez que tiene que lidiar con un incendio. 

2. Perspectiva det subordinado : 

> Estoy dispuesto a aceptar la autoridad que estoy pidiendo ? 
> {Cual sera la relacién de mi jefe ? 

La herramienta para manejar ambas situaciones es la RRN. 

Ahora veamos, como ya lo hemos hecho antes, los pasos para lograr Ja 
comunicacién de la nube del subordinado : 

1. Presente la nube a la otra parte de! mismo modo que una nube de 
conflicto. Comience con el objetivo, contintie con el lado de él, y 
entonces presente usted su propio lado de la nube. Concluya 
diciendo, “|Con razén hay un problema |”. 

2. Expliquele la importancia de C y trate de llegar a un entendimiento 
con respecto a la necesidad de romper C-D'. 

3. Preguntele si tiene alguna sugerencia. Si sugiere la autoridad que 
usted tiene en mente, eso es muy bueno; si no, usted puede 
evaluar la diferencia e iniciar una conversacién que conduzca a 
una autoridad aceptable. Si la otra parte no sugiere nada, déjelo y 
pidaie que lo piense. 
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2.1 Cémo dar instrucciones claras. 

Es importante mencionar algunas de las preguntas que son mas comunes, 
como las siguientes : 

> .Porqué me esta pidiendo que haga el paso X 7 
> {Cuando debo hacer el paso X 7 

> ~Como sé si ya terminé un paso con éxito para poder pasar al 
siguiente paso ? 

> .Cual es el objetivo que estamos tratando de lograr 7 
> iCual es el objetivo de cada paso ? 
> Porqué se hace el paso X antes del paso Y ? 
> ~Como sé cuando ya terminé ? 
> «Porque dice que el paso X lograra su propésito ? 

Como conclusién a estas preguntas, debemos decir: ~Qué herramientas 
debemos usar para dar instrucciones claras ? 

2.2 Construccién. 

El Arbol de Transicion (A de T). 

El arbol de “cémo’. La légica detallada cémo pasar de! presente al futuro 
deseado. La parte inferior tiene afirmaciones que describen el estado actual 
die nuestro pensar, el punto de partida inicial. La parte superior es el 

objetivo, el campo deseado en la realidad después de Ia conclusién de 
iodas las acciones propuestas. 

> Toda accién que realizamos cambia la realidad. 

> Cualquier conjunto de instrucciones, lineamientos, procedimientos, 
© politicas se puede presentar como arbol de transicién. 

Para dar instrucciones claras, debemos estipular : 

> La necesidad de la accién. 
> La acci6én misma. 

> La explicacién de porqué la accién debe satisfacer la necesidad. 
> El resultado de la accién. 

> Porqué se necesita el siguiente paso. 

F'ara ver lo anterior, es necesario analizar el siguiente arbo! de transici6n : 
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accién para causar et efecto 

deseado      

* tustracién 68 
Estructura Genera! del 

Arbol de Transiclén (A de 7) 

El resultado 
deseado 

a 

v 

El cambio 
resultante 

requerido en la 
realidad 

Una accién 
La necesidad 

(explicita o implicita) 
de una acci6n 

: Estructura 
. Repetitiva La tégica de la 
: El cambio resultante secuencia: 
. requerido en ta Porqué ta siguiente 
: tealidad necesidad es 
. inevitable 

. Una accion La légica de la acci6n: 
. Necesidad (explicita Porqué dice usted que 
: 9 implicita} de una la accién es suficiente 

  

  

  

  

      

Situacién Inicial 

103 
* Fuente: Instituto Goldratt
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Ahora, de acuerdo a la seccién 1.4 del presente capitulo relacionado con la 
comunicacién, veamos los siguientes pasos dentro del arbol : 

" tustracién 66 

  
  

1. Escribir la situacién inicial y las 
acctones de fa lista. 

  
  

  111- ACCION:   Explicarle la importancia 

de C y procurar llegara 
un entendimiento con 
relaci6n a la necesidad 
de romper la conexién     existente en C-D' 

  

  
101- ACCION: 

Yo presento la nube 
comenzando con su 
lado y luego el mio. 

Conciuyo dectarando: 
jCon razén hay un 

Problema!     
  

* Fuente: Instituto Goldratt 

  

   

    

104 

  
   

100 
Me retino con la 
otra parte para 

discutir un 
‘incendio* que 
yo ya analicé 
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verificar su légica 
  

2. Escribir ef primer segmento y 

    

    

    

   

  

111- ACCION: 
Explicarle la importancia 
de C y procurar llegar a 
un entendimiento con 
telacién a la necesidad 
de romper la conexién 

existente en C-D’   

   

  

La otra parte se percata 
de que no estoy 

tratando de culparla del 

problema 
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101- ACCION: 
Yo presento ta nube 

comenzando con su 
lado y luego el mio. 

jCon raz6n hay un 
_ Problema!   

Conciuyo deciarando: 

    

* Fuente: Instituto Goldratt 

105 

100 
Me redno con la 
otra parte para 

discutir un 
“incendio” que 
yo ya analicé 

    

    

   

     

  

   

    

   

    
   

     

  

102 
La nube nos permite 

Presentar un problema 

sin que sea amenazante. 

Nos ayuda a mostrar 

que es mas una falla de 
algun sistema que culpa 

del individuo 
  

   

     

 



Capitulo IH 

*“ Hustracién 68 

  

3. Escribir un segmento completo para 
cada accion de [a lista y verificar 

su légica       

    

   

  

111- ACCION: 
Explicarle la importancia 
de C y procurar llegar a 

un entendimiento con 
relacion a la necesidad 
de romper fa conexién 

existente en C-D"     
  

  

101- ACCION: 
Le presento la nube a 

mi subordinado 

utilizando ia secuencia 
A-B-D-C-D’ 

Concluyo declarando: 
jCon razén no podias 
resolver el asunto!       

* Fuente: Listituto Goldratt 

Mi subordinado acepta que es 
importante lograr el requisito C 

y concuerda conmigo con 
respecto al rumbo en que debe 

buscarse la solucién 

   

   

   

      

Necesito que mi subordinado 

entienda la importancia de C 
y que esté de acuerdo con 

la direcci6n de la solucién 

   
    

   

Mi subordinado se 
percata de que no estoy 
tratando de culpario del 
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112 

La nube ayuda a mostrar la 

Panoraémica completa. Una 
vez que se ha expresado C la 
otra persona comienza a ver 

que su intuicién ha estado 
en el rumbo correcto. Por lo 
tanto, mi sugerencia tiene 
Para ella mucho sentido 

    

   
   

   

    

    
   
    
   
   

    

  

104 
Mi subordinado séto 
puede ver lo que estd 

mal de la politica. (Séto D')     

  

  

  

100 
Me reiino con la 
otra parte para 

discutir un 
“incendio” que 

yo ya anaticé 

   

    

    
   
   

   
   

   

    

   

  

     
   

   

  

   

   

  

     
   

   

  

102 
La nube nos pennite 

presentar un problema 
sin que s¢a amenazante. 
Nos ayuda a mostrar 

que es mas una falla de 
algin sistema que culpa 

del individuo 
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Toda organizacién se maneja a base de procedimientos, escritos y tacitos. 
Seguramente, cualquier persona dentro de una organizacién se ha topado 
con algunos procedimientos que no funcionan a la entera satisfaccién. 

Se debe elegir un procedimiento, que se quisiera que la gente lo llevara a 

cabo, pero no lo hace entonces, lo que se debe de hacer es describirlo, 
para después tratar de averiguar porqué la gente no lo sigue. Posterior a 
los pasos anteriores, se debe escribir el procedimiento como arbol de 
transicién de la manera en que lo vimos anteriormente, con el objeto de 
lograr capturar todo el conocimiento técnico necesario para asegurar la 
efectividad de cualquier proceso. 

Es de suma importancia, mencionar que el arbol de transicién no 
necesariamente contiene e! conocimiento técnico de cémo realizar la 
accién. Puede ser necesario transferir algtin conocimiento adicional. 
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V. TRABAJO EN EQUIPO : COMO LOGRAR OBJETIVOS AMBICIOSOS. 

E! objetivo del trabajo en equipo es incrementar la habilidad para convertir a 
un grupo que deberia ser un equipo, en un equipo motivado que opere 
sobre una estrategia coherente y con tacticas sincronizadas. 

Para poder causar un salto cuantitativo en la habilidad de las personas para 
motivar, se necesita : 

> Identificar un problema medular al que se deba enfocar la 
habilidad. 

»>Construir cuidadosamente herramientas poderosas para 
incrementar la habilidad que se necesita para vencer dicho 
problema medular. 

>Asegurarse de que las personas aprendan a_utilizarlas 
eficazmente. 

A continuacién, veamos el siguiente Arbol : 
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* hustracién 69 
  

  
(Identificar un problema medutar al que la habilidad deba 

enfocarse 
    

  

   

  

   
170 

Se erosiona el espiritu 
de equipo 

  

    

  

      
160 

Para cada miembro de! equipo es 

cada vez menos (y menos) dificil 
encontrar razones para echarie la 
culpa a otros miembros de! equipo 

    

     
    
    
   
      
    

  

  

150 
Los miembros del equipo 

comienzan a buscar (mas 
y mas) a quien culpar 

  

    

  

   

  

140 
Muchas veces los 

miembros del equipo 

comienzan a preguntarse 

(mas y mas) si no se les ira 

a relacionar con el fracaso. 

            

   
       105 

La gente considera que 
el fracaso es malo     
  

  

  

      
    
   

    
   
   
    

100 
El éxito de un equipo depende 
del nivel de coordinacién de los 
esfuerzos de los miembros de! 

equipo 

* Fuente: Instituto Goldratt 

130 
La descoordinaci6n de los 

esfuerzos de los 
miembros det equipo no 

es rara 

125 
Un equipo rara vez opera 

bajo una estrategia coherente 

respaidada con tacticas 
sincronizadas 

   
   

    

      

  

120 
Muchas veces, los miembros 

de un equipo dedican tiempo a 

monitorar et avance de los 
demas miembros y aun mas 

tiempo a preocuparse por dicho 
avance 

  
     
    
       

     

     

      

     

    

   
    
    

    
      

   
   

   
    

115 
Muchas veces la gente tiene 
dudas de su propia habilidad 

y la de sus compafieros para 
lograr un objetivo ambicioso 

110 
Cualquier falta de 

coordinacién entre los 
miembros de! equipo es 
causa de preocupacién 

para las demas miembros. 

    
   

  

       

             

    

   105 
La gente considera 
que el fracaso es. 

malo 
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* ttustracién 70 
  

Culdadosamente construir herramientas 
poderosas para elevar la habilidad necesaria 

para superar el problema medular       

  

Inyeccién: 

Se incrementa en 
forma importante ta 

habilidad para lograr 

objetivos ambiciosos 

    

      

    

Supuesto: 
La probabilidad de éxito 

es demasiado baja 
     
    

              
    

D 
No parece estar 

comprometido a 

lograr e! objetivo 

    

      

B 
Evitar tomar 

rlesgos 
     

        

   

  

A 

Quiero hacer un 
buen trabajo 

  

    
    

  

      
D 

Parece estar 
comprometido a 
lograr e! objetivo 

    

      

c 
Hacer lo que se 

espera de mi     
    

  

Supuesto: 

La probabilidad de éxito es demasiado baja. 

Préctica Actual: 
Hacer "ruido” o "moverse” ai tiempo que se "ruega al cielo” para 
que se cancele el objetivo, lo cambien o éste caiga en el olvido. 

Inyeccion: 
Se incrementa en forma importante la habilidad para lograr objetivos 
ambiciosos. 

  

* Fuente: | 1stituto Goldratt 
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1. Practica Actual. 

Las Seis Fases de un Proyecto. 

1.1 Entusiasmo. 
1.2 Desilusi6n. 
1.3 Panico. 
1.4 BUsqueda de Culpables. 
1.5 Castigo a los Inocentes. 

1.6 Alabanzas y Honores para los que no Participaron. 

‘Ahora revisaremos tres aspectos importantes, que son los siguientes : 

a) 4Cémo identificamos la necesidad de invertir en mejorar fa 
habilidad del equipo para funcionar ? 
“Muchas veces los miembros del equipo comienzan a preguntarse 
si no se les ira a relacionar con el fracaso. 

b) gCémo podemos atender las inquietudes de los miembros del 
equipo ? 
“Un equipo rara vez opera bajo una estrategia coherente 
respaldada con tacticas sincronizadas” 

c) ~Como podemos sistematicamente desarrollar un plan para lograr 
el objetivo que sea suficientemente amplio y con el que todos 
estén de acuerdo ? 

a) ~Cémo identificamos la necesidad de invertir en mejorar la 
habilidad del equipo para planear ? 

ldentificadores : 
> Cuando no estoy avanzando. 
> Cuando hay conflictos entre ellos. 

> Cuando falta comunicacién. 
> Cuando empezamos a buscar culpabies. 
> Cuando cada quien empieza a “jalar’ por su lado. 
> Cuando cada quien se “sienta en su burro’. 
> Cuando hay exceso de juntas. 

> Cuando en el camino se cambia el plan. 
> Cuando hay decepciones. 
> Cuando hay apatia. 
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b) Construcci6én. Atender las inquietudes. 

éCémo podemos atender las inquietudes de los miembros del 
equipo ? 

Si lo que queremos fograr es un objetivo ambicioso entonces, ~Porqué 
comenzar planteando obstaculos ? {No es contraproducente ? 

Siempre se debe de empezar por un paso que la gente pueda realizar 
expertamente . 
Hustraclén 71 

Lineamientos para la Construccién 
170 

Se identifica a (a mayorin de tos 
obstéculos mayores que estorben 

en el logro del objetivo 
   

  

spiritu de equipo          

      

        
    

      

        

   
   
      

  

  

160 
El lider pide a cada miembro dei equipo 
que plantes un obstéculo mayor. Este 

proceso continua hasta gue ya nadie tenga 
mas obstéculos mayores que aportar 

155 
Casal todos ios miembros de! 
equipo tienen obstéculos que 
estén ansiosos de plantear 

   

      

150 
Los diferantes miembros 

del equipo son expertos en 
diferentes aspectos del 

logro dal objetivo 

  

  
145 

770 arsonas son expertas 
Los miembros det neentrar obstéculos 

por el objetivo sino q 
colaboran en plante:      

     

  

  

130 
El lider deciara 

61 objetivo y 
pide obstaculos        La mayori 

son resul 
  

  

A pesar dei acuerdo bésico con ef 
objetivo, tal parece que los 

mismbros del equipo no apoyan 

slobjetive completamente Algunos miembros del equips 
con respecto a 

190 
La mayorla de los miembros 

equipo no eatin en 
desacuerdo con al objetivo 

fijado para ef equipo 

muchos obstaculos eatorban p 
logro del abjetive del equipa 

  

* Fuente: Instituto Goldratt 
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Se debe de poner el objetivo del equipo y hacer una tabla, en donde se 
contengan dos columnas, en la primera se deben poner los obstaculos, y 
en la segunda los objetivos intermedios. 

Todos sabemos que cuando un objetivo es ambicioso, es razonable 
esperar que el plan para lograrlo contenga varios objetivos intermedios. 

~De dénde salen los objetivos intermedios ? La Unica razén por la que se 
tiene un objetivo intermedio, es vencer algtn obstaculo que estorba en el 
logro del objetivo final deseado. No hay otra razén. 

Por lo tanto, para cada obstaculo de nuestra lista, tenemos que discurir 
cua! es el objetivo intermedio correspondiente ; aquello que, vencera al 
obstaculo. 

Ahora, veamos Ja parte dos de ja construcci6n : 
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llustraci6n 72 

Construccién 
Parte 2 

165 
, El equipo loans e! consenso Go) 

Hay esplritu oa con relacién a un Ol para 
equipo cada obstaculo de Ia lista 270 

La facilitacién adecuada 
Cimparcial’) genera 

265 consenso en e! grupo 

El lider funge como 
facilitador para que el 
equipo plantee sus. 

reservas con respecto a 
los O! sugerides. 

(‘Imparcialmente”)       

un 

   

  

   
        

  

240 
El lider le pide a los 

miembros que 
sugieran Ois para la 

lista de obstaculos 
comenzando por los 

que cada quien dio 

  

   

  

    

     

   

230 
El lider escoge un obstaculo 
mayor para demostrar como 

se deriva un Ol y luego pide 
sugerencias det Ois para 

superar dos obstd4culos mas   
   

  

    

200 
No basta con reconocer 
un obstéculo, hay que 

determinar con qué quitarlo 

* Fuente: Instituto Goldratt 

Casi todas fas personas que dieron 

  

    

   

  

260 
Existe la necesidad de buscar 

el consenso en cada Ol 

  

    
       

   
  

   255 
No todos los O! sugeridos son lo 
suficientemente claros como 
para que los puedan captar 

todos los miembros del equipo 

    

      

  

   

  

    

   
   250    

obstaculo pueden sugerir el Ol 
correspondiente 

  

    

    

    

       

   
      

    

    

  

    

   
245 

La persona que     
    

  

   
   

    

      
   

     
    

  

238 Plantea un 

Los miembros del equipo necasitan obstaculo tiene 
identificar fos O} necesarios para una fuerte intuicién 

tespecto del 
vencer todos los obstdculos. mismo 
  

    

235 
   

  

   

   236 

    

        

  

Los miembros de! equipo 4 
intuitivamente captan como Cade 0 debe ue 
sacar el Ol de un obstaculo sa do 

    

   

  

   
    
    

   

   

  

   

  

    

    
     

  

    

  

   
   

225 
Existe la necesidad de La mayoria de las personas 

explicar como se derivan intuitivamente comprenden 

los Ol de los obstaculos la conexién entre un Oly 
un obstaculo       

   
    

    
   

  

  

   

       
   

  

   
       

  

210 218 
Necesitamos encontrar y La mayoria de las 

ponemos de acuerdo sobre ks personas no saben cémo: 

Objetivos Intermedios (Ol) determinar un 0) a partir 
de un obstdculo    

   
   

    

   

  

    
170 

Se identifica fa mayoria de 
los obstdculos mayores que 

estorban para e! logro de! objetivo 

205 
Objetivo Intermedio es lo que se 
necesita lograr para vencer el 

obsticuto 
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c) Construcci6n del plan. 
2Cémo podemos desarrollar sistematicamente un plan integral con 
el que todos estén de acuerdo para lograr el objetivo 7 

Se debe comenzar a convertir la lista resultante en un plan. Tenemos que 
discurrir cuales objetivos intermedios se pueden lograr en paralelo, y cuales 
slo en forma consecutiva. 

El hecho de que en este caso, ya hemos verbalizado el obstdculo 
correspondiente a cada objetivo intermedio, es de mucha utilidad. De 
hecho, hace que la colocacion de los objetivos en orden secuencial sea una 
tarea relativamente facil. 

4Cémo ? Bueno, pues te preguntas cual podria ser la razon por la cual 
debemos lograr el objetivo intermedio X primero, y sélo entonces lograra el 
objetivo intermedio Y. Debe ser que existe un obstaculo que impide el logro 
de Y, y éste obstaculo se supera logrando X. Es por eso que X tiene que 
lograrse antes que Y. ¢Tiene sentido ? 

Para establecer la secuencia sélo tenemos que encontrar qué obstaculo 
bloquea qué objetivo intermedio. 
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El Plan 

Habilidades Gerenciales 

  

        

        

    360 
Existe un equipo can un 
objetivo comun, con una 

estrategia coherente y 

tacticas sincronizadas 

  

   

  

355 
El lIlder conduce el 

proceso de asignar las 

tareas a los respectivos 

miembros del equipo 

(‘Quién va a hacer qué‘)   

  

150 
Los diferentes 

miembros del equipo 

son expertos en 

diferentes aspectos de! 

logro del objetivo 

    
    

    
   
    

      
    

    

350 
Existe la necesidad de 

establecer grupos de trabajo 

para lograr los diversos Ols 

    

       

  

    

    

  

    

    

  

    

   
   

    

345 

El grupo llega a un 
plan acordado 

mutuamente 

348 
Planear no basta para 

hacer realidad las cosas. 
Las personas tienen que 

realizar ciertas tareas de 
acuerdo con el plan 

         
  

340 
El lider designa 

arbitrariamente a un 

  

   
    

  

    
335 

Existe la necesidad de 

  

    
    

  

    

    

   

      

   

    

    

              

    

  

  

     

    

    
  

  

Ei lider explica como se 

construye un plan y le 

intente convertir la lista 
en plan 

  

  
pide a cada miembro que 

    

presente bu plan y que los miembros del 165 

facilita la discusin eauipg construyan el Hay espiritu de trabajo 
de grupo sobre cada Plan jun en equipo 

flecha 

320 
i 325 

Cada miembro tiene Para que el equipo esté oportunidad de tivado debe d 

intentar hacer un haber consenso total plan personalmente sobre ef plan 

315 
   

    

    
    
   
   

   
     
   
    

    

   

312 
Los miembros dei equipo 

tienen buena intuicién 
sobre la secuencia de! 

jos Ols 

310 
Existe la necesidad de 
que él equipo “compre” 

(acepte) un plan tégico 

para lograr et objetivo 

   
    

    
   
   

  

        

   305 
La lista de Ois no viene 
acomodada como plan 

\6gico que sincroniza las 

actividades. (En un plan 

algunos O! se pueden 

manejar en paratelo, otros 

en sacuencia). 

* Fuente: Instituto Goldratt 

      

       
       

    
     

   

  

    

     
    
   

300 
Para que el equipo esté 

motivado, cada miembro 
debe entender ta légica 

del plan entero 

275 
El equipo togra el 

consenso sobre un Ol 
para cada obstdculo de 

la lista 
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Como resumen a esta parte del capitulo, podemos decir que dentro de los 
lineamientos para el lider o facilitador del equipo, se encuentra lo siguiente : 

Identificacion : 

Identifique que su equipo esta en un estado tal, que requiera de invertir en 
la habilidad del equipo para funcionar. 

2. Los 8 Pasos para la Construccidn. Atender las inquietudes. 

1. 
2. 

Enuncie la meta que desearia alcanzar y pida obstaculos. 

Pida por turno, a cada miembro que plantee un obstaculo. 
Continue con este proceso hasta que nadie tenga mas obstaculos 
mayores que aportar. 

. Escoja un obstaculo mayor para demostrar cémo se deriva el 

Objetivo Intermedio (Ol) y luego pida sugerencias de Oils para 
vencer dos obstaculos mas. 

. Pida a los miembros que sugieran Ols para la lista de obstaculos, 
comenzando con los que ya se hayan dicho. 

. Funja de facilitador con el equipo para ayudarle a plantear sus 
reservas a los Ols sugeridos. (Imparcialmente). 

. Explique como se construye un plan y pida a cada miembro que 
intente convertir la lista en un plan. 

. Arbitrariamente escoja a un miembro del equipo para que 

presente su intento de pian y facilite la discusién de grupo sobre 
cada flecha. 

. Realice el proceso de asignar tareas a los miembros del equipo. 
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CAPITULO IV 

CASO PRACTICO. 

CAMPOFRIO.’ 

L_HISTORIA DE LA EMPRESA. 

Campcfrio nacid en 1952 cuando el Sr. José Luis Ballvé adquirié un pequefio 
matadero de ganado porcino ubicado en Burgos. La citada instalacién habia sido 
creada ocho afos antes por una compafiia dedicada a la fabricaci6n y venta de 
galletas con el objetivo de iniciar una diversificaci6n en el sector camico, pero los 
resultados habian sido desalentadores. En el momento de la compra las 

actividaides estaban practicamente paralizadas, aunque mantenia una plantiila de 
seis empleados. 

EI Sr. José Luis Ballvé tenia entonces 29 afios. Habia nacido en Bilbao y su 
experiencia profesional se habia desarrollado siempre en el Ambito comercial, en 
sectores tan distintos como el farmacéutico, las artes graficas, la banca y el 
carnico La compra de las instalaciones de Burgos la realiz6 con su propio dinero 
y la aportacion del Sr. Garay, que actué como socio capitalista hasta finales de los 

afios cilicuenta cuando el Sr. Ballvé adquirié la totalidad del capital de la sociedad. 

Tras la compra del matadero, el Sr. Ballvé invito a participar en ta direccién del 
negocic al Sr. José Maria Yartu ; economista, oriundo de fa Rioja, y al que habia 
conocido como responsable de la administracién de una empresa carnica ubicada 
en Vizcaya. Con la puesta en marcha del matadero se iniciaron las ventas de 
piezas a otros industriales de la zona como principal actividad de la empresa. Los 
sefiores Ballvé y Yartu se dedicaban, fundamentaimente, a las acciones de 
compras y ventas a la vez que iban contratando personas entendidas en el 
negocio de la carne fresca y de los embutidos. 

La clave en la Espafia de los afios cincuenta era disponer de productos para 
vender. En el sector carnico, lo frecuente era que los propios clientes visitasen los 
mataderos como unico medio para obtener los articulos que necesitaban. El Sr. 
Ballvé cecidio, sin embargo, llevar a casa de sus clientes la mercancia de que 

podia disponer ; inicié para ello la creacién de delegaciones de venta y adquirié un 
vehiculc de reparto. Se pudo asi prescindir de las agencias de transportes, que 
constituian el medio normal de envio de la época, y de los representantes no 
exclusives, que eran la Unica fuerza de venta que solian utilizar los industriales 
espafioles. 

' Caso pre parado por el profesor José Luis Lucas Tomas, del IESE. 
Copyright (c), octubre 1990. Ediciones instituto Nacional San Telmo. 
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La ccmpra del primer camién no resulté facil en una economia fuertemente 
autarcjuica como era la de aquellos largos afios de la postquerra , como tampoco 
lo fue la instalacién de pequefios elementos frigorificos en las delegaciones ; pero 
todo ello permitis a Campofrio establecer fechas seguras de reparto y entrega de 
pedidis y la utilizaci6n de embalajes apropiados. 

A partir de 1958 tom6é relevancia la venta de articulos elaborados (embutidos, 
jamones y cocidos) por lo que se contrat6 personal técnico especializado y se 

instalé un laboratorio para la definicién de los productos y la comprobacién de las 
calidades. En 1964, aprovechando los apoyos concedidos al Polo de Desarrollo 
de Burgos por ta Administraci6n Publica, Campofrio dio un fuerte impulso a fa 
fabricacién de elaborados, lo que permitid atender la demanda de las diversas 
delegzciones establecidas ya por todo el territorio nacional y supuso incrementar 
ta plantilla de personal, que superé los 1,500 empleados en 1971. La compra de 
las instalaciones de Coprasa, una cooperativa creada por ganaderos de vacuno 
de la provincia de Burgos, supuso la existencia de una segunda planta de 

produccién, con lo que se pudo ampliar mas la fabricacién de productos 
elaborados. 

En 1975 el Sr. Ballvé tomé contacto con Beatrice Foods Co. Con el objetivo de 
realizar algun tipo de asociacién con la compafiia norteamericana, y ello con la 
finalidad de asegurar la continuidad de Campofrio, una empresa espafiola de 

caracter familiar en un sector que Idgicamente se veria pronto invadido por 
empresas de ambito internacional. Beatrice era la tercera empresa camica de 
EEUU y tenia en proyecto desarrollar su divisién camica en Europa, por lo que se 
mostré: interesada en la oferta de Campofrio ; las negociaciones, sin embargo, se 
dilataron durante tres afios por la negativa det Sr. Ballvé a vender mas de la mitad 
de la sociedad. En 1978 Beatrice adquirié el 50% de la compafia, que fue 
valorada en aquel momento en 3,400 millones de pesetas. Antes de la venta, el 
Sr. Ballvé dio participacion en el capital social al Sr. Yartu. 

A comenzos de 1983, en medio de una fuerte situacién de inversién en Espafia 
derivacla de las circunstancias politicas, el Sr. Ballvé decidié la instalacién de una 
planta especializada en la fabricaci6n de salchichas y de jamén curado. Se 
constituy6 en interalimen, en terrenos comprados en Villaverde (Madrid) y en 
enero de 1985 se pusieron en marcha las lineas de elaboracién de salchichas con 
capacidad para 3,000 kilos/hora y los secaderos y planta de salazén para 20,000 
jamones/semana. En noviembre de 1985, y tras una rapida enfermedad, se 
produjc el fallecimiento del Sr. Ballvé, que fue sucedido en la presidencia de la 
compaiiia por su hijo el Sr. Pedro, que contaba con 32 afios de edad. 
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En enero de 1986 Beatrice fue adquirida, tras una compra hostil, por el grupo 
inversor neoyorquino Kolhberg, Kravis, Roberts and Co. Por 6,100 millones de 
dolares, en la que participaron 138 bancos. KKR manifest6é pronto !a intencién de 
vender la divisién internacional de la compafia adquirida, compuesta por 35 
empresas operando en 65 paises y que representaba el 40% del volumen de la 
misma (Campofrio representaba el 24% de las ventas en Europa). La presidencia 
de Campofrio entendiéd que las circunstancias de la companiia norteamericana 
podrian afectar negativamente a la parte espafiola y su vocacién industrial, por lo 
que se iniciaron negociaciones para recomprar la parte correspondiente de la 
sociedad, basandose en un pacto existente que concedia la preferencia a los 
socios: espafioles para el caso de que la participacién de Beatrice quisiese ser 
vendida. 

Las negociaciones resultaron complejas, dado que a comienzos de 87 Ia division 
internacional fue comprada por el grupo TLC, dirigido por el financiero Reginald 
Lewis, pagando al contado 985 millones de dédlares, con financiacién del Drexel 
Burnham Lambert ? . A finales de afio y quizas como consecuencia del crash 
bursatil de octubre, Campofrio logré realizar la fecompra del 50% por 90 millones 
de ddlares, para lo que conté con el apoyo del Banco Central. Se realiz6, 
entonces, una colocacién privada del 40% del capital social de Campofrio en 
instituciones vinculadas al Banco Central, adquiriendo a cambio [a familia Ballvé 
un 3.3% del capital de autocartera de dicha entidad financiera. En agosto de 1988 
se inic‘6 la colocacién de acciones en la Bolsa de Valores de Madrid. Todas estas 
circunstancias han producido una evolucién en la composicién del accionariado de 
Campofrio tal y como se refleja a continuacién (en porcentajes) : 

  

  

  

  

  

    

oe AOR: pe eee Toe eee Te " 

Familia 3allvé 45.0 54.0 55.5 
Familia ‘fartu 5.0 6.0 6.5 
Beatrice Foods 50.0 
Banco Central 40.0 19.0 
Bolsa Vzilores 19.0 = hata = :   

  

  

  

  

? Beatrica facturé durante 1989, 4,500 millones de délares, un 40% menos que el afio anterior y 
tuvo unos beneficios de 325 millones de délares, 39% menos que en 1988. En el mes de junio de 
1990 la sociedad fue vendida por su propietario (KKR) a Conagra por 626 millones de délares at 
contado ‘7 710 millones en acciones de la empresa compradora, Conagra, empresa de alimentacién con sedi central en Nebraska, facturé, durante 1989, 11,340 millones de délares con unos 
beneficios de 198 millones. En diciembre de 1988, KKR realizé la mayor compra de Ia historia 
adquiriendo la compafia Nabisco por 24,900 millones de délares. Nabisco alcanzé durante 1989 
una facturacién de 15,200 millones de délares (10% menos que en 1988) y tuvo unas pérdidas de 1,150 miltones de délares. Drexel Burnham Lambert, por su parte, quebr6é durante 1989 sobre todo 
en raz6n de las pérdidas registradas en el mercado de los bonos basura y por una sancidén de 650 
millones de délares impuesta dada la existencia de una serie de fraudes bursatiles. 
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Desde mediados de los afios setenta el sector carnico espariol se ha movido con 
exceso de oferta sobre la demanda existente. Seguin datos de Alimarket en 1989 
existian en Espafia 2,500 empresas de elaborados carnicos, de las que las diez 
mayores representaban e! 32% de la produccién total y las 100 primeras el 78%. 

Campofrio tiene distripucién en toda Espafia, contando con 31 delegaciones que 
disponen de su propia capacidad frigorifica y de medios de reparto. La delegacién 
mayor era la de Madrid, con mas de 50 empleados, y la mas pequefia la de 
Almeria, con una decena de personas. Las 6 delegaciones mas importantes 
vendian el 50% del total facturado. La flota de reparto en 1989 era de 127 
vehiculos, de los que mas de 100 disponian de equipo frio auténomo; en 

conjunto, a fo largo del afio se superaron los 4 millones de kilémetros recorridos. 
El nurnero de facturas realizadas durante el afio superé las 750,000, numero que, 

sin embargo, va bajando paulatinamente (en 1987 fueron aproximadamente 
100,0130 mas). Los 6 principales clientes representaron en 1989, practicamente el 
10% «le la facturaci6én y el numero total de puntos de venta atendidos superaba 
los 40,000. 

Junto a una fuerza de ventas de 250 personas, Campofrio disponia de otro equipo 
semejante de empleados en almacén, reparto y administraci6n. La administracién 
de ventas se mostré imprescindible a finales de los afios setenta cuando el 
crecimiento del volumen y la variedad de circunstancias de los clientes hizo critico 

el control de las mercancias, los cobros, los saldos, las devoluciones, las 
morosidades, los repartos y las retribuciones del personal. Los morosos, a finales 
de 1939, ascendian a la cantidad de 80 millones de pesetas y los impagados a 
16 ; las mermas y diferencias de almacén fueron de 50,832 kilogramos en dicho 
afio ; la facturacion se realiza a nivel de las delegaciones que, por otra parte, 
realize el 94% de la cobranza ; y siempre en conexién con el centro informatico 

de Burgos, cuya creacién y modemizacién requirié fuertes inversiones en equipo y 
personal hasta su entrada en funcionamiento completo a finales de los afios 
ochenta. 

A mediados de los afios ochenta se cred la direccién de marketing para 
encarjarse de la investigacién de los mercados, los paneles de medidas de 
detallistas y de consumidores, los test, la publicidad, e! desarrollo de productos y 

el merchandising. La tendencia en Campofrio era hacer hincapié en las marcas y 
tesporisabilizar a los equipos por lineas de productos, con el pensamiento puesto 
fundarnentalmente en el consumidor, Campofrio, por otra parte, era empresa 
patroc nadora y proveedora de los Juegos Otimpicos de Barcelona. 

Mientrias tanto, a finales de 1987, Campofrio habia constituido Nuevo Grupo, S.A., 
al 50% con e! Sr. Manuel Diaz Ruiz (propietario de una importante marca de 
Jamones curados), con el fin de crear una planta de jamén curado en la Alta 
Saboya Francesa y la puesta en marcha de sucursales de distribucién en Paris, 
Nimes y Dusseldorf, con una inversién de 750 millones de pesetas. 
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Durante 1989 Campofrio adquirié Ia totalidad de las acciones flecersa, matadero 
industrial ubicado en Mollerusa (Lérida) con una superficie de 16,000 metros 
cuadrados y una capacidad de sacrificio de 450 cerdos y 180 vacunos a la hora (lo 
que supone ser el décimo segundo matadero de! pais) y del que ya anteriormente 
poseia la mitad de! capital; ello permitid prescindir de las instalaciones de 
sacrifisio de la planta inicial de Burgos, utilizandose el espacio para ampliar la 

fabrica de elaborados y tener presencia fisica en el mercado catalan, el mas 
imporlante de Espafia en produccién y consumo. Por otra parte, se reforzé 
radicalmente la labor de marketing, dedicando presupuestos anuales cercanos a 

los 1,00 millones de pesetas para fortalecer la imagen de marca y mejorar la 
aproximaci6n a los consumidores. 

En 1939 se inicié la construccién de una nueva planta de produccién, en un solar 
de 95,000 metros cuadrados en Burgos, especializada en la fabricacién de jamén 
cocide con una inversi6n prevista de 4,500 millones de pesetas y una capacidad 
para 40,000 Tms/afio ; y de un nuevo centro de investigacién por un montaje de 

500 millones. Por otra parte, se inicid la construccién de una fabrica de elaborados 
carnicos en la Republica Dominicana, con una inversién prevista de 2,000 
millones de pesetas, participando Campofrio en el 40% de la sociedad constituida, 

que tiene entre sus objetivos ja comercializacién de articulos en Estados Unidos ; 
su capacidad de produccién es de 7,000 Tms/ario. 

Asimismo, Campofrio tenia prevista la participacién de una empresa carnica a 
- implantar cerca de Moscu, con una aportacién econémica de 3 millones de 

dolares, y se hab/an iniciado los contactos para establecer plantas de fabricacién 

en Filipinas y México. Siempre bajo la modalidad de participaciones accionariales 
en nuevas sociedades, se estaban estudiando la fabricacién de articulos 
complementarios para la produccién de salchichas con una firma holandesa, la 

entradia en el sector de quesos y la constitucién de una empresa dedicada a 
atender el segmento de colectividades y sector industrial de productos de la gama 
de Carnpofrio. 

Por otra parte, a finales de 1989 se constituyé6 la sociedad Tenki BV para 

promover y gestionar las participaciones de Campofrio en el exterior, con un 
capital social de 5.5 millones de florines y participaba en un 90% por la sociedad 
esparicila. 

  

122



Capitulo IV Caso Practico 

il, CAMPOFRIO EN CIFRAS. 
  

La evolucién mas reciente de las ventas puede sintetizarse de la siguiente 
manera : 

. Lineas de Productos (miles de Tms) Facturaci6n 
Elaborados Semielaborados Frescos [Total (mill. de ptas.) 

1975 20.9 14.2 18.3 53.4 5,169 
1980 31.2 17.6 8.1 56.9 10,020 
1985 51.1 12.8 9.7 73.6 24,360 
1986 54.3 12.3 12.2 78.8 28,660 
1987 59.0 11.4 11.8 81.9 29,922 
1988 64.4 11.0 11.8 87.2 32,615 
1989 67.0 9.3 14.3 87.6 37,421 

La gama de articulos viene recogida en el anexo 1. Las ventas de elaborados 
representaban en 1989 el 85% de la facturacién total. 

El mercado total de elaborados camicos en Espafia se estimaba en 700,000 
toneladas en 1989 ; las empresas con mayores participantes en el mercado eran 
las siguiente (en porcentajes)® : 

=> Campofrio 8.7 
> Revilla 46 
> Molina 3.4 

> Fuertes 2.6 
»>CAI 2.4 
> Anrubia 2.4 

=> 0. Mayer 2.3 

> Casademont 2.3 

El anexo 2 contiene informacién sobre las participaciones de mercado de las 

principales empresas en diferentes articulos. En elaborados de pavo Campofrio 
representaba, practicamente, el 75% de! mercado. 

La evolticién de las exportaciones ha sido la siguiente en los ultimos ejercicios : 

  

Facturacién 
Toneladas Millones Pesetas 

1985 780 175 
1986 694 171 
1987 988 248 
1988 1,274 294 
1989 1,414 410 
  

3 Fuente : Alimarket 
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Hay que tener en cuenta que hasta el mes de mayo de 1989, han existido 
limitaciones legates-sanitarias a la exportacién de articulos esparioles derivados 
dei porcino a la Comunidad Econémica Europea. 

En conjunto, Campofrio viene trabajando con casi un millar de proveedores, tanto 
de ganado como de carnes y materias auxiliares. El area de compras lo 
constituian en 1989 quince personas, habiendo tenido en volumen de 
adquisiciones de la siguiente evolucién : 

  

1987 1988 1989 
Miles Tms. M/Ptas. Miles Tms. M/Ptas. Miles Tms. M/Ptas. 

(1) 62 10,500 64 10,800 65 14,000 
(2) 10 3,600 10.2 4,100 11.2 4,500 
(3) 1.5 550 2.1 850 1.8 770 

(1) Porcino 
(2) Vacuno 
(3) Pavo 

La pléntilla total de Campofrio ha evolucionado de la siguiente manera : 

1987 1988 1989 
Came ofrio 1,632 1,667 1,754 
Interalimen 238 274 282 
llercesa 193 190 180 

2,063 2,131 2,216 

El anexo 3 contiene diversas informaciones sobre el personal de Campofrio. Los 
anexos 4, 5 y 6 contienen los balances y cuentas de explotacién correspondientes 
a los dos ultimos ejercicios y la evolucién de algunas magnitudes econdémico- 
financ eras. 
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iil_ ANEXOS. 

ANEXO1, —_ 
GAMA DE ARTICULOS DE CAMPOFRIO. 

1) 

2) 

3) 

4) 

Jamon curado. 
Jamén curado serrano. 
Centro de jamén curado serrano. 

Codillo de jamén serrano precortado. 
Jamon curado redondo con pata. 
Jam6n curado redondo sin pata. 

Medios centros de jamén curado. 
Jamén curado de bodega Camposierra. 
Centro de jamén curado de bodega Camposierra. 
Jamén curado de bodega Camposierra Gran Reserva. 

Jamon y paleta cocidos. 

Jamon extra ahumado. 
° Jamon cocido primera. 
. Paleta I cocida y ahumada. 
° Fiambre paleta II Rhin. 

° Fiambre paleta II Bohemia. 
. Fiambre paleta Il Horno. 
. Fiambre paleta II Tunel. 

e Fiambre paleta |] Lacén. 

Chorizo. 

Extra Gran Doblén. 
Extra Campeador. 
Pamplona extra. 

Extra casero serrano. 
Extra serrano mini. 
Primera recto. 
Primera sarta. 

|.omos, fuet, longaniza. 
« Lomo embuchado extra. 

‘ Lomo embuchado al vacio. 
‘ Longaniza primera. 
. Fuet extra. 
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5) Salami. 
Extra calibre 80. 
Extra calibre 120. 
Alerce a la finas hierbas. 
Extra ahumado Alhefia. 
Extra ahumado Alhefia familiar. 
Extra mini. 

6) Loncheados. 
Jamon curado. 

Lomo embuchado. 
Chorizo Pampiona extra. 
Salami extra. 

Bacon ahumado. 
Chorizo extra G. Doblén. 

7) Salchichén. 
. Extra gran serrano. 

Extra gran serrano familiar. 
Extra Memorial. 
Primera Memorial. 

It Catedral. 

8) Salchichas. 
Frankfurt cocidas y ahumadas. 
Gigantes cocidas y ahumadas. 
Viena cocidas y ahumadas. 

Parmesan cocidas y ahumadas. 
Campolight cocidas y ahumadas. 
Jamongus cocidas y ahumadas. 
Freschis cocidas y ahumadas. 
Gurstel cocidas y ahumadas. 

9) Fiambres corte. 
Chopped pork. 
Chopped beef. 

Mortadela con aceitunas. 
Mortadela. 
Lunch. 

Fiambre de ternera con espinacas. 
Mortadela siciliana. 
Mortadela siciliana con aceitunas. 
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10) 

11) 

12) 

13) 

14) 

15) 

Pavofrio. 
Pechuga cocida. 
Jamén cocido. 
Chopped cocido. 
Pastrami cocido. 
Salchichas cocidas y ahumadas. 

Fuambre trufado. 
Pechuga cocida mini. 
Jamé6n mini. 

Choped cocido mini. 

Fiambre mini. 
. Chopped pork. 

Mortadela siciliana. 
. Mortadela siciliana con aceitunas. 
. Lunch. 

. Chopped beef. 

Patés. 
» Paté de campaijia a la pimienta verde. 
. Paté de liebre al oporto. 
» Paté al Roquefort. 
» Mousse de salmén y gambas. 

Adobados. 

, Lomo adobado extra. 
” Fiambre de lomo semicocido. 
» Bacon semicocido y ahumado. 

(Sampofritos. 

© 2 Supremas de pollo, jamén cocido y queso. 
” 2 Supremas de pollo, jamén cocido y queso a las finas hierbas. 
° 2 Supremas de pavo, jamoén cocido y ciruelas. 

7orteza y manteca. 
. Manteca (2 tamafos). 
‘ Bolsa Corteza (4 tamafios). 
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ANEXO 2. 
PARTICIPACIONES DE MERCADO EN LAS PRINCIPALES EMPRESAS EN 
DIVERSOS ARTICULOS CARNICOS EN EL ANO 1989°.. 

1) Salchichas. 

e Campofrio 25 

e O. Mayer 9 

e Revilla 8 
. Acueducto 4 

. Molina 4 

. Purlom 3 

. Argal 3 

e Resto 44 

2) Salami. 

. Campofrio 20 

° Pamplonica 16 

. Argal 10 

. Acueducto 10 

. Resto 44 

3) Salchichon. 

. Turén 10 

. Argal 7 
» Espufia 5 

» Rolpho 5 

» Campofrio 4 
” Resto 69 

4) Patés de cerdo. 

“ La Piara 31 
© Apis 30 

o Mina 16 

« Pamplonica 8 

« Lourifio 2 
‘ Resto 13 

  

‘Fuente : Alimarket. 

128



Capitulo V 

5) Loncheados. 

O. Mayer 

Revilla 

Campofrio 

CAI 
Resto 

20 
15 
12 
5 

48 

6) Jamé6n blanco (no ibérico). 

Navidul 

Sala 

A. Molina 

La Piedad 
R. Iglesias 
Campofrio 

7) Jam6n cocido. 

Campofrio 

Revilla 

Valle 

J. Alberti 

O. Mayer 
Fuertes 

R. Sanchez 

Casademont 

Toneladas 

9,000 
6,500 
5,400 
4,000 
3,600 
3,400 
3,360 

Toneladas 

10,780 
8,000 
6,400 
5,350 
4,850 

4,700 
4,600 

Caso Practico 
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ANEXO 3. 
INFORMACIONES SOBRE EL PERSONAL DE CAMPOFRIO. 1989. 
(CAN'POFRIO Y COPRASA). 

1) Detalle por grupos profesionales : 

. Produccién 791 

e Encargados 70 
° Administraci6n 147 

. Técnicos y directivos 93 

. Repartos 195 

e Administracién ventas 60 
. Ventas 247 
° Servicios 151 

2) 

3) 

4) 

5) 

5) 

Desglose por sexo : 

. Mujeres 120 Edad media 33.9 afios 

. Hombres 1,634 Edad media 39.4 afios 

Nivel total de ausentismo: 5.4% del tiempo tedrico, incluyendo faltas 

justificadas y no justificadas, retrasos, enfermedades, accidentes, 
suspensiones de empleo, sueldos y permisos. El ausentismo producido por 

accidentes entre el personal de produccién ascendié al 0.47% de las horas 
tedricas de trabajo. 

Representantes sindicales desde las elecciones de 1986 : 
° No afiliados a sindicatos 13 
. Comisiones Obreras 7 

® U. Sindical Obrera 7 
° U. General de Trabajadores 3 

Sanciones : 

» Por conceptos Por gravedad 
. Indisciplina 38 Muy graves 5 

” Faltas al trabajo 2 Graves 14 

” Transgresion buena fe Leves 30 
o contractual 8 
° Disminucién voluntaria 

o rendimiento 1 

Antigdedad media : 
15.6 afios. 
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7) Actividades de formacién (todo el “Grupo” de empresas) : 

e Numero de cursos 213 
e Numero de participantes 729 

e Numero de horas de clases 28,785 
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ANEXO 4. 
BALANCES DE SITUACION DE CAMPOFRIo. 
(en millones de pesetas). 

ACTIVO 

CIRCULANTE 

Caja y Bancos 

Inventarios 

Deudores 

FIO (Neto) 

OTROS ACTIVOS 

SUMA ACTIVO 

PASIVO 

A Corto Plazo 

A Mediano y Largo Plazo 

SUMA PASIVO 

CAPITAL 

Cap. Social 

Reservas 
Utilidad det Ejercicio 

SUMA CAPITAL 

SUMA PASIVO Y CAPITAL 

Caso Practico 

1988 1989 

1,576.00 1,548.00 
3,679.00 4,860.00 
2,305.00 4,552.00 
7,560.00 10,960.00 
  

8,801.00 14,349.00 
  

60.00 96.00 

16,421.00 26,405.00 
  

  

2,736.00 6,288.00 
2,500.00 2,725.00 

5,236.00 9,013.00 
  

4,572.00 5,300.00 
2,488.00 6,665.00 
4,125.00 4,427.00 

11,186.00 16,392.00 

16,421.00 25,405.00 
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ANEXO 5, 
EVOLUCION DE ALGUNAS MAGNITUDES ECONOMICO-FINANCIERAS DE 
CAMPOFRIO. 

Inversiones netas (en millones de pesetas) : 

1985 - 578 
1986 - 203 
1987 - 528 
1988 - 6,282 
1989 : 5,545 

Resullados (beneficios antes de impuestos, en millones de pesetas) : 

1985 : 1,494 
1986 - 1,930 
1987 : 3,690 
1988 - 4,125 
1989 - 4,427 
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ANEX‘O 6, 
EVOLUCION DE LAS ACCIONES DE CAMPOFRIO EN LA BOLSA DE 
VALCRES. 

A. Cotizaciones y volumenes contratados : 

  

Cotizacién Volumen contratado 
1988 Maxima Minima Media Nominal Efectivo 

(ptas.) (miles ptas.) 

Agost> 1.575 1.455 
Septiembre 1.455 1.200 

Octubre 1.395 1.337 
Novienbre 1.440 1.210 
Dicieribre 1.268 1.040 

1989 

Enero 1.265 1.198 1.224 31.385 392.016 
Febrero 1.230 1.050 1.156 35.533 409.469 
Marzc 1.265 1.155 4.172 27.912 332.697 

Abril 1.300 1.235 1.257 57.731 727.372 
Mayo 1.427 1.305 1.348 54.703 741.654 
Junio 1.400 1.270 1.343 76.588 1,026.389 
dulio 1.385 1.340 1.362 17.168 234.391 
Agosto 1.375 1.265 1.316 34.785 456.125 
Septiembre 1.350 1.255 1.293 38.717 497.337 
Octubre 1.285 1.200 1.245 63.075 786.729 
Noviembre 1.200 1.105 1.135 20.694 235.456 

B. Listado de las 35 primeras sociedades industriales que cotizan en la 
Bolsa Espafiola en diciembre de 1989, clasificadas por los beneficios 
sobre sus recursos propios. 
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:Benel.. 
Sobre 
rec. 

propics 

1 A . 

2 18 | Uniland Cementos 6.144] 15.566 72.95, 39.47 
3 36__ | San Miguel Alimentaci6n 6.204] 29.769 70.07 20.84 
4 34__|Zardoya Otis Mag. Elevaci6én 5.117 24.349 69.33 21.02 

5 37 | Dimetal Mat. Eléctrico 4.552 7.967 68.61 20.16 
6 40__| Asturiana de Zinc | Metalicas 9.292] 46.729 67.63 19.88 
7 81 Radiotrénica Mat. Eléctrico 1.436 14.712 65.61 9.76 
8 31 Lingotes Mat. Etéctrico 911 4.057 62.96 22.48 

especiales 

9 33__| Antena 3 Radio | Comunicacién 1.205 5.578 60.22 21.60 
10 21__|Cementos Alfa Cementos 1.186 3.491 59.51 33.97 

11 14 __|Viscofan Alimentacién 2.605 5.562 50.55 48.84 
12 78 |Grupo Hispano-| Comercio 1.863] 18.049 49.61 10.32 

Suiza 

13 65 | Azkoyen Mat. Eléctrico 1.373 10.945 49.55 12.54 
14 80__{tndo Otras Industrias 1.552 15.557 48.47 9.98 
15 86 | Liwe Textil 655 7.264 47.99 9.02 
16 50 | Moulinex Mat. Eléctrico 1.931 12.027 47.35 16.06 
17 12 | Financiera y| Cementos 3.077 5.965 45.40 51.58 

Minera 

18 91 Vias y Construcc. | Construcci6n 600 7.278 45.05 8.24 
19 35 Ence Papel 8.306 39.521 43.41 21.02 
20 19 |Cementos Cementos 3.608 9.339 41.52 38.63 

Cosmos 
21 71 Campofrio Alimentaci6n 4.426| 37.017 41.31 11.96 
22 52___| Hidronitro Quimica 715 4.911 40.74 14.56 
23 54 __| Espafiola de Zinc | Metalicas 4.122 8.021 40.42 13.99 
24 47 __|S.Esp. Alimentos | Alimentacién 516 2.936 40.12 17.57 
25 29 | Tormaleo Mineria 453 1.553 40,02 29.17 
26 79 ___|Ibérica del Frio _| Mat. Eléctrico 467 4.600 39.41 10.15 
27 67 Bendix Automévil 2.443 19.661 34.61 12.43 
28 30 | Hullas Coto | Mineria 1.303 5.066 33.15, 25.72 

Cortés 
29 110 | Elecnor Mat. Eléctrico 1.103 22.077 32.53 5.00 
30 22 ‘| Portland Cementos 5.370) 16.767 32.13 32.03 

Valderribas 
31 39 =} Industrias del | Mat. Eléctrico 895 4.495 30.48 19.91 

Besés 
32 8 Valenc. De | Cementos 11.054] 19.060 30.20 $8.00 

Cementos 
33 58 | Nicolas Correa Mat. Eléctrico 670 5.058 29.79 43.25 
34 17 __| Asland Catalunya | Cementos 5.570 14.107 29.45 39.48 
35 125__| Tabacalera Alimentaci6n 14.026] 474.398 29.09 2.96         
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ANEXO 7. 
INFORMACION SOBRE BEATRICE FOODS CO. 

A. Antecedentes. 

Beatrice empleaba en 1985 aproximadamente 100,000 personas repartidas en 
100 paises. La casa central estaba !ocalizada en Chicago. Durante 1984 fue 

sustit sida !a raz6én social de Beatrice Foods Co. por la de Beatrice Company Inc. 
con ta finalidad de reflejar apropiadamente la amplia gama de actividades que la 
compajiia estaba realizando, ademas de la elaboracién de productos alimenticios. 

En 1£'85 los 4 segmentos de operaciones de la compafia eran los siguientes (con 
detall2 de las lineas de productos y divisiones). 

1° Segmento Alimentacién EEUU. 

  

       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

Hunt's Swift Meadow G. 
Martha White Eckrich Viva 

Wesson Kneip Lona 

Rosarita Plume de Veau Mountain H. 

Peter Pan Tropicana Arrowhead 

Soup Starter Pauly Great Bear 

Gourriet Treasure Cave Ozarka 

Lowrey’s Reddi Wip Coca-Cola, Tab. 

Swiss Miss County Line Sprite, Diet Coke 

Aunt Nellie Swiss Rose (embotelladores y 
distribuidores en diversos 
Estados). 

La Choy 

FPI 
Fisher 

Derby     
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2° Segmento Produ | 

Playtex 

Danskin 
Round The Clock 

Max Factor 

Orlan3 

Jhirmack 

Almay: 

e 

  

  

  

  ; 

    

   

ictos de Consumo. 

cane 

   
     

   
    

    

    

       

   
   

Samsonite 

in 
  

Stiffel 
Del Mar 

Louver 

cs 
Aristokraff 
Webcraft 

Timers 

Waterloo I. 
R Jones 

    

   

  

3° Seymento Alimentacién Internacional. 

  

   
   
         

     
   

  

    

  

  
  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

          

Europa _ “América Latina. . : 
Came ofrio Savoy Beat 
Nutall’s Pernigotti Colonial 

Smith K. Jacks Royal C. 

Callard Boquitas Olde F. 

Franp ix Adisa Blue Boy 
Record Chipy Coca-Cola, Tab, 

Sprite, Diet Coke 
(distribucién) 

Migros Holanda Doll 
Sanscn Payco Meadow G. 
Premier Cremo Guangmei 

Artic Ailiram Bireley’s 
Kalise Wilson 
Stute Adams 
Menorquina 

Choky 
Tayto 
  

4° Segimento Otros. 

Avis. 
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Los resultados de los diferentes segmentos fueron los siguientes (en millones de 
dolares) : 

  

  

1984 1985 
Venta Beneficios Ventas Beneficios 

Alimentacibn EEUU = 4,095 338 6,270 372 
P. Consumo 948 133 1,953 201 
Alim. Internacional 1,732 105 1,852 101 
Otros 28 _— 821 64 

6,803 576 10,896 734 
Empresas Vendidas _ 2,524 228 1,699 174 
Total Segmentos 9,327 804 12,595 912 

Los esultados seglin las diferentes localizaciones geograficas fueron los 
siguientes (en millones de délares) :       1984 1985 

Venta Beneficios Ventas Beneficios 

EEUUL 7,720 655 9,832 701 
Europa 1,243 83 1,714 114 
Canada 390 29 486 44 
América Latina 204 24 269 25 
Otros 220 13 294 28 
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B. Informaci6n econdmico-financiera (en millones de délares, excepto los 
datos por accion que estan expresados en délares y los porcentajes). 

  

  

    

  

  

    
  

  

  

  

  

  

  

  

  

Prapins (%). =         

_AS7S. | A980. |. Bd 
Ventas 4,785 8,291 9,327 12,59 

Utilidad Bruta 329 636 698 780 
Utilidad Neta © 159 290 433 479 

Activin Total 1,934 3,980 4,464 10,379 

[Deuda al 315 659 779 2,587 
Large Plazo 

Beneticio por 1.6 2.8 4.2 5.0 
Accion 
Dividendo por 0.7 1.2 1.6 17 
Accidn 

Beneticio Tt 3.3 3.5 46 3.8 
Ventas (%) © 

Benelicio i 16.6 15.1 20.4 21.8 
Recui'sos 
Propios (%); 
(Deuda a 31.2 32.9 38.4 109.8 
Largo .Plazo # 
Recut'sos 
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IV.- RESOLUCION DEL CASO. 

Después de analizar el caso practico de Campofrio, comenzaremos con los 
siguientes puntos, para poder llegar a la conclusion y a Jas soluciones pertinentes 
para el mismo : 

1. Efectos Indeseables. 
2. Arbol de Realidad Presente. 
3. Objetivos Ambiciosos. 

El afic- en que se hara el andlisis sera el de 1989. 

1. EFIECTOS INDESEABLES DE CAMPOFRIO. 

. Disminuciédn de Ventas. 

. Aumento de la Competencia. 

. Aumento de Cartera Vencida. 

. Aumento de los Dias de Cobranza. 

. Mayores Mermas y Diferencias de los Inventarios. 

. Pérdida del Control Accionario. 

. Necesidad de Aumentar Gastos en Publicidad y Mercadotecnia. 

. Gastos Administrativos (Almacén, Reparto y Administracién) Elevados en 
Relacién al Personal de Ventas. 

A
N
A
O
A
h
W
N
H
a
A
 

Ahora veamos, en Ia siguiente pagina el Arbol de Realidad Presente. 
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2. ARIBBOL DE REALIDAD PRESENTE. 

Itustracién 74 

4007" 
Aumer to de los 
dias de cobranza 

        

      

   

Arbol de Realidad Presente 1/1 

    

  

    

       

     

  

300** 
Aumento de la 
cartera vencida 

   

  

   

310 
(Grandes opciones de 

compra para jos 

demandantes 

  

    

   
    
   

230 
Entrada de empresas de 

&mbito internacional 

    

    

     

210 
Mayor oferta que demanda 

de productos camicos 
        

    

    

   

  

   

            

    

240 
Compra de acciones de 

Campofrio por Beatrice Foods 

  

   

      

     

   
    

320 
Situaci¢n econémica del 
sector cémico era dificil 

900   

   

      

    
   

- 250 
Pérdida de la ., 

aia Existian 2,500 empresas 
competitividad de elaborados cémicos en 

Espafia en 1989     

  

     go0** 
Gastos administrativos (almacén, 

reparto y administracién) elevados 
en relaciGn al personal de ventas 

    

      

       
     

   

330 
Crash bursatil en 

el afio de 1987 

   

            

     
        
    

  

       

       
510 

F'érdida de control 
  

  

   

     
en el almacén 810 

Aumento de personal de 
700" administracién de ventas, 

Necesidad de aumentar almacén y reparto 
500** gastos de publicidad y 

mercadotecnia 
Mayores menmas y 

ciferencias de inventarios; 

  

     
    

  

      

     

840 
Se hace crltico ei control 

de cobros, saldos y morosidades 

   

       

   

  

       

  

Se hace critico el 
control de las mercanclas 

    

860 
La gama de productos 

es muy elevada 

  

Se hace -riticas las devoluciones, 
los repar os y las retribuciones de 

personal. 

El crecimiento del volumen y 
variedad de circunstancias de los 

clientes es muy elevado       
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Los problemas raiz que se encontraron fueron los siguientes : 

EI crecimiento del volumen y variedad de circunstancias de los clientes 
es muy elevado. 

> Existian 2,500 empresas de elaborados carnicos en Espajia en 1989. 

Lo prirnero que debemos de hacer es, seguir los siguientes pasos 

> Identificar un problema medular al que se deba enfocar la 
habilidad (se encontraron dos problemas medulares). 

%>Construir cuidadosamente herramientas poderosas para 
incrementar la habilidad que se necesita para vencer dichos 
problemas medulares. 

Ahora, debemos de fijar el objetivo ambicioso, el cual, después de haber 
analizé.do los problemas medulares es el siguiente : 

‘> Identificar y explotar nuevos canales de ventas y vender nuevos 
productos que generen mayor Throughput . 

Con este objetivo ambicioso, debemos de resolver los problemas medulares ; un 
problerna medular es, como se muestra anteriormente: “el crecimiento del 
volumen y variedad de circunstancias de los clientes es muy elevado”, por lo 
tanto, con el objetivo ambicioso que se ha encontrado, nos dice que debemos 
identificar y explotar nuevos canales de ventas y vender nuevos productos que 
genere1 mayor Troughput, o sea, que generen mayor dinero; si encontramos 
nuevos productos que satisfagan el crecimiento y la variedad de las circunstancias 
de los clientes, por medio de productos innovadores que la competencia no 
cuente con ellos, entonces se generara mayor Troughput y se debera atacar el 
crecimiento de los clientes y ver que es lo que mayor demandan, para asi tener 
mayor cantidad de esos productos o elaborar mas de éstos. 
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El segundo problema medular que se encontré, que fue : “la existencia de 2,500 
empresas de elaborados carnicos en Espafia", también se puede atacar con el 

mismc: objetivo ambicioso, puesto que, al vender nuevos productos que generen 
mayor Troughput, no importara la cantidad de empresas de elaborados camicos 
que tengan los mismos productos que Campofrio, puesto que ésta empresa 

contara con una nueva gama de productos innovadores que la variedad y 
circunstancias de los clientes requieran en ese momento, mismos que deberan ir 

cambiando de acuerdo a la demanda de Ios clientes y al desarrollo de la 
competencia. 

Para ¢oder llegar a la solucién de los problemas medulares, de acuerdo al objetivo 
ambicioso que se encontré, se debera de construir un arbo! de prerrequisitos, para 
comer zar se debera hacer y resolver lo siguiente : 

> Se debe de poner el objetivo del equipo, y hacer una tabla, en donde se 
contengan dos columnas, en la primera se deben de poner los 
obstaculos, y en la segunda los objetivos intermedios. 

Cuando un objetivo es ambicioso, es razonable esperar que el plan para lograrlo 
contenga varios objetivos intermedios. La Unica razén por la que se tiene un 
objetivo intermedio, es vencer algun obstaculo que estorba en el logro del objetivo 
final deseado. Por to tanto, para cada obstaculo de la lista, se tiene que discurrir 
cual es el objetivo intermedio correspondiente ; aquello que vencera al obstaculo. 

La lista resultante se debe comenzar a convertir en un plan. Se tienen que 
discurrir cuales objetivos intermedios se pueden lograr en paralelo, y cuales solo 
en fornia consecutiva. 

Después de haber enunciado lo anterior, podemos comenzar a encontrar el como 
llegar zl objetivo ambicioso : 
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3.- TABLA DE OBSTACULOS Y OBJETIVOS INTERMEDIOS : 
  

  

Objetivo Ambicioso : 

IDENTIFICAR Y EXPLOTAR NUEVOS CANALES DE VENTAS Y 
VENDER NUEVOS PRODUCTOS QUE GENEREN MAYOR TROUGHPUT. 
  

  

OBSTACULOS : OBJETIVOS INTERMEDIOS : 
  

1.- No tenemos definidos los productos 
a explotar y los nuevos canales de 
ventas. 

1.- Hacer un estudio de mercado a nivel 
nacional para ver la demanda de los 

productos del sector camico. 
  

2.- No se cuenta con un vendedor 

especializado en el area de productos 
carmicos (productos nuevos}. 

2.- Contratar vendedor con experiencia 
en el sector carnico. 

  

  
  

3.- La estructura actual de ventas no es 
la adecuada para cumplir el objetivo. 

3.- Reestructurar con base a Ja nueva 
estrategia de ventas para cumplir el 
objetivo. 

  

4.- Lesconocemos la competencia 
actual en las lineas a explotar. 

1.- Hacer un estudio de mercado a nivel 
nacional para ver la demanda de los 
productos del sector carnico. 

  

5.- Mo se costos de 
importiacién. 

conocen 4.-Establecer costos de  importar 
productos camicos de otros paises. 

  

6.- No se tiene estrategia comercial para 
cumpli* con el objetivo. 

5.- Establecer la nueva estrategia de 
ventas. 

  

7. No sabemos a que mercado 

dirigiremos los nuevos productos. 
1.- Hacer un estudio de mercado a nivel 
nacional para ver la demanda de los 
productos del sector camico. 

  

8.- No sabemos cuanto nos costara la 
elaboracién de los nuevos productos. 

6.- Hacer un estudio de costos de los 
productos nuevos que resulten del 
estudio de mercado. 

  

9.- Hay’ una diversificaci6n de mercado. 7.- Solo atacar a cierta parte del 

mercado, pero con fos productos que 
esa parte de la sociedad requiera. 

  

10.- Le competencia es elevada (2,500 
empresas)   8.- Desarrollar productos innovadores 

con que la competencia no cuente e ir 
ganando mercado selecto. 

  

Después de haber realizado la tabla de obst&culos y objetivos intermedios, el 
siguiente paso a realizar es el arbol 
continuacion : 

de prerrequisitos, el cual veremos a 
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4.- ARBOL DE PRERREQUISITOS 1/1. 

lustraci6n 75 
  

  
IDENTIFICAR Y EXPLOTAR NUEVOS CANALES DE VENTA 

QUE GENEREN MAYOR TROUGHPUT   
  

  

  

3.- Reestructurar con base a la nueva 

estrategia de ventas para cumplir el 
objetivo.   
  

t 
5.- Establecer la nueva estrategia 

de ventas. 

A 

  

    
  

  
  

  

7.- Solo atacar a clerta parte det 
mercado, pefo con tos productos 
que esa parte de ta sociedad 

requiera.   
  

  

  
1,- Hacer un estudio de mercado a nivel 
nacional para ver la demanda de los pro- 

ductos de! sector cAmnico.   
  

  

  

6.- Hacer un estudio de costes 
de los productos nuevos que 

resutten del estudio de 
mercado.     

A 
  

  
4.- Establecer costos de 

importar productos c4micos de 
otros paises.     

  

    
  

8.- Clesarrollar productos innovadores 
con (que la competencia no cuente e ir 

ganando mercado selecto.   
  

  
2.- Contratar vendedor con 

experiencia en e! sector camico. 
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La manera en la que se lee el Arbo! de Prerrequisitos de la pagina anterior, es : la 

punta de ta flecha se lee “Para” y la cola de la flecha “Necesito’, por lo tanto el 

Arbol de Transici6n se lee de la siguiente manera (de arriba hacia abajo) : 

4. Para identificar y explotar nuevos canales de venta que generen mayor 

Troughput, necesito reestructurar con base a la nueva estrategia de ventas 

paria cumplir el objetivo. 

2. Para reestructurar con base a la nueva estrategia de ventas para cumplir el 

objetivo, necesito desarrollar productos innovadores con que la competencia no 
cuente e ir ganando mercado selecto. 

3. Para reestructurar con base a la nueva estrategia de ventas para cumplir con el 

objetivo, necesito establecer la nueva estrategia de ventas. 

4. Para establecer la nueva estrategia de ventas, necesito slo atacar a cierta 
parie del mercado, pero con los productos que esa parte de la sociedad 

requiera. 

5. Para solo atacar a cierta parte del mercado, pero con los productos que esa 
parte de 1a sociedad requiera, necesito hacer un estudio de mercado a nivel 
nacional para ver la demanda de los productos de! sector, carnico y, hacer un 
estudio de costos de los productos nuevos que resulten del estudio de 

mercado. 

6. Para hacer un estudio de mercado a nivel nacional para ver la demanda de tos 

productos del sector carnico, necesito desarrollar productos innovadores con 
que la competencia no cuente e ir ganando mercado selecto, y contratar un 
vendedor con experiencia en el sector carnico para la elaboracién de! estudio 

de mercado. 

Después de haber leido el Arbol de Transicién anterior, que conecta todos los 
objetivos intermedios para vencer los obstaculos y llegar de una manera ldgica al 
objetivo ambicioso, debemos construir la rama negativa, tal y como se muestra en 
el caritulo Ill, titulado Habilidades Gerenciales, en la parte de Habilidades de 
Comunicacién Il, en ef numero cinco (Los 5 pasos para construir la rama negativa) 
de acuerdo a lo siguiente : 

> Escriba los efectos positivos esperados como resultado de la solucién 
propuesta. 

> Escriba una lista de los efectos negativos que usted considera que 

podrian surgir de la implementacién de la solucién propuesta. 
> Conecte Ia solucién propuesta con los efectos negativos que sospecha 

mediante relaciones causa-efecto. 
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> Lea las ramas negativas de nuevo, en forma ascendente, examinando a 
fondo cada enunciado y conexién ld6gica que vaya encontrando y haga 
las correcciones necesarias. 

> Vuelva a leer la rama negativa con los ojos del proponente y haga los 
ajustes necesarios. 

Ahora, empezaremos con el paso numero uno : 

  

  

Soluciones Propuestas Efectos Positivos 
  

1.- Hacer un estudio de mercado a nivel 

nacioral para ver la demanda de los 
productos del sector carnico. 

> Definir tos productos a explotar. 
> Definir los nuevos canales de venta. 
»>Definir la demanda real de los 

productos. 

> Elaborar solamente los productos 
demandados. 

> Definir la viabilidad de la elaboraci6én 
de productos innovadores. 

  

2.-. Gontratar vendedor (es) con 
experiencia en el sector carnico. 

> Explotar el mercado con los nuevos 
productos. 

> Elaboracién del estudio de mercado, 
aprovechando la_ experiencia del 
vendedor. 

  

3.- Reestructurar con base a la nueva 
estrategia de ventas para cumplir el 
objetivo. 

> Solucionar los problemas de ventas. 
> Tener un mayor control administrati- 

vo. 
> Se cumple el objetivo. 
> Los empleados (vendedores) trabajan 

bajo un mismo esquema (una misma 
estructura). 

  

4- Establecer costos de importar 
producios carnicos de otros paises. 

> Una mayor calidad en los productos. 
Puede salir mas econdmica la 
materia prima para la elaboraci6én de 
los nuevos productos. 

> Relacién comercial con otros paises. 
  

5.- Establecer la nueva estrategia de 
ventas.   > Contar con estrategia comercial para 

cumplir con el objetivo. 
> Tener un incremento en ventas. 
> Tener ventaja sobre la competencia. 
DLograr fa venta de los nuevos 

productos. 
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Soluciones Propuestas Efectos Positivos 
  

6.- Hacer un estudio de costos de los 
productos nuevos que resulten del 
estudio de mercado. 

Saber que costo tendra el elaborar 
los nuevos productos. 

2 Valuar si conviene o no la elabora- 
cién de los nuevos productos. 

%>Valuar que cantidad de productos 
nuevos se podran elaborar, de 
acuerdo a su costo de produccién. 

  

7. Solo atacar a cierta parte del 
mercado, pero con los productos que 
esa parte de la sociedad requiera. 

» No desperdiciar recursos en segmen- 
tos del mercado que consuman poco 
de ciertos productos. 

> Dejar de elaborar productos que el 

mercado no consuma o consuma 
poco, 

> Utiizar fos recursos para la 
elaboracién de productos que se 
consuman con mayor frecuencia y 
aceptacion en el mercado. 

> Atacar a un cierto nicho de mercado 
(selecto y analizado) 

    8.- Desarrollar productos innovadores 

con que la competencia no cuente e ir 
ganando mercado selecto.   > Ventaja sobre la competencia. 

>Lograr una mayor calidad en los 
productos. 

> Lograr aceptacién de los productos 
en el mercado. 

> Incrementar las ventas. 
  

Después de haber realizado los efectos positivos esperados como resultado de la 
solucié propuesta, pasaremos a escribir una lista de los efectos negativos que 
se considera que podrian surgir con la implementacién de la solucién propuesta. 

  

Soluciones Propuestas Efectos Negativos 
  

  

1.- Hacer un estudio de mercado a nivel 
nacioné| para ver la demanda de los 

productos del sector carnico. 

  

> Que el estudio salga negativo. 
>Que e! estudio sea demasiado 

costoso. 

Que lleve demasiado tiempo para 
elaborarlo. 

No contar con el personal suficiente 
para la realizacién del estudio. 

> Contratar a una firma especializada 
en elaborar estudios de mercado. 
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Soluciones Propuestas Efectos Negativos 
  

2.- Contratar vendedor (es) 
experiencia en el sector carnico. 

con >Que no cumplan con las metas 
requeridas. 

> Que sean desleales a fa empresa. 
> Que no permanezcan el tiempo 

suficiente en la empresa. 
Dinvertir tiempo y dinero en 

Capacitarlos. 
  

  

  

3.- Reestructurar con base a la nueva 
estrategia de ventas para cumplir con el 
objetivo. 

> Que no se cumpla el objetivo. 
> Que sea demasiado costoso. 
EI tiempo que se invertiria en la 

realizacion de la reestructuraci6n. 
> Capacitar a todo el personal en base 

a la nueva estrategia de ventas. 
> Que los empleados estén 

inconformes con la nueva estrategia 
de ventas. 

  

4.- Establecer costos de importar 
productos carnicos de otros paises. 

Que los costos sean demasiado 
altos. 

> Que la calidad de ios productos no 
sea la esperada. 

>Que el tiempo de entrega de los 
productos sea demasiado. 

  

5.- Establecer la nueva estrategia de 
ventas. 

> Que tome demasiado tiempo. 
Se necesita de personal capacitado 

para el establecimiento de esta nueva 
estrategia. 

> Que no se llegue al objetivo con 
dicha estrategia. 

  

6.- Hacer un estudio de costos de los 
productos que resulten del estudio de 
mercado. 

> Que tome demasiado tiempo. 

> Que los productos 
demasiado costosos. 

> Que no haya materia prima para la 

elaboracién de los nuevos productos. 

resulten 

  

7.- Solo atacar a cierta parte del 
mercado, pero con los productos que 
esa pare de la sociedad requiera.   > Que se descuide alguna parte del 

mercado. 
>Los consumidores pueden llegar a 

dejar de querer consumir esos 
productos. 

> Decrecimiento en ventas. 
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Soluciones Propuestas Efectos Negativos 
  

  

8.- Desarrollar productos innovadores 
con que la competencia no cuente e ir 
ganando mercado setecto. 

  

> Que resulte demasiado costoso la 
elaboracién de dichos productos. 

> Que no haya aceptaci6n por parte del 
mercado de dichos productos. 

> Que los productos solo tengan 
aceptacién por poco tiempo. 

> Incrementar gastos en mercadotecnia 
para dar a conocer los productos. 

> Que tarden demasiado tiempo en ser 
aceptados por el mercado. 

  

Como tercer paso, debemos de conectar la solucién propuesta con los efectos 
negativos que se esperan mediante relaciones causa-efecto, como se muestra en 
el sigu ente Arbol de Transicién : 
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5.- ARBOL DE TRANSICION PARA COMUNICAR LAS RESERVAS NEGATIVAS. 

  

  
  

  
  

  

      
  

      
      

  

  

  

Nustracién 76 
A-bol do Transicién para Comuntcar tas 70 

Resorvas Negativas. 1/2 Se descuida alguna parte 

del mercado 

——_—_, 720 a 
730 Los consumidores pueden pe 

Daerecimiento en Ne llegar a dejar de querer 700 
ventas consumir esos productos. Coo.) Solo atacar a cierta parte 

de! mercado, pero con los 

ictos que esa parte de 510) 330 Productos ; 
@ Los empleados estan la sociedad requiera 

XQ inconformes 

310 

  

320 

Es demasiado costoso Capacitar a todo el personal 
en bas2 a la nueva estrategia 

de ventas A 

300 
<= LRG = Reestructurar con base a ia nueva 

  
  

  
  

  
  

mo de ventas para cumplir con 
el objetivo 

  

i 510 
Se tema demasiado 

tiempo. 

Se necesita personal tol © aie 500 | 
So establecimiento de esta 

Estublecer la nueva nueva estrategia 
estrategia de ventas 

    
      

    

  

    

      

§30 
Que no se Ilegue al 
objetivo con dicha 

estrategia 

  

520 Po
h 

) 
  

   

  

   

      
      

  

  
  

   

  

   

    

  

     

     
    

        
    
  

4 230 
100 240 

220 No permanecen el oa . 
N 210 Son desleales ata tiempo suficiente en invertir tiempo y dinero 

fo cumplen con empresa la empresa en capacttarios las metas requeridas ~ P 

200 
Contratar vendedores con 

  

    
140 experiencia en e! sector 

No se cuenta con ef cémico 
persanal suficiente para WwW 

la realizaci6n del estudio 

  

    
     

   

  

  

  

    

  

  

      

120 130 150 
110 El estudio es demasiado en nova demasiado Se necesita contratar 

El estudio sale negativo costoso. Po Pp una firma especiali- 

zada para elaborar 
    
  

    estudios de mercado AN 
Orn) Hacer un estucio de mercado a nivel | C00) nacional para ver la demanda de ios =e” 

  

    

  

Productos del sector camico. 
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Nustracién 77 

Arbo! de Transicién para Comunicar las 
Reservas Negativas. 2/2   

  

840 
Tardan demasiado tiempo 
en ser aceptados por el 

mercado     
  

Caso Pr&ctico 

  

      

830 820 
Incrementar gastos de mercadotecnia Los productes solo tienen 

para dar a conocer los productos. aceptacién por poco tiempo 
  

  
  

  

620 
No se cuenta con materia 

prima para la elaboracién de 
{fos nuevos productos 

  

  
  

b 

\_ 72 

810 

No hay aceptacién por parte del 
mercado de dichos productos   
  

  

610 
Los productos resultan 
demasiado costosos   

  10 
Hacer un estudio de costos 

de los productos que resutten 

del estudio de mercado   
  

  800   
  

K Se 
  
Desarrollar productos innovadores 

con que la competencia no cuente 
@ ir ganando mercado selecto 

  
  

  ey 
  

  

410 420 430 
. La calidad de los El tiempo de entrega da 

tos costo som emasiado Productos no es la los productes es demasiado 
esperada 

    

        
    

     

      

  

400 
Establecer costos de importar 
productos camicos de otros 

paises   
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Como conclusién, queda leer las ramas negativas, en forma ascendente, 
examinando a fondo cada enunciado y conexién légica que se hayan encontrado, 
se deben hacer las correcciones que sean necesarias. 

Por Utimo, se debe leer la rama negativa con los ojos del proponente y se 
deberjn hacer los ajustes necesarios. 

Recaritulando la manera en que se resolvié el caso practico, nos damos cuenta 
de lo siguiente : 

1. Se encontraron y analizaron los efectos indeseables, que fueron ocho, 
para después plasmarlos en el Arbol de Realidad Presente, y asi poder 
encontrar los problemas raiz que deberan atacarse. 

2. De los ocho efectos indeseables, se encontraron dos problemas raiz, y 
para poder atacarlos, se fij6 un objetivo ambicioso de acuerdo a dichos 
problemas raiz. 

3. El objetivo ambicioso al cual se debe llegar es : identificar y explotar 
nuevos canales de ventas y vender nuevos productos que generen 
mayor Troughput. 

4. Posteriormente, se realiz6 la tabla de obstaculos y objetivos intermedios 
necesarios para poder lograr el objetivo ambicioso, en la cual se 
encontraron 10 obstaculos, con sus correspondientes objetivos 
intermedios. 

5. Teniendo ta tabla anterior, siguié como continuacién a la resolucién del 
caso practico, el Arbol de Prerrequisitos, en el cual se identifican los 
objetivos intermedios y lo que se necesita para llegar al objetivo 
ambicioso. 

6. Mas adelante se realizé la tabla de soluciones propuestas y los efectos 
positivos que éstas producen. 

’. Después deben de analizarse las soluciones propuestas y jos efectos 
negativos que dichas soluciones pudieran llegar a traer como 
consecuencias. 

&. Lo anterior son herramientas poderosas y necesarias para la creacién 
del Arbo! de Transicién para Comunicar las Reservas Negativas, en el 
cual, se plasman las soluciones propuestas y los efectos negativos que 
pudieran llegar a generar, y se conectan entre si a través de relaciones 
de causa-efecto. 
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9. Por lo tanto, sumando todo !o anterior, contamos con : 

> Efectos Indeseables. 
> Arbol de Realidad Presente. 
> Problemas Raiz. 
> Objetivo Ambicioso. 

> Tabla de Obstaculos y Objetivos Intermedios. 
> Arbol de Prerrequisitos. 
> Tabla de Soluciones Propuestas y Efectos Positivos. 
> Tabla de Soluciones Propuestas y Efectos Negativos. 

> Arbol de Transicién para Comunicar las Reservas Negativas. 

Es importante mencionar que la Teoria de Restricciones, como nos hemos dado 
cuenté, en el caso practico anterior, encuentra los problemas con que una 
empresa cuenta y nos ayuda a resolverlos y conectarlos unos con otros de 
manera légica y sistematica. 

Por tratarse de una teoria completamente légica, obviamente se pueden encontrar 
mas soluciones o mas problemas dentro de una empresa, dependiendo de quien 

se encargue de llevar a cabo el proceso, pero éste debe ser un proceso en e! que 
se involucre toda la empresa, y todas las personas que laboran en ella, para asi 
poder trabajar en conjunto y llegar a diferentes soluciones y problemas, para 
plasmarlos y conectarlos de esa manera légica y sistematica y solucionar las 
dificultades trabajando en equipo, logrando objetivos en comun y asi poder llegar 
al resu.tado cuantitativo de la empresa, que es la generacién de Troughput 
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Conclusiones 

CONCLUSIONES 

Después de haber analizado los tres primeros capitulos titulados :* 

> La Teoria de Restricciones. 

> Utilizaci6n de ia Teoria de Restricciones para la Elaboracién de 
Proyectos. 

> Habilidades Gerenciales. 

Nos damos cuenta de la utilidad de las herramientas que utiliza la Teoria de 
Restricciones para !a solucién de los conflictos que se presentan cotidianamente 
en las empresas. 

Las herramientas mas utiles dentro de ésta Teoria son : 

+> El Arbol de Realidad Presente. 
«> Nubes. 
*} Evaporacion de las Nubes. 
+> Inyecciones. 
+> El Arbol de Realidad Futura. 
-> El Arbol de Prerrequisitos. 
=» El Arbol de Transicién. 

Aprendimos también, a tener Habilidades de Comunicacién, Habilidades de 
Iniciacién, Habilidades de Delegacién y Trabajo en Equipo. 

Se cumolié el objetivo previsto en Ja Introduccién, el cual era : explicar, analizar y 
ejemplif car como funciona y que herramientas utiliza la Teoria de Restricciones. 

En el caso practico (Capitulo IV), nos dimos cuenta de la situacién de la empresa 
Campofrio, de los efectos indeseables con que contaba dicha empresa, y como se 
resolvié el caso gracias a las herramientas aprendidas en los capitulos uno, dos y 
tres de ésta Tesis. 

Es importante mencionar que la Teoria de Restricciones, para personas que la 
empiezan a utilizar en las primeras veces, puede llegar a ser tediosa y 
probablemente demasiado sistematica, como lo vimos en los Arboles de realidad 
presente, arboles de realidad futura, drboles de prerrequisitos, arboles de 
transicién, nubes y evaporacién de ellas ; pero cuando las personas se empiezan 
a familizrizar con la Teoria de Restricciones, hacen los pasos a una mayor 
velocidad y sin dejar que se escape ningUn detalle, ya que gracias a todos estos 
pasos e3 dificil que se escapen dichos detalles, puesto que lo que se esta 
utilizanda es un proceso de pensamiento metédico, asi como sistematico. 
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También en el primer capitulo de la Tesis, se enuncié cual es la meta de todas las 
empresas, que es : una y solo una, ganar dinero en el presente y en el futuro y 
aprendimos como utilizar herramientas para darnos cuenta si en verdad estamos 
siguiendo el camino que nos llevara a la meta o no, y Jo mas importante de todo ; 
si no vamos en el camino correcto, la manera de ir a el y solucionar los conflictos 
que ncs evitaban llegar a esa meta, solucionando asi, todo e! sistema. 

Es importante mencionar las técnicas que se aprendieron, en lo que respecta a la 
comunicaci6n, que es la parte mas importante dentro de una empresa y dentro de 
cualquier entorno. 

Como conclusi6n final, quisiera recalcar que la meta de las empresas en el 
presente y en el futuro es ganar dinero, generar mayor Troughput y los sistemas, 
deben hacer todos los cambios necesarios para llegar a esa meta, tanto en e! 
presenie como en el futuro, de acuerdo a toma de decisiones, proceso de 
pensaniento y la ldgica de los conflictos mediante relaciones de causa-efecto, asi 
como las ganas de solucionarlo y obviamente lograr un proceso de mejora 
continua para mejorar todo el sistema. 

En cuznto a relaciones personales, aprendimos que se pueden solucionar 
cualquier tipo de conflictos con las personas, siempre y cuando se utilicen 
herramientas poderosas para que las dos partes salgan ganando, no que gane 
una mas que la otra, sino las dos partes estar en el comin acuerdo de Ia situacién 
de ganer-ganar. 

Desde rni punto de vista se cumplié con los objetivos y la hipétesis fijados en la 
introduccién, puesto que, nos dimos cuenta que todos los problemas tienen una 
solucion al alcance de la administracién de la organizacién y, se dio a conocer, y 
se ejemplificd la tecnica de los negocios llamada Teoria de Restricciones. 
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GLOSARIO 

A ~£Cual es nuestro objetivo en comin ? 

AdeT Arbol de Transicién 

Amortiguadores E! propésito de ellos es, inmunizar la 
cadena critica y la fecha de vencimiento 
de un proyecto por medio del 
incremento de la _ probabilidad de 
terminar el mismo a tiempo 

  

Arbol de Prerrequisitos Muestra lo que se necesita hacer, en 
que orden y que obstaculos se pueden 
presentar antes de lograr el resultado 
deseado 

  

Arbol do Realidad Futura Conexiones légicas para convertir los 
efectos indeseables en _ efectos 
deseables 

  

Arbol de Realidad Presente Resultado de conectar todos !os efectos 
indeseables con sus causas 

  

Arbol de Transicién Identifica las acciones  especificas 

necesarias para lograr el objetivo 

  

Atonia Inversora Debilidad de Inversién 

  

  

  

  

    
B &Qué necesidad estoy tratando de 

satisfacer ? 

c 2Qué mecesidad estA tratando de 
satisfacer ? 

cccB Amortiguadores de terminacién de la 
cadena critica. 

CCFB Amortiguadores de alimentacién de la 
cadena critica 

CCRB Amortiguadores de recurso para la   cadena critica 
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Colapso Rompimiento 

  

Conflicto Crénico Dificultad que se ha _ arraigado 
profundamente y se ha_ vuelto 
demasiado emocional 

  

Cuellos de Botella Partes del sistema que impiden la 
eficiencia en e! mismo 

  

D éQué el lo que yo quiero ? 

  D Qué es lo que la otra parte quiere 7 

  

Economnia Autarquica Economia Independiente 

  

Efectos: Deseables Cambio Positive de un Efecto 
indeseable 

  

Efectos: Indeseables Accién no Deseada 

  

Evaporacién de Nubes Eliminacion de los motives del conflicto 

  

  

Expeditar Hacer gastos para !a realizacién de un 
proyecto o actividad en menor tiempo 
de lo estipulado. 

Flush Flujo 

  

Gastos de Operacién Todo el dinero que el sistema eroga 
para poder transformar el inventario en 
Troughput 

  

  

    Hostil Discrepante 

Inercia Tendencia 

Inventario Todo el dinero que el sistema invierte en 
la compra de valores que pretende 
vender   
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Indicadores Operativos Globales Troughput 
Inventarios 
Gastos de Operacién 

  

Inyeccién Solucién, el supuesto deja de ser valido 

  

JIT Just in Time (Justo a Tiempo) 

  

Juez Definitivo Herramienta que apoya a la toma de 
decisiones entre las opciones que 
tienen mediciones sin relacién alguna 

  

Marcadores Necesarios Probables obstaculos que se 

encuentren en las inyecciones, sirven 
para comenzar con fa construccién del 
Arbol de Prerrequisitos y sus objetivos 

intermedios en el avance de la accién 
correctiva 

  

Marketing Mercadotecnia 

  

Merchandising Mercadotecnia 

  

Nubes Herramienta utilizada para encontrar 
soluciones simples 

  

Nube del Bombero El jefe se encarga de solucionar los 
problemas de los subordinados dejando 
atras sus ocupaciones 

  

  

  

Ol y/o Ols Objetivo(s) Intermedio(s) 

oP Otra Parte 

Paradigrna Cambio en Ia Realidad 

  

Prerrequisitos Requisitos Previos 

    Problema Medular   Problema de Fondo (Problema Raiz) 
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Probletna Raiz Puntos de Ataque (Surgen del Arbo! de 
Realidad Presente) 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      

Ptas Pesetas 

Restric cién(es) Limitantes del Sistema 

Retrabijo Trabajar mas de lo debido 

RO! Return on Investment (Retorno de ia 
Inversién) 

RRNs Reserva de la Rama Negativa 

Sistema Toda la Organizaci6n 

Tms Toneladas 

Tmsi/Afio Toneladas Anuales 

Toc Theory of Constraints (Teorfa de 
Restricciones) 

TQM Total Quality Management 
(Administracién de Calidad Total) 

Troughput Generacién de dinero a través de las 
ventas (giro del negocio) 

Versus (Vs) En contra 
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