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Introduccion a Teoria de Restricciones

INTRODUCCION A TEORIA DE RESTRICCIONES (TOC)
“Una mirada a sus fundamentos y aplicaciones”

EVOLUCION DE LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

El Dr. Eliyahu Goldratt es educador, escritor, cientifico, fil6sofo
y lider comercial. Pero él es, por encima de todo, un pensador.
El Dr. Goldratt exhorta a su publico para examinar y reimponer
sus practicas comerciales con una vision fresca y nueva.

Eliyahu Moshe Goldratt se interes6 por los negocios a
principios de los '70, cuando un pariente le solicitd que le
ayudara a mejorar la producciéon de su pequefia empresa de
pollos.

Goldratt, junto a su hermano, desarroll6 un revolucionario algoritmo de programacion de la
produccion que posibilité un incremento de produccion superior al 40% sin necesidad de
nuevos recursos. La cobranza pasé a ser mas lenta que las compras de materiales y la
empresa quebrd. A partir de ese hecho el Dr. Goldratt volvié a trabajar a la universidad.

A finales de los '70, los hermanos Goldratt fundaron Creative Output, empresa que
desarrollé un software para la programacién y control de la produccion basado en el
algoritmo ya mencionado. El crecimiento de esta empresa fue espectacular, siendo sus
principales clientes Grumman, Sikorsky y General Motors. Ya desde esa época General
Motors usa la TOC.

La experiencia demostrd al Dr. Goldratt que su revolucionario método exigia mucho mas
que la implementacioén de un nuevo software. Exigia cambiar la mayor parte de las politicas
y criterios de decisién que aln existen en las empresas.

Eli Goldratt es el creador de la TOC (Theory Of Constraints), la Teoria de Restricciones.
Desde 1975 ha trabajado continuamente en las reglas, conceptos y herramientas para un
verdadero proceso de mejora continua.

El es el autor de " LA META " (1984), un best seller que utiliza un acercamiento no
tradicional para llevar la informacién comercial importante; es un libro de texto comercial
escrito en forma de novela, enmascarada con una historia de amor. Este libro se utiliza
como una “herramienta de mercadeo para promover su solucion para la gerencia de la
produccion”.

El éxito de "La Meta" decidi6 al Dr. Goldratt a dejar Creative Output en 1987 y fundar una
nueva organizacion, el Avraham Y. Goldratt Institute (AGI), cuya mision es generar y
diseminar conocimiento. En ese momento comenzd la investigacion que permitio
generalizar la TOC a todas las areas y niveles de una empresa (Operaciones, Distribucion,
Abastecimiento, Ventas, Marketing, Estrategia, Toma de Decisiones, Ingenieria, Gestién de
Proyectos y Recursos Humanos) dejando de ser una simple herramienta para Produccion.
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Cada afno se amplia y mejora este campo de conocimientos por lo que puede considerarse
ala TOC como toda una "filosofia administrativa".

La Meta ha sido traducida a 23 idiomas y las escuelas de administracion la incluyen en sus
planes de estudio. Los libros de Goldratt son bienvenidos no solamente en los paises
desarrollados sino en la India, China, Sudamérica y Europa Central, sin dejar de mencionar
a Israel, su pais de origen.

En el asunto de produccion, el Dr. Goldratt escribié "PRODUCTION THE TOC WAY", un
material de auto aprendizaje para fabricantes interesados en aplicar las técnicas de la TOC
y desarrollarlo dentro de sus compafiias.

El mas grande mérito del Dr. Goldratt y su equipo de investigadores expertos en la TOC de
diversas partes del mundo, es haber encontrado una forma légica y muy eficiente de poder
romper paradigmas mediante el uso de novedosos procesos de pensamientos y diagramas
I6gicos que nos permiten optimizar y adecuar distintas herramientas técnicas y de gestion
para ser usadas por cualquiera de nosotros en nuestras empresas, con una alta
probabilidad de conseguir excelentes resultados.

"Cadena Critica" (Critical Chain, 1997) y "Necesario pero no suficiente" (Neccesary but not
sufficient, 2002) han recibido los elogios de la critica especializada, e incluso investigadores
de todo el mundo contindan con la profundizacién, ampliacién y especializacion de los
principios de esta poderosa filosofia de gestion: LA TEORIA DE RESTRICCIONES. El
altimo libro que publicé el Dr. Goldratt es The Choice (La Eleccion).

¢ QUE ES TOC?

La Teoria de las Restricciones TOC es una filosofia administrativa integral que utiliza los
métodos usados por las ciencias puras para comprender y gestionar los sistemas con base
humana (personas, organizaciones, etc.).

El T.O.C. permite enfocar las soluciones a los problemas criticos de las empresas (sin
importar su tamafio 6 giro), para que estas se acerquen a su meta mediante un proceso de
mejora continua. Para su desarrollo se tomo como base el método Socratico.

La TOC comprende un conjunto de conocimientos, principios, herramientas y aplicaciones
que simplifican la gestién de los sistemas, utilizando la l6gica pura o sentido comun.

El T.O.C. es el resultado practico del trabajo de Eli Goldratt en la manera de pensar “how to
think”. Resultado de los PROCESOS DE PENSAMIENTO “the Thinking Processes” y sus
aplicaciones.

La TOC es una filosofia que dice que:

“By knowing how to think, we can better understand the world around us; by better
understanding we can improve.”
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“Mediante de saber como pensar, nosotros podemos entender mejor el mundo a nuestro
alrededor; y mediante este entendimiento podemos mejorar”.

La Teoria de Restricciones es la aplicacion del método cientifico a las organizaciones de
naturaleza humana, ésta busca generar continuamente mas de la meta de un sistema.

RESULTADOS DE IMPLEMENTACIONES TOC

Un estudio académico independiente de 80 casos de implementaciones TOC a nivel
mundial dejo los siguientes resultados:

Tiempo de Entrega: una reduccion del 69%
Cumplimiento de las entregas: mejora del 60%
Niveles de inventario: reduccion del 50%
Ingresos: incremento del 68%

pPonE

Fuente: The World of Theory of Constraints, Vicky Mabin & Steven Balderstone, St. Lucie
Press, 2000.

La pregunta obvia al observar estos resultados sorprendentes es: (COmo es posible
alcanzarlos?

El punto de inicio de TOC: Mire los dos sistemas y responda: ¢ Cual de los dos sistemas
es mas complejo? ¢ El sistema A o el sistema B?

SISTEMA A SISTEMA B

DO o j’ ]

v /1

No debe de sorprendernos que para la mayoria de las personas el sistema B parezca mas
complejo, tiene mas informacion, interdependencias que uno deberia considerar.

SISTEMAS COMPLEJOS

Mientras mas datos se tengan que aportar para describir al sistema, mas complejo sera el
sistema. Si uno puede describir completamente al sistema en pocas frases es un sistema
simple pero si se necesitas mil paginas para describirle entonces es un sistema complejo.
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¢, Qué tan compleja es su organizacién? ¢ Cuantas paginas se necesitan para describir cada
proceso? y ¢las interrelaciones entre ellos? asi como ¢ las interrelaciones con cada cliente?
etc. No es una revelacién que la mayoria de las compafiias son complejas, entonces,
¢ Como administramos nuestros sistemas complejos? La manera tradicional de tratar con
sistemas complejos es dividir al sistema en subsistemas, cada subsistema es por definicién
menos complejo que el todo, pero dividir al sistema en subsistemas tiene su precio.

CONSECUENCIAS DE DIVIDIR AL SISTEMA EN SUBSISTEMAS

Una de las consecuencias es la falta de sincronizacion. La falta de sincronizacidon ocurre,
cuando un subsistema o0 mas de uno, tratando de mejorar su propia eficiencia actia de
manera que pone en peligro la eficiencia de todo el sistema.

W. EDWARD DA (?om(z ya lo habia manifeistfu_jo el Dr.. Edward Deming en su
libro “La nueva economia”, “si los varios componentes de una
DEM]NG organizacién estan optimizados, la organizacibn no esta
optimizada”, y tiene numerosos ejemplos de esta situacion, por
pA ejemplo: un departamento de compras que al intentar reducir

[ los costos de la adquisicion, compra materias primas que
Tue NEW ponen en peligro la produccién y su calidad.

EcoNnoMICS

El Dr. Deming establece que la obligacion de cualquier
componente es contribuir con lo mejor para todo el sistema, no
maximizar su propia eficiencia.

Otro de los mayores inconvenientes es el riesgo de crear conflictos inherentes entre
politicas de diferentes funciones tratando de alcanzar los mismos objetivos superiores del
sistema, veamos un ejemplo:

La meta de la compaiiia:
Hacer dinero, tanto ahora como en el futuro.

l Objetivo Estratégico ] l Objetivo Estratégico ]
Ventas T Costos |/

-

MejorarVentas ] MejorarProduccion [ MejorarCompras]

Desarrollarnuevos Meiorarla calidad MejoFarIa

Productos/ Reducir J disponibilidad de la
. de los productos .
tiempo al mercado MP / Calidad

Reducirlos costos
de la adquisicidn

Existen elementos que contribuyen a mas de un objetivo superior, pero el problema se
presenta a continuacion:
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l Mejorar Compras l

Mejorarla

disponibilidad de la Reducirlos costos
de adquisicidon

MP / Calidad

Incrementar Compraral Compraral Comprara
Nivelesde Proveedor .w\/"l Proveedor pocos
inventario as confiable mas barato J | proveedores

En conclusion, dividir el sistema puede manifestar conflictos causados por reglas
conflictivas. Cualquier solucién para enfocarnos resultara en compromisos de los objetivos
estratégicos. Asi que, cualquier decision nos llevara a efectos indeseables significativos.

En el ejemplo si hubiéramos decidido comprar al proveedor mas confiable seguramente a
un costo mas elevado tendriamos como resultado margenes mas bajos, por tanto, seriamos
menos competitivos y en el largo plazo ventas reducidas. Por el otro lado si hubiéramos
escogido comprar al proveedor mas barato posiblemente tendremos faltantes en el
inventario, mas defectos y desperdicios en la produccion lo que ocasionaria altos costos de
reproceso o necesidad de mantener altos inventarios.

Resumen de consecuencias de dividir al sistema en subsistemas:

0 A mas subsistemas involucrados en la elaboracion del producto, mayores seran los
inconvenientes de administrar las partes aisladamente.

o0 En la actualidad, los proveedores de productos/servicios, sufren mas y mas de los
inconvenientes de dividir sus organizaciones en subsistemas.

Peter Drucker, en un articulo para la revista Forbes ya nos habla de los problemas de la
administracion moderna y afirma que:

o “... los supuestos basicos, que son la base de lo que se
ensefia y practica en nombre de la administracién, son
terriblemente anticuados”

o “... la mayoria de los supuestos sobre los negocios,
tecnologia y organizacion, tienen al menos 50 afios.

0 Como resultado, estamos predicando, ensefiando vy
practicando politicas, que estdn cada vez mas en
desacuerdo con la realidad y que son por lo tanto
contraproducentes.”

Considerando el nimero de procesos y elementos que estan sujetos a variabilidad, es
evidente que sin un mecanismo de focalizacion que guie los esfuerzos de mejora, no existe
manera de alcanzar resultados significativos en un corto periodo de tiempo.
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La mayoria de los avances en métodos de administracion en los ultimos 20 afos, se han
enfocado en la manera de tratar con estos inconvenientes.

0 Reducir la variabilidad de los subsistemas
0 Mejorar los procesos de conexién entre subsistemas

Las organizaciones que han alcanzado exitosamente resultados significativos en un corto
periodo de tiempo, nos muestran que dicho mecanismo existe. Estas compafiias alcanzan
el enfoque requerido, capitalizando en la SIMPLICIDAD INHERENTE que gobierna
cualquier sistema complejo. De hecho teoria de las restricciones tiene como fundamento
gue todo sistema complejo se basa en una simplicidad inherente. Y entonces ¢Qué es la
simplicidad inherente?

Observemos nuevamente el sistema B:

/ h

"l\) n ; l
\:f) J
Este sistema parece un poco complejo, tiene muchas interdependencias, funciones y

recursos que uno debe considerar. Interdependencia significa que un cambio en cualquier
punto tiene implicaciones significativas en otros puntos.

-l-u

Observe nuevamente los dos sistemas:
SISTEMA A SISTEMA B
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Y preguntese: ¢, Cual es el minimo numero de puntos que tenemos que tocar para tener un
impacto en todo el sistema? Para el sistema A, el minimo nimero de puntos es cuatro, pero
para el sistema B un solo punto, es decir tiene menos grados de libertad y por tanto es
menos complejo. En esto se basa la simplicidad inherente.

Examinar las interdependencias del sistema, revela que hay pocos puntos que uno tiene
gue impactar para impactar al sistema completo. TOC reconoce lo anterior como la
Simplicidad Inherente del sistema.

En conclusién, la simplicidad inherente establece que muy pocos factores gobiernan el
desempefio del sistema. Mientras mas complejo sea el sistema, mas profunda serd su
simplicidad inherente.

Mientras mas complejo el sistema, mas interdependencias tendra, y mayor sera la
posibilidad de que al impactar un punto en el sistema exista impacto en otras partes del
sistema.

¢,Cémo medimos el desempefo del sistema? De acuerdo a teoria de restricciones existen
tres indicadores locales que permiten medir el desempefio del sistema. Primero el Truput
que es la velocidad a la cual el sistema genera unidades de la meta; para una organizacion
con fines de lucro el Truput es la velocidad a la cual el sistema genera dinero a través de las
ventas. Se lo puede ver como el dinero que ingresa a la organizaciéon por medio de las
ventas menos el dinero que les pagamos a nuestros proveedores.

El segundo indicador son los gastos operativos y es todo el dinero que la organizacion gasta
en generar unidades de la meta. Y por ultimo la inversion, que es el dinero atado a la
organizacion. TOC tiene como indicador principal el Traput, siendo el de mayor jerarquia
para la toma de decisiones.

Ahora bien, como muy pocos factores gobiernan el desempefio del sistemay el Traput es la
velocidad a la cual el sistema genera unidades de la meta, podemos concluir que el Traput
del sistema esta gobernado por muy pocos elementos. ¢ Cudles son estos elementos?

La simplicidad inherente reside en dos aspectos de cualquier sistema, en el aspecto fisico
del sistema existe un elemento gobernante que limita el flujo del Truput y en el aspecto
l6gico del sistema en donde también existe un elemento gobernante que también limita el
desempefio del sistema. Por tanto muy pocos factores gobiernan el desempefio de los
aspectos fisicos y logicos del sistema.

El elemento que gobierna el desempefio del aspecto fisico del sistema se lo conoce como el
eslabon débil o cuello de botella.

CUELLO DE BOTELLA: “El cuello de botella es un recurso que no puede satisfacer a la
demanda del mercado. Es decir un recurso cuya capacidad, en un periodo de tiempo, es
igual o menor que la demanda que hay de el”.

Por otro lado el elemento que gobierna el aspecto l6gico del sistema se lo conoce como
conflicto raiz.
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Truputmas bajo

Efecto Efecto Efecto

Efecto Efecto

ujode “Causa - Efecto”

Flujo del Traput

= Fl

Eslabon Conflicto

Débil Raiz

Un nombre apropiado para los elementos que gobiernan (dictan) el Traput del sistema es
Restriccion (es) del sistema, de ahi que el nombre de todo este enfoque es Teoria de
Restricciones. Restriccidon es el elemento que limita al sistema con relacién a su meta.

Para incrementar el Truput del sistema, debemos tratar con las cosas que actualmente lo
limitan. Las Restricciones son los puntos de apalancamiento, es decir las restricciones no
deben tener una connotacion negativa, al contrario nos permiten identificar los elementos de
mejora del sistema.

Para resumir el elemento que gobierna el desempefio del sistema es la restriccion y este es
el punto de apalancamiento del sistema, es decir nuestra area de enfoque.

¢, Cual es el proceso que nos permite convertir las pocas restricciones en mejoras quanticas
para el sistema como un todo?

LOS CINCO PASOS DE FOCALIZACION

1. IDENTIFICAR

La Restriccion del Sistema.

Identificar una restriccion significa que ya tenemos alguna apreciacion de la magnitud de su
impacto sobre el desempefio general. De otra manera, también tendriamos algunas
trivialidades en la lista de restricciones.

En el interior de la empresa se tiene varios candidatos a ser restriccion y afortunadamente,
mas posibilidades de intervencién: desde una maquina que se estropea 0 se utiliza con
mucha frecuencia o la demanda de las partes que fabrica la maquina es mayor que su
capacidad, una persona que soporta excesiva carga de trabajo, un departamento de ventas
gue no consigue suficientes pedidos para la capacidad potencial de la empresa, 0 un
departamento de produccién que no consigue acortar los plazos 0 aumentar el nivel de
calidad o un departamento de proceso de datos que ofrece demasiado tarde los resultados
para tomar decisiones, etc.. Para identificar los recursos internos como restriccion, lo Unico
gue tenemos que hacer es calcular un perfil de recursos, en un horizonte dado, y elegir al
recurso que tiene la mayor carga.
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2. EXPLOTAR

La Restriccion del Sistema.
Explotar simplemente significa sacarles el mayor jugo posible.

Una vez identificada una restriccion o un cuello de botella y sin necesidad de invertir dinero
en modificar su capacidad, salvo que la sustituciébn del recurso restriccibn sea muy
econdémica, podemos explotarlo haciendo mejoras como por ejemplo asegurar su uso el
100% del tiempo disponible, ya que por ser una restriccion determina el ritmo de produccion
de la planta, o cambiar la combinacion de productos o trabajos que atraviesan la restriccién,
de manera que se reduzca el tiempo de los mismos en la restriccion, o haciendo inspeccién
de calidad preventiva inmediatamente antes de la restriccion, para que éste no pierda
tiempo con productos defectuosos que después seran rechazados, o reduciendo el tamafio
del lote a procesar. Esto por poner algunos ejemplos en produccion.

Si las no restricciones no suministran lo que las restricciones necesitan consumir, la
decision anterior se quedara en el papel, letra muerta que jamas sera llevada a la practica.

3. SUBORDINAR

Todo lo demas a la decisién anterior.

Ahora estamos en un estado en el que estamos manejando la situacién actual. Las no
restricciones no son casos fortuitos, podemos hacer algo con respecto a ellas. Las no
restricciones deben suministrar lo que las restricciones necesitan.

Desde esta perspectiva, de poco sirve al rendimiento global del sistema que el resto de
recursos obvien la restriccion y se pongan a alcanzar un alto rendimiento local.
Probablemente aumente el inventario y los gastos de operacién, pero no es probable que
aumenten los beneficios.

4. ELEVAR

La Restricciones del Sistema.

Elevar significa, “Levantar la limitacién”. Este es el cuarto paso, no el segundo. Tantas
veces hemos sido testigos de situaciones en las que todo mundo se quejaba de una enorme
restriccion pero, al realizar el segundo paso, de la explotacion, de no desperdiciar lo que si
se tenia, resulto que habia de sobra. Asi que no corramos aceleradamente a autorizar
subcontratos, ni nos lancemos en una elegante campafia publicitaria, etc. Cuando hayamos
terminado los pasos dos y tres, y todavia tengamos una restriccion, sera el momento de
pasar al cuarto paso.

Una vez sincronizado el funcionamiento del sistema conviene empezar a superar las
condiciones impuestas por la restriccion, por ejemplo adquiriendo sistemas de informacion
gue nos permitan tener datos objetivos sobre lo que realmente esta sucediendo en la
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empresa, trasvasar recursos a otras partes del sistema, modificar la cartera de productos, o
incluso efectuando cambios en el modelo organizativo y cultural de la empresa.

5. Si, en un paso previo, se ha roto la restriccion, volver al paso 1 y no dejar que la
INERCIA se convierta en la Restriccion del Sistema.

Pero esto no es el quinto paso entero. Debemos agregarle una gran advertencia. La
restriccion tiene un impacto sobre el comportamiento de todos los demas recursos de la
empresa. Todo debe subordinarse al nivel maximo de desempefio de la restriccion. Asi, a
partir de la existencia de la restriccion, en la compafia derivamos muchas reglas, a veces
formalmente, a veces intuitivamente. Ahora se ha roto una restriccion. Pero normalmente,
no nos molestamos en regresar a examinar esas reglas. Se quedan ahi, y por lo tanto ahora
tenemos restricciones de politicas.

El anterior es el proceso para enfocar, cinco pasos, un procedimiento intuitivamente obvio,
gue al mismo tiempo es el proceso de la mejora continua.

El proceso de mejora continua no acaba nunca. El ritmo de mejoras variara en el tiempo. Lo
importante es que toda la empresa se interese y comprometa en el proceso de manera que
lo importante no sean las mejoras en si, sino el proceso mismo Aqui esta el principal
escollo, la resistencia al cambio cultural, de “siempre se ha hecho asi al ¢por qué?, ¢qué
nos limita?, ¢existe otra manera? Por ello hay que evitar que la inercia se convierta en la
principal restriccién del sistema. Para resolver esto tenemos la herramienta “Procesos de
Pensamiento”.

Los 5 pasos son usados para alcanzar mejoras quanticas, a través del apalancamiento en la
simplicidad inherente del aspecto fisico del sistema. Es un Proceso de Mejora Continua.

Los 5 pasos han servido para desarrollar soluciones conocidas con LOGICA
OPERACIONAL probadas en:

0 Produccioén: dentro de las operaciones industriales y el funcionamiento de la direccion, la
solucién busca halar los materiales a través del sistema, en lugar de empujarlos dentro
del sistema con un sistema conocido como DBR (se explica con mayor detalle en La
Meta).

El DBR (Tambor-Amortiguador-Cuerda) es una metodologia de la ejecucién industrial,
nombrada por sus tres componentes. El tambor es la restriccion fisica de la planta: el centro
de trabajo o maquina u operacion que limitan la capacidad del sistema entero para producir
mas. El resto de la planta sigue el ritmo del tambor. Ellos se aseguran que el tambor tenga
trabajo y lo que este ha procesado no se desperdicie.

El amortiguador protege al tambor, para que siempre tenga trabajo que fluye hacia él. Los
amortiguadores en DBR tienen tiempo como su unidad de medida, en lugar de la cantidad
de material. Esto hace que la prioridad del sistema sea operar estrictamente basado en el
tiempo que se espera que un pedido u orden de produccion esté al funcionamiento del
buffer. El DBR normalmente requiere los amortiguadores (buffers) en varios puntos del
sistema: en la restriccién, en el sitio de ensamble y en el lugar de entrega. S-DBR requiere
un solo buffer en la entrega.
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La cuerda es el mecanismo de salida de trabajo para la planta. Solo un buffer de tiempo en
frente de una orden hace la debida liberacion a la planta. Halando trabajo en el sistema mas
temprano que un buffer de tiempo solamente se garantiza un trabajo en el proceso
equivalente a un buffer de producto en proceso.

o Distribucion: mediante un sistema conocido como Pull TOC, que se explica en No Fue la
Suerte y en Necesario mas no Suficiente.

La solucion para la cadena de suministro es cambiar el modelo de empujar el inventario a
halar el inventario.

» La distribuciéon TOC
» TOC-VMI (inventario administrado por el proveedor)

0 Proceso de Ventas: este es uno de los ultimos desarrollos de Teoria de Restricciones y
se discute en “No fue la Suerte”.

Mientras originalmente se enfocd en fabricacion y logisticas, la TOC se ha extendido
tltimamente en la direccion de las ventas. Primero los datos muestran que el sistema de las
ventas esta masivamente restringido y la TOC ofrece oportunidad significante de aumentar
el Traput de la empresa = los resultados de las ventas

o Administracién de Proyectos: con un sistema conocido como Cadena Critica analizado
en el libro del mismo nombre.

Basada en la realizacién que todos los proyectos se parecen a las plantas “A”; todas las
operaciones deben converger a un examen final entregable. Como a tal, la sincronizacién
de actividades es un problema comuin que CCPM busca dirigirse.

o Finanzas y Contabilidad: use la contabilidad del Traput con Traput, Inventario y Gasto
de Operacion y de esta manera tomar las decisiones.

o0 Otras aplicaciones para servicios.

PROCESOS DE PENSAMIENTO

Muchas veces algo en la estructura del sistema bloquea el desempefio 6ptimo de uno de los
5 pasos.

Los Procesos de Pensamiento TOC son utilizados para vencer dichos bloqueos, a través
del apalancamiento en la simplicidad inherente del aspecto l6gico del sistema.

Son un conjunto de herramientas que permiten responder tres preguntas:

0 ¢Qué cambiar? --- Identificar el conflicto medular
0 ¢MHacia que cambiar? --- Construir una solucién completa
0 ¢COmo causar el cambio? --- Desarrollar un plan de Implementacién y Accién

¢, Qué cambiar? Cual es el supuesto errado acerca de la realidad que dicta el nivel de
desempefio actual de la compafiia.
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¢Hacia que cambiar? Cuales son las soluciones simples y poderosas que permitiran
alcanzar un nivel de desempefio superior.

¢Como causar el cambio? Cuales son las estrategias y tacticas necesarias para permitir
una implementacién exitosa de la solucién con la menor resistencia al cambio posible

Las herramientas l6gicas de TOC que permiten responder estas tres preguntas son:

o Arbol de Realidad Actual (CRT)

Este arbol es similar al mapa estatal actual usado por muchas organizaciones. El CRT
(Current Reality Tree) evalta la red de relaciones de efecto-causa-efecto entre los efectos
indeseables; esta técnica consiste en detectar los Problemas Raiz (Problemas Medulares),
via la certificacion de la causalidad en cada paso. Estos problemas raiz son pocos
(representan las restricciones de politica) y son responsables por los efectos indeseables
(EIDES) que observamos en nuestras organizaciones.

Causa

Problema
Raiz

0 Nube o Diagrama de Conflicto (CRD)

La CRD (Conflict Resolution Diagram) es una técnica que se utiliza para resolver conflictos
gue normalmente perpetlian las causas por una situacion indeseable. Lo que busca esta
técnica es presentar un problema como un conflicto entre dos condiciones necesarias.

Condicién Prerrequisito #1
Necesaria #1 T

Neutralizacién
de supuestos

/ que dan validez = Conflicto

Objetivo
Comin

a la condicion Medular
necesaria.

Condiciéon l Prerrequisito #2
Necesaria #2 opuesto al #1
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o Arbol de Realidad Futura (FRT)

Es una técnica similar a un futuro mapa estatal. Cuando algunas acciones (inyecciones) son
elegidas para resolver la causa raiz descubierta en el CRT y asi resolver el conflicto en el
CRD y el FRT (Future Reality Tree), muestra los estados futuros del sistema y ayuda a
identificar posibles resultados negativos de los cambios (las Ramas Negativas) y recortarlos
antes de llevar a cabo los cambios.

Opuesto Opuesto
de Efl-5 de Efl-1

Opuesto
de Efl-2

Opuesto
de Efl-3

Inyeccion
complementaria

\

Realidad

Inyeccion
proveniente
de lanube

o Arbol de Prerrequisitos (PRT)

Esta técnica se utiliza para identificar y relacionarse con los obstaculos de implementacién
de la nueva solucion. Para cada solucion se crea una nueva realidad. La fuerza principal del
PRT (Prerequisite Tree) es la de aterrizar las inyecciones obtenidas de la estrategia, ya que
algunas (las que representan cambios de paradigma) pueden parecer dificiles o imposibles
a primera vista.

Inyeccion
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o Arbol de Transicion (TrT)

El TrT (Transition Tree) es la técnica que se materializa en la tactica que permitird que la
solucion obtenida pueda implementarse con éxito; adicionalmente es en este paso donde se
cuantifican las necesidades econémicas (si las hay) y los beneficios esperados. Este paso
sirve como mapa de seguimiento y verificacion, ya que contiene la secuencia de efectos
cuantitativos y cualitativos esperados de la solucién; este tipo de arboles pueden facilmente
convertirse a graficas de Gantt para seguimiento tradicional y como Plan de
Implementacion.

<7 N> -
Accion del
x iniciador
c O
Accion del
iniciador

Accion del iniciador que
trata con el obstaculo

o Arbol de Estrategia y Tacticas

La S&T (Strategy & Tactics) es el plan del proyecto global y métrico que llevardn a una
implementacion exitosa a través de una mejora continua.

LAS SEIS CAPAS DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Responder de manera secuencial las tres preguntas del cambio, genera una amplia
aceptacion o persuasion en las personas, es por esto que en la Teoria de Restricciones
existe un modelo de persuasiéon conocido como las seis capas de resistencia al cambio,
llamadas asi porque las personas tienden a levantar objeciones cuando se les presenta
nuevas ideas. Estas capas tienen que seguirse de manera secuencial pues es muy dificil
identificar de primera mano la capa en la que verdaderamente esta atascada la persona a la
gue queremos persuadir. Entonces, cuando se aplica el proceso de persuasion en ventas
debemos comenzar siempre en la capa uno.

a. ¢Qué Cambiar?

1. Capa Uno: Desacuerdo sobre el problema

2. Capa Dos: Yo tengo una diferente direccion sobre la solucion.
b. ¢Hacia que Cambiar?

3. Capa Tres: La solucion no enfrenta todo el problema.

4. Capa Cuatro: Si, pero la solucion tiene resultados negativos
c. ¢, Cémo causar el cambio?
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5. Capa Cinco: Si, pero hay obstaculos para implementar la solucion.
6. Capa Seis: Miedo no verbalizado.

BIBLIOGRAFIA.

N

DEMING, Edwards. The New Economics. Second Edition. 2000.

DRUCKER, Peter. Management's New Paradigms, Forbes Magazine. 1998.
GOLDRATT, Eliyahu M. El Sindrome del Pajar. Ediciones Castillo, Tercera Edicion,
Monterrey-Nuevo Ledn-México. 1997.

GOLDRATT, Eliyahu M., Alan BARNARD. GORDRATT, Rami. Introduction to the
Theory of Constraints.

GOLDRATT, Eliyahu M. No Fué La Suerte. Ediciones Castillo, Primera Edicion,
Monterrey-Nuevo Ledn-México. 2001.

GOLDRATT, Eliyahu M. Production the TOC Way.

GOLDRATT, Eliyahu M., Jeff COX. La Meta. Ediciones Castillo, Segunda Edicion,
Monterrey-Nuevo Ledn-México. 1992.

GOLDRATT, Eliyahu M. The Strategy & Tactic Tree. Reliable Rapid Response. Detailed
to level 4. 2006

GOLDRATT, Eliyahu M., Robert E. FOX. La Carrera. Ediciones Castillo, Octava Edicion,
Monterrey-Nuevo Ledn-México. 2002.

www.estrategiafocalizada.com




Introduccion a Teoria de Restricciones

ESTRATEGIA U".' FOCALIZADA

RESULTADOS GARANTIZADOS

Ingrese a www.estrategiafocalizada.com y encontrara la informacibn mas
actualizada sobre TOC, sus aplicaciones y sus avances.

En la Zona de TOC de Estrategia Focalizada, encontrara informacion detallada de
las soluciones de TOC aplicadas a:

e Produccion (DBR y SDBR)

e Distribucién (PULL TOC)

e Administracion de Proyectos (CCPM)
e Mercadeo y Ventas (Oferta Irresistible)

| Nuestros Expertos son certificados por la Organizacion Internacional de
Certificacion en TOC (TOCICO) www.tocico.org
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