TEORIA DE LA ADMINISTRACION

RESUMEN DE LA OBRA:

Capitulo 1:

Alex Rogo , el gerente de una de las plantas de UNICO; empieza su del dia en el
trabajo , cuando se da cuenta de la visita del ambicioso vicepresidente de la divisidn
Bill Peach .La visita de este se debe a un pedido retrasado, la orden 41427, por lo cual
pusc a todo el personal de trabajo en apuros, aprietos y disgustos.

Hill empieza a dar ordenes a Dempsey ;el superviser ,para que diga al personal
produccion que lo mas importante era  preparar la orden 41427 y que lo demas lo
dejen sin importar nada .Despues de algunos percances con el mecanico Martinez Hill
se dirige hacia Alex Rogo quien le informa que hay problemas en la planta debido a los
retrasos vy en si perdida de dinero , entonces le da un ultimatum , que tiene tres
meses para ver resultados de cambio y mejora en la planta en la planta o si no la
tendria que cerrar y juntamente hacer despidos de los g trabajan en ella.

Luego, Rogo decide entrar a la planta de produccién y empieza a describirla como un
lugar de magia gris con maquinas de colores fuertes y mucha gente trabajando en ella;
hasta que se encuentra con Bob Donovan quien es el jefe de produccidn .Le indica que
el mecanico renuncio , debido a los gritos de Peach y le dice que ademas dejo a la
maquina NCX-10 con fallas y que seria dificil hacerla funcionar nuevamente.

Capitulo 2:

Alex se encuentra preccupado en como iba solucionar € problema .Decide ir a casa
donde se encuentra con su esposa Julie con quien tiene problemas desde que o
cambiaron a Bearington para ser gerente de dicha planta. Julie dice que desde que lo
cambiaron a ese pueblo Alex ya no tiene tiempo para su familia; ademas dice que no
se siente a qusto por ser un pueble dende no tiene con quien platicar y por lo tanto se
siente sola , dice que en cambio a Rogo no le afecta ya que es el lugar donde nacid y
pasc 18 anos de su vida en el.

Alex le informa su esposa de su problema y decide regresar ala planta de trabajo, ya
que se encuentra preccupado por la maquina sale de inmediato .En el camino ve una
planta vieja que yacia sin maquinas, ni trabajadores y se imaginaba que asi quedaria
su planta a menos que se de prisa en arreglar el problema.

Luego de que se entera que ya le dieron solucion a lo de la NCX-10,deciden Donovan y
Rogo ir a cenar ,buscando asi un lugar apropiado para platicar y poder encontrar |a
solucion del problema de la planta .Alex empieza a preguntarse cual seria el problema |
yva que el mismo se dice que tiene todo como : buenas maquinas eficientes
trabajadores tecnologia, etc. y asi empieza a preguntarse que quizas sea el problema
la competencia japonesa ; pero luego se pregunta que fue lo que hizo mal en su vida
para estar en esa situacion de problemas en su trabajo y familia ala vez.
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Capitulo 3:

Empieza un nuevo dia describiendolo, habla que no tiene tiempo y medita preccupado
ya que Peach convoco a una junta de gerentes .Alex Rogo empieza a hablar
describiendo a Peach como era antes y como es que ha cambiado a mal ; ya que antes
se entendian muy bien , ademas que salian de vez en cuando y cuenta que en muchas
veces Peach le ayudo como por ejemplo a terminar su maestria, ademas que le decia
que iba a ser grande en la empresa y le daba asi mucos animos para seguir.

Al subir al ascensor se encuentra a Mathan, le dice la realidad de la division vy le
informa que posiblemente si no hay mejoras la division tendria que desaparecer.

Ya en la junta, Bill Peach empieza hablar de muchas cosas como hacer sacrificios y
mejorar la proeductividad; pero Rogo no se puede concentrar, escucha sclo fragmentos
de la exposicion por que se encuentra muy preccupado con el tema del cierre de la
planta y se dice que todo le sale mal.

Capitulo 4:

Rogo recuerda aquellos dias en gque no habia tantas preocupaciones y cuando hacia
viajes, iba a los bares de los aeropuertos; y fue cuando recuerda e encuentro que tuvo
con su profesor de fisica llamado Jonah quien era negociante ahora.

Empiezan a charlar acerca del trabajo de Rogo y es donde le habla de los robots que
usan en la empresa, ademas de las ganancias y mayor productividad que hubo; pero
Jonah cree saber que realmente dicha empresa esta pasando por un problema; asi que
le empieza a hacer preguntas y asimismo le habla de la importancia de hacer
inventarios de los costos bajos de eficiencia |, etc.

Jonah dice a Alex que lo mas importante para que la empresa salga de problemas es
ser productives, es decir hacer cosas que te ayuden a alcanzar tu meta y por lo tanto
lo primordial es saber cual es la meta de la empresa; es asi que se plantea la pregunta
de "éCual es la meta?” y asi se va Jonah dejandolo con la intriga de saber cual es
realmente la meta .

Capitulo 5:

Alex vuelve de su recuerdo, reflexiona un poco y no atiende a la junta; luego se vade
la reunion y decide pensar y siente que no debe ir a la empresa y se dirige a comer.

Con la comida ya en manos, piensa cual seria la meta y se da varias respuestas con
interrogantes como por ejemplo la meta podria ser: comprar materia prima con bajo
costo, o si no tal vez, dar empleo sea la meta , también se dice que podria ser la meta
el producir productos ya que la empresa e5 una compafia manufacturera; pero
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recuerda que Jonah le dijo que esa no era la meta. Se pregunta que tal vez podria ser
el tener calidad,...pero no, o si no seria la eficiencia en el trabajo o mejor dicho las
dos , calidad y eficacia, ... pero Alex no se encuentra satisfecho con dicha respuesta.

Y asi pensando mira a lo lejos la planta y ve toda la bodega al tope de cosas que no
han vendido y viene a su mente que quizas la meta sea las ventas; pero se pregunta
entonces por que cuando le dijo a Jonah acerca de la penetracion en el mercado, le
dijo g aun cuando tengas gran penetracion en el mercado no quiere decir que estén
ganado dinero y asi Alex Rogo llega ala conclusion que la meta es ganar dinero.

Entonces decide cambiar la planta para que sea productiva; ya que se imaginaba a
Jonah diciendole que la productividad atrae el dinero.

Capitulo 6:

Decide volver a la planta luego de todo ese rato pensando y comiendo ala vez; luego,
antes de ir a su oficina, se dirige a la planta y es donde se encuentra a tres
trabajadores haciendo cosas que no corresponden a las  de su trabajo. Alex se
enfurece y luego llama la atencion y se pone a pensar en que deben hacer para que
en todo momento esten ocupados los trabajadores y si en realidad al esta ocupados
origina ganar dinero.

Al estar ya en su oficina con toda la carga de recados, se aparece Lou, quien es el
controlador de la planta ya apunto de jubilarse. Lou es muy inteligente y le da varias
respuestas a problema que hay en |la planta ; pero aun sin ayudar a Alex a poner
solucidn ; mas bien donde si pudieron estar de acuerdo es en :la utilidad neta , ROI
(rendimiento sobre la inversion),y flujo de efectivo como parametros para ayudar a la
llegar ala meta de la empresa.

Después de mucho hablar tiene un percance con su esposa por el teléfono ; ya que se
le habia olvidado llamar para avisar que llegaria tarde.

Capitulo 7 :

Al llegar a casa muy cansado, se da con la sorpresa que su pequena hija lo estaba
esperando con su boleta de notas para mostrarle lo bien que le habia ido y es donde
decide pasar un tiempo conversando con su pequena.

Despues de llevar al dormitorio a su hija , es cuando se da cuenta del gran ejemplo
que le estaba dando y es donde decide esforzarse para dar lo mejor de el hasta el
ultimo, a pesar de que sentia que ya no podia hacer mas, para asi salvar a la planta
.Piensa que aun le falta algo por hacer.
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Capitulo 8:

Al dia siguiente en la oficina, se encuentra Bill al telefono quien lo regafia por haberse
ausentado de la GOltima junta vy luego le informa que durante el dia tendran varias
juntas otra vez.

Terminando las justas decide contactar a Jonah para pedir ayuda y se dirige donde su
madre en busca de su antigua agenda de numeros telefonicos .Llama a Lucie para
avisar que nuevamente no ira a cenar.

Luego de una larga bisqueda encuentra su agenda vieja y haciendo muchas llamadas
durante horas , consigue comunicarse con Jonah .Cuando por fin hablan , Alex le
pregunta si la meta realmente ara el ganar dinerc y aste le contesta que si.

Jonah con el escaso tiempo que le queda al telefono le ayuda con ideas y parametros
importantes como: Throghput , que es la velocidad a la que el sistema genera dinero a
traves de las ventas; también le habla de la importancia de hacer un inventario y lo
define como el dinere que se ha invertido en comprar cosas que pretende vender ;y
por ultimo habla del gasto de operacion como el dinero que se gasta en transformar el
inventario en troughput.

Y le dice que todo lo que tiene en su planta lo maneje de acuerdo a estos parametros

y le dice que el es capaz de hacerlo y cuelga al teléfono diciéndole que le posiblemente
lo llamaria.

Capitulo 9:

Rogo, despertd a las once, y se aproximo al teléfono a comunicarse con Fran.

— Oficina del 5r. Rogo, contesta.

— Hola, Soy yo—le dice.

- \Vaya, 5r. Desaparecido, cree Ud. Que vendra hoy a la oficina?--ella dice.

— Este..si, éSurgio algo alla que deba saber? —responde Rogo

— Déjeme ver, hay dos maquinas descompuestas,...y hablo una mujer, indicando

que nos visitara el Sr. Granby para realizar un video de productividad.

— Dame su nembre y numero—Ile dice al.
Se los da y se despide, enseguida llama a la mujer, y ella le comunica que el 5r.
Granby, Presidente del Consejo de Administracion quiere filmar un video el proximo
mes, con un fondo de los robots, ya que el color de estos le gusta, y simplemente los
escogid porgue le gusto el color de los mismos.

— ¢De que tanto hablabas por telefono? Pregunta su madre.
En ese momento Rogo le conto lo de la visita.

— iVaya, debe ser halagadora para ti esta visita!, éNo? - dice ella.

— En realidad, solo viene a tomarse unas fotos con mis robots.

— ¢Con que fin? = pregunta su madre.

— Este...para aumentar la productividad ---Murmuro €1, alzando las manos.
¥ Johan me dice "érealmente han incrementade la productividad en tu planta?” "Claro
que si”, le digo. "Hemos tenido un -iQué?- 36% de mejora en un drea”. Johan hecha
una bocanada de humeo de su puro.
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¢{Pasa algo? —pregunta su madre.
Acabo de recordar una conversacion que tuve con un hombre, ..con el que
hable anoche —le respondio
Al, ¢Que sucede? Anda me lo puedes contar. Yo se que algo anda mal—le dice
la madre
¥ el le cuenta, lo gue sucede con la planta. ¥ al finalizar se despide de ella, y le
encargo le pase la factura del teléfono a fin de mes.
Ya en el camino, Rogo recordd a Jonah " Con que tu planta esta ganando un 36% mas
por los nuevos robots ilncreiblef. Ahora el se siente un idiota, iSi, la meta es ganar
dinera!, por el hecho de adquirir robots, la productividad ¢Subiria acaso?.
Y luego sus preguntas, sobre si habiamos vendido mas productos, o reducido los
trabajadores, o si los inventarios habian bajado. Parece que Jonah supo que la
productividad no habia aumentado.
Rogo al llegar a casa se dio cuenta que Julie no estaba.
El penso: Asi es como supo Jonah, que mi productividad no habia subido. La meta es
aumentar el throughput mientras se reducen los inventarios y el gasto de operacion.
No sé que efecto tuvieron los robots, sobre el throughput, pero eso si ni los
inventarios, ni los gastos bajaron, pero nuestras estadisticas de eficiencia si subieron
debido a los robots, lo que bajaria el costo por pieza, éPero en realidad bajo el costo?
Y ¢ Como bajaria si los gastos de operacién aumentaron?.
Entoces Rogo se enrrunba a la planta, Al llegar a la planta ya es la una de la tarde, y
fue al encuentro de Lou.
(Que se te ofrece — dice Lou.
Lou, despues de empezar a usar los robots, ilas ventas subieron? —Le
pregunto.
Luego de buscar en los expedientes, Lou confirma que las ventas realmente no
subieron. Entonces solicitaron la participacion de Stancey, la mujer que maneja los
inventarios de la planta. Cuande ella entra, le pregunto sobre el inventario de partes
que pasan por los robots.
Pues le puedc decir, que los inventarios de esas piezas aumentaron —ella
responde. Esto viene sucediendo desde el verano pasado, encontramos que los
robots estaban trabajando al 30% de su rendimiento —agrega Stancey.
Tuvimos que soltar mas material en areas que alimentan a los robots. Dandole
asi a los robots mas que producir, aumentando sus eficiencias. Pero esto
generaba mas excedentes de piezas. Y otros pedidos sin cubrir por falta de
piezas de otro tipo.
Entonces los tres decidieron llamar a Bob Donovan.
iSucede algo? —dice Bob al entrar.
Es sobre los robots, éPorque estos producen piezas innecesarias, vy lueqo para
embarcar pedidos nos faltan de otro tipo? —Rogo pregunta.
La verdad es que se producen piezas por grandes lotes, mientras estamos
haciendo unas, a veces nos urgen otras de ofro tipo, porque no podemaos
hacerlas todas al mismo tiempo. Pero al final las piezas sobrantes acumuladas
se usan luego —responde Bob.
Pero la acumulacion sole aumenta nuestro inventario —dice Stancey.
Mo nos favorece el aumento de inventaro, con piezas innecesarias. —responde
Rogo. "No nos hemos manejado de acuerdo a la meta” murmuro.
Lou pregunta: éLa Meta, dices?... é Muestros objetives del mes?
Creo que necesito explicarles unas cosas, dice Rogo.
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Capitulo 10:

Hora y media despueés Rogo ha repasado todo con ellos, en la sala de conferencias,
ellos le preguntaron de donde sabia aquello, y les conto que se encontré con su ex
profesor de fisica, Jonah.
- Bob dice - écomo es que en "thoughtout” el se refiere a ventas?
En ese momento Rogo no sabia que responder, y pensc mirando afuera de las
ventanas.
Ven aca Bob ~le dice Rogo — ¢Ves esos almacenes de productos terminados?
¢Ta crees que sobreviviria la planta si todo lo que hiciera fuera llenar esos
almacenes de productos terminados?
Esta bien ya entiendo, tenemos que vender esos productos para ganar dinero —
responde Bob.
- Lou agrega — éInteresante no?, cada una de las definiciones esta referida al

dinero, thoughtput es el dinero que entra, inventario es el dinero dentro del

sistema y gasto de operacion es lo que pagamaos para ocbtener el thoughtput.
Luego los cuatro se pusieron a discutir que parte o proceso esta ligada al Inventario, o
gasto de operacion, esto es dificil pero basandose en los parametros y su deduccidn
pueden lograr acomodar el sistema a los parametros. Tambien Rogo les comento sobre
la vista de Granby y su audiovisual con los robots, por supuesto todos estan en
desacuerdo con la inoportuna visita, debido a los grandiosos robots de la planta,
"grandiosos” perc que tienen de grandiosos estos, Rogo piensa: Creemos que el
problema es que todos, incluyéndome, hemos pensado que esos robots son
productivos para nosotros, pero realmente no lo son en términos de la meta.

Muy bien, entonces tenemaos que hacer mas productivos a los robots respecto a

la meta = comenta Staney.
Entonces Rogo dice — A Lou ya le dije pero, escuchen quiza sea un buen
momento, tienen que enterarse que Peach nos ha dado un ultimatum, tres
meses para cambiar completamente la planta, o la cerrara definitivamente.
Ambos quedan sorprendidos, y Rogo dijo:
.58 que no es mucho tiempo pero yo pienso quedarme hasta el final, quiza
entre todos podamos lograrlo, y al menos mostrar una mejoria, por lo menos
hoy nos dimos que estabamos haciendo algo mal.
Staney recobra el aliento y dice — Tal vez deberiamos comunicarnos de nuevo
con Jonah, parece tener idea de como se maneja esto y aquello, parece tener
idea de como ayudarnos.
Entonces decidieron volverlo a buscar, al lograr ubicarlo Jonah ya se encuentraba en
Londres, Rogo le sugiere que venga a la planta, y lamentablemente parece estar muy
ocupado, pero lo invita a entrevistarse con €l en Nueva York mafana, asi que Rogao le
encargo a Fran que encuentre el modo de ubicardo en Nueva York esa noche.
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Capitulo 11:

Pero Julie no lo entiende.
Gracias por avisarme, contigo todo es inesperado - le dice Julie.
Julie..tengo muchos problemas que resoclver, te llamare apenas llegque, ¢Esta
bien?— le responde Rogo, ella se ve muy impaciente.
iQuiza no esté aqui! - responde ella y huye a la sala.

Entonces Rogo termino de empacar y va a su encuentro, le da un beso v la abraza.
Escucha se que dltimamente no has contado conmige, pero esto es importante
para la planta.
iTodo es para tu trabajo!, Asi que ahora ve y toma tu avion - ella le dice, y se
va.

Esto no es justo Julie — le grito Rogo.
Asi es — dice ella — No estas siendo justo conmigo, ni con los niflos -- Y sube a
la habitacian.

Para Rogo ya es muy tarde, para seguir aqui, tomo sus maletas y sale al aeropuerto.

A la mafana siguiente esta, en el hotel de Jonah, esperandolo, pero no deja de pensar

en Julie, no le respondic el telefono, Rogo dice: Le habré marcado unas cien veces y

nunca hubo respuesta.

Alex, siento llegar tarde — dice Jonah al llegar — busquemos una mesa para
desayvunar.

Jonah, necesito tu ayuda mi planta se cerrara en tres meses si no hago nada,
para cambiar la situacion. — le dice Rogo ya desayunandao.

Le dice que no podra el solucionar sus problemas, mas bien si le guiara como hacerlo

el misma, y hacen un trato, si el logra con sus ensefianzas lograr levantar la planta,

Rogo le daria una cantidad que considere adecuada, pero si no lograba nada, no le

diera nada; logicamente acepto, no tenia nada que perder.

Empezamos por mejorar la productividad de mis robots — le pregunto Rogo.

¢ Productividad respecto a que? - dice el sarcasticamente.

Esta bien, dice Rogo, creo que son  improductivos, pero si podemos mejorar
sus eficiencias para ganar mas dinero — le dice.

Tu lucha por las eficiencias te esta llevando por el camino equivocado —
respende — una planta en la que todos trabajan todo el tiempo es ineficiente,
porque genera exceso de inventario, por el exceso de mano de obra, lo que
debes lograr no es una planta ineficiente, sino una balanceada.

La verdad, si — respondo Rogo — nosotros tenemos exceso de inventario, pero
¢Balanceada respecto a la linea de produccion? — agrega.

- No Alex, una planta balanceada es cuando se logra balancear los recursos con
la demanda del mercado. La meta es reducir el gasto del operacion y reducir el
inventaric mientras que a la par aumentas el throughtput — dice Jonah.

También le explica que este sistema se maneja con dos fendmenos, a los que no

se les da la importancia debida, "Eventos Independientes”, que indica que en los

procesos, uno depende de otro, es decir uno no puede comenzar sin €l otro haber
terminado, y la demora de uno atrasa a todo el proceso y las "Fluctuaciones

Estadisticas”, que dice que no se puede predecir con exactitud cierto tipo de

informacion y que esta sujeta a variaciones en el tiempo.

En ese momento, Rogo estuva pensando, como se relacionaban estos fenomenaos

con la planta, y Jonah se despide de él, y le pide que lo busque cuando pueda

determinar como estan inmersos estos fendmenos en la planta. Luego toma un taxi
¥ 58 va.
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Capitulo 12:

Rogo piensa: Supe de un tipo de UniCo que llegé a su casa del trabajo, y no
encontrd nada, ni esposa, ni hijos, ni muebles, ni al perro, solo un mensajke en el
espejo que decia "iAdids, hijo de p..!". Por un momento pensd que quiza hoy es el
dia que le pueda pasar lo misme, el temia eso. Al acercarse a casa respiro aliviado,
al parecer todo estaba normal, en su lugar, entro y vio a Julie.

Hola - le dice.

¢ Que haces en casa? — me pregunta ella sollozante.

¢Que hago yo en casa? Te estoy buscando a ti — responde Rogo sonriente --

éDonde estuviste anoche?

Sali, éTe importa siquiera? - dice Julie.

i{Toda la noche?, ¥ a donde fuiste, éPor cierto los ninos? — el pregunta.

Se quedarcn con unos amigos, yo sali con Jane, conversamos, bebimos y luego

ya no pude manejar de regreso, asi que tuve que quedarme en su casa — le

responde.

¢ como se te ocurric manejar hasta alla? - le dijo.

Ella como preparada para la respuesta le dice: -- Solo se me ocurrid, Alex ti te

vas noche tras noche, y yo me quedo sola, necesitaba hablar con alguien.

Rogo le responde: Pero lo hage por ustedes, para darles una mejor vida, tengo

que hacer horas extras, no porque quiera si no por el trabajo, tengo unos

graves problemas en la planta.

Tu trabajo siempre ha estado en peligro, sin embargo yo veo que te siguen

ascendiendo — le dice ella.

Pero , esta vez es diferente no tienes ideas del tipo de problemas que hay en la

planta —el agrega-

Y tu tampoco de los que hay en casa — responde ella con voz baja.

Me gustaria pasar mas tiempo con ustedes, pero por lo menos estos dos meses

necesito darle todo el tiempo a la planta - le dice Rogo para tranquilizarla un

poco.

Mo necesito todo tu tiempo, pero si tan solo vinieras mas veces a cenar con

nosotros — responde Julie tristemente.

Pero hay veces que necesito hasta las noches para terminar con todo el

papelec de la oficina -- le dice.

Porque no haces ese tipo de trabajo aqui, yo podria ayudarte, y al menaos

pasarias mas tiempo con nosotros —le dice entusiasmada.

No creo que resulte, perc intentemoslo, esta bien iTrato hecho! - Le respondo

— Te extrafie mucho anoche de verdad.

Yo tambien, no sabes lo deprimentes que son los bares de solteros, esc fue

idea de Jane — le dice. Tal vez este fin...

Si deseas hacer este fin de semana, Acepto — Le respende Rogo.

Hoy es viernes porque no empezamos desde hoy — le dice ella con mejor

animo.

Me gustaria pero tengo que regresar ahora a la planta — Le responde él.

Por lo menos vendras temprano esta noche a casa — dice Julie.

Prometido, va ser un magnifico fin de semana — le dice mirandole a los ojos.
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Capitulo 13:

Rogo abre los ojos el sabado y ve una mancha verde, resulta ser su hijo Dave.

Dave, éQue haces aqui? — pregunta.

iPapa, son las siete vamos a llegar tarde a la excursion, me podrias ser jefe de

tropa. — dice Dave.

éA la excursion? - responde -y no le quedo mas que aceptar acompanarlo.

Metete a la regadera, que ya todo esta listo en el carro — dice Davey

entusiasmadao.
Julie esta profundamente dormida, asi que Rogo se va, ya a las 8:10, se encontraron
con los nifios, la idea es llegar en 5 horas a la Cafiada del Diablo, asi que tomd el mapa
y todos los ninos le siguen, al cabo de un tiempo, volteo a ver y todos se dispersaron
dejando huecos de distancia entre uno y otro, entonces dejo el mapa al primer chico
detras suyo, resulta llamarse Ron. ¥ Rogo espero que todos avancen, en eso tras un
largo trecho de espacio, pasa un nifo gordo, parece estar agotado, dice llamarse
Herbie, lo deja pasar v yo va hasta el final.
En ese momento recordo que tenia y prometio pasar el fin de semana con Julie, piensa
el que su escusa seria haber acompafiado a Davey en su excursian.
Luego de subir una colina, al paso de Herbie, ve que Ron esta ya muy lejos entonces
todos los Oltimos tras Herbie comen hasta alcanzarlos, chicos deténganse — grito Rogo
-- para que se detengan, y cuando logran acercarse todos lo suficiente, le dice a Ron:

Ron, te dije que vayas a paso moderado.

iPero lo hice!, 5r. Rogo — responde Ron.
Luego de descansar un rato, retomamaos la marcha, esta vez Herbie, no se atrasa, pero
al cabo de un trecho, otra vez todos empiezan a distanciarse, iDemonios todo el dia
vamos a estar corriendo para ne perder el ritmo! - dice Rogo- tengo que hacer algo,
pense. Mirando a los chicos, veo que Davey, se detiene a amarrarse los zapatos, y deja
un espacioc de casi 6 metros, entonces comprendo que quiza estos sean fluctuaciones
estadisticas, debidas a eventos independientes. Si alguno baja la velocidad, o se
detiene atrasa a los que vienen tras el, y si alguien puede avanzar mas rapido, no
podra mejorar la velocidad del grupo, porque no podra avanzar mas, sino hasta
alcanzar al que esta adelante suyo.
éPero esto que tiene que ver con mi planta? - piensa Rogo - , aqui cada uno de los
nifios es un proceso, yo soy el Oltimo proceso, cuando yo paso recién se vende el
producto, entonces yo determing el throughtput, de este sistema, el inventario son los
espacios entre cada uno de nosotros, cuando unc demora, se le acumula materia
prima; y el gasto de operacion, viene a ser la energia que usamos para avanzar, y
lograr que el throughtput se produzca; si se aumenta el inventaric aumenta, baja el
throughtput, v los gastos de operacion suben.
La fila de chicos se contrae al maximo vy el exclamo.

Ron porque te detienes.

Son las doce es hora de comer 5r. Rogo — responde Ron.
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Capitulo 14:

Pero no ibamos a comer aca - dice un nifio.

De acuerdo al itineraric, debemos comer a las doce, ademas que es un buen

lugar — Dice Ron.
¥ asi se decide, ademas si era un buen lugar, con mesas y bancas. Rogo se sienta en
una mesa y se pone a pensar en como podria mejorar sus eventos independientes vy
las fluctuaciones estadisticas, aqui en la excursion quiza para que el sistema este
balanceado tuviera cada nific que caminar a tres kilémetros por hora, ni mas, ni
menos. Pero como lo lograria, quiza amarrando a cada nifio por los tobillos a una soga,
de tal manera que asi nadie se atrasaria. Pero esto es impensable, deberia pensar en
algo que sea mas controlable — piensa el mientras mira a los nifios.
De pronto we a un nino, lanzar un par de dados, y se le ocurre algo, entonces se
acerco y le pide le preste sus dados, y los lanzo un par de veces, y es verdad — dice el
- se notan claramente las fluctuaciones estadisticas, yo no podria saber que numero
saldra, giro la mirada y ve unos cerillos. Se acerca si hijo Dave y le dice:

¢Que haces papa?

Creo que invento un nuevo juego — responde pensativo.
Entonces seis ninos deciden jugar, incluyendo a Dave. iBien chicos! - Les dice - la idea
s mover todos los cemrillos que tenga cada uno en su plato. Cuando sea su turno,
lanzaran el dado, y solo podran avanzar el numero de cerillos que tengan en su plato,
y no mas, si lanzan un 5y solo tienen dos cerillos, solo podran mover esos dos cerillos.

¢ Cuantos cerillos creen ustedes que podran mover por cada ronda? - les

pregunta.

Pues 3 -- dice uno.

Mo, podran mover el promedio entre 1 v 6 que tiene un dado, es decir 3.5 -

responde Rogo, para esto un ninc deja el juego por parecerle aburrido,

entonces a los que quedan les dice:

El que obtenga un promedio mayor a 3.5 no lavara los platos en la noche, mas

si no pasan el promedio de 3.5 lavara los platos.

Esta bien - dice Evan-
Entonces, empieza el juego, Andy el primero lanza un dos, vy le anota -1.5, Ben tira
cuatre le ancta un +0.5, pero solo puede avanzar dos, y reclama a Andy por ne haber
tenido cerillos que pasar. Chuck el proximo lanza un cinco, osea + 1.5, pero solo
puede pasar dos cerilles, Dave tira un unc su promedio -2.5, asi que se queda con un
cerillo y mueve uno. Evan saca tambign un uno, y va igual que Dave.
En la segunda ronda pasan tres cerillos al final, y el juego continua, luego de 10 turnos
sus desviaciones bajan demasiado, hay demasiados cerillos acumulados en sus platos,
sus promedios llegan hasta -15 en Evan el peor y ultime. {Esto sucede realmente en
la planta me preguntc yo? — Exclama Rogo- Era un sistema balanceado, pero el
throughtput bajo, subio el inventario y el gasto de operacion en un caso real hubiera
subido también.

Sigamos jugando -- dice Dave.

Todos deciden empezar de nuevo. Esta vez se apuesta quien cocinara la cena, luego
de veinte turnos, las graficas son aun mas desastrosas, y el sistema se demora cada
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vez mas en lograr pasar sus cerillos al final. Se planea una nueva partida, pero
cambiando de lugar.

iQue jueguito — Exclama Andy.

Si, que jueguito — murmura Rogo.

Capitulo 15:

Durante un ratoc Rogo observd la fila, los espacios vuelven a agrandarse, y se dijo: Si ni
siquiera puedo manejar esto en la excursion, como manejare la planta, en el sendero,
cuando todos se atrasan puedo decide a Ron que se detenga, o todos los demas correr
hasta alcanzarle, en la planta siempre hacemos esto, trabajamos horas extra,
movemos gente donde hay atraso.
Vuelve a mirar la fila en el sendero, y esta mas espaciada que nunca, yo estoy atras
atascado detras del gordite Herbie, ¢Herbie? Ve la fila, y Ron ya no esta al frente
iDemonios! Los canallas se cambiaron de lugar y no me obedecieron — piensa Rogo.

Herbie, que haces aca atras — le pregunta.

Sr. Rogo me vine atras para no retrasar a nadie — me dice tropezando por la

incomoda posicion al hablar.

Esta bien Herbie, solo disfruta la excursion — le dice.
Rogo piensa: De hecho Herbie, se fue atras porque es el mas lento, y al parecer al
frente van los mas rapidos, pero la fila esta agrandandose mas, yo soy el que
determina el throughtput, pero esto limitado por Herbie, que es el mas lento, pero los
mas rapidos adelante solo hacen agrandar la fila, es decir acumular el inventario aca
mas rapido.

5r. Rogo mire esto — dice Herbie.
¥ ve una marca de pintura en un bloque, que dice < -- 5 millas -- >, eso decir que
estan en la mitad del camino, Rogo dice: ¥ ya hemos caminade 5 horas, es decir que si
seguimos al misme ritmo, llegaremos en la noche, pero que puedo hacer, Herbie es al
que determina la velocidad del grupo.
iEres un perdedor Rogo!, piensa €l, no puedo ni siguiera manejar una excursion, vy
como podre mostrarle mejoras a Peach, si esto sucediera en la planta, no podria
entregar ni la mitad de los pedidos a tiempo, pero que puedo hacer, si Herbie no
avanza rapido, a menos que lo cambie de |lugar, pero que sucederia... pero esto le da
una idea.

Oigan todos juntense en el mismo orden, permanezcan en sus lugares, y

tomense de las manos —grita Rogo.
Ahora avanza hasta adelante, como jalando una cadena, entonces dice:

Herbie este el orden en el que caminaremos, hasta llegar al cbjetivo, nadie

rebase a nadie, Herbie tu guiaras a la tropa — dice Rogo.

iYo!, pero soy el mas lento - dice Herbie.

Solo hazlo - le digo.
iVaya diferencia!, ahora nadie demora, atras, todos caminan mas lento, pero juntos,
nuestro throughtput esta mejor, a la velocidad de Herbie, perc quiza se pueda
mejorar algo mas. Piensa Rogo satisfecho.

Herbie que llevas en tu mochila = le dice de hecho, se ve muy pesada.

Mada importante — dice Herbie.
Esta bien todos deténganse, Herbie dame tu maochila, le dijo, esta pesaba muchao,
estaba llena de cosas (tiles peroc en exceso, entonces Rogo dice que podia ayudarlo,
con algo de peso.
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Esta bien... asiente Herbie, que ahora camina mas ligero y aliviado.
Ahora avanzan, casi al doble de velocidad que antes, nadie se atrasa, el Throughtput,
se ¢levo grandemente.
La canada del diablo resulta ser hermosa, un lugar con penas, atravesadas por 2l Rio
Rampage, se escucha el trinar de las aves, y juntos a velocidad por la carretera, y mas
alla un centro comercial, la verdad estos bosques ya no son  lo mismo que antes -
medita Rogo -. Ahora son las 5 de la tarde, en verdad poner a Herbie adelante, y
aliviarlo de su peso, mejore nuestro throughtput, disminuyo el inventario, y bajo el
gasto de operacion de cada chico.
Luego de cenar, en la noche Dave y su padre comparten la tienda.

Estoy orgulloso de ti papa, -- le dice.

d5i7 éPor que?,

Por la forma en que solucionaste el problema de la fila, y pudimos llegar en la

tarde antes a ningun padre le importo eso - le dice Dave.

Gracias — le dice Rogo — de hecho aprendi mucho hoy, tal vez me ayudara con

la planta.

Asi como que — dice Dave

Ce veras quieres que te cuente — responde al.
S5e quedaron despiertos hablando de todo, el se mantiene interesa y hace unas
preguntas.

Capitulo 16:

Dave y Rogo llegaron a casa el dominge a las 4:30 de la tarde. 5acaron las cosas del
auto.
Me preguntd donde estara mama — dice Dave.
Tal vez salio de compras o algo - le dice.
Al entrar a casa, Dave le dice:
Papa mira, una nota mama la dejo para ti.
Gracias Dave — Rogo responde, espera que se vaya y la abre.
Al, no logro acostumbrarme a ser la ultima, necesito mas de ti, y ahora me quedo
claro que no vas a cambiar. Me voy por algln tiempo, necesito pensar bien las
cosas, lamento hacerte esto. Se que estas ocupado.
Atte. Julie
PD: Deje a Sharon con tu mama.
Entonces Rogo se dispuso a ir a buscar a Sharon, al llegar a la casa de su madre
ella le comenta que vine Julie, y solo dejo a Sharon y se fue.
Sharon regresamos a casa, que tal la pasaste con tu abuelita — le pregunto 2l a
Sharon
Y se puso a llorar, pensd que Julie estaba enojada con ella, y por eso se fue, el
proamete que llegando a casa le explicare todo, junto a su hermano.
Al llegar a casa les dice: Su madre se fue por un tiempo, quiza un dia, ella tiene que
solucionar unos problemas que la tiene confundida, perc Uds. Mo son los culpables,
ella aun los quiere y yo tambien les explico a los nifios, la cena esa noche fue muy
silenciosa, entonces decide llamar a los padres de su esposa. Pero primero llama por
telefono a Jane, ella al parecer no sabe nada del paradero de Julie, luego lo intento
con sus padres.
Contesta su padre, le pregunto si Julie estaba con ellos, y al parecer tampoco sabian
nada.
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Entonces les cuenta o que paso.

5u madre preoccupada, le pregunta si le hizo algo, y Rogo solo contesta que no.

CQuiza se trate de un rapto dice su padre, &l les conto que no podia ser eso, ya que ella
dejo a la nina en casa de su madre.

Finalmente les dice: 5i tienen alguna novedad no tarden en avisarle. Estoy muy
preccupado por ella — dice Rogo.

Poco después de la media noche acostado en su cama, ve entrar la luz de un carro,
pensd que seria Julie, pero al parecer este auto solo dio la vuelta. El auto se alejo.

Capitulo 17:

El lunes todo es un desastre, Davey vy Sharon intentan preparar el desayunc perc no
consiguen otra cosa mas que unos grumos de masa negros y crudos, que los conlleva
a una pelea, Rogo les da de desayunar pero con tanta desorganizacion y demora
Sharon pierde su movilidad, luego no quiere ir al colegio pero su padre logra solucionar
el problema y lleva a sus hijos a la escuela para luego dirigirse a la empresa. Apenas
llega debe de comunicarse con Hilton Smyth quien esta esperando se le haga llegar su
pedido atrasado de cien sub ensambles, cuado logra comunicarse Hilton amenaza a
Rogo diciendole que va a hablar con Peach respecto a la demora de su pedido, que
quiere los sub ensambles al finalizar el dia y le dice a Rogo que deberia leer su
correspondencia. Este inguietado por la sugerencia de Hilton descubre que Hilton tuvo
un ascenso.

Rogo esta reunide con Lou, Bob Stacey y Ralph, su equipo de trabajo a quienes les
transmite la experiencia que a tenido con los nifos en el campamento, Les hablo
acerca de las fluctuaciones estadisticas y los eventos dependientes, tambien les dijo
que la meta de la planta no es solo hacer que los robots sean productivos sino que
todo el sistema lo sea, la reunidn la interrumpe Fred uno de los expeditadotes quien
esta a cargo de la entrega de sub ensambles. Rogo le prequnta a Fred si pueden
entreqgar el trabajo hoy mismo, y este e responde que si, si es que Pete le da las 25
unidades por hora, el robot también puede soldar las 25 unidades entregar el pedido
antes de las 5.

Pete logra entregar las 100 unidades, el y su gente estan contentos por haber
terminado sus piezas a tiempe, perc el robot no logra hacerlo debido al retrase que
Pete tuvo en al primera hora al entregar sclo 19 piezas y aunque en la ultima hora
entreqd 32 piezas, el robot no tenia abasto mas que para 25.

Por otro lado Alex le pide a su mama que se vaya a suU casa por unes dias para que se
quede con los nifios y con el hasta que Julie regrese.

Capitulo 18:

Cuando Rogo llega a la casa, sus hijos le dicen que Julie ha llamado, y que les ha dicho
que los quiere mucho peroc no consiguieron que les diera un numero de telefono donde
ubicarla.

Al dia siguiente, ya en la oficina Rogo esta analizando la dependencia y fluctuaciones
de su planta, piensa que esta es la causa de los pedidos retrasados. Conversando con
s equipo de trabajo llegan a la conclusion que es hora de comunicarse con Jonah de
nuevo,
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Cuando logran comunicarse con Jonah este les explica que le que deben hacer ahora
es |ocalizar el cuello de botella, cuya capacidad es igual o menor a la demanda y que
deben usaro para controlar el flujo por el sistema y hacia el mercado.

Se pasan dias buscando el cuello de botella y no logran ubicarlo. Luego a Bob se le
ocurre hacer una relacion de los lugares posibles donde puedan encontrar un cuello de
botella. También empezaron a buscar donde habian mas productos amontonados.
Finalmente dieron con la maquina MCX- 10, ya gue tenia montones de productos
acumulados, luego Bob los dirige hacia un segundo cuelle de botella que es al
departamento térmico, explica que este la mayoria de veces funciona casi vacio, y que
algunas veces solo tratan con piezas indispensables para abastecer un pedido.

Rogo quiere solucienar estos cuellos de botella tomando come ayuda su experiencia
con los nifios pero se dio cuenta de que las maquinas no podia moverlas tal como lo
hizo con los nifios para acomodar las fluctuaciones, que estas ya estan ordenadas por
una secuencia y deben permanecer asi.

Capitulo 19:

Los nifios, Rogo y su madre estan cenando, perc Rogo tiene que apresurarse porgue
tiene que ir a recoger a Jonah.

Rogo esta preocupado porque dice que dos meses es muy poco tiempo para levantar
su planta a lo que Jonah responde que es tiempo mas que suficiente siempre y cuando
el este convencido que lo que quiere es salvar la planta.

Rogo le explica a Jonah que ha encontrado dos cuellos de botella, a lo que este
responde que lo que tiene que hacer ahora es incrementar la capacidad de la planta
incrementando la capacidad de los cuellos de botella. Una vez en la planta Invitan a
Jenah a dar un recorrido, Jonah observa los montones de inventario que estan por
todas partes, hasta que llegan a la maquina NCX-10 la cual esta parada debido a que
los operarios estan en su tiempo de descanso. Jonah impresionado les dice que la los
operadores deberian tomarse su descanso mientras la maquina trabaja ya que en este
tiempo que la maquina esta parada v los trabajadores estan almorzando le resulta
carisimo a la empresa, al igual que en la maquina térmica.

Lo que deben hacer ahora es descargar el cuello de botella para ganar una capacidad
que permita incrementar el throughput. También les sugiere que cambien el control de
calidad y lo cologuen antes de que entren las piezas a la maquina, porque asi
ahorraran tiempo en piezas que resulten defectuosas

Capitulo 20:

Alex pide a su secretaria que convoque a una junta para empezar a aplicar los
consejos que Jonah les dio la noche anterior. Mientras espera a su equipo de trabajo
decide llamar a los padres de Julie ya que esta sequro de que su esposa se encuentra
alli, Rogo esta e lo cierto Julie se encuentra en casa de sus padres pero se niega
hablar con el.

Ya en la reunion todos estan de acuerdo que tienen que haber cambios, lo primero que
deciden hacer es respecto al control de calidad, van a nombrar a un inspector que
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revise las partes antes del cuello de botella, también acuerdan nuevas reglas sobre el
descansc para comer.

Luego van a trabajar sobre el control de los inventarios y van a hacer una relacion de
los pedidos mas urgentes hasta los que estan mas retrasados. Lo Onico que quieren
ahora es ocuparse de los cuellos de botella.

Al salir de la planta Rogo va en bisqueda de su esposa, ella primero se niega a hablar
con el pero luego accede, Rogo le pide que regrese a casa pero ella dice que aun no
esta preparada, peroc que tampoco sabe si es que quiere divorciarse o no.

Capitulo 21:

Alex decide llamar a Julie y le propone salir el sabado a las 7.30, cita que ella acepta
gustosamente.

Ya en la planta Rogo s redne otra vez con su equipo de trabajo, la lista de los pedidos
urgentes hasta los mas retrasados ya estan listos al igual que los inventarios que
corresponde a cada pedido de los mas atrasados.

Le dan pricridad a los cuellos de botella, empiezan con las piezas de los pedidos mas
atrasados, pero cuando Rogo esta supervisando se da con la sorpresa de que la
maquina no esta trabajando porque no hay piezas para trabajar segun el listado que el
le dio al operario.

Ya han pasado varios dias y siguen enfatizando en los cuellos de botella, tienen
reunicnes por 15 minutos con supervisores y obreros de los tres turnos. Les explican la
importancia de los cambios que hay ahora y la prioridad que deben tener con respecto
a las piezas, para facilitar esto marcan los lotes con etiquetas de color rojo o verde, las
rojas indican prioridad vy las verdes indican que no son muy prioritarias. Les dice
tambien que depende del trabajo de todos para que puedan conservar sus empleos y
que hagan surgir otra vez la planta.

El lider del sindicato por fin acepta los cambios en las horas de comida de los obreros.
Luego va a recoger a Julie a quien le obsequia un ramo de rosas.

Capitulo 22:

Los pedidos atrasados se reducen considerablemente. Ya han entregadc 12 pedidos
atrasados pero aln quedan pedidos por entregar. Alex se re(ne con los encargados de
las comunicaciones con los empleados y acuerdan con Barbara Penn poner cintas
amarillas en las piezas de mayor importancia, para que los empleados puedan
recanocerlas y tratarlas con mas cuidado.

Bob consigue una maquina antigua peroc que junto a otras maquinas de la planta les
sera de gran ayuda. Ya que las tres maquinas juntas hacen el mismo trabajo que la
MNCX-10.

Capitulo 23:

Ted se queja con Rogo porque Ralph le ha pedido que anote los tiempos exactos que
demaoran los tratamientos termicos, para que los operarios trabajen mejor.
Se astudian los cuellos de botella para calcular el tiempao real estimado de entrega.
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Se buscan supervisores y gente para que repare las maquinas por si hubieran
problemas.

Rogo se da cuenta que el tercer turno de tratamiento termico es mas rapido que los
demas y descubre que el encargado de ese turno Mike tiene excelentes ideas de como
hacer los procesos mas rapidos, y lo pasa al primer turno.

Descubren que hay algunas piezas que pasan por tratamiento térmico v que no lo
necesitan, asi disminuye la carga de trabajo de la maquina.

Capitulo 24:

Todos estan emocionados, estan festejando porque logaron hacer 57 pedidos, eso
significa que estan ganando bastante dinerc, mientras festejan Peach llama para
felicitar a Rogo por sus exitos y por haber entregado todos los pedidos que estaban
retrasados, Rogo vy su equipo siguen festejando, Stacey lleva a Rogo a su casa y se da
con la sorpresa que Julie ha vuelto, pero al ver a Rogo con Stacey se vuelve a ir a casa
de sus padres.

El lunes en la planta Stacey le pide el ndmerc de teléfono de Julie a Rogo, quiere
hablar con ella para aclarar el malentendido.

Stacey le explica a Rogo que los cuellos de botellas han aumentado, que las piezas con
etiqueta roja salen mucho mas antes que las de etiqueta verde, por lo que deciden
llamar de nueve a Jonah para pedirle su ayuda.

Cuando Rogo llega a casa Julie lo llama para pedirle disculpas, le dijo que Stacey le
habia aclarado todo y necesitaba hacer las paces con el.

Capitulo 25:

Al dia siguiente en la mafana Rogo recibio a Jonah .Luego fueron a la reunion con
Lou, Bob, Ralph y Stacey, y va en la reunidn Jonah pregunta- ¢han determinado
exactamente que parte les esta causando el problema? Entonces Stacey le confirma
que ya los identificaron y que se encuentran en el piso de produccion y le dice-han
sido liberado con lo programado pero no llegan al ensamblaje final, estan atoradas en
un cuello de botella —entonces Jonah dice- antes de sacar conclusiones mejor hay que
ir al planta a verificarlo y al llegar se dan cuenta de que hay un monton de material
estancado y le prequnta a Jake por que ne trabajan en ese material y el les dice-nos
ordenarcn terminar primerc con los que tiene etigueta roja por es de urgencia, ademas
desde que se inicic el nuevo sistema no han parado de llegar las partes con etiqueta
roja asi que no podemos avanzar-entonces Rogo dice- la unica solucion es expeditar y
Jonah dice- no porque de ser asi lo (nico que hariamos es empeorar las cosas,
entonces mejoer lo primero es ver los cuellos de botella-luego Bob los dirige por la
planta.

Jonah dice- por lo que veo aqui tienen trabajo de un mes atrasado y saben porgue
tienen esa cantidad-entonces Rogo sugiere que es por que primero se ven los
productos de etigueta roja, y el contesta- es una parte, pero, tenemaos que ver por que
viene tanto inventario- luego agrega-recuerdas que te dije que en una planta donde
todos trabajaban era muy eficiente, ahora te daras cuenta de que hablaba- entonces al
mirar la NCx-10 explica con un ejemplo de la maquina, X que es el problema ya que
todas las demas maquinas las estan alimentando Y- X y agrega- las partes que
producen son los que generan relaciones entre los dos y por eso sus inventarios deben
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ser procesados en algin punto subsecuente en el tiempo por X y por la definicion de
un no cuelle de botella sabemos que Y tiene capacidad extra y debido a esto ¥ es mas
rapida para satisface a X, y diganme que pasa cuando ¥ ya a satisfecho a X que hacen
édejarla sin hacer nada?- entonces Bob le dice-le damos el trabajo del proximo mes o
liberar mas materiales- Jonah lo mira y le dice- ese es el problema el flujo de partes
para X es mayor que el flujo de partes que sale de X y cuando meten mas material del
que &l sistema puede convertir en throughput vy ahi se obtiene el exceso de inventario;
¥ si mantenemos a X y ¥ trabajando continuamente a cada hora éseria mas eficiente ?-
Bob dice- claro que si —Jonah le dice- no, no es asi, el 80% de sus productos requiere
de por lo menos de una parte de un cuello de botella -.

Asi que esta ves el exceso de inventario se amontona frente del cuello de botella- dice
Stacey;- si otro millon esta parado sélo para mantener funcionando la maquinaria- dice
Lou, agrega- pero podemos conseguir eficiencia del 20% sin partes de cuello de
botella-Jonah hace un diagrama de:

X—= PRODUCTO A

Y= PRODUCTO B

-Entonces Y terminara esta vez con exceso de productos terminados y cuando hacen
trabajar mas la maquina X creen mas inventario y si tiene personal en ocic pues no
tiene nada de malo- por ultime expresa que-con un aumento de throughput es posible
crear un nuevo cuello de botella claro eso si es excesivo el incremento ya que todas las
plantas tiene un limite. Ahora tenemos que encontrar una solucion para ver como
hacemos con los productos de etigueta verde que se estan juntando -.

Capitulo 26:

A Rogo no se le ocurria la solucién hasta que Sharon y Dave se le acercan y le dicen
que le quieren ayudar, buscando la mejor manera de explicarles de manera que
entendieran el problema les puso como ejemplo de los ninos exploradores (cuando se
separan todos al caminar y forman largas distancias entre ellos) y cuando le preguntan
por el premio para el que le de la solucion les prometio cualquier cosa que sea
razonable, luego se van y dispone de 10 minutos de paz para pensar luego regresan y
le exponen su ideas, la de Sharon fue la de dar un ritmo de paso para todos y la de
Dave fue la de atarlos a unas cuerdas para que no se puedan separar mas de lo
debido, asi que como las dos ideas eran buena decidio juntarlas y encontrd la solucian
y aunque era algo muy sencillo en la fabrica a nadie se le ocurid alge como eso.
Después de acostar a los nifios pensd en Julie y se preguntaba si regresaria o no y que
al lado de sus problemas en su casa los que tenia en la fabrica eran cosas muy
simples.

Al dia siguiente en la oficina Stacey dice- si podemos retener los productos con
etigueta roja las maguinas fresadoras tendran tiempo para trabajar en los demas
productos también- entonces Rogo se pregunta como harian eso y Ralph cuenta que
desde que empezaron con los estudios de las fallas el ha estado tomando el tiempo en
que se demoran los materiales en llegar al cuello de botella v que el podria realizar un
programa para obtener un tiempeo aproximado del tiempo que se demaore en llegar los
materiales al cuello de botella y con las ideas de Jonah se dan cuenta de que podrian
hacer lo mismeo con los no cuello de botella.
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Jonah le sugiere a Rogo que tomen las cosas con calma pero el tenia que viajar asi
que Rogo lo lleva al aeropuerto y lo deja en la puerta.

Al dia siguiente en la oficina a Bob le surge la inquietud de que pasaria si las eficiencias
se van al suelo y Rogo le contesta- es un riesgo que tenemos que tomary Bob le
contesta- pero eso suena a que tendremos un monton de personal sin hacer nada vy
éque va a pasar con ellos no van a hacer nada?- Stacey interviens y dice- épor qué no?
5i una persona espere un poco no nos aumenta el gasto pero el exceso de inventario si
que |lo hace- Bob le responde- y que de nuestros reportes a Peach no le va gustar que
nuestras eficiencias anden por el suelo- Rogo se queda pensando por un momento y
dice- si no hacemos ahora lo mejor que podemos estariamos desperdiciando una gran
oportunidad asi que tenemos que arriesgarnos con esto y si nuestras eficiencias se
desploman que se desplomen por que yo no pienso dejar que esta planta -.

Después de decir estas valientes palabras miro a Bob y le dijo- Bob si llegas a ver

mucho personal sin hacer nada no te hagas mucho problema simplemente has lo
posible para que no aparezcan en los reportes de eficiencia del proximo mes éde
acuerdo?- Bob le responde- esta bien patron-.

Capitulo 27:

Ethan Frost terminaba su discurso diciendo- si no hubiera sido por el incremento en los
ingresos la Division UniWare hubiera sufride perdidas por septimo semestre
consecutivo. Las demas operaciones de la division presentaron ligeros incremento o
perdidas en otros casos y a pesar del mejoramiento en Bearingtong y de que como
resultado se haya obtenido la primera utilidad en el ano nos queda mucho por hacer-
luego toma asiento. Mayo ha terminade y fue un buen mes y entre las prioridades
esta el liberarlos materiales en sintonia con los cuellos de botella y esta dando
resultados muy buenos e incluso ahora ya se puede determinar cuando saldra un
embargue (con aproximacion de mas o menos un dia). Ahora Rogo se lanzo a
presentar lo mas sobresaliente como el que los inventarios se han reducido (y
disminuyen rapidamente) y que el flujo de la planta es mas rapido q antes y aunque al
inicio las eficiencias disminuyeron ahora estan en ascendencia, tambien anadio que se
hizo desaparecer la lista de pedidos atrasados y pendientes. Perc lo mas importante
2| throughput se ha incrementado.

Peach felicita a Rogo y aunque este esperaba una s felicitaciones mas entusiastas
penso que era por que Peach no estaba al tanto de los cambios efectuados, aunque
Luc habia preguntado antes si deberian de contarselo no se habian decidido aun, ya
que Rogo sabia que el no era una persona innovadora y como aun ne ha retirado su
demanda de cerrar la fabrica Rogo lo busca en la hora de almuerzo y le dice- {Que
piensas?- el lo mira y le responde- écrees que ganen dinero para la compafia?
tendrian que haber un 10 015% de reduccion en los costos para que la planta dé
rendimientos en el futuro- entones Roge le asegura que sera asi.

Luego se da cuenta de que lo pide es mucho ya casi termina con todos sus pedidos
retrasados y los GOltimos que tomaron y se pregunta de donde van a sacar mas
pedidos, podrian tomar los del proximo mes y édespues?; y Rogo ya hizo una promesa
y necesita mas ventas; cuando llega ala planta se da cuenta de que es tarde y decide
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ir a ver a Julie a sus hijos, los que al verlo le dan una agradable bienvenida conversa
con sus hijos y luego con Julie, ya que ninguno habia hablado de regresar y Julie le
dice que no creia que regresar seria lo mas conveniente ella lo queria pero no creia
que funcienara por el momento y agrega- todo lo que pido es contar con mi esposo-
entonces €l le pregunta-écual es la meta de nuestro matrimonio?- ella se queda algo
confundida v le responde- las personas se casan por que quieren y estan enamaoradas
no se hacen esa clase de preguntas-.

Rogo no sabia como hacerle entender que ellos tambien necesitaban una meta en su
matrimenio para saber a dende quieren llegar y buscar los caminos hacia el y le dice-
todo lo que quiero decir es que beberiamaos definir lo que queremaos y somos- entonces
ella se para y le dice que ya es hora de irse asi q regresas caminando y en silencio.

Al llegar ala casa se despido de los nifios y cuando esta por llegar a su automovil
escucha preguntar a Julie- énos veremaos el sabado?- el se sonrie y le asegura que asi
sera.

Capitulo 28:

Cuando Rogo llega a casa suena el telefono y para su sorpresa es Jonah y le comenta
que no se van a poder comunicar por unas cuantas semanas entonces Rogo le
comenta que necesitaba de su ayuda y Jonah muy entusiasmado le pregunta cual es el
motivo entonces Rogo le comenta su temor de que le cierren la planta y este le dice
que no se preocupe que duda de que eso pase asi que Jonah le pide que le ponga al
corriente de todo de una vez por que después no tendran tiempo y después de
contarle lo que paso en la ultima junta este le aconseja que hacer.

A la manana siguiente se encuentra con Stacey y cuando le digo- Jonah sugiere que
seria bueno reducir el tamanaos de los lotes de los no cuello de botella a la mitad- ella
le responde- como ganaremos dinero asi- luego de pensar un rato dice- crec que eso
significa que solo necesitariamos un 50% de nuestra inversion para mantener
trabajando la planta v si hablamos con los proveedores hasta podriamos reducir los
inventarios ala mitad y ala vez aliviaria la presion del flujo de caja- Rogo le da la razan
y ella continua- pero eso significa pedir mas pedidos de menos cantidad y eso hay que
negociar y no creo les guste a los proveedores y ademas tendriamos que hacer mas
preparaciones a los equipos de trabajo- y Rogo le dice- Donovan hara bien eso y ahi
mas cosas pero cita alas demas funciones y les explicare-ella los cita en un restauran y
ya todos juntos Rogo les cuenta parte de la conversacion con Jonah y de esa manera
ven los tiempos en que un material entra y sale de la planta y que pasaria si relucieran
el tamafic de los lotes concluyendo asi que el tiempo total de manufactura se
condensaria-entonces los clientes recibiran con mas rapidez su producto- dice Lou- y
con eso podremos responder a la demanda mas rapido vy eso significa mas clientes -
dice Stacey y Rogo lo confirmo- ya que nuestras ventas aumentaran- aqrega Rogo,
entones Bob pregunta- que pasa con el tiempo de preparacion de las maguinas porque
estos se van a doblar y ademas tenemos que ahorrar en preparacion si deseamos
mantener bajos los costo-y Rogo lo confirma y dice-por eso Jonah me dio una regla
anoche como la de una hora perdida en un cuelle de botella es una hora perdida en
todo el sistema ahora decimeos una hora ahorrada en  un cuelle de botella es un
espejismo; todo lo que hacemos es comernos parte del tiempo de ocio de la maquina-
entonces Bob asiente y se da cuenta , mientras Rogo continua- ahora Jonah e dijo que
fuera a mercadotecnia y pidiera una campana donde se prometa mejor servicio de
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entrega ya que nuestros tiempos de manufactura se han condensado y es0 merece
arriesgarse y decir que en cuatro semanas sale el pedido-.

El viernes Rogo se tenia que encontrar con Johnny Jons una vez con el le mostrd todos
sus reportes de entregas y los que estan por entregar por el cual se sorprende asi que
al ver su reaccion le solicita que le haga una publicidad y Jons acepta encantado
entonces Rogo le dice - équé le parece si pones cuatro semanas para la entrega?-Jons
lo mira y se rie diciendo- no bromees no es para tanto- Rogo le asegura que pueden
tener el pedido en es tiempo y que necesitan tener mas trabajo para su planta ya que
todo esta casi terminado, al ver que € aun asi lo duda le pide que lo ponga aprueba
con diez clientes y si no puede entregar el trabajo le comprara un par de zapatos
nuevos asi que Jons le responde - si logras embarcar en menos de cinco semanas yo
te compro los zapatos nuevos-.

Capitulo 29:

Rogo despierta por una pesadilla con respecto ala planta, no queriendo despertad a
Julie con su intranquilidad ya que no se alejan de el las preccupaciones. Mercadotecnia
anuncio q tenia para nosotros media docena de pedidos y las eficiencias subieron,
despues de que retenia la liberacion de materiales y de programarla conforme al
proceso de tratamiente las eficiencias dieron una baja perc porque estaban
consumiendo los inventarios excedentes pero luego subieron, hasta el personal obrero
parece mas active (antes parecian ocios por que tenian que esperar a que el lote sea
terminado para poder continuar con el proceso y ahora como los lotes son mas chicos
pasan mas rapido) y es que hay en verdad menos tiempo ocio, pues, el tamafio de los
lotes influye en el flujo de trabajo, ademas ahora se tienen inventarios mucho mas
bajos v es5 que la parte sorprendente es que no se han llenade los pasillos con
inventario en proceso y los Unicos productos que existen son para surtir la demanda
actual;, pero no todo es bueno el costo de las partes parece haberse elevado bebido
alas preparaciones adicionales por los lotees pequenos y es que si la mano de obra
directa aumenta la carga tambien aumenta y aunque esto no afecta en nada
financieramente politicamente esta mal.

Mientras Al le cuenta a Julie sobre estas cosas ella le pregunta cual sera su decision
con respecto a estos acontecimientos wve salir el sel y decide irse a desayunar con ella.

Al llegar Rogo ala oficina Lou le dice que el le puede ayudar y su idea es el de tomar
como factor de costos los ditimos doce meses tomando solo lo dos dltimos pero el
problema es que de acuerdo con la politica de la contabilidad eso no es valido,
entonces Rogo dice- pero la planta a cambiado el los dlitimos dos meses-Lou agrega-
Frost no lo va aceptar si se entera te puedo dar algo q pase sin revisarlo pero si lo
revisan se daran cuenta y nos meteriamos en un gran lio- Rogo camina por un
momento y decide hacerlo. Después recibe una llamada de Johnny que le dice que la
gente de Burnside después de mucho tiempo quiere hacer contrato con ellos y que
querian 1000 piezas del modelo 12 en dos semanas y si ko hicieran se convertirian en
su proveedor preferido y con esos pensamientos llama a Bob Stacey vy Ralph | y
avisandoles que antes de decir que no, lo pensemos; les comente de esa gran
oportunidad y pasarcn toda la mafana viendo si podian cumplir con el pedido y
llegaron ala conclusion de que si trabajaban solo en es pedido si se lograria, pero no
les parecia bien dejar a los demas por ese pedido y mientras Ralph y Bob tratan de
ver cuanto podran hacer reduciendo los lotes ala mitad.
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Stacey mientras trataba de wver la manera de consequir un pedide del modulo
electronico para el Modelo doce. Al final del dia aun terminando con los detalles del
pedido llama a Johnny y le propone aceptar el pedido pero en cuatro embarques uno
por semana vy le pide que se los proponga a Burnside.

Y¥a en la noche llama a la casa Rogo y le comunica que aceptaron el pedido y que les
parecid muy buena la idea de recibir el pedido por partes y no todo junto, asi que
Rogo decide empezar ya con los pedidos de inmediato ya que en dos semanas enviara
las primeras 250 piezas.

Capitulo 30:

Al iniciar el mes se tiene una reunion de staff en la cual se enteran de todos los
maovimientos: el primer embarque de Burnside salic de acuerdo alo programade, el
flujo de la planta es aun mejor, ahora y lo principal cuando Rogo pregunta si se logro
su 15% se dio con la sorpresa de que llego al 17% v el proximo mes se ve mejor.

Ala manana siguiente Rogo encuentra en su escritoric dos sobres blancos con el lego
de Uniware, el primero tiene una felicitacion y el sequndo un comunicado depara una
revision de desempefic de |la planta, la segunda le provoco una sonrisa ya que era la
ocasion para determinar el futuro de la empresa.

El throughput va en aumento con el apoyo de mercadotecnia los gastos de operacion
disminuyeron y se esta ganando dinero.

Ala semana siguiente Hiltom Smyth estaba en la planta para hacer su video acerca de
robots, y nadie a acepcion de Barbar Penn sabia de la visita, luego Rogo recibe la
llamada de Frost en dos dias tendremos una revision por los auditores de la oficina.

A pesar de que la politica de la planta cambio a Cravitz no le importo y nos pidio los
datos de los Gltimos 12 meses ya que para ellos la contabilidad era irreqular asi que
antes de que ellos hablen con Peach o con Frost Rogo los busce pero ningunc esta en
la ciudad. Ahora con los numerc basados en los antiguos costos solo se llega a un
12.8% de aumento.

Se escucha un sonide muy fuerte afuera asi que al fijarse por la ventana logran ver
cuando bajan del helicdptero Johnny con otra persona mas, luego de mirarla se da
cuente que es Burnside, al salir de la oficina encuentra a todos asomados por la
ventana asombrados, Burnside y Jons estan en la planta saludando a los empleados,
entonces Rogo y Bob bajaron a saludarlos y se da con la noticia de que la proxima
semana tendrian una reunion con la gente de Burnside par un contrato a lamgo plazo
de 10000 unidades al afio, Rogo no lo podia creer; Rogo salic temprano de la oficina
fue a ver a Julie .

Después de jugar con sus hijos sale a cenar con Julie se estacionan y al enterarse de
que se trata su junta al dia siguiente se queda intrigada de cual sera la decision
acerca de la planta, ella le comenta que desde que le conto sobre su trabajo hace unos
dias atras se dio cuenta de lo importante que era y del poco interés que ella le daba a
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su labor y recuerdan el tiempo que pasaron juntos de jovenes y ella le expresa su
deseo de wver a sus hijos grande y convertidos en buenas personas y auque ella no
sabe exactamente cual es la meta, Julie, estaba dispuesta a intentarlo de nuevo no
solo por ella sino por sus hijos y Al le propone matrimonio por segunda vez U aunque
esa noche no podian casarse por que al dia siguiente tenia una reunion lo postergaron
para el dia siguiente en la noche.

Capitulo 31:

A la mafana siguiente el la junta estan Hiltom Smyth, Cravitz y otros funcionarios de
la divisian, perc Bill no estaba asi que Rogo pidio que lo esperaran para presentar sus
argumentos pero al enterarse de que no asistiria no quiso dar a conocer sus
argumentos y aunque Rogo esperaba estar frente a  Peach empezd dando bien
definida la meta "ganar dinero”, y asi continuo hablando de los cuello de botella entre
otros y Hiltom me interrumpe y dice- todo lo que estas diciendo es puro sentido
comun- , -no es solo sentido comun en la plantasemaos cosas que van en contra de las
reglas establecidas en la manufactura normalmente- dice Rego, Cravitz pregunta
-¢como cuales?- y Rogo responde — por decir deberiamos de equilibrar el flujo con la
demanda y no con la capacidad productiva, para cualquier recurso q no sea cuello de
botella el nivel de actividad no se determina por su potencial individual si por otra
restriccion dentro del sistema, la utilizacion y la activacion de un recurso no son lo
misma, los cuello de botella gobiernan tanto al throughput como a los inventarios y mi
planta a comprobado que nuestros parametros de desempefic son erréneos- Cravitz
pregunta-como evaluamos entonces los desempefios?- y le contesto - por los
resultados de utilidades o perdidas- entonces Hiltom refuta los argumentos y poco
despues se encuentro solo en la sala y con mucha amargura asi que decide ir a la
oficina de Bill.

Su secretaria le confirma que lo estaba esperando asi que lo hace pasar al estar Rogo
frente a Bill y al terminar de contarle tode lo acontecido Hill dice- iy le dijiste todo
es0 a Hiltom? —Rogo lo afirmo y le comento que se nego a escuchar todo Bill dice-
bueno si no crees que el tenga razon entonces lo mandare a llamar y también a
Johnny y a Nathan — entones ya todos juntos Hiltom expresa su disconformidad en
opinion mientas que Nathan agrega que durante los dltimos dos meses la planta solo
ha generado utilidades y no perdidas y que ha aumentado el flujo de efective en la
division y Johnny expresa su conformidad con la planta asegurando que produce
milagros y que entrega trabajos muy buenos a un tiempo muy corto vy que con una
planta asi respaldando las ventas se puede atacar y conguistar el mercado y mientras
Hiltom trata de hacerlos quedar mal diciendo que solo se dedican a un pedido Rogo
reacciona y expresa que su planta cumplie con todos los pedidos sin falta alguna.

La decision de Bill al final fue que no podian cerrar una planta con ese futuro y
finalmente dice- el motivo por el cual estamos aqui es porque vamos a decidir cual
sera el proximo gerente de la division y felicidades Alex tu vas a ser el proximo
gerente-.

Finalmente me logro comunicar con Jonah que al enterarse no parece sorprendido y le
aconseja que al ir subiendo por la vida uno solo debe de incrementar la independencia
y no puede estar corriendo a pedir ayuda, ademas le asegura que son muchas las
cosas que el quiere aprender vy tiene g ver la manera de guiarse de sus experiencias y
auque Rogo preferia que ante todo le ensefiara a dirigir su propia vida pensd que era
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pedir mucho y Jonah le hizo ver que ne era mucho le dejo come tarea encontrar las
técnicas para dirigir eficazmente.

Capitulo 32:

En la celebracion de Rogo con Julie, €l no sabia si brindar o no pues a pesar de que el
ascenso significaba mucho para el precio de perder por un tiempo a su familia le
parecio muy alto y es que a pesar de que el nuevo puesto requiera de irse del pueblo a
la ciudad y esoc sea algo que Julie quiera.

Rogo se dic cuenta de que tuvo suerte de que su equipo lo apoyara y tambien dio
meritos a Jonah por todos sus consejos y ayuda y Julie le dijo- Alex tipicamente tu
trabajaste mucho en esto y ahora le das el credito a todos menos a ti, recuerda que
nadie te dio las respuestas tu te desvelaste encontrandolas y déjate de tonterias que
no te da las falsa molestia-.

Mientras tanto Rogo pensaba en la sencillez de las respuestas y en lo que contradecia
a todo lo que habia aprendido- épor qué no lo pensaron ustedes antes?- pregunta ella
- no lo sé- le responde con toda sinceridad y aunque quiza el sentido comdn sea el
menos comun de los sentidos no se le ocurrio antes, pero ella quiere su respuesta y
52 lo exige y le dice- quiza muchas veces necesitamos de algo externo que nos ayude
por que solos no podemos- y esa era la respuesta que ella queria escuchar.

Después de un momento Rogo dice- debo de aceptar que Jonah tiene un buen método
para ensefar — y aungue ella no piensa igual Rogo cree que no dar las respuestas es
una buena forma d ensenar porque una de dos se entiende o no se entiende.

Julie se anima con la torta y asi reunimos energia para continuar conversando y le dice
a Julie- érealmente te la hice pasar tan mal?- ella responde-no sélo eres terco como
una mula y apostaria a que le hiciste la vida dificil a Jonah - entonces Rogo le dice- no,
cuando uno habla con el no solo parece que estuviera listo para preguntar sinoc para
responder tus preguntas también, y créeme improvisar con este metodo puede ser
muy peligrosc-en ese momento encuentra la respuesta para Jonah como se puede
superar los cambios y le cuento a Julie la conversacian con Jonah y me pide que no
termine como Socrates.

¥ aunque al inicic le molestaba el hecho de que €l se anticipara a las preguntas y
respuestas le sorprendio ] como sabia tanto a pesar de que segun lo que Rogo sabia é
no habia trabajado en la industria nunca.

Julie le agrego finalmente — Alex si asi estan las cosas deberias pedirles clases
particulares-.

Capitulo 33:

Cuando Alex entra en el despacho de Lou, éste le comunica las actuales operaciones
que estan haciendo en la fabrica se ven reflejadas negativamente en el balance. Le
dice que la plata a estado generando un 17% mas de utilidad neta en vez de los

23

ESCUELA PROFESIONAL DE INGENIERIA INDUSTRIAL - UNSA



TEORIA DE LA ADMINISTRACION

12.8% gue habian calculado, pero al reducir el exceso de inventarios fue interpretado
por los libros como una perdida neta, Ya que como no pueden contabilizar el valor
anadido al no haber comprado mas inventario, el balance muestra una pérdida neta.
Alex no esta demasiado deacuerdo con todo este tipo de procesos.

Lou le dice que hay dos objetivos que no se estan cumpliendo en la planta: controlar el
grado de ganancia en dinero de la compafia v que los indicadores deben inducir a las
partes a hacer todo lo que sea bueno para la organizacion. Alex no sabe a donde
quiere llegar Lou, y finalmente le pide que lo lleve con el y que le de la oportunidad de
realizar todos estos objetivos. Alex acepta gustosamente

Posteriormente relne a todo el equipo y les informa de la nueva situacion y el cargo
que ocupara ahora, igualmente les ofrece puestos en la compafia de responsabilidad,
ya que después del abismo que han superado juntos, los necesita a su lado. Lou
acepta, Bob prefiere sequir en su puesto para poder asegurarse que los posteriores
pedidos del modelo 12 sigan un curso correcto. Alex no entiende el por gque Bob no
acepta ser gerente de produccion de las plantas, Bob le dice que @l junto con Stacey y
Ralph quieren que la produccion sea la fuerza dominante para conseguir buenas
ventas, ventas que acaparen la demanda y que esten acorde a la capacidad de la
planta; le explica que quiere permanecer en la planta hasta encontrar procedimientos
nuevos, cuando lo comprenda, aceptara el cargo de gerente de la produccion de todas
las plantas, pero mientras prefiere ser gerente de planta. Alex le asegura que podra
sequir con todo esto, y deciden que como Director de la Fabrica. Stacey seria jefe de
produccian, y acorde con su cargo, nos informa gque los CCR de la fabrica estan
quedandose reducidos (recursos con limitacion de capacidad), es decir que cualquier
incremento adicional en las ventas podria generar el caos en la planta; explica que se
debe hacer mas esfuerzos en mejorar los CCRs en vez de dar todo por mejorar los
cuellos de botella. En lo que se refiere a Ralph, éste le ha pedido a Alex poder
continuar con el equipo y dedicarse a disefar programas que puedan ayudar a Bob,
Stacey, Lou, cada uno con sus diferentes necesidades.

Capitulo 34:

A la noche cuando duermen los nifios, Al v Julie hablan acerca de la fabrica, Al se
siente un poco mal ya que todos en la fabrica tenian un deseo, pero 2l no era capaz de
contestar a la pregunta que le habia formulado Jonah: éCuales son las tecnicas
necesarias para administrar?

Julie le aconseja que no piense tanto en eso y que todo el equipo de la fabrica le
aprecia, y que dedique tiempo en hablar con su equipo de trabajo. Que con &l a la
direccion, para ellos les sera mas facil solucionar los problemas que despues de los 2
meses se les puedan plantear.

Al dia siguiente retine al equipo vy les pide que dediquen las tardes de los proximos dos
meses a ayudarle a dirigir la division.

Después de discutir tendidamente llegaron a la conclusion, que en primer lugar tendria
que reunirse con el personal y entablar una relacion. Después saber como piensan,
que opiniones tienen y que soluciones daran a los problemas que se pueden
plantear,... Aprender las politicas de cada fabrica, vy la de la division en conjunto,...
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Conseguir tener una vision global de la division, y no atascar a la gente con enormes
informes.

Todos saben que necesitan mucha informacion pero no saben de que tipo, creen que
tendria que ser sobre toda la empresa, pero no saben que obtendrian con toda esa
informacion, tendrian que clasificarlas, pero que esto realmente no conducira a nada,
porque deben tener una buena forma de clasificar la informacian, cada uno de ellos da
sus ideas, pero no llegan a una conclusion, despues de esto, Alex explica de manera
desordenada en un pizarron utilizando plumeones de diferentes colores, cada proyecto
que debe seguir un gerente o un administrador; al concluir notan que todo esta
desordenado, no tiene un orden, Alex pregunta a todos como poder solucionarlo, pero
nadie tiene la respuesta, sin haber obtenido solucion a esto acuerdan tener una junta
de forma diaria, durante las tardes, para asi solucionar los problemas que le quedan a
la empresa.

Capitulo 35:

Al dia siguiente, todos estan en la reunion, se sobreentiende que el fin de esta nueva
junta es para solucionar el desorden generado en el pizarron de Alex del dia anterior y
antes de que todos puedan dar sus opinicnes Ralph se anticipa y les comenta que le
parecia que ayer fueron muy deprisa al descartar la clasificacion de datos, v lo explica
mediante las relaciones de los elementos quimicos que todos hemos estudiado en el
Bachillerato. Explicd el arduc trabajo de Mendeleiev para organizar y crear la tabla de
los elementos quimicos; explica entre todo que la solucion fue agruparlos segun el
peso atomico, de manera que agrupaba de cierta forma en columnas los elementos
con caracteristicas similares. Al utilizar este metodo, Mendeleiev logrd incluso hasta
predecir elementos quimicos que no existian y les dio un lugar especifico ya en la
tabla, y todo fue cierto ya que con el tiempo los demas elementos comenzaban a ser
descubiertos, a pesar que muchos cientificos criticaron la tabla de Mendeleiev. Al
compararlo con el tema de la reunion, Ralph explica que la planta esta buscando
acomodar los hechos en un orden intrinseco que simplemente se superponga sobre los
hechos.

Explica que en todos sus intentos de acmoodar las formas de colores del pizarron, no
revelaron un irden intrinseco sencillamente por que en tode ese conglomerado no
existia un orden intrinseco que revelar, fue por ello que todos sus intentos fueron
arbitrarios, indtiles en la misma medida.

Lou dice: como identificar entonces un irden intrinseco?, entre Bob y Lou lo discuten si
llegar a una respuesta consisa.

A la noche, Al, le comenta come le ha ide el dia a Julie, y esta le dice a ¢l que ha
comenzado a estudiar filosofia en la Biblioteca, y que justamente estubo leyendo los
dialogos de Socrates, ella le comenta

Capitulo 36:
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Empiezan la reunion definiendo que lo que tienen que hacer es intentar y dirigir a la
division hacia la meta, la cual es: ganar mas dinero y que tienen que estar
continuamente dirigiendose es decir realizando un proceso de mejora continua.

Bob cuenta que todas las fabricas de su empresa han iniciado al menos cuatro o cinco
de los proyectos de mejora; segun su opinion sélo producen problemas ya que los
trabajadores se han hecho alergicos a la frase.

Entonces sugiere que se siga haciendo lo que ya se esta haciende, aunque no haya un
proyecto formal de mejora, perc Al le explica que se debe senalar exactamente cual es
la diferencia entre lo hecho en la planta y lo que se quiere hacer en toda la division, lo
cierto es que todo lo que ya habian realizadoe no los habian llamado proyectos de
mejora, se olvidaron del titulo

Lou va a la pizama y escribe: VALOR GENERADO INVENTARIO GASTOS DE
OPERACION y explica que en todas partes, la mejora se ha interpretado casi como un
sinonimo de reduccion de costes, pero lo mas importante es gue reconoce que
estuvieron considerando el valor generado como la medicion mas importante.. El valor
generado es lo mas importante, luego el inventario, debido a su impacto en la
generacion de valor, y solo entonces, a la cola, vienen los gastos operativos, incluso es
mejor llamarlo casos de necesidad que un proyecto de mejora, de alguna manera
resultaba obvio cual debia ser el siguiente paso.

Para dirigir la division a este nuevo esquema pudieron acordar una serie de pasos:

1. Identificar los cuellos de botella que puedan haber.

2. Decidir cual es la forma mas correcta y adecuada de explotarlos.

3. Subordinar, como hicimos en la fabrica, las demas operaciones a los cuellos de
botella para que no se produzca un exceso de inventario.

4. Encontrar si hay algunas maquinas que puedan ayudar a las que tienen cuellos de
botella en la produccion y asi mejorar tiempos.

5. Por dltimo si alguna de las anteriores operaciones antes del cuello de botella se para
volver al paso 1.

Es algo relativamente simple. Puro sentido comin. ¥ a pesar que Alex siente que no
encontro la slucion, su equipo le ayuda a concluir que se obtubo un muy buen logro al
deficinir estos cinco pasos.

Capitulo 37:

Cuandc al dia siguiente continGan la reunion, Ralph opina que se les escapa algo, nos
dice que Stacey, Bob y el, generaron una lista de trabajos para las no limitaciones (no
cuellos de botella), ellos habian cambiado la forma en que operaba una no limitacion.
Stacey comenta sobre las etiquetas rojas y las verdes, y que con estas se gueria
establecer prioridades clarar, que cada empleado supiese que debe ser procesado
inmediatamente y que es menos importante.

Stacey grune y a pesar que le da verguenza decirlo ante todos se da cuenta que
estubo quejandose de los problemas con los seis o siete recursos con limitacion de
capacidad, les dice que estubo creando un severo problema, pide disculpas y les
explica con una pregunta:, ¢cuando tienen un impacto las etiquetas verde y roja? Solo
cuando un centro de trabajo tiene una cola, cuando el empleado tiene que elegir entre
dos trabajos diferentes que estan esperando; entonces siempre trabaja primero con el
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que tiene la etiqueta roja, y las colas mas largas se encuentran frente a los cuellos de
botella, pero alli las etiquetas son irrelevantes.

Ellos se acaban de dar cuenta cuando los agujeros son evidentes en el buffer del
ensamble. Entences, lo que deciden hacer es camniar las prioridades en esos centros
de trabajo, devolver su importancia a las piezas verdes. Deciden eliminar las etiquetas,
dandole instrucciones a los empleados y que trabajes de acuerdo a la secuencia en que
les llegan las piezas, de manera correcta. Por cierto, el hecho de que haya mas y mas
agujeros indica que eventualmente se tienes un problema de capacidad insuficiente.
Alex y Bob se dan cuenta que la sequnda limitacion se rompio cuando empezaron a
sumistrar pedidos con mucho tiempo de antelacion. Expedir tres semanas antes es una
indicacion clara de que la limitacion ya no esta en produccion sino en el mercado. La
falta de suficientes pedidos limita a la planta para ganar mas dinero, pero ¢Como es
posible que el ordenador de Ralph continie mostrando que los dos centros de trabajo
siguen siendo una limitacidn, que estan constantemente ocupados al cien por cien?
Luego de que se dan cuenta que Ralph tenia razdn desde el inicio, Stacey pide
selucionar el problema de la siguiente manera

1.IDENTIFICAR la(s) limitacian{es) del sistema.

2.Decidir como EXPLOTAR la(s) limitacion(es) del sistema.3.SUBORDINAR todo lo
demas a la decision anterior.

4.ELEVAR la(s) limitacion(es) del sistema.

5.CUIDADO! sien los pasos anteriores la limitacion ha sido superada, volver al paso 1,
perc no permitir que la INERCIA provogue una limitacion del sistema.

Lo grufie y explica a Al que no se trataba sdlo de la contabilidad de costes si no que se
dieron cuenta de la importancia de los cuellos de botella.

Capitulo 38:

Alex esta entusiasmado por el descubrimiento de la enorme capacidad extra que se
tiene en la planta, va camino a conversar con Johnny el encargado de Mercadotecnia,
mientras hace unos calculos concluye que para saturar la capacidad, Johnny tendria
que conseguir diez millones de dolares mas de ventas.

Al llegar Alex le explica a Johnny que quiere que le consiga mas pedidos a la planta,
algo asi como diez millones de dolares. Johnny le explica lo dificil que es conseguir mas
ventas esos dias. La competencia es feroz. Alex le dice que la planta ha mejorado y lo
que no se imaginaa es hasta qué punto lo ha hecho. Explica que ahora pueden servir
todo en dos semanas como maximo. Que han demaostrado que no fallan en ninguna
entrega, ni siguiera por un dia, la calidad ha mejorado. Johnny recalca que todo ello
no significa que pueda convertirlo en dinero inmediatamente y que las ventas llevan
tiempo.

Lou dice que si la competencia es tan feroz v la recesion tan profunda debe de haber
clientes que exijan precios mas bajos, es aqui donde Alex le dice a Johnny que esta
dispuesto a aceptar pedidos un diez por ciento por debajo del coste. Johnny tarda en
contestar y finalmente le dice que con esas ventas no pasa muche tiempo antes de
que esos trucos le exploten a uno en las manos

Es alli donde hablan sobre Diangler, sobre la ultima propuesta de oferta, le cuenta que
hace tan solo dos dias Diangler , le envio un faxdiciendo que nuestros precios no son
aceptables, pero el precio que queria pagar por el modelo 12 fue exageradamente
bajo. Alex se vuelve hacia Ralph y le pregunta: éCuanto es nuestro coste de materia
prima para el modelo 127, mientras Ralph calcula Alex desea quedarse con la oferta de
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Diangler, y es que si aceptan ese pedido, el tnico dinero que tendran que desembolsar
para producirlo sera el coste de la materia prima. A pesar que les pagaran setecientos
un dalares, tendremos que pagar trescientos treinta y cuatro. Eso significa trescientos
setenta y ocho dolares de beneficio por unidad vendida.

Alex decide entonces vender en Europa a un precic que esmucho majro que el que se
tiene alli, incluso por debajo del coste de produccion, Alex logra convencer a Johnny
con un ejemplo sobre una camara vendida en New Cork y Tokio, queda convencido.
Johnny quiere entrar al mercado Eurcpec sin tener problemas con los precios, y luego
de un analisis con Loy y Ralph se dan cuenta que es un pedido muy rentable

Alex se siente confundido ya que todo el mundo esta ocupado y el es Unico que no
tiene nada que hacer. Decide leer libros cientificos que le expliqguen de manera fisica
(ya que Jonah es fisico), un punto de vista que pueda ser Util en su nuevo trabajo. Y
de regresc a casa conversa con Julie sobre los libros que leyo

¥ admite que el leer libros de divulgacion cientifica no te conduce directamente a los
instrumentos de direccion. Le explica que todos los cientificos lo que hacen es deducir
ldgicamente los resultados inevitables de sus hipotesis. Dicen: SI la hipotesis es
correcta ENTONCES logicamente otro hecho tiene tambien que existir. Le dice que una
sila causa comudn es la razon para una amplia variedad de diferentes efectos. Sabes,
Julie, es como si el orden hubiera surgido del caos. ¢Qué puede ser mas bello que eso?
Con ojos resplandecientes pregunta:

Julie le dice que acaba de describir Los dialogos socraticos, al igual que Jonah

Capitulo 39:

A la manana siguiente Alex recibe felicitaciones de Hill Peach via telefonica, le dice que
nunca habia visto nada ni remotamente parecido a todo lo que habia hecho, ademas
que le cuenta que la los resultados de la planta de Hilton Smith siguen descendiendo
en la zona roja. Hill parece desesperado v es que el dia anterior paso todo el dia con
Ethan Frost, pero no podia comprender todo lo que habia estado sucediendo en la
planta. Acuerdan verse a la manana siguiente para que le explique el trato con Johnny
Jons.

Stacey localiza a Alex para decirle que se a estado tendiendo problemas, se reunen
Bob Stacey y Alex; Stacey le dice a alex que la situacidn esta fuera de control y que
los pedidos se estan comenzando a retrasar. Mantiene que antes de fin de mes habran
incumplide las fechas de entrega de alrededor de un veinte por ciento de los pedidos,
y no por uno o dos dias y que no pasaran mas de unos pocos dias antes de que este
maonstruo resuene con quejas furiosas. Los calculos estan bien hechos no encuentran
respuesta. Deciden llamar a Lou y Ralph a sala de reuniones. Conversan sobre las
horas extras dudosamente discuten de los posibles beneficios que traerian a la vez que
repercuten quejas sobre rehacer el precupuesto, Alex supone que las horas extras
mejoraran el trabajo, y aunque Bob, Ralph y Stacey no estan muy de acuerdo, Bob les
dice que el problema se puede resolver cambiando prioridades y haciendo horas
extras. Puede ayudar a solventar algunos pedidos especificos, pero sumerge a toda la
planta en el caos y entonces muchos mas pedidos tienen problemas. Ralph comenta si
saben realmente cuanto inventario deben permitir que se acumule frente a los cuellos
de botella. Tienen que garantizar el trabajo ininterrumpide del cuelle de botella
creando un stock que dure mas tiempo que el que tarden en superar a Murphy en el
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recurso precedente. Alex agrega que el hecho de que tengamos cuelles de botella y no
cuellos de botella no es debido a que hayan disefado la planta pobremente. Es una
necesidad. 5i los recursos previos no tienen margen de capacidad, no podremaos utilizar
ni un solo recurso al maximo; se quedara sin trabajo, cuanto mas inventario, menaor
margen de capacidad y viceversa. Ahora deben rehacer el inventario frente a los
cuellos de botella v frente al ensamble.

Luego recuerdan entonces el contrato, Alex sabe que con todo lo conluido los
resultados de las ventas van a bajar . ¥ ademas, las horas extras han aumentado
considerablemente. El aumente de horas extras significa el aumento de los gastos
operativos. La cuestion es que el valor generado disminuira, los gastos aumentaran y
el aumento de los buffers significa que el inventario aumentara también. Todo va en
direccion opuesta a la que deberia, Alex y Lou, reconocen que todavia no saben que
estan haciendo. Estan reaccionando en lugar de planificar, perc reconoce que
reaccionan mucho mejor que antes, se mueven mas rapidoc que antes, ya casi as
demasiado tarde, ambos hacen correcciones de Gltima hora, al finalizar Alex dice que
no son suficientemente buenos.

Capitulo 40:

Ya wvan dos semanas Alex y Lou buscando la selucion v no estan muy contectos
precisamente ya gue ahora conocen cada pequefo detalle de lo que esta ocurriendo
en la division, y el panorama no resulta nada halaglefio. El Gnico punto positivo es la
planta. Los informes sobre la division nos daban la impresion de que la situacion era
bastante buena. Sodlo cuando nos dedicamos a analizarla separando la planta de
Conovan salic a la luz la verdadera situacion. ¥ es desastrosa.

Lou comenta que mejorar la division requerira muchas mejoras pequefias, solo llevaria
unos pocos dias cambiar el sistema del inventaric. Las ventas han bajado vy la presion
para mestrar beneficios ha aumentado, asi que el aumente de producto acabado como
indicador del impacto que tiene en la forma en que medimos el inventario seria bueno.
Estan convencidos de que la introduccion de nuevos modelos les obligara a declarar
obsoletos todos los que tienen en stock. Esc provocaria un enorme impacto en los
resultadaos,

En la busgueda de una solucicn comienzan con conceptos basicos: para lograr la
finalidad de la organizacion se requieren los esfuerzos conjuntos, la contribucion de
cada persona al fin de la organizacion es fuertemente dependiente de la actuacion de
los otros. Lo realmente importante s que una organizacion debe ser vcita como una
cadena, entonces el primer pasoc para mejorar una organizacion debe ser la
identificacion de los eslabdnes mas débiles. De acuerdo, Alex, sé lo que quieres decir.
Hay problemas basicos por todas partes, y lo que falta es, deben identificar las
limitacienes de la division, Alex comprende que las verdaderas limitaciones en la planta
no eran las maquinas, sino eran las directrices, tienen un exceso de recursos de
ingenieria que han logrado malgastar brillantemente. Estan seguros de que no es un
praoblema de falta de mercados. Simplemente, no saben como actuar todos juntos para
sacar partido a lo que ya tienen.
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Se dieron cuanta que ni siquiera existia un informe sobre las cuentas por cobrar, todos
andan regados en cualquier lugar y esto nos podra ayudar a reducir la cartera vencida
en por lo menos 4 dias.

Rogo visita todas las plantas de la division y después regresa a las oficinas centrales,
ha acumulado muchos datos de cada planta, pero por €l momento no son mas que un
conjunto de hojas desordenado. Se le ocurre hacer una filosofia divisional. ¥ se da
cuenta que para hacer que la division corrija su rumbo debera hacer algo como lo que
hizo en su planta, encontrar los cuellos de botella de la division y hacer que su
capacidad sea algo inferior a la del mercado, ya que si la demanda baja no habra
perdidas, o habra menos. Eso implica también dejar de lado las antiguas politicas de
mediciones del inventario y procedimientos contables.

Rogo les explica u que los instrumentos de medicion de los que le hablé Jonah, deben
incluir la capacidad para generar esas ideas, sino 2sas técnicas no pueden ser usadas.
Al final llegan a la conclusion de que ellos deben de tener la capacidad de Jonah para
solucionar los problemas de la division.
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