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Cadena Critica:

Un nuevo sistema de gestion basado en las Operaciones
(12 parte)

MIGUEL L. GUUARRO HERNANDEZ
AD-1 Mélaga 03

Cuando en el afio 1.998 me di cuenta
que las operaciones de la compafiia esta-
ban consiguiendo ahogarla en el momen-
to en el que mds necesario era su creci-
miento, decidi investigar las posibles solu-
ciones a esos problemas. Fue cuando co-
nocf al profesor Jaume Rivera y su progra-
ma Enfocado de Proyectos en el IESE.
Aprendi con él que los problemas con los
que me enfrentaba diariamente: no termi-
naba en plazo mis promociones, la calidad
se resentia y nos vefamos abocados a ir a
los Juzgados constantemente, el personal
no tenia claro donde atender para apagar
los fuegos, los costes se disparaban, etc,
podian tener otro tipo de optica con el fin
de poder abordar su solucion.

Mas tarde asisti a los cursos del Instituto
Goldratt en Madrid e intenté aplicar a mi
compafiia lo que en ambos casos habia
aprendido.

Un empresario, al fin y al cabo, no es
mas que aquella persona que es capaz de
detectar un problema y buscar una solu-
cién y, adapta la solucion encontrada a su
propia realidad con el fin de solucionar el
conflicto por el que se inicid la busqueda.
Normalmente, esta solucion, debido a que
todo se mueve, una vez implantada, crea
otro problema diferente que es necesario
volver a solucionar. La disposicion para se-
guir haciéndolo es la mejora continua. Lo
importante es tener métodos y sistemas que
te permitan y ayuden en este constante
cambio en busqueda de la mejora.

La totalidad de nuestros proyectos, llega-
mos a tener 15 en funcionamiento a la vez,
René Francois Ghislain Magritte, £/ tiempo traspasado, Instituto de Arte de Chicago. Chicago. USA estaban planificados. La herramienta que

|
|
E
|
|
‘

36 // N°21// JUNIO 2006 // INSTITUTO I. SAN TELMO



utilizdbamos era el PERT y combindbamos
trabajos en Excel con trabajos en Project. Y,
a pesar de ello, persistian los problemas.

Cuando me di cuenta de que el proble-
ma que teniamos era que estas técnicas su-
ponian que los recursos eran infinitos, adapté
la programacion al método de Cadena Criti-
ca recién aprendido. Este método supone la
existencia de recursos limitados, por lo que
el Camino Critico que propone Pert (aquel
camino de tareas concatenadas més largo
de todo el proyecto) se alteraba con la in-
troduccién de la limitacidn de recursos.

Cuando uno se adentra en este sendero
no se da cuenta que lo que estd ocurrien-
do, de verdad, es que se estéd cambiando
el sistema de gestion. La vision de la em-
presa cambia y, en este caso, para mi Ca-
dena Critica fue un cambio sustancial.

La limitacion de recursos supone romper
los criterios al uso en programacién de pro-
yectos. No solo quiere decir que los recur-
sos de los que disponemos son limitados,
hecho evidente por otra parte, sino quiere
decir que el enfoque del gerente de pro-
yectos o del director general se altera en
base a esta limitacion. Me explicaré: en el
sistema Pert normal, el de Camino Critico,
donde los recursos se suponen ilimitados,
el enfoque es siempre sobre todas las ta-
reas a la vez, no solo sobre las del Camino
Critico. La razdn es que estas deben de
comenzar lo antes posible, aunque no se
encuentren en el camino que indica el tiem-
po del proyecto (Camino Critico). Los ge-
rentes de proyecto activan todas las tareas
que pueden a la vez y las deben de con-
trolar. Un proyecto en una promocion in-
mobiliaria puede llevar hasta 2.000 tareas
consecutivas. .. activar las méximas posibles
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Un empresario, al fin y al cabo, no es mas que aquella persona que es
capaz de detectar un problema y buscar una solucion vy, adapta la
solucion encontrada a su propia realidad con el fin de solucionar el
conflicto por el que se inicié la busqueda.

era légico que supusiera un alto nivel de
estrés en el personal, sin ninguna repercu-
sién en la terminacion en plazo. iEs incon-
cebible pero cierto, se acttia de esta forma
tan irracional debido al método utilizado!.

La Cadena Critica, ademas, te dice que la
gestion de proyectos es la gestion de la in-
certidumbre. {A quien se le ocurre planifi-
car la incertidumbre?. Con el método de
Cadena Critica redujimos la planificacion
desde las casi 2.000 tareas programadas
en cada proyecto a no mas de 160. Se
planifica el fin del proyecto, la terminacion,
dando libertad a las variables internas del
mismo que producen alto nivel de incerti-
dumbre. Pero para que esta libertad no
impligue incremento del plazo del proyecto
es necesario protegerlo. Iremos desgranan-
do este sistema poco a poco a lo largo de
este articulo.

Cadena Critica rompe, ademds, la forma
habitual de proteccion. Es normal que cuan-
do le pedimos a alguien que nos indique
cuanto tiempo va a tardar en realizar una
tarea y le amenacemos de sancion cuando
incumple, estemos motivando que se cu-
bra, que se proteja, es decir, que nos dé
més tiempo del que realmente va a tardar.
El tiempo total que nos daré para la realiza-
cion de la tarea serd el que el considere
normal o medio més el tiempo de protec-
cion. Claro estg, si esta tarea la termina an-
tes del tiempo estipulado no informard de
su terminacion. La razon es clara, no pue-
de darnos pistas para que en una proxima
ocasion le reduzcamos el plazo de ejecu-
cidny se vea con la penalizacién. Por ello, si
se termina antes y se informa de termina-
cion en el plazo concertado, los adelantos
de las tareas no significan adelantos en el

proyecto. Pero, si termina mas tarde de lo
anunciado, la siguiente tarea comenzard mas
tarde de todas formas, por lo que los retra-
sos en las ejecuciones retrasan el proyecto.
iLos adelantos no adelantan y los atrasos
atrasan!

Cuando digo que el método de Cadena
Critica supone un sistema integral de ges-
tion basado en las operaciones lo digo, entre
otras cosas, por lo siguiente: Para romper
la forma "normal" de actuar de nuestros
proveedores y de nuestro personal, de cu-
brirse, es necesario el didlogo, la negocia-
cién. Y, para este didlogo propongo dos
criterios que se basan en el método de
Cadena Critica:

1.- Los posibles retrasos, ese tiempo que
cada recurso utilizaba para cubrirse a si
mismo, deben de cubrir a nuestro cuello
de botella (el recurso méas escaso) y no a
cada actividad. Es necesario ver el Optimo
Globaly no el Optimo Local.

2.- El coste es un sistema maligno y ob-
soleto. Este invento del siglo XIX no es véli-
do para la gestion en el siglo XXI.

Intentaré explicar mis propuestas como
digo basadas en el método de Goldratt o
de Cadena Critica.

Si conseguimos que nuestros proveedo-
res entiendan que no les vamos a penali-
zar por retrasarse y que sin embargo si le
vamos a premiar por adelantarse. ... El pro-
veedor, es un empresario al fin y al cabo
cuyo fin es el margen y éste es beneficio
por rotacion. Luego si nos alineamos con
ély le incrementamos su beneficio al incen-
tivarlo, y su rotacion al terminar antes su
trabajo, habremos conseguido que su fin,
el margen, se incremente. Es evidente que
este es un camino duro y espinoso. No es
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inmediato el poder cambiar la mentalidad y
los miedos. Hemos tenido aprendizajes y
estos aprendizajes nos suponen un incen-
tivo negativo hacia el cambio. En mi caso,
recuerdo que estuve casi un afio reunien-
do a mi gente para hablarles del cambio,
del cambio de mentalidad, del cambio de
la forma de pensar, de la forma de
medir...Algunas personas se lo creyeron,
otras no, pero todas tuvieron que soportar
la dificultad que supone romper con lo que,
hasta ese momento, era normal. Habia,
ademéds, que dar credibilidad. Y, aunque
parezca absurdo, los empresarios solo da-
mos credibilidad si apoyamos nuestras ac-
ciones mediante la retribucion y el incentivo
econdmico. Hay que cambiar la forma de
medir y de incentivar. Por eso este método
de Cadena Critica me llevé a implantar otros
métodos de gestion basados en la medi-
cién, como por ejemplo Balanced Score-
card o Cuadro de Mando Integral. Solo
cuando las personas, esas a las que en
nuestros proyectos llamamos "recursos”, se
dan cuenta que se cambia la medicion y
que con ella se cambia el incentivo, solo en
ese momento, aceptan el cambio, aunque
muchas de ellas lo hagan a regafiadientes.

Pues bien, rompiendo la forma de cu-
brirse nuestros recursos de forma indivi-
dual y haciendo que se cubra el proyecto
completo, método de la Cadena Critica, se
cambia de mentalidad. Ya no se trata de
jugar cada uno para cada uno, se trata de
jugar todos para un unico fin: el proyecto,
su terminacion en plazo, en coste y con la
calidad exigida. Jugamos en equipo, des-
aparece el juego individual.

Cuando un ingeniero, alld hacia media-
dos del siglo XIX, "inventé" lo que hoy co-
nocemos como "costes", lo hizo en una
situacion muy peculiar. La mayoria del per-
sonal de la época trabajaba a coste varia-
ble, es decir, con costes para el empresario
en funcion de la produccién. No habia
muchos costes fijos, esos a los que es ne-
cesario hacerles frente haya produccién o
no, como ocurre hoy en dia, por ejemplo
con el coste de los empleados fijos, el coste
de los seguros sociales. ...

En el sector de la promocion y de la cons-
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truccion, como en muchos otros sectores,
se utilizan costes estandares, es decir aque-
llos que suponen una distribucion de gas-
tos media e idéntica mediante la aplicacion
de costes descompuestos acumulativos. Es
increible pensar que el coste de un muro
de hormigén sea idéntico en cualquier ciu-
dad andaluza y realizado por cualquier
persona. Es evidente que no es asf, por
eso las desviaciones producidas en los ca-
sos de la aplicacion de este tipo de costes
se van acumulando y no se tiene constan-
cia exacta de su cantidad hasta el final. Pero
lo perjudicial de este sistema no es solo su
ineficacia real sino que se utilice para medir
a las personas y al propio proyecto.

Para romper la forma

"normal" de actuar de nuestros
proveedores y de nuestro
personal, de cubrirse, es necesario
el didlogo, la negociacion.

Si un proyecto tiene un coste total de
100y se llevan costes incurridos de 80, en
mi sector y en muchos otros se dird que
"el grado de avance del proyecto es del
80%". Se incentiva al director del proyecto
para que invierta lo antes posible, lo més
rapido posible. Es logico que si lo que se
pretende es hacer todas las tareas lo antes
posible, la inversién venga aparejada a ese
criterio. Claro estd, una vez se han incurrido
en el 95% del coste, el plazo, ese factor
que parece ser es algo insulso, en este
método, se alarga hasta la eternidad y, para
acortarlo, la Unica solucion es incurrir en
defectos de calidad, de terminaciones, de
especificaciones técnicas.

Dice Goldratt: "Dime como me mides y te
diré como te respondo". En esta sencilla
frase hay mucho de cambio de paradigma.
Esta frase viene a decir que quien se equi-
voca no es el actor que es medido sino el
que escribe el libreto de la medicion. Que
la responsabilidad, y por ende la sancion,
no puede estar en quien responde de for-
ma coherente a la medida que se le dio.

Comenzamos a medir a nuestros pro-
veedores no por el coste incurrido sino por
el plazo que le quedaba para terminar.
Porque para nosotros dejo de ser intere-
sante el coste, nos centramos en el plazo.
Nuestros proveedores ya no son sancio-
nados por no llegar a tiempo, son incenti-
vados si terminan antes. Nuestros provee-
dores no son nuestros enemigos en la con-
secucion de un fin, son nuestros aliados
para ese fin.

Y lo son hasta el punto de que nuestros
proveedores deben de ganar més y més
rapidamente que con la competencia, al
igual que nuestro personal, "nuestros re-
cursos interos". Si este paradigma se cum-
ple es por la sencilla razon de que nuestra
empresa debe de estar obteniendo mayo-
res beneficios que la competencia, termi-
nando en plazo, y en plazos mas cortos y
dando mayor satisfaccion al cliente, ademas
de invirtiendo més tarde, ya que no pone-
mos nuestra atencién en el coste sino en el
plazo. Estamos dispuestos a cambiar plazo
por dinero. Esto, seglin considero, es una
nueva forma de gestion.

En la compania hay una persona a la
que llamamos "despertador". Es aquella que
va indicando a los recursos de la Cadena
Critica que comienzan a trabajar en un pla-
zo concreto porque la tarea precedente se
esta terminando. Su misién es fundamen-
tal para que los recursos estén avisados.
Pretendemos, de esta forma, aprovechar los
plazos positivos de terminaciones anterio-
res a lo previsto y no tener recursos ocio-
sos cuando una tarea se retrasa.

En la segunda parte de este articulo abor-
daremos el concepto de "cuello de botella"
y su fuerza no solo en proyectos sino en la
programacion de la compafrifa en su con-
junto: finanzas, personal, etc.



