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Por favor...

Tomese unos segundos para enviar un correo al
autor de este material a la siguiente direccion:

mario.lopezdeavila@nodos.es

para comunicarle que ud. ha descargado, recibido
de un amigo o por cualguier otro medio este
material. Indique en su correo a traves de qué
medio o persona lo ha recibido.

Haciendo esto, contribuira a un estudio personal
para entender mejor los procesos de difusion de
cierto tipo de contenidos.

Muchas gracias por adelantado!

Mario Lopez de Avila Mufioz
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Definicion

e La Nube de Evaporacion (NEv), tambien
denominada Diagrama de Resolucion de
Conflictos, es una estructura logica diseflada para
Identificar e ilustrar todos los elementos en una
situacion conflictiva o dilema y sugerir formas de
resolverla.

e La NEv utiliza una logica de “condicion
necesaria”.

e La NEv saca a la luz los supuestos subyacentes
que, aungue aceptados como validos, son en
realidad cuestionables y estan sujetos a
iInvalidacion, lo que puede llevar a la disolucidn
del conflicto.
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Nube de Evaporacion

e La Nube de Evaporacion pretende conseguir los
siguientes objetivos:
— identificar el conflicto que esta perpetuando un problema
mayor;
— confirmar que el conflicto existe realmente;

— Identificar y sacar a la luz todos los supuestos
subyacentes al conflicto;

— explicar en profundidad por qué existe un problema
— resolverlo

— evitar las soluciones “de compromiso” que
e no se dirigen a la raiz del problema y
e no satisfacen a ninguna de las partes.
— crear soluciones en las que ambas partes ganen (win-
win);
— crear soluciones “rompedoras” para los problemas

Mario Lopez de Avila Mufioz



Supuestos de partida

e Los problemas existen porque hay fuerzas en conflicto que los
perpetuan.

e El conflicto puede no ser visible, obvio y ni tan siquiera de
confrontacion abierta.

= La consecucion de los objetivos en un sistema implica
normalmente dar satisfaccion a mas de un requisito, cada uno de
los cuales es necesario pero no suficiente.

= Estos requisitos pueden no estar en conflicto unos con otros. Mas
bien, los conflictos estan en un nivel de “pre-requisitos”, anterior
a aquel.

e Los conflictos son mantenidos por uno o mas supuestos
subyacentes.

= La resolucion exitosa de la los conflictos depende de romper o
invalidar efectivamente uno o mas de los supuestos subyacentes.

= La mayor parte de los conflictos no se pueden resolver mediante
una unica accion (una “bala de plata”)

- Las ideas “rompedoras” no son soluciones hasta que no se
iImplantan eficazmente.
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Simbologia

( ( PRE-
REQUISITO
Q D-B REQUISITO
B-A Necesario para A,
sin €l, el objetivo no Un REQUISITO
puede existir. NECESARIO para B y
por lo tanto para A.

(
OBJETIVO

CONFLICTO
D NO PUEDE
COEXISTIR con D',

Requiere tanto
te B como de C
para existir.

( PRE-
REQUISITO
© REQUISITO
Necesario para A,
sin él, el objetivo no Un REQUISITO
puede existir. NECESARIO para C y
por lo tanto para A.

vila Muinoz



Nube de Evaporacion

e Mantenga en mente que
puede haber mas de un
requisito entre un pre-
requisito dado y el
objetivo.

e Puede incluir esos
requisitos intermedios en
el diagrama si asi lo desea,
pero por lo general sera
mas sencillo dejar la
nube con solo cinco
elementos.

e Si necesita los requisitos
Intermedios para ello,
incluyalos.
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Empleo

1.

Articular el problema y dibujar la
nube.

Para cada flecha, sacar a la luz los
supuestos subyacentes e identificar
las posibles soluciones, usando la
l6gica de “necesidad”.

. Seleccione una “inyeccion” para

Implantar.

Mario Lopez de Avila Mufioz



Dibujar la nube

En direccion de las
agujas del reloj

-
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De derecha a izquierda




De Derecha a Izquierda

Articular los pre-requisitos

Ve

\

Comience por
establecer las
posiciones en
conflicto

Utilice frases
del estilo
de... “Por un
lado... Por
otro lado...”
para
ayudarse a
describir el
conflicto

Condiciones
Opuestas

Ve

Gastar mas
dinero

(

Gastar
menos
dinero
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Diferentes
alternativas

(

Invertir en
renta
variable

Ve

Invertir en
renta fija




De Derecha a Izquierda

Determinar los requisitos

Identifique las (4 (4
condiciones, re?tlatr?uo Invertir en
directrices o criterios <obre la renta
que los pre-requisitos inversion variable

pretenden satisfacer.

Utilice frases del
estilo “Debemos
tener... a fin de

tener...” para

ayudarse a (- (-

averiguar qué }
persiguen los pre- Bajo riesgo '"Vem;..e"
requisitos FRIMETHR
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Formule el objetivo

Determine cual es el e
propésito COMUN Alto
gue persiguen retorno
ambaos requisitos. sobre la

Preglntese

“¢ Estos Méximos
requisitos son ingresos
condiciones en la
NECESARIAS jubilacion

inversion

para conseguir
gué objetivo?”

Formule un enunciado del
objetivo que responda
efectivamente la cuestion

anterior para ambos requisitos ,
Mario Lopez de Avila Mufioz

Bajo riesgo

De Derecha a Izquierda

(

Invertir en
renta
variable

Ve

Invertir en
renta fija




En el sentido de las agujas del
reloj




En direccion de las agujas del reloj

Formular el objetivo

Defina el objetivo como el polo
opuesto del problema percibido.

e

Nunca
disponemos de
los materiales
adecuados
cuando los
necesitamos

e

Siempre
disponemos de
los materiales
adecuados
cuando los
necesitamos

Redacte el objetivo de
la forma mas positiva
posible.

Mario Lopez de Avila Mufioz



En direccion de las agujas del reloj

Determinar el requisito B

¢,Cual es la primera 4

condicion que es Proporcionamos

necesario cumplir para margen suficiente

conseguir el objetivo? al proveedor para
atender al pedido

Este requisito

deberia ser algo que 4

intuitivamente :

creemos involucrado dizponemos.de
_ los materiales

en el conflicto, de adecuados

alguna manera. cuando los

necesitamos

Siempre

¢ ES realmente
necesario para
conseguir el objetivo?

Utilice frases
del estilo de “A
fin de tener...
necesitamos..”

Mario Lopez de Avila Mufioz



En direccion de las agujas del reloj

Articular los pre-requisitos en

conflicto

Estructure ahora el

conflicto, identificando

las posiciones que se

oponen la una a la otra.

Utilice frases del estilo

de... “Por un lado...
Por otro lado...” para

ayudarse a describir el

conflicto

[

Siempre
disponemos de
los materiales
adecuados
cuando los

necesitamos

Ve

Proporcionamos

o Hacemos el
suficiente al :
proveedor para pedldotcuanto
atender al antes

pedido

(

Hacemos el
pedido lo mas
tarde posible
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Determinar el

¢, Cual es la condicion
necesaria que el pre-
requisito D’ esta
intentando satisfacer?

Siempre
disponemos de
los materiales
adecuados
cuando los
necesitamos

¢ Para qué
necesitamos el
pre-requisito D'?

Lea en voz alta:
“Necesito tener D’ a fin
de tener...”

Cuando tenga por fin identificado el
requisito C, redactelo de forma que se
pueda leer mediante la férmula “A fin de
tener... necesitamos...”

En direccion de las agujas del reloj

requisito C

Ve

f

Proporcionamos

“.”"’.“ge” Hacemos el
suficiente al ;
proveedor para pedldotcuanto
atender al ahte

pedido

Ve

Tenemos las
estimaciones
precisas de
necesidades de
material para el
préximo mes.

Hacemos el
pedido lo mas
tarde posible

¢ Es ésta la verdadera razén
r la que necesitamos D'?

Mario Lopez de Avilepgunoz
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Izquierda — Derecha - Centro

Formular el objetivo

Defina el objetivo como el polo
opuesto del problema percibido.

No somos
Tenemos el
capaces de tener . .
T maximo nimero
suficientes } .
maquinas en de maquinas en
. . funcionamiento
funcionamiento

Redacte el objetivo de
la forma mas positiva
posible.
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lzquierda — Derecha — Centro

Articular los pre-requisitos en

conflicto

Estructure ahora el
conflicto, identificando
las posiciones que se

oponen la una a la otra.

Utilice frases del estilo
de... “Por un lado...
Por otro lado...” para
ayudarse a describir el
conflicto

Tenemos el
maximo numero
de maquinas en
funcionamiento

Centrar los
esfuezos en
reparar el equipo
averiado
(mantenimiento
correctivo)

Mario Lopez de Avila Mufioz

(

Centrar los
esfuerzos en el
mantenimiento

preventivo de los
equipos




Identifique las
condiciones,
directrices o criterios
gue los pre-requisitos
pretenden satisfacer.

Utilice frases del
estilo “Debemos
tener... a fin de
tener...” para
ayudarse a
averiguar qué
persiguen los pre-
requisitos

lzquierda — Derecha — Centro

Determinar los requisitos

Recuperar
cuanto antes el
uso del equipo
averiado

Centrar los
esfuezos en
reparar el equipo
averiado
(mantenimiento

Tenemos el
maximo nimero
de maquinas en
funcionamiento

Mantener los
equipos en
funcionamiento

correctivo)

Ve

Centrar los
esfuerzos en el
mantenimiento

preventivo de los
equipos

Mario Lopez de Avila Munoz




Evaluar la Nube

e Lea en voz alta la Nube al completo, de
|ZQUIERDA a DERECHA.

e Léala empleando esta formula: “ A fin de
conseguir (o tener)... nosotros debemos

(tener)...”.

e Preguntese si la Nube refleja
adecuadamente su intuicion sobre el
conflicto. ¢”Suena” correcto?

e Si NO es asi, revisela hasta gue esté
satisfecho.

Mario Lopez de Avila Mufioz



Evaluar

A fin de conseguir los
Maximos ingresos en la
jubilacién, debo conseguir
un alto retorno sobre la
inversion.

la Nube

A fin de conseguir un alto
retorno sobre la inversion,

debo invertir en renta variable.

Ve

Alto
retorno

Ve

Invertir en

sobre la
inversion

Méaximos
ingresos
en la
jubilacién

A fin de consegquir los
Maximos ingresos en la
jubilacién, debo minimizar
los riesgos que asumo al
invertir.

Ve

renta
variable

Por un lado, comprar
renta variable. Por otro
lado, comprar renta fija.
No puedo hacer las dos

cosas.

Ve

Invertir en

Bajo riesgo

A fin de minimizar el

riesgo, debo invertir en

Mario Lopez derdwiddifurioz
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Descubrir los supuestos
subyacentes

Identifigue los supuestos que sostienen las
relaciones entre entidades preguntandose para
cada flecha, “¢Por qué a fin de conseguir..
necesitamos...?”

Responda empleando frases del estilo: “Porqgque si
no...”; “Por supuesto que tenemos que..."”;
“Nosotros NUNCA...”; “Nosotros SIEMPRE...”; “No
hay NINGUNA otra alternativa...”, etc.

En definitiva, sea radical en sus respuestas ©
Intente llegar a unos 10 supuestos por flecha.
Puede repetir supuestos de una flecha a otra.

Ildentifique los supuestos con iniciales relativas a
la flecha y numérelos (Ej: D=B 01)

Mario Lopez de Avila Mufioz



Supuestos

D=2B A fin de con segu |1 Tener las estimaciones precisas...

Debo tener Hacer el pedido lo més tarde posible

porgue:
1. Nopodemos estimar més rdpido

No podemos empezar con las estimaciones hasta tener
toda /a informacion disponible

No podemos disponer antes de la informacion de ventas

2
3.
4.
O

Mario Lépez de Avila Mufioz



Supuestos

D¥D’" Por un lado

Por otro lado

No podemos tener los dos porgue:
1.

g kWb

Mario Lopez de Avila Mufioz



Cuestionar los supuestos

e Revise todas las suposiciones subyacentes
a cada flecha que ha identificado.

e Para cada una, preguntese hasta qué
punto puede ser cierta esa suposicion.
¢, Hay evidencias que la sustenten?

e ldentifigue mediante una marca todos los
supuestos débiles o invalidos que haya
descubierto.

Mario Lopez de Avila Mufioz



Supuestos

% 1. El control de calidad no puede ser realizado antes de 45 dias.
% 2. So6lo nosotros, internamente, podemos realizar estos ensayos.
3.  No hay manera de acortar los plazos de fabricacion.
4. No hay manera de acortar la duracion del trayecto de transporte.
5. No hay ninguna otra manera de ganar tiempo.

(

Satisfacer
sus
requisitos de
control de
calidad

Entregar no
antes de 60
dias

Mantener la
cuenta de
Carrefour

(

Satisfacer su
calendario
de entregas

Entregar no
después de
30 dias

1. Elcliente necesita las 3000 unidades desde el primer dia.

2. El cliente no puede gestionar las 3000 unidades en sus

instalaciones en menor tiempo. o 5
Mario Lopez de Avila Muioz



Generar “inyecciones”

= Comience invalidando los propios requisitos: ¢Son
realmente necesarios, tal y como estan escritos?

Utilice la técnica del alternative environment para generar
nuevas ideas al respecto.

Intente satisfacer los requisitos validos prescindiendo de
alguno de los pre-requisitos conflictivos.

e Desarrolle ideas para “romper” los supuestos identificados
como débiles o invalidos.

Una vez eliminados, ¢Puede mantener el vinculo l6gico
entre las entidades de la nube?

e Sj Nno encuentra manera de romper un supuesto, use una
condicion deseada.

Mario Lopez de Avila Mufioz



Alternative Environment

e Comience seleccionando una parte del
diagrama de nube: un requisito y su pre-
requisito correspondiente.

e Preguntese: (Como puedo satisfacer este
requisito sin este pre-requisito? ¢(Es tener
D la unica forma de conseguir B?

e Una vez que ha completado un lado del
diagrama, haga lo mismo con el otro lado.

Mario Lopez de Avila Mufioz



Alternative environment

A fin de poder...

e

comer

...necesito tener...

e

Dinero

Porque tengo que pagar para Hey, no necesito dinero para comer!
conseqguir comida

¢, Como puedo comer
sin tener dinero?

En su lugar, puedo...

* Mendigar
* Trabajar a cambio de un plato de comida
e Cazar, pescar
« Cultivar mi propio alimento
* Robar comida
« Conseguir que me arresten
Mario Lopez de.Aviig \Mufigg e| ejército...



Inyecciones

Algunas formas de tener

Sin necesitar

SOn.

gk wbHFE

Mario Lopez de Avila Mufioz



Seleccione la mejor “inyeccion”

e Decida gqué criterios empleara para
seleccionar la mejor inyeccion:
— Facilidad de uso o implantacion;

— Una gue rompa el mas critico de los
supuestos;

— Uno que rompa el mas repetido de los
suspuestos;

— Mas barato, mas seguro, mas... etc.

e Conserve el resto de las inyecciones para
mas tarde, por si fueran necesarias.

Mario Lopez de Avila Mufioz



Seleccione la mejor “inyeccion”

(

Satisfacer sus
requisitos de

control de
calidad

(

Entregar no

antes de 60
/ dias

Mantener la ‘l &GR!F%C@?@RJQ%% I
cuenta de
Carrefour

-

Satisfacer su
calendario de
entregas

Entregar no

después de 30
\ dias

Mario Lépez de h"”Wﬂ;@l%llmwl




Bibliografia recomendada

Goldratt's Theory of Thinking For a Change:
Constraints: A Systems Putting the TOC Thinking
Approach to Continuous Processes to Use

Improvement Dra. Lisa J. Scheinkopf

H. William Dettmer

Mario Lopez de Avila Mufioz



	TOC Thinking Processesnubes de evaporación
	Por favor...
	Licencia de este material
	Definición
	Nube de Evaporación
	Supuestos de partida
	Simbología
	Simbología
	Nube de Evaporación
	Empleo
	Dibujar la nube
	De derecha a izquierda
	Articular los pre-requisitos
	Determinar los requisitos
	Formule el objetivo
	En el sentido de las agujas del reloj
	Formular el objetivo
	Determinar el requisito B
	Articular los pre-requisitos en conflicto
	Determinar el requisito C
	Izquierda – Derecha - Centro
	Formular el objetivo
	Articular los pre-requisitos en conflicto
	Determinar los requisitos
	Evaluar la Nube
	Evaluar la Nube
	Descubrir los supuestos subyacentes
	Supuestos
	Supuestos
	Cuestionar los supuestos
	Supuestos
	Generar “inyecciones”
	Alternative Environment
	Alternative environment
	Inyecciones
	Seleccione la mejor “inyección”
	Seleccione la mejor “inyección”
	Bibliografía recomendada


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /KOR <FEFFd5a5c0c1b41c0020c778c1c40020d488c9c8c7440020c5bbae300020c704d5740020ace0d574c0c1b3c4c7580020c774bbf8c9c0b97c0020c0acc6a9d558c5ec00200050004400460020bb38c11cb97c0020b9ccb4e4b824ba740020c7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c2edc2dcc624002e0020c7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020b9ccb4e000200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe7f6e521b5efa76840020005000440046002065876863ff0c5c065305542b66f49ad8768456fe50cf52068fa87387ff0c4ee563d09ad8625353708d2891cf30028be5002000500044004600206587686353ef4ee54f7f752800200020004100630072006f00620061007400204e0e002000520065006100640065007200200035002e00300020548c66f49ad87248672c62535f003002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d5b9a5efa7acb76840020005000440046002065874ef65305542b8f039ad876845f7150cf89e367905ea6ff0c4fbf65bc63d066075217537054c18cea3002005000440046002065874ef653ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000520065006100640065007200200035002e0030002053ca66f465b07248672c4f86958b555f3002>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


