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Definición

• La Nube de Evaporación (NEv), también 
denominada Diagrama de Resolución de 
Conflictos, es una estructura lógica diseñada para 
identificar e ilustrar todos los elementos en una 
situación conflictiva o dilema y sugerir formas de 
resolverla.

• La NEv utiliza una lógica de “condición 
necesaria”.

• La NEv saca a la luz los supuestos subyacentes 
que, aunque aceptados como válidos, son en 
realidad cuestionables y están sujetos a 
invalidación, lo que puede llevar a la disolución 
del conflicto.

Mario López de Ávila Muñoz



Nube de Evaporación

• La Nube de Evaporación pretende conseguir los 
siguientes objetivos:
– identificar el conflicto que está 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

• no se dirigen a la raíz del problema y
• no satisfacen a ninguna de las partes.

– crear soluciones en las que ambas partes ganen (win-
win);

– crear soluciones “rompedoras” para los problemas
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Supuestos de partida
• Los problemas existen porque hay fuerzas en conflicto que los 

perpetúan.
• El conflicto puede no ser visible, obvio y ni tan siquiera de 

confrontación abierta.
• La consecución de los objetivos en un sistema implica 

normalmente dar satisfacción a más de un requisito, cada uno de 
los cuales es necesario pero no suficiente.

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

• Los conflictos son mantenidos por uno o más supuestos 
subyacentes.

• La resolución exitosa de la los conflictos depende de romper o 
invalidar efectivamente uno o más de los supuestos subyacentes.

• La mayor parte de los conflictos no se pueden resolver mediante 
una única acción (una “bala de plata”)

• Las ideas “rompedoras” no son soluciones hasta que no se 
implantan eficazmente.
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Simbología
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Simbología
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OBJETIVO

Requiere tanto 
de B como de C 

para existir.

OBJETIVOOBJETIVO

Requiere tanto Requiere tanto 
de B como de C de B como de C 

para existir.para existir.

PRE-
REQUISITO

Un REQUISITO 
NECESARIO para C y 
por lo tanto para A.

PREPRE--
REQUISITOREQUISITO

Un REQUISITO Un REQUISITO 
NECESARIO para C y NECESARIO para C y 
por lo tanto para A.por lo tanto para A.

REQUISITO

Necesario para A, 
sin él, el objetivo no 

puede existir.

REQUISITOREQUISITO

Necesario para A, Necesario para A, 
sin sin éél, el objetivo no l, el objetivo no 

puede existir.puede existir.

PRE-
REQUISITO

Un REQUISITO 
NECESARIO para B y 
por lo tanto para A.

PREPRE--
REQUISITOREQUISITO

Un REQUISITO Un REQUISITO 
NECESARIO para B y NECESARIO para B y 
por lo tanto para A.por lo tanto para A.

REQUISITO

Necesario para A, 
sin él, el objetivo no 

puede existir.

REQUISITOREQUISITO

Necesario para A, Necesario para A, 
sin sin éél, el objetivo no l, el objetivo no 

puede existir.puede existir.

BB--AA
DD--BB

InyecciónInyección
CONFLICTOCONFLICTO

D NO PUEDE D NO PUEDE 
COEXISTIR con DCOEXISTIR con D’’..

CC--AA
DD--CC



Nube de Evaporación

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

• Puede incluir esos 
requisitos intermedios en 
el diagrama si así lo desea, 
pero por lo general será
más sencillo dejar la 
nube con sólo cinco 
elementos.

• Si necesita los requisitos 
intermedios para ello, 
inclúyalos.

AAA

D’DD’’CCC

DDDBBB

C’CC’’

B’BB’’

AAA

D’DD’’CCC

DDDBBB B’BB’’
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Empleo

1. Articular el problema y dibujar la 
nube.

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

3. Seleccione una “inyección” para 
implantar.
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Dibujar la nube
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AAA

D’DD’’CCC

DDDBBB

AAA

D’DD’’CCC

DDDBBB

AAA

D’DD’’CCC

DDDBBB

En dirección de las 
agujas del relojDe Derecha a Izquierda

De Izquierda a Derecha a Centro



De derecha a izquierda

AAA

D’DD’’CCC

DDDBBB
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De Derecha a Izquierda

Articular los pre-requisitos
Condiciones Condiciones 

Opuestas
Diferentes Diferentes 
alternativasOpuestas alternativas

Comience por Comience por 
establecer las establecer las 
posiciones en posiciones en 
conflicto
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DDD

D’DD’’

conflicto

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

Gastar más 
dinero

Gastar mGastar máás s 
dinerodinero

Invertir en 
renta 

variable

Invertir en Invertir en 
renta renta 

variablevariable

Gastar 
menos 
dinero

Gastar Gastar 
menos menos 
dinerodinero

Invertir en 
renta fija

Invertir en Invertir en 
renta fijarenta fija



De Derecha a Izquierda

Determinar los requisitos

Bajo riesgoBajo riesgoBajo riesgo

Alto 
retorno 
sobre la 

inversión

Alto Alto 
retorno retorno 
sobre la sobre la 

inversiinversióónn

Invertir en 
renta fija

Invertir en Invertir en 
renta fijarenta fija

Invertir en 
renta 

variable

Invertir en Invertir en 
renta renta 

variablevariable

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

Utilice frases del Utilice frases del 
estilo estilo ““Debemos Debemos 
tener... a fin de tener... a fin de 
tener...tener...”” para para 
ayudarse a ayudarse a 
averiguar quaveriguar quéé
persiguen los prepersiguen los pre--
requisitosrequisitos
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De Derecha a Izquierda

Formule el objetivo

Bajo riesgoBajo riesgoBajo riesgo

Alto 
retorno 
sobre la 

inversión

Alto Alto 
retorno retorno 
sobre la sobre la 

inversiinversióónn

Invertir en 
renta fija

Invertir en Invertir en 
renta fijarenta fija

Invertir en 
renta 

variable

Invertir en Invertir en 
renta renta 

variablevariable

Máximos 
ingresos 

en la 
jubilación

MMááximos ximos 
ingresos ingresos 

en la en la 
jubilacijubilacióónn

Determine cuDetermine cuáál es el l es el 
proppropóósito COMsito COMÚÚN N 
que persiguen que persiguen 
ambos requisitos.ambos requisitos.

PregPregúúntese ntese 
“¿“¿Estos Estos 
requisitos son requisitos son 
condiciones condiciones 
NECESARIAS NECESARIAS 
para conseguir para conseguir 
ququéé objetivo?objetivo?””
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Formule un enunciado del Formule un enunciado del 
objetivo que responda objetivo que responda 
efectivamente la cuestiefectivamente la cuestióón n 
anterior para ambos requisitosanterior para ambos requisitos



En el sentido de las agujas del 
reloj

AAA

D’DD’’CCC

DDDBBB
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En dirección de las agujas del reloj

Formular el objetivo

Defina el objetivo como el polo Defina el objetivo como el polo 
opuesto del problema percibido.opuesto del problema percibido.

Nunca 
disponemos de 
los materiales 

adecuados 
cuando los 

necesitamos

Nunca Nunca 
disponemos de disponemos de 
los materiales los materiales 

adecuados adecuados 
cuando los cuando los 

necesitamosnecesitamos

Siempre 
disponemos de 
los materiales 

adecuados 
cuando los 

necesitamos

Siempre Siempre 
disponemos de disponemos de 
los materiales los materiales 

adecuados adecuados 
cuando los cuando los 

necesitamosnecesitamos

Redacte el objetivo de Redacte el objetivo de 
la forma mla forma máás positiva s positiva 
posible.posible.
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En dirección de las agujas del reloj

Determinar el requisito B

Siempre 
disponemos de 
los materiales 

adecuados 
cuando los 

necesitamos

Siempre Siempre 
disponemos de disponemos de 
los materiales los materiales 

adecuados adecuados 
cuando los cuando los 

necesitamosnecesitamos

Proporcionamos 
margen suficiente 
al proveedor para 
atender al pedido

Proporcionamos 
margen suficiente 
al proveedor para 
atender al pedido

¿¿CuCuáál es la primera l es la primera 
condicicondicióón que es n que es 
necesario cumplir para necesario cumplir para 
conseguir el objetivo?conseguir el objetivo?

Este requisito Este requisito 
deberdeberíía ser algo que a ser algo que 
intuitivamente intuitivamente 
creemos involucrado creemos involucrado 
en el conflicto, de en el conflicto, de 
alguna manera.

¿¿Es realmente Es realmente 
necesario para necesario para 
conseguir el objetivo?alguna manera. conseguir el objetivo?

Utilice frases Utilice frases 
del estilo de del estilo de ““A A 
fin de tener... fin de tener... 
necesitamos..necesitamos..””
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Articular los pre-requisitos en 
conflicto

En dirección de las agujas del reloj

Estructure ahora el Estructure ahora el 
conflicto, identificando conflicto, identificando 
las posiciones que se las posiciones que se 
oponen la una a la otra.oponen la una a la otra.

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

CCC

Proporcionamos 
margen 

suficiente al 
proveedor para 

atender al 
pedido

Proporcionamos 
margen 

suficiente al 
proveedor para 

atender al 
pedido

Hacemos el 
pedido lo más 
tarde posible

Hacemos el 
pedido lo más 
tarde posible

Hacemos el 
pedido cuanto 

antes

Hacemos el 
pedido cuanto 

antes

Siempre 
disponemos de 
los materiales 

adecuados 
cuando los 

necesitamos

Siempre 
disponemos de 
los materiales 

adecuados 
cuando los 

necesitamos
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En dirección de las agujas del reloj

Determinar el requisito C

Tenemos las 
estimaciones 
precisas de 

necesidades de 
material para el 
próximo mes.

Tenemos las 
estimaciones 
precisas de 

necesidades de 
material para el 
próximo mes.

Proporcionamos 
margen 

suficiente al 
proveedor para 

atender al 
pedido

Proporcionamos 
margen 

suficiente al 
proveedor para 

atender al 
pedido

Hacemos el 
pedido lo más 
tarde posible

Hacemos el 
pedido lo más 
tarde posible

Hacemos el 
pedido cuanto 

antes

Hacemos el 
pedido cuanto 

antes

Siempre 
disponemos de 
los materiales 

adecuados 
cuando los 

necesitamos

Siempre 
disponemos de 
los materiales 

adecuados 
cuando los 

necesitamos

¿¿CuCuáál es la condicil es la condicióón n 
necesaria que el prenecesaria que el pre--
requisito Drequisito D’’ estestáá
intentando satisfacer?intentando satisfacer?

¿¿Para quPara quéé
necesitamos el necesitamos el 
prepre--requisito Drequisito D’’??

Lea en voz alta: Lea en voz alta: 
““Necesito tener DNecesito tener D’’ a fin a fin 
de tener...de tener...””
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Cuando tenga por fin identificado el Cuando tenga por fin identificado el 
requisito C, redrequisito C, redááctelo de forma que se ctelo de forma que se 
pueda leer mediante la fpueda leer mediante la fóórmula rmula ““A fin de A fin de 
tener... necesitamos...tener... necesitamos...”

¿¿Es Es éésta la verdadera razsta la verdadera razóón n 
por la que necesitamos Dpor la que necesitamos D’’??”



Izquierda – Derecha - Centro
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Izquierda – Derecha - Centro

Formular el objetivo

Defina el objetivo como el polo Defina el objetivo como el polo 
opuesto del problema percibido.opuesto del problema percibido.

No somos 
capaces de tener 

suficientes 
máquinas en 

funcionamiento

No somos No somos 
capaces de tener capaces de tener 

suficientes suficientes 
mmááquinas en quinas en 

funcionamientofuncionamiento

Tenemos el 
máximo número  
de máquinas en 
funcionamiento

Tenemos el Tenemos el 
mmááximo nximo núúmero  mero  
de mde mááquinas en quinas en 
funcionamientofuncionamiento

Redacte el objetivo de Redacte el objetivo de 
la forma mla forma máás positiva s positiva 
posible.posible.
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Articular los pre-requisitos en 
conflicto

Izquierda – Derecha – Centro 

Estructure ahora el Estructure ahora el 
conflicto, identificando conflicto, identificando 
las posiciones que se las posiciones que se 
oponen la una a la otra.
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oponen la una a la otra.

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

Centrar los 
esfuerzos en el 
mantenimiento 

preventivo de los 
equipos

Centrar los 
esfuerzos en el 
mantenimiento 

preventivo de los 
equipos

Centrar los 
esfuezos en 

reparar el equipo 
averiado 

(mantenimiento 
correctivo)

Centrar los 
esfuezos en 

reparar el equipo 
averiado 

(mantenimiento 
correctivo)

Tenemos el 
máximo número  
de máquinas en 
funcionamiento

Tenemos el 
máximo número  
de máquinas en 
funcionamiento

CCC

BBB



Izquierda – Derecha – Centro 

Determinar los requisitos

Identifique las Identifique las 
condiciones, condiciones, 
directrices o criterios directrices o criterios 
que los preque los pre--requisitos requisitos 
pretenden satisfacer.
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Centrar los 
esfuerzos en el 
mantenimiento 

preventivo de los 
equipos

Centrar los 
esfuerzos en el 
mantenimiento 

preventivo de los 
equipos

Centrar los 
esfuezos en 

reparar el equipo 
averiado 

(mantenimiento 
correctivo)

Centrar los 
esfuezos en 

reparar el equipo 
averiado 

(mantenimiento 
correctivo)

Tenemos el 
máximo número  
de máquinas en 
funcionamiento

Tenemos el 
máximo número  
de máquinas en 
funcionamiento

Mantener los 
equipos en 

funcionamiento

Mantener los 
equipos en 

funcionamiento

Recuperar 
cuanto antes el 
uso del equipo 

averiado

Recuperar 
cuanto antes el 
uso del equipo 

averiado
pretenden satisfacer.

Utilice frases del Utilice frases del 
estilo estilo ““Debemos Debemos 
tener... a fin de tener... a fin de 
tener...tener...”” para para 
ayudarse a ayudarse a 
averiguar quaveriguar quéé
persiguen los prepersiguen los pre--
requisitosrequisitos



Evaluar la Nube

• Lea en voz alta la Nube al completo, de 
IZQUIERDA a DERECHA.

• Léala empleando esta fórmula: “ A fin de 
conseguir (o tener)... nosotros debemos 
(tener)...”.

• Pregúntese si la Nube refleja 
adecuadamente su intuición sobre el 
conflicto. ¿”Suena” correcto?

• Si no es así, revísela hasta que esté
satisfecho.

Mario López de Ávila Muñoz



Evaluar la Nube
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Bajo riesgoBajo riesgoBajo riesgo

Alto 
retorno 
sobre la 

inversión

Alto Alto 
retorno retorno 
sobre la sobre la 

inversiinversióónn

Invertir en 
renta fija

Invertir en Invertir en 
renta fijarenta fija

Invertir en 
renta 

variable

Invertir en Invertir en 
renta renta 

variablevariable

Máximos 
ingresos 

en la 
jubilación

MMááximos ximos 
ingresos ingresos 

en la en la 
jubilacijubilacióónn

A fin de conseguir los A fin de conseguir los 
MMááximos ingresos en la ximos ingresos en la 
jubilacijubilacióón, debo conseguir n, debo conseguir 
un alto retorno sobre la un alto retorno sobre la 
inversiinversióón. n. 

A fin de conseguir los A fin de conseguir los 
MMááximos ingresos en la ximos ingresos en la 
jubilacijubilacióón, debo minimizar n, debo minimizar 
los riesgos que asumo al los riesgos que asumo al 
invertir.invertir.

A fin de conseguir un alto A fin de conseguir un alto 
retorno sobre la inversiretorno sobre la inversióón, n, 
debo invertir en renta variable.debo invertir en renta variable.

A fin de minimizar el A fin de minimizar el 
riesgo, debo invertir en riesgo, debo invertir en 
renta fija.renta fija.

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

cosas.cosas.



Descubrir los supuestos 
subyacentes
• Identifique los supuestos que sostienen las 

relaciones entre entidades preguntándose, para 
cada flecha, “¿Por qué a fin de conseguir... 
necesitamos...?”

• Responda empleando frases del estilo: “Porque 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.
• Identifique los supuestos con iniciales relativas a 

la flecha y numérelos (Ej: DÎB 01)
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Supuestos

DDÎÎB A fin de conseguir________________
Debo tener _____________________
porque:
1.
2.
3.
4.
5.

B Tener las estimaciones precisas...

Hacer el pedido lo más tarde posible

No podemos estimar más rápido
No podemos empezar con las estimaciones hasta tener 
toda la información disponible
No podemos disponer antes de la información de ventas

Mario López de Ávila Muñoz



Supuestos

Por un lado _____________________
Por otro lado ____________________
No podemos tener los dos porque:
1.
2.
3.
4.
5.

DD DD’’
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Cuestionar los supuestos

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

• Para cada una, pregúntese hasta qué
punto puede ser cierta esa suposición. 
¿Hay evidencias que la sustenten?

• Identifique mediante una marca todos los 
supuestos débiles o inválidos que haya 
descubierto.
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Supuestos
1.1. El control de calidad no puede ser realizado antes de 45 dEl control de calidad no puede ser realizado antes de 45 díías.as.
2.2. SSóólo nosotros, internamente, podemos realizar estos ensayos.lo nosotros, internamente, podemos realizar estos ensayos.
3.3. No hay manera de acortar los plazos de fabricaciNo hay manera de acortar los plazos de fabricacióón.n.
4.4. No hay manera de acortar la duraciNo hay manera de acortar la duracióón del trayecto de transporte.n del trayecto de transporte.
5.5. No hay ninguna otra manera de ganar tiempo.No hay ninguna otra manera de ganar tiempo.

Satisfacer su 
calendario 

de entregas

Satisfacer su 
calendario 

de entregas

Satisfacer 
sus 

requisitos de 
control de 

calidad

Satisfacer 
sus 

requisitos de 
control de 

calidad

Entregar no 
después de 

30 días

Entregar no 
después de 

30 días

Entregar no 
antes de 60 

días

Entregar no 
antes de 60 

días

Mantener la 
cuenta de 
Carrefour

Mantener la 
cuenta de 
Carrefour
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1.1. El cliente necesita las 3000 unidades desde el primer dEl cliente necesita las 3000 unidades desde el primer díía.a.
2.2. El cliente no puede gestionar las 3000 unidades en sus El cliente no puede gestionar las 3000 unidades en sus 

instalaciones en menor tiempo.instalaciones en menor tiempo.



Generar “inyecciones”

• Comience invalidando los propios requisitos: ¿Son 
realmente necesarios, tal y como están escritos?
Utilice la técnica del alternative environment para generar 
nuevas ideas al respecto.
Intente satisfacer los requisitos válidos prescindiendo de 
alguno de los pre-requisitos conflictivos.

• Desarrolle ideas para “romper” los supuestos identificados 
como débiles o inválidos.
Una vez eliminados, ¿Puede mantener el vínculo lógico 
entre las entidades de la nube?

• Si no encuentra manera de romper un supuesto, use una 
condición deseada.
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Alternative Environment

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

• Pregúntese: ¿Cómo puedo satisfacer este 
requisito sin este pre-requisito? ¿Es tener 
D la única forma de conseguir B?

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

Mario López de Ávila Muñoz



Alternative environment

Mario López de Ávila Muñoz

DineroDineroComerComer

A fin de poder...A fin de poder... ...necesito tener......necesito tener...

Porque tengo que pagar para 
conseguir comida

Hey, no necesito dinero para comer!Hey, no necesito dinero para comer!
En su lugar, puedo...En su lugar, puedo...

•• MendigarMendigar
•• Trabajar a cambio de un plato de comidaTrabajar a cambio de un plato de comida
•• Cazar, pescarCazar, pescar
•• Cultivar mi propio alimentoCultivar mi propio alimento
•• Robar comidaRobar comida
•• Conseguir que me arrestenConseguir que me arresten
•• Entrar en el ejEntrar en el ejéército...

¿¿CCóómo puedo comer mo puedo comer 
sin tener dinero?sin tener dinero?

rcito...



Inyecciones

Algunas formas de tener _______________
sin necesitar  ________________________
son:
1.
2.
3.
4.
5.

Mario López de Ávila Muñoz



Seleccione la mejor “inyección”

• Decida qué criterios empleará para 
seleccionar la mejor inyección:
– Facilidad de uso o implantación;
– Una que rompa el más crítico de los 

supuestos;
– Uno que rompa el más repetido de los 

suspuestos;
– Más barato, más seguro, más... etc.

• Conserve el resto de las inyecciones para 
más tarde, por si fueran necesarias.

Mario López de Ávila Muñoz



Seleccione la mejor “inyección”

Satisfacer su 
calendario de 

entregas

Satisfacer su 
calendario de 

entregas

Satisfacer sus 
requisitos de 
control de 

calidad

Satisfacer sus 
requisitos de 
control de 

calidad

Entregar no 
después de 30 

días

Entregar no 
después de 30 

días

Entregar no 
antes de 60 

días

Entregar no 
antes de 60 

días

Mantener la 
cuenta de 
Carrefour

Mantener la 
cuenta de 
Carrefour

Acortar ciclo de QCAcortar ciclo de QCAcortar ciclo de QC

Entregas progresivasEntregas progresivasEntregas progresivas

Mario López de Ávila MuñozApoyo en el linealApoyo en el linealApoyo en el lineal
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