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RESUMEN

Uno de los grandes problemas de la industria ecuatoriana es el
incumplimiento en las promesas de entrega o en el caso de las
comercializadoras no poseer el producto que el cliente requiere en el
momento adecuado; todo esto conlleva a la pérdida de ventas, o o que es
peor, la pérdida de clientes potenciales; ACEROS S.A. no es ajena a los
problemas que presenta la industria y como toda empresa cuyo deseo es
crecer dia tras dia, se encuentra en la blusqueda de un sistema que permita

administrar las operaciones desde un punto de vista global.

El presente proyecto se baso en el trabajo del Dr. Eliyahu. M. Goldratt sobre
la Teoria de Restricciones (TOC) como una metodologia para mejorar

continuamente a la organizacién y convertirla en siempre prospera.

Debido a que TOC ha sido poco aplicada en el pais e implica grandes
cambios en las politicas de trabajo establecidas, la compafiia ACEROS S.A.
deseaba tener conocimiento de cual es la manera adecuada de implementar
esta metodologia de trabajo; al mismo tiempo que deseaba conocer los
potenciales beneficios que se obtendrian si se cambia la manera de llevar a

cabo las operaciones.



A lo largo de este trabajo se presentan los conceptos principales sobre TOC,
se realiz6 un diagndstico de la situacion actual de la compafia y se definio la
estrategia o grupo de estrategias TOC que mejor se adaptan a la realidad de

la compaiiia.

Una vez elegido el grupo de estrategias a aplicar, se presenta a manera de
procedimiento el plan que deberd seguir la empresa para implementar
correctamente una estrategia basada en teoria de restricciones. Para esto se
hizo uso de los arboles de estrategia y tacticas que han sido desarrollados

por el Dr. Goldratt.

El plan de implementacién que se presenta en este trabajo permitird a la
compafiia alinear su cadena de suministros y brindar4d un mecanismo para
ofrecer plazos de entrega confiables al mismo tiempo que establecerd las

bases para futuros planes de mejora continua.

Finalmente se realiz6 una estimacion de las mejoras tanto financieras como
operacionales a obtenerse como resultado de la implementacion del plan en
la compafiia, entre las cuales se tienen: cumplimiento en las fechas de
entrega en un porcentaje superior al 98%, disponibilidad de productos
superior al 90%, disminucién de los niveles de inventarios y aumento en
rentabilidad; sin que esto impliqgue tomar decisiones que puedan poner en

riesgo a la compaiiia.
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INTRODUCCION

La mayor parte de los administradores de empresas en el Ecuador, con el
objetivo de mejorar los rendimientos financieros de sus compaiiias, orientan
los esfuerzos de las mismas hacia el uso extenso de estrategias de:
marketing, ventas, desarrollo de nuevos productos, mejoras en maquinaria, y
mejoras en la calidad. Estas estrategias, si bien otorgan a las organizaciones
ventajas sobre sus competidores, no les conceden necesariamente ventajas

decisivas.

Las estrategias tradicionalmente utilizadas por los gerentes no son decisivas
porque la mayoria pueden ser facilmente copiadas por la competencia.
Esto debido a que las mismas no estan fundamentadas en las operaciones
(produccion, calidad, y logistica), sino mas bien en elementos “visibles” tales
como aumento en la gama de productos, campafias, precios, promociones,

etc., que pueden ser imitadas sin mucho esfuerzo por los competidores.

Adicionalmente, la creencia en los conceptos de la administracién cientifica
de Taylor ha llevado a las organizaciones a pensar que las mejoras locales
(aisladas) en ciertas partes de la compafia, conducen a mejoras globales en
los resultados de la misma. Sin embargo, la experiencia ha demostrado que

esto no es verdad y que lo que hay que hacer para obtener una ventaja



competitiva decisiva es procurar mejorar a la organizacion como un todo; es

decir, como un sistema que se fundamente en operaciones sincronizadas.

El presente proyecto esta basado en el trabajo de Eliyahu. M. Goldratt sobre
la Teoria de Restricciones como una metodologia para mejorar
continuamente a la organizacion y convertirla en siempre prospera. A lo
largo de este trabajo se presentaran los conceptos principales sobre la
Teoria de restricciones (TOC), se emitira un diagnéstico del estado actual de
las operaciones de una Compafila procesadora y comercializadora de
productos de acero, se estableceran los tipos de estrategias que le permitan
alcanzar una ventaja competitiva decisiva, se realizara la descripcion del plan
de implementacion de TOC en dicha empresa y finalmente se analizaran los

resultados esperados en los indicadores de desempefio de la misma.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1. Antecedentes

A través del tiempo las industrias han tenido que adaptarse a los
cambios del ambiente externo. La importancia de contar con un
camino determinado, algo que los guie, permitié el nacimiento de la
estrategia, la cual no es otra cosa que la adopcion de acciones
ofensivas o defensivas de una empresa para crear una posicion

dentro de la industria.

Michael Porter en su obra “Competitive Strategy” en 1980 identificd
tres estrategias genéricas que podian utilizarse individualmente o
en conjunto; esas estrategias fueron: Liderazgo en bajos costos, la

diferenciacion y el enfoque.



Las tres estrategias genéricas esbozadas, pertenecen a los
modelos estaticos de estrategia que describen a la competencia en
un momento especifico. Fueron muy utiles cuando en el mundo los
cambios se daban lentamente y cuando el objetivo era sostener una
ventaja competitiva. La realidad es que las ventajas soOlo duran
hasta que los competidores las copian o las superan. Cuando los
competidores reaccionan, la ventaja original empieza a debilitarse y

se necesita una nueva iniciativa.

Para las nuevas circunstancias del mercado se evidencia una
inestabilidad de estas tres estrategias genéricas y por eso nace la
necesidad de modelos mas dinAmicos para concebir una ventaja

competitiva.

ACEROS S.A. durante muchos afos ha visto como los cambios de
precios, politicas arancelarias, medidas del gobierno, etc., han
afectado sus ganancias; por esta razén se encuentra en la
busqueda de un sistema que le permita crecer sin que este
crecimiento represente grandes riesgos financieros para la
compaifiia y sin que dependa mayormente de los factores externos

gue la rodean.



1.2.

Durante los ultimos 30 afios el Dr. Eliyahu Goldratt ha desarrollado
una metodologia denominada la Teoria de Restricciones
fundamentada en el supuesto de que cualquier sistema, sin importar
que tan complejo parezca, esta gobernado por muy pocos
elementos; la aplicacion de dichas estrategias, a mas de ser
dinamicas y duraderas en el tiempo, representan un verdadero valor
para el cliente; es decir, representan una ventaja competitiva

decisiva.

ACEROS S.A., consciente de que para que una compafia crezca
sin riesgos es imprescindible contar con un método que muestre los
puntos de apalancamiento del sistema, y a la vez muestre
soluciones integrales que permitan obtener mejoras a nivel global,
pretende adoptar la metodologia de la Teoria de las Restricciones

como una herramienta de mejoramiento continuo.

Objetivo general

Analizar la situacion actual de la cadena logistica de una empresa
fabricante y comercializadora de productos derivados del acero y

presentar un plan de implementacion de la metodologia TOC que le



permita generar, de manera continua y significativa, valor creciente

para sus stake holders.

Objetivos especificos

¢ Identificar los tipos de estrategias TOC que mejor se ajusten a
las necesidades de la compafiia, de tal manera que la aplicacion
de las mismas le permitan alcanzar una ventaja competitiva

decisiva en el mercado.

e Elaborar un plan de implementacion detallado que muestre la
manera correcta de implementar la metodologia TOC; el cual
permitird a la compafiia elevar el nivel de disponibilidad de sus
productos en mas del 90%, confiabilidad en la entrega superior al
98%, a la vez que se disminuyen los inventarios y aumenta la

rentabilidad.

e Presentar las mejoras a obtenerse como resultado de la
implementacion de la metodologia TOC en una cadena
productiva por medio de la comparacion de indicadores clave

para la empresa.



1.4. Planteamiento del problema

Uno de los grandes problemas de la industria ecuatoriana es el
incumplimiento de las promesas de entrega o en el caso de las
comercializadoras no poseer el producto que el cliente requiere en
el momento adecuado; todo esto conlleva a la pérdida de ventas, o
lo que es peor, la pérdida de clientes potenciales; ACEROS S.A. no
es ajena a los problemas que presenta la industria y como toda
empresa cuyo deseo es crecer dia tras dia, se encuentra en la
busqueda de un sistema administrativo que permita observar a la
empresa desde un punto de vista global, entendiendo como las

partes contribuyen a un todo en el desempefio de la empresa.

La empresa ACEROS S.A. ha sido administrada durante muchos
afios buscando siempre el alcance de metas o indicadores locales,
lo cual le ha ocasionado innumerables problemas en especial por la
falta de coordinacion. Dadas las corrientes cambiantes de este
mundo globalizado, la compafia siente la necesidad de
implementar soluciones holisticas que permitan un abordaje

sistémico de los problemas.

En vista de que la empresa ACEROS S.A. comercializa los

productos que fabrica, desea tener una disponibilidad de productos



1.5.

superior a la actual en cada uno de sus puntos de venta y al igual
gue en sus centros de distribucion, una elevada confiabilidad en las
promesas de entrega y la disminucioén de sus niveles de inventario;
sin que esto implique tomar decisiones que puedan poner en riesgo

a la compaiia.

Debido a que la Teoria de las Restricciones ha sido poco aplicada
en el pais, la compafiia ACEROS S.A. desea tener conocimiento de
como es la manera adecuada de implementar esta metodologia de
trabajo; al mismo tiempo que desea conocer los potenciales
beneficios que se obtendrian si se cambia la manera de llevar a

cabo las operaciones.

Metodologia

La metodologia a seguir consiste en cinco etapas, que se indican a

continuacion en la figura 1.1:



Levantamiento de informacion

Planteamiento del caso de estudio

Identificacion de la estrategia

-~

Desarrollo del plan de implementacion
de la estrategia

Andlisis de la mejora esperada en los
indicadores financieros

FIGURA 1. 1 Metodologia del estudio

Levantamiento de informacion

En esta etapa se procedera a recolectar toda la informacion
necesaria para realizar una propuesta estratégica de aplicacion de

la Teoria de Restricciones en una empresa manufacturera.

Planteamiento del caso de estudio

En este punto se detallara la situacion actual de la empresa que se

ha elegido como objeto de estudio para la aplicacién de la teoria de

restricciones.
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Identificacion de la estrategia

Una vez terminado el analisis de la empresa objetivo se definira la
estrategia 0 grupo de estrategias TOC que mejor se adapten a la
realidad de la compafiia bajo estudio, y que le permitiran alcanzar

los mayores beneficios en términos financieros.

Desarrollo del plan de implementacién de la estrategia TOC

En esta etapa se redactara a manera de procedimiento el plan que
deberda seguir la empresa bajo estudio para implementar
correctamente una estrategia basada en teoria de restricciones.
Para esto se hara uso de los arboles de estrategia y tacticas que
han sido desarrollados hasta la actualidad por el Dr. Goldratt y sus

asociados.

Anédlisis de la mejora esperada en los indicadores financieros

En la Ultima etapa del proyecto se presentard los indicadores
financieros actuales de la compafia (truput, inventario y gasto
operativo) y se compararan con los resultados esperados para los
mismos luego de la implementacién de la estrategia basada en
teoria de restricciones. Con esta informacién se procedera a hacer

un analisis de la mejora esperada en la empresa.



CAPITULO 2

2. FUNDAMENTO TEORICO

En el presente capitulo se describe la Teoria de Restricciones, partiendo
desde los origenes de la misma hasta su evolucion actual y el desarrollo

de sus arboles de estrategia y tacticas.

2.1. Metodologia de la Teoria de Restricciones

La Teoria de las Restricciones (TOC) es un cuerpo de
conocimientos sobre los sistemas y la interaccibn de sus
componentes. Este tema ha sido estudiado durante méas de 25 afios

por el fisico israeli llamado Eliyahu M. Goldratt.



2.2.
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De acuerdo a Eli Schragenheim, la TOC no es mas que una
recopilacion de principios, un conjunto de herramientas genéricas y

la aplicacion especifica de esas herramientas.

La Teoria de Restricciones estd basada en el supuesto de que
cualquier sistema, sin importar que tan complejo parezca, esta
gobernado por muy pocos elementos. Identificar las restricciones
del sistema y administrarlas adecuadamente produce resultados a

un ritmo rapido y fomenta la armonia a través de todo el sistema.

La meta de una compafia

De acuerdo al Doctor Goldratt la meta de toda compafiia con fines
de lucro es ganar dinero de forma sostenida, si no lo puede realizar

es porque algo se lo impide: sus restricciones.

La TOC sostiene que para poder alcanzar la meta es importante
definir indicadores clave que permitan evaluar constantemente el
alcance de la misma. Los indicadores clave (figura 2.1) son los

siguientes:
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Traput (T): Velocidad a la que el sistema genera dinero a
través de las ventas.

Inventario (1): Es todo el dinero que el sistema ha invertido en
comprar cosas que pretende vender.

Gasto de operacion (GO): Es todo el dinero que el sistema

gasta en transformar el inventario en trdput.

Traput=V - Ctv

Costos totalmente [:> Inventario [:> Ventas (V)

variables (Ctv)

Gastos de operacion (GO)

FIGURA 2. 1 Indicadores clave en TOC

Estos tres parametros se relacionan con los indicadores financieros

tradicionales, de la manera siguiente:

e El traput (T) es igual a la diferencia entre el total de los ingresos

por ventas (V) y los costos totalmente variables (Ctv):

Truput (T) = V- Ctv
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e La utilidad neta es equivalente al trGput menos los gastos
operativos (GO):

Utilidad neta (UN) = T-GO

e El margen de utilidad neta sobre las ventas es igual a utilidad
neta dividida para las ventas:

Margen utilidad neta sobre ventas (MUV) = UN/V

e El retorno sobre la inversion sera igual a la utilidad neta dividida
para el inventario (1) o la inversion requerida para generarlo:

Retorno sobre la inversiéon (ROI) = (T-GO)/ |

Con estos indicadores se puede explicar claramente a la gerencia
de una comparfia cuales serian los potenciales beneficios
econdémicos de implementar la TOC en su empresa. Asi, Si se
desea mejorar la utilidad neta y el ROl de una empresa lo que se
tiene que hacer es aumentar el trdput y a la vez disminuir el nivel de

inventario y el gasto operativo.
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2.3. Prioridades de la administraciéon

Administracion tradicional de una cadena de suministro:

La administracion de la cadena de suministro es el proceso de
planificacion, puesta en ejecucién y control de las operaciones de la
red de suministro (figura 2.2) con el propésito de satisfacer las

necesidades del cliente con tanta eficacia como sea posible.

FABRICACION  CENTRO DISTRIBUCION GRANDES CADENAS COMERCIO

FIGURA 2. 2 Cadena de suministros

La gerencia de la cadena de suministro atraviesa todo el
movimiento y almacenaje de materias primas, el correspondiente
inventario que resulta del proceso, y las mercancias acabadas
desde el punto de origen al punto de consumo. La correcta
administracion de la cadena de suministro debe sincronizar cada
uno de los eslabones de tal manera que se conozca la demanda
real del mercado. Sin embargo, debido a las politicas establecidas
en las comparias, cada miembro del sistema actia de manera

independiente, tratando de optimizar su proceso pero sin observar


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Red_de_suministro&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Cliente_(econom%C3%ADa)
http://es.wikipedia.org/wiki/Materias_primas
http://es.wikipedia.org/wiki/Inventario
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el efecto global, todo esto degenera en una amplificacion de la
variabilidad de la demanda (Figura 2.3) a lo largo de la cadena,
produciendo un desajuste en la cadena de suministros conocido

como “Efecto Bullwhip”.

250
200

B FABRICANTE

-‘é’ 150 H DISTRIBUIDOR
§ 100 = MAYORISTA
H MINORISTA
50 H CONSUMIDOR FINAL
0
1 2 3 4 5
Semana

FIGURA 2. 3 Variabilidad de las 6rdenes en la cadena
de suministros

Entre las causas mas significativas se mencionan las siguientes:
e Los prondsticos de demanda.
¢ Informacion parcial entre eslabones.
e Busqueda de 6ptimos locales.
e Tiempos de suministro (Lead Time).
e Consolidacién de pedidos (batch ordering).

e Fluctuaciones en los precios y las promociones.
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e Ordenes infladas como reaccion al riesgo de desabasto.

El efecto Bullwhip indica un crecimiento en la variabilidad de la
demanda observada a medida que se asciende en la cadena de
suministro desde el consumidor final hacia el productor. Esta
variabilidad impide realizar un buen prondstico y provoca
ineficiencias en el manejo del inventario y en el servicio al cliente.

Para identificar el origen es necesario tomar en cuenta que la
cadena de suministro es un sistema complejo que se extiende mas
all4 del negocio, sus areas funcionales y sus procesos internos. El
desempeiio debe medirse en forma global y no con medidas

locales.

Solo estableciendo relaciones de colaboracion y compartiendo
informacion respecto a la demanda real con los demas miembros de

la cadena puede lograrse la sincronizacion del sistema.

Administracion tradicional vs administracion TOC

La administracion tradicional tiene como alta prioridad reducir los
costos, lo cual en la mayoria de los casos significa reducir el gasto
operativo (figura 2.4). Existen dos razones por lo cual se priorizan

los costos: Primero, los costos son faciles de medir y relativamente
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faciles de controlar; segundo, porque cada dolar de costo ahorrado

va directamente a la utilidad neta.

Administracion Administracion
Tradicional japonesa (JIT)

. co¥® 1. + ¥ 1%
2 1 ¥ o 72 1 ¥
3. 7T ® |3 co¥ [3 co¥

FIGURA 2. 4 Prioridades
administrativas

La segunda prioridad administrativa es la reduccién del inventario

debido a los costos en que incurren al mantener elevados niveles.

Incrementar el trdput es usualmente la Ultima prioridad,
probablemente debido a que los administradores creen que tienen
poco control en el ambiente externo y como el traput proviene de las
ventas a los clientes, los cuales son usualmente caprichosos e
impredecibles, entonces se enfocan en algo que pueden controlar

de manera directa.

La administraciébn japonesa, al contrario de la administracion
tradicional, observé mas bien el valor que se logra en la reduccién
del inventario, lo cual impulsé la creacion de la filosofia Justo a

Tiempo (Just-in-Time).
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TOC sugiere que de los tres indicadores clave presentados (T, I, y
GO), la prioridad numero uno debe ser aumentar el traput, a
diferencia de otras filosofias que tienen como prioridad el disminuir

el gasto operativo o el inventario.

La razon por la cual la TOC dedica sus esfuerzos a mejorar
significativamente el triput es debido a que no existe limite en
cuanto al aumento en ventas que se pueda tener (figura 2.5);
situacion que no sucede con los otros dos indicadores ya que
siempre sera necesario tener invertido un capital minimo para poder
operar en el mercado. De acuerdo al libro la Meta (Goldratt y Cox,
1984), cuando una compafiia entra a competir en el mercado su

objetivo primordial no es ahorrar dinero sino mas bien ganar dinero.

Una vez incrementado el traput los esfuerzos se dirigen hacia la
reduccion del inventario, aunque si se han realizado bien las cosas
es muy probable que el nivel de inventario haya disminuido en
comparacién a sus niveles iniciales antes de la aplicacion de la
TOC. Finalmente la TOC recomienda capitalizar oportunidades que

permitan reducir los gastos operativos.
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FIGURA 2.5 Mejora potencial de indicadores

2.4. Supuestos basicos de la TOC

La Teoria de Restricciones se basa en tres supuestos

fundamentales:

1.

2.

Cualquier sistema tiene una meta y un conjunto de condiciones

necesarias que deben satisfacerse para lograr dicha meta.

Todo sistema es mas que solamente la suma de sus partes.
Esto quiere decir que la suma de las eficiencias locales no

produce la mayor eficiencia de todo el sistema.



21

3. Muy pocas variables (tal vez solo una) limitan el rendimiento de
un sistema en un momento dado. TOC se refiere a estas
variables como restricciones. El fundamento de esta asuncion
es que no es posible administrar una organizacion con eficacia

a menos que muy pocas variables restrinjan su rendimiento.

2.5. Simplicidad inherente

Para explicar el concepto, primero se debe definir qué es un
sistema complejo. De acuerdo al Dr. Goldratt, mientras mas datos
se tengan que aportar para poder describir completamente al
sistema, mas complejo es este. Por lo tanto, si se puede describir
completamente un sistema en cuatro frases, entonces es un
sistema simple, pero si se necesitan mil paginas para describirlo,

entonces el sistema es complejo.

Para manejar un sistema complejo, la administracion tradicional
recomienda dividirlo en subsistemas, los cuales por definicion
deberian ser menos complejos que el todo; pero, dividir un sistema
en subsistemas tiene su precio: conduce a una mala sincronizacion
y lleva a la optimizacion local, que en muchos casos es nociva para

la compaifiia.
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Como ya lo habia manifestado el Dr. Edward Deming en su libro
“The New Economics”, “si los varios componentes de una
organizacibn estan optimizados, la organizacion no esta
optimizada”, y tiene numerosos ejemplos de esta situacion, por
ejemplo: un departamento de compras que al intentar reducir los

costos de la adquisicion, compra materias primas que ponen en

peligro la produccion y su calidad.

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

propia eficiencia.

Lo que hace que el sistema sea dificil de administrar es que lo que
se realiza en un lugar tiene ramificaciones en otras partes; las
relaciones de causa y efecto hacen que el sistema se convierta en
un verdadero laberinto. Sin embargo, ese hecho brinda la clave de

la solucioén.

Cuando alguien examina un sistema dado y se da cuenta que el
namero minimo de puntos que hay que tocar para tener un impacto
en todo el sistema es “cinco”, entonces es un sistema dificil de

manejar. tiene demasiados grados de libertad. Pero si la respuesta



es “s6lo un punto”, entonces el sistema tiene sélo un grado de

libertad (figura 2.6) y el sistema se hace facil de manejar.

Proceso Proceso
L 1

Proceso Proceso Proceso Proceso
2 4
Enfoque 2 4
o F Enfoque
individual Sistematico
Proceso Proceso
3 5

FIGURA 2. 6 Tipos de enfoque

Proceso

3

Proceso
5

Eso quiere decir que mientras mas interdependencias existan en el

sistema, menos grados de libertad posee y considerando la enorme
complejidad de los sistemas, deben existir muy pocos elementos

gue rigen al sistema entero.

Para capitalizar la simplicidad inherente es fundamental identificar
es0s pocos elementos que gobiernan al sistema. ldentificar las
relaciones de causa y efecto entre dichos elementos y todos los
demas elementos del sistema, permitird manejar al sistema de una
manera que permitird lograr niveles de desempefio mucho mas

altos.
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2.6. Proceso de mejora continua

Para promover la mejora continua dentro de una organizacion el Dr.
Goldratt desarrollé6 un proceso de 5 pasos que deben darse para
gestionar de manera eficaz una empresa y enfocar los esfuerzos de
mejora. Este proceso es de aplicacion general, porque su ldgica se

basa en el hallazgo y explotacion de la restriccion del sistema.

Por otro lado, a un nivel de operaciones (piso de produccion) este
proceso puede acompafarse y reforzarse si se hace uso de las
expresiones matematicas desarrolladas por los académicos Wallace
J. Hopp y Mark L. Spearman en su libro Factory Physics, las cuales

permiten diagnosticar las operaciones y proponer mejoras

Proceso de mejora continua de la Teoria de Restricciones
La TOC plantea 5 pasos para gestionar una empresa y enfocar los

esfuerzos de mejora:

- Primer paso: Identificar la restriccion.
Consiste en identificar cual es el elemento que limita el
desempefio del sistema; dicha restriccion puede ser externa o

interna.
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Cabe recalcar que existen tres tipos de restricciones claramente
identificadas:

= Politicas de trabajo o paradigmas.

» Limitantes de recursos.

= Restriccion de materiales.

De estos tres tipos, el 90 % de las restricciones identificadas en
las empresas, son provocadas debido a las politicas
implementadas como por ejemplo: tamafio de lote &ptimo,

indicadores de utilizacién de cada maquina, etc.

Segundo Paso: Explotar la restriccion.

Una vez identificado el recurso que restringe la capacidad de
generar un mayor desempefio a nivel global, hay que
asegurarse que éste recurso sea utilizado de la mejor manera;
es decir, de ser necesario se debera cambiar la manera de
operar dicho recurso con tal de obtener el maximo beneficio

financiero.

Tercer Paso: Subordinar todo lo demas a la restriccion

identificada.
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Definida la manera de explotar la restriccion, se debe
subordinar todo a esa decisién. Esta es la acciébn mas
importante y a la vez la mas dificil del proceso de mejora
continua, debido a que es en esta etapa en la que hay que
luchar con los paradigmas creados y lograr la integracion de los

procesos.

Cuarto Paso: Elevar la restriccion.

En el momento en que el sistema alcanza un salto en el
desempefio, es importante estar prevenidos debido a que el
sistema puede colapsar si no es monitoreado continuamente.
Cuando se prevé el colapso del sistema no queda otra opcién
gue incrementar la capacidad de la restriccion actual y por

consiguiente se elevara la capacidad de todo el sistema.

Quinto Paso: Regresar al paso 1.
Es importante evitar la inercia, por esa razén siempre que se
eleva la restriccion es necesario volver al paso uno para

identificar la nueva restriccion generada y asi sucesivamente.
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Herramientas matematicas para el hallazgo de la restriccion

De acuerdo a la Teoria de Restricciones el hallazgo del cuello de
botella dentro de una planta de produccién puede hacerse por
observacion directa del proceso y a base de la experiencia. Los
equipos que tienen mayor cantidad de trabajo en proceso son
siempre firmes candidatos a ser cuellos de botella, sin embargo
esta inspeccion sencilla es un tanto subjetiva y puede ser
engafiosa, puesto que carece de evidencia estadistica que la
respalde y porque no permite priorizar con precision los esfuerzos

de mejora (por ser una evaluacioén cualitativa, y no cuantitativa).

TABLA 1 Formulas para el andlisis de un Sistema de
Manufactura

No. FACTORES FORMULAS

1 | Utilizacién (U)

2 | Trabajo en proceso (WIP)

3 | Tiempo de ciclo minimo )

4 | Tasa de salida maxima (

5 | Trabajo en proceso minimo

Tasa de salida en el peor caso
practico ( )

Tiempo de ciclo en el peor caso
practico )




2.7.
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Con la intencion de formalizar el hallazgo del cuello de botella y el
diagnéstico de las operaciones, se presenta en la tabla 1 una parte
de las expresiones desarrolladas por Hopp y Spearman para el

analisis de lineas de produccion.

Sistema Tambor — Amortiguador — Cuerda (DBR)

El sistema DBR (del Inglés: Drum, Buffer, Rope) es un método de
planificacion de la produccion. La Teoria de las Restricciones

crecio por la aplicacion de este método.

) = =

FIGURA 2. 7 Recurso de capacidad restringida

El Tambor (Drum) es la restriccion fisica de la planta: el centro de
trabajo 0 maquina u operacion que limita la capacidad del sistema
entero para producir mas (Figura 2.7). El resto de la planta sigue el
ritmo del tambor. El sistema debe asegurar que el tambor tenga

trabajo y que lo que este procesa no se desperdicie.

El Amortiguador (Buffer) en DBR tiene como su unidad de medida el

tiempo, en lugar de la cantidad de material. Los amortiguadores de
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tiempo son la manera con la que TOC protege al sistema y a los
procesos en contra de las causas especiales de variacion y de la
incertidumbre. Ejemplos de distintos factores que causan
interrupciones al flujo son: ausencias inesperadas de empleados,
fallas mecanicas de equipos, set ups mas largos de los esperados,
problemas de calidad, despidos, etc. Ademas de las variaciones
internas, existe la influencia de agentes externos como lo son las
variaciones en la demanda del mercado, confiablidad en la

reposicioén, disponibilidad de materia prima, etc.

Los amortiguadores de tiempo utilizados en la TOC toman en
cuenta el tiempo total que le toma a una orden desde que es
liberada hasta que es entregada al cliente. Y la razén por la cual no
considera sélo el tiempo de produccion es que en la mayoria de las
fabricas existe una diferencia enorme entre el tiempo efectivo de

produccion con el tiempo total de entrega (lead time).

DBR normalmente requiere los amortiguadores (buffers) en varios

puntos del sistema: en la restriccion, en el sitio de ensamble y en el

lugar de entrega. S-DBR requiere un solo buffer en la entrega.

La Cuerda (Rope) es, en efecto, un dispositivo de comunicacion
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que se extiende entre el recurso de capacidad restringida y la
liberacion inicial de material en el proceso productivo. La cuerda
constituye un mecanismo que regula la liberacion de material.
Normalmente se planifica la liberacion del material al ritmo del
recurso de capacidad restringida para evitar mantener un excesivo
producto en proceso. Mientras mas elevada sea la cantidad de
producto en proceso en el piso de produccion, mas largo es el
tiempo de espera y es mayor la confusién del personal de

produccion, quien desconoce u olvida cuales son las prioridades.

Las principales caracteristicas de DBR pueden resumirse como

sigue:

- Es un sistema disefiado para satisfacer la demanda del
mercado.

- Permite un flujo de trabajo en proceso lo mas rapido posible.

- Revela capacidad productiva escondida.

- Permite reducir costos a pesar de tener como objetivo
primordial generar mayor truput.

- No se preocupa de las eficiencias locales ni del nimero de set-
ups siempre y cuando un no cuello de botella no termine

transformandose en un “cuello de botella”.
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- Impide que un recurso de capacidad restringida trabaje en
productos que no se necesitan al momento.

- No se incentiva al personal a producir inventario innecesario al
momento, a no ser que exista un cierto periodo de tiempo en el

cual la demanda supere ampliamente la capacidad productiva.

2.8. Tipos de amortiguadores

Existen tres tipos de amortiguadores (figura 2.8) utilizados en el

sistema DBR:
Amortiguador Amortiguador Ar;wortlguador
de ensamble del RCR e entrega
» Tambor » E>

FIGURA 2. 8 Tipos de amortiguador

e Amortiguador de entrega, el cual protege la fecha de entrega
prometida al cliente.
e Amortiguador del Recurso de Capacidad Restringida (RCR), el

cual le provee siempre trabajo, evitando que se quede 0cioso0.
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e Amortiguador de ensamble, intenta asegurar el flujo de partes
de un no cuello de botella contra las posibles interrupciones de

partes a recursos que son cuellos de botella.

Sin embargo la sola aplicacion de los amortiguadores no es
suficiente debido a que no es inusual observar como la capacidad
del amortiguador es absorbida por las constantes variaciones en el
flujo. Por esa razon se debe estar preparado para identificar esas
situaciones y ajustar el tamafio del amortiguador para que los

procesos no pierdan el control.

Gerencia de amortiguadores

El objetivo principal de los amortiguadores es absorber todas
aguellas variaciones que se presentan en el proceso. Otro de los
objetivos es advertir de las potenciales amenazas que pueden
afectar la programacion de la produccion. Debido a la informacion
gue proporcionan es necesario analizar constantemente el estado

de los amortiguadores.
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Amortiguadores DBR: Tres zonas

Una vez definido el amortiguador de tiempo, es necesario dividirlo
en tres partes iguales las cuales seran identificadas por colores
como lo muestra la figura 2.9: Zona 3 (color verde), zona 2 (color
amarillo) y zona 1 (color rojo) y se procede a disefar el sistema de
reposicidon que genere las Ordenes conforme la demanda asi lo

requiera.

Amortiguador de la

Tiempo Restriccion

Jul-1
ZONA3

Fecha a ser
Jul-10 procesado por el

ZONA 2 RCR: Jul-31 Entrega

Jul-20

Recurso de
Capacidad
Restringida

Vjul-30

»
>

FIGURA 2.9 Tres zonas de un amortiguador

En un proceso de manufactura, la zona 3 equivale a la parte inicial
del amortiguador. Este tiempo es mas largo que el tiempo de
procesamiento neto de una unidad, pero es lo suficientemente
corto para que muchas 6rdenes puedan consumirlo. La zona 2 es la
parte media del amortiguador; variabilidad e incertidumbre
consumen parte o todo este segmento. Por dltimo, la zona 1 es la

parte inferior del amortiguador. Es indispensable que este
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segmento del amortiguador no se consuma en su totalidad.

Cualquier penetracion a esta zona constituye una advertencia.

2.10.Sistema Tambor-Amortiguador-Cuerda Simplificado (S-DBR)

El sistema S-DBR (Simplified Drum-Buffer-Rope) esta basado en el
mismo concepto que el sistema tradicional DBR con la diferencia
gue se percata de los beneficios de dicho sistema y soluciona

algunos problemas que se producian.

S-DBR utiliza un solo amortiguador: el amortiguador de embarque y
afade una herramienta de control: planeacion de la carga para

asegurar el rendimiento del sistema.

Supuestos basicos en S-DBR

El primer supuesto y el mas importante es que la demanda del
mercado es la mayor restriccion del sistema. Algunas veces
recursos internos u otros elementos (disponibilidad de material,
problemas con el personal, etc.) pueden interactuar con la demanda
del mercado; pero la mayoria de las restricciones internas son
temporales por naturaleza y no son restricciones activas todo el

tiempo. Los recursos de capacidad restringida limitan el desempefio
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de la compafia so6lo cuando existen picos altos de demanda;

mientras que la demanda del mercado esta siempre presente.

El pensamiento logico detras de esta asuncion es que si la
comparfia no satisface completamente los requerimientos del
mercado, en el futuro la demanda disminuira. En otras palabras, la
manera en que se atiende hoy a los clientes tendra un impacto

directo en las ventas futuras.

Si las restricciones internas son temporales, entonces se deduce el
segundo supuesto: algunas veces esos recursos tienen exceso de

capacidad.

Demanda excede la

capacidad del RCR \}

GCapacidad del RCR
excede la demanda

FIGURA 2. 10 Demanda del RCR en el tiempo

La Figura 2.10 permite ilustrar mejor estos dos supuestos en un

periodo de tiempo. La linea punteada representa la capacidad del
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RCR y la linea sélida representa la fluctuacion de la demanda con el

paso del tiempo.

Amortiguador en S-DBR

En el sistema S-DBR existe un solo amortiguador el cuéal es el
amortiguador de embarque o de entrega. En empresas que trabajan
bajo pedido, el plazo de entrega debe ser igual o mayor que el

amortiguador de embarque.

El amortiguador de embarque es definido como una estimacién
liberal del tiempo que le toma a la compafia desde el momento que
libera la materia prima hasta que el producto terminado se
encuentra en bodega. Este tiempo incluye tiempos de preparacion,
colas, variaciones, etc. a lo largo del proceso (figura 2.11). Si es
conveniente se asignan diversos tamafios de amortiguadores en
funcién del producto a procesar.

Tiempo total del amortiguador
(Fecha anticipada de liberacién)

Tiempo de ciclo actual:
= Tiempo preparacion
= Tiempo de colas
= Variacion
= Tiempo transporte

Colchén de
seguridad

|
| |
| |
| |
|:> » RCR » |:> i (Para excesiva i Embarque
|
| |
|

variacion)

FIGURA 2. 11 Amortiguador en S-DBR
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En S-DBR la cuerda es la lista de materiales requeridos cuando la
orden de produccion es generada. Este sistema pretende tener sélo
una orden de trabajo para el producto completo en vez de varias
ordenes para cada nivel de la lista de materiales (como en un

MRP).

Cuando recién se implementa la metodologia, los materiales son
liberados un tiempo de amortiguador embarque antes de la fecha
prometida. Se debe monitorear permanentemente la capacidad del
RCR y no permitir que llegue al 100% para asegurar un correcto

funcionamiento del sistema.

El sistema S-DBR junto con la Gerencia de Amortiguadores son
derivados de los conceptos fundamentales de flujo utilizados tanto
por Ford como por Ohno:

1. Mejorar el flujo (0 su equivalente tiempo de entrega) es un
objetivo primario de las operaciones.

2. Este objetivo primario debe traducirse en un mecanismo
practico que orienta a la operacién sobre cuando no producir
(previene la sobreproduccién). Ford utilizé espacio; Ohno
utilizé inventario.

3. Las eficiencias locales deben ser abolidas.
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4. Debe estar en su lugar un proceso de enfoque para
balancear el flujo. Ford utilizé la observacion directa. Ohno
utilizé la reduccion gradual del nimero de contenedores y

luego la reduccion gradual de las partes por contenedor.

2.11.Herramientas utilizadas en TOC: Procesos de pensamiento
l6gico
Con el objetivo de facilitar el analisis de los sistemas y saber en
donde enfocar los esfuerzos de mejora, el Dr. Goldratt disefio varias
herramientas que se las conoce con el nombre de procesos de

pensamiento logico.

Los procesos de pensamiento estan compuestos de seis diagramas
o “arboles”, los cuales son:

e Arbol de la Realidad Actual (CRT):

e Nube o Diagrama de Conflicto (CRD)

e Arbol de la Realidad Futura (FRT)

e Arbol de Pre Requisitos (PRT)

e Arbol de Transicion (TT)

e Arbol de Estrategia y Tacticas de TOC (E&T)
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Arbol de la Realidad Actual (CRT):
El CRT es un diagrama que ayuda a identificar las causas
principales de los diversos problemas existentes en las

organizaciones.

| Efu . En-3 | f
Causa -\ / Causa

Probiema
Raiz

FIGURA 2. 12 Arbol de realidad actual

Nube o Diagrama de Conflicto (CRD):

Es un diagrama de resolucién de conflictos; ayuda a resolver los
conflictos ocultos que permiten que los problemas de siempre se
mantengan por siempre, sin que nadie haga algo por cambiar la
situacion. Pretende identificar cual es el conflicto entre dos partes

gue persiguen un objetivo comun.
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\ Neutralizacién

supuestos
Objetivo de supucstos
Comun

necesaria.

Condicion Prerrequisito #1
Necesaria #1 T
que dan validez =% Conflicto
/ a la condicion Medular

Condicion Prerrequisito #2
Necesaria #2 opuesto al #1

1

FIGURA 2. 13 Nube de conflicto

Arbol de la Realidad Futura (FRT):

Permite evaluar y validar potenciales soluciones que pretendan

eliminar los conflictos identificados en el Arbol de Realidad Actual o

el Diagrama de Conflicto. El objetivo es identificar las posibles

consecuencias negativas que se pueden derivar de la aplicacién de

las soluciones y “cortarlas” antes de llevar a cabo los cambios.

|

\
Opuesto Opuesto

de Efl-5 de Efi-1

L i

asll A Y

de Efl-2

| EDE Opuesto

Inyeccion
complementaria

Realidad

Inyeccion
proveniente
de la nube

FIGURA 2. 14 Arbol de realidad futura
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Arbol de Pre Requisitos (PRT):
Ayuda a identificar y a eliminar los obstaculos que se interpondran a

la solucion escogida.

FIGURA 2. 15 Arbol de pre requisitos

Arbol de Transicion (TT):

Facilita el desarrollo del paso a paso del plan de implementacion.

-g‘ .
Accion del
y iniciador
C >
Accion del
iniciador

Accion del iniciador que
trata con el obstaculo

FIGURA 2. 16 Arbol de transicion
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La ultima herramienta grafica desarrollada por el Dr. Goldratt, el
Arbol de Estrategia y Téacticas de TOC (E&T), es una poderosa
herramienta que permite conocer la manera de llevar a cabo

exitosamente la implementacion de un plan de mejora continua.

2.12.Arbol de estrategia y tacticas de TOC (E&T)

El arbol de estrategia y tacticas muestra el camino l6gico a seguir
en una implementacion de TOC. Es el eje central de una
implementacion de Vision Viable, que provee tanto el plan como el
camino para que una compafia alcance el objetivo de la Visién

Viable y se convierta en siempre-préspera.

Vision Viable: Un salto en rentabilidad mientras las ventas se
incrementan exponencialmente afio tras afio, transforma a una

compafiia en una compafiia siempre prospera.

El arbol de estrategia & tacticas es una herramienta de analisis y
comunicacién que construye una estructura armoénica, en la cual
cada seccion de la organizacion actia por el maximo beneficio del

todo.
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Construido para asegurar igualmente tanto la estabilidad como el
crecimiento. Define el orden de la implementacion para producir,
muy rapido, resultados tangibles. Articula el “qué”, el “cémo”, y el
frecuentemente elusivo “por qué” para cada funcién y cada
individuo. Permite a la organizacion tomar y compartir posesion de

la direccion hacia el objetivo.

Los elementos clave que conforman un arbol de E&T son:

La Estrategia, define el (los) objetivo(s). En otras palabras, la
estrategia establece el “j Para qué?”

La Tactica, por otro lado, detalla como alcanzar los objetivos. En
otras palabras, la tactica responde a la pregunta del “;Cémo se lo

va a lograr?”

Tradicionalmente se piensa que la estrategia debe definirse en los
niveles mas altos y la tactica en los niveles mas bajos lo cual esta
en contradiccidn con sus respectivas definiciones. Al entender bien
las definiciones de que estrategia es la respuesta al “; Para qué?”’ y
la tactica es la respuesta al “; Como?”, se revela que las estrategias
y las tacticas se definen en cualquier nivel, no importa a qué nivel

de detalle.
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Para cualquier accion significativa — la entidad tactica — hay que ser
capaces de responder a la pregunta de ¢Para qué se esta
haciendo? ¢ Cual es su propdésito? La respuesta a esta pregunta es
lo que se ha definido como “entidad estratégica”. Esto significa que
para cualquier “entidad tactica” debe existir su “entidad estratégica”

correspondiente.

En el mismo sentido, para cualquier objetivo significativo — “la
entidad estratégica”, hay que ser capaces de responder: ¢ CoOmo se
lo va a lograr? ¢Cudles acciones son necesarias para lograrlo? La
respuesta a esta pregunta es lo que se ha definido como “entidad
tactica”. Esto significa que para cualquier “entidad estratégica” debe

haber su “entidad tactica” correspondiente.

Un arbol de E&T ademas de estar compuesto por una entidad
estratégica (el objetivo) y una entidad tactica (la accion) tiene otros
componentes que deben ser adicionados a cada paso, lo cuales
son: los supuestos necesarios, supuestos paralelos y los supuestos

suficientes (figura 2.17).

Supuestos necesarios, en vista de que se trata de un arbol con

distintos niveles y cada uno con su paso superior correspondiente,
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el supuesto necesario explica por qué es necesario ese paso para

poder alcanzar el nivel inmediato superior.

Supuestos paralelos, son situaciones de la realidad que permiten

afirmar que la tactica va a lograr la estrategia planteada.

Supuestos suficientes, explica las razones por las que puede
estar en peligro el logro de la estrategia si no se ofrece un nivel de

detalle adicional.

Estrategia
Tactica
Supuestos e A .
. . —
necesarios i :
i Estrategia !
1
. 1
Supuestos : y '
i . 1
paralelos ; :
i Tactica ;
1
. 1
Supuestos de i i
suficiencia ! :
Estrategia Estrategia
Tactica Tactica

FIGURA 2. 17 Elementos de un
arbol de E&T

Al momento de querer aplicar lo que se detalla en el arbol es muy
importante validar primero sus supuestos, debido a que cualquier

arbol de logica es s6lo valido si sus supuestos también lo son.



46

Esta herramienta presenta estrategias que permiten alcanzar dos
tipos de crecimientos: Crecimiento base y crecimiento incremental.
En el crecimiento base la estrategia establece los cimientos
necesarios para lograr que la empresa funcione de acuerdo a la
metodologia TOC; la estrategia que permite el crecimiento
incremental solo se puede alcanzar si se ha desarrollado de manera
adecuada la primera y consiste en el desarrollo de tacticas que

permiten a la compafia aumentar considerablemente las ventas.

Vision Viable

Ventaja Ventaja
competitiva: competitiva:
Crecimiento Crecimiento

base incremental

Construir,

Construir Capitalizar Sostener capitalizar,
sostener

FIGURA 2. 18 Tipos de estrategias y tacticas en un arbol de
E&T
Las tacticas empleadas para alcanzar las ventajas competitivas
decisivas estan orientadas a realizar acciones que permiten

construir, capitalizar y sostener dicha ventaja (figura 2.18). Las
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tacticas de construir ayudan a la empresa a alinear toda la parte
operativa con la estrategia global; las tacticas de capitalizar brindan
el conocimiento para ofrecer al mercado un servicio diferente y las
tacticas de sostener aseguran que la compafia siga siendo

préspera en el futuro.

Ademés de definir las condiciones necesarias y suficientes que
deben estar presentes para alcanzar el objetivo de Vision Viable, el
arbol de E&T también brinda una pauta de los cambios especificos
de politicas, indicadores, procesos y comportamientos requeridos
para cada nivel y cada funcién de la organizacion. La figura 2.19

muestra los cambios necesarios por niveles del arbol:

Nivel 1:

Cambios en el Vision Viable
comportamiento del CEO

[ - . ] .
e Ventaja Ventaja
Cambios en el competitiva competitiva
comportamiento de los
Gerentes Funcionales 1 2
N—
Nivel 3: h h h
Cambios a llevarse a cabo por q R
Yoo B o Construir Capitalizar Sostener
s - ~ s - ~ s - ~
Nivel 4:
Cambios a ser efectuados por Tactica Tactica Tactica
los Operarios y Empleados

FIGURA 2. 19 Cambios a llevarse a cabo de acuerdo al nivel
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Coémo leer un arbol de E&T

Para leer un arbol de E&T se recomienda cefiirse al siguiente

proceso cuando baja un nivel:

1. Lea todas las entidades estratégicas de los diferentes pasos del
nivel inferior.

2. Lea los supuestos necesarios de cada uno.

3. Lea el supuesto suficiente del paso superior.

4. Lea la entidad tactica y el supuesto paralelo de cada uno.



CAPITULO 3

3. CASO DE ESTUDIO

3.1. Descripcion

ACEROS S.A. es una compafiia dedicada al procesamiento y
comercializacion de productos de acero para el sector de la
construccion. La compafia fue fundada en el afio de 1965, siendo

su objetivo inicial producir perfiles y tubos.

La compafia actualmente cuenta con ocho lineas de produccion:
tres perfiladoras y cuatro tuberas y maneja aproximadamente un

total de 300 SKU'’s.

La compafiia posee una planta matriz en la ciudad de Guayaquil, a
través de la cual distribuye sus productos a sus clientes, y a sus

propios puntos de venta ubicados a nivel nacional.
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Productos

La compairiia ofrece basicamente productos de acero para el sector
de la construccion. Esta gama incluye: Tuberias, cafierias, perfiles
abiertos y perfiles cerrados, los mismos que son ofrecidos en
diferentes espesores, largos, diametros y contenidos de carbono,
de acuerdo a los requerimientos del cliente, pero siempre
enmarcados dentro de las normas técnicas nacionales e
internacionales que regulan las dimensiones y caracteristicas de

operacion con las que deben cumplir los productos de acero.

Clientes

La linea de negocio de la empresa esta dividida en cinco sectores:
Industriales, estructureros, distribuidores, ventas directas, y el

sector de exportaciones.

La figura 3.1 muestra el porcentaje de ventas que representa cada
grupo de clientes; en cambio la figura 3.2 presenta el porcentaje de

clientes por grupo.



% DE VENTAS

M Distribuidores
B Estructureros
M Industriales

M Ventas Directas

m Exportaciones

FIGURA 3. 1 Porcentaje de ventas por grupo de clientes

% CLIENTES

3%

M Distribuidores
W Estructureros
M Industriales

M Ventas Directas

M Exportaciones

FIGURA 3. 2 Porcentaje de clientes por grupo

3.4. Competidores
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ACEROS S.A. es una compafia que, por los productos que ofrece

al mercado, puede ser considerada dentro de la industria de los

fabricantes de productos de acero para el sector de la construccion.
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La figura 3.3 presenta los miembros mas representativos de esta

industria en el Ecuador.

3 DIPAC

PRODUCTOS DE ACERO

NOVACERO
8 A soHER 'MH @1PC

[ an | g [ | ==1 s

FIGURA 3. 3 Laindustria de los fabricantes de
productos de acero

Las empresas mostradas en la figura 3.3 ofrecen al sector de la
construccién una alta gama de productos de acero que en algunos
casos pueden ser sustitutos de los ofrecidos por los otros miembros
de esta industria. Sin embargo no todas estas empresas pueden ser
consideradas competidores de ACEROS S.A. dado que cada una

tiene diferentes especializaciones de fabricacion.

Del grupo de compaifias mostradas en la figura 3.3 solo seis son
competidores directos de ACEROS S.A. Esto debido a que las seis

compafiias se han especializado en los mismos productos que
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ACEROS S.A., mientras que las restantes ofrecen una gama

distinta de productos de acero a sus clientes.

Participacion de mercado

ACEROS S.A. en la actualidad cuenta con una participacion de
mercado del 28,52% a nivel nacional, solo superada por el
COMPETIDOR 2 que cuenta con una participacion del 29.17%. Los
datos de participacion para ACEROS S.A. y sus competidores se

muestran en la figura 3.4.

Participacion de Mercado

m COMPETIDOR 1
mACEROS S.A.

5 COMPETIDOR 2
m COMPETIDOR 3
= COMPETIDOR 4
= COMPETIDOR 5
= COMPETIDOR 6

FIGURA 3. 4 Participacion de mercado de ACEROS S.A.y sus
competidores
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La empresa como parte de una cadena de suministros

ACEROS S.A. cuenta con una planta matriz ubicada en la ciudad de
Guayaquil, ademas de un total de diez puntos de venta a nivel
nacional, tal como se muestra en la tabla 2:

TABLA 2 Numero de puntos de venta
de ACEROS S.A. por localidad

LOCALIDAD PUNTOS DE VENTA
Ambato 1
Cuenca
Guayaquil
Manta
Quito
Santo Domingo

RPN

Estructura organizacional

ACEROS S.A. es una compafiia con una estructura organizacional
horizontal. Posee un Gerente General al mando de las operaciones
de la empresa, tres jefaturas principales y tres gerencias
funcionales. EI organigrama de la compafiia en su versién

simplificada se muestra en la figura 3.5:
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GERENTE
GENERAL

JEFE DE JEFE DE JEFE DE GERENTE DE GERENTE DE

GERENTE DE

PRODUCCION INGENIERIA LOGISTICA RR.HH. FINANZAS VENTAS

FIGURA 3.5 Organigrama de ACEROS S.A.

3.8. Oferta de valor actual

La empresa ofrece calidad y servicio principalmente, luego la
variedad de productos y la facilidad de adaptarse a las necesidades
del cliente. Aunque el servicio no es 100% diferenciado, se ofrece

descuentos especiales a los clientes calificados como A.

» Tiempos de entrega ofrecidos al cliente
Actualmente la compafiia ofrece 2 dias de plazo de entrega a sus
clientes a nivel nacional en todos sus productos estandar y 8 dias

de plazo para productos especiales.

» Precios
La compafiia ofrece sus productos al precio del mercado.
Dependiendo de lo volimenes adquiridos por el cliente, los

vendedores pueden hacer descuentos por cantidad.
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» Plazos de pagos
Los clientes tienen un plazo de pago de 120 dias, pasado este

tiempo entran en mora con la empresa.

> Flexibilidad

La compafiia ofrece productos de dimensiones estandar y de tipo
especial. Estos ultimos se fabrican de acuerdo a requerimientos
especificados por los clientes. El departamento de produccion de la
empresa verifica y valida, previamente, la realizaciéon del producto
(especial) solicitado y da el visto bueno para que ventas ejecute el

negocio con el cliente.

» Puntualidad ofrecida

Aunqgue la compaifiia es, en la mayoria de las ocasiones, puntual en
sus entregas al cliente, no ofrece actualmente la puntualidad como
una propuesta de valor, dado que existen situaciones tales como
dafios en maquinas o de vehiculos que pueden hacer retrasar la

llegada de los productos a su destino final.

» Disponibilidad
La compafia despacha sus productos desde su planta matriz

(ubicada en la ciudad de Guayaquil) a sus clientes y a sus puntos
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de venta. La disponibilidad es un asunto estratégico y es calificada
como aceptable por los vendedores, quienes no tienen quejas en lo
gue respecta a los productos almacenados en planta matriz. Sin
embargo, en lo que respecta a la disponibilidad en los puntos de
venta, se estima que esta es de aproximadamente el 70%. Esto
debido a que la gran variedad de SKU’s ofrecidos y las limitaciones
de espacio dentro de los locales, obligan a mantener cantidades
limitadas de cada item dentro de los almacenes de ACEROS S.A. lo
cual genera que en algunas ocasiones existan pérdidas en ventas
por faltantes en percha. Adicional a esto, dado que los puntos de
venta piden los productos a planta matriz basados en un prondéstico
mensual de ventas, se dan casos en los que se tiene mucho stock
de algunos SKU’s y poco de otros ocasionando una vez mas

pérdidas en ventas.

Necesidades no satisfechas de los clientes

Con la intencion de mejorar continuamente sus servicios ACEROS
S.A. realiza anualmente una evaluacién del servicio ofrecido, la cual
consiste en una encuesta realizada a sus clientes (en formato del
Sistema de Gestion de Calidad de la empresa) que aborda temas

especificos sobre la calidad del servicio ofrecido por la empresa y a
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la vez evalla que tanto saben los clientes sobre ACEROS S.A. y
sus certificaciones internacionales. El formato de encuesta se

presenta en el APENDICE A.

La tabla 3 muestra de forma resumida los temas en que los clientes
de ACEROS S.A. consideran que la comparfia debe mejorar su
gestion.

TABLA 3 Observaciones de los
clientes ala gestiéon de ACEROS S.A.

Tipo de Observacion %
POR DESPACHO 19
POR COMUNICACION CON EL

CLIENTE 14
POR CREDITO 10
POR CALIDAD DEL PRODUCTO 7
PORVARIEDAD DEL PRODUCTO 5
OTROS 2
NOTIENEN OBSERVACIONES 43
TOTALDECLIENTES 288
ENCUESTADOS

Cuando se indica “otros” se refiere a precios, descuentos, y

facilidades de pago.

La tabla 3 muestra de manera resumida las necesidades no
satisfechas de los clientes de ACEROS S.A; estos resultados se
complementaron con informacion recabada con el personal de
ventas la misma que permitié identificar dos grandes problemas

adicionales que inciden altamente en la satisfaccion del cliente: 1)
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Los faltantes de productos terminados en bodega, y 2) Los excesos

de productos terminados en la cadena de suministros

En el APENDICE B se presenta el Arbol de Realidad Actual (CRT)
de la compafiia ACEROS S.A. en el cual se profundiz6 en las
causas hasta encontrar la “Causa Raiz” de cada uno de los efectos
indeseados (Efi) encontrados: Faltantes, excesos e incumplimiento

en la promesas de entrega.

En el CRT de ACEROS S.A. se logré identificar dos grandes
supuestos subyacentes detras de los Efi, los cuales son:
1. “Un recurso ocioso es un desperdicio de dinero”.

2. “Se puede predecir el comportamiento del consumidor”.

Es importante analizar la validez de dichos supuestos de tal manera
gue se pueda tomar la decision de continuar o no con la aplicacion

de las politicas derivadas de dichos supuestos.

El primer supuesto identificado sélo es valido siempre y cuando sea
la situacion de un RCR. La compaifiia debe asegurarse que el RCR

esté siempre trabajando en érdenes que son realmente necesarias,
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es decir en aquellas 6rdenes que influyen en el traput; de lo

contrario se estaria generando sobreproduccion innecesaria.

Por otro lado, el segundo supuesto, el cual es totalmente falso;
ningun sistema de prondsticos es capaz de predecir el
comportamiento del consumidor, debido a que en él influyen una
serie de factores que son imposibles de controlar; ademas de eso,
la informacién que se utiliza para hacer el prondstico usualmente
agrupa datos historicos de ventas de otros afios sin tomar en cuenta
gue dichas ventas han sido influenciadas en gran parte por la

actitud del vendedor.

Las eficiencias locales y el modo de operacion bajo pronéstico son
politicas de trabajo errGneas que deberan eliminarse si se pretende

mejorar el desempefio global.

3.10.Analisis de indicadores operacionales

Para la realizacion del analisis cuantitativo del desempefio operativo
de ACEROS S.A. se procedié a levantar informacion de nueve
meses de trabajo de la planta. Dicho levantamiento consistio en la
recopilacion de los siguientes datos de la actividad de la compafia:

- Equipos primarios
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- Proceso productivo

- Tiempos de paradas inesperadas
- Disponibilidad de los equipos

- Tiempos de preparacion

- Factores de utilizacion

- Indicadores de rendimiento clave (KPI's)

A continuacioén se desarrolla cada uno de estos puntos y a partir de
ellos se elabora un diagndstico de la situacion actual del sistema

productivo de la compafiia.

» Equipos primarios

ACEROS S.A. maneja actualmente dos lineas de productos: La de
tuberias y la de perfiles. Para el procesamiento de tubos dispone de
un total de cuatro maquinas llamadas tuberas (T1, T2, T3, T4), cada
una con capacidades distintas tanto en velocidad como en
dimensiones de los productos que pueden fabricar. Por otra parte,
para el procesamiento de perfiles cuenta con tres maquinas
perfiladoras (P1, P2, P3) también de capacidades distintas. Ademas
a estos siete equipos, la compafia dispone de una maquina

cortadora (C) que procesa las bobinas de acero.
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» Descripcién del proceso productivo

El proceso comienza en el area de corte, donde la empresa cuenta
con una maquina cortadora que procesa bobinas de acero vy las
transforma en flejes (rollos). Estos a su vez son transportados
mediante un puente grda a una zona de almacenamiento temporal
donde esperan una orden de produccion para ser procesados en el
area de tuberas 6 en el area de perfiladoras. Una representacion

esquematica del proceso se muestra en la figura 3.6:

FIGURA 3. 6 Representacion esquematica del proceso
productivo de ACEROS S.A.
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» Tiempos de paradas inesperadas

Por paradas inesperadas se entienden todas aquellas detenciones
no planificadas que se producen durante el procesamiento de un
SKU en el equipo y que no son debidas a una falta de material o

bloqueo.

TABLA 4 Tiempos de paradas inesperadas en el area de
perfiladoras (horas)

[ Pl | P2 | P3 |
Mes Media Deswviacion Media Desviacion Media Desviacion

1 1,15 1,74 0,62 0,74 0,36 0,32
2 0,69 0,81 0,57 1,2 0,48 0,42
3 3,91 3,1 2,89 2,95 5,28 5,06
L 0,55 0,50 0,73 1,05 0,62 0,71
5 0,44 0,25 0,66 0,71 0,58 0,80
B 0,42 0,15 0,62 0,72 0,49 0,52
7 0,86 0,95 1,2 1,85 0,76 1,25
B 1,07 13 1,19 1,66 0,6 0,92
q 0,71 0,86 0,94 1,17 0,51 0,49

MEDIA 1,09 07 1,05 1,35 0,85 0,95 I

La tabla 4 muestra los tiempos medios de detencion y la desviacion
estandar de los mismos para nueve meses de operacion de las
perfiladoras. De esta tabla se desprende que el tiempo medio de
restauracion de un equipo (en el area de perfiladoras) que ha
sufrido una parada inesperada es cercano a 1 hora. En la tabla 5 se

muestra las mismas estadisticas calculadas para el area de tuberas,
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donde el tiempo medio de restauracion entre las cuatro maquinas

es de 1,21 horas.

Los datos presentados en las tablas 4 y 5 dan una idea superficial
del comportamiento estadistico de las detenciones, sin embargo
para tener una vision mas profunda de la situacion se hace
necesario analizar que tan alta o baja es la variaciébn en dichos

tiempos de restauracion.

TABLA 5 Tiempos de paradas inesperadas en el area de
tuberas (Horas)

| Tl [ 12 [ T3 [ T4 |

Mes Media Desviacidn Media Desviacion Media Desviacion Media Desviacion

1 057 047 0,8 1,05 104 1,12 0,92 1,35

2 0,45 0,20 0,62 0,55 0,91 0,94 0,84 145

3 353 3,24 2,43 2,75 3,08 2,7 a5 2,96

q 117 184 0,69 0,97 0,84 154 1,36 2,07

5 1,65 2,53 0Bl 1,29 0,84 0,88 1,23 171

& 0,4 113 0,78 1,07 1,26 154 0,92 0,83

7 0Bl 108 10 1,23 1,29 2,00 1,05 1,11

B 0,45 0,31 0,94 142 0,91 0,71 1,56 1,66

a 0,B2 0,92 0,58 2,68 1,74 242 0,92 0,69
MEDIA 1,15 131 0,96 145 134 154 1,37 1,55

El estadistico que se utilizara para medir la variacion es el
coeficiente de variacion de los tiempos de reparacion (Cr), definido

como:
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Donde S representa la desviacion estandar de los tiempos de
restauracion en un mes dado y el tiempo medio de restauracién
para dicho mes. El criterio de valoracion que se empleara es el
siguiente: para valores de Cr menores a 0,75 se considera que la
variacion es baja; para valores entre 0,75 y 1,33 se considera que
es mediana; y para valores mayores o iguales a 1,33 se considera
alta. Un resumen de los resultados obtenidos luego de la aplicacion
de este procedimiento se muestra en la tabla 6.

TABLA 6 Variacién en los
tiempos de reparacion

COEFICIENTE

. |caTEGORiA
CE VARIACION

P1 0,98 Mediana
F2 1,36 l m
F3 1,18 Mediana
T1 J09 Mediana
T2 1,66 l _
T3 1,18 Mediana
T2 1,19 Mediana

De la tabla 6 se desprende que la perfiladora 2 y la tubera 2 son los
equipos que presentan mayor variacion en sus tiempos de
restauracion; por lo tanto, una detencion inesperada puede ser muy
prolongada o muy corta, generando asi inestabilidad en el sistema y
dificultando el cumplimiento de una programacion de produccion

dada 6 una fecha de entrega prometida.
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» Disponibilidad de los equipos

El analisis de los tiempos de restauracion es importante porque
brinda una idea de cuanto tiempo en promedio tarda un equipo en
volver a estar operativo luego de una detencidon inesperada. Por
otro lado la cuantificacion de la variacion de dichos tiempos permite
conocer que tan estable es la operacion; sin embargo, el analisis
realizado solo queda completo con el célculo de un indicador del
tiempo que los equipos estan habilitados para producir. Este

indicador se denomina Disponibilidad (A) y se define como:

Donde por “Tiempo Arriba” se entiende todo el tiempo empleado en
actividades que sean requeridas para la obtencién del producto final
(Incluyendo las preparaciones). Por “Tiempo Abajo” se entiende el
tiempo perdido por paradas inesperadas. La tabla 7 muestra los
resultados para el calculo de la disponibilidad de los equipos de

ACEROS S.A.
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TABLA 7 Disponibilidad de los equipos (%)

P1 P2 P3 T1 T2 T3 T4

1 a8% 61% 79% 70% 79% 59% 81%

2 84% 71% 87% 79% 6% B6% 8%

3 78% 56% 83% 0% 70% 3% 81%

4 88% 61% T7% 70% B5% 69% 82%

5 94% 67% 79% 58% 67% 65% 70%

6 96% 69% 90% 70% T4% 61% 79%

7 g3% 61% 70% 70% 78% 61% 79%

8 83% 55% 82% 69% a3% 68% 70%

9 89% 55% 87% 70% 67% 51% 81%
MEDIA 85% 82% 70% 69% 63% 79%
VARIACION 0,10 0,10 0,08 0,07 0,07 0,09 0,07

La tabla 7 muestra que los equipos con mas baja disponibilidad son
la perfiladora P2 y las tuberas T2 y T3. Este andlisis hace notar que
la tubera T3 es también un equipo a observar, puesto que el tener
un 63% de disponibilidad implica que el 37% del tiempo
programado para producir se pierde en detenciones inesperadas

(fallas mecénicas y eléctricas).

» Tiempos de preparacion

Tanto las tuberas como las perfiladoras son equipos adaptables a
las dimensiones que requiera el producto. Para poder pasar de un
producto a otro, el personal debe reacomodar y cambiar piezas en
la bancada formadora del equipo, que es la zona donde se define la

forma requerida para el producto final.
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Altos tiempos de preparacion en los equipos son sefal de una baja
flexibilidad de manufactura, y de que probablemente el equipo no
podra reaccionar de manera rapida ante un pedido urgente. Por otra
parte, largos tiempos de preparacion conllevan largas corridas de
produccion mantener las eficiencias. La tabla 8 muestra los tiempos

de preparacion promedio para el area de perfiladoras.

TABLA 8 Tiempos de preparacion — area de perfiladoras

Pl P2 P3
Media Desviacion Media Desviacion Media Desviacion

1 2,43 1,70 2,04 1,12 2,87 0,38

2 2,11 1,09 1,56 0.56 2,70 0,46

3 2,61 1,00 1,94 1,01 1,72 1,32

4 2,95 1,96 1.68 0,83 2,02 1,37

5 1,69 1,02 1,78 0,76 2,14 1,02

6 2,02 1,07 1,64 0,69 2,56 1,18

7 1,87 0,30 1,91 0,83 2,28 1,28

2 2,00 0,31 1,92 0,94 2,97 1,24

9 3,67 4,54 1,71 0,84 2,35 0,77

MEDIA 2,37 1,53 1,80 0,84 2,42 1,01
Cv promedio 0,60 0,47 0,44

En la tabla 8 se puede observar que la perfiladora P3 registra el
tiempo promedio de preparacién mas alto, seguido por la perfiladora
P1. Pero si se toma en cuenta la variacion, se encuentra que la mas
alta se presenta en la perfiladora P1, lo que implica que su
preparacion puede llegar a durar hasta: 2,78 horas, superando asi a
la perfiladora P1 donde con 95% de confianza el tiempo de

preparacion llega a un limite de 2,69 horas.
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Por otra parte, en el area de tuberas el equipo que presenta el mas
alto tiempo promedio de preparacion es la tubera T3, siendo este de
3,68 horas. Este equipo es también el que presenta mayor variacion
en la preparacion, por lo que la duracion del cambio puede llegar
hasta 4,35 horas. En la tabla 9 se pueden apreciar los tiempos de
preparacion promedio para las cuatro tuberas durante un periodo de
nueves meses:

TABLA 9 Tiempos de preparacion - area de tuberas

L} T2 T3 T4
Media  Desviacidn  Media  Deswviacidn Media Desviacidn  Media  Desviacion

1 2,31 041 171 0,66 2,65 1,91 1,49 0,40

2 1.60 0,65 1,67 0,60 3,48 1,76 1,58 0,50

3 2,26 0,54 1,52 0,62 3,24 1,52 1,66 0,46

4 243 1,51 1,92 0,80 6,16 3,29 1,54 0,58

5 1,85 0,52 1,55 0,69 4,23 231 1,84 0,69

] M 0,58 131 0,66 3,64 1,97 1,54 0,58

7 2,51 0,81 180 0,63 3,51 1,7 1,B8 100

8 245 0,70 1,71 0,74 3,27 1,40 1,52 0,47

g 1,98 0,53 1,76 0,70 2,96 1,55 1,54 0,36

MEDIA 218 | om 166 | 068 m 1,94 162 | 056
Cv promedio 0,32 0,41 0,53 0,34

» Factor de utilizacién de los equipos

La utilizacibn se define como el porcentaje de tiempo que una
estacion de trabajo no esta ociosa por falta de piezas para procesar.
Esta incluye la fraccion de tiempo que la estacidén esta trabajando
sobre partes o tiene partes esperando y es incapaz de trabajar
sobre ellas debido a fallas de maquina, preparaciones u otros

detractores. Se la puede calcular como:
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Donde la tasa efectiva de proceso se define como la maxima tasa

promedio a la cual la estacion de trabajo puede procesar partes,

considerando los efectos de fallas, preparaciones y todos los otros

detractores que son relevantes sobre el periodo de planeamiento de

interés. En la tabla 10 se muestran los factores de utilizacion de los

equipos, ordenados de mayor a menor.

TABLA 10 Factor de
utilizacién de los

equipos
Maquina | Utilizacion
Pl 94,64%
P3 92,51%
T1 92,00%
T4 91,26%
T2 90,55%
P2 88,76%
T3 81,88%

De la tabla 10 se puede concluir que dado que los niveles de

utilizacion son, en todos los casos, menores a 100%, no existe un

cuello de botella, sino mas bien, recursos de capacidad limitada.
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» Indicadores de rendimiento clave (KPI’s)
Los indicadores que se utilizaron para medir el rendimiento de

ACEROS S.A. a nivel de operaciones son los niveles promedio de:

Trabajo en proceso (WIP)
- Tasa de produccioén (P)

- Tiempo de ciclo (CT)

- Inventario (I)

- Traput (T)

Gasto operativo (GO)
Estos indicadores, calculados para un total de nueve meses de

operacion de la fabrica, se presentan en la tabla 11:

TABLA 11 Indicadores de rendimiento clave a nivel de
operaciones

EQUIPO| WIP (Ton) CT {horas) |P(Ton/hora) | GO T
P1 90,62 27,22 3,33 5186.170| 55.700 5161036
P2 34,46 8,52 4,04 5161.975| $7.487 5190.411
P3 45,40 20,93 2,17 S101.336)| 55.478 592,108
Tl 10,82 6,31 1,72 SR9.008| 517.871 585.497
T2 27,53 7,15 3,85 5126.646| 522.352 5148.217
T3 29,44 13,64 2,16 5137.301] 511.674 5161.142
T4 25,89 10,39 2,48 SB81.692| S17.463 586.384

» Diagndstico de la situacién actual del sistema productivo
Los indicadores de rendimiento dan una idea general de cémo se
comportan las operaciones de ACEROS S.A., pero por si solos no

permiten elaborar un diagndstico de la “salud” del sistema
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productivo de la compafiia. Por esa razén en este punto analizaran
4 de los de KPI’'s definidos: Tasa de produccion, traput, tiempo de

cicloy WIP.

Para llevar a cabo una evaluacion objetiva del rendimiento del
sistema se hace necesario definir niveles de referencia o base con
respecto a los cuales se pueda comparar los resultados actuales de
los indicadores de la compafiia y determinar que tan alto o bajo es

el desempefio.

Lo anterior puede lograrse si se define cual seria el desempefio de
una linea de produccion regular (mads o menos buena) que esté
sometida a las mismas condiciones a las que esta sujeta la linea de
produccion que se desea analizar. Los resultados esperados para
una linea de desempefio regular pueden calcularse a través de la
metodologia de Factory Physics desarrollada por Wallace Hopp &
Mark Spearman (1996) y presentadas en el punto 2.6 del Capitulo 2
de este documento. A continuacién se presenta su aplicacion en el

diagnéstico de las operaciones:



Tasa de produccion vy trdput

Para el diagndéstico del rendimiento de una maquina, en lo que
respecta a su tasa de produccion (tasa de salida) se utiliza la

férmula 6 de la tabla 1 (Capitulo 2) y se compara el resultado con el

real actual.

La tabla 12 presenta una comparacion entre las tasas actuales de
produccion de los equipos y las tasas de produccion esperadas
para una linea en iguales condiciones (mismo nivel de trabajo

proceso, capacidad efectiva de produccion, y tiempo bruto de

proceso) pero de desempefio regular:

TABLA 12 Comparacion entre los niveles
actuales y esperados de tasa de produccion de

los equipos
REAL ESPERADO PERDIDA
EQUIPO P {Ton/hora) |P(Ton/hora) %4

P1 3,33 3,57 o,

P2 4,04 4,63
P3 2,17 2,27 44

T1 1,72 1,76 2,3

T2 3,83 4,32

T3 2,16 2,65

T4 2,49 2,77 10,0

De la tabla 12 se puede concluir que los equipos de mas bajo

desempenfo por productividad son la perfiladora P2, y las tuberas T2
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y T3. De estos tres el que presenta mayor pérdida en su
rendimiento es la tubera T3 (18,5%). Este bajo desempefio puede
entenderse como una consecuencia de su bajo nivel de
disponibilidad (63%), el mismo que estd relacionado con la
frecuencia y duracion de las detenciones inesperadas que sufre el
equipo. Por otra parte, la larga duracion de los tiempos de
preparacion del equipo (3,68 horas en promedio) reduce su
capacidad efectiva, lo cual también va en detrimento de su

productividad.

Un andlisis similar puede hacerse sobre el triput de la compaiiia si
se pone como condicion que el mercado esté dispuesto a absorber
el incremento en tonelaje que se obtenga por mejores tasas de
produccion (un caso no real ya que en la actualidad la restriccion de
ACEROS S.A. es el mercado, no su capacidad de produccion; en el
capitulo 4 se abordan las estrategias para explotar dicha restriccion,
en cuyo caso la capacidad de produccién podria volverse la nueva

restriccion del sistema).
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TABLA 13 Comparacion entre los
niveles actuales y esperados de
triput por equipo

REAL ESPERADO PERDIDA
EQUIPO 5 5 5

P1 161.036 172.797 11761,1
P2 150411 217.813 27401,8
P3 92.106 96.328 42229
T1 85.497 87.661 2163,7
T2 148.217 166.384 18167.3
T3 161.142 197.669 36526,7
T4 86.384 95.995 9611,0

TOTAL 5109.854

De la tabla 13 se puede concluir que en un supuesto de que el
mercado deje de ser la restriccion del sistema, y la capacidad de
produccion de la planta se vuelva el nuevo limitante, ACEROS S.A.
experimentaria una pérdida en su traput de alrededor de 109.854

dolares mensualmente por las ventas que no podria aprovechar.

Tiempos de ciclo

Los tiempos de ciclo de las lineas de produccion son los tiempos
promedio desde la liberacion de un trabajo (orden) al piso de taller,
hasta que este alcanza un punto de almacenamiento (inventario) al
final de la ruta definida para el mismo. Son importantes porque
definen la rapidez de respuesta a los requerimientos de los clientes.
Mayores tiempos de ciclo implican tiempos de entrega mas largos y
por ende un mas bajo nivel de servicio al cliente en empresas que

trabajan bajo pedido.
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ACEROS S.A.
REAL ESPERADO | INFLACION
Horas Horas %
P1 27,2 25,4 7.3
P2 8,5 7.4
P3 20,9 20,0 4.6
T1 G,3 g,2 2,9
T2 7.1 0,4
T3 13.6 11,1
T4 10,4 9.4 11,1

La tabla 14 muestra una comparacién entre los tiempos de ciclo
reales de los equipos y el resultado esperado para sus equivalentes
de desempefio regular (formula No. 7 de la tabla 1). De este analisis
se desprende que los tiempos de ciclo estan “inflados” para todos
los equipos, en especial para la perfiladora P2, y las tuberas T2 y
T3, que son los equipos de mas baja disponibilidad. Estos altos
tiempos de ciclo son una consecuencia de las largas y frecuentes
paradas inesperadas que experimentan los equipos mencionados,
sumado al hecho de que las 6rdenes de produccion son liberadas
con demasiada anticipacién al piso de planta, sin tomar en cuenta el
estado de los equipos (operativos o en reparacion), lo cual crea
largas colas de trabajo en proceso frente a los mismos. A mayor
cantidad de trabajos en cola, mayores tiempos de espera y por

ende tiempos de ciclo mas elevados.
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Niveles de trabajo en proceso

El nivel de trabajo en proceso es uno principales indicadores del
rendimiento de una linea de producciéon. Su importancia radica no
solo en el hecho de que el inventario es dinero “inmovilizado”, sino
también en que largas colas de partes frente a una estacion
productiva son un indicador de que esta podria ser un recurso de

capacidad limitada 6 quizas un cuello de botella.

Con la finalidad de analizar estas dos dimensiones de impacto del
material en proceso se realiz6 dos estudios: el primero sobre la
cantidad promedio de toneladas en proceso, y el segundo sobre la

forma como fluyen dichas toneladas a través de la estacion.

» Cantidad promedio de trabajo en proceso

Con el objetivo de cuantificar el nivel de trabajo en proceso se
realizd un andlisis de teoria de colas con el cual se determind, a
partir de la tasa de produccién y el tiempo de ciclo, el numero
promedio de toneladas en proceso REAL frente a cada centro de

trabajo. Estos resultados estan contenidos en la tabla 15.
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TABLA 15 Comparacion entre los niveles
actuales de trabajo en proceso (WIP) y los
niveles esperados paralos equipos de

ACEROS S.A.
REAL ESPERADO | INFLACION
EQUIPO Toneladas Toneladas !
P1 90,6 83,7 5,8
P2 34,5 30,4
P3 43,4 42,1 2,0
T1 10,8 9.9 9,1
T2 275 24.9
T3 29,4 24.9
T4 23,9 23,6 9.8

La tabla 15 muestra una comparacién entre las cantidades reales
de WIP (en toneladas) y las esperadas para una linea de
produccién de desempenio regular de acuerdo a las aproximaciones
tedricas de Hopp y Spearman. En primera instancia podria
pensarse que el equipo critico es la perfiladora P1, por ser la de
mayor tonelaje en proceso, sin embargo, al establecer una
comparacién con su valor esperado se encuentra que la cola esta
apenas 5,8% arriba de lo esperado, lo cual a pesar de no ser algo
positivo, es un problema menor si se toma en consideracion que los
equipos P2, T2, y T3 tienen colas de trabajo en proceso mucho mas
“‘infladas” con respecto a sus valores esperados. Mas aun, la tabla
14 muestra que la tubera T3 es el mas critico de los equipos en
cuanto a la cantidad de trabajo en proceso, con una linea de espera

inflada en un 18,3% respecto a lo esperado.
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» Flujo del tonelaje a través de la estacion

Con la finalidad de analizar el flujo se realizé un analisis de los
tiempos de ciclo de cada estacion de trabajo, y los resultados se
mostraron en la tabla 14. En esta seccidén se pretende realizar un
estudio analogo, pero del lado del WIP, para obtener una vision mas
amplia de como se comporta linea de espera, asumiendo que el
sistema de prioridades de la cola es PEPS (Primero en entrar,

primero en salir).

Las cantidades promedio de trabajo en proceso para cada maquina
y los valores esperados usando la formula de Hopp & Spearman se
muestran en la tabla 16.

TABLA 16 Comparacion entre los niveles actuales de

trabajo en proceso (WIP) y los niveles esperados para
justificar los tiempos de ciclo actuales

MNIVEL ESPERADO DE WIP PARA JUSTIFICAR | DEFICIENCIA DE LA
REAL LOS TIEMPOS DE CICLO ACTUALES LINEA DE ESPERA
EQUIPO Toneladas Toneladas %
P1 50,6 97,2 6.8
P2 345 39,4
P3 45,4 47,5 4,4
T1 10,8 11,1 2,5
T2 27,5 30,9
T3 29,4 36,1
T4 25,9 28,8 10,0

La tabla 16 muestra el valor real promedio de trabajo en proceso
para cada maquina obtenido a partir de un estudio de 9 meses de

operacion del equipo y lo compara con el nivel esperado de WIP
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gue justificaria los tiempos de ciclo actuales. Asi por ejemplo, el
equipo P1 tiene un promedio de 90,6 toneladas de trabajo en
proceso, pero el tiempo de ciclo promedio que mantiene
actualmente (27,2 h) es el mismo que tendria una linea de
produccion regular compuesta de 97,2 toneladas de trabajo en
proceso. Lo que se desprende de lo anterior es que el alto tiempo
de ciclo actual de 27,2 horas solo es justificable (tolerable) si la
linea tuviera 97,2 toneladas en proceso, porqgue a mayor WIP mayor
tiempo de ciclo. Por lo tanto la linea P1 es deficiente con respecto a
una linea regular, porque con menores cantidades de WIP tiene un
tiempo de ciclo tan alto como el de una linea con mayores
cantidades de trabajo en proceso. La cuarta columna de la tabla 16
muestra el porcentaje de deficiencia en la linea de espera de los
equipos de ACEROS S.A. con respecto a la de una linea de

produccion teérica de desempefio regular de Hopp & Spearman.

Como resultado del analisis se encontré que las lineas de espera
mas deficientes, en lo que respecta al flujo, son las de los equipos
P2, T2, y T3. Esta conclusién coincide con la obtenida a partir del

analisis del tiempo de ciclo.



CAPITULO 4

4. JUSTIFICACION ESTRATEGICA

En esta etapa se procedera a desarrollar estrategias basadas en la l6gica
de causa y efecto, que le permitan a ACEROS S.A. obtener ventajas
competitivas decisivas frente a las empresas del sector y a la vez
convertirse en una empresa siempre prospera. Para esto se analizaran
las cinco lineas de negocio que actualmente maneja la compaiiia, las

cuales se muestran en la figura 4.1:



FIGURA 4.1 Lineas de negocio de ACEROS S.A.
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Clientes directos

Descripcion:

Comprenden las ventas generadas en los puntos de venta de
ACEROS S.A. a nivel nacional, en las que el cliente se acerca por
cuenta propia a adquirir el producto, sin necesidad de que haya un

vendedor de por medio.

Identificacion de una necesidad significativa de los clientes:

Los clientes consideran que el precio y la calidad del producto son
dos temas importantes a la hora de tomar la decisibn de donde

comprar.

En la actualidad los precios de los productos de ACEROS S.A. son
los del mercado. Esto debido a que reducir los precios significaria
mayores ventas, pero también menores margenes de ganancia para
la compafiia, ademas de que podria desencadenar una guerra de
precios que afectaria a la industria en general. Por esta razén
realizar reducciones substanciales en los precios no es una opcion

valida para generar mayores ganancias para la compaifiia.

Por otro lado, la historia ha demostrado que la calidad del producto

es quizas la caracteristica mas valorada por los consumidores a
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nivel mundial. Tener la garantia de que el producto adquirido
cumple con las especificaciones y es adecuado para su uso, es un
sello distintivo para las compafias que se traduce en un mejor
posicionamiento de marca y puede transformarse en mayores

ingresos.

En la industria en que compite ACEROS S.A. la calidad tiene un
valor muy importante también, Esto debido a que las condiciones
de esfuerzo a las que son sometidos los productos no permiten
fallas en los mismos, puesto que la ocurrencia de alguna durante
los procesos de fabricacion de los clientes, pueden generar grandes

pérdidas econémicas.

Si se toma en consideracién la observacion anterior se puede
pensar que para generar un incremento significativo en las ventas
bastara entonces con ofrecer una mejor calidad al cliente, sin
embargo los datos del departamento de métodos de ACEROS S.A.
muestran que anualmente solo el 7% de los reclamos son por
problemas en la calidad del producto y de los mismos una porcién
relevante se debe a que los clientes someten al producto a
condiciones diferentes de las que especificaron en el momento de la

compra. Esto lleva a pensar que la calidad del producto de



85

ACEROS S.A. es buena y no se puede considerar como un factor
qgue incida en la pérdida de ventas. Por otro lado, en la actualidad,
tampoco puede considerarse a la calidad como un factor que
incremente las ventas de la empresa, dado que la calidad de los
productos de la competencia es muy similar a la de ACEROS S.A.
Esto se debe a que las normativas vigentes en el Ecuador (del
INEN) y las normativas internacionales (UL, ISO, etc.) exigen a las
comparfias que los productos sean sometidos a pruebas y analisis
estadisticos que garanticen la conformidad de los mismos con los
requisitos de los clientes. Por lo tanto, en la actualidad, en el
ambiente en que compite ACEROS S.A., la calidad es una
condicion necesaria para poder competir, pero no suficiente para
distinguirla de la competencia y generar un salto substancial en las

ventas de la compaiiia.

Con el andlisis anterior no se intenta demostrar que se debe
descuidar la calidad, sino mas bien que se la debe mantener, pero
se debe buscar satisfacer otra necesidad significativa de los
clientes. Si se piensa por un momento en lo siguiente: en mas de
una ocasioén, las personas, como clientes, se han acercado a un
almacén con la intencion de adquirir un producto para el consumo y

han escuchado el tradicional: “Lo sentimos, no tenemos”, situacion
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ante la cual se sienten decepcionados y han optado por acudir a
otro almacén. Este sencillo ejemplo de la experiencia cotidiana
conlleva a hacer una pregunta importante: ¢Qué porcentaje de
ventas pierde ACEROS S.A. por faltantes en sus almacenes? Sin
duda la respuesta no es obvia, pues aunque se llevara una
estadistica de todos los clientes que preguntan por un producto que
no hay disponible, este no seria un dato exacto, dado que otros al

no ver el producto en bodega simplemente se van a otro almacén.

La aceptacion de los hechos anteriores lleva a extraer una
conclusién valiosa: Si los productos en el sector en que compite
ACEROS S.A. son de baja diferenciacion, es decir, no existe una
caracteristica que los distinga de los de la competencia (porque los
precios y la calidad son similares) entonces la fidelidad del cliente
no puede darse por dada, y ante un faltante en el almacén el cliente
optara por ir a la competencia, y se generard una pérdida
substancial (no cuantificable) en las ventas de la compafia. Por lo
tanto una necesidad significativa de los clientes es que los

productos estén siempre disponibles en el almacén.
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Estrategia propuesta:

La compaiiia desarrolla la estrategia de producir para disponibilidad.
Una ventaja competitiva decisiva se logra cuando el mercado
conoce que la disponibilidad en la empresa es extremadamente
elevada, mientras el resto de los parametros (calidad, precio, etc.)
se mantienen igual. Para desarrollar esta estrategia, la tactica
recomendada para ACEROS S.A. es hacer un cambio de un modo
de operacién actual dirigido por prondsticos a un modo de
operacion mas efectivo dirigido por el consumo real en los puntos

de venta de la compafia.

Estructureros

Descripcion:
Son compafias que se dedican a la construccion de estructuras

tales como puentes, edificios, casas, galpones, carreteras, etc.

Identificacion de una necesidad significativa de los clientes:

Por lo general, las empresas que pertenecen a este sector son
responsables por la planificacion, desarrollo y entrega de obras
(construcciones) a sus clientes en un plazo prometido y formalizado

entre ambas partes mediante un contrato.
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El incumplimiento de un contrato firmado trae consigo penalidades y
en algunos casos demandas que pueden poner en grave riesgo la

situacion de la compafiia a cargo de la obra.

Por esta razén, los retrasos que se pueden presentar durante la
ejecucion de las etapas criticas de un proyecto son frecuentemente
el principal problema con el que deben lidiar las constructoras. Los
errores en el proceso de construccion, la falta de capital, y la falta
de materiales son tres problemas que afectan la ejecucion de los

proyectos.

Considerando lo anterior, se puede deducir que una necesidad
significativa de los estructureros es que sus materiales de
construccion estén disponibles en la cantidad justa y en el momento
justo, de manera que ninguna actividad se retrase por falta del
material. Mas aun los errores que pueden ocurrir durante el proceso
de construccion traen consigo re-trabajo y por ende requerimientos

urgentes de material para minimizar el tiempo perdido.

Estrategia propuesta:

Dado que las urgencias por material son un problema con el que

deben lidiar las compafiias constructoras para cumplir con sus
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fechas prometidas de finalizacion de obras, ACEROS S.A.
desarrolla la ventaja competitiva de “Respuesta Rapida” para

responder a las mismas.

En una porcion considerable de las ventas, altos margenes pueden
ganarse cuando el mercado conoce que la compafia puede
entregar confiablemente los productos en tiempos de respuesta
sorpresivamente cortos; es decir, la comparfia ofrece plazos de

entrega cortos por margenes adecuados.

La fuerza de ventas puede ser entrenada para identificar las
oportunidades correctas y a pesar de la sensibilidad de precios del

mercado, cerrar tratos con margenes elevados.

Industriales

Descripcion:
Son compafias que adquieren los productos de ACEROS S.A. para

la fabricacion de otros productos que venden a un consumidor final.
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Identificacion de una necesidad significativa de los clientes:

La mayoria de las compafiias que integran este sector manejan sus
operaciones mediante planes de produccién, que se basan en un

pronéstico mensual de ventas.

El plan de produccion de dichas compariias se enlaza a su plan de
abastecimiento de materia prima con el cual toman las decisiones

de cuando comprar y en qué cantidad hacerlo.

Un buen servicio de abastecimiento garantiza que la compafia
solicitara a sus proveedores los materiales que requiera y los
obtendra en el momento correcto y en las cantidades adecuadas.
Sin embargo, cuando el desempefio de fechas de entrega de los
proveedores en la industria es relativamente malo, la compafia
sufrira de entregas tardias. Esto trae consigo problemas al cliente,
dado que el no tener el producto a tiempo significa la
reprogramacion de las actividades que tenia planificadas y esto a su

vez pone en riesgo la disponibilidad de sus productos.

Si el cliente opera bajo un sistema de prondstico, entonces una baja
disponibilidad de sus productos (por un mal servicio de

abastecimiento) representard pérdidas en sus ventas. Por esta
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razon, en algunos casos los clientes optan por mantener grandes
cantidades de inventario en sus bodegas para protegerse contra los
incumplimientos en fechas de entrega de sus proveedores. Sin
embargo, esta decisibn genera costos por mantenimiento de

inventario, lo cual reduce la liquidez de la compaiiia.

Tomando en consideracion el andlisis anterior se puede concluir
gue una necesidad significativa de los clientes es tener un servicio
de abastecimiento confiable. Entendiéndose por confiabilidad que el
producto llegara a la bodega del industrial en la fecha prometida, en
la cantidad solicitada, y con la calidad deseada. Entregar el
producto a tiempo pero con unidades defectuosas equivale a una

entrega tardia, puesto que su efecto es el mismo.

Estrategia propuesta:

La compafia desarrolla la ventaja competitiva de la confiabilidad.
Una ventaja competitiva decisiva se obtiene cuando el mercado
conoce que las promesas de entrega de la compafila son
extremadamente confiables, cuando el resto de los parametros

(precio, calidad, etc.) se mantienen igual.



92

Hacer una promesa de entrega y poner dinero en respaldo de la
misma, especialmente cuando nadie mas se atreve a hacer lo
mismo, es convincente. Por lo tanto la tactica es ofrecer multas
(penalizaciones) significativas por cada dia de retraso,
entendiéndose por multas significativas que sean lo suficientemente
grandes para descorazonar a cualquier competidor de ofrecer lo

mismo.

Distribuidores

Descripcion:
Son aquellas compafias que adquieren los productos, los
almacenan y posteriormente los venden a un cliente final a través

de sus almacenes.

Identificacion de una necesidad significativa de los clientes:

Una caracteristica que distingue a los distribuidores es su
percepcion del valor del producto que adquieren. Desde el punto de
vista del fabricante (en este caso ACEROS S.A.) su producto es de
calidad y por lo tanto tiene un gran valor. Sin embargo, desde la
perspectiva de un distribuidor la calidad pasara a segundo plano a

menos que el producto se venda. Esto es porque el distribuidor no
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es un cliente final, sino un intermediario y por esta razon para €l lo

importante es que el producto rote dentro de su bodega.

El modo de operacion de los distribuidores esta basado en
pronésticos de ventas, generalmente mensuales, los mismos que se
hacen para un alto numero de SKU'’s. Los tiempos de reposicion de
los distribuidores estan inflados por largos tiempos de re-orden que
sumados al tiempo de produccidén del fabricante y al tiempo de
transporte hasta el almacén impiden al distribuidor reaccionar con
rapidez a los incrementos imprevistos de la demanda. Esto trae

consigo pérdidas en ventas por faltantes en bodega.

Por otra parte los largos tiempos de reposicidn deterioran la
precision del pronéstico del distribuidor y hacen que tenga excesos
de algunos SKU'’s y faltantes de otros. Esta situacién se vuelve aun
mas critica cuando el distribuidor maneja un alto nimero de SKU's,
dado que los largos tiempos de reposicion obligan a comprar en
grandes cantidades, pero el espacio del que dispone el distribuidor
es limitado para almacenar dichos volumenes, lo cual trae consigo
(otra vez) faltantes en bodega de algunos productos lo cual implica

pérdidas en ventas. En esta etapa comienza la presion por parte de
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la administracion para incrementar los inventarios, y esto conlleva

muy probablemente a tener exceso del mismo.

Altos niveles de inventario significan una mayor cantidad de dinero
invertida y una caja limitada. Esto implica también que el costo de
manejo de inventario se incrementara, y que el distribuidor se vera
en la necesidad de realizar descuentos y rebajas para reducir sus
niveles de obsolescencia en bodega, pero esto reduce los ingresos

por ventas y merma la utilidad de la compaiiia.

Del andlisis anterior se puede concluir que cuando la mayoria del
efectivo del esta atrapado en inventario, y la disponibilidad es
todavia un problema, una mejora en las vueltas de inventario es una

necesidad significativa de los distribuidores.

Estrategia propuesta:

La compaiia desarrolla la ventaja competitiva de la “Rotacion de
Inventario”. Una ventaja competitiva decisiva se obtiene al proveer
al distribuidor una “sociedad” que provee vueltas de inventario
superiores (mejor disponibilidad junto con una reduccién sustancial

de inventarios), cuando el resto de los pardmetros (precio, calidad,
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etc.) se mantienen igual. La base de esta sociedad es el suministro

de acuerdo al consumo real.

Exportaciones

Descripcion:
Este grupo esta integrado por todos los clientes de ACEROS S.A.

en el extranjero, sean estos estructureros, industriales, o

distribuidores.

Identificacion de una necesidad significativa de los clientes:

Los clientes de ACEROS S.A. en el extranjero pertenecen a
diversos grupos, siendo estos: estructureros, industriales, o
distribuidores. Por esto, las necesidades significativas dependeran
del sector al que se atienda: Si se trata de un estructurero su
necesidad sera una respuesta rapida ante sus requerimientos de
material; si se trata de un industrial, su necesidad sera tener un
servicio de abastecimiento confiable; y si se trata de un distribuidor
su necesidad significativa sera que el inventario que adquiera rote

rapidamente dentro de su bodega.
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Estrategia propuesta

La compariia desarrolla las ventajas competitivas de confiabilidad, y
vueltas de inventario. La confiabilidad garantizara a los clientes de
ACEROS S.A. en el extranjero, que pertenecen al grupo industrial,
gue sus requerimientos de material seran satisfechos desde el
Ecuador en la fecha acordada y en la cantidad solicitada. Por otra
parte, las sociedades de reposicién por consumo le permitiran a los
distribuidores en el extranjero obtener mejores vueltas de inventario

que las actuales.

En el caso de los estructureros su necesidad significativa es una
respuesta rapida, sin embargo la distancia a la que se encuentre el
cliente puede diluir la fuerza de la oferta, dado que en caso de una
urgencia de material el cliente optara por un fabricante local en
lugar de uno en el extranjero. Por esta razon la estrategia propuesta

para este sector es también la de confiabilidad.



CAPITULO 5

5. DISENO DEL PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA
METODOLOGIA TOC

En el presente capitulo se presenta de manera detallada como debe ser
implementada la metodologia TOC en la empresa ACEROS S.A., es
decir, se describirAn cada uno de los pasos que debera seguir la
compafiia para desarrollar un sistema robusto que le permita convertirse

en una empresa siempre prospera.

Elementos del éxito:

Existen dos principales contribuyentes al éxito: el disefio de un buen
sistema y el proceso de implementacion; éstos son los problemas
fundamentales de cualquier iniciativa: “Hacia qué cambiar” y “como

organizar el cambio”. De los cuales se abordaran sélo el disefio de un
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buen sistema, detallando minuciosamente cada uno de los pasos a

llevarse a cabo para un correcto proceso de implementacion.

El siguiente plan de implementacion presenta tres componentes
esenciales:

Consenso del grupo.

Presentacion general de la filosofia TOC.

Desarrollo del plan de implementacion

Consenso del grupo

Es sumamente necesario contar con el consenso y el apoyo de la Alta
Direccion. Si ellos no estan involucrados dificilmente se podra conseguir
el apoyo de todos los demas niveles de la organizacién. Esto no quiere
decir que el CEO debe dirigir el plan de Implementacion; sino mas bien
debe estar siempre pendiente de cada uno de los cambios y apoyar

cualquier iniciativa de cambio.

Es sumamente importante que el CEO apoye la eliminacion de las
politicas encontradas en el punto 3.8 (operacion bajo prondstico y

eficiencias locales) de lo contrario el proyecto no podra llevarse a cabo.
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Como hacerlo

Una vez que se cuente con el apoyo de la Alta Direccidon, proceda a
convencer a los demas niveles de gerencia y a los mandos operativos;
instruya a la organizacion acerca de los conocimientos que ofrece la
TOC; puede ser por medio de exposiciones y charlas impartidas por
alguien que haya tenido experiencia en la implementacion, la entrega de
libros como “La Meta” o “La Decision” para que sean leidos por todos en
la organizacion, articulos de historias que muestren implementaciones
exitosas de la TOC, etc. El objetivo es que todos comprendan la

importancia del cambio.

Si este paso es realizado correctamente, conllevara al compromiso de la

mayoria de los empleados.

Champion

Nombre o designe a una persona responsable del proyecto de
implementacion. El “Champion” es la unica persona que debe responder
si la ejecucién no se esté llevando a cabo en el ritmo adecuado o si los

resultados no son los esperados.
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Objetivos a alcanzar por el sistema

Se definen desde un principio los objetivos a alcanzar por el sistema, los
cuales reflejan un impacto directo tanto en el desempefio financiero como
en los clientes. En el caso de ACEROS S.A. se habla de obtener una
disponibilidad de productos mayor al 90% y de una confiabilidad en la
entrega superior al 98%, al mismo tiempo que se disminuye el inventario

en toda la cadena de distribucion.

Medicién de los objetivos

Se establecen indicadores clave que permitan cuantificar esos objetivos
de tal manera que la organizacién pueda medir el alcance de resultados.
Como es de conocimiento general, no se puede mejorar lo que no se
puede medir y si no se puede medir, el proyecto corre el riesgo de

desvanecerse antes de ser implementado.

Los indicadores a ser establecidos para ACEROS S.A. se muestran en la
tabla 17 y permitiran a la organizacion tener una idea de qué tan bien
esta realizando las cosas; es decir, cuantificar el alcance de sus

objetivos.
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TABLA 17 Indicadores a establecerse en ACEROS S.A.

Ventaja
Competitiva Objetivo Indicador
Decisiva

Obtener una :

. - . . Fill Rat
Disponibilidad | disponibilidad de 1 rate
de inventario productos mayor al 90
%

Disminuir el nivel de Rotacién de inventario

Rotaci6n de Inventario en la cadena
inventario L =
de suministros

o .
Confiabilidad y | Confiabilidad en la % Pedidos entregados a Tiempo

rapidez entrega superior al 98 %

Una vez definidos los objetivos, se definen a los directos responsables
del cumplimiento de los mismos: Jefe de Logistica, Jefe de Produccion,
Gerente de Ventas y Gerente Financiero. Dichos gerentes seran parte
del equipo responsable de la ejecucion del proyecto y trabajardn en

coordinaciéon con el Champion.

Presentacion general de la Filosofia TOC

La presentacion de la TOC es parte fundamental para que la mayoria de
los integrantes de la compafiia acepten la aplicacién de la metodologia.
Dicha presentacion debe ser expuesta a todos los empleados y se
debera mostrar entre otras cosas: definicibn de las restricciones,
mediciones a ser utilizadas de ahora en adelante, metodologia S-DBR y

el impacto en la estrategia organizacional.
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Es recomendable presentar una visibn general de cOmo opera
actualmente la compariia y como operara después de la implementacion

(figura 5.1).

Cadena de suministros actual (Produce para mantener stock)

Exceso de SKUs.
Faltantes de SKUs

== ==
Venta
Punto ﬂ T

Venta

—(99

Central WemE

— (|3

\E@g

Pérdida por ventas
no realizadas y Altos
costos de inventario

Fabrica

Punto
Venta

Cadena de suministros propuesta (Produce para alta disponibilidad)

Punto g Pocos excesos.
Venta

Pocos faltantes
Punto g
Venta

Bodega Punto g

Vent:
Central e

Punto g

Venta

Mayores ventas y
Menores costos

oOO

Fabrica

Punto

Venta

FIGURA 5.1 Vision general de los objetivos a alcanzar
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Desarrollo del plan de implementaciéon
Una vez que la meta que se pretende alcanzar es conocida por todos se
puede proceder a seguir el plan de implementacion detallado que sera

desglosado en los puntos posteriores.

Cabe recalcar que el sistema de produccion TOC que se detallara en el
siguiente plan de implementacion esta basado en el sistema S-DBR, es
decir se asumira que la restriccion del sistema es el mercado, lo cual es
factible debido a que en el analisis de los equipos (punto 3.10 del
Capitulo 3) se pudo constatar que ninguno tiene una utilizacion del 100%

y por lo tanto no son restricciones, sino mas bien RCR’s.

El arbol de estrategia y tacticas que se utilizarda en ACEROS S.A. se

muestra en la figura 5.2.

Vision Viable

Ventaja
Competitiva en la
Rotacion de
Inventario

Ventaja

Ventaja
Competitiva
Confiabilidad

Competitiva
Rapidez

FIGURA 5. 2 Arbol de estrategia y tacticas para ACEROS S.A.
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Al momento de la implementacion se debe tener en cuenta que la
aplicacion de la metodologia basada en TOC implica un cambio total de
paradigmas; por eso se debe tener la fuerza necesaria para ejecutar los
cambios necesarios y se debe contar con el personal capacitado para

llevar a la practica la toma de decisiones.

5.1. Ventaja competitiva en la rotacién de inventario

Una empresa que produce para inventario (MTS) puede obtener
una ventaja competitiva decisiva frente a sus competidores, si
establece con sus clientes una “sociedad" que provea a estos
altimos, de vueltas de inventario superiores (mejor disponibilidad
junto con una reduccién sustancial de inventarios), cuando el resto

de los parametros se mantienen igual.

El supuesto basico de la teoria de restricciones es que: cambiar de
un modo de operacion basado en pronosticos a un modo de
operacion basado en consumo, incrementa draméaticamente las
vueltas de inventario (reduce los faltantes a la vez que reduce el

inventario).

En esta seccién se presentaran los componentes de la ventaja

competitiva de rotacion de inventario y se describirda, paso a paso, el
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procedimiento que DEBE seguir ACEROS S.A. para desarrollar las
capacidades que le permitan implementar una “exitosa sociedad”
con suficientes clientes, que esté basada en el suministro de

acuerdo al consumo.

Ventaja Competitiva:

Rotacion de
inventario

! CONSTRUIR | CAPITALIZAR
Producir para Venta de la Rotacidn
Disponibilidad de Inventario

FIGURA 5. 3 Componentes de la
ventaja competitiva de rotacion de
inventario
Una ventaja competitiva decisiva de rotacién de inventario es el

resultado de una exitosa ejecucion de dos etapas: Construir y

capitalizar, tal como se aprecia en la figura 5.3.

El construir, esta asociado a la alineacion de la cadena de
suministros con la demanda del mercado y a la correcta reparticion
de capacidad productiva tanto a las sociedades para MTA como

para las MTO. Capitalizar, esta asociado a la venta de la rotacion de
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inventario a los clientes. De manera implicita se encuentra la etapa
de sostener la cual evita que la compafiia colapse por falta de

monitoreo de la capacidad productiva.

5.1.1. Producir para disponibilidad

La primera area de accion a llevarse a cabo al momento de
la implementacion, esta relacionada con la construccién de
las bases operacionales, y tal como se muestra en la figura
5.3 consiste en alinear la cadena de suministros de tal

manera que se pueda producir para disponibilidad.

En vista de que ACEROS S.A. es una compafia que atiende
a grupos de clientes distintos debera operar simultaneamente

dos sistemas distintos; producir bajo pedido (MTO) y producir
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para disponibilidad (MTA); por esta razon es fundamental

manejar apropiadamente las capacidades de los recursos.

Para que ACEROS S.A. pueda producir para disponibilidad,
es necesario que la compafia implemente las nueve sub-

entidades mostradas en la figura 5.4.

2. Asignar

capacidad para 3. Crear los

1. Establecer las

Bodegas MTA nventarios iniciales

5. Gerenciar las 6. Mantener los
prioridades de niveles correctos
produccién de inventario

4. Reposicién por
Consumo

7. Encontrary
MEREETIES
pertubaciones en
el flujo

8. Monitorear la 9. Explotar la
apacidad asignada capacidad
para MTA protectiva

FIGURA 5. 4 Sub-entidades a desarrollar que
permitiran producir para disponibilidad
Una vez implementada por completo cada sub-entidad, la
compariia operara con un sistema de distribucion PULL y
mantendra inventarios apropiados en las bodegas al mismo
tiempo que suficiente capacidad protectiva se reserva para

servir a las "sociedades".
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Establecer las bodegas
Mientras mas largo es el tiempo de reposicion, los inventarios

son mayores y mas alto es el riesgo de sufrir agotados.

Con el fin de reducir ese tiempo es sumamente importante
contar con bodegas con el espacio apropiado, ubicadas en el
lugar adecuado y con los niveles correctos de inventario; de
esta manera el tiempo de reposicion se reduce solamente al

tiempo de transporte desde la bodega.

El Jefe de la cadena de abastecimiento:

e Define si las bodegas con las que cuenta la compafiia
son suficientes para albergar la cantidad correcta de
inventario. En caso de no ser asi, debera realizar los
arreglos necesarios.

e Adquiere espacio de bodega en las regiones apropiadas

en caso de ser necesario.

Asignacion de capacidad para MTA
Tal como se presentd en el capitulo anterior, la compaiiia
atiende a distintos tipos de clientes, por lo que resulta

necesario repartir la carga (capacidad) de cada centro de
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trabajo atendiendo de esta manera, sin ningun problema, a

las sociedades MTA y la confiabilidad en la entrega de los

clientes MTO se sostenga.

El Jefe de produccion:

1.

Junto con el departamento de ventas identifican los tipos
de clientes con sus respectivas necesidades.

Establece la capacidad necesaria para atender el
mercado MTA calculando el consumo promedio diario
para cada SKU (un mes).

Reserva un 20% de capacidad protectora lo cual le
permitira reaccionar frente a cualquier cambio en la
demanda (figura 5.5).

En caso de surgir algin nuevo cliente MTA define, junto
con él, cudles serian los consumos promedios diarios
(figura 5.6) y resta la capacidad requerida para esa
“sociedad” a la capacidad asignada a los pedidos MTO.
Utiliza la capacidad sobrante para atender los pedidos

MTO.
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Asignacion de capacidad

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

% de
cidad
protectiva

% de Capacidad de Cada centro

FIGURA 5.5 Ejemplo de asighacién de
capacidad de un recurso
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60 u = Capacidad
Protectiva

40 (+20%)

20

O 77—
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FIGURA 5. 6 Asignhacion de capacidad para clientes
nuevos

Creacioén de los inventarios iniciales
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Para cada uno de los clientes MTA es necesario contar con

un nivel de inventario que permita atender sin ningun

problema a este tipo de sociedades.

» Inventarios objetivo de la bodega central

Analista de datos de produccion

1. Determina el tiempo histérico de reposicion (t) para
cada SKU (tiempo entre pedidos + tiempo de

produccion).

Jefe de cadena de abastecimiento

1.- Determina el promedio (D) y desviacion estandar de la
demanda diaria de cada SKU.
2.- Calcula el nivel objetivo diario para cada SKU

utilizando la expresion:

» Inventarios objetivo de los almacenes

Jefes de almacenes
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1. Definen el nivel de inventario objetivo para cada SKU
en su almacén (punto de venta) utilizando Ia

siguiente expresion:

Donde:

D: Demanda diaria promedio del SKU.

Tt: Tiempo de transporte de la bodega central al
punto de venta.

c: Desviacién estandar de la demanda diaria del

SKU.

2. Reportan diariamente a bodega central el consumo
de sus SKU'’s (esto puede hacerse utilizando algun

software).

» Clientes Nuevos

En el caso de nuevos clientes es importante conocer las

tasas de consumo esperadas para cada uno de los

productos.
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Una vez conocida la tasa de consumo, establezca los
niveles de inventario objetivo de la misma manera como

se procedi6 a sacar para los demas SKU’s.

El inventario inicial sera programado en el piso de
produccion de acuerdo al nivel de carga que haya en el
recurso involucrado; basado en esa fecha, el
departamento de ventas informard cuando se puede

empezar a proveer el servicio a ese cliente.

Reposicion por consumo

Todos los embarques que se hagan a algun punto aguas

abajo se hacen sélo basados en reposicién por consumo.

Jefe de sistemas de informacién

1. Asegura que la firma cuente con la tecnologia necesaria

para transferir la informacion del consumo diario entre los
distintos eslabones de la cadena de suministros (figura

5.7).
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Flujo de Informacion
de demanda

Fébrica Bodega Punto de
Central Venta

"

Politica de Reposicion

FIGURA 5. 7 Flujo de informaciony
de productos

Jefe de cadena de abastecimiento

1. Supervisa constantemente que la informacion de la
demanda diaria fluya de la manera apropiada entre los
distintos eslabones de la cadena de suministros.

2. Para reducir los costos asegura el envio de camiones
llenos con la variedad de SKU’s requerida.

3. Establece los tamafios minimos de lote u ordenes de
produccion de tal manera que sean razonables y no
causen caos en la planta.

4. Establece una politica de reposicion en toda la cadena
de suministros en la cual cada eslabén sélo repondra el

consumo de un punto aguas abajo (Figura 5.7).
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» Reposicion a los puntos de venta
Para poder asegurar una alta disponibilidad de los
productos es necesario alinear también los puntos de
venta de la compafia; proveyéndoles una cantidad
relativamente pequefia de inventario que a la vez sea

apropiada para garantizar un mayor nivel de servicio.

Jefe de cadena de abastecimiento

1. Repone diariamente el consumo de cada uno de los
puntos de venta segun consideraciones que minimicen
el costo de transporte.

2. Implementa gerencia dindmica de amortiguadores
para reducir el exceso de inventario.

Gerenciar las prioridades de produccién

La cantidad de inventario en bodega esta sujeta a la
variacion del consumo, por eso es necesario que las 6rdenes
liberadas en el piso de produccion sean un fiel reflejo de la

necesidad actual de dichos productos.

Coordinador de producciéon

1. Libera 6rdenes de produccion para los SKU’s en bodega

central que poseen un nivel de inventario por debajo del
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objetivo respectivo (figura 5.8), tomando en cuenta las
consideraciones del lote técnico y las Ordenes
previamente lanzadas.

“Congela” aquellas ordenes en el piso de taller que
fueron lanzadas para SKU’s cuyo nivel es superior al

objetivo respectivo (figura 5.8).

Ordenes a ser
"congeladas"

= = = = =
SKU775 1.600 1.134 EXCESO
SKU776 0 0
sKuzzz—" | 2.352 1.932 EXCESO
SKU778 N 21 321 ¥ LIBERAR ORDEN
<_§Ku779 A 350 566 39% LIBERAR ORDEN

N Ordenes a

ser liberadas

FIGURA 5. 8 Gerenciar las prioridades de
produccion

Mantener los niveles correctos de inventario
Los niveles objetivos de inventario deben ser constantemente
monitoreados en las distintas localidades y de ser necesario
ajustados al nivel adecuado para lo cual debera aplicar

Gerencia de Amortiguadores (BM).

» Sistema de manejo de inventarios
Si el sistema no se ajusta permanentemente a los niveles

de consumo, es muy probable que se pierdan ventas o
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gue exista un exceso de inventario; por esa razon es
necesario que se disefie un mecanismo automatizado
que permita a la compaifia obtener rapidamente los

niveles de inventario objetivo.

El sistema automatizado que ajuste los niveles objetivos
de inventario debe ser implementado tanto en la bodega
central como en cada uno de los puntos de venta y debe

ajustarse de acuerdo al consumo real.

Si el inventario en mano pasa mucho tiempo en la zona
roja (figura 5.9), el nivel objetivo de inventario es
incrementado en el tamafio equivalente a una zona (1/3)
del nivel objetivo de inventario actual (figura 5.10). Si
pasa mucho tiempo en zona verde, el nivel objetivo se

reduce en el tamafio equivalente a una zona.
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FIGURA 5. 9 Inventario en zona de riesgo
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FIGURA 5. 10 Ajuste de nivel
de inventario objetivo
En el caso que el nivel objetivo de inventario sea
incrementado, el embarque correspondiente debe incluir
lo que se vendi6 mas la cantidad necesaria para el

incremento del nivel objetivo. El sistema debe esperar
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que el embarque arribe antes de comenzar a darle

seguimiento al inventario para un nuevo ajuste.

Si al contrario, el nivel de inventario objetivo es
disminuido, el sistema debe esperar a que el inventario
en mano se reduzca para estar nuevamente en la zona
verde antes de comenzar a dar seguimiento para un

nuevo ajuste del nivel objetivo de inventario.

9000
8000 _
w 7000
Z 6000 —¥—STOCK
£ 5000
8 4000 El nivel de
S / Inventario
S 3000 debe
& 2000 permanecer la
~———— mayor parte
1000 del tiempo
entre la franja
0 rojayla
12345678 91011121314151617 amarilla
DIAS

FIGURA 5. 11 Zona segura de movimiento de los
niveles de inventario
La curva de nivel de inventario deberia lucir en la mayor

parte del tiempo tal como lo mostré la figura 5.11.

» Expeditar — Acelerar
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Debido a que los niveles objetivos de inventario son
definidos a base de la informacién estadistica, se pueden
presentar oportunidades de venta en las cuales se
debera utilizar la opcion de obtener los bienes mucho
mas rapido pero a un costo mas alto. Por esta razon la
comparfia debe estar preparada para reaccionar de
manera rapida y eficiente a las sefales que indiquen la

necesidad de tener mas inventario.

La opcion de expeditar se considera viable en los

siguientes casos:

- Cuando se identifica que dicho aumento en la
demanda se debe a causas comunes mas grandes
de lo usual y no por causas especiales.

- Cuando el costo de obtener los bienes mas rapido es
menor que las potenciales pérdidas por ventas.

- Cuando es mas barato que correr el riesgo de perder
ventas cuando el inventario en mano permanece por

mucho tiempo en la zona roja.

Usualmente es mucho mas barato expeditar que

incrementar el nivel objetivo de inventario de manera
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innecesaria. S6lo cuando existan causas especiales que,
a pesar de expeditar, mantengan el inventario en mano
por mucho tiempo en la zona roja, se debera incrementar
el nivel de inventario objetivo; debido que al final va a
resultar mas barato que estar constantemente

expeditando.

Si el sistema sugiere que el nivel objetivo de inventario
debe ser incrementado, no lo haga inmediatamente ya
gue eso resultard muy costoso para la compaiiia; en
lugar de eso, expedite la diferencia entre el inventario en
mano Yy el limite de la zona roja (figura 5.12). Es muy
probable que en el futuro esa cantidad que fue
expeditada no se vuelva a pedir. Analice las causas por
las cuales se registr6 ese incremento en la demanda,
usualmente son debido a ofertas u ocasiones especiales,

descuentos de bienes complementarios, etc.
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FIGURA 5. 12 Cantidad a expeditar

Solo si después de un tiempo de reposicion desde que
ha llegado la orden expeditada el sistema indica que el
nivel objetivo de inventario debe ser incrementado (figura
5.13), lo puede realizar; el nuevo pedido se ejecutara de
la manera convencional y el inventario necesario para
salir de la zona roja deberda ser solicitado por medio de la

expeditacion.
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FIGURA 5. 13 Cuéando incrementar el nivel objetivo
de inventario
» Ajustar para los cambios bruscos de demanda
El sistema de amortiguadores debe ser capaz de manejar
efectivamente los picos significativos de demanda que,
como es normal, se pueden presentar en cualquier
momento. Generalmente estos picos demanda son
generados por promociones, fin de mes, dias especiales,

etc.

En vista de que el sistema de Gerencia de
Amortiguadores se limita a dos intervalos de reposicion
(uno para monitorear y otro para reaccionar) y en la

mayor parte de los casos estos picos de demanda no



124

duran mas de eso; resulta imprescindible que exista la

comunicacién entre los departamentos.

Entonces:

1. Defina con su grupo de trabajo cuales son los
potenciales situaciones que pueden generar un alza
en la demanda.

2. Asegurese de proveer al sistema de Gerencia de
Amortiguadores los cambios conocidos en la
demanda; es decir, el tiempo y magnitud del cambio.

3. Si el incremento en la demanda que se puede generar
es menor al 30% del nivel objetivo de inventario, no es
necesario que se ajuste el nivel de inventario; debido a

gue las mejoras a obtenerse son minimas.

Encontrando y manejando las perturbaciones en el flujo

Un buen flujo es considerado por produccion como el
elemento mas importante bajo su control para mejorar la
disponibilidad. Para cumplir esta entidad se debe trabajar en

los siguientes puntos:
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» Encontrar perturbaciones al flujo

Coordinador de produccion

1.

Identifica los centros de trabajo que tienen colas de
WIP cronicas.

Prioriza las colas de WIP de acuerdo al tiempo de
ciclo de las mismas. La mas critica sera aquella
donde los flejes o tubos deban esperar mas tiempo
antes de ser procesados.

Asegura que el centro de trabajo mas critico no esta
ocioso durante los cambios de turno y comidas.
Descarga trabajo del recurso critico a alguno con
capacidad excedente.

Emplea técnicas LEAN para reducir los tiempos de

detencion del equipo critico.

» Manejar las perturbaciones al flujo

Coordinador de produccién

1.

Afade el campo PERTUBACIONES en el programa
de liberacién de 6rdenes de produccién (figura 5.14).
Esto le permitira conocer por qué esta retrasada una

orden.

. Registre el tiempo real de realizacién de cada orden.
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3. Para tiempos de realizacion mayores a 2/3 del tiempo
promedio de produccién (color de prioridad Rojo):
Coloque dichas perturbaciones en el banco de

PERTURBACIONES RELEVANTES.

Programa de Liberacion de
ordenes de Produccion

FROD EFRIORID FERTURE 0
w* il v L d PROD Ld PROD ADCRA -

01042010 1 [SKUTTE ESTANDAR T4 96% FALLA ELECTRICA
01/04/2010 2 |sKUBEs ESTANDAR J4 58% FALLA MECANICA
01/04/2010 3 |SKUS0Z Campo de 1 8 FALLA ELECTRICA
08/04/2010 4 gusrs Perturbaciones 65% FALLA MECANICA
08/04/2010 5 |skusos 3 6 FALLA MECANI

FIGURA 5. 14 ICampcl) "perturbacione
programa de liberacion

4. Realice un anadlisis de PARETO semanal de las

perturbaciones relevantes para identificar las fuentes

principales (figura 5.15).

Perturbaciones
3 relevantes

P1 P3 T2 T3 T4

| W FALLA ELECTRICA  m FALLA MECANICA PROBL DE CALIDAD |

FIGURA 5. 15 Analisis gréafico de las
perturbaciones al flujo
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5. Guie equipos de mejora multifuncionales para eliminar

las fuentes de perturbaciones.

El objetivo fundamental de realizar este andlisis de
PARETO tomando como base las “perturbaciones
relevantes” es enfocar los proyectos de mejora tales
como “Seis Sigma”, “6 S”, TPM, “SMED”, etc., en
aguellas causas que impiden que la compaiiia logre
un mayor trdput; es decir centrarse en eliminar las
restricciones que impiden el flujo apropiado de la
compafia. De esta manera sera el sistema quien
indiqgue en donde se deben enfocar los proyectos de
mejora en vez de lanzar proyectos individuales para

cada area como comUnmente se hace.

Monitorear la capacidad asignada para MTA

Es sumamente importante monitorear la capacidad asignada
para los pedidos de tipo MTA debido a que comunmente los
clientes cambian en cuanto al consumo y frecuencia lo cual
puede provocar que la capacidad asignada sea demasiado
alta y consecuentemente las fechas para Ordenes bajo

pedido sean mas largas de lo necesario; mientras que si la
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capacidad asignada para pedidos MTO es demasiado baja,

algunas ordenes de este tipo pueden ser entregadas tarde.

Jefe de produccion

1. Consigue la informaciéon de los consumos diarios (ej.: un
mes) de los SKU’s de todos los clientes.

2. Ajusta periodicamente (ej.: cada mes) la capacidad total
asignada para MTA, con su respectiva capacidad
protectiva, al consumo promedio total de los clientes.

3. Calcula la capacidad necesaria para cada RCR.

Explotar la capacidad protectiva

Si bien la capacidad protectiva para atender a los clientes
MTA es esencial para asegurar una alta disponibilidad, es
muy probable que esta capacidad quede ociosa por algun
tiempo lo cual significa que se estarian perdiendo

oportunidades de ventas adicionales.

Coordinador de produccion

1. El departamento de produccion valida el supuesto de que
existe capacidad ociosa en algun RCR antes de lanzar

alguna oferta al mercado.
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Gerentes de ventas

1.

El departamento de ventas trabajando siempre en
coordinacion con el departamento de produccion, debe
ser capaz de conseguir 6rdenes extra para aquellos RCR
gue se encuentran ociosos, lo cual generara mas truput

para la compainiia.

Una manera efectiva de reemplazar un amortiguador de

capacidad es reemplazandolo por uno de inventario en el

caso de ordenes extra MTA o de tiempo en el caso de

ordenes extra MTO.

>

Ordenes extra MTO
Es sumamente importante que las fechas que la
compafia estd dando se cumplan sin importar el

consumo que se realice de la bodega.

Lo mas importante al aceptar pedidos MTO extra es

satisfacer dos reglas basicas:

a) Asegurar que no se causen perturbaciones al flujo de
la operacion normal.

b) Mantener el compromiso a esas érdenes extra.
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Con el objetivo de satisfacer estas dos reglas la

compaifiia debe hacer lo siguiente:

Coordinador de la produccion

1. Define la fecha prometida al cliente, la cual debera

ser igual a un plazo estandar de entrega mas un

amortiguador de produccion (figura 5.16).

100%

50% Plazo estandar (FIE)

a o
AMOTTgL

"

25%

Fechapr
al cliente

0%
Hoy 1 Cz)\ 3 4 5 &
3 Fechade

of

8

mMTA

HTO

metida

Dias

liberacian

FIGURA 5. 16 Promesa de entrega para 6rdenes
extra MTO

2. Determina el indicador “Fecha interna de entrega”

(FIE) que es igual a la fecha actual (fecha de la

venta) mas un plazo estandar de entrega. Antes de

alcanzar la FIE las 6rdenes tendran una prioridad de

color celeste las cuales seran ignoradas por los

operarios de produccion a no ser que el recurso se
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encuentre ocioso. Si la orden no es procesada hasta
gue alcance la FIE entonces adquirird los colores
tradicionales de los amortiguadores (verde, amarillo,
rojo 0 negro).

3. Define la fecha de liberaciéon de la orden como la
igual a la resta de medio amortiguador al frente de

carga del recurso respectivo.

> Ordenes extra MTA
Si una vez que se esta aprovechando la capacidad extra
en ordenes MTO, se percata que aun se cuenta con
capacidad ociosa, quiere decir que todavia existen
oportunidades que se puedan aprovechar; por lo tanto
otra manera de aprovecharlas es vendiendo Ordenes

extra de productos MTA.

Este tipo de productos deben ser atractivos para
mercados segmentados que quizds estén dispuestos a
comprarlos a precios reducidos; debido a que lo que se
explota no es mas que capacidad sobrante, entonces la
empresa no corre ningun riesgo. Proceda a realizar lo

siguiente:
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Jefe de produccion

1. Crea codigos diferentes para estos SKU'’s.

2. Establece niveles objetivos de inventario.

Coordinador de la produccion

1. De igual manera que se realiz6 con las 6rdenes extra
MTO, libera las 6rdenes al piso de produccién con una
prioridad celeste. El personal debe ser entrenado para
ignorar las ordenes de este color a no ser que no
exista mas productos que procesar.

2. Para cada SKU libera una orden por el nivel objetivo
establecido. Con el fin de no alterar las operaciones
internas del departamento de produccién, el
departamento de ventas solo debe aceptar pedidos

cuando exista inventario “en mano” para estos items.

5.1.2. Venta de larotacion de inventario

Ahora gue ya se han establecido las bases operacionales
gue permitirAn a la compafia tener una mayor flexibilidad
con respecto a las necesidades reales de sus clientes,

entonces es momento de lanzar al mercado la oferta de
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“Vueltas de Inventario” la cual permitira capitalizar las

ganancias gue tanto se esperan.

Para desarrollar de manera adecuada la venta de la rotacion
de inventario se deben realizar cada una de las sub-

entidades mostradas en la figura 5.17.

Ventaja
Competitiva:

Rotacién de
inventario

CAPITALIZAR

Venta de la
Rotacion de
Inventario

Definicion del Proveer un
Mercado servicio superior
Objetivo a los clientes

Expandiendo
el negocio

Disefio

Ejecucion de

detallado de Ry

la Oferta

FIGURA 5. 17 Sub-entidades de la venta de la
rotacion de inventario
Definicion del mercado objetivo
Trabajar con prospectos equivocados no solo que es un
desperdicio de recursos valiosos, sino que ademas podria

crear la idea de que el camino que se estd tomando es
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incorrecto; por esa razén se debe definir bien a los clientes a

los cuales se va a presentar la oferta.

Gerente de ventas

1.- Elabora una matriz de seleccion de los prospectos
(clientes) mas adecuados para la oferta de vueltas de
inventario, de acuerdo a los siguientes criterios:

a) Numero de SKU'’s relevantes del prospecto.

b) Margen entre el precio de compra vs. el precio de
venta.

c) Las vueltas de inventario actual del prospecto.

d) La dispersion geografica de los prospectos.

e) Condiciones de negocio (tipo de productos /

condiciones).

2.- Prioriza los prospectos de acuerdo a los “estados

esperados” de los criterios mostrados en la tabla 18.

TABLA 18 Criterios para priorizar
prospectos para la oferta de rotacién de

inventario
CRITERIO ESTADO ESPERADO
Numero de SKU's relevantes Alto
Indice de rotacién de inventario Bajo
Margen de ganancia del prospecto Alta
Ubicacion del prospecto Cercana
Condiciones de negocic Favorables
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Disefo detallado de la oferta

Departamento de ventas

1. Faculta a un equipo para construir los detalles de la oferta
de vueltas de inventario.
2. El equipo seleccionado prepara la presentacion de ventas
haciendo énfasis en los puntos sefialados en la tabla 19.
TABLA 19 Puntos fundamentales en la

presentaciéon de la oferta de rotacion de inventario
a los clientes

No. TEMAS
1 Aclarar el impacto esperado en el ROl del cliente
2 Definir ampliamente los beneficios para la compania
3 Asegurar gue la oferta es facil de seguir e implementar

Ejecucion de las ventas

Dado que el personal del departamento de ventas de
ACEROS S.A. no estd acostumbrado a una oferta que es
poco convencional (basada en el aumento de vueltas de
inventario del cliente), la compafiia debe invertir tiempo y
entrenamiento apropiados para re entrenar al personal de
ventas. El objetivo de esta entidad es que los vendedores se
vuelvan altamente exitosos en la venta de tratos de vueltas

de inventario a los clientes.
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Para implementar exitosamente este punto, se deben

desarrollar las siguientes sub-entidades:

» Fuerza de ventas adecuada

Departamento de ventas

1. Dedica personal responsable para la venta de la oferta

derivada de la ventaja competitiva decisiva.

Lider del proyecto

2. Capacita al personal de ventas seleccionado en la
l6gica de causa-efecto de la oferta, para vender de

forma correcta el trato de negocio.

» Disefo del proceso de ventas:

Departamento de ventas

1. Define un procedimiento claro acerca de que lo que
debe hacer un vendedores de la compafiia para cerrar

tratos de negocio con los clientes.
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» Maestros en la esencia de la venta:

Departamento de ventas

1.

Organiza talleres periddicos de capacitacion a los
vendedores, que consisten en hacerlos jugar roles
intensos y numerosos, similares a los que pueden
presentarse en una venta real.

Destina a cada vendedor experimentado, en venta
TOC, un vendedor en entrenamiento, a fin de que este
altimo obtenga experiencia en campo.

Revisa y mejora semestralmente el proceso de ventas

de la compafiay las prioridades de los prospectos.

» Gerencia del porta-folio de ventas:

Departamento de ventas

1.

Lanza al mercado s6lo el numero de ofertas que su

personal esta en capacidad de manejar.

. “Ahoga” la liberacion de nuevas ofertas hasta concluir

alguna de las previamente lanzadas al mercado.

. Da seguimiento a cada oferta hecha.

Identifica aquellas ofertas que no “rinden frutos” al final
de un cierto plazo previamente establecido, vy

determina las causas de dicha demora.
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5. Expedita las ofertas lanzadas de acuerdo a su tiempo
de permanencia en el mercado (fecha actual menos
fecha de lanzamiento).

6. Establece indicadores mensuales para medir la
efectividad de las ofertas hechas por cada segmento
de mercado y categoria del producto.

7. Da retroalimentacion trimestral al departamento de
marketing.

8. Vuelve al paso 1.

Proveyendo servicio superior a los clientes

La compafia debe asegurarse que los clientes que

aceptaron la oferta de vueltas de inventario mejoren

draméaticamente sus vueltas de inventario ROI.

1. Disefie la estructura operativa que le permita obtener la
informacion de las ventas diarias (software, redes, equipo
de computacion, etc.).

2. Forme un equipo capaz de convencer a los clientes de la
conveniencia de trabajar bajo el sistema de reposicion

diaria.
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3. Implemente en cada uno de los centros de venta de los
clientes el mismo modelo de reposicidon que se instalo en

las bodegas regionales/puntos de venta.

Expandiendo el negocio
Una vez que los clientes se dan cuenta de que la oferta de
vueltas de inventario da resultados, se abren las puertas para
seguir expandiendo la venta de otros productos que antes no
se ofertaban, cobertura de puntos de venta, nuevos clientes,
etc.; es decir se crea una relacion ganar-ganar. La compaifiia
debe capitalizar su servicio de vueltas de inventario
superiores:

1. Relnase constantemente con sus clientes y mida los
beneficios obtenidos del sistema implementado.

2. Demuestre a los clientes los beneficios de vender los
productos de la compafiia e introduzca nuevas familias
de productos.

3. Centre sus esfuerzos en adquirir nuevos clientes que
sean distribuidores debido a que el efecto agregado de la
demanda permite disminuir la variabilidad de la demanda
del centro de distribucién y por lo tanto disminuyen los

faltantes y agotados.
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5.2. Ventaja competitiva en la confiabilidad

En esta seccidon se presentardn los componentes de la ventaja
competitiva de la confiabilidad y se describir4, paso a paso, el
procedimiento que DEBE seguir ACEROS S.A. para desarrollar las
capacidades que le permitan implementar esta estrategia. La figura

5.18 muestra los componentes de la estrategia.

Ventaja
Competitiva:
Confiabilidad
_J
1
| 1 1
! CONSTRUIR | ' CAPITALIZAR ' SOSTENER |

Er;;c;er;g;(s) @ Venta de la Acomodar el
sorprendentes Confiabilidad crecimiento

FIGURA 5. 18 Componentes de la ventaja
competitiva de confiabilidad

5.2.1. EAT sorprendentes

En esta entidad se busca que la compafia desarrolle una
serie de acciones que le permitan lograr entregas a tiempo
mayores al 98%. Estas acciones se plasman como sub-

entidades y se muestran la figura 5.19.



Ventaja
Competitiva:

Confiabilidad

! CONSTRUIR

Entregas a tiempo
sorprendentes.

Ahogar la entrada

Control de Carga

POOGI - Mejorar
el flujo
sistematicamente
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Administrar las

prioridades

Manejar los RCR

FIGURA 5. 19 Sub-entidades a desarrollar para
lograr entregas a tiempo sorprendentes

Ahogar la entrada

Tener demasiadas oOrdenes en el

piso de produccion

enmascara las prioridades, promueve el comportamiento de

Optimos locales y por lo tanto prolonga el tiempo de

respuesta rompiendo significativamente con el desempefo

de entregas a tiempo (EAT). Por esta razén el piso de

produccién debera estar poblado solo de las 6rdenes que

tienen que ser completadas en un horizonte predeterminado.
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» Establecer amortiguadores de produccién

Departamento de ingenieria:

1.- Determina los tiempos de ciclo actuales para cada
linea de produccion de la planta.

2.- Calcula amortiguadores de tiempo para cada linea de
produccion estableciéndolos iguales al 50% del

tiempo de ciclo correspondiente.

» Generar programa de liberacion

Departamento de produccidn:

1. Implementa un programa computarizado de control de
inventario y de liberacion de 6rdenes de produccion
(ver sugerencias en APENDICES C vy D).

2. Libera las 6rdenes al piso de planta solo un tiempo de
amortiguador antes de la fecha de entrega. Con esto

se logra congelar el WIP.

» Obedecer al programa de liberacién

Departamento de produccién:

1. Da una explicacion al personal de planta de como se
espera que el nuevo programa de liberacién afecte su

trabajo una vez implementado.



143

2. A menos que aspectos técnicos necesiten una
excepcion, las ordenes son liberadas estrictamente de

acuerdo con el programa de liberacion.

» Excesivo WIP

Departamento de produccion:

1. Congela las 6rdenes de WIP en exceso hasta su fecha

de liberacion en el programa.

Administrar las prioridades

De acuerdo al éarbol de estrategias y tacticas, amplia
experiencia ha mostrado que cuando el trabajo es liberado
de acuerdo con amortiguadores de tiempo, se obtienen
excelentes resultados usando un sistema de prioridades
rudimentario que esta basado sélo en el tiempo transcurrido

desde la liberacion de la orden de produccion.

El sistema de prioridades se compone del codigo de tres

colores que se mostro6 en la figura 2.9
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> Establecer el sistema BM de produccion

Debido a la variacion de la demanda, las prioridades de
las 6rdenes sobre las cuales cada area debe trabajar
pueden cambiar frecuentemente; por esta razén se hace
necesario que la compafia provea a los supervisores de
produccion la lista actualizada del estatus del
amortiguador de las érdenes de sus departamentos. Si el
trabajo pasa un tiempo no despreciable dentro de un
centro de trabajo se puede marcar el color sobre el WIP

fisico para hacer visibles las prioridades.

» Sequir el sistema BM de produccion

Los administradores de la produccién deben seguir y
exigir las prioridades de Gerencia de Amortiguadores
(Buffer Management). Periédicamente el gerente de
planta debera verificar que se siguen las prioridades
haciendo un muestreo del trabajo procesado y las colas

frente a los centros de trabajo.

Las o6rdenes con el mismo color reciben la misma
prioridad. Entre colores iguales el supervisor debera

determinar la secuencia basado en consideraciones
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locales para maximizar el flujo. Tratar de proveer sub-
prioridades dentro de un mismo color supone que uno
puede ser mas preciso que el ruido y puede violar
consideraciones de flujo. Amplia experiencia muestra que
las sub-prioridades no contribuyen a mejores resultados

sino que a lo opuesto.

Cuando las 6rdenes de amortiguadores de produccién
diferentes estan esperando el mismo recurso, usar
solamente los colores para establecer prioridades puede
conducir a deterioro de las EAT. En estos casos, usar la
fecha prometida como una segunda prioridad impide que

ocurra el deterioro.

Manejar los RCR

Las EAT no se deben poner en peligro por el surgimiento de
los RCR. Por esta razén los RCR deben ser identificados y
su capacidad efectivamente elevada. Un RCR es un recurso
donde la carga que se le impone relativa a su capacidad

disponible impide el logro de las EAT.
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En la mayoria de los casos, capacidad adicional puede ser

expuesta en un RCR por medios simples como:

- Asegurar que el RCR no toma descansos de comida o
cambio de turno,

- Descargar trabajo de los RCR a centros de trabajo menos
"efectivos" que tienen amplia capacidad en exceso,

- Usar técnicas de LEAN para reducir el tiempo de set-up en
los RCR.

- Aprobar tiempo extra para los RCR.

Cuando las EAT requeridas son sostenidas por un mes, la luz
verde es dada a ventas para masificar la oferta de

confiabilidad.

Control de carga

Ahogar la entrada de trabajo seguido de un sistema correcto
de prioridades mejora el flujo, acortan los tiempos de
respuesta y revelan amplia capacidad. Considerar la carga
del sistema al dar fechas de entrega puede mejorar todavia

mas la EAT.
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Ofrecer “tiempos de respuesta estandar” no puede coexistir
continuamente (indefinidamente) con un alto desempefio en
las entregas a tiempo cuando las ventas crecen rapidamente,
porque cuando las ventas estan creciendo rapidamente, la
carga sobre los recursos claves se incrementa. La diferencia
entre las fechas de entrega basadas en los tiempos
estandares de respuesta y las fechas reales de entrega es

inevitable.

Por esta razdn un mecanismo para que ventas pueda en
cuestion de minutos obtener y darle compromisos de fechas
a los clientes basados en la carga de los recursos debe estar
disponible. Las siguientes entidades detallan el

procedimiento:

> Establecer fechas de entrega confiables

Para establecer lo que se conoce como la fecha de
entrega confiable, la orden se ubica en el primer puesto
disponible en el RCR, y a este instante de tiempo se le

adiciona medio amortiguador de produccion.
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> No desperdiciar oportunidades de RR

Dar fechas de entrega basadas en la carga puede
resultar en tiempos de respuesta cortos. Y dar algo gratis
pone en peligro la habilidad de poder cobrarlo. La
compafia no debe desperdiciar la oportunidad de
comandar premios elevados por tiempos de respuesta

mas cortos.

La fecha prometida al cliente es por lo tanto la fecha
actual mas el valor mas largo entre: el tiempo estandar
de respuesta (tiempo estandar de entrega ofrecido al
mercado) y el primer puesto disponible en el RCR mas
medio amortiguador de produccién (fecha de entrega

confiable) tal como se muestra en las figuras 5.20 y 5.21.

100%

uMTA
75%

uMTO

50%

Capacidad del RCR

PlE?’.O estan Plazo estandar

LN mayor 2l frents da
- cargs+ madio
amaortiguador
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1 2 3 4 5 6 7 3 prometidz

FIGURA 5. 20 Fecha de entrega confiable (1)
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FIGURA 5. 21 Fecha de entrega confiable (2)

En ciertos casos en los cuales el compromiso de la orden
se definid segun el tiempo estandar de respuesta y la
orden podria ser entregada antes, el amortiguador de
embargue se incrementa en un valor que es la diferencia
entre el tiempo estandar de entrega y el tiempo de

produccion; a este tiempo se lo conoce como “slack”.

POOGI - Mejorar el flujo sistematicamente

Las perturbaciones dentro del sistema de produccion son la
causa del incumplimiento del objetivo de la empresa. Por
esto, se debe llevar un control de las causas que provocan
estas perturbaciones y crear grupos de mejora que lleven a

cabo acciones correctivas.
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La causa para cada interrupcion no trivial (cada atraso de
1/10 del tiempo de amortiguador de produccion) es reportada
y guardada en el banco de interrupciones (de la misma
manera como se lo detall6 en la ventaja competitiva de la
rotacion de inventario). Una causa para una interrupcion es la
respuesta a la pregunta, "¢Qué esta esperando la orden de

trabajo?"

Equipos de mejoramiento inter-areas deben ser guiados a
tomar acciones prudentes para eliminar las fuentes mayores

de interrupciones que ponen en peligro la entrega a tiempo.

Venta de la confiabilidad

Una vez que la compafiia ha mejorado significativamente el
nivel de servicio, se ha revelado capacidad sobrante y el
tiempo de reposicion ha disminuido, la compafia debe
alinear su forma de operar en marketing y ventas para
sacarle todo el provecho a la oferta de confiabilidad lo mas

rapido posible.
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De la misma manera como se realiz6 con la venta de la
“‘Rotacion de inventario”, se necesita capacitar al personal lo

cual es una inversion en tiempo que no debe esperar.

Para obtener el maximo provecho a la venta de la
confiabilidad, es necesario desarrollar las sub-entidades

mostradas en la figura 5.22.

Ventaja
competitiva:

Confiabilidad

! CAPITALIZAR

Venta de la
confiabilidad

Definicion de Disefio . ., Expandir la
Ejecucion de
base de

mercado detallado de la
objetivo oferta negocio

ventas

FIGURA 5. 22 Sub-entidades a desarrollar para una
adecuada venta de la confiabilidad de entregas

Definicién de mercado objetivo

Departamento de ventas:

1. Identifica los prospectos para los cuales la confiabilidad

no representa una ventaja competitiva y los descarta.



152

2. Reconoce a aquellos prospectos que a pesar de valorar
la confiabilidad, representan un alto riesgo o0 que

requieren de mucho esfuerzo.

Para poder realizar dichas actividades de la manera correcta,
se deben desarrollar cada una de las siguientes sub-
entidades:

o Enfoque en confiabilidad (Repetitivo).

o Enfoque en confiabilidad (No repetitivo).

o Plan de ventas balanceado.

o Priorizacion de prospectos.

» Enfoque de confiabilidad (repetitivo)
Este punto consiste en analizar el nivel de importancia de
la confiabilidad para aquellos clientes que siempre

compran productos a la compaiiia.

Departamento de ventas

1. Analiza los distintos sectores de mercado que la
compariia atiende para reconocer para quiénes la
confiabilidad es una necesidad significativa. Este

andlisis se lo realizarda mediante una matriz de
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evaluacion de los siguientes dafios que genera el

retraso en la entrega por parte del proveedor:

o Grado en el cual sufre retrasos en el embarque a

sus clientes.

o Perturbacion del flujo de produccion.

o Acciones que debe realizar para minimizar el

dafo del retraso (aumento de inventario, multiples

proveedores, grandes pedidos por adelantado,

etc.).

o Angustia generada en las personas encargadas.

2. La evaluacién de los prospectos se realizara de

acuerdo a los “estados esperados” de cada uno de

los criterios mostrados en la tabla 20.

TABLA 20 Criterios para priorizar prospectos
para la oferta de confiabilidad en clientes

repetitivos
ESTADO
CRITERIO ESPERADO

Grado en el cual se retrasa el embarque Alto

a sus clientes

Perturbacion del flujo de produccién Alto
Acciones realizadas para minimizar los Alto
dafios ocasionados por el retraso

Angustia generada Alto

3. Examina 3 clientes por sector de mercado.
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4. Presenta un informe donde se identifican los sectores
de mercado que serian los idéneos para apalancar la

oferta de confiabilidad.

» Enfoque de confiabilidad (no repetitiva)
El siguiente punto consiste en analizar el nivel de
importancia de la Confiabilidad para aquellos prospectos
para los cuales el producto de la compafia no es mas
gue una actividad dentro de un proyecto mayor del
cliente; pero, cuando la entrega tardia de dicho producto
puede afectar la finalizacion de dicho proyecto, entonces
la confiabilidad se podria convertir en una necesidad

significativa.

El departamento de ventas

1. Analiza aquellos sectores de mercado donde las
ventas no son recurrentes para reconocer para
guiénes la confiabilidad es una necesidad significativa
mediante la elaboracion de una matriz en la cual se
evaluara el grado en el cual un retraso en la entrega

cause lo siguiente:
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o Reduccion o retraso en la obtencion de los
beneficios esperados al terminar el proyecto.

o Costos adicionales asociados con el retraso
(penalizaciones, costos de expeditar, pago por
alternativas temporales, etc.).

o Los sacrificios hechos para minimizar el dafo del
retraso (comprometer producto / especificaciones).

o La angustia personal ocasionada al cliente o a sus

representantes.

2. La evaluacion de los prospectos se realizard de
acuerdo a los “estados esperados” de cada uno de los

criterios mostrados en la tabla 21.

TABLA 21 Criterios para priorizar prospectos
para la oferta de confiabilidad en clientes no

repetitivos
CRITERIO ESTADO ESPERADO
Reduccibn o retraso de los
o Alto

beneficios esperados
Costos adicionales asociados con Alto
el retraso
Sacrificios realizados para

L o Alto
minimizar el dafio del retraso
Angustia ocasionada Alto

3. Examina 3 clientes por sector de mercado.
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4. Presenta un informe donde se identifican los sectores
de mercado que serian los idoneos para apalancar la

oferta de confiabilidad.

» Plan de ventas balanceado
Una vez identificados los sectores de mercado donde la
compaiiia puede vender la oferta de confiabilidad, el plan
de ventas de la compafia se debe enfocar en aquellos
sectores que le proporcionen los mejores retornos

econdmicos.

Departamento de ventas

Evalla los retornos y barreras para crear el plan de

ventas apropiado, dirigido a incrementar en el corto y

mediano plazo el negocio, al mismo tiempo que se

prepara el terreno para ventas mucho mas grandes en el
futuro.

o Evaluacion de los retornos:

1. La compafia, mediante la experiencia pasada,

debe reconocer los tipos de clientes/sectores

de mercado/tipos de producto que producen

un mejor Traput ($/tiempo).
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Reconoce a aquellos clientes que a pesar de
producir menos trdput al inicio pero en un
futuro le puede permitir a la compafia ganar
un buen negocio (penetracion del cliente,
establecer reputacién, ganar experiencia,
ingresos anuales estables).

La evaluacion de los retornos que podrian
generar los prospectos se realizara de acuerdo
a los “estados esperados” de cada uno de los
criterios mostrados en la tabla 22.

TABLA 22 Criterios para evaluar los

“retornos” de los prospectos para la oferta
de confiabilidad

ESTADO
CRITERIO ESPERADO
Truput ($/tiempo) El més Alto
Potencial de convertirse en gran negocio Alto

o Evaluacién de las barreras:

1.

Identifica a aquellas organizaciones grandes
gue tienen procesos de toma de decisiones
que prolongan significativamente el ciclo de
ventas.

La compaiia reconoce a los negocios de

algunos tipos de clientes /mercados /productos
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para quienes se requiere invertir en su
certificacion.

3. Analiza algunas regiones/sectores de
mercado, donde la compafia requiere mucha

menos infraestructura que en otros.

La evaluacion de las barreras, que podrian
presentarse con los prospectos, se realizard de
acuerdo a los “estados esperados” de cada uno de
los criterios mostrados en la tabla 23.

TABLA 23 Criterios para evaluar las "barreras”
de los prospectos para la oferta de confiabilidad

CRITERIO Egﬁéﬁ?\go
Tiempo de Toma de Decisiones Bajo
Inversion requerida en Certificacion La més baja
Infraestructura Requerida Baja

> Priorizacion de prospectos
Puede que a pesar de haber identificado los sectores de
mercado donde la confiabilidad es mas efectiva, los
vendedores se sientan tentados a ofrecerla a aquellos

clientes con los cuales se sienten mas comodos.
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Por eso se debe asegurar que la compafiia enfoque sus
esfuerzos en los mercados de mejor retorno. Con el fin

de lograr este objetivo, realice lo siguiente:

Departamento de ventas

1. Genera una lista de prospectos para el lanzamiento
de la oferta de confiabilidad.

2. Como resultado de los procesos de seleccidon
realizados en los anteriores puntos, genera una lista
amplia de los prospectos que pertenecen a los
sectores de mercado preferidos.

3. Define a los prospectos para la prueba inicial
(clientes representativos que los vendedores pueden
aproximar lo antes posible). Los mejores prospectos
para la “prueba inicial” son:

o Prospectos que ya se encuentran en el negocio y
gue se ajustan a la oferta de confiabilidad.

o Clientes existentes con negocios con potencial de
crecer con la oferta de confiabilidad.

o Prospectos nuevos que se ajustan a la oferta y

gue tienen un tiempo de toma de decisiones corto.
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4. Define los prospectos que se convertirdn en cuentas
claves, basados en la evaluacion de retornos y de las
barreras.

5. Da alta prioridad a aquellas cuentas clave que corren
el riesgo de perderse.

6. No expande los esfuerzos de ventas entre muchos
prospectos debido a que se pierde la atencion

necesaria.

Advertencia: si un cliente es responsable por una alta
porcién de las ventas de la compaifiia - no incremente su
participacion, debido a que eso generara una mayor

dependencia a ese cliente.

Disefio detallado de la oferta
El departamento de ventas desarrolla los detalles de la oferta
de confiabilidad, que permitan maximizar los beneficios y

minimizar los riesgos.

Departamento de ventas

1. Faculta a un equipo para construir los detalles de la oferta

de confiabilidad.
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2. El equipo seleccionado, para construir una buena oferta,
debe ser capacitado y entender en su totalidad los
siguientes cuatro elementos:

o EIl beneficio neto del cliente en relacion a una oferta
estandar-usual.

o Los beneficios para la compafiia.

o El riesgo para el cliente (relativo al riesgo que asume
con la oferta estandar).

o El riesgo para la compafiia (relativo al riesgo existente

gue experimenta la compafiia con la oferta estandar).

Si los detalles de la oferta no estan bien definidos se corre un

grave riesgo de echar a perder una gran oportunidad.

» Valor y penalidades

El Equipo de ventas define claramente:

1. Las ganancias que obtiene el cliente a través de la
oferta de confiabilidad, verbalizando el dafio causado
por las entregas tardias.

2. Determina el esquema de penalidades que esta
dispuesto a pagar la compafia por cada dia de retraso

en la entrega. El esquema de penalidades es un
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elemento clave para demostrar la confiabilidad

sorprendente.

» Términos y condiciones
Usualmente los proveedores evaden la responsabilidad
por los retrasos apoyandose en clausulas oscuras por
esta razon el “equipo” define términos y condiciones que

aumentan la confiabilidad sorprendente en la compainiia.

La forma de construir términos y condiciones que

aumentan la confianza en la confiabilidad sorprendente

de la compafia es:

o Claray explicita para bloguear las formas usuales de
tomar atajos.

o Claray explicita para bloguear las formas usuales de
evadir la responsabilidad por los retrasos.

o Definidos razonablemente (aun favoreciendo al

cliente) los limites de la responsabilidad.

Al final de este punto, el Equipo prepara la plantilla
modelo para la presentacion de las ofertas de ventas,

haciendo énfasis en los puntos sefialados en la tabla 24.
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TABLA 24 Puntos fundamentales en la presentacion
de la oferta de confiabilidad a los clientes

No. TEMAS
1 |Beneficio neto en comparacion con la oferta estandar
2 |Riesgo para el cliente en comparacion con la oferta estandar
3 [Esquema de penalidades por dia de retraso
4 |Términos y condiciones claros y explicitos

Ejecucion de las ventas

Dado que el personal del departamento de ventas de
ACEROS S.A. no estad acostumbrado a una oferta que es
poco convencional (basada en la confiabilidad en la entrega),
la compafia debe invertir tiempo y entrenamiento apropiados
para reentrenar al personal de ventas. El objetivo de esta
entidad es que los vendedores se vuelvan altamente exitosos

en la venta de tratos de confiabilidad.

Para implementar exitosamente este punto, se deben

desarrollar las siguientes sub-entidades:

» Fuerza de ventas adecuada

Departamento de ventas

1. Dedica personal responsable para la venta de la

oferta derivada de la ventaja competitiva decisiva.
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Lider del proyecto

2. Capacita al personal de ventas seleccionado en la
|6gica de causa-efecto de la oferta, para vender de

forma correcta el trato de negocio.

» Maestros de la esencia de la venta

Departamento de ventas:

1. Organiza talleres periédicos de capacitacion a los
vendedores, que consisten en hacerlos jugar roles
intensos y numerosos, similares a los que pueden
presentarse en una venta real.

2. Destina a cada vendedor experimentado, en venta
TOC, un vendedor en entrenamiento, a fin de que

este Ultimo obtenga experiencia en campo.

» Ejecucion del proceso de ventas

Departamento de ventas

1. Define un procedimiento claro acerca de que lo que
debe hacer un vendedor de la compafiia para cerrar
tratos de negocio con los clientes.

2. Ejecuta las ventas siguiendo la lista de prospectos

elegidos anteriormente.
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3. El equipo clave revisa y mejora semestralmente el
proceso de ventas de la compaiiia y la lista de los

prospectos priorizada.

Expandir la base de negocios
Una oferta bien presentada es un éxito casi asegurado, razén
por la cual la compafia debe estar preparada para

incrementar el nUmero de potenciales clientes.

A continuacion se presenta el conocimiento necesario para
generar nuevos prospectos, calificarlos, controlarlos y darles

seguimiento:

» Administracion de tuberia
Cuando una organizacion esta acostumbrada a manejar
a pocos clientes al mismo tiempo es muy probable que
no esté preparada para tratar de un momento a otro con
muchos clientes, lo cual conducird seguramente a la
pérdida de oportunidades debido a la atencién

inapropiada.
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Por esta razon el departamento de ventas desarrolla y

aplica un mecanismo para:

©)

Ahogar la liberacion de oportunidades desde un
amortiguador a la tuberia de ventas;

Monitorear y priorizar las oportunidades de acuerdo
con la duracién de las oportunidades en la tuberia de
ventas (duracion en cada paso y total);

Identificar las mayores causas para retrasos/pérdidas
y tomar acciones correctivas (muchas veces
ingenieria es la mayor causa de retraso);

Monitorear la efectividad de la oferta en varios
segmentos / categorias de productos para redirigir a

marketing/ventas.

Generacion de prospectos

La existencia de una ventaja competitiva decisiva abre

muchas oportunidades para crear un ndmero creciente

de prospectos, por esta razon el departamento de ventas

se debe asegurar que exista un flujo constante de

prospectos calificados, esperando ingresar por la “tuberia

de ventas”.
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Departamento de ventas:

1. Desarrolla y aplica un mecanismo que genere un
amortiguador constante de prospectos calificados
(clientes).

2. Consigue personal habil para generar prospectos.

5.2.3. Acomodar el crecimiento

Cuando las ventas crecen, la carga en la planta se
incrementa al extremo que la capacidad protectiva es
erosionada. La entrega a tiempo, plazos adecuados y
aseguramiento de la calidad estarian eventualmente en
peligro. Pero si las acciones para acomodar carga mas alta
estan alineadas con el crecimiento real y son parte integral
del sistema, la compafiia serd capaz de crecer
continuamente mientras fortalece su estabilidad. La tactica
serd monitorear constantemente la carga en el sistema,
aplicar mecanismos para acomodarla cuando sea alta v,
cuando sea requerido, abrir capacidad. Esto se explica mejor

en las siguientes dos entidades (figura 5.23).
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Ventaja
Competitiva:

Confiabilidad

' CONSTRUIR

Acomodar el
Crecimiento

Ajustes de Elevacién de la
amortiguadores Capacidad

FIGURA 5. 23 Sub-entidades
a desarrollar para lograr un
adecuado crecimiento

Ajustes de amortiguadores

Con el tiempo, los cambios en el MIX de productos pueden
alargar el tiempo de respuesta de produccion real. El tiempo
de amortiguador que fue establecido de acuerdo con el
tiempo de respuesta previo puede ser ahora muy corto,

arriesgando el alto desempefio de EAT de la compaiiia.

Cuando la carga se incrementa continuamente, ejecutar el
plan de expansion de capacidad puede tomar mucho tiempo

y la capacidad protectiva puede erosionarse al punto que el
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servicio de la compafia al mercado esté en peligro. Por esta

razon se aconseja seguir los siguientes pasos:

Coordinador de produccion

1.

Para cada amortiguador de produccion calcula
mensualmente el porcentaje de 6rdenes de produccion
gue llegaron a color rojo (relativo al nimero de 6rdenes
lanzadas al piso de planta ese mes con dicho
amortiguador).

Para el siguiente mes reduce en un 15% cada
amortiguador cuyo porcentaje de érdenes que llegaron a
color rojo fue inferior al 5%.

Para el siguiente mes aumenta en un 15% cada
amortiguador cuyo porcentaje de érdenes que llegaron a
color rojo fue mayor al 15%.

Informa al Jefe de produccién cuando un amortiguador
llegue a ser menor o igual a Y4 del plazo estandar de
entrega de la industria. Esta sera la luz verde empezar a

capitalizar en la ventaja competitiva de respuesta rapida.
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Elevacion de la capacidad

Si los tiempos de entrega ofrecidos son (mucho) mas largos
gue los tiempos estandar de la industria, no solo se perderan
ordenes, sino que es posible perder a los clientes. Por lo
tanto la estrategia es que los clientes deseados no se
pierden por dar tiempos de respuesta que son demasiado

largos.

La compafia debe contar con un mecanismo para abrir
rapidamente la capacidad (mano de obra o aun equipos)
cuando ventas significativas estén en peligro por tener que
prometer fechas de entrega muy largas. Las siguientes dos

sub-entidades desarrollan esta tactica:

» Estimar tiempo para la necesidad

Jefe de produccion

1. Establece la necesidad de presentar trimestralmente
un estudio de copado de los equipos. En este se
mostrara el perfil de carga de las maquinas, para de
esta forma hacer una estimacion suficientemente
buena del tiempo hasta que los plazos

comprometidos empiecen a ser demasiado largos.
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2. Determina cuales son los equipos que estan
préximos a alcanzar la “zona de peligro”. (Establece
un valor referencial de peligro, por ejemplo 80% de
utilizacion de la capacidad). Ver modelo en el

APENDICE E.

» Expandir capacidad

Jefe de produccion

1. Determina el tipo y la cantidad de capacidad
necesaria para el siguiente paso de expansion.

2. Basado en el tipo de recurso requerido (personal o
maquinas) estima el tiempo y las preparaciones
necesarias para adquirir dicha capacidad.

3. Utiliza el conocimiento mencionado en el paso
anterior y el estudio de copado (utilizacion de los
equipos) para definir el momento justo para tomar la

decision de compra de la capacidad.

5.3. Ventaja competitiva de respuesta rapida

Es muy comun encontrar clientes que necesitan de urgencia algun

tipo de producto y conociendo que la compaiia puede entregar
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confiablemente en tiempos de respuesta sorpresivamente cortos se
puede aprovechar esta ventaja a cambio de margenes adecuados

(precios Premium).

Ventaja
Competitiva:

Respuesta Rapida
(RR)

' CONSTRUIR | ' CAPITALIZAR | ' SOSTENER |

Luz verde para Control de Carga del Expandir la base de
Rapidez para RR Venta de la RR clientes RR

FIGURA 5. 24 Componentes de la ventaja competitiva de
respuesta rapida
La figura 5.24 muestra las entidades a desarrollar para lograr la

ventaja competitiva decisiva de respuesta rapida.

5.3.1. Luz verde para la rapidez

La cantidad de 6rdenes que la compafia puede vender con
tiempos de entrega extremadamente cortos debe ser
controlada, no permita que se masifique la oferta de rapidez
antes de asegurarse que la compafiia es capaz de entregar

confiablemente en dichos plazos.
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Por medio de la gerencia de amortiguadores monitoree las
ordenes por el tiempo aproximado a un mes, si el porcentaje
de ordenes de produccion que alcanzan el color ROJO es
menor al 10% y el amortiguador de produccion no es mayor a
la mitad del plazo de entrega estandar de la industria, puede
dar luz verde al departamento de ventas para ofrecer hasta el

10% de la capacidad de la compafiia como rapidas:

Comience la presentacion de las ofertas de respuesta rapida

de la siguiente manera:

= Ofertas rapidas: En un porcentaje que no exceda el
10% de las 6rdenes ofrezca un tiempo de entrega igual a
la mitad del plazo estandar del mercado.

» Ofertas super rapidas: Después de monitorear el
comportamiento de las Ordenes normales que fueron
liberadas como ROJAS vy verificar que no hubieron
mayores contratiempos, se incluyen ofertas super rapidas
las cudales se las entregara en un plazo igual a un cuarto

del plazo estandar del mercado.
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Cabe recalcar que a este tipo de 6rdenes se les establece el
amortiguador de produccion respectivo y son liberadas

inmediatamente al piso de produccion.

Control de carga RR

En las entregas répidas las ordenes deben ser liberadas
inmediatamente lo cual si llegase a suceder en un volumen
mayor al 10% se puede perjudicar la entrega a tiempo y

generar estrés en el piso de produccion.

Por razones obvias el mecanismo de control de carga no
puede ser aplicado a Ordenes rapidas. Entonces el
departamento de produccion debe reservar capacidad
suficiente para las 6rdenes de tipo respuesta rapida con el fin
de evitar problemas que se pueden derivar del manejo de
dos tipos diferentes de 6rdenes (6rdenes regulares y érdenes

rapidas).

Resulta necesario desarrollar dos sub entidades (ver figura
5.25) que permitan conocer como se deben llevar a cabos los

controles mencionados.
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Ventaja
Competitiva:

Respuesta Rapida

' CONSTRUIR

v

Control de Carga
RR

Contabilizar Sistema de
ordenes RR. Prioridad

FIGURA 5. 25 Sub-entidades a
desarrollar para controlar la
carga por ordenes de
respuesta rapida

Contabilizar 6rdenes de respuesta rapida

Debido a que las 6rdenes rapidas no pueden esperar por el
préximo lugar disponible en el RCR, se debe reservar algo de
su capacidad (una estimacion de capacidad requerida) para
ordenes de tipo RR y en el dia a dia se puede ir adaptando la
capacidad sobrante para atender a las Ordenes de tipo

regular.
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Las ordenes son liberadas inmediatamente después de la
confirmacion de la venta para asegurarse que nunca

terminen tarde.

Sistema de prioridad
Para entregas rapidas se manejara el sistema regular de
prioridades con el fin de evitar confusién y problemas en el

piso de produccion.

Venta de RR

La presion constante del mercado por reducir precios puede
hacer que la fuerza de ventas sea escéptica a la posibilidad

de ventas tipo Premium.
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Ventaja
Competitiva:

Respuesta Rapida

! CAPITALIZAR

Venta de la
Respuesta Rapida

Definicién de Disefio detallado Ejecucion de Superar barreras
mercado objetivo de la oferta ventas funcionales

FIGURA 5. 26 Sub-entidades a desarrollar para
capitalizar la ventaja competitiva de RR

Ademas de eso, algunos aspectos en el entrenamiento para
la venta de confiabilidad no son adecuados para una oferta
de RR. Las entidades mostradas en la figura 5.26 son

necesarias para realizar una adecuada venta de la RR.

Definicion de mercado objetivo RR

Es fundamental reconocer que no todos los prospectos de
confiabilidad tienen la necesidad de obtener una respuesta
rapida; es mas, algunos pueden representar un alto riesgo o

requerir de mucho esfuerzo.
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De la lista de prospectos con la que se cuenta es importante
analizar:
o El grado en el cual estan dispuestos a pagar un
Premium por una respuesta rapida.
o Estimado entre esfuerzo requerido versus el retorno
financiero esperado.

o Grado de riesgo del negocio.

La evaluacidon de los prospectos se realizara de acuerdo a
los “estados esperados” de cada uno de los criterios

mostrados en la tabla 25.

TABLA 25 Criterios para priorizar prospectos para
la oferta de respuesta rapida

ESTADO
CRITERIO ESPERADO

Grado en el cual estan

, . Alto
dispuestos a pagar un Premium
Esfuerzo requerido versus .

: . Bajo

retorno financiero
Grado de riesgo del negocio Alto

Finalmente se presenta un informe donde se identifican los
sectores de mercado que serian los idoneos para apalancar

la oferta de confiabilidad.
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Disefio de oferta de respuesta rapida
Una buena oferta presenta los beneficios excepcionales que
se daran a los clientes al mismo tiempo que la compafiia no

corre ningun riesgo al presentarla.

El equipo seleccionado, para construir una buena oferta,
debe ser capacitado y entender en su totalidad los siguientes
cuatro elementos:
o El beneficio neto del cliente en relacion a una oferta
estandar-usual.
o Los beneficios para La compaiiia.
o Elriesgo para el cliente (relativo al riesgo que asume con
la oferta estandar).
o El riesgo para la compafiia (relativo al riesgo existente

gue experimenta la compafia con la oferta estandar).

Si los detalles de la oferta no estan bien definidos, se corre

un grave riesgo de echar a perder una gran oportunidad.

El equipo es facultado para construir los detalles de la oferta
de respuesta rapida (penalidades, precios, tiempos de

respuesta y términos & condiciones), maximizar los
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beneficios (para ambos, los clientes y la compafia) y
minimizar los riesgos (para ambos, los clientes y la

compainiia).

Ejecucion de ventas RR

Cuando no se posee una ventaja competitiva, los vendedores
no tienen otra opcién que seleccionar cualquier oportunidad
gue se les presente; pero, cuando si se posee ese tipo de
ventaja, hay que ser selectivos y dicho cambio muchas veces

no es facil de aceptar por el personal de ventas.

El departamento de ventas:

e Entrena, adiestra y lleva de la mano a la fuerza de ventas
en la presentacion de la oferta de respuesta rapida.

e Educa al gerente de ventas para no comprometer los
parametros claves de la oferta cuando se vean
presionados por vender o cuando exista presién por parte

de algun cliente.

Superar barreras funcionales
Debido a la manera tradicional con la que operan las

compaiiias (donde el costo es el principal indicador) es muy
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probable que existan barreras funcionales que impidan
significativamente la utilizacion del servicio de respuesta

rapida.

Un ejemplo claro se da cuando el departamento de
produccion de la empresa que compra a la compafia prefiere
reprogramar todo antes que pelearse con el departamento de

compras.

Para superar estas barreras, el departamento de ventas debe
estar capacitado para alinear los mecanismos internos de los
clientes grandes de tal manera que puedan solicitar el

servicio de respuesta rapida cada vez que lo requieran.

Expandir base de clientes RR

Usualmente la necesidad de los clientes de una respuesta
rapida es esporadica pero el mercado que sufre de esa
necesidad es bastante amplio; por eso, la compafiia debe
asegurarse gque el mercado conozca su oferta. Establecer los

mecanismos que permitan generar pedidos de RR y ser
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calificados como proveedores alternos de RR son opciones

gue permitirdn expandir la base de clientes (figura 5.27).

Ventaja
Competitiva:

Respuesta Rapida

' SOSTENER

Expandir Base de
Clientes RR

Generar pedidos Proveedor alterno
RR para RR.

FIGURA 5. 27 Sub-entidades a
desarrollar para sostener la
ventaja competitiva de la
respuesta rapida
Generar pedidos RR
Forme un equipo de marketing que identifigue los canales

apropiados para promocionar a la compafiia como el

proveedor de respuesta rapida.

No presione por cerrar ventas inmediatas, usualmente resulta

en un fracaso; piense en el futuro.
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Proveedor alterno para RR
En algunas ocasiones ni la mejor camparfia de marketing sera
suficiente debido a que el tiempo para ser aprobado como

proveedor de algun producto es relativamente largo.

La fuerza de ventas debe ser capaz de convencer a las
compariias de que se puede ser una buena opcion en caso
de presentarse la necesidad de una respuesta rapida; para

de esta manera ser calificados como proveedores alternos.

La compaiiia invierte tiempo y esfuerzo para poder ser
considerados por parte de otros clientes como proveedores

alternos de respuesta rapida.

Ahora que se ha concluido con éxito el desarrollo de la implementacion,
la compafiia debera ser capaz de reponer el inventario en tiempos mucho
menores que antes, elevado porcentaje de entregas a tiempo y gozar de
una disponibilidad sumamente elevada. En el APENDICE F se presenta
un Modelo resumido de como deberd ser manejado el “Programa de

liberacién de érdenes de produccién”.



CAPITULO 6

6. ANALISIS DEL IMPACTO FINANCIERO ESPERADO

Para medir de manera adecuada el desempefio de una empresa, deben
utilizarse dos series de mediciones: la primera, desde el punto de vista

financiero y la segunda, desde el punto de vista de las operaciones.

Mejoras alcanzadas en implementaciones de TOC
Durante mas de 25 afios, TOC ha generado grandes resultados para
miles de compafias, desde manufactura hasta comercializacion, desde

bienes de consumo hasta equipos complejos.

Un estudio académico independiente denominado “The World of Theory
of Constraints”, elaborado por Vicky Mabin & Steven Balderstone en
1999 y realizado sobre la informacion de 80 implementaciones globales
de la TOC, demuestra los resultados tipicos de compafias que

implementan dicha filosofia gerencial:
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Aumento de:
o Entregas atiempo y disponibilidad: 44%
o Ingresos, traput: 63%
o Indicadores financieros: 73%
Reduccion de:
o Tiempos de ciclo: 65%

o Nivel de inventario: 49%

El presente analisis se enfocara en las mejoras financieras y operativas a
obtenerse como resultado de la implementacion de la primera ventaja

competitiva la cual es la rotacién de inventario.

Anadlisis de la ventaja competitiva: Rotacion de inventario

Mediciones financieras

Con el objetivo de poder realizar comparaciones con los resultados a
alcanzar, se analizan los resultados financieros de la compafia
ACEROS S.A. durante los afios 2007 y 2008, los mismos que se

muestran en la tabla 26.
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TABLA 26 Utilidades netas en millones de
délares paralos periodos 2007 y 2008

RESULTADOS FINANCIEROS - ACEROS S.A.
PERIODO 2007 2008 9% variacion
Vv $97,86 $178,08 82%
Ctv(80%) $-7829 $-142,46
T $1957  $35,62 82%
GO $-12,25 $-26,32 115%
UN $7,32 $9,30 27%
MUV 7,5% 5,2% -30,2%

Comparando los valores mostrados en la tabla 26 se evidencia que a
pesar de haber incrementado las ventas en un porcentaje significativo
(82%) la utilidad neta tan solo se increment6 en un 27% debido a que
el incremento en GO fue mucho mayor (115%). Este resultado da una
idea de que el crecimiento aparente en ventas registrado de un afio al
otro muy probablemente se ha visto influenciado por factores externos
como cambios en el precio internacional del acero en vez de un
impulso en las ventas o aumento de la cartera de clientes. La
aplicacién de la metodologia TOC permitirh a ACEROS S.A. obtener
logros consistentes, rapidos y significativos sin tener que realizar

grandes inversiones.
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Analisis del traput de ACEROS S.A.

El arbol de estrategias y tacticas descrito para ACEROS S.A. propone
la implementacion de procedimientos que le permitan a la compaiiia el
desarrollo de las ventajas competitivas decisivas de: Rotacion de
inventario, confiabilidad en la entrega y respuesta rapida. Una vez
lograda la implementacion al 100% de las tres ventajas competitivas
antes mencionadas traera consigo un incremento (esperado) en el

traput igual o superior al 50%.

Sin embargo, es importante resaltar, que dado que el proceso de
implementacion es progresivo, las mejoras en el trdput se haran
evidentes gradualmente. Se estima que el tiempo necesario para la
completa implementacion de la ventaja competitiva de rotacion de
inventario es de dos afios y asumiendo que durante el periodo de
implementacion no se presenten variaciones fuertes en las
condiciones del mercado (encarecimiento o abaratamiento de las
materias primas, guerra de precios, crisis en el sector de la
construccion, etc.) los resultados esperados para el traput de la

compariia se muestran en la tabla 27:
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TABLA 27 Variacion esperada en el truput de
ACEROS S.A. tras el proceso de implementacion de
la rotacion de inventario
Aumento de Truput esperado
(Millones de Dolares)

Ventaja Competitiva Truput 2008 1ler Afio  2do Afo

$ 35,62 10% 30%
Rotacion de Inventario $ 39,18 $ 46,31

De acuerdo a la tabla 27 se espera que al término del primer afio la
compafiia logre como minimo un incremento del 10% en su traput
(ventas netas) y que en el segundo afio el incremento (acumulado)
llegue a ser del 30%. Esta aseveracion es razonable si se parte del
supuesto de que los faltantes en los puntos de venta de ACEROS
S.A., al igual que en sus distribuidores, son iguales o mayores al 30%

de sus ventas.

En vista de que la metodologia TOC no implica realizar mayores
inversiones sino mas bien generar un cambio en la manera de realizar
las operaciones, el GO no deberia presentar ningin incremento
significativo durante la implementacién; sin embargo, una inversion
modesta en el sistema productivo sera necesaria dados los resultados
del analisis realizado en el Capitulo 3 (ver punto 3.10), en especial en
la perfiladora P2, y las tuberas T2 y T3 por ser lo equipos con mayor

deficiencia en sus medidas de desempefio. Esto apoya la visién de
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gue el proceso de mejora continua no debe terminar nunca y de que
siempre se debera buscar la manera de eliminar las perturbaciones al
flujo. En el andlisis de los indicadores operacionales de la compafia
(punto 3.10) se determindé que la disponibilidad de los equipos se
encuentra en niveles relativamente bajos debido a la cantidad de
paradas inesperadas que sufren los mismos y ademas se detectaron
tiempos muy largos de preparacion. Es casi seguro que el sistema
implementado detectara dichas perturbaciones, pero sera necesario
realizar algunos proyectos de mejora continua en la maquinaria tales
como TPM o SMED. Por estas razones se considerara en los gastos
operativos un incremento del 10% con respecto al valor del afio 2008

gue permita cubrir los costos de implantacion de dichas técnicas.

Si bien el truput indica que tan bien se estan haciendo las cosas, es
una medida financiera a la cual no estan acostumbrados los
administradores tradicionales; por esta razén, se procedera a analizar
el margen de utilidad sobre las ventas (MUV): La tabla 26 presenté la
situacion del afio 2008, afio en el cual ACEROS S.A. generé un MUV
del 5%. Al término de la Implementacion de la ventaja competitiva de
rotacién de Inventario, si se cumplen los supuestos de la Tabla 28, la
compariia habra aumentado su MUV al 7,5% tal como lo muestra la

tabla 29.
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TABLA 28 Supuestos
(Rotacion de inventario)

Faltantes (ventas extra)‘ 30%
Porcentaje de Ctv 80%)
Incremento en GO: 10%

TABLA 29 MUV después de la
Implementacién de la estrategia
de rotacion de inventario

(enmillones)
Total V $ 231,50
Porcentaje de Ctv  80% -$ 185,20
T $ 46,30
GO " .$28,95
UN $17,35
MUV 7,5%
Incremento en UN 86,6%

Como se puede observar, con el s6lo hecho de ofrecer una mayor
disponibilidad, la compafiia ACEROS S.A. incrementaria su UN en
alrededor del 86% con respecto a la utilidad que generaba antes de la
implementacion; todo esto se puede obtener sin realizar grandes
inversiones de capital, simplemente se obtienen por el hecho de

administrar sus operaciones de una manera diferente.

Analisis del traput de los distribuidores de ACEROS S.A.
Ademas de los beneficios que puede alcanzar ACEROS S.A., se

puede mencionar los beneficios que obtendrian sus distribuidores;
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guienes al contar con la alta disponibilidad que la compafiia ofreceria,
podrian llegar a incrementar sus ganancias al mismo tiempo que se

reducen sus costos de manejo de inventarios.

La tabla 30 muestra cuéles serian las condiciones iniciales de dicho
distribuidor; entre la informacion que se puede destacar se encuentra
gue el porcentaje de Ctv que manejan es del 80%, generando al final

del afio un MUV del 2,5% con 12 vueltas de inventario.

TABLA 30 Condiciones iniciales
del distribuidor

RUBRO CANTIDAD
(en miles)
Total V al afio $ 2.000,00
Promedio de Ctv 80% $1.600,00
T 20% $ 400,00
GO $ 350,00
UN 2,5% $ 50,00
| Promedio $ 166,67
Vueltas de Inventario 12

Con el fin de tener un caso que permita evaluar las mejoras se
plantearon los supuestos mostrados en la tabla 31: para dicho
distribuidor la venta de los productos de la compafiia ACEROS S.A.
representa el 25% de sus ventas, el porcentaje de agotados que se

presentan de dichos productos esta en alrededor del 15%, dichos
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faltantes representan un 25% en volumen de ventas de sus productos
y que en la actualidad el distribuidor mantiene el inventario suficiente

para un mes (12 vueltas al afo).

TABLA 31 Supuestos acerca del distribuidor

(en miles)
Porcentaje de V de nuestros productos 25%  $ 500,00
T resultante 20%  $100,00
Porcentaje de faltantes de los productos 15%
Volumen de V representado por faltantes 25%
Vueltas de Inventario actuales 12
| promedio actual $ 41,67

La tabla 32 muestra el Impacto a generarse como resultado de la

alineacion de dicho centro de distribucion con la compafiia fabricante.

TABLA 32 Impacto de los supuestos

(en miles)
Total de V con la nueva oferta $ 625,00
T generado $ 125,00
T adicional generado $ 25,00
Vueltas de Inventario con la nueva oferta 24
| promedio con la nueva oferta $ 26,04

Es facil evidenciar que con el simple hecho de compartir la informacién
de la demanda y reponer el stock en la mitad del tiempo que se hacia
antes (cada 15 dias) se genera un traput adicional de alrededor de
$25.000 al mismo tiempo que se reduce dramaticamente el costo de

manejo de inventarios de los productos.
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Para poder comparar la condicion inicial del distribuidor con los
resultados de la implementacion de la oferta de vueltas de inventario
basta con prestar atencion a la tabla 33 que muestra los cambios a
nivel global en dicho centro de distribucion; podemos observar que a
pesar de representar tan solo el 25% de las ventas, las ventas totales
de incrementan, aumenta en un 50% la utilidad neta y disminuye en un
9% el costo del inventario promedio.

TABLA 33 Comparacion de resultados en el
MUV del distribuidor

SUERD ACTUAL TOC % 5
(enmiles) (enmiles) Variacion

Total V al afio $2.000 $2125 6%
Promedio de Ctv $1.600 $1.700 6%
T $ 400 $ 425 6%
GO $ 350 $ 350 0%
UN $50 $75 50%
MUV 2,50% 3,53% 41%
| Promedio $166,67 $151,04 -9%
Vueltas de Inventario 12 141 17%

Por otro lado, si bien el plan de implementacién recomienda disminuir
en un principio el tiempo de reposicion a la mitad, nada impide que se
continde disminuyendo dicho tiempo a una fraccion equivalente a un
cuarto del tiempo de reposicion original (es decir cambiar a reposicion
semanal), en caso de ser posible dicha situacion, los resultados se

muestran en la tabla 34.
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TABLA 34 Resultados en el distribuidor con
reposiciéon semanal

SURRG ACTUAL TOC % 5
(enmiles) (enmiles)Variacion
Total V al afio $2.000 $2125 6%
Promedio de Ctv $1.600 $1.700 6%
T $ 400 $425 6%
GO $350 ° $350 0%
UN $50 $75 50%
2,50% 3,53% 41%
| Promedio $166,67 $138,02 -17%
Vueltas de Inventario 12 15,4 28%

Al implementar la estrategia de la rotacion de inventario y cambiar el
modo de operacion de la compafia de un esquema basado en
prondsticos a uno basado en el consumo real del punto de venta se
mejora la disponibilidad de los productos en los almacenes y en los
centros de distribucion ajenos a la compaiiia, por ende se eliminan los

faltantes y se incrementa el traput.

Analisis del rendimiento sobre la inversién (ROI)

A nivel gerencial una razén financiera muy utilizada para tener una
idea del rendimiento global sobre la inversién ganado por la compairiia
es el ROI que no es mas que el resultado de dividir la utilidad neta

entre los activos totales.
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Los datos recopilados indican que los activos de ACEROS S.A. del
afio 2008 eran aproximadamente de $126 millones lo cual generd un

ROI de:

Asumiendo que la cantidad de activos totales no varie durante la

implementacion se espera un ROI de:

Como producto de la metodologia TOC se incrementa el ROl a un
13.7% al hablar solamente de la implementacion de la ventaja
competitiva de rotacion de inventario. Lo cual indica que se obtendria

un mayor provecho de los activos que posee la compafia.

Mediciones operativas
Para completar el analisis de las mejoras a obtenerse se mencionaran

las potenciales mejoras a obtenerse a nivel operativo:



196

Porcentaje de entregas atiempo.

Capacidad sobrante es revelada cuando se ahoga la liberacion de
ordenes en el piso de produccion y se manejan adecuadamente los
amortiguadores de produccion al mismo tiempo que disminuye el

tiempo de ciclo.

Anteriores implementaciones de TOC han generado un rendimiento de
entregas a tiempo sorprendentes (mas del 95%) y es de esperarse
gue lo mismo suceda en ACEROS S.A. debido a que en la actualidad
existe capacidad oculta que se revela en los bajos niveles de
disponibilidad de los equipos y que puede ser aprovechada si se

enfocan las mejoras de manera adecuada.

Andlisis de los niveles de inventario

A pesar de que la TOC es una filosofia enfocada primordialmente en
generar un aumento en las ventas, las acciones que se efectlan para
lograr dicho incremento generan un decrecimiento en los niveles de
inventario; todo se deriva del hecho de compartir la informacién diaria
de las ventas, lo que permite que el inventario que mantiene cada
puesto de venta se limite sOlo al necesario para protegerlo de
cualquier variacién en el proceso de produccion y de algun imprevisto

en el transporte del producto.
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En vista de que en el plan de implementacion se detallé que el tiempo
de reposicion de cada centro debe ser reducido por lo menos a la
mitad, entonces se espera que los niveles de inventario de productos
terminados se reduzcan a valores cercanos a la mitad. Segun el
estudio realizado por Mabin & Balderstone histéricamente se espera
una reduccion del inventario del 49% lo cual coincidiria con la

aseveracion expuesta anteriormente.

Disponibilidad de productos.

Con la integracion de los almacenes de venta directa que posee la
Compaiiia, se lograra una disponibilidad que supera ampliamente el
90%; mientras que, si se posee la voluntad necesaria y el personal
adecuado que integre a todos los distribuidores, se puede llegar a
alcanzar una disponibilidad superior al 98%, todo esto ocurre gracias a
los reportes diarios de ventas, al tiempo de reposicidbn menor a lo largo
de toda la cadena de suministros y a que las 6rdenes de produccion

estdn subordinadas estrictamente a las necesidades del mercado.



CAPITULO 7

/. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1. Conclusiones

1. El sistema productivo que actualmente maneja la compafia
ACEROS S.A. presenta algunas deficiencias relacionadas con
la operacién de los equipos y el tiempo de preparacion de
mismos, lo cual afecta directamente en la Utilidad que puede

generar la Compafiia.

2. Siguiendo la légica de Causa-Efecto, se pudo constatar que la
manera en la cual ACEROS S.A. opera, se basa en el uso
politicas de trabajo poco eficaces tales como: producir a base

de prondsticos y medir el desempefio con eficiencias locales.
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Las necesidades significativas de los clientes contrario a lo que
se pensaba, no estan relacionadas con el precio ni con la
calidad, debido a que son factores que deben estar implicitos
para poder competir en el mercado; las verdaderas necesidades
significativas de los clientes de ACEROS S.A., estan
relacionadas con la confiabilidad en las entregas a tiempo y con
una elevada disponibilidad de productos a lo largo de la cadena

de suministros.

La metodologia de trabajo TOC permite a la compafia contar
con un sistema que ayuda a identificar las principales
perturbaciones que afectan al flujo, las cuales pueden ser

eliminadas utilizando las técnicas apropiadas.

Con el sélo hecho de integrar a toda la cadena de suministros y
contando con los niveles de inventario necesarios para proteger
de cualquier efecto indeseado, se pueden obtener grandes
ganancias derivadas de la alta disponibilidad y de la alta
flexibilidad con respecto a las necesidades del cliente. El
aumento en ventas puede llegar a ser del 30% generando un
incremento en utilidades superior al 80% con respecto a las que

genera la compafia actualmente.
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6. La oferta de rotacion de inventario es sumamente atractiva para
cualquier distribuidor, permitiéndole aumentar su utilidad en un
porcentaje cercano o superior al 50%, dependiendo de los
volimenes de los productos de ACEROS S.A. que maneje
dicho distribuidor, al mismo tiempo que se disminuye la cantidad
de inventario promedio; todo esto con el solo hecho de

compartir la informacién de la demanda diaria.

7. ElI ROl de ACEROS S.A. al implementar la ventaja competitiva
de la rotacion de inventario se incrementa del 7% al 13% y esto

es posible debido a que no se realizan grandes inversiones.

8. La compafilia ACEROS S.A. puede desarrollar entregas a
tiempo sorprendentes llegando a porcentajes superiores al 95%,
una disponibilidad superior al 90% y disminuir sus niveles de
inventario a valores cercanos al 50%; todo esto es posible
debido a que las 6rdenes de produccidn estaran subordinadas

estrictamente a las necesidades reales del mercado.
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7.2. Recomendaciones

Al momento de la implementacion se debe tener en cuenta que la
aplicacion de la metodologia TOC implica un cambio total de
paradigmas; por eso se debe tener la autoridad suficiente para
ejecutar los cambios necesarios y se debe contar con personal

capacitado para llevar a la practica la toma de decisiones.

A continuacion se presentan recomendaciones generales para guiar
las decisiones del lider del proyecto TOC en ACEROS S.A. durante

el proceso de implementacion:

1. Ejecute la implementacion tan pronto como sea posible, esto lo
podra hacer con acciones que demuestren resultados
inmediatos, se aconseja iniciar con soluciones simples, con el

tiempo el sistema le ird mostrando lo que debe mejorar.

2. Las eficiencias locales y el modo de operacién bajo prondstico
deben ser eliminados si se pretende que la compafiia satisfaga
las necesidades significativas de sus clientes. Piense siempre
en alcanzar una meta global que beneficie a todos en la

compaiiia. No piense en términos de optimos locales.
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3. Resulta imprescindible poner en marcha un plan de mejora que
le permita a la compafia minimizar los efectos causados por
fallas de maquina y tiempos de armados. Se recomienda

comenzar por la perfiladora P2, y las tuberas T2, y T3.

4. Es fundamental la comunicacion entre todos los departamentos
de la organizacién, pero especialmente entre produccion y
ventas; deberan trabajar siempre en constante coordinacion

para evitar que el servicio al cliente se deteriore.

5. El proceso de ventas al contrario como se realizaba antes se
debe enfocar so6lo en aquellos clientes que tienen las
necesidades significativas encontradas en este trabajo y que no
representen grandes riesgos para la compafiia. Sélo aquellos
clientes que aprueben todas las matrices de evaluacion
presentadas, podran formar parte de las “sociedades” a las

cuales se les puede vender.

6. No intente encontrar la solucion perfecta ni el calculo perfecto,

lo Unico que generara son retrasos en la implementacion.
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Si se llegase a identificar alguna restriccion de politicas que
restrinja el flujo, cambiela tan pronto como sea posible,
usualmente es el tipo de restriccibon que mas afecta al

desempeiio de la compafiia.

Al momento de encontrar perturbaciones al flujo relacionadas
con las maquinas, combine la metodologia TOC con técnicas
LEAN Six Sigma y las técnicas de las 5S para obtener alin mas
beneficios; como el sistema le provee un punto de

apalancamiento, sabra en donde comenzar.
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APENDICE A
FORMATO DE ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

ENCUESTA GENERAL
EVALUACION DE LA SATISFACCION AL CLIENTE

Estimado cliente:

Con el fin de optimizar nuestro servicio, requerimos su colaboracién para conocer su percepcién sobre los principales
aspectos de nuestro trabajo por lo que le rogamos contestar las siguientes preguntas.

En el caso que amerite, puede ampliar su respuesta.

Anticipamos nuestros agradecimientos.

Malo Regular Bueno Muy Excelente
Por favor evalie entre 1 (Minimo) al 5 (Maximo) : z 2 B":m s

1. Actitud de servicio del representante de ventas

2. Rapidez con la que atendemos sus cotizaciones

3. Cémo definiria usted la capacidad de nuestros ejecutivos de ventas
para resolver sus inquietudes y p\roblemas

4. Como calificaria usted los conocimientos técnicos de nuestros
vendedores con respecto al producto

El tiempo de respuesta a requerimientos y/o problemas

Disponibilidad de productos

Rapidez de servicio para trémites en ventanilla

Frecuencia de visita de nuestros ejecutivos de ventas

© o N !

Calificacion de nuestro servicio de cobranza

10. Calificacién de nuestra disponibilidad de productos con respecto a
la competencia

11. Calificacién de la calidad de nuestros productos con respecto a la
competencia

12. Calificacién general que le daria a ACEROS S.A.

Marque con una X segtin amerite:

Las dimensiones del material cumplen con las especificaciones?
Los productos le llegan en el tiempo acordado con el vendedor?
Los productos le llegan en buen estado?

Estd conforme con la Calidad del Producto?

Pl ol e

Conoce usted acerca de los siguientes servicios adicionales que ofrecemos a nuestros clientes:

Centro de Servicios [:] Galvanizado I:l

Conoce usted acerca de las siguientes certificaciones con las que cuenta nuestra empresa:

INEN [:' Normas ISO D
« ]

éQué sugerencia nos puede dar para mejorar nuestro servicio?




APENDICE B
ARBOL DE REALIDAD ACTUAL DE ACEROS S.A.
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APENDICE C
MODELO DE CONTROL DE INVENTARIOS

1. Hoja de control de los niveles de inventario en la bodega central

CONTROL DE NIVELES DE STOCK
INVENTARIO FISICO PRODUCCION
STOCK HIVEL TIPO DE PENMETRACION DEL | PENETRACION DEL

PROD“CT? Fisico .| OBJETIV PRODUCTC _| AMORTIGUADO™ | AMORTIGUADO™ OBSEWAC'OHESv
SKU1 422 422 ESTANDAR 0% 0%
SKUZ2 0 ] BAJO PEDIDO

SKU3 0 0 BAJO PEDIDO

SKU4 0 0 BAJO PEDIDO

SKUS 465 485 ESTANDAR 0% 0%
SKUS 0 ] BAJO PEDIDO

SKU7 429 423 ESTANDAR 0 0%
SKUB 1.010 1.010 ESTANDAR 0 0%
SKUg 0 0 BAJO PEDIDOD

SKU10 0 ] BAJO PEDIDO

SKU1 0 0 BAJO PEDIDO

SKU12 1.289 1.289 ESTANDAR 0% 0%
SKU13 0 0 BAJO PEDIDOD

SKU14 793 793 ESTANDAR 0 0%
SKU15 1.326 1.326 ESTANDAR 0 0%
SKU18 389 389 ESTANDAR 0 0%
SKUM7 389 329 ESTANDAR 0 0%

2. Comportamiento de la hoja de control de inventario en el tiempo.

| CONTROL DE NIVELES DE STOCK
CONTROL DE NIVELES DE STOCK INVENTARIO FISICO
PRODUCT |  STOCK NIVEL TIPODE | PENETRACION DEL
INVENTARIO FISICO|  PRODUCCION o - Fisico - oBJ ElW’l PRODUCI(‘v AMOR]]GUADD"v OBSERVACIONES .

prosuer| Srock| wwer | mrone | [eevermaconoetfeemcontel| oscmoones | s | 1 | w2 | comomn [N eiononucion

- M - - - M - 5KU102 301 301 ESTANDAR 0%
:Eﬂ; 4;2 432 B;iLAg;E,:SO 3 3% LIBERAR ORDEN SKUT03 1.336 1336 ESTANDAR 0%
s T T T ATAR — — BERAR ORDEN SKI263 5273 5.003 ESTANDAR 14% LIBERAR ORDEN
=KUG i . 2AJ0 PEDING SKLIZE4 14 108 15370 ESTANDAR 9% LIBERAR ORDEN
KU1 740 0 BAJD PEDIDD SKLIZES 540 0 BAJO PEDIDO
SKU346 2398 3128 ESTANDAR 24% 24% LIBERAR ORDEN SKU268 110 o BAJO PEDIDO
SKU347 3196 5198 ESTANDAR 30% 39% LIBERAR ORDEN SKU27TE 120 0 BAJO PEDIDO
SKU350 0 [} BAJO PEDIDO SKLIBEE 370 1.8583 ESTANDAR LIBERAR ORDEN
SKUTT6 0 0 BAJO PEDIDD SKU02 799 2.801 ESTANDAR “ LIBERAR ORDEN
SKU777 1784 1.932 ESTANDAR 8% 8% LIBERAR ORDEN SKU903 1.733 1.849 ESTAHDAR T LIBERAR ORDEN
SKUTTS 100 321 ESTANDAR 69% 69% LIBERAR ORDEN SKUZ1E i 0 BAJO PEDIDO
SKUT84 795 966 ESTANDAR 18% 18% LIBERAR ORDEN SRUD22 3367 > a7 ESTANDAR 5% LIBERAR ORDEN
SKUD29 633 1033 ESTANDAR 39% 39% LIBERAR ORDEN K092 1298 1209 ESTANDAR %
SKU930 356 85 ESTANDAR 4% a5 LIBERAR ORDEN SRUg24 1286 BT CSTANDAR =
SKU937 0 0 BAJO PEDIDO
SKU538 700 3 310 PEDIDD 5KLI225 B79 282 ESTANDAR 1% LIBERAR ORDEN
SKU939 560 0 BAJO PEDIDO SKU925 0 0 BAJO PEDIDO
SKU944 752 752 ESTANDAR 0% 0% SKU927 0 a BAJO PEDIDO
SKU952 9.704 9.737 ESTANDAR 1% 1% LIBERAR ORDEN SKU928 8.377 8.377 ESTANDAR 0%
SKU953 5 656 5.825 ESTANDAR 3% 3% LIBERAR ORDEN SKU929 1.133 1.033 ESTANDAR EXCESO




APENDICED )
MODELO DE PROGRAMA DE LIBERACION DE ORDENES DE
PRODUCCION

1. Programa de liberacion de las 6rdenes de produccion

PROGRAMA DE LIBERACION DE ORDENES DE PRODUCCION g

2. Control de carga diario de cada uno de los centros procesadores tanto para
productos estandar como para productos bajo pedido.

CARGA DISPONIBLE POR CENTRO PROCESADOR MTA

ESTANDAR | 02/04/2010| 03/04/2010| 04/04/2010| 05/04/2010| 06/04/2010( 07/04/2010
P1 100% 100% 100% 100% 100% 100%
P2 100% 100% 100% 100% 100% 100%
P3 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T1 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T2 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T3 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T4 100% 100% 100% 100% 100% 100%

CARGA DISPONIBLE POR CENTRO PROCESADOR MTO
BAJO PEDID( 02/04/2010| 03/04/2010| 04/04/2010{ 05/04/2010| 06/04/2010| 07/04/2010

P1 100% 100% 100% 100% 100% 100%
P2 100% 100% 100% 100% 100% 100%
P3 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T1 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T2 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T3 100% 100% 100% 100% 100% 100%

T4 100% 100% 100% 100% 100% 100%
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APENDICE E
HOJAS DE CONTROL DEL NIVEL DE UTILIZACION DE LA
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APENDICE F )
PROCEDIMIENTO A SEGUIR EN EL PROGRAMA DE LIBERACION DE
ORDENES

1. En la columna “PRODUCTO” se colocan los SKU’s que alcanzaron un nivel de
inventario inferior al nivel objetivo, asigndndole un niamero de orden, el tipo de
pedido y registrando la fecha de venta.

FECHA 01/04/2010

01042010 il NORMAL
01042010 2 |SkUs NORMAL
01042010 3 sk NORMAL
01042010 4 | SKU4E NORMAL
01042010 S |SKU4T NORMAL
01042010 g |SKUTTY NORMAL
01042010 T |SKUTTE NORMAL
01042010 2 |SKUT24 NORMAL
01042010 9 |SKUgz3 NORMAL
00400 | 10 [SkUS30 NORMAL

2. El programa automaticamente debera mostrar los datos relevantes tales como:
tipo de producto, maquina procesadora, capacidad disponible, cantidad del
pedido, primera fecha disponible de asignacién de carga, estado de la orden y
prioridad con respecto a la cantidad de inventario en bodega (productos MTA).

FECHA 01/04/2010
by | AR P;:Jp:ugio Igll;u?; L ETE g.:\;::::;g p::E:D Pgst’gs:n ;;;p;:ﬁ;'& c;f;:::t?lgu pﬁﬁg?::a EE Pn;ﬁ::r'?nn LlFlaEztiz“:clljuzu

owoszan | 1 |SKUT ESTANDAR | NORMAL| P 4400 500 2044200 eweroceso| 3% |
owo4z00 | 2 | SKUS ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 02042010 EN PROCESO 68%
oozl | 3| SKun BAJO PEDIDO| NORMAL | P 1239 440 DE0H200 ENPROCESO | 0%
042010 4 |SKU4E ESTANDAR | HORMAL P1 4400 728 020442010 EH PROCESO 24%
042010 S |SKUMT ESTANDAR | HORMAL P1 4400 2.002 0042010 EN PROCESO 39%
DHoaEIN | 6 |SKUTTT ESTANDAR | NORMAL| T4 5461 500 DEHaEIN EnPROCESO | 8%
owo4zoi0 | 7 |SKUTTE | ESTANDAR | NORMAL| T4 5451 500 oan4201 EM PROCESO m
oodz0in [ & |SKUTE4 ESTANDAR | NORMAL T4 8481 500 02042010 EN PROCESO 18%
oodie0in [ & |SKUSZ9 ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 02042010 EN PROCESO 39%
o040 | 10 | SkUE0 ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 02042010 EN PROCESO 4%




3. Se colocan los pedidos MTO tomando como base la primera fecha disponible del
centro procesador respectivo. Dicha fecha indica el dia en el cual dicho producto
debe pasar por el RCR y a la vez genera la fecha de liberacion al piso de
produccion; mientras que la fecha de venta permite calcular la fecha de entrega
prometida al cliente.

FECHA 01/04/2010
~—

CANT
FECHA DE HNo. TIPO DE TIPO DE CAPACIDAD CANT A 17" FECHA FECHA DE CANTIDAD FECHA FECHA DE '
FRODUCTO MABUINA ESTADOD PRIORIDAD
YENTA  frdes PRODUCTO PEDIDOD DISPONIBLE PEI:I'JEIII;ID PROCESAR pIsPONIBLE COLOCACION PROCESADA PROMETIDA LIBERACION

ooszom | 1 |SKut ESTANDAR | NORMAL| P1 4400 500 020442010 ewproceso| 3% |

oroszon | 2 [SKUS ESTANDAR | HORMAL P1 4400 500 020042010 EN PROCESD 68%

opo4zom | 3 [ Sk BAJO PEDIDO| NORMAL P1 1239 440 440 nzi4r2010 ([ 02/04/2010 EH PROCESO 0% 0910412010 | DWO4/2010
o000 | 4 | SKU34E ESTANDAR | HORMAL P1 4400 728 020042010 i EN PROCESD 24%

ofo4200 | 5 [SKU34T ESTANDAR | NORMAL P1 4400 2.002 0240472010 EH PROCESO 39%

o000 | 6 | SKUTET ESTANDAR | HORMAL T4 6461 500 020042010 EN PROCESD &%

ovosizom | 7 |SKUrTs | ESTANDAR | NORMAL| T4 6461 500 D401 EN PROCESD m

o000 | 8 |SKUTE4 ESTANDAR | HORMAL T4 6461 500 020042010 EN PROCESD 18%

o040 | 8 |SKUSEY ESTANDAR | HORMAL P1 4400 500 020042010 EN PROCESD 39%

orodzom | 100 [SKUE30 ESTANDAR | HORMAL P1 4400 500 020042010 EN PROCESD 4%

4. Priorizacion de las ordenes de acuerdo al sistema de prioridades (de mayor a
menor porcentaje de penetracion del amortiguador).

FECHA 01/0413010
PRODUCTO o ucTo  peon0 MARUIMA LGt p:}:o PROCESAR DispomiBLE COLOCACION PROCESADA ESTADO  PRIORIDAD L Ll | AcCioNn
owo400 | 7 |SKUTTE ESTANDAR | NORMAL T4 6451 500 0200402010 EN PROCESD 69%
o040 | 2 |SKUE ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 0200402010 EN PROCESD 68%
0042010 S [SKUMT ESTANDAR | NORMAL P1 4400 2.002 02i04i2010 EN PROCESOD 39%
o040 | 9 |SKUEE ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 0200402010 EN PROCESD 39%
042010 4 |SKUME ESTANDAR | NORMAL P1 4400 728 020442010 EM PROCESO 24%,
o040 | 8 |SKUTE4 ESTANDAR | NORMAL T4 6451 500 0200402010 EN PROCESD 18%
owo4200 | 6 | SKUFET ESTANDAR | NORMAL T4 6451 500 0200402010 EN PROCESD &%
o040 | 10 |SKUE30 ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 0200402010 EN PROCESD 4%
o040 | 1 |SK ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 0200402010 EN PROCESD 3
0042010 3 |skun BAJO PEDIDO| NORMAL P1 1238 440 440 02i04i2010 02/04/2010 EN PROCESOD 0% 0910412010 | OWO42010

5. Con el orden establecido anteriormente se asigna una fecha de procesamiento
para los productos estandar de acuerdo a la carga planificada para cada centro

||
FECHA 01/04/2010 4
CANT
TIFD DE TIPO DE CAPACIDAD CANT A 17" FECHA FECHADE  CANTIDAD FECHA FECHA DE
PRODUGTO  Lonnucto  pepipo  MARUINA L omMIBLE PEDEIDD PROCESAR pispoNIBLE COLOCACIGN PROCESADA T 0D0  FRIORIDAD o orriba LIBERACION
R4 | 7 | SKUTES ESTANDAR | NORMAL T4 6481 500 500 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO 69%
o4z | 2 |SKUS ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 500 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO 68%
042010 | 5 |SKUMT ESTANDAR | NORMAL P1 3800 2.002 2.050 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO 39%
i | 9 | Skuszs ESTANDAR | NORMAL P1 1850 500 500 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO 39%
00042010 | 4 | SKU34E ESTANDAR | NORMAL P1 1350 728 730 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO 24%
ofo4eom | & | SkUTse ESTANDAR | NORMAL T4 5961 500 500 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO 18%
v | 6 | SKUTEF ESTANDAR | NORMAL T4 5481 500 500 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO &%
of04e0m | 10 | SKUS30 ESTANDAR | NORMAL P1 620 500 500 nzin4zoin | 02/04/2010 EN PROCESO 4%
ofo4eon | 1 | Sk ESTANDAR | NORMAL P1 4400 500 500 o040 | 03/04/2010 EN PROCESO 3%
010442010 3 SKUN BAJOD PEDIDO| NORMAL P1 1238 440 440 02f042010 02/04:2010 EN PROCESO 0% 0910422010 | 011042010




6. Registro obligatorio de las perturbaciones al flujo.

FECHA 01/04/
L ° FROD 0 B : Lhds 0 L LndL D0 PRIORIDAD L PER RE 0
v DISPONIE L, PRO R DISPONIB OLO 6N PRO D PRO D BERACID
0042010 T |SkuTTE T4 6461 500 500 otz | 02/0472010 EH PROCESOD 69% FALLA MECANICA
owo4zomn | 2 | SKUS P1 4400 500 500 otz | 02/0472010 EH PROCESOD 68% FALLA El.Ecrnlc.A_[ -
oo | 5 |skuser P1 3900 2002 | 2050 | ozoszom | 0200472010 EWPROCESD|  39% T
FALLAMECAHICA
00442010 9 |Skuazg P1 1850 500 500 otz | 02/0472010 EN PROCESO 39% AUZENCIA OFERADOR
MALA CALIERACION
0442010 4 [SKU34E P1 1350 728 730 o204tz | 020472010 EN PROCESO 24% FROELDE CALIDAD
010442010 2 |SKUTE4 T4 5961 500 500 0zi04i2010 02/04/2010 EN PROCESD 18% \ //
010442010 g |SKUTTT T4 5451 500 500 0zi04i2010 02/04/2010 EN PROCESD 8%
010442010 10 |Skuazo P1 520 500 500 0zi04i2010 02/04/2010 EN PROCESD 4%
010442010 1 Sk P1 4400 500 500 030442010 03/04/2010 EN PROCESD 3%
010442010 3 |SKUn P1 1238 440 440 0zi04i2010 02/04/2010 EN PROCESD 0% 0910412010 | OWOHIZ010

7. Una vez que ya se esta trabajando con el Programa de Liberacién de Ordenes
de Produccién, se ordenan los campos de la siguiente manera:

1) Estado de la orden.

2) Prioridad del amortiguador (de mayor a menor).

3) Fecha prometida al cliente (es util cuando dos o6rdenes tienen la misma
prioridad).

Urdenar EE

“"; Agregar nivel X Eliminar nivel 53 Copiar nivel ‘ * #  Opcones... [ Misdatos tienen encabezados
Columna Ordenar segin Criterio de ordenacion
Ordenar por i Valores - AalZ bt
Luegopor | pPRICRIDAD ~ | |valores ~| |zaa -
Luego par FECHA PROMETIDA |+ Valores - AaZ -

Aceptar Cancelar




8. Priorizacion de ordenes sin importar la fecha de venta, sélo tomando en cuenta
la penetracion del amortiguador.

FECHA 02/04/3010
EGUARE Mo enemuera | IROSE. THOE wicuma SATRCRAD CUE'  coMra rrtom [iCIADL SMMEN oraco  emomoan fECM rectene
owoszag | 7 |skurre | ESTANDAR |NORMAL| T2 5461 0 S00 | oziwzon | 0200472010 500 | culminapa | EXCESO

stz | 2 |sKUs ESTANDAR | NORMAL| P1 4400 0 SO0 | oziwzon | 020042010 500 | culminapa | EXCESO

owoszag | 5 [sku7 | ESTANDAR |NORMAL| P 3800 0 2050 | oczwoseom | 0200412010 | 2050 | culmimaoa | EXCESO

owoszig | 9 [skikes | ESTANDAR |NORMAL| P 1850 0 500 | ozioweow | 020042010 500 | cutmimana | EXCESO

owoszig | 4 [skuM6 | ESTANDAR | NORMAL| P 1350 0 730 | oziwzon | 020042010 730 | cuiminapa | EXCESO

owoszag | 8 |skurs4 | ESTANDAR |NORMAL| T2 5961 0 SO0 | oziwzom | 0200472010 500 | cuLmiNaDa | EXCESO

Uw g |SkUrEE ESTANDAR | NORMAL T4 5461 o 500 ozfo4f2010 | 0Z/04/2010 s00 CULMINADA

[feroszno \ 15 |qeee | ESTANDAR [NORMAL| T3 2152 1.183 020442010 EN PROCESD

{ozmosien | \6 |uuonz | ESTANDAR |NORMAL| P2 8580 2.002 020442010 EM PROCES

0042010 \ Skun BAJO PEDIDO| NORMAL P1 1238 440 440 nzio4fzon | 02/04/2010 EN PROCE: 1% 10412010 [ ONO4I2010
ooz | 14 |cuee: | ESTANDAR |NORMAL| T2 5175 1.000 020442010 enprocefo |  14%

ozn4rz0n | 13 |guess | ESTANDAR |NORMAL| T4 8461 2.000 020442010 enprocelo| 9%

ozi4rzon | 17| |qeieps | ESTANDAR | NORMAL| P1 4400 500 03042010 enprocelo| 7%

ovosizimg | 10| [skisao | ESTANDAR |NORMAL| P 620 500 500 | ozioweow | 020042010 enpRocEdD | 4%

owosizmo | 1f [k ESTANDAR | NORMAL| P1 4400 500 SO0 | omowzon | 030472010 EN PROCE = |

0200442010 ft skups;  |BAJO PEDIDO| EXPRESS| T4 1822 10 10 242010 | 02/0472010 EH PROCES 0% ﬁsmuzmn 0200442010
\02!04!2010 l3 SKUZES |Bﬂ.|0 PEDIDO| NORMAL P2 506 540 540 {04200 02/04/2010 EN PROCESO 0% / 170412010 | 0210412010
Bqu-uzmul“s | \/

9. Permanente control de carga de los centros procesadores.

CARGA DISPONJBt®POR CENTRO PROCESADOR MTA
ESTANDAR 2/04/20]3 03/04/2010| 04/04/2010] 05/04/2010| 06/04/2010| 07/04/2010

P1 / 3% 78% 100% 100% 100% 100%
P2 100% 100% 100% 100% 100% 100%
P3 69% 100% 100% 100% 100% 100%
T1 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T2 81% 100% 100% 100% 100% 100%
T3 45% / 100% 100% 100% 100% 100%
T4 \ 46"//, 100% 100% 100% 100% 100%

CARGA DISPONMSLENPOR CENTRO PROCESADOR MTO
BAJO PEDID(/02/04/2010)03/04/2010| 04/04/2010| 05/04/2010| 06/04/2010| 07/04/2010

>~

P1 65% \ 100% 100% 100% 100% 100%
P2 41% 100% 100% 100% 100% 100%
P3 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T1 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T2 100% 100% 100% 100% 100% 100%
T3 100% / 100% 100% 100% 100% 100%
T4 94%’ 100% 100% 100% 100% 100%

NS
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