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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo que se presentara a continuacion sgdeah la empresa Esplast SRL cuya
actividad principal es la fabricacion de condudostéctricos. Debido a su buena
reputacion en el mercado, los pedidos como tamkadncomplicaciones fueron
aumentando. El accionar dentro de la compafia g®ama volver cada vez mas
cadtico dando como resultado una acumulacibn dekstoEn definitiva, el
cumplimiento de los tiempos de entrega de los mtogecomenzd a verse en peligro y
con ello, aumentaron las quejas de los usuarias.d8da, un nuevo enfoque es
necesario ya que si se sigue de esta maneraltdle® los clientes se vera afectada
reemplazando a la empresa por alguno de los coiopesi y produciendo una
disminucién en la ganancia de la compainiia.

El objetivo del proyecto es el de demostrar unaangenta muy Gtil para conseguir una
mejora del sistema tanto por la facilidad de comgig como por los resultados
esperados. Se trata de la Teoria de las Restrei®asicamente se buscara demostrar
como mediante relaciones de causa-efecto se pugiieae el funcionamiento de la
empresa y a partir de alli, encontrar las resties del sistema que dificultan el
crecimiento. A lo largo del trabajo, se ilustragunas técnicas que ayudaran en la
busqueda de nuevas ideas para rebatir estas liméscy potenciar las ganancias de la
empresa.

Mauro Alejo Etulain
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DESCRIPTOR BIBLIOGRAFICO

El presente proyecto estudia las ventajas que afpeoteoria de las restricciones, en la
busqueda de mejoras para el sistema de funciontnderuna empresa. El objetivo de

la misma es el de desarrollar un nuevo enfoquedbasa la I6gica causa y efecto que

permita encontrar las restricciones que limitaacelrcamiento a la meta de la compafiia
y a su vez, las maneras de poder sortearlas.

Palabras claves:Throughput, indicadores de desempefio, cuellosotild, teoria de
las restricciones, amortiguadores, arbol de redlataual, arbol de realidad futura, arbol
de prerrequisitos, arbol de transicion.
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EXECUTIVE BRIEF

The Project that will be herein presented was cotadlin the firm Esplast SRL, whose
principal activity is the manufacture of wires. @ivits well-known reputation within
marketplace, both the requests and the complicatstarted to increase. The action
within the company became every time more chagiieng as a result an accumulation
of stock. Ultimately, complying with the times ofgpect deliveries became to be
difficult, and consequently, users’ complaints wémnereased. Undoubtedly, a new
focus is necessary, since if the activity continteebe performed in this way, clients’
loyalty will be affected, replacing the firm for yarof its competitors, and therefore
producing a decrease in the company’s earnings.

The object of the Project is to show a very usdbhdl aimed at achieving an
improvement of the system, both because of thenessiof its comprehension and the
expected results. This is the Theory of Restrictiddasically, we will work on proving
how the functioning of the firm can be explainedrbgans of the cause-effect relations,
and on that basis, identify the restrictions of slggtem that hinder growth. Throughout
the presentation, we will illustrate some techngtleat will help in the search of new
ideas to refute these limitations and enhancerntergrise’s earnings.

Mauro Alejo Etulain
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BIBLIOGRAPHIC DESCRIPTION

The present Project studies the advantages oftieery of Restrictions in the search of
improvements for the functioning system of a conypdine objective of the same is to
show a new focus based on the cause-effect logichwhllows us to find out the
restrictions that limit the approach to the compamgpoal, and the ways to overcome
them.

Key words: Throughput, performance indicators, bottle netleoty of constraints,
buffers, current reality tree, future reality treegrequisite tree, trasition tree.
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100 DESCRIPCION DE LA EMPRESA
110 Introduccién

El siguiente proyecto se realizo en la empresaassf.R.L., cuya actividad primordial
esta centrada en la produccién de cables. Se detana empresa familiar que fue
fundada en el afio 1961 sobre el Conurbano Bonagrends precisamente en la
localidad de Caseros en el partido de 3 de Febrero.

Si bien se destaca la mencionada fabricacion déuobores eléctricos por ejemplo para
la industria electrénica, también tiene como ppat@s actividades la produccion de
revestimientos PVC en camisas para cables comaesjmmyuetis, perfiles coaxiales,
burletes para perfilaria de aluminio e iluminacidithas inyectadas y alambres
plastificados.

La compafiia es muy pequefia en cuanto al plantelpdemrios como también en el
porcentaje de mercado que ocupa. Con el objet@darth idea de las dimensiones de
la compaiiia, el nimero de operarios que trabajgaata ronda las 15 personas.

120 Productos

La empresa comercializa diferentes tipos de condesteléctricos de acuerdo a las
necesidades del cliente, teniendo en cuenta que lest productos que mas se venden
se encuentran:

e Cables Unipolares
+ Cables de Vaina Redonda
+ Cables de Vaina Chata

A su vez, dentro de esta categorizacion existegratites medidas que generalmente
varian segun lo exigido por el cliente, tal comalemuestra a continuacion:

 Productos “unipolares™ 1 x 0,15 - 1,50 fim
+ Productos “de vaina redonda”: 2 x 0,50 - 1,507yr8 x 0,50 - 1,50 mf
« Productos “de vaina chata”: 2 x 0,50 fiyr2 x 0,75 mrh

Por otro lado, el color de los cables es otra tar@tica que el cliente puede optar.
Existen pedidos que van desde los més tradicignalesegro y el blanco, hasta
compradores que exigen el rojo, el azul, el celestieverde, entre otros.

Sec.1 Caso de Estudio Mauro Alejo Etulain Pag. 3
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La flexibilidad por parte de la empresa para cumgon lo solicitado por sus clientes
resulta ser bien recibida, logrando asi un fortal@nto en la relacion entre pares que
trae como consecuencia nuevos pedidos en el futuro.

130 _Organizacion

GERENCIA < ADMINISTRACION
A\ 4
VENTAS
A 4 A\ 4 \ 4
PRODUCCION | PRODUCCION II CONTROL DE
CALIDAD
A\ 4
PERSONAL
Y A 4 Y
OPERARIOS OPERARIOS OPERARIOS

Figura 1.1. Organigrama de la empresa

Tal como se puede notar en el organigrama preseptadESPLAST S.R.L., existe una
gran desorganizacion en la compafia ya que hay gepré realiza tareas que no le
corresponde a su sector. Por ejemplo, el jefe deasese encuentra a cargo del area de
produccion como también de la calidad de la plabtehas actividades deberian ser
dependientes del gerente general y no directanagitele ventas. Claramente esta
organizacion informal suele ser caracteristicaadmayoria de las empresas pequefas o
familiares en donde no existen muchos cargos d&mecéino que todos hacen un poco
de cada cosa.

Este procedimiento es muy utilizado en pequenasn@gciones ya que en un principio
no necesitan la especificacion. Sin embargo, a thaegiie la empresa va creciendo en

Pag. 4 Mauro Alejo Etulain Sec.1 Caso de Estudio
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cuanto a ventas o en volumen de produccion, largifi@cion de responsabilidades

resulta lo ideal para poder cubrir con éxito toldmsareas de la compafiia. En otras
palabras, es importante que la empresa crezca éarig facturacion conseguida como
asi también en su estructura organizacional.

Del mismo modo, al observar el organigrama, sealggarcibir la ausencia de ciertas
areas importantes en el desarrollo de la activiatb no quiere decir que no existan
sino que el sector de ventas y el area de apoyaahnistracion suelen realizar tareas
que no les corresponderia si existieran las amdtentes. Por ejemplo, si hubiera un
area de Marketing definida que se encargue UnicintEnla realizacion de estrategias
en busca de conseguir nuevos clientes, segurarsergedria generar un aumento de
las ganancias de la empresa. Por el contrariostencaso, los altos mandos se encargan
de este proceso produciendo una ineficacia enmaplimiento de las tareas que deben
llevar a cabo segun su puesto en la empresa.

Como ejemplo de los excesos de responsabilidadesodde la empresa, se puede
mencionar al encargado de planta, quien es el paeee como PRODUCCION Il en
el organigrama. Este tiene a su cargo al jefe dmpal, cuya labor seria la distribucion
de los operarios en las distintas areas. Aqui porlado, el trabajo conjunto de ambas
personas a igual nivel jerarquico resultaria mécwaado por lo que también deberia
haber una restructuracién. En consecuencia, sarlagiefinir un sector adecuado que
busque cubrir las exigencias del personal como itambtro que se ocupe del
funcionamiento de la planta (encargado).

140 Clientes

Basicamente la mayoria de los compradores del ptodyue ofrece la compafia se
encuentran dentro del mercado de la electronicaniaresa generalmente comercializa
los cables con locales que se encargan de dist@buyroducto a los consumidores
finales. Es decir, la actividad principal es la alduar como proveedores para los
intermediarios. Ellos realizan la compra de grandastidades de mercaderia a un
precio bajo y buscan la venta de la misma a un onsensiblemente mayor, y de esa
manera, conseguir un margen de utilidad. Es imptatdestacar que la empresa busca
en todo momento lograr una relacion estrecha ctrs edientes ya que son los que
suelen realizar pedidos periddicamente y por eso|as que mas contribuyen a que las
ganancias aumenten.

Del mismo modo, existen algunos clientes que somswoidores finales y que
directamente se acercan a la fabrica para reaizgedido. Cabe destacar que siempre
hay que tener en cuenta que para que se llevdmodasmventas, los compradores deben
comprar mercaderia al por mayor ya que Unicamemt&rabaja de esa forma. No
obstante, este tipo de transacciones a compragmg@sefios son las que menos
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trascendencia tienen debido a que los pedidosrssetemuy esporadicos y de acuerdo
a una necesidad puntual del cliente.

Todas los negocios que se realizan tanto con leegpre se acerca a la puerta de la
planta como con los repartidores, tienen que ésijarla amparo del gerente de ventas.
Este ultimo, tiene que tener un trato muy fluido ebgerente de planta ya que es el que
define los tiempos de entrega de la mercaderiaitsola. Una vez que se estima dicho
plazo, el comprador es el que decide por seguatengr la operacion.

Por otro lado, existen industrias de diversa indole recurren a los servicios brindados
por Esplast. El tratamiento que reciben es diferente el del resto de las ventas. Al
tratarse de ventas corporativas, el gerente geserahcarga de entablar un contacto con
los clientes prospectos y los induce a que realmencompra Unicamente con la
compafiia. Este proceso recibe un trato diferengalque no se trata de ventas
programadas como si las pueden ser la de loshdistares, y a su vez, en muchos
casos, los pedidos resultan ser muy importantesnil®mmo modo que en los casos
anteriormente mencionados, el trato entre el peasidy el gerente de planta debe ser el
ideal para que se definan plazos de entrega dedacakpedido y a la disponibilidad de
recursos existente.

Pag. 6 Mauro Alejo Etulain Sec.1 Caso de Estudio
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200 EL PROCESO PRODUCTIVO DE LA EMPRESA

210 Proceso de producciéon

211 Materias Primas

La materia prima que resulta vital para la fabiimaale los conductores eléctricos es el
cobre. Como referencia se puede decir que la éelamitre este insumo y el resto suele
ser de 3 a 1. Con el objeto de reducir problemaka gmeparacion de sus pedidos, la
compafia se suele abastecer en demasia en estelm@idien esta practica se realiza
con el afan de disminuir inconvenientes en el @&oasiento, trae como resultados

excesos de stocks y con ello, problemas de almatgentp.

Asimismo, se necesitan pellets que luego de sdrajados formaran parte del
envainado. Este insumo se adquiere en diferentesesalependiendo de las exigencias
de los clientes, sin embargo, el negro y el blasmo los colores predominantes. El
proceso por el cual se modifica las caracteristiehsecurso en cuestion sera explicado
en el siguiente capitulo.

Las bobinas con cobre como los silos con los gel(let packaging mas comun para
cada tipo de materia prima), generalmente son dadas en el piso o en estanterias
fijas a metros del lugar en donde se las necesifagu vez, existe un almacén a la
entrada de la fabrica que sirve de ayuda cuandspenibilidad de materias primas es
muy elevada.

Por otro lado, existen otras materias primas quedeaeren para entregar el producto
como el cliente lo desee. Estos son los materiaxesarios para empaquetar la
mercaderia. La empresa trabaja con tres formasntéalado diferente de acuerdo a la
cantidad mercaderia solicitada. Las tres opciooedas siguientes:

* Rollos. Pequeiias cantidades en bolsas de plastitsparente.
» Cajas. Cantidad moderada.
* Bobinas. Cuando se trata de mucha mercaderia.

Generalmente la empresa no tiene problema en agingsga mercaderia por lo que no
resulta ser un problema su abastecimiento. A sy exezel Ultimo caso, en algunas
ocasiones se logro abaratar costos ya que seantiles bobinas que ingresaron al
realizar la compra del cobre. El resto de los tesmdorovenientes de la compra de los
materiales es mandado a reciclar o en su defextiossubica en la puerta de la planta
para que sea retirado por los recolectores de &asur

Sec.1 Caso de Estudio Mauro Alejo Etulain Pag. 7
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212 Proceso productivo propiamente dicho

Las maquinas que realizan el proceso de transfédmacoductiva son las siguientes:

* Reunidora (interiores unipolares)
e Extrusion unipolar
e Envainado tripolar

Las bobinas con los hilos de cobre, también coascadmo alambrones, se colocan en
soportes con el objeto de alimentar a la reunid®u&sto que el cobre se comercializa
en diametros de 8 mm, se debe trabajar para dignsimalidametro ya que el mismo es
demasiado grande para fabricar los cables. El poogeie se lleva a cabo tiene el
nombre de trefilacion que consta de un pasaje a@lecpor hileras de didmetro cada
vez mas fino hasta lograr reducir los 8 mm.

Luego de ello, la maquina reunidora va tomandoobte con el diametro reducido de
diferentes carretes, los une y entrelaza dando geswtado un cordén de cobre. Este
representa el cuerpo de conduccion de los condisctya que se forma un cable de
mayor didmetro pero que es mucho mas flexible.

A continuacion, se toma el cordon y se lo colocanuaémente a disposicion de la
siguiente maquina. En este caso, la extrusora lamipailiza diferentes mezclas de
pellets para lograr diversas caracteristicas meadrl cobre y en principal, para que el
plastico actué como aislante con el medio exteEmconsecuencia, se disponen los
pellets en tolvas alimentando a la maquina exteuda misma se encarga, mediante la
aplicacién de fuego, de transformar el insumo eplé&tico propiamente dicho. A lo
largo del trabajo de esta maquina los hilos dee@mtrelazados y el plastico no se
tocan hasta que este Ultimo pase por un procetange#ado. Entonces, el cobre transita
a lo largo de un tubo mientras que el aislanteaséemnplando en las afueras de este
cilindro. Una vez que el plastico se encuentraatemperatura estable para que no se
pegue al cobre, la maquina permite el contactairentre ambos materiales. Vale la
pena aclarar que cada uno de los clientes requistietas especificaciones en cuanto al
diametro de su cable, por lo que se requiere déenmpo de preparacién previo que
varia segun el producto a producir. Sin embargbe @nsiderar que este tiempo es
relativamente pequefo y realmente no modifica Bagivamente la planificacion de la
produccion. Ahora bien, el resultado de este pwassel cable tal cual se lo suele
conocer.

Luego para finalizar el proceso productivo, endasos que corresponda (por ejemplo,
en mangueras), los cables unipolares se vuelvemaar y pasar por una extrusora que
protege al cable y los auna a todos. La maquinauestion que realiza este trabajo
suele recibir el nombre de envainadora tripolar.

Pag. 8 Mauro Alejo Etulain Sec.1 Caso de Estudio
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El siguiente paso, es el de la realizacion de essdg laboratorio con el objeto de
examinar las caracteristicas de cada lote de cBhtee las pruebas que se realizan se
pueden encontrar las que tienen que ver con lacwedde tension, continuidad y
también otras que permitan evaluar las caractasstconstructivas del cable, tales
como la deteccion de burbujas en el cable.

Una vez que se termina dicho analisis, el prodfiotd es medido y empaquetado en
diferentes formatos tales como rollos, cajones birnas. La empresa cuenta con un
almacén de estanterias fijas, ubicado en la enttada planta que también se utiliza
como pulmon del de materias primas, en donde sumltarse diferentes tipos de
cable para que el cliente que ingresa a la falpueala observar la calidad del producto
que se realiza.

A continuacion, se muestra una tabla en donde tedlad& utilizaciéon de cada una de
las maquinas en el proceso de construccion detigadde cable.

Cables
Maquina Unipolar| Vaina Chata Vaina Redorda
Reunidora (Interiores Unipolareq Sl Sl Sl
Extrusién Unipolar Sl Sl Sl
Envainado Tripolar NO Sl Sl

Tabla 1.1. Utilizacion de las maquinas.

En cuanto, al Lay Out de la planta, se puede dpmrse encuentra desarrollado de tal
forma que las materias primas ingresan por el mismgar que el producto terminado
sale. En otras palabras, la planta tiene la misota ble acceso para la entrada como
para la salida. Si bien, las maquinas principaesgncuentran ubicadas de tal manera
en el que el proceso de produccion siga un trayectiorma de U, el laboratorio de
ensayos y la empaquetadora no ayudan a que esibasiichas areas se encuentran en
otra region separada de las tres maquinarias pales mediante una pared de por
medio. Es decir, una vez que se termina de pradhay que realizar grandes
movimientos de mercaderia ocasionando asi un toagsie en algunas situaciones
suelen producir dafios en la mercaderia que luedggal al laboratorio, se transforman
en desperdicios. Cabe sefalar que dichos traskedogque realizarlos en dos ocasiones
ya que el almacén de productos terminados, justarsnencuentra a la salida de la
envainadora tripolar. De acuerdo a lo expresaddgpempresa, este procedimiento se
realiza de esta manera ya que los ultimos dos pkd@soceso se agregaron después de
las tres maquinas, a medida que la produccionremendo.

Por otro lado, del proceso logistico que se utdiealestaca que tanto el abastecimiento
como el despacho de la mercaderia es tercerizaglo.u® lado, los proveedores
descargan las materias primas en la puerta detdaplo que implica que tienen plena
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responsabilidad tanto en los costos del transpoctemo del seguro. Lo mismo sucede
en la logistica de distribucion, pero en este cat@ue se hace cargo del viaje es
ESPLAST. Para cumplir con los compromisos adquéride contrata a una empresa
fletera de confianza y esta Ultima, lleva los paids hacia los clientes. Resulta
importante comentar que este proceso se realizzaerente con los clientes que luego
se encargan de revender la mercaderia, es deciiskoibuidores.

220 Planificacion

La empresa trabaja en funcién a los pedidos quelsues le van haciendo mes a mes,
es decir, no se realiza un prondstico formal emttua las ventas ni la materia prima
necesaria para cubrir sus requerimientos. Sin egobarla hora de pronosticar a futuro
los requerimientos de materia prima, se tienen wmnta los pedidos que recibié la

empresa en periodos anteriores y se efectlia uneegin. Esta metodologia puede ser
implementada debido a que su demanda se mantiEtwamente constante. Vale la

pena aclarar que la empresa trabaja con un stacknmide seguridad por si aparece
algun inconveniente en las lineas de produccidrvara en algo la demanda.

El encargado de planta, mediante el uso de su ierpex en el desarrollo de las
actividades, realiza una programacion de los tientp® va a demandar cada proceso y
con ello, planifica la produccién a lo largo de thhas. Se observo que no se lleva a cabo
un registro detallado del plan a seguir por la @sgr Esto aparece como una clara
oportunidad de mejora a futuro. Hoy en dia, el Zwnie del planeamiento de la
empresa es mes a mes, 0 en algunas ocasionelgga ten dos o tres meses.

Al momento de organizar la produccion, el jefe anfa se basa en las capacidades que
se presentan a continuacion:

Maquina Fabricacion/dia

Reunidora (Interiores Unipolareq 30.000 m
Extrusién Unipolar 45.000 m
Envainado Tripolar 15.000 m

Tabla 1.2. Capacidades de produccion.

Cabe aclarar que el envainado tripolar presentarelagion 3 a 1 con respecto a la
reunidora, es decir que producir 30.000 m en laidewa significa 10.000 m en la
envainadora para cubrir lo producido por la primagguina. Demostrando asi, que el
cuello de botella del sistema es la reunidora.

La productividad de cada equipo no depende deluygtodsino que es la misma en
cantidad; es decir, la maquina A puede producim 861000 metros por dia, por lo que
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hay que programar que proporcion sera destinad&jporplo, para los productos “de
vaina chata” y cual otra para los “unipolares”.

La politica de stock de seguridad que plantea lpresa varia con respecto al tipo de
producto. Sin embargo, se observé que el métodiaaakd por la empresa no es del
todo confiable dado que no se basan en técnicasi@sps para obtener los puntos de
reorden. Si bien existe un stock de seguridad moinpara cada producto, el

seguimiento de su politica no se cumple siempreegar de ello, los productos que
poseen un mayor stock de seguridad y mas se raspetalos que presentan una
demanda mas importante. Dichos productos son lilesanipolares que son los mas
requeridos en la industria electronica.

Los stocks de seguridad que aparecen posteriorrigeran fijados en el pasado como
guia para responder ante eventuales cambios esmardia. Los mismos se calcularon
mediante la experiencia del jefe de planta y no gdguna formula especifica. Es
probable que estos valores se encuentren desaati@di ya que dicho estudio para
determinar que cantidad hay que tener en almacemesealizada hace un tiempo
prolongando.

Stock de Seguridad
1 mnf 7.000 metros/color
0,65 mn 6.000 metros/color
Unipolares 0,50 mni 7.000-8.000 metros/color
0,35 mn 10.000 metros/color
0,25 mn 10.000 metros/color
Vaina Chata 2 x0,75 mm2 4.000 metros (blanco y negro)
2 x 0,50 mm2 8.000 metros (blanco y negro)
Vaina Redonda 4.000 metros (blanco y negro)

Tabla 1.3. Stocks de Seguridad

Por otro lado, en lo que se refiere al personglusele agregar que se trabaja en un solo
turno, de 8 a 17 hs., con una hora para almorzate An eventual aumento en la
demanda, la empresa recurre a las horas extraablgjdr Estas se asignan segun los
trabajos pendientes que se presenten. De ser necéss operarios se quedan despueés
del horario de finalizacidon del turno para cumfaipactado.

Como la empresa hace capacitacién en los operéstss son polivalentes, por lo que
se suele recurrir también a la rotacion de los msspor las diferentes maquinas. Si
bien en este momento no se esta tercerizando ngrgdrso ni producto, en caso de ser
necesario, se podria recurrir a otras empresas quaacumplan con una demanda
especifica.
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Como politica de mantenimiento, la empresa ha hlesne hacer una constante revision
de maquinarias, sino que a éstas se las contrdes enomentos de menor demanda de
produccion. Dicho control es realizado por los apes que utilizan las maquinas. La
empresa esta en proceso de implementacion de umea i@ calidad IRAM, con lo que
se esta en mejora continua en términos de mantmioiSin embargo, es realmente
muy importante rever este funcionamiento para readaivel de paros de maquinas y
también para evitar mermas en la mercaderia.

Las restricciones del proceso son una combinac&®eqlipos y mano de obra. Sin
embargo, tal como se sefalé anteriormente, el ccwdl botella del proceso es la
reunidora de cobre, la cual produce 30.000 metmrsdjpa, mientras que los otros
equipos poseen una productividad mucho mayor. Qadguina requiere de la
disponibilidad de 2 operarios para su funcionansieBe ser necesario, se solicita el
traslado de algun operario desde otro sector. Cparoejemplo de ello aparece el
packaging, que tiene como encargado a una solanzer&n momentos de mucha
demanda se recurre a algun refuerzo de otra aréa e su capacidad se encuentre
ociosa. En conclusion, la rotacion del personaldparamente en cada una de las
maquinas sumado a los procesos de capacitaciosequealizan sobre el proceso en si,
ayudan a no perder tiempo en preparaciones de enwag Es decir, con esta politica
se podra mover operarios, sin sufrir mayores caapiones, en los periodos que algun
empleado se encuentre de baja.

La empresa no presenta una capacidad ociosa emnairte sus partes del proceso. Si
bien hay ciertas maqguinas que tienen la posibildagroducir mas de lo que lo hace el
cuello de botella, la produccion final se encueestablecida por lo que puede hacer
esta Ultima, ya que todos los procesos dependaxilaleComo se puede observar, el
grado de ocupacién de la capacidad productiva da o@aquina no es el mismo. La

reunidora posee una ocupacion cercana al 90%, glazlei bien es la que lleva el ritmo

de la produccidon pueden existir demoras o planesatgenimiento que la limiten. Por

otro lado, la maquina de extrusion unipolar poseegtado de ocupacién menor,

alrededor del 60%. Para el célculo del grado deaddn de la ultima méaquina, la

envainadora tripolar, se debe tener en cuentaagpetuccion de productos unipolares
es la mas importante en la empresa y para ellossnoecesario utilizar esta ultima

maquina. Como consecuencia, la produccion de laieadora es menor aln. Su grado
ocupacion es bajo, cercano al 30%.

A la hora de controlar la produccién de la maquinae lleva a cabo un analisis
particular. En vez de inspeccionar la cantidadatdes que se producen, en cuanto a los
metros producidos, se analiza la produccion sedjjpesaje de la misma. El jefe de
planta de la compafiia cuenta con un registro cenetpuivalencias entre peso y
produccion. Entonces, al final de cada dia de jpabhencargado del sector utiliza
dicho registro y controla si la produccion se entwe dentro del rango de lo
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previamente planeado. Si esta persona lo consiagm®sario se revisa el proceso para
observar cual es el inconveniente y el modo queetigoara solucionarlo. De este modo,
se determina el nivel de funcionamiento de lasuimag, es decir, con este proceso se
determina cual es la capacidad productiva de lar@groductiva.
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300 DETERMINACION DE LOS SINTOMAS DE INEFICIENCIA

La empresa hoy en dia presenta un gran crecimgmboianto a sus ventas, cada vez se
consiguen nuevos pedidos y se aumentan las gaearfiia embargo, este hecho
ocasiond una saturacion en los procesos productjuesimpiden que la empresa
consiga mas utilidades de las que podria estarigtpesdo. A continuaciéon, se
describen una serie de sintomas de ineficienciatadi@ar que dificultan el comun
desarrollo de la actividad e impiden la total exqdtOn de los recursos disponibles.
Dichas sefiales seran disparadores para incurse@mama técnica de optimizacion
productiva.

310 Valor de la informacioén

A lo largo del estudio en la planta, se pudieraentdicar ciertas fallas en cuanto al
valor de la informacion. Se pudo notar que los ejamos de organizar la produccion
no realizan un analisis complejo y detallado coobgtto de programar el cumplimiento
de los pedidos que se reciben. Por lo contrarielesurecurrir a la experiencia para
estimar los tiempos de produccion. Dicho sea de,pasando se consultd por las
capacidades de trabajo de las maquinas, la peesoaggo transfirio la pregunta a sus
operarios que respondieron de forma estimada. fRlséade exactitud y conocimiento
de las herramientas de trabajo da por sentado@se logra la eficiencia total.

A su vez, en cuanto a la politica de stocks dergtaylise puede observar que realmente
se desconocen las razones por las cuales se neatdgemiumeros brindados. Ante el
cuestionamiento de dichas causas, las respuedisidas estuvieron relacionadas al
hecho de que siempre se trabajé de esa maneraépbta fue una constante a la hora
de cuestionar ciertas actividades que se realizda glanta. Justamente, esta politica en
la cual no se estudia el motivo del funcionamiatgdos procesos contribuye en que la
empresa desconozca o no logre identificar los esielé botella del sistema.

320 Stocks

En cuanto a los stocks tanto de materias prima® @shde productos semi terminados
o efectivamente terminados, se lograron determinarserie de puntos a examinar.

Por un lado, al recorrer la fabrica cualquier peaspuede toparse con materiales en el
piso que obstaculizan el paso. Tal es el casosdedbinas de cobre que al no tener un
lugar especifico para almacenarlas, los operaa®ydn amontonando a los costados de
la reunidora. Se llega a un punto que para movdezael sector de fabricacion al de
empagquetado y laboratorio, hay que esquivar vanasmas apiladas. A su vez, también
suelen verse grandes stocks de productos semrathiisoen las salidas de las maquinas
ya que la forma en que trabaja la empresa es c@anjpleseen la premisa de que lo
producido de cada dia de cada maquina se utiliear@n el dia siguiente en el siguiente
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paso del proceso productivo dando como resultadandgs cantidades de stocks
intermedios. Al igual que en el caso de las matepamas, no existen estanterias
adecuadas para guardar la mercaderia teniendoequeir al piso para acomodar lo
fabricado y en consecuencia, la mercaderia sudrediasecuencias.

330 Pedidos

Al trabajar sobre pedido, la empresa intenta cungolh cada uno los encargos en un
ciclo de dos semanas. Hasta hace un corto perimdierdpo, generalmente la empresa
lograba cumplir con dicho lead time o incluso lle@a demorar menos, lo que generé
confianza y permanencia entre sus clientes. Sirmegoben ciertas ocasiones, cuando
ingresa una demanda importante de un determinaoldugio, se le otorga toda la

prioridad necesaria a la misma provocando un eteasla produccion de los pedidos

menores. Dicho desajuste se solia ajustar mediantéilizacion de horas extras de

trabajo.

Tal como se menciond, el hecho de cumplir coneehppio establecido al momento de la
realizacion de las ordenes de compra, provoco keni@asensacion de seguridad con los
clientes y que asimismo, derivo en una fidelidada®emismos. Como resultado, la
reputacion y el ingreso de nuevos clientes fuenorementando. Entonces, el aumento
de los pedidos por parte de los compradores inghgosuba en el nivel de produccion y
dado a un mal manejo de los recursos, se transfermi retraso en el cumplimiento
de los tiempos de entrega. Hoy en dia, se tralbmjdres o cuatro semanas por pedido
provocandole un problema a la empresa ya que mudlerges realizan quejas y se
corre el riesgo de perder futuros compradores. Cdao se puede mencionar que hace
6 meses, la empresa recibia en promedio 40 peginlomes y en el ultimo mes de
Abril, recibio 63.

El aumento de la cantidad de pedidos no fue laalrazén por la cual los tiempos de
entrega se vieron modificados. A su vez, se produmocaumento en el niumero de
defectos y retrasos que en algunos casos, difionltaumplir con la produccion
programada. Al igual que se venia realizando helstaomento, se utilizaron las horas
extras para cubrir estos baches. Con ello hay guoer ten cuenta no soélo los gastos
adicionales a liquidar en el sueldo de los opesasino que también hay que tener en
consideracion que los desperdicios generados carsuatursos que no se podran
recuperar.

340 Mercado

Al momento de examinar el mercado se puede ideatiffjue existe una conducta
impredecible por parte de los proveedores comaptado de los clientes. El primero
de los casos se observa a simple vista ya quetes dle materia prima que ingresan a
la planta son grandes y en el momento en el cagbloveedores pueden enviarlos. El
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resultado de esta accion se ve reflejado en laicajparde baches o excesos en el
abastecimiento de las materias primas. En la empetseescenario que mas veces se
suele observar es el segundo, lo que provoca pnaisleen el almacenamiento. A su
vez, este efecto se potencia debido a que la mimméquina resulta ser el cuello de
botella del sistema y la materia prima tarda mésaéinde dicha posicion.

350 _Equipos

En cuanto a los equipos, se ve que la compafidrab@ando con maquinarias viejas
lo que implica una menor capacidad y que los désges y los parajes de las mismas
sean repetitivos. Con el objeto de disminuir estdsmas consecuencias, Ssu

mantenimiento tiene que ser una parte importaritprdeeso. Actualmente, esta tarea
la realiza los mismos operarios durante el periadioso de las maquinas.

Lamentablemente, en muchas ocasiones estos tralmjes ejecutan con el tiempo ni
con la dedicacion adecuada perjudicando asi lacgzhde produccion de la maquina
en cuestion y si dicho equipo es el cuello de ol sistema, el resultado final sera
mucho peor.
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400 LA TEORIA DE RESTRICCIONES COMO HERRAMIENTA DE
OPTIMIZACION

410 Introduccién a la Teoria de las Restricciones

Mucho se ha escrito al respecto de cual es prapfisél de cualquier compafia, como
también las formas de llegar a cumplir tal fin. [Quaer persona que realiza un
emprendimiento en el cual, crea una sociedad wens meta final, la ganancia de
dinero. Si bien existen otras razones por las sudiehos emprendedores deciden
arrancan el negocio, el hecho de conseguir unamgensacion econémica por el
trabajo realizado resulta ser el objetivo principal

Existen muchos casos, en los que se cree queaiseatbr de la compaiiia es eficiente
dard como resultado un mejor desempefio global yepole, un aumento de las

utilidades. Sin embargo, en lo general, ese pemsamias empora e incluso puede

llegar a destruir a la organizacién. Todo esto sleeda que una empresa no puede
definirse como la suma de las partes sino que baygr el funcionamiento en general

y el trabajo en conjunto que realiza cada division.

En consecuencia, una empresa tiene que considerams@ un sistema ya que cada
sector es dependiente del resto de las areas efarelde lograr el objetivo de la
organizacion. Mientras existan mas relaciones atgpartamentos mas dificil va a ser
la descripcion del funcionamiento de la misma. IBajue si se consigue determinar el
grado que una accion afecta a otras, se podra olanipl sistema de acuerdo a las
necesidades existentes. Es aqui en donde ingresaueva forma de pensamiento que
basicamente se centra en logicas de causa y glm@a@xplicar el sistema actual.

La Teoria de las Restricciones (Theory of Consisase fundamenta en un conjunto de
principios de gestion que buscan determinar y geisar los impedimentos que no
permiten que llegar a la meta. Es decir, para |&€,T@na restriccion es todo lo que
imposibilita que no se logren mayores beneficiosa®©definiciones describen a las
restricciones de un sistema como el recurso de meapacidad en el proceso
determinando asi, la capacidad del sistema en@omo consecuencia, el hecho de
disolver una de estas puede ser tomado como puntpdlancamiento para que la
empresa crezca.

Esta teoria busca otorgar respuesta simples, cjades sentido comun a problemas
complicados. A su vez, esta basada en el hechauélecapga sistema, a pesar de la
dificultad que tenga, puede ser controlado por amaro finito de restricciones, es

decir, existe al menos una restriccion que limitarecimiento. Se trata de un proceso
de mejora continua que determina que cambiar, lgamae cambiar y como causar
dicho cambio. Si bien existen ideas fundadas ypgasentan beneficios comprobados,
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la creatividad es una cualidad muy importante d&dea de lograr mejoras en los
sistemas.

En sintesis, si se pueden identificar las restiies del sistema, explotarlas y sobretodo
potenciarlas, el resultado global va a ser muchs redituable para la compaiiia. Es
importante remarcar que si se consigue potenciastaiccion, seguramente otro sector
pase a ser la nueva restriccion del sistema y neefamue hay que trazar sobre el caso.
Cualquier otra manera en que se busque mejoraistel®, no otorgara resultados

satisfactorios ya que sino se ataca a la causalehigroblema, el mismo va a seguir

estando y el hecho de haber invertido dinero essatimbos alejara aun mas la meta.
Asimismo, es importante destacar que la TOC busnargr mas valor sin dejar de lado

la seguridad ni el bienestar del personal, ni tasapocurrir en dafios irrecuperables al

medio ambiente en costas de lograr la meta.

Existen dos tipos de restricciones: las fisicaasydoliticas. Las primeras son las mas
comunes, mas faciles de determinar que generalmeateencuentran en el
abastecimiento de materias primas, en el procestuptivo o en el mercado. Por otro
lado, las politicas tienen que ver con las reglagpyocedimientos en el desarrollo de la
actividad. Mas adelante, se describirAn técnicapleadas para atacar y sobrepasar
dichas restricciones.

Es primordial subrayar la idea de que toda empresata con al menos una restriccion
ya que si esto no ocurriera, definitivamente lasagaias de dicha compaiiia no tendrian
limites. Tal como se comentd anteriormente si smeticomo premisa que las

restricciones impiden ganar mas dinero, toda acgoée busque potenciar dichos

obstaculos traera como resultado, un aumento remiabilidad del negocio.

En muchas organizaciones se piensa que la mejarepara llegar a ganar mas dinero
es que sus procesos productivos se acerquen ahadpton ello, planifican su
produccion en busca de que cada paso de su privabage en las mejores condiciones,
es decir, lograr que se produzca mas con la memutidad de gastos en recursos.
Partiendo de esta premisa, un recurso ocioso aesettun gran desperdicio ya que Si
trabajara ain mas de lo que aparenta realizaryasugrian mas unidades y en su
defecto se venderia mas. Sin embargo, este pemgamasulta ser un error garrafal que
suele llevar a la empresa al fracaso.

El hecho de tomar a cada sector como si tuviera‘chienenea propia” (como aéreas
independientes unas de otras) en donde lo mas tamp@res la eficiencia local sin
importar el resto y a su vez, el acto de pensarlgusuma de eficiencias locales
provocara una mejora global, son dogmas que deéiniente no representan la
creencia de tratar a la empresa como un sistemahaBér interaccion entre los
diferentes sectores, la mejora global se lograsé siuscase la eficiencia del negocio en
su conjunto. Esta definicion contempla que no irger un recurso en busqueda de no
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incurrir en gastos que sean innecesarios, se eimawsioso durante mucho tiempo. Lo
importante es abastecer de la mejor manera adagciones del sistema para que ellas
trabajen a su maxima capacidad, dando como resultadptimizaciéon del proceso
productivo. En definitiva, la TOC busca atacar slakon mas deébil de la cadena
productiva, la restriccion, y con ello provocar auimento en la resistencia total de la
misma.

Lo recientemente mencionado provocé una gran coidman la forma de analizar el

funcionamiento de una empresa, direccionando egmiento del mundo de los costos
que existia anteriormente al mundo de las restnes. Para ello, la TOC introduce
nuevos conceptos en cuanto a la forma de estudissempeiio de la actividad de las
empresas, creando una serie de indicadores déryesti

420 Indicadores de Gestién

Tal como se mencioné al final del dltimo capitude, introduce un nuevo sistema de
medicion del desempefio de una organizacion. El missta alineado al hecho de que
lo mas importante a la hora de evaluar a una empmegnedir sus capacidades para
lograr la meta, es decir, ganar dinero. Las regpesativas para manejar una planta son
tres y se llaman Throughput(T), Stock(l) y Gastmderacion(GO).

Estos nuevos indicadores se utilizan para medmpécto de cualquier accion que se
realice en relacién con la meta de la empresa.téas palabras, con la ayuda de estos
indicadores, los gerentes de cada departamentoepuedr como se encuentran

ubicados con respecto a la meta. A continuaciérexpene una breve descripcion de
cada una:

» Throughput(T): Velocidad con que la empresa genera dinetags de las
ventas. Asimismo, se lo puede definir como la difiera entre las Ventas
realizadas y los gastos totales absolutamentebl@sianas precisamente los
incurridos al momento de adquirir la materia prifka.olvidar que al tratarse de
un parametro de velocidad, esa diferencia antesior@ada tiene que ser dentro
de un rango de tiempo. Dentro de la teoria dedsaBicciones, este indicador
resulta ser el mas importante.

» Stock o Inventaridl): Corresponde a todo el dinero que el sistemafertido
en comprar cosas que pretende vender. Es deargpaerar el Throughput. En
este punto, se tienen en cuenta las materias prio@productos en proceso,
productos terminados, el dinero como también débsl@ctivos.

» Gastos de operacidfGO): Esta definido como todo el dinero que etesim
gasta en transformar el stock en Throughput. Estenefactor importante a
reducir en la vieja escuela de optimizacion, latabiidad de costos. Dentro de
este campo se consideran a los gastos en salasaaquileres, los impuestos,
amortizaciones, etc.
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Thruput = ¥ - Gtavy ———
EMPRESA ‘

Gastos fofal —— e
absolutamenis q | Inventario # Venias

varighles
w

Gastos de
Oparaciin

Figura 2.1. Indicadores de Gestion. Fuente MA Clboisu

Una vez introducidos cada uno de los conceptosas,es importante la compresion

total de los mismos para poder enfocar las de@sia@n cada sector en busca de
mejorarlos y con ello, acercarse a la meta dedarozacion. Cabe mencionar que tan
solo hay un Throughput y las aéreas de la empresant que trabajar conjuntamente

para ampliarlo. A su vez, los precios de los prtakiceben de estar alineados con la
contribucién al aumento del Throughput en vez dtatse de meramente en funcién de
un costo contable.

Por otro lado, vale la pena aclarar que en la m&im de Throughput queda establecido
que si se producen unidades de un cierto produetiag no se venden, dichas unidades
no se consideran partes del Throughput.

Al momento de relacionar estos indicadores conulii&zados normalmente en las
empresas se debe hacer las siguientes operaciones:

(1,2) Dinero Ganado o Utilidad Neta =T — GO
(1,2) Rendimiento del Dinero Invertido £T- GO)/I

Tal como se observa en la primera férmula, realenest relevante poder conseguir
explotar los recursos disponibles en busca de aamehnThroughput tanto actual como

el futuro y a su vez, orientar los gastos operat@aumplir este objetivo. Con ello se

podra aumentar el dinero ganado por la compafiatr&e@amente, cada gasto extra que
se realiza y que no se origina un acrecentamiezitdldoughput, debe ser eliminado.

Es importante aclarar que para aumentar el flujocdj@, el Throughput deberia
aumentar mientras que el Inventario y los Gastagpdeacion bajar.

(1,3) Flujo de Efectivo = (T — GO) +/Al
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430 Restricciones Fisicas y Politicas

431 Las Restricciones Fisicas

Las restricciones fisicas se suelen presentar arealde abastecimiento, en el proceso
productivo o incluso en el mercado. En el primesoggor ejemplo, la adquisicion de la
materia prima debe de estar alineada con las cgubes de produccion de la planta ya
que si no se cumple, se podrian producir excegakkamtes en los stocks. En cuanto a
las restricciones dentro del proceso se refiess dirhitaciones en las maquinas o en la
mano de obra. Y con respecto al mercado, la regincmas conocida es que la
demanda limita la posibilidad de seguir aumentdagwentas.

Generalmente, las restricciones fisicas en la pls@tsuelen reconocer a simple vista ya
que los recursos con capacidad limitada tieners @itgentarios por procesar y a su vez,
las etapas anteriores y posteriores del procesepian altos tiempos de espera.

Es importante marcar que los sistemas productieogn que estar desbalanceados en
capacidad, siendo que el recurso con la menor whuhcsea definido como la
restriccion del sistema. Ahora bien, lo que nurelaedestar desbalanceado es el flujo de
mercaderia. Con el objeto de poder cumplir consgstmtos es importante no perder de
vista que la restriccion del sistema tiene queafeabel maximo de tiempo posible, es
decir, reducir al minimo los tiempos en los cua@esncuentra ocioso. Es por ello que
justo delante de este recurso tiene que existinwentario de proteccion que alimente a
dicha maquina en los momentos en que los pasosicaetese encuentren parados
debido, por ejemplo, a causas externas a la faliditaResulta trascendental subrayar
gue el banco de proteccién mencionado debe tenkmita de capacidad y al igual que
la restriccion, tiene que ser abastecido por lagunas predecesoras. Una vez que se
llega a ese limite, hay que detener el suministiejgr de utilizar los recursos de mayor
capacidad. Aqui, se demuestra un punto crucialgaeq muchas ocasiones se cree que
si se produce al maximo en todos los niveles, sesemuira obtener los mejores
resultados, y realmente se esté incurriendo emgraraequivocacion.

Es substancial precisar que la existencia de reswsiosos en l0s que presenta una
mayor capacidad, no resultan ser un desperdicia phrsistema, no obstante, una
sobrexplotacién de los mismos, lo es. Si el grasl@odipacion de una maquinaria que
no es la restriccion del sistema ronda el 100%ursegente al momento que los
productos lleguen a la restriccibn, comenzarameaetnarse en las puertas de la misma
ocasionando grandes stocks de productos semitetasnacon ello, dificultades para
cumplir lo pactado. Se comenzaran a alargar lospis de entregas dado que se
producen productos que Unicamente se elaborantgraea stock e incluso se incidiria
en costos realmente innecesarios. A su vez, eptietie fabricacion de una unidad se
vera aumentada dado la gran cantidad de matergles existen en el sistema
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productivo. En fin, una vez que se logre abastadamrestriccion dentro del rango de su
capacidad y hasta el limite del inventario de m@@® de la misma, los recursos
predecesores deben de quedar sin trabajo ya qoiadmanera estarian disminuyendo
el Throughput de la compafia. Todo aquello queritnyte al cumplimiento de la meta,

es considerado como productivo y por el otro lailda disminuye se considera como
improductivo.

“Una hora perdida en un recurso RESTRICCION es i@ que pierde todo el
sistema. Una hora ganada en un recurso NO RESTRIE@6 un espejismd.”

Con esta nueva forma de organizar la produccitesteldio de rendimientos basandose
en el grado de utilizacion y la eficiencia de lesursos que no son restricciones del
sistema resulta ser redundante.

Por otro lado, la teoria de las restricciones dlesd@ pasos fundamentales que buscan
encontrar la forma de potenciar las ganancias meralifundandose en las restricciones
del sistema. Esta técnica es utilizada como pagectal para desarrollar una mejora
continua del sistema. Seguidamente, se definenwaade los puntos.

1. IDENTIFICAR las restricciones del sistema.

2. Decidir como EXPLOTAR las restricciones del sistemapara encontrar la
mejor produccion de la misma.

3. SUBORDINAR todo lo demas a la decision del paso arior, con el objeto
de que el aprovechamiento de la restriccion se@@®importante.

4. ELEVAR las restricciones del sistema logrando asi un aumento en la
capacidad productiva del sistema.

5. Si en los pasos anteriores se ha roto alguna resftion, regresar al punto
uno, pero no permitir que la INERCIA sea la causa d restricciones en el
sistema.Este punto es primordial en el proceso de mejonéirtua.

432 Las Restricciones de Politica

Las mayorias de las compafias presentan restrecit politicas y en muchos casos,
les resulta muy dificil darse cuenta de que estiuriiendo en un error en el
planeamiento de su operaciéon. Esta deficienciaestabr aparejadas perdidas en el
rendimiento y en la capacidad de la planta que atapanetamente en el Throughput.

' Eliyahu M. Goldratt, 1984
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Una caracteristica que se repite en cada una d&s esfganizaciones es la
implementacion de ciertos indicadores de gestionmtreElos mas importantes se
encuentran:

» Eficiencia

* Productividad

» Utilizacion de los recursos
» Costo del producto

e Valor Agregado

* Margen del producto

Todos y cada uno de ellos aportan para que seagelaer mencionadas restricciones de
politica. Esto es asi, ya que los indicadores dmnten a que cada sistema se ocupe de
sus problemas locales en vez de afrontar las tddes que tienen partiendo de la base
de que cada sector de la empresa es una porciam déstema y todos tienen que
trabajar conjuntamente en busca de la meta. Caisedma de indicadores que se
presentaron, las soluciones a los obstaculos qaee@mn en cada sector puede ir en
contraposicion con las necesidades que otra age@era pero en conjunto el resultado
es positivo. En algunas ocasionan, se generardeisgs entre los departamentos en
cuestion, a tal punto que ciertas organizacionefigoen dejar el sistema como esta
provocando asi que la empresa se aleje de su meta.

Es interesante marcar que al analizar la empreshame el enfoque sistémico, se
pueden identificar relaciones existentes entreptoblemas de cada sector y con ello,
definir los problemas centrales. Lo que busca taulla TOC es atacar dichos
problemas, los medulares de la organizacion, yrtr pie ellos, conseguir soluciones
globales que permitan una mejora para la comp@iao resultado de la aplicacion de
esta técnica se conseguira desarrollar un plancd®racomun para los distintos
sectores reduciendo asi las posibles conflictag éod mismos.

A continuacion, se demuestran algunas técnicadaqi®C ofrece en la busqueda de
elevar las restricciones de politica. Las mismaseth como base al pensamiento causa-
efecto.

« Arbol de Realidad Actual: Se utiliza para detectar los pocos problemas
importantes, los medulares.

Basicamente corresponde a un esquema que reflegacemario a través de los
acontecimientos observados en el mundo real. Eldéneste arbol es la
determinacion de las causas raices de los hechsarvaldos y con ello,
encontrar los mencionados problemas medulares.

Sec.2 Teoria de las Restricciones Mauro Alejo Etulain Pag. 25



Optimizacion productiva de una fabrica de cablebase a la teoria de las restriccic

Evaporacion _de Nubes Se trata de unaehramienta que busca determi
soluciones simples y efectivas a los blemas, sin apelar al conflicto en
distintas partes de la compe.

Seguidamentse adjunta un modelo de nu

Necesidad 1 B D Deseo 1
Conflicto
A
OBIJETIVO Desco 2
C D’
Necesidad 2

Figura 2.2. Nube de conflicto

Como se puede identificar existcinco elementos importantes a la hora
determinar el conflicto entre las intenciones degartes. Por un lado, se pe
de un objetivo comunPara ellc van a existir ciertas necesigmsdque se tiein
gue cumplir en afan de lograi Del mismo modo, para cumplir cada una
esas necesidadesdsberealizar una accion particular. Es aqui en doneel@o
surgir conflictos de intereses y lo que suele Hea ocasionar malestar entre
algunas areas de la compa La forma de armar la nube es partiendo desd
deseos de las partes hasta terminar en el obiivadin

Esta técnica buscaxaminar los stuestos de cada una de las areas involuc

e identificar los que realmel no son verdaderos. Al conseguir ealguna de
las flechasse rompe evaporan asila nube creada. Como resultado, se ¢
resguardar el objetivo principal y exigencias que trae apareje, buscando
soluciones que se centren en conseguir que anartes se sientan satisfecl
(soluciones ganaganar)

En ciertos escenarios, se requiere un buen andksia situacion ya que |
relaciones entre las dos necesidades y los desuelen ser muy fuerte
realmente es dificil encontrar algin supueue sea erroneo.

Cabe destacar que para poder evaporar la nubelyaesin conflicto, se debe
definir correctamente cuales son las “necesidagesiales su“deseo’ (forma
de satisfacer las necesida. Esto es de suma importancia ya que si e
principio se definen mal las variables, no se podr§raloresultados fructifero
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« Arbol de Realidad Futura: Una ve que se encuentran las solucic a los
problemas medulares, se recurre a esta técnicaigemtificar consecuencic
negativas y a su vez, la manera de disminuir sialencia en el sisten Para
ello, se utiliza la llamada “rama negati.

Asimismo, ©n esta técnica se vapermitir ewaluar los efectos positivos de
implementacion de la idea nuty determinar nuevas mejor

« Arbol de Pre-requisito: Se centra en el proceso de halsrrelaciones entre
los inconvenientes que se generan a partir de lplementacion de [e
soluciones a los problemas medule

Existen una serie de pasos para poder desarraitar&bol. Este mismo -
plantea un objetivo comuruego se definen las obstacutpse van a aparecer
por ultimo, se delimita algunas necesidades intdmsegue doen ser cumplidas
en la busqueda de cumplir el objetivo. A lo largel proceso se podr:
determinar las relaciones existentes entre loslgmuds y se busca la forma
poder actuarEn caso de que existe un obstaculo sin relacionla®remas
habria ge tratarlo en paralelo al resto y tratar de sufzela antes posible

« Arbol de Transicion: En este puntose lleva a la préactica s soluciones
halladas y & determina la forma de lograi con éxito. Asimismo, se define
los beneficios que se esan conseguir. El resultado de esta herramient&
plan de accion para implementar la soluc

La mejor forma de analizar una problematica esiesglo cada uno de los pa:s

Problematica _>‘ARBOL DE REALIDAD ACTUAL‘

actual /
EVAPORACION ARBOL DE REALIDAD
DE LA NUBE FUTURA

‘ ARBOL DE ‘

PRERREQUISITOS

ARBOL DE | IMPLEMENTAR
TRANSICION

Figura 2.3. Proceso de pensamiento TOC
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Tanto en el arbol de realidad actual como en ekdikdad futura y en el de transicion,
se recurre al denominado arbol de causa suficigant explicar el funcionamiento de
los sistemas. Basicamente se trata de una manedagi@mar las relaciones causa-
efecto existentes. Cabe recalcar que la lectutasdesquemas, se realiza de abajo para
arriba, partiendo de las causas y de alli a sugaosfeEs relevante comentar que hay
vinculos que van a necesitar mas de una causajparae produzcan los efectos y en
caso que una de ellas no aparezca, no se produesanonsecuencias esperadas.
Entonces, la lectura de estos diagramas va a segugente:Sl se cumple la causaYl

se cumple la causa ENTONCES se produce el efecto 1, y asi sucesivamente en el
resto del cuadro.

440 Procedimiento DBR

Es un método utilizado para manejar recursos, maamdo el Throughput y
minimizando los stocks en proceso. En seccionexiards se refiero a este proceso
pero no se definieron sus variables como si suaeatasra.

La sigla DBR justamente viene dada por los compiasette esta técnica.

v' “DRUM” (Tambor): Es la tasa de produccion de la compafiia propadan
por la restriccion del sistema. Es decir, corredpoal eslabén mas débil de la
cadena.

v “BUFFER” (Amortiguador): Se aplica una protecciéon sobre la restriccion con
el objeto de permitir que la misma trabaje en @ac@ad maxima. Se resguarda
a este recurso de las fluctuaciones que puedair sargtros lugares de la linea
que no son cuellos de botella.

v" “ROPE” (Soga): Habilita el abastecimiento de materias primas aliande
proceso para que se alimente a la linea. La tran@mile este mensaje se realiza
cuando el amortiguador no esta completo y sirva panitar el crecimiento de
los stocks.

Existen una serie de etapas para describir eldnaaniento de este modelo, las mismas
seran descriptas a continuacion.

1. Se programa la produccion de la restriccion.

2. Basandose en cantidad de tiempo de trabajo y @zwen la historia, se define
el stock amortiguador. EI mismo debe proteger aoughput, del cuello de
botella.

3. Se programa de atrds para adelante partiendo @sttéccion, y estableciendo
los tiempos de produccion de las actividades pestgas para que la
mercaderia llegue a la restriccion en las cantsladeen el tiempo que se
necesiten.
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4. Se continla con la programacion hacia atras de nud@umplir con las
exigencias de cada restriccion en el tiempo adecyan ello, lograr que cada
uno de los recursos que no son cuellos de botedlzgajen Unicamente cuando se
los necesita.

La aplicacion del amortiguador viene dada ya queecledesarrollo de la actividad
existen dos fendbmenos que se combinan para ocasiorgesajuste y como resultado,
un desbalance en la linea. Estas irregularidadesopan una disminucion del
Throughput y un aumento de los stocks. Los fenoseqee confluyan son el de
eventos dependientes y el de fluctuaciones estadistEl primero de estos dice que
existe una correlacion entre los eventos de uersaty que justamente cada evento
depende de los anteriores a €l. Por otro laddr@lconcepto describe que un recurso va
a tener ciertas fluctuaciones que determinen &l nig actividad del mismo, como por
ejemplo, ausentismo del personal, rotura de magufaliantes de materias primas, etc.
La combinacion de estos dos efectos implica qudluasuaciones presentes en cada
recurso se van a ir acumulando hasta el final dénka, provocando una notoria
disminucién de la produccién esperada dadas laecgrles previamente conocidas.

La utilizacién de un “stock de seguridad” en la nede la restriccion permitira
precaverse de los inconvenientes que podrian semdivs pasos previas a la misma (es
decir, las fluctuaciones anteriores a la restritdi® pueden perjudicar), y mantener
durante un cierto tiempo la capacidad productivh réeurso en cuestion, y en
consecuencia la de la linea. Esta apreciacionese &n cuenta, siempre y cuando la
diferencia de capacidad entre los recursos posteriy la restriccion sea lo
suficientemente grande para que las fluctuaciomepravoquen disminuciones en el
nivel producido de la planta. Cabe aclarar queue sg busca con esta herramienta es
gue el recurso restriccidon trabaje la mayor cadtitatiempo posible.

En sintesis, esta técnica permite reducir el tiedgprogramacion de las operaciones y
del mismo modo, permite reducir los efectos de Hasncionadas fluctuaciones
aleatorias.
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500 IMPLEMENTACION DE LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONE S

El proceso en el cual se van implementando todashdaramientas de la teoria de
restricciones depende exclusivamente de la crdativiSi no se cuenta con ella,
esencialmente no se podran vencer los supuestosmauestos que provocan la
situacion actual y como resultado, nunca se logmarger el paradigma existente.

Es aconsejable que esta herramienta se utilice qumtitica de empresa para que un
equipo de trabajo pueda trabajar conjuntamenteUsgqueda de resolver problemas
dentro de la compafiia. A veces, puede resultar difigil que tan sélo una persona
pueda resolver los inconvenientes que le surgehtyatarse de una técnica simple
basada en el sentido comun, la posibilidad de quehen gente aporte sin dudas
ayudara.

Grandes empresas del mundo, tales como Generatmfdow Chemistry, hasta otros
organizaciones sin fines de lucro como los MaridesEstados Unidos o el Hospital
Académico de Pretoria, estan utilizando estas mmeerdas. Cada uno de ellos ha
logrado grandes avances y todo lo debe a un caembia forma de estudiar y encarar
cada uno de los problemas que se le presentan.

El idedlogo de esta rama de pensamiento es eliifiagahu M. Goldratt. Si bien esta
técnica se remonta a los afos 80, muchas empresaked no la utilizan por
desconocimiento o por el simple hecho de manteneomodidad de realizar las cosas
como hasta ahora. En las secciones que seguindmocedera a demostrar las ventajas
de utilizar la teoria de las restricciones, y clim, se buscara que en un futuro cuando la
compafia se enfrente a un problema similar o diferpueda manejar con éxito esta
poderosa técnica sin requerir de ayuda externa.
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600 DETERMINACION DEL PROBLEMA RAIZ EN EL CASO DE
ESTUDIO

Luego de explicar los fundamentos en que se basai de las restricciones, se llegd
al momento de estudiar la posibilidad de implenreetta técnica con el objeto de
mejorar el funcionamiento de la planta de Espl&dt.S

Tal como se comenté en los capitulos anterioremnlaresa comenzoé a crecer debido al
buen servicio que brindaba. El hecho de ser unaesaglexible dado que se aceptan
proyectos de diversa indole, ayudo a que mas gegssite de sus servicios. Sin lugar a
dudas, esta variable es la que los diferencia ded@mas competidores ya que se
cumplen sin grandes cuestionamientos con los reniestos de los clientes. Entre las
exigencias se encuentran pedidos de diversos gsogotolores. Del mismo modo, se
cre0 una fidelidad y compromiso entre las partéssual se vio fortificado con el
cumplimiento de tiempos de entrega por parte darlpresa y el correspondiente pago
en fecha de lo acordado, por los compradores. Debidsta reputacion, mas clientes
decidieron por escoger a Esplast como proveedoowiguctores eléctricos.

Sin embargo, la popularidad obtenida trajo probkrea el desarrollo del proceso
productivo. Los ya mencionados sintomas de inefutés tales como el exceso de
stock, el retraso de los pedidos, la falta de mémion en cuanto al funcionamiento de
la produccion, la imprevisibilidad de los proveesoro la maquinaria obsoleta son
algunos llamados de atencion que hay que tenenerta Es probable que si no se los
controla, el destino de la empresa corre peligro.

Es aqui en donde la TOC ingresa. La mayoria danthsios que se estan presentando
en la planta resultan ser porque la empresa n@laiacar las verdaderas restricciones
del sistema. Hoy en dia, el crecimiento que sedésfife tan grande que no se midieron
las consecuencias que estos problemas pueden dgegaducir en el corto periodo. Es
probable que si se continda trabajando de estaafoemun futuro cercano la empresa
vea reducida la cantidad de clientes que les hpedidos y con ello, se logré una
involucion en su desarrollo. Lo que se busca esoguera todo lo contrario y que la
empresa pueda crecer al mismo ritmo que lo haparigipacion en el mercado.

En las secciones siguientes se describira al sastectal con la correspondiente
identificacién de los efectos indeseables paraduwemstruir el arbol de realidad actual.
En otras palabras, se buscara definir el “¢ Qué eaftitpara lograr un acercamiento a
la meta de la compaifiia. La teoria de Goldratt dediesta etapa como la de analisis del
sistema tal cual se encuentra.

Sec.3 Diagnostico Mauro Alejo Etulain Pag. 33



Optimizacion productiva de una fabrica de cablebase a la teoria de las restricciones

610 Efectos no deseables

Cabe destacar que el orden en el que se listagfdotos no deseables no se encuentra
de acuerdo a la importancia de cada uno sino qui® pontrario, los mismos se fueron
agregando a medida que los mismos fueron saliet@dua por lo visto en la planta y

lo comentado por los empleados. Es trascendenfialaseque para el desarrollo del
arbol de realidad actual se investigaran las pesilsklaciones entre los distintos
sintomas presentados. Basicamente, el proceso rayedala busqueda de relaciones
causa-efecto entre estos sintomas que permitanliesel o los problemas medulares
que presente la compania.

1- Existe una acumulacion excesiva de stocks.

2-  Se deteriora de la mercaderia

3-  Existe una imprevisibilidad de los proveedores

4-  Se producen excesivos paros de las maquinas.

5-  Se suele utilizar mas presupuesto que el esperado
6- No todos los tiempos de entrega se cumplen

7-  Se presentan quejas de los compradores

8- Se realizan muchas cosas al mismo tiempo

9- Las prioridades cambian constantemente

10- No se revisa lo que se hace

11- Existe poca claridad en los conocimientos utilizapara tomar decisiones
12- Hay demasiadas urgencias

620 Arbol de realidad actual

Al momento de observar el arbol de realidad acgeaftecuerda que cuando una entidad
(rectangulo en el diagrama) recibe dos o mas fleat@respondientes de otras
entidades, la relacion debe leerse de la sigureateera: Sl la “entidad 1” Y la “entidad
2", ENTONCES se cumple la entidad resultante.

El proceso de desarrollo del arbol consiste prinpemobuscar relaciones causales entre
los efectos previamente mencionados. En consigyiesg colocan flechas entre los
mismos. A simple vista no es facil encontrar ldadienes entre los distintos efectos
indeseables por lo que se recurrird a la utilizacé otros conceptos que sirvan de
ayuda en la busqueda del problema medular que atddeempresa. Es importante
remarcar que entre menos causas raices se enougrie responsables a estos efectos
indeseables, mas poderoso sera el proceso de mejora

Una vez que se termina de relacionar cada unosdeféxtos, hay que leer el arbol de
abajo hacia arriba examinando todas las entidadsgsyconexiones. A su vez, se
estudian las correcciones a realizar hasta lograrel arbol refleje adecuadamente la
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situacion actual y por ultimo, se eliminan todas ¢émtidades que no sean necesarias
para conectar los efectos indeseables.

Es recomendable que para finalizar el estudio sarne a la ayuda de otras personas
para describir y examinar los supuestos oculta® éet ramas. De esa forma, se podran
encontrar relaciones que pueden haber pasado debagees y ajustar el diagrama aun
mas para que cualquier persona que lea el misnienda adecuadamente la situacion
reinante.

La ilustracién del arbol de realidad actual se entna en la hoja siguiente. Las
entidades pintadas de amarillo representan logosfendeseables. Reciben la sigla
ENDE que significa efecto no deseable.

Ver Figura 5. Arbol de Realidad Actual

Como resultado de la elaboracion de este arbalide geterminar el problema raiz que
presenta la compafia y que debe recibir toda laciéte dado que puede ocasionar
grandes inconvenientes al desarrollo futuro de dmpafia. La dificultad mas
importante que existe actualmente es que no segestionando adecuadamente la
empresa lo que lleva al incumplimiento de las paseadquiridas al momento de
coordinar con el cliente las condiciones del pedidlaitado. En decir, hay que destinar
todas las herramientas en busca de lograr unadgedsiciente de la compaiiia y con
ello poder seguir creciendo.
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700 NUBE DE CONFLICTO

Al analizar la situacion actual que presenta la gafite se pudo determinar que una
conduccion ineficiente de la empresa conlleva amonmplimiento de las promesas que
se tasan desde un principio con los clientes y ajloda a desgastar la relacion entre las
partes, provocando en definitiva que los compraddecidan cambiar de proveedor.
Resulta de maximo interés centrarse en consegeairegta practica se vea disminuida
para que no ocasione un retroceso en el crecimienta compafia. Sin dudas, el hecho
de apostar por atacar directamente a la causg nadza los sintomas resulta ser una
decision mucho mas poderosa y con la cual segutanmssn conseguiran mejores
resultados.

A continuacion se buscara estudiar la situaciéma plascifrar los supuestos existentes
que estan ocasionando el conflicto de interesedfigultan el cumplimiento de lo
previamente pactado. A su vez, se desarrollaréoleespondiente validacién de los
MismMos para encontrar inyecciones que permitan eoragte conflicto. Es primordial
tener la capacidad de poder estudiar el caso daeaf@islada y poder descifrar las
emociones que se contraponen y se ponen en confAcpartir de alli, se buscara
desarrollar soluciones que sean fructiferas patemarpartes.

La herramienta que se utilizara para analizara@blpma raiz es la nube de conflicto. La
misma tiene como meta, la investigacion y defimict® soluciones ganar-ganar que
beneficien a ambas partes. Una vez eliminado dlliciksnse puede concluir que se
evapora la nube. Siguiendo la descripcion realizdk seccidn en la que se explica la
teoria de las restricciones, el punto de partidasie técnica es justamente lo opuesto
del problema principal. Es decir, el objetivo finval a ser que la gestion de la empresa
sea eficiente.

Al final del capitulo, se adjunta una figura en derse planea la nube presente en la
empresa, la cual va a ser estudiada para encathaciones ganar-ganar y de esa
forma, evaporar la nube. Para ello, en la secdginente, se estudiaran cada una de las
conexiones entre las entidades presentes con efioolb encontrar supuestos que no
tengan fundamento alguno y puedan ser refutados.

Cabe recordar que las entidades directamente grbdas con el objetivo comun son
necesidades para que dicho fin se consiga y polado, para el cumplimiento de cada
una de estas entidades va a ver que realizar gimags aqui en donde se observa que
las acciones que se realizan para poder logaelzssidades, son opuestas por lo que es
requerido un juicio de valor para determinar larfarde actuar ante este conflicto.
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Conseguir un desempefio
sostenible y duradero

Focalizarse en el largo plazo

Lograr una gestidn eficiente CONFLICTO

Otorgar una respuesta rapida Focalizarse en el corto plazo

Figura 3.2. Nube de Conflicto

Resulta interesante observar como la empresa besciver este conflicto. Si bien
Esplast no se plantea directamente este conflietantereses ni tampoco analiza
adecuadamente que hacer para poder cumplir ambasia&des, indirectamente esta
incidiendo. Tal como se observé en el diagramaedkdad actual, las acciones que esta
realizando la compaiiia se centran en el corto plEzmtras palabras, esta sacrificando
las ventajas que le podria ocasionar un planeamiadécuado de su produccion.
Entonces con tal de otorgar una respuesta rapidaeate, la empresa suele destinar
todos sus recursos disponibles al cumplimient@debligaciones en el menor periodo
de tiempo sin pensar en las consecuencias quérastaparejadas. A su vez, tienen la
premisa erronea de que si sigue trabajando denemt@ra se logrard un desarrollo
sostenible. Esencialmente esta politica logra cuidési expectativas del cliente a corto
plazo, y en consiguiente, aumenta la confianzaah#&i organizacion para luego
traducirse en mas ventas a futuro. Sin embarge pestsamiento no tiene en cuenta que
al tener mas compradores, las constantes accianectivas implican un aumento de
la presion sobre los recursos de la empresa combida un incremento de la
incertidumbre. Esta manera de trabajar puede foacicuando los pedidos no son
numerosos pero a medida que la comparfia va crecidiotio comportamiento se
vuelve incontrolable, a tal punto, como sucede actente, que el sistema colapse
(demoras en las entregas, paros de maquinas, etc.).

En la préxima seccion se desarrollara un anal@weniente de la nube de conflicto y
la forma de encarar el caso para obtener solucigneermitan eliminar el problema.
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800 PLAN DE ACCION

810 Evaporaciéon de la Nube

La evaporacion de la nube es la técnica utilizadea ncontrar las soluciones al
conflicto presente. A continuacion se presenta ubende conflicto ilustrada en la
seccion anterior que sera el punto de partidaneaaver el conflicto existente.

Conseguir un desempefio
sostenible y duradero

Focalizarse en el largo plazo

Lograr una gestion eficiente CONFLICTO

Otorgar una respuesta rapida Focalizarse en el corto plazo

Figura 3.2. Nube de Conflicto

Segun lo que indica la nube, para lograr una gestii¢iente es necesario otorgar una
respuesta rapida y también conseguir un desempsifengble y duradero. Cada una de
estas por si sola no implican el cumplimiento dgetivo comun, es decir, dichas
entidades son condicion necesaria pero no sufeciganta conseguir el fin.

Claramente se puede mencionar que el logro de cada de ellas contribuye

directamente a la meta buscada, por lo que losestgmi inmersos en sus flechas
resultan l6gicos. A partir de alli se puede comctjue el conflicto existente en las
acciones que implican estas necesidades, no pusadalisuelto en estas ramas.
Asimismo, también hay que sefialar que si no sé&aealguna de las dos, el objetivo
comun no se logra y como resultado, se tiene usigogedeficiente de la empresa.

Tal como se puede observar en la figura 6, existeconfrontacion entre las acciones a
llevar a cabo para poder cumplir dichas necesid&ttes| primer caso, para brindar una
respuesta rapida es necesario focalizarse en & @azo y destinar todas las
herramientas para cumplir lo exigido por el cliefiste hecho se ve en conflicto con la
accion asociada de llevar a cabo una mejora cantmuel tiempo ya que habria que
pensar el desarrollo de la empresa a futuro, es ddargo plazo. A continuacion se
analizaran los supuestos existentes en las fleghasunen las necesidades con su
accion asociada.
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Entonces el siguiente paso a tener en cuenta paseguir destrabar el conflicto, es la

validacion de las premisas que se asumen al montenfolantear las acciones que

ocasionan el conflicto de intereses. Justamentes estpuestos son el sustento de las
relaciones desarrolladas en la figura 7 y 8. Gémerate, es aqui en donde suelen
aparecer las discrepancias entre lo que se cresctioy en realidad no lo es.

En primer lugar, se estudiara la rama de arribguia indica que para conseguir un
desempenio sostenible y duradero, hay que focddizarcciones a largo plazo.

Conseguir un desempefio
sostenible y duradero

= Focalizarse en el largo plazo

Figura 4.1. Evaporacion de la nube 1

En esta ocasion, resulta dificil encontrar supgestmneos que no permitan justificar la
relacion entre la necesidad y el deseo. Por ejengbldesarrollar un pensamiento a
largo plazo, se podra realizar un planeamientmtdet las materias primas, personal
como asi también de aprovechamiento de las maquinptanta que sin dudas
permitiran acotar la incertidumbre presente. Ehbede programar, ayuda a disminuir
los casos en los que los presupuestos no son idaspia que se tiene una estimacion
de los requerimientos necesarios. El tiempo y stacque se incurre por pronosticar el
futuro resulta ser mucho menor que el tiempo yccaost no hacerlo, especialmente
debido a todas las consecuencias de los reprogdassiecisiones que busquen apagar
los incendios que aparecen. En fin, sin la utiiizaae una politica en la cual se mire
hacia el futuro, seria imposible hallar solucioaraliticas a los problemas que atafien a
la organizacién. A su vez, esta politica ocasiamamejora en la comunicacién interna
ya que la gente tiene que trabajar en equipo parar un aporte al crecimiento de la
organizacion.

En segundo lugar, se evaluara la rama de abaja dable de conflicto, la que sefala
que para otorgar una respuesta rapida al clieategciiere de una focalizacion en el
corto plazo

Otorgar una respuesta rapida = Focalizarse en el corto plazo

Figura 4.2. Evaporacion de la nube 2
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El supuesto principal presente en esta relaciola €seencia que la Unica manera de
actuar y cumplir con los pedidos de los clienteglemenor tiempo posible, es dejando
de hacer todo y dedicandose exclusivamente a pgmgeccuestion. Como se pudo ver,
esta politica trae aparejada muchas urgencias,icarah las prioridades y también la
realizacion de muchos proyectos al mismo tiempgtaledo en definitiva un retraso
general del tiempo de entrega de los mismos. Encasi, se cree erroneamente que el
tiempo que se posee es limitado por lo que se elgmd dejar de lado todo lo que se
esta haciendo por entregar el Ultimo pedido impdetegue ingresa. Incluso suele
suceder, en ciertas ocasiones, que no exista suffaiiente de las materias primas
necesarias para confeccionar un pedido especiehlles. Entonces lo que se hace es
perder un tiempo importante en esperar el abasttionde las mismas para que una
vez que ingresan, se las utilice para cubrir eldquedEsta espera inhabilita los recursos
disponibles en planta que en definitiva seranzaiilos para cubrir el Ultimo pedido. En
consecuencia, esta accion afecta a la finalizag@wotros pedidos en los cuales seria
esencial la utilizacion de los insumos que sonrvesi®s justamente para la mercaderia
en transito a la fabrica. El hecho de aplicar maghréoridades potencia aun mas este
efecto hacia muchos otros pedidos, ocasionanda@sasaiios. Es por ello que sumado
a lo expuesto en la otra rama, realmente seridue@a opcion desarrollar un area de la
empresa dedicada al planeamiento de la producciérbgsque elaborar los pedidos en
los momentos en que todos los materiales estéordigps. Es aqui en donde se puede
sacar provecho de la teoria de las restriccionestaBajar a costas de los cuellos de
botella del sistema se lograria potenciar las ¢dpdes de la empresa.

A su vez, en esta relacion se cree que las idaatvas que se tienen para resolver los
problemas y lograr una respuesta mas rapida smpseepoderosas. Lamentablemente
en esta premisa no se tiene en cuenta los coswsrge aparejado las acciones
realizadas para dejar de efectuar el trabajo agtad dedicarse al ultimo proyecto.
Principalmente se pueden ver grandes gastos estrabajo de la mercaderia. Incluso
muchas veces el conocimiento previo que poseertompa a cargo se ve influenciado
por politicas antiguas que nunca fueron refutddgsando asi un desconocimiento total
de las consecuencias que trae aparejadas la impukeei@ de una determinada accion.
En este caso, es aconsejable desarrollar un edeipsesores que indiquen los pasos a
seguir ante la aparicion de algun inconvenienteddesr, una parte de la gerencia debe
dedicarle una parte de su tiempo a estudiar estast@s y elaborar soluciones
constructivas que sean las que ellos crean quéasanejores. Es indispensable que el
equipo de trabajo siempre tenga como premisas @dass de la teoria de las
restricciones (Throughput, Stocks y Gastos de cperapy a partir de alli, escoger el
camino a seguir. Con ello, se elimina la creenarlgs decisiones cruciales tienen que
tomarse al poco tiempo de enfrentar al problema guanto mas rapido se dicta una
resolucidon mejor sera.
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Dado que se refuta la relacion entre estas dodaglets (respuesta rapida y focalizar en
el corto plazo), la nube termina disipandose yoeflcto desaparece.

Sin embargo, otro punto importante es el de andézposibilidad de que conviva una

focalizacion a largo plazo con la que se realizaréo plazo. Si bien se dieron muestras
que el cumplimiento del primero de los dos es fumgt#al para lograr un crecimiento

como empresa, nunca hay que dejar de lado al plaizo. Sin dudas, las decisiones que
se toman en el dia a dia influyen en la vision sgi¢iene como futuro, por lo que es
necesario de que ambas miradas tengan el mismquenfen este caso, el inculcado
por la teoria de las restricciones (Ver los indicad de desempefio). Dadas las
muestras previamente mencionadas, cabe sefalat queplimiento de uno en vez del

otro queda descartado ya que seguramente exispridilemas al momento de tomar

decisiones. Sin embargo, ambas posiciones puedebgn convivir siempre y cuando

se tenga el mismo objetivo.

En fin, al evaporar la nube, se presenta una vardaroportunidad de mejora. Es aqui
en donde entran en vigencia las recomendacionézackes con el objeto de resolver
los efectos indeseados y conseguir de esa manereregimiento en el sistema.
Claramente un aumento del Throughtput de la comapgfiin acercamiento aun mas
hacia la meta implicara que las inyecciones reddigdueron efectivas.

Vale la pena aclarar que el cambio de enfoque gueapone no solo busca eliminar

los efectos indeseados aqui presentes sino quectarsd desarrollaran otras mejoras
con el objeto de modificar el funcionamiento y proar crecimientos econdémicos para
la compafia. En otras palabras, muchas modificasiaque se proponen ayudan a
cambiar la forma de hacer las cosas partiendo dédase de conocimientos que buscan
explotar las capacidades existentes (TOC).

820 Mejoras aconsejadas — Los 5 pasos fundamentales

Como punto de partida se va a empezar por anddigaestricciones fisicas del sistema
y buscar la manera que las mismas trabajen en sima&apacidad. Tal como se
comentd previamente, una mejora en la restricceélrsidtema implica un progreso en
todo el sistema. En esta etapa, se define el Qaei@ambiar y representa la estrategia a
seguir para lograr un aumento en el Throughputadeompariia. Cabe decir que la
explotacion de las restricciones fisicas es fundaahgara que las inyecciones sobre
las restricciones politicas surjan el efecto desead

Es importante que se deje de utilizar recursosaeprdéduccion de mercaderia que
finalmente no se transformara en unidades vendio@s que simplemente seran para
generar stock. Es decir, Unicamente se destinanardducido para abastecer a la
demanda. Caso contrario aumentarian los stockseltmtos gastos de operacién y el
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Throughput se mantendria constante. Estos efeetes aparejados un alejamiento de
la meta de ganar dinero.

Una vez definido este punto que permitira increeeat Throughput de la empresa, se
recurrira a los cinco pasos fundamentales dessrgida seccion 2.

1) IDENTIFICAR las restricciones del sistema.

Sin dudas, el cuello de botella de la producciolaesaquina reunidora. En su maximo
esplendor tiene capacidad para 30.000 metros podelicables unipolares o en su
defecto, si Unicamente se produjeran productosngeesitasen las tres maquinas su
volumen seria de 10.000 metros por dia.

2) Decidir como EXPLOTAR las restricciones del sistemay encontrar la
mejor produccion de la misma.

Primero y en principal, habria que realizar duramteierto tiempo un estudio sobre la
reunidora para determinar la capacidad promediopgesenta dicha maquina. Si bien
los datos que se manejan en la produccion sonaksrpor los operarios que trabajan
dia a dia con las maquinas, es realmente necepaitbs gerentes tengan una nocion
mas certera de las capacidades. Incluso este Hecpermitira a los mismos poder

cuantificar los resultados de las mejoras impuestas sistema.

Ahora bien, al momento de explotar esta restrichiéy que evaluar todas las variables
que no le permiten producir en su maxima exprediineste caso, hay una serie de
puntos a tener en cuenta.

Por un lado, la gran cantidad de paros que sufreulaidora afectan directamente en el
rendimiento de la misma. Este hecho depende exalmginte de la antigiiedad y el
mantenimiento que se realiza sobre el aparato. |I€grimera de ellas no se puede
realizar nada ya que la amortizacion de la magiares algo ineludible. Sin embargo,
la segunda variable es posible de mejorar. Actuatienda calidad y cantidad de
mantenimientos realizados sobre el cuello de lzotsllrealmente un problema. Lo que
se propone aqui es realizar una politica de mantenio preventivo y programado. Si
bien a corto plazo puede ser perjudicial ya queestaria consumiendo tiempo de
produccion que puede ser utilizado para tal, aolglgzo sin dudas sera una ventaja
importante. Con ello se podrian reducir drasticamezt numero de interrupciones
como asi también el tiempo de duracion de las nssiste Ultimo dato se refiere a que
dado el constante chequeo que recibe la maquicaestion los potenciales problemas
que esta sufra serdn menores que los que sucederiah mantenimiento adecuado.
Vale la pena aclarar que la programacion prevemkilee ser realizada por el gerente de
planta, que es la persona indicada que se encuemtpermanente contacto con los
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operarios. A su vez, para que el resultado del emnémiento sea el ideal, se tiene que
realizar un cronograma de acciones y definir les@eat a cargo de los mismos y
asimismo, los operarios deben documentar el esdedta maquina para evitar que
pequefias imperfecciones se conviertan en par@sendquinas. A partir de esta ultima
accion, se genera una historia la cual permititiigar los problemas.

Por otro lado, un hecho realmente interesante giaabizar, es el receso de almuerzo.
Como se comentd en la descripcion de la empresagtisidad dentro de la planta
comienza a las 8hs y termina a las 17hs. No olestantlas 13hs se detiene la
produccion por una hora para que los operarios leeerten. Este sistema es
contraproducente para las aspiraciones de la emgeesgjue no solo se interrumpe la
fabricacion durante dicho periodo sino que tamisémierde tiempo al momento de
volver a prender la maquina. En este caso, lo gueesomienda es aprovechar la
polivalencia que presenta el personal y programpersodo de almuerzo en etapas. Por
un lado, un grupo de operarios trabaja de 8 ad@ ¥3 a 17 y por el otro, el resto del
plantel trabaja de 8 a 13 y de 14 a 17. Este ul@guoipo de trabajo va a ser mas
reducido ya que para lo Unico que se lo va a nece=s para trabajar en la reunidora.
Los operarios que realicen su actividad en difesehbrarios al resto de los demas se
van a rotar constantemente. La ventaja de no detemeca la produccion de la
restriccion del sistema afectara sin duda en laadpd final del sistema. Nuevamente
es importante documentar las producciones antessgugés de la implementacion de
esta accion para evaluar la efectividad de la misma

Dada la polivalencia que presenta la mano de d@raayoria de los operarios estan
capacitados para realizar la actividad sin incienrdesaprovechamiento de tiempo ni
de materia prima. Sin embargo, si en el futuro esgrotra persona a la planta es
recomendable que no se encargue del funcionamiéatda reunidora ya que la
inexperiencia puede provocar que la maquina n@jeadn su maxima capacidad. Tal
como se menciond anteriormente, una hora perdidk eastriccion del sistema es
directamente una hora perdida en toda la planta.

3) SUBORDINAR todo lo demas a la decision del paso arior, con el objeto
de que el aprovechamiento de la restriccion se@@®importante.

Es necesario que todas las areas del proceso prxadwestén alineadas con los
requerimientos de la restriccion del sistema. Esrdgue lo fabricado por la reunidora
termine siendo lo que la empresa produce. Sin egobaxisten algunas variables que
dificultan que ello se cumpla.

En primer lugar, el layout de la planta es un tactaflictivo y necesita de una
restructuracion. Como punto de partida, se puederoar que la zona de embalaje y
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laboratorios no se encuentra justo a la salidaaddtima linea de produccion. Con el
objeto de reducir tiempos, traslados y probabikdadie dafios en los productos
terminados, se considera necesaria la redistribudgdesta zona y el posicionamiento
mas cercano al almacén.

A continuacion, se describen los movimientos decadsria que hoy en dia hay que
realizar a lo largo del proceso productivo. Enféhale lograr una mayor comprension
del caso se adjunta el layout actual de la plarea §nexo 1).

En primer lugar, se puede indicar que tanto la naamima y el producto terminado
suelen ingresar y egresar por la boca de accaslnicgda sobre la calle Marcelo T. de
Alvear. Una vez que se recibe la materia primanisma se coloca en el almacén 1
(estanterias empotradas a la pared) o en su defeabsuelo para luego pasar por las
tres maquinas principales que realizan la transdordm. En cuanto terminan dichos
procesos, los operarios tienen que movilizar lacadgria hacia otra sala para seguir
con la actividad sobre el producto semielaboradwalfmente los cables empaquetados
regresan a la zona en donde se encontraba la edeantripolar para ser depositados
en el almacén 2 (estanterias fijas metalicas), yalle se lo retira para su
comercializacion.

La constante movilizacion de la mercaderia est&iocando problemas en cuanto al
orden (mucho transito) y limpieza dentro de la f@ague se traduce en dafos en la
misma y con ello, se potencia la posibilidad deicgdo producido por la compafia.

Tal como se menciond anteriormente, esta distriloude la planta se llevo a cabo de
esta manera ya que el terreno en donde se ubiomdgsinas 4 y 5 fue comprado
después que la zona en donde se realiza la travesf@m propiamente dicha.

Lo que se propone en este caso, es el aprovechantieda segunda boca de acceso
gue tiene el terreno, la que se ubica sobre la talprida. Hoy en dia, dicha entrada se
utiliza como abastecimiento secundario ante la acdp de la boca principal. Esta

altima suele ser utilizada en primer lugar ya guaceeso a la misma es mas comodo.
Principalmente se debe al hecho de que la callgogsa por la entrada de la planta es
una avenida. Sin embargo, la posible modificaciécidla entrada por atras no resulta
ser dificultosa y seria un gran avance en busaaejerar el proceso. En fin, lo que se

desea es que la materia prima entre por la boser&rg el producto terminado salga por
la puerta delantera.

Ahora bien con el cambio de accesos no se estansiguiendo nada puesto que el
traslado dentro de la planta va a seguir sienduigio. El siguiente paso va a ser la
restructuracién de la ubicacion de las maquinasql® se recomienda es colocar la
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reunidora y la extrusora en la sala secundarisoedalse encuentran la empaquetadora
y el laboratorio de materiales respectivamente. ®ay lado, en el salén principal
modificar la ubicacion de la envainadora para tfare en donde hoy se encuentra la
reunidora y colocar el laboratorio y la empaquetadola zona en donde actualmente
esta la extrusora y la envainadora. La nueva bigtion se la ve diagramada en el
anexo 2.

Para la redistribucion se puede aprovechar el hdehlyque la planta permanece cerrada
los fines de semana y llevar a cabo el traslada dequinaria en dicho momento. Con
el cambio del almacén 1 tampoco habria problemgugaen ese caso solo es necesario
entablar la estanteria a la pared. A su vez, semieada explotar aun mas las
instalaciones, con la construccion de otras esiastgue sin duda seran de ayuda para
disminuir los dafios en la materia prima colocada®lepiso que se traduciran en un
alejamiento de la meta final

Por otro lado, otro punto a mejorar seria el cdnmralizado en el laboratorio sobre la
produccion propiamente dicha. En la actualidagshelqueo del producto terminado se
lleva a cabo mediante el sistema de pesajes. Biadia empresa le es de utilidad,
resultaria conveniente realizar el control indializando los diferentes productos y
examinando cada uno de ellos, en vez de hacerorganto. Esto contribuiria no sélo
en el control de la cantidad de cada tipo de priadsinio también en la calidad de los
mismos. Esto traeria como consecuencia un tratope@®nalizado de lo producido y
se evitarian devoluciones de cliente por cambiosuAvez, se propone ampliar la
oficina de inspeccidn gue se posee con la adgdisdé nuevos equipos que controlen
mejor el volumen de produccidon como por ejemplomeadidor de grosores. Se pudo
notar que los equipos que existen actualmente posseasas especificaciones. Cabe
mencionar que esta propuesta de mejora debe dessadiada econdmica como
financieramente ya que puede ser muy viable.

Tal como se comentd previamente, es primordialmalementacion de buffers de
tiempo y de alimentacién para que la maquina cesbm no se quede sin trabajar en
ningin momento por falta de materiales ni tampoa@ gue se produzca mas que lo
justo y necesario para cumplir con lo demandadmteBiendo a la restriccion con estos
amortiguadores, se permitiria que la materia prilegue al lugar indicado en el
momento adecuado sin incurrir en una gran cantiéastocks intermedios.

Aqui entran en consideracion los conceptos expgaghteriormente en cuanto a la
politica de politicas de stock de productos terdwsay el gran costo asociado
(almacenamiento y riesgo de convertirse en obs)lei®tener los almacenes llenos. En
vez de acumular stock es aconsejable realizar tadaacciones que se comentan en
esta seccion para que el flujo de la mercadeniavés de las maquinas sea mas rapido.
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Con ello, los inventarios innecesarios que obsiza@dl paso suelen impedir el rapido
movimiento de materiales. Por lo tanto, la técriidR resulta ser la indicada para
solucionar este problema ya que las maquinas ddbetrabajar unicamente en lo
momentos adecuados para cumplir con los requeriosetel mercado y no atarearse
cuando el fin es mantener a los trabajadores g méuinas ocupadas. Al momento de
utilizar esta herramienta es aconsejable realimagstudio adecuado del mercado para
determinar la capacidad de cada amortiguador yhaariir en decisiones de stock sin
sentido ni l6gica tal como sucede actualmente.

4) ELEVAR las restricciones del sistema logrando asi un aumento en la
capacidad productiva del sistema.

Las dos formas mas comunes de elevar las restiexide los sistemas son primero
comprar otras maquinarias que realicen el mismmagoaque la restriccion y segundo,

abrir otro turno de produccién. Lamentablementeeste momento en el que en la
Argentina hay un marco de incertidumbre debidosaelacciones presidenciales que se
avecinan (Octubre 2011), las inversiones dentria dempariia estan paradas. A su vez,
la politica de la empresa de disminuir al minimoirglreso de nuevos operarios,

dificulta la posibilidad de agregar otro turno dequccion. En consecuencia, hay que
buscar otras maneras de producir mas mercaderiaase de realizar una inversion se
tiene que estar seguro que aportara grandes veptaja acercarse a la meta.

Por otro lado, la empresa cuenta con una buenedelaon empresas del rubro como
asi también con proveedores locales de maquinasedanda mano. Resultaria
interesante poder realizar un contrato con algumdad dos partes para alquilar o
utilizar su maquinaria ociosa durante un ciertaqukr de tiempo. En este ultimo caso
se trata de tercerizar la produccion del excedente.

Elementalmente lo que se plantea es aprovechaelzalrelacion existente y planear un
pago por el uso de la reunidora de acuerdo al gdadproduccion de la misma. Otra
opcion seria pagar el derecho a utilizar el recasmes vencido, es decir, que la
ganancia obtenida de lo producido por el mismaoasite medio de pago. Esta idea no
resulta tan descabellada ya que en otras épocesals® un convenio similar con una
empresa de mangueras, quien prestd una de susnmagaqara que el personal de la
compafia produzca pedidos para ellos. El ingreshiati® proyecto para la empresa fue
un porcentaje de las ventas totales de la mereageyducida. Este caso es diferente en
cuanto a que el proveedor no va a saber cuantaaderia se produce por lo que habria
que planear otro tipo de contrato.

5) Sien los pasos anteriores se ha roto alguna resirion, regresar al punto
uno, pero no permitir que la INERCIA sea la causa d restricciones en el
sistema.Este punto es primordial en el proceso de mejonérnua.
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Este paso puede ser la resultante de la aplical@das mejoras mencionadas, lo que
llevard a plantear nuevas ideas que busquen el #gevechamiento de las
restricciones del sistema. Lo que debe quedar para la compafia es que la manera
mas optima de buscar mejoras en el sistema esndtacd eslabon mas débil de la
cadena productiva, es decir, su cuello de botBgicamente se trata de un proceso de
mejora continua ya que seguramente al elevar tea@én anterior apareceran nuevas
restricciones que limiten las ganancias de la esaprEn estos casos, se retornara al
paso 1 de este proceso de pensamiento para vdhuscar mejoras.

830 Mejoras en la politica empleada

1) Planeamiento de la Produccion

Este caso en el que el recurso cuello de botellensaentra al principio del proceso
productivo resulta ser diferente a los que dicls#riceion se encuentre en el medio de
la cadena. Esencialmente se debe a que el amaltigdal cuello de botella termina
siendo el mismo que corresponde a la materia peimacenada. Hoy en dia, se suelen
realizar compras grandes de mercaderia cada vezseueecesiten y en muchas
ocasiones el exceso de materia prima es muy imyertaon todos los riegos que ello
trae aparejado (mas posibilidad de dafios de matenea, material inmovilizado, altos
costos de adquisicion, etc.). Claramente la palitie la empresa refleja el llamado
“sindrome del estudiante” en el que se deja la tdendecisiones para ultimo momento
y se sufren las consecuencias que ello trae. A suel ingreso de estos grandes lotes se
suele atrasar debido a la falta de capacidad ptiwdugue presentan los proveedores.
Seria una buena alternativa colaborar con ellos pejorar los tiempos de entrega de
las materias primas a través de un redisefio canflmtia logistica de abastecimiento.
Seria un paso importante, la transformacién deptoseedores en “casi socios de la
empresa’”. Como resultado, se obtendria un crecimianto para la empresa que
abastece a la planta como asi también para la ¢oenpasma.

Lo que se busca es armar un contrato a largo glaize las partes, que comprometa al
proveedor a realizar envios periédicos de matemmagp Lo importante de este vinculo
es la posibilidad de armar lotes mas pequefios yuo@nmayor frecuencia que lo
habitual. La principal ventaja de esto es la remucde stocks y que en fin traera como
consecuencia un acercamiento a la meta final.

Sin lugar a dudas, la alineacion entre el tamafiosiktes y la frecuencia de los envios
con las necesidades del cuello de botella, progaaaa disminucién considerable de la
cantidad de materia prima acumulada en la entrad& deunidora y con ello, una

reduccion de las mermas y desperdicios existeDegsta forma, los almacenes van a
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poder soportar los niveles de mercaderia y se disria asi los riesgos asociados al
colocar la materia prima en el piso.

Por otro lado, tal como se mencion6 con anteridrittaprogramacion de la produccion
se realiza sin mucha formalidad. Se confia en fse®ancia del encargado de planta,
quien no se maneja con ninguna matriz de necesdd&figrge de esto que seria
conveniente establecer un esquema basico de plargartestableciendo un horizonte
temporal dado que actualmente casi no existe)d&ias, este proceso contribuiria a un
aumento de la capacidad productiva, a un mejoramigel sistema de abastecimiento
de materia prima (reduciendo el stock inmovilizadacluso lograria una reduccién de
los tiempos de entrega.

Los prondsticos de produccion son una herramient@amente importante que

permiten predecir con un cierto error la demandarderoducto. La empresa no tiene
un método de prondsticos implantado adecuadamestgyor esto que lo que se
cambiaria de cara al futuro es la ejecucion deistarsa de prondsticos que sirva para
mejorar las decisiones, de corto y largo plazo. dedsiones que pueden ser a largo
plazo se deben respaldar en las tendencias derdo$gpicos. Cabe aclarar que los
prondsticos sirven para predecir de una manerxiapada la evolucién de la demanda
y a partir de alli, se plantean los objetivos ausepgara aprovechar el crecimiento

esperado o0 en su defecto, realizar una accion qumita atacar las predicciones

pesimistas del futuro.

El empleo de los prondsticos servira para la plzagfon de recursos productivos. Es
decir, partiendo de la estimacion de la demanda yrdbuen calculo de los kilogramos
de materia prima, horas maquinas y horas hombresagos para cierta cantidad de
produccion, se podran determinar cuantos recursokiptivos se requieren.

Los prondsticos representan una sola cara del gatee programacion ya que necesitan
de otra herramienta que permita la cuantificaciéad necesidades. Dicho instrumento
es el MRP. Se trata de un conjunto de tablas querpde los requerimientos de cada
producto y de acuerdo al pedido que tienen los wssmpermiten calcular los
requerimientos. En el anexo 3 se adjunta las tablagelo y un diagrama de
necesidades de materia prima para la confeccimndeable unipolar. Es importante
aclarar que las tablas deben de llenarse partidedde el nivel 0 que representa las
exigencias del producto final y de ahi, para dti@sa llegar al nivel mas bajo que es
justamente el abastecimiento de materias primasmbaera de confeccionar las
matrices es partiendo de lo exigido del paso sigei€¢En el primer nivel representa
precisamente lo exigido por el cliente) conseguirregjuerimiento neto para los
procesos anteriores. Es decir, a lo demandadol pongrador (R.Bruto) se le resta el
stock actual, el pendiente y se suma el stock dersad (En la fabricacion, esta
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variable es cero). Ahora bien, en ciertas ocasidagsnaquinas Unicamente pueden
producir mediante lotes de fabricacion (R.N.L.) @@emeralmente no suelen coincidir

exactamente con lo requerido. En esos casos,ligamiios lotes dejando una diferencia
de stock para préoximos pedidos. Por otro ladoteXssposibilidad que la empresa no
cuente con la capacidad productiva para cubrirelbahdado necesitando de tercerizar
cierta cantidad, dicho numero se coloca en la coturde requerimiento neto no

fabricable. Por ultimo, en los niveles de fabriGachay que anotar la orden final de
fabrica mientras que las etapas mas bajas del gwoea donde se realiza el

abastecimiento de materias primas hay que confeacia solicitud de compra de las

mismas.

La introduccién del sistema de MRP le producirifa eampresa un gran beneficio, sobre
todo en caso de que varie la demanda, ya que ilaafda el calculo de las nuevas
cantidad de materia prima necesaria para podesfazdr las exigencias de los
compradores.

En el caso de implantar un sistema de MRP, hahréargalizar una inversion para
poner en funcionamiento un software que relacion@reducto terminado con la
materia prima. De esta manera, al introducir la aleda de los proximos meses el
sistema tiene que desglosar automaticamente eknieganto de la materia prima
necesaria para satisfacer la misma, teniendo entacdes stocks actuales. De esta
forma, se lograria un mayor aprovechamiento dedosrsos, generando menos stocks
de materia prima y de producto terminado. Estemiatseria ampliamente mas eficiente
gue el que se tiene actualmente en la empresa. ifthanse basa en realizar
estimaciones a 0jo suponiendo una demanda constarte caso de que aparezca un
cambio en la demanda no se sabria exactamentstidazhde materia prima a comprar.
Definitivamente, este tratamiento conduce a un grablema para poder satisfacer con
exactitud a la totalidad de la demanda. En camdlicsistema de MRP propuesto
reduciria el margen de error y informando siempianto hay que producir para lograr
cumplir con la demanda, por mas que esta varieamass.

La realizacion de prondsticos y un MRP acercadasealidad permitirian a la empresa

poder calcular de manera mas exacta cuantos kilmgrale materia prima se necesitan
para la produccion estipulada. Sin dudas, estaria\a una reduccién de costos ya que
se tiene menos materias primas innecesarias ealftacenes (se compra menos), y
también podria reducir las posibilidades de quedsirs stock lo que llevaria a parar la

produccion. Ademas podria reducirse el tiempo deega de los pedidos ya que no se
tendria que pedir la materia prima por cada pediitty que la empresa se podria

anticipar a estas necesidades de ingreso de sibnslo cuanto se espera producir.

Asimismo con un conocimiento mas correcto de cuartaras hombre y horas
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maquinas se requeriran para la produccion estipuidadodria saber con mas certeza si
la empresa tendra tiempo ocioso, pudiendo aceptavas pedidos, o si tiene mas
pedidos de los que puede producir por lo que serdebmar la decision de si conviene
agregar horas extras, un turno mas, empezar adagrda capacidad productiva o
buscar tercerizar algun proceso.

Todo esto llevaria a que la empresa tenga una megpuesta al cliente, pudiendo quiza
un aumento de los pedidos que se le hace a la misma

2) Determinacion del stock de seguridad.

En este momento la empresa no cuenta con unacpdifiimal de stock de seguridad,
con lo que la alternativa seria implementarlo. Athente esto se realiza basandose en
un analisis efectuado en otro momento del mercadn, las desventajas que esto
ocasiona. Se recomienda que se debiera establestoak de seguridad concreto para
cada producto de acuerdo a las necesidades desogestriccion. Esta accion reduciria
costos fundamentalmente ante eventuales cambiosa elemanda y ademas se
minimizaria el capital inmovilizado. Es decir, laeggse busca es que este stock actué
como amortiguador ante cambios inesperados emiart#as o sea en el mercado.

3) Marketing

Es de publico conocimiento que el Marketing es he@amienta muy fuerte en el afan
de conseguir nuevos clientes para una compaifia&ndargo, la empresa no incursiona
mucho en esta rama ya que posee un pensamientdingtee la capacidad de la
empresa. Lo que creen es que si de algun modadiegatener una reputaciéon en el
mercado y sus ganancias se encontraron en constanitaiento a lo largo de los afios,
no vale la pena cambiar e invertir en publicidadaphacerse conocidos. Por el
contrario, la utilizacion de por lo menos una peesgue ayude al gerente general a
promocionar los productos a nuevos prospectos sda de ocasionara un avance
significativo a la empresa. Se podrian elaborattratos a largo plazo con entregas
parciales en cortos periodos de tiempo que perrait@anmayor oxigenacion a la planta,
una ganancia sostenida a lo largo del acuerdomngiseo, una mayor previsibilidad
para programar la produccién con anterioridad.

A su vez, el hecho de efectuar una programacioérladproduccién potencia las
posibilidades que el area de Marketing puede afre&n dudas, al planear
adecuadamente la produccién mas productos se pduatzr, por lo que mas clientes
podrian ser abastecidos. Al aumentar la capacidgutatluccion, se genera una brecha
gue deberia ser cubierta con nuevos clientes. kosqwe en este caso no es otra cosa
que un cambio en la restriccion del sistema. Eledimpento de crecimiento ilimitado
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pasa a ser una cuestion del mercado y estd aco®rbascar acercar la capacidad
productiva a la demanda permite explotar al maxste nuevo cuello de botella.

4) Pedidos

Realmente es importante que una vez que se llegue acuerdo en cuanto a las
necesidades del cliente y lo que la compafia pusfdecer, se cumpla con
responsabilidad todo lo pactado. Entre los puntdsnar en cuenta se encuentran el
costo de la mercaderia, el tiempo de entrega quellesrar la confeccion del pedido y
el alcance exigido por el cliente. Si alguna deasstariables sufre algun tipo de
modificacion luego de haber llegado al acuerdoimaig la confianza del comprador
hacia la compariia no sera la misma y puede quéefetum escoja otro proveedor que
cumple con los planes originales. Actualmente estmmbios en el medio de la
produccion del pedido suelen suceder porque se fi@rpolitica de hacer muchos
proyectos al mismo tiempo trayendo como resultadagetraso general en el desarrollo
de la mayoria de lo demandado. Entonces lo queamme es dedicarse primero a
completar cada pedido para después seguir costeldel trabajo, es decir, dedicarse a
la realizacion de pocas cosas al mismo momenta. lBahera de trabajar sin duda le
traerd un gran avance a la empresa ya que inclusopoder terminar algunos pedidos
antes del tiempo preestablecido, lo que seguranserdede gusto para los clientes.

Esta nueva politica sumada a las mejoras sugeaaldasnienzo de esta seccidon sera de
buena ayuda para poder cumplir con los compromasosiidos e incluso permitiran
reducir los tiempos de entrega que se manejaniantnte.

Por otro lado, en caso que un cliente decida nuadifas condiciones de su pedido en
medio de la elaboracién del mismo, la empresa daiegociar el acuerdo establecido y
con ello alterar el costo y/o el tiempo de entrdgsto se debe a que la programacion
realizada para este nuevo proyecto podria interfen otros proyectos y dificultar el
cumplimiento de los mismos.

840 Arbol de realidad futura

En este arbol se vuelcan las inyecciones ideadasl ggaso anterior que buscan

transformar la realidad actual en la deseada. Arpas ello, hay que tener cuidado de
no caer en nuevos efectos indeseables que linwgaeféctos de las acciones realizadas.
Por ello, otro de los objetivos en esta etapa e glodar cualquier rama negativa que
aparezca y que dificulte el acercamiento a la ntetatal caso, es probable que se
necesite de nuevas inyecciones para conseguirasugsos efectos negativos y seguir
en busca del objetivo deseado.
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Es importante sefalar que la forma de ver estd agila misma que para el de realidad
actual donde cada una de las flechas implica melaside causa — efecto.

Ver Figura 9. Arbol de Realidad Futura

Sin lugar a dudas, se puede observar el efectdiyuogjue tienen muchas de las
acciones realizadas, las cuales fueron descrigtataego del desarrollo del proceso de
mejora. Asimismo se pueden visualizar algunas ramegativas que se generan y la
forma que se actuo para reducir su efecto.

Por ejemplo, algunos casos pueden ser los sigsigPitienero, en cuanto a la utilizacion
de las maquinas, se mantiene la rama negativa rglieai que si se utilizan estas
maquinas antiguas durante mucho tiempo aumentéesjor de imperfecciones. Al
producir Unicamente en los momentos programadopelkro continda pero se lo
limita ain mas con la aplicaciéon de un manteninieatecuado.

A su vez, el aumento del trabajo debido al camhia proceso de planeamiento a largo
plazo requiere de voluntad para hacerlo ya quedaleccion de datos suele ser un tanto
tediosa. Sin embargo, las fuerzas destinadas ajdrade ven justificadas una vez que se
recojan los resultados de haber pronosticado. \derdaente, todo cambio requiere de
un gran trabajo.

Otra forma de podar una rama negativa provienéhéeho que la demanda sigue en
aumento y de esa forma, aumenta el riesgo de valeaer en demoras en las entregas.
Con la implementacién de limites en el nivel dedpazion exigido sobre la planta se
puede disminuir el peligro. Este hecho se fundament la posibilidad adquirida al
conocer la capacidad final de la empresa. Salvo spigealice alguna inversion
adicional, no es aconsejable superar dicho nivel.
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Figura 4.3. Arbol de Realidad Futura
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900 IMPLEMENTACION DEL PLAN DE ACCION

Una vez que ya fue identificado el problema medulae ocasiona los efectos
indeseables, que se conoce el futuro anhelado gejastablecieron las inyecciones que
provocan los efectos esperados, hay que reculos pasos para que dichas acciones
efectivamente logren el objetivo.

Un cambio en la manera de trabajar suele traeremur tanto ventajas como
desventajas. Las primeras son la razén primordial las que se decide efectuar
justamente las mejoras que modifiquen el sisterhaabyg por el contrario, las segundas
van a ser las que se oponen a la ejecucion deismsas Al momento de estudiar esta
dltima categoria, hay que tener en consideraci@ntas aristas. Por un lado, las
desventajas pueden derivar exclusivamente de kagaeuareas a realizar. Es decir, la
mejora pensada produce un nuevo efecto no desesdprqvoca un retroceso en el
crecimiento. O por otro lado, puede ser que la emgntacion de las mismas no
ocasione el resultado esperado debido a ineficaclashora de inducir el cambio. Al
primero de los puntos se lo analiz6 en el momeni® sg confecciond el arbol de
realidad futura y a partir de alli, se podaronréamas negativas. Ahora bien, si se desea
que el plan de accion logre su cometido, hay quéecoionarlo de tal modo para que el
mismo sea comodo, amigable y que permita desarellzambio escalonadamente. Tal
como se menciond en la demostracion de la teoritaglgestricciones, esta etapa
corresponde a la tactica a efectuar para podeppan\el cambio.

910 Arbol de prerreguisitos

La implementacion del plan de accion partiendoageithyecciones ideadas no resulta
ser una tarea facil. Es importante recordar quea aath de estos descubrimientos
impone técnicas diferentes a las maneras de traggtentes, por lo que es imposible
realizar todo el cambio de una sola vez. En corsena, se suelen utilizar objetivos
intermedios que sirvan de apoyo para lograr eltobjeinal. Es decir, la tarea de
implementacion se va dividiendo en etapas.

El arbol de prerrequisitos resulta ser de gran ayewl la desarrollo de estos pasos
previos. Elementalmente la forma de confeccionagsencilla. Primero, se parte de
los obstaculos existentes que dificultan el campia partir de ellos, se plantean
objetivos intermedios a la meta final. Estos ulnbendran el poder suficiente de que si
se consigue llegar a tal punto, el obstaculo ver g\gperado.

El orden de cada uno de los objetivos intermediesey dado por la dependencia
cronolégica necesaria para superar los impedime@samente cada uno de estos
objetivos se vera interrelacionado con los demésng vez que se consiga el
cumplimiento de todo el conjunto se lograra arrdoéa meta.
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Esencialmente la finalidad de esta herramienta ég Idesarrollar una guia en donde se
enumeren los problemas que dificultan el cambio suavez, lograr determinar los
puntos en los cuales dichos obstaculos se veanasigqse

A continuacién, se diagramara dicho arbol para itaasion actual (Figura 4.5)
ilustrando mediante un rectdngulo amarillo los &bgibs presentes al momento de
lograr los objetivos intermedios. La légica pardeletura de las relaciones presentes se
explica a continuacion.

Objetivo
intermedio 1

Obstaculo 1

Objetivo
intermedio 2

Figura 4.4. Ramas de los arboles de prerrequisitos.

Entonces esta relacion deberia leerse de la stgureanera: A fin de conseguir el
objetivo intermedio 1, se necesita tener cumplidobgetivo intermedio 2 para luego
mediante una accion superar el obstaculo 1.

En este capitulo, Unicamente se listan los incolewes que se pueden presentar al
momento de buscar cumplir con los objetivos. Par [atdo, en la préxima division, se
describira el plan de implementacion escogido guelsdas servira para poder sortear
con éxito los obstaculos planteados y lograr defesaa, los objetivos intermedios
mencionados. Vale la pena aclarar que el cumplimiele estos ultimos terminara
dando como resultado el desarrollo de un buen matejla empresa, es decir, se
conseguira arribar al objetivo deseado.
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Figura 4.5. Arbol de prerrequisitos
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920 Arbol de transicién — Desarrollo del plan

En el capitulo anterior, se describié al arbol danequisitos como una herramienta que
ayuda a definir los obstaculos existentes en e que dificultan la implementacion

de la teoria. Por otro lado, el arbol de transididve para desarrollar el plan de accién
en el cual se representan las modificaciones que\san a cabo para eliminar estos
obstaculos y lograr los objetivos intermedios. fedincia del analisis realizado sobre
los demas arboles que ayudan a relatar la situaeiGante en la compafia (Realidad
actual, realidad futura y prerrequisitos), en es&so, se opta por efectuar una
explicacion mas descriptiva del plan en lugar de@lar el respectivo diagrama.

El punto de partida para que la puesta en pradéda teoria de las restricciones tenga
el efecto esperado, es el de desarrollar una intlueclecuada de la bases de la misma.
Si no se conocen a la perfeccion los componentda desma, sera imposible lograr
resultados. Para ello, se realizaran reunionedosoampleados y con los directivos en
donde se explicaran los conceptos y la forma diearnbs. A su vez, se recurrira a
ejemplos de la implementacién de la teoria en gilastas para que se puedan medir
las consecuencias de la misma. Seguramente estos, @yudaran a la comprension
como también lo hara la participacién de los entaeadentro de las reuniones. Se
buscara formar grupos de trabajo para que las passoteractien entre si y asi, puedan
conseguir discernir y determinar por ejemplo, de manera incide una accion sobre
cada uno de los indicadores. Vale aclarar que asfgidad sera realizada con el
personal adecuado para que la actividad produckardro de la planta no sufra las
consecuencias. Tal como se menciond en secciotesoass, todos los empleados de
la compafiia deben conocer las bases de la hertampsar lo que la capacitacion se
programara en diferentes horarios para facilitandestencia de todo el personal. Del
mismo modo, complementariamente a las reunionesintii los primeros meses se
cumplira un papel de ascesor en el cual se buseadver las inquietudes que se
presenten. Todas estas actividades se realizan etoafan de disminuir los
inconvenientes que vaya a presentar la transiciési,yconseguir superar el obstaculo
en cuanto a la compresiéon y a la desconfianzaestesthacia la teoria. Como resultado
del desarrollo de estas juntas, los directivos dglmeler definir la nueva politica de la
empresa basandose en los conocimientos adquiblgossta manera, se eliminaran las
incongruencias que existen en la actualidad dehidm total desconocimiento del
verdadero motivo por el cual se esta trabajandadooy en dia se hace.

Por otro lado, al mismo tiempo, va a tener incitkeret obstaculo que indica que los
operarios van a ser reacios a cambiar la forma eddizar la actividad. Como
consecuencia, el trabajo de los directivos va dwetamental para que este efecto se
vea disminuido. Para ello, es importante que etrgerde planta sea el responsable de
llevar a cabo el trabajo de persuasion. El mismersmrgara de inculcar la politica
hacia los empleados, definiéndoles la nueva foreaparar y que otras actividades que
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se hacian hasta ahora se van a buscar eliminanighso, a lo largo de la planta se
instalaran carteleras en donde se enumeraran ¢gasréasicas de la TOC y las
consideraciones que hay que tener al respectdgatéizacion de cada maquinaria. En
la mayoria de las empresas se conoce que muchgcigoeoto se pierde a medida que
se va renovando las personas de la empresa. Canragartida, estas técnicas tienen
que ser repetidas durante ciertos periodos de tigmapa lograr una capacitacion total
de todo el personal, tanto viejo como el nuevo. didas, la conjuncion del trabajo
realizado por el gerente como asi también porftanmacion brindada en las carteleras
resultaran adecuadas para inducir adecuadamemieva forma de trabajar.

El siguiente paso va a ser el de desarrollar undestde los métodos y tiempos del
trabajo dentro de la compaiia. EI mismo buscararm@iar mediante informacion
estadistica la capacidad propia de cada recurswodda la empresa. El proceso se
focalizara en estudiar especialmente el funcionatmide la restriccion del sistema ya
gue un mejoramiento ahi se traducird en un avaace la compafia. Los valores
registrados a lo largo de toda la empresa seratopute partida para estudiar los
efectos de las acciones implementadas. Desafodurette, dado que los empleados se
encuentran la mayor parte del tiempo trabajandaedaleccion de informacion se
tornara un tanto complicada. A su vez, hay que gemzeste punto, el hecho de que no
hay presupuesto ni para hacer inversiones en ma@asmi para contratar personal. Sin
embargo, una buena accion seria la contrataciObedarios para que realicen estas
actividades. Sin duda sera de gran ayuda parapeesanque busca determinar las bases
de informacion como asi también para el pasanteofjtendra conocimientos sobre el
trabajo de una planta. Del mismo modo, esta persenencargara de acondicionar la
informacion existente en cuanto a la historia detavgpara que se pueda programar a
futuro ya que actualmente no se posee una baseamtfecAsimismo, a partir de los
datos suministrados por el personal se podriaruavébs indicadores de desempefo
(ver capitulo 930 “Indicadores”) para luego obseres evoluciones de los mismos
debido a las modificaciones realizadas. Dado gueisena no depende de las reuniones
de TOC, se puede comenzar con la busqueda delibesaia brevedad sin perder
tiempo.

A continuacion, se comienzan a efectuar las acsiqaoe se propusieron al momento de
describir los 5 pasos fundamentales. Cabe recogd@ la razén principal del
seguimiento de ese plan es el de poder aprovetimé&xdmo al recurso restriccion.
Cada una de las actividades propuestas es necpaagigpoder alcanzar tal fin. Desde
de dejar de producir productos innecesarios, &s, &at venta, hasta el cambio de hora
del almuerzo, tienen que llevarse a cabo tal comsooh planeadas. En el presente
analisis se nombran Unicamente las actividades tgumen impedimentos para su
desarrollo. Sin embargo, es importante que en @st¢o, se siga con el orden de
implementacion de las acciones definido en cuaatprepusieron las mejoras (Cap.
820).
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Luego de observar cada inyeccion, se pudo deterngm@ es probable que existan
problemas con el sindicato al momento de cambgshtaas del almuerzo. Lo que se
recomienda es trazarles a los representantes davipkados la situacion actual y la
necesidad existente de no detener bajo ningun ptmd¢& produccién de la maquina
restriccion. Es realmente imperioso que se cungitatarea con el objeto de disminuir
los retrasos que provoca el cese de actividad d&bina restriccion. En conclusion,
habria que informar que si sigue trabajando comstahahora el futuro de la
organizacion corre peligro.

A su vez, si bien el trabajo de modificacion dgblat de la compafiia se desarrollara en
los fines de semana, es posible que existan ingtosvique no permitan realizar el

cambio de una sola vez. Entonces lo que se prag@desarrollar el cambio por etapas.
Es decir, el primer fin de semana desmontar laideua, la empaquetadora y la

envainadora para luego, colocarlas en el lugalogupa actualmente la empaquetadora,
la envainadora y la reunidora, respectivamenteselgundo fin de semana se utilizara
para intercambiar la ubicacion del laboratorio forde la extrusora (maquina mas

dificil de desmontar y volver a montar). Queda apdsicion de la empresa la

posibilidad de utilizar el cuerpo de empleadosaetio recurrir a una tercerizacion de
esta actividad.

Con todos los cambios propuestos, seguramenterseguira explotar al maximo al
recurso restriccion lo que implica que los indicedode desempefio van a sufrir
alteraciones. Es recomendable que en este pumiaeban a chequear la evolucion de
estos Ultimos para visualizar los avances prodscidosu vez, como se comienza a
trabajar de una manera mas eficiente, los pedidegpgmero deben ser cubiertos son
los que su tiempo de retraso es mas elevado. Extimpe que se busque cumplir con
estos proyectos antes que los mas recientes ysalpeque sean prioridades extremas
si se sigue aumentando el tiempo de retraso dpddislos mas viejos se traducira en
una perdida de confianza y una venta menos a futuro

El siguiente paso va a ser el de entablar un cantam el proveedor para desarrollar
contratos a largo plazo. Tal como se comentd amteente lo que se busca es que las
materias primas ingresen a la compaiiia en perideltismpo mas corto y en lotes mas
pequefios. A partir de eso, se conseguira reduemteales acumulaciones de elevados
stocks existentes en los almacenes como tambiénirdisan los quiebres de stocks.
Para que todas estas consecuencias puedan seedcqadas por la empresa, los
proveedores tienen que poder aceptar los térmimosgiciones propuestos. Es aqui en
donde el espiritu negociador de los directivos derap papel importante. Los mismos
tienen que poder demostrarles a sus proveedoresegjas de esta nueva forma de
trabajo no solo para la organizacién sino tambana ellos. El hecho de focalizarse en
la confeccion de pedidos menos cuantiosos y praagampara una fecha en especial,
sin duda reducirqd las constantes prioridades delupoddon que presentan los
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proveedores en sus fabricas. Asimismo, el cumpfitboiede este nuevo enfoque
provocara una relacion muy fuerte entre ambas garfertalecera la relacion a largo
plazo. De esta forma, Esplast trabajaria duranteeampo prolongado con los mismos
proveedores logrando que estos ultimos puedanraiedamo de la compainiia.

A medida que se van completando los pedidos ataspade perfeccionan los datos

historicos existentes, se le da paso a la impleswgnt de un sistema de prondsticos de
venta que conllevara a una programacion de la poddio. Sin dudas, esta etapa resulta
ser fundamental para disminuir notablemente el @aastente en donde todos los

pedidos resultan ser prioridades de abastecimiddolo que las estimaciones no

resultaran ser exactas, es recomendable que epurdtese busque ampliar el nivel de
los almacenes posibilitando de esa forma una magspuesta. En cuanto a la

programacion de la produccion es recomendable fpdementacion de un software de

apoyo que logré determinar los requerimientos diemades como asi también permita

ajustar los tiempos para elaborar la fabricaciéanghda. Tal como se indico, el

presupuesto que maneja la empresa es muy acotado poe por el presente se

aconseja utilizar las hojas de céalculo que comumeniesy en cualquier computadora. A

medida que la empresa comience a obtener mejosakados, no seria descabellado
invertir en un software como los suministradoslpsrempresas SAP u Oracle.

Todas las actividades previamente desarrolladasegoiran fructificar al méximo la
capacidad de la compafiia y es probable que a gartigui, la empresa pueda producir
mas mercaderia que la que se necesita para cobniredidos actuales. En tal caso, la
restriccidon cambia lo que también deberia modifiaananera de trabajar. Resulta ser
muy prometedor en este punto implantar el menciosadtor de Marketing con el fin
de aumentar los clientes de la empresa.

Es interesante recordar que estas técnicas dézda®mlen este plan de accion
permitiran a la compafia lograr resultados en rgolacomo asi también en el corto
plazo. Dada la desorganizacion existente en la esapse estima que los primeros
resultados se conseguiran al cabo de los tres mlesesmenzar la actividad. Es muy
probable que surjan otras complicaciones a medigasg va desarrollando el cambio.
En tales casos, hay que tomar decisiones siempreapeo en las ventajas que las
acciones provocaran al acercamiento hacia la metalad compafnia (Ver los
indicadores). Es decir, para lograr el crecimieggperado, cada una de las medidas a
llevar a cabo tienen que tener como premisa adssshde la teoria de las restricciones.
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930 Indicadores

Si bien la meta de toda organizacion con finesudeoles la de ganar dinero, también
existe la necesidad de poder satisfacer a sustediem sus empleados y a sus
accionistas. En este caso no es la excepcion ywazuiene un empefo especial en el
cumplimiento de la satisfaccion de los compradores.

La implementacion de cualquier técnica de mejamaetique tener algunos indicadores
de desempefio para evaluar los efectos de las ascimalizadas. Es importante
determinar con base en un andlisis estadisticstalle del negocio, la involucracién en
el mercado y la rentabilidad entre otros. Con ¢aigede las restricciones se introducen
ciertos indicadores a considerar tales como elUdirput, Stock y Gastos de operacion.
A partir de estos, en la seccion en la cual sei@xph teoria, se pudieron desarrollar
ciertas relaciones que permitieron calcular ladad neta, el rendimiento del dinero
invertido y el flujo de efectivo. Seguidamenteregiten las formulas asociadas.

(1,1) Dinero Ganado o Utilidad Neta =T — GO
(1,2) Rendimiento del Dinero Invertido £T- GO)/I
(1,3) Flujo de Efectivo = (T — GO) +/Al

Cada uno de estos indicadores se relaciona exatasivte con los accionistas y el
dinero presente en la compafiia. Sin embargo, ba® insinud al principio, la meta
de la empresa también es satisfacer las necesidatiediente. En consecuencia, se
requiere desarrollar algun otro indicador que leiabnivel de servicio de la compaiiia.

Nivelde Trabajos entregados en el mes j

(4,1)

Servicio Trabajos recibidos en el mes j

Es importante considerar que un trabajo se lo defomo entregado, cuando el cliente
recibe el pedido tal cual lo fue solicitado. Enccde que existieran discrepancias entre
el producto final y lo que pactaron el compradar Boempresa al momento de cerrar la
venta, dicho pedido no se considera como entregadguramente hoy en dia este
indicador se encuentra bajo ya que el nimero degat correctas esta disminuyendo.
Exclusivamente esto se debe a que los tiempostoegarson cada vez mas elevados y
también a que las urgencias dificultan el cumplitede todas las especificaciones
exigidas dando como resultado reprogramacionesdidas de tiempo.

Con las ideas desarrolladas a lo largo de estaejtrale espera conseguir que el tiempo
de entrega de cada pedido se vea aumentando Ji@oseeconsiga un incremento en el
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namero de trabajos entregados. Seguramente a gartista suba en el rendimiento de
la compaifiia, los pedidos de cables también aumgrmenconsiguiente el indicador se
vea afectado. Por lo tanto a partir del niamerordeajos planificados en el mes y el
nivel de servicio obtenido se lograra realizar néliais adecuado del desempefio. Estos
dos indicadores deben de compararse mes a me®gatatos de periodos anteriores
para evaluar el funcionamiento de la planta. Esmendable que el nivel de servicio se
encuentre por lo menos entre el 75-80% para queedpuesta al cliente sea la
adecuada.

Por otro lado, otro indicador de desempefio a tem&uenta tiene que ser el que evalué
la cantidad de pedidos reprogramados por defectda elaboracion con respecto al
namero de entregas despachadas de la planta. i8edenpor pedidos reprogramados a
los que el cliente devuelve a la empresa.

Trabhajos reprogramados en el mes j

(4,2) Reprogramacién : Trabajos despachados en el mes |

Cuanto mas cerca se encuentre de cero mejor sespi@dn del cliente hacia la
compafiia y con ello, se incrementara la lealtadlade mismos. Aqui entra en
consideracion la estrategia de aplazar los plaegaenttega si el comprador en la mitad
del desarrollo de su pedido decide por efectuaasjuste en las especificaciones. Si se
sigue como hasta ahora en donde se respetan hogoBede entrega a pesar de las
modificaciones, esté indicador al igual que el antese veran afectados. En primer
lugar, el nivel de servicio puede que baje ya qusallega a completar el pedido en el
tiempo acordado o caso contrario, la reprogramabdje porque si bien se llega a
cumplir lo pactado en cuanto tiempo no se logratisfager las especificaciones
solicitadas por el cliente. En este Ultimo cas@pelro por terminar a tiempo condiciona
la calidad del trabajo.

Otra herramienta a utilizar podria ser el manejpldeillas en forma de encuesta que
permitan evaluar el desempefio correspondienteraicige prestado. Simplemente se

entregaria dicho papel junto a la entrega de lacaneria y se espera que algunos
clientes reporten mediante una calificacion dell 1Gasobre el cumplimiento de las

necesidades exigidas y el tiempo establecido,dacain recibida antes y después de
realizar la venta, la calidad de los productos gdmion sobre el funcionamiento de la

empresa en general. Esta técnica servira de ayardaepcontrar nuevas posibilidades
de mejora.
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1000 CONCLUSIONES

Tal como se pudo observar, la teoria de restriesigapresenta un eficiente sistema de
gestion en la empresa. La misma busca aprovechmédmo cada cuello de botella
existente, destinando todas las actividades y sesual cumplimiento de tal fin.
Justamente las restricciones son las que no permite la compafia se acerque a su
meta principal, es decir, ganar dinero ilimitadateei&Entonces si no se las supera, las
mismas van a terminar por dominar y restringirlehdrce de la organizacion. Para ello
es importante definir y eliminar por completo lastricciones que van apareciendo en
el sistema y asi lograr el mejoramiento del funammento de la empresa. A su vez, la
TOC tiene como objetivo, lograr un proceso de naejntinua en donde se vayan
sorteando con éxito las limitaciones que van ajemedo en el sistema.

Basicamente con la teoria de las restriccionesude mentificar el problema raiz que
limita a la organizacion, es decir, el mayor catesae los efectos indeseables presentes
en la empresa. A partir de alli, se elaboraroncsmhes a los conflictos existentes
mediante la aplicacién de una serie de accionepuggieron en su conjunto ayudar a un
futuro deseado.

Son sobrados los casos a lo largo del mundo edeeempresas que utilizaron a la TOC
como su filosofia o politica. EI hecho de comerag@ensar a toda la empresa con un
pensamiento sistémico ha provocado grandes mejgragor consiguiente, un
acercamiento aun mas pronunciado hacia la metee st entidades que se dedicaron
con éxito a la utilizacion de esta herramientarsmientran Ford, General Motors, Dow,
3M, entre otras. Como se vera tanto grandes carjooies como pequefias Pymes
pueden utilizar sus técnicas y sacar provechogleXdperiencias de los demas.

No obstante, la implementacion de esta tarea mele®do sencilla. La misma requiere
del esfuerzo y dedicacion de toda la compafia icisolque TOC sea la base
fundamental en la que hay que fundarse antes dar tdecisiones. Los gerentes tienen
que tener el compromiso de que estas ideas semloon los objetivos estratégicos de
la empresa. Del mismo modo, deben tener la caghddanducir a sus empleados los
conocimientos adecuados para que todos trabajecoejunto, logrando que ellos
mismos entiendan la importancia de las mismas ypoendan el hecho de tomar a la
empresa como un sistema. En algunas organizactomes! objeto de lograr una mejor
capacitacion, le provisionan a sus empleados egregtel libro “La Meta” de Goldratt
para que pueden observar con detenimiento el foaoigento de la teoria en un caso en
particular.

Otro punto destacable de este nuevo enfoque e®dibilplad que los empleados

pueden interactuar con otros sectores y que dsuajiin nuevas ideas de mejora que los
directivos superiores no logran ver. Es por elle ge recomienda realizar reuniones
periddicas en las cuales se analicen las programes;i las novedades en cuanto a la
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produccion, los avances en nuevos proyectos y tampara encontrar soluciones
ganar-ganar a los problemas que les atafien. Esdibusca mejorar la comunicacion
interna como asi también, el trabajo en equipo patee otras cosas, resolver los
conflictos o tomar decisiones mas rapidas.

Esta técnica se diferencia de otras herramientamdas ya que no solo permiten
resultados considerables en el largo plazo sinotgo®ién se alcanzaran mejoras
significativas en el corto plazo. A su vez, repnégeuna técnica a utilizar cuando el
dinero no abunda ya que se utilizan ideas |0gieasedtido comun para lograr mejoras
considerables. Son numerables los casos que datacgee con el simple hecho de
dejar de operar las maquinas que no son restrict@bsistema cuando no se necesita,
han conseguido disminuciones en sus tiempos degantren sus inventarios.

En fin, la teoria de las restricciones permite uerogramacion sea mas analitica y
también ayuda a que se utilice un menor tiempolat®oeacion. Se logra tener mayor
control del proceso debido a una disminucién dedasogramaciones asociadas a las
fluctuaciones aleatorias. En estos casos, estasdlnho son transferidas a lo largo de la
organizacion. Se piensa a la empresa en su conpgjgndo a la incertidumbre
totalmente disminuida. Se permite establecer ardutieseado y los factores claves para
poder alcanzarlo. Los indicadores resultaran de gyaida para estudiar el desempefio
de las acciones efectuadas y con ello, tomar deesi que busquen explotar los
resultados obtenidos o contrarrestar otras queasianaron el efecto esperado.

En este caso, entre otras cosas, se espera queelgaede los productos se realice en un
menor tiempo con la calidad y exigencias solicisadar el cliente. A su vez, se busca
potenciar la capacidad de la compaiiia para pobergar mas proyectos en un menor
periodo de tiempo. Con estos objetivos como pudtpartida sumadas a las otras
mejoras expuestas en el informe correspondientecg@da que Esplast SA decida por
llevar a la practica el plan de accidon demostraddeyesa manera, lograr que su
ganancia se vea notoriamente favorecida.
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ANEXOS

Anexo 1 — Lay Out Actual

BOCA DE ACCESO 2

OFICINAS

ALMACEN 1

1. REUNIDORA

5. EMPAQUETADORA

4. LABORATORIO

2. EXTRUSORA

3. ENVAINADORA
TRIPOLAR

OFICINAS

ALMACEN 2

BOCA DEACCESO 1

Figura 5.1. Lay Out Actual
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Anexo 2 — Lay Out Propuesto

BOCA DE ACCESO 2

OFICINAS

3. ENVAINADORA
TRIPOLAR

ALMACEN 1

1. REUNIDORA

2. EXTRUSORA

4. LABORATORIO

5. EMPAQUETADORA

OFICINAS

ALMACEN 2

BOCA DE ACCESO 1

Figura 5.2. Lay Out Propuesto
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Anexo 3 - MRP

Con el objeto deleterminar la caidad de materias primas necesa para producir 1
kilometro de cablesnipolaes se realiza un analisis de cuantos kilogramos alenma
prima se precisapara producir un kilometro de cable. El cable uldpae seccio
1mnf esta compuesto por 32 hilos debre recubiertos por un materiaslante de
PVC. A su vez, se conc que un kilémetro de cable unipolar de seccién ? requiere
de un total de 9kg de cobre, y que la cantidadagerial aislante PVC, es entre 8
100% del peso de cobre utilizado (sudremos un 100%), por lo tanto un kilometrc
cable unipolar requerira 9kg de cobre y 9kg de |

De la lista de materiales se puede observar quegraducir 1kg de cobre enrollase
necesitalkg de cobre, y para producir 1km de cable uni| serequeren 32 hilos de
cobre enrollados cada uno de 1 Km. de largo dandotal de 9kg de cobre enrollac
y 9kg de PVC. Tambi¢ se pued®bservar que la estructura del material es sangil
gue consta de dos niveles con dos procesos inteolamente, ' del enrollado del
cobre y el recubrimiento del cobre enrollado corCP

Cable (1km)
NIVEL 0 unipolar
Enrollado de
NIVEL 1 cobre (%kg)
Hilos de 1k Pellets de (9kg)
NIVEL 2 Cobre (1ke) PVC

Figura 5.3Lista de materiales identada (BC— Bill of Materials): Producto Terminado “Cakt

unipolar”
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NIVEL: © CODIGO: Cable unipolar MODULO: Comerdial
MES R.BR. S.5EG. | sToCcK | PEND. | R.NETO R.N.L | R NOF. O.F. |s./c.
NIVEL: O CODIGO: Cable unipolar MODULO: Fabricacién
MES R.BR. S.SEG. | STOCK | PEND. | R.NETO RN.L |R NOF.| O.F |s./C.
NIVEL: 1 CODIGO: Enrollado de cobre MODULO: Fabricacién
MES R.BR. S.5EG. | sToCcK | PEND. | R.NETO RN.L |RNOF.| O.F |s./cC.
NIVEL: 2 CODIGO: Hilos de Cobre MODULO: Abastecimiento
MES R.BR. S.SEG. | STOCK | PEND. | R.NETO RN.L |R NOF.| O.F. |s./C.
NIVEL: 2 CODIGO: PVC MODULO: Abastecimiento
MES R.BR. 5.5EG. STOCK | PEND. | R.NETO RN.L |RNOF.| O.F |s./cC.

Figura 5.4. Tablas Materials Requirements Planning

Glosario:

R.Br: Requerimiento Bruto

S.Seg: Stock de Seguridad

Stock: Existencias propiamente dichas
Pend: Pendientes

R. Neto: Requerimiento Neto

R.N.L.: Requerimiento Neto Loteado

R.NO F.: Requerimiento Neto no Fabricable
O.F.: Orden Fabricada

S.C.: Solicitud Compra
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