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Este libro se dedica a:

Dr. Eliyahu Goldratt

“Sonrio y comienzo a contar con mis dedos, Uno, la gente es buena. Dos, todo conflicto
se puede remover. Tres, toda situacion, sin importar qué tan compleja luzca inicialmente,
es sorprendentemente simple. Cuatro, toda situacion se puede mejorar sustancialmente;
incluso el cielo no es el limite. Cinco, toda persona puede alcanzar una vida plena. Seis,
siempre hay una solucion ganar-ganar. jDeberia continuar contando?”



Prefacio

Usted es el duefio de un negocio pequefio. Esta haciendo dinero - sus utilidades pueden ser
consistentes o fluctuan o crecen establemente. Usted es ambicioso. Quiere hacer mas y mas dinero
ahora asi como en el futuro. Esta ansioso de aprender rapido nuevas formas para gerenciar el
negocio. Si esta es su descripcion, Teoria de Restricciones es su escogencia correcta. Le puede
ayudar a crecer mas rapido de lo que puede imaginar, sin tomar riesgos indebidos y sin dejar
exhaustos sus recursos.

Pero no todo el mundo esta haciendo dinero siempre; algunos de ustedes puede que estén
haciendo solo lo justo y algunos puede que estén perdiendo dinero. Usted esta hasta el cuello
en aguas profundas plagadas de cocodrilos y estos negativos son parte de su realidad diaria.
Escasamente usted puede nadar como un perrito y tiene una probabilidad realista de ahogarse.
Por una parte, no tiene tiempo para hacer otra cosa que las faenas diarias para que el negocio
funcione y, por otro lado, cada vez estad mas desesperado por hacer algo para mejorar su negocio
de forma significativa. Sabe que debe tomar acciones - ojala acciones rapidas - y sabe que no le
quedan muchas balas en su pistola, asi que es mejor que escoja muy bien sus objetivos y sea muy
acertado con sus disparos.

La Teoria de Restricciones y ojala estos eBooks sean su opcion correcta.

Usted quisiera que hubiera una forma para obtener rapidamente un conocimiento basico acerca
de TOC. Usted quisiera ser capaz de identificar el problema raiz o el punto de apoyo para su
negocio. (“Si encuentro un punto de apoyo, moveré el mundo” - Arquimedes). Usted desea
aprender rapidamente las aplicaciones de TOC. Quiere tener una guia paso a paso de como
implementar estas aplicaciones. Quiere tener un software adecuado para apoyar este nuevo
esfuerzo.

iProbablemente, ha llegado el momento de cumplir con estos deseos! No,no, no tengo una varita
magica. Pero aqui esta la forma como pienso que le puedo ayudar.

Primero, usted necesita entender los Cinco Pasos de Focalizaciéon de TOC, que estan en el corazéon
de TOC. Los he explicado en el Apéndice A.

Segundo, usted puede solicitar alguna ayuda de un consultor local, quien puede ser que utilice los
Procesos de Pensamiento de TOC para identificar su problema raiz o el punto de apalancamiento.

Tercero, usted puede obtener un buen entendimiento de las aplicaciones de TOC al ver los CD
de Goldratt (y también otros recursos).

Cuarto, este eBook le ofrece una guia paso a paso para implementar una aplicacion TOC
especifica. Es un manual de instrucciones. También le ofrece una lista de software disponible.

En este e Book, he sugerido utilizar algunos recursos externos como los CD de Goldratt,
Entrenamiento, Consultoria y Software. Si es asi, ;Por qué lo llamo “Hagalo Usted Mismo™?
Es importante anotar que sus utilidades no se van a incrementar simplemente por adquirir o
contratar estos recursos. Necesita apropiarse de la implementacion y utilizar efectivamente estos
recursos. Necesita entender, asumir el liderazgo y dirigir todo el proceso. Usted no puede delegar
la implementacion en un consultor o esperar que una herramienta de software lo implemente o
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que incluso que al hacerlo disponible para su gente espere que ellos lo implementen. Usted va a
tener que bajar y trabajar con su gente utilizando estos recursos externos y los eBooks. Esto es
lo que quiero decir con “Hagalo Usted Mismo”.

He elaborado tres eBooks diferentes que ofrecen pasos detallados para implementar las soluciones
TOC para Manufactura, Distribucion y Proyectos.

;Cuél es el objetivo de estos eBooks?
¢Es ensefarle TOC? ;Es ensefarle las aplicaciones de TOC? Nada de esto.

Si quiere aprender TOC, hay suficientes recursos disponibles. Hay libros, sitios web, videos,
programas de entrenamiento, etc., que pueden impartir el conocimiento. Le recomiendo que
use todos ellos si quiere ser un experto en TOC, Puede tomar algunos afios adquirir una real
experticia.

Pero usted es una persona de negocios. Puede que no pueda afrontar invertir el tiempo y dinero
requerido para adquirir la experticia en TOC y luego aplicarla a su negocio. Puede hacer una
pregunta: “Si quiero implementar TOC sin ser un experto, ;Hay como hacerlo?” Y la respuesta a
la pregunta es: “Si”.Por supuesto, no quiere decir que no tenga que aprender nada de TOC. Usted
necesita adquirir algiin conocimiento basico acerca de TOC y debe tener un buen entendimiento
de la aplicacion que va a implementar. ;Se puede hacer esto en corto tiempo? De nuevo, la
respuesta es “Si”

Esto es necesario, pero no es suficiente.

Luego de haber entendido lo basico, necesita un conjunto de instrucciones sobre como imple-
mentar. Y éste es precisamente el objetivo de estos eBooks.

Ahora bien, usted puede querer saber qué conocimiento hay que tener, dénde, etc. En este sentido,
estos eBooks le ofrecen pistas en donde puede obtener este conocimiento.

Si usted es duefio de un negocio o consultor o gerente en el negocio manufacturero y tiene
problemas para entregar los pedidos a tiempo, su tiempo de entrega se esta incrementando con
el paso del tiempo y tiene altos inventarios en el piso de la planta, definitivamente el eBook
relevante le puede ayudar.

Si usted es duefio de un negocio o consultor o gerente en el negocio de Distribucién, tiene
agotados y excedentes con frecuencia y mantiene altos inventarios, definitivamente el eBook
relevante le puede ayudar.

Si usted es duefio de un negocio o consultor o gerente involucrado en Proyectos, y esta luchando
para entregar los proyectos a tiempo, dentro del Presupuesto o cumpliendo con todo el alcance,
y el tiempo de entrega de su proyecto se incrementa con el paso del tiempo,definitivamente el
eBook relevante le puede ayudar.

Si usted es un consultor TOC o un implementador de una o mas de estas aplicaciones, estos
eBooks le van a servir como una guia manejable o como lista de chequeo de los pasos a seguir.

Si se identifica su problema raiz y genera que mejore en cualquiera de estas tres areas, el eBook
relevante es para usted.

Usted puede incluso verificar la aplicabilidad. Antes de comprar, utilice el capitulo de “Verifique
los Sintomas” en el libro de muestra para determinar la necesidad de un eBook especifico.
También, revise la “Tabla de Contenido” que aparece en el sitio web de este eBook.
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Puede que haya la necesidad de adaptar los pasos, dependiendo de su situacion. La necesidad y
el grado de adaptacion puede variar de situacion a situacion.

Esimportante anotar que mejorar cualquiera de estas tres areas no se van a mejorar sus utilidades,
si el area no es su problema raiz o el punto de apalancamiento. S6lamente va a lograr un 6ptimo
local. Por lo tanto,es de la mayor importancia identificar primero su problema raiz o punto de
apalancamiento y luego seleccionar cuidadosamente la soluciéon. En este punto, un consultor
TOC puede jugar un rol importante, a menos que el problema raiz sea muy obvio.

No tengo la intencion de exagerar los resultados que se pueden obtener al implementar TOC.
Sélo quiero compartir lo siguiente:

Los Profesores Victoria Mabin y Steven Balderston realizaron uno de los estudios mas com-
prehensivos acerca de TOC, basados en el analisis de casos de estudio publicados sobre
implementaciones de TOC. Los hallazgos del analisis indicaron las siguientes mejoras promedio:

« Tiempos de entrega: reduccion promedio del 70%.
+ Tiempos de Ciclo: reduccién promedio del 65%

Cumplimiento en la fecha de entrega prometida: Mejora promedio del 44%

Niveles de Inventario: reduccion promedio del 49%

Ingresos: incremento promedio del 83%
+ Truput: incremento promedio del 65%

Rentabilidad: incremento promedio del 116%

Esto es solo una indicacién y no afirmo que mis eBooks van a generar esta clase de resultados.
Pero definitivamente le ayudaran a ir en esta direccién

Rajeev Athavale
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Un mensaje del Traductor

A través de un gran amigo, Santiago Veldzquez, supe de la busqueda que estaba haciendo
Rajeev de un traductor de sus libros de “Guia de Hagalo Usted Mismo con TOC”. Luego de
las presentaciones iniciales, intercambiamos algunos correos y quedamos de acuerdo en los
Términos y Condiciones, y aqui estoy presentando con gusto la version en espaiiol del eBook.

Recordé cuando conoci por primera vez personalmente al Dr. Eliyahu Goldratt, en 1993 en un
Seminario de dos dias en Sao Paulo, Brasil. Luego de presentarme como un admirador de lo que
habia leido en su libro de “La Meta”, volvimos al salon y dijo que habia que volver a escribir
todos los libros universitarios, y me sefialé diciendo: “;Y tG me vas a ayudar a escribirlos!”. En
ese momento quedé confundido y asombrado por semejante encargo.

Veinte afios después, tengo con mi socia Luz Marina Schotborgh una empresa de Educacion
Empresarial con Resultados, basada en TOC, Piénsalo Colombia, y también una empresa llamada
Ediciones Piénsalo. He traducido al espafiol dos libros de Oded Cohen, un libro de Thomas
Corbett, un libro de Yuji Kishira, estoy procesando ahora un libro de Justin Roff Marsch. Y ahora
emprendemos el camino con esta Guia de Hagalo Usted Mismo con TOC, para Operaciones,
Proyectos, Distribucion.

A medida que traducia cada parrafo de estos libros recorria de nuevo el camino de aprendizajes
que experiencié en conferencias, clases, entrenamientos, auditorias con los clientes, conversacio-
nes por internet con colegas en todo el mundo. Rajeev ha desarrollado una forma de plasmar en
estas breves y poderosas guias un cuerpo de conocimientos practicos que nos pueden ayudar a
adentrarnos en el universo de TOC a medida que se implementa cada paso del Proceso de Mejora
Continua.

La opcion de ofrecer ahora un libro como eBook ha sido para mi una ventana al cielo que se
abrio. Trabajar en este proceso con Rajeev me ha permitido disfrutar de su generosa humilde
arrogancia, necesaria para enfrentar el reto de continuar transmitiendo el conocimiento de TOC
sin distorsiones. Esta es la razon fundamental de mi trabajo como Educador y me siento muy
feliz de haber encontrado en el camino a mi buen amigo Rajeev.

Alejandro Fernandez

Bogota, Colombia, 2013



Como ir avanzando en la
Implementacion

La implementacion puede ser facil si usted procede sistematicamente. Siga estos pasos:

1. Estudie todo el eBook.

2. El conocimiento basico sobre TOC se ofrece en el Apéndice A; usted y su equipo gerencial
necesitan entender bien la Aplicaciéon TOC. El material ofrece indicaciones adecuadas para
combinar ambos elementos.

3. Imprima la tabla de contenidos y coloquela en la pared de su oficina.

4. Imprima un capitulo cada vez y aseguirese de que usted y su equipo lo entienden.

5. No comience hasta que esté realmente preparado para tomar las acciones indicadas en el
capitulo.

6. Una vez que esta listo para implementar un capitulo, vaya tan rapido como sea posible.

7. Asegurese de que ha tomado todas las acciones necesarias. No se salte acciones o capitulos.

8. A medida que implementa un capitulo, coloque una marca en los pasos relevantes de la
tabla de contenido que ha colocado en su pared.

9. Discuta acerca del impacto de implementar el capitulo en su organizacion.

10. Vaya capitulo por capitulo.

Algunas recomendaciones:

1. Piense en las ventajas de construir un equipo de implementacion, compuesto por el equipo
directivo, si su tamario se lo permite.

2. Después de estudiar el eBook, puede considerar que requiere cierto grado de adaptaciéon. En
este caso, no dude en realizarla. Para este proposito, puede buscar la ayuda de un consultor.

3. Un consultor puede ser de ayuda para usted. Puede conducir el entrenamiento, explicar
los pasos en mayor detalle y ayudarle a adaptar los capitulos, si fuera necesario.

4. Esrecomendable buscar ayuda externa para revisar la implementacién. Si hay un consultor
asociado con su implementacion, podria usar sus servicios peridédicamente.

5. Después de completar la implementacion de todos los capitulos, necesita buscar mejoras
adicionales. En ese momento, ya ha adquirido suficiente conocimiento acerca de TOC.
Puede considerar estudiar mas y planear el siguiente salto en el desemperio. TOC tiene
mas herramientas que puede ser de ayuda. Por favor tenga en cuenta que, para mejorar su
desempeno financiero, jincluso el cielo no es el limite!



Verifique los Sintomas

Imprima la siguiente tabla y coloque V en las columnas apropiadas:

I y A No
# Descripcién Si No Veces | Aplica

1 Muchas veces, hay agotados de las referencias de rapida
rotacion.

2 Hay muchas referencias de baja rotacion que estdn
apilando.

3 Hay un alto nivel de inventario en todas partes.

4 Los clientes no estdn satisfechos con la disponibilidad de
nuestros productos.

5 A veces hay muchos pedidos urgentes.

6 A veces hay muchos despachos cruzados.

7 Muchas veces para una temporada las referencias llegan
tarde.

8 El Tiempo de Entrega del Suministro es demasiado
largo.

9 Se pierden buenas oportunidades de ventas Para las
referencias deseadas.

10 | No hay suficiente espacio disponible para la exhibicién y
el almacenamiento de las referencias.

11 |No se puede incrementar ficilmente la variedad de
productos.

12 | Cantidades de referencias de baja rotacién tienen que ser
evacuadas a precios reducidos o ser dadas de baja como
desperdicio.

13 |[Hay una gran cantidad de desperdicio debido a la
expiracién u obsolescencia del producto.

14 | Demasiados productos deben ser desechados cuando se
introducen modelos nuevos.

15 | Hay demasiado efectivo atado a los inventarios.

Totales

10




Verifique los Sintomas

Resuma los datos de la siguiente forma:

No. de V en la columna “Si”:

No. de V en la columna “No™:

No. de V en la columna “A Veces”:
No. de V en la columna “No aplica”:

Si el nimero de \/ en la columna “No” es la ma oria, actualmente no parece que Distribucion
Y
s€a su problema.

Si el nimero de V en las columnas “No” y “A Veces” suman la mayoria, verifique su
informacion. Puede haber un tema de interpretacion con el “A Veces”. Puede que al final sea
“S81”. Ademas, no hay una columna para “Yo no sé” y puede que haya colocado \ para estos
casos en la columna de “A Veces”. Usted debe estar seguro de sus V.

Si sus V son correctos y el nimero de V en las columnas “No” y “A Veces” suma la mayoria,
pareceria que Distribucién no es su problema. Debe pensar juiciosamente si quiere seguir los
pasos dados en los capitulos siguientes. Sin embargo, si tiene mas V en “Si” que en “No”, puede
que tenga un buen caso para utilizar los pasos indicados mds adelante en este eBook.

Revise el nimero de V en la columna de “No Aplica”. Si hay demasiados, necesita verificar si
es que su situacion es tnica. Puede que requiera pasos diferentes a los ofrecidos en este eBook.

Silos Y en la columna “Si” son la mayoria, este eBook es para usted.
Si usted es un Gerente de Cadena de Suministros en el negocio de Distribucién, y tiene
abundantes agotados y excesos y mantiene altos inventarios, ciertamente que este eBook le

puede ayudar.

Siga los pasos indicados en este eBook.
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Resumen

El Circulo Vicioso

Al comienzo del afo, tenemos nuestro pronostico anual. Hacemos que nuestro departamento de
Mercadeo & Ventas trabaje duro, realice encuestas externas, utilice herramientas de software,
etc., y produzca un pronoéstico altamente confiable.

Generalmente, el prondstico se realiza para los mercados actuales asi como para los nuevos
mercados que usted define como objetivo. El prondéstico se divide en regiones, ciudades, areas,
meses y semanas, etc. Esto se hace para cada producto y el plan queda listo. Este plan es la base
de todas nuestras acciones durante el afio.

A los vendedores se les entregan estos objetivos de acuerdo con esto. A la fabrica se le entrega el
pronostico y se le pide que produzca de acuerdo con el plan. Incluso el Departamento de Compras
se orienta a si mismo a la consecucién del material basado en este plan.

La Fabrica produce de acuerdo con el plan y empuja los productos al mercado. Si hay
distribuidores involucrados, los productos son vertidos sobre ellos y los distribuidores a su vez
hacen lo mismo con las Tiendas Minoristas. Es un Empujar, Empujar, Empujar, todo el camino.
Después de todo, consideramos que entre mas cerca esté el inventario del cliente, mayor es la
posibilidad de la venta.

Sin embargo, el mercado fluctiia y las ventas no suceden como indica el plan detallado. Sin
embargo, la Fabrica contintia produciendo de acuerdo con el plan que se les ha dado (después de
todo, son medidos en relacion con el plan) y siguen empujando los productos. Como resultado,
los distribuidores y minoristas tienen algunos productos en exceso mientras que al mismo tiempo
tienen otros productos agotados. Nos sorprende saber que los productos que estan en exceso en
algunos lugares son exactamente los mismos productos que no estan disponibles en otros lugares.
Nos preguntamos por qué sucede esto dado que nunca sobrepasamos el “Nivel Maximo” de
inventario en ningtn lugar y colocamos los pedidos tan pronto como hemos llegado al “Punto de
Re-orden” del inventario. Se pierden muchas oportunidades de ventas debido a los agotados, que
realmente estan en exceso en algtn otro lugar. Cantidades de dinero quedan atados en productos
en exceso y cantidades de efectivo se gastan en despachos cruzados.

Buscamos retroalimentacién del mercado. Criticamos a nuestros Vendedores porque no cumplen
con sus objetivos. Revisamos nuestro plan considerando lo que ha sucedido desde la ultima vez
que planeamos. Revisamos nuestros objetivos para los Vendedores. Los incentivamos. Criticamos
al personal de la Fabrica dado que hemos encontrado algunas brechas entre el plan y lo que
realmente produjeron.

Ahora los vendedores estan mas decididos a cumplir sus objetivos. Comienzan a empujar mas
duro. El personal de la fabrica estd mas decidido a producir exactamente lo que dice el plan.

Durante algun tiempo, encontramos que las ventas estan creciendo. Sin embargo, después de un
tiempo comenzamos a ver de nuevo los mismos viejos problemas por todas partes.
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Resumen 13

Encontramos mas y mas inventario por todas partes; a pesar de ello tenemos mas y mas
agotados por todas partes. Ahora, tenemos mas problemas con las Tiendas Minoristas quienes
han comenzado a exigir mayores margenes y mas periodo de crédito. Tenemos problemas con
nuestros proveedores para pagarles de acuerdo con nuestros compromisos. Cuando queremos
introducir nuevos productos / modelos, tenemos que incurrir en enormes pérdidas por dar de baja
una enorme cantidad de productos/ modelos viejos. A pesar de todos nuestros esfuerzos sinceros,
nuestros clientes no estan satisfechos con nosotros - con nuestros productos y su disponibilidad.
Tenemos mas problemas dentro de nuestra organizacion - las personas comienzan a culpar a los
demas para salvar su pellejo, para justificar por qué no se cumplié con el objetivo. Los vendedores
culpan a los Distribuidores; los Distribuidores culpan a ambos: a los Vendedores y a la Fabrica.
El personal de la Fabrica culpa al personal de Compras por conseguir las cosas tarde y culpa a
los distribuidores por los pedidos urgentes y asi sucesivamente.

De nuevo investigamos, buscamos los culpables y los castigamos, De nuevo volvemos al tablero
y obtenemos pronoésticos frescos y el ciclo vicioso - el giro negativo continda...

Como reversar el ciclo vicioso - La Solucion

Si queremos reversar el ciclo vicioso, necesitamos hacer unas pocas cosas que son exactamente
lo opuesto a lo que estamos haciendo ahora, cosas que son contra-intuitivas.

Entonces, ;Cual es la solucion? ;Cuales son las cosas que necesitamos hacer para reversar el
ciclo vicioso? ;Cuales son las cosas que debemos dejar de hacer para ayudar a reversar el giro
negativo?

Dejamos de empujar nuestros productos por el canal de Distribucion. Consideramos a los
prondsticos como un buen punto de partida en vez de creer que es cierto hasta el nivel mas bajo.
En vez de ello, comenzamos a responder a las realidades muy rapido. Con mucha frecuencia
resurtimos lo que realmente compra el consumidor final. En una base diaria, recolectamos los
datos diarios de ventas de producto a través de nuestro canal de Distribucion y le pedimos a la
Fabrica que resurta solo eso. Cambiamos de un sistema de “Empujar” a “Jalar”. Lo que sea que
compre el consumidor final se jala a lo largo de nuestra cadena comenzando con las Tiendas
Minoristas hasta la Fabrica (e incluso mas atras). Este es un cambio importante - pasamos de
producir cantidades fijas en intervalos aleatorios a producir cantidades variables basados en el
consumo real.

Nos libramos de los niveles de inventario Max-Min y de la Cantidad Minima de Pedido.
Realizamos esfuerzos pra reducir nuestro tiempo de resurtido al reducir el Tiempo de Entrega en
Hacer el Pedido, el Tiempo de Entrega de Produccién y el Tiempo de Entrega de Transporte.

Reducimos el Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido al colocar pedidos cada dia por las cantidades
vendidas, en vez de agregarlas para la semana o para la quincena o incluso para el mes.

Reducimos nuestro Tiempo de Entrega de Produccién al implementar la solucién TOC para la
Manufactura.

Aunque no tenemos mucho control sobre el tiempo de transporte, resurtimos el inventario mas
frecuentemente y por tanto reducimos el Tiempo de Entrega de Transporte.



Resumen 14

Establecemos un sistema de tal forma que cuando sucede una venta en una Tienda Minorista se
dispara un pedido al centro Regional de Distribucion, lo que a su vez dispara un pedido al Centro
de Distribucion, lo que a su vez, dispara un pedido a la Fabrica. Cuando se vende una unidad a un
consumidor final, se recorre todo el camino hacia atras hasta el fabricante, indicando que debe
producir una. Con los amortiguadores en su lugar se puede gerenciar el flujo desde un punto en
la cadena de suministro al siguiente. En estos amortiguadores se construye el concepto de halar -
no empujar - y le permite a las tiendas del final de la cadena de suministros halar el inventario de
los puntos previos en el cadena de suministros, como lo necesite, al tener en su lugar un pedido
diario y un sistema frecuente de resurtido.

“Si quiere atender mejor a sus clientes, jMantenga el inventario lejos de ellos!”, es nuestro nuevo
sistema y “Pida Diariamente y Resurta Frecuentemente”, es nuestro nuevo Mantra.

Como un efecto agregado de estas acciones, se reversa el ciclo vicioso.
;Ha leido el libro “; Acaso no es Obvio?” del Dr. Goldratt? Si no, es un buen momento para leerlo,

También, si es factible, obtenga un resumen de la Solucion de Resurtido basada en TOC asistiendo
a un programa de entrenamiento adecuado. También puede investigar en internet y obtener
material suficientemente bueno para entender el concepto.

Se recomienda especialmente que visite www.toc-goldratt.com y compre el Programa de Auto
Aprendizaje (SLP) para Distribucion. Es un conjunto de dos CD y el Dr. Goldratt en persona
explica la solucién.

Igualmente, en el mismo sitio web puede comprar los “Insights de TOC para Distribucién”. Aqui
la solucién se explica en forma animada.

Puede ser una buena idea buscar un consultor local de TOC y coordinar un programa adecuado
de entrenamiento para usted y su gente. El consultor TOC puede adaptar el entrenamiento al
contexto de su entorno. También puede utilizar el consultor TOC para adaptar los pasos sefialados
en este eBook, si es necesario, para que encaje con su entorno.

Para acciones detalladas, ejecute los pasos indicados en este eBook.



Supuestos

Los siguientes son los supuestos:

1. A medida que se describen los pasos, se asume que tiene una fabrica y que estd en el
entorno de “Producir por Pedido”.

2. Tiene una Bodega (digamos una Bodega Central o BC) y la utiliza para almacenar sus
productos terminados.

3. Tiene una o mas Bodegas Regionales (digamos Bodegas Regionales o BR) y las utiliza para
atender la demanda en ciertas regiones.

4. Tiene varias Tiendas Minoristas que venden sus productos al consumidor final.

5. Las Tiendas Minoristas colocan pedidos a las BR, las BR a su vez colocan pedidos a la BC
y la BC a su vez coloca pedidos a la Fabrica.

6. La Fabrica elabora los productos como los solicita la BC y los suministra a la BC; a su turno
la BC los suministra a las BR, que a su vez los suministra a las Tiendas Minoristas.

Los pasos de implementacién se han escrito con la estructura anterior en mente. Este es un
modelo genérico. Las malas noticias son que su situacion puede que no sea exactamente la
misma. Algunas de las variaciones pueden ser:

1. Tiene un entorno combinado de “Producir para Inventario” y “Producir por Pedido”.

2. Produce parcialmente para inventario y cuando recibe pedidos de sus clientes, utiliza este
inventario para el trabajo adicional y luego despacha.

3. No produce nada. Le compra a varios fabricantes. O produce algunos productos y compra
otros. No tiene mucha influencia sobre sus proveedores.

4. No tiene la BC. La Fabrica suministra directamente a los BR o a las Tiendas Minoristas.

5. No tiene la red de BR y BC. O tiene una red parcial.

6. Esta produciendo y vendiendo los productos a diferentes Distribuidores y no tiene mucha
influencia en la operaciéon de los Distribuidores.

7. No tiene sus propias Tiendas Minoristas pero tiene varias Tiendas Minoristas que son sus
compradores.

8. Tiene mas niveles de los que se han asumido.

9. Tiene multiples fabricas localizadas en diferentes lugares.

Puede que haya otras variaciones que no estan listadas aqui.
Las buenas noticias es que los pasos mencionados aqui aun son aplicables.

Refiérase al capitulo “;Qué pasa si no tiene el modelo genérico descrito en este eBook?” y
encuentre respuestas a como implementar esta solucion con las diferentes variaciones descritas
anteriormente.

Siga los pasos indicados en los siguientes capitulos.
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Fase 1 - Agilice la Bodega Central
(BC)
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Capitulo 1: Recolecte los Datos

Comencemos con reunir algunos datos. El proposito es saber en dénde estamos y también generar
una base para la comparacion a medida que avancemos.

TOC recomienda medir el Traput, los Inventarios y los Gastos de Operacion. Algunos medidores
se calculan basados en esta informacion, asi como otra informacion sobre los atrasos en completar
los pedidos y el tiempo de entrega del suministro.

La mejora de estos medidores tiene un impacto directo sobre las utilidades de la organizacion.

Seleccione un periodo para la recoleccion de estos datos, preferiblemente un afio; sin embargo,
si no es posible recolectar los datos de un afio, puede seleccionar un periodo de seis meses o de
al menos tres meses.

Recolecte los datos listados a continuacion, en el contexto del periodo que usted seleccioné. Tener
datos aproximados es suficientemente bueno. Recolecte los datos que sean faciles de compilar, y
deje el resto por ahora. Comience a construir estos datos a medida que avanza.

1. Traput del periodo: (Del periodo seleccionado).

Calcule el Triput como se indica en la tabla siguiente:

A | Valor Total de las Ventas para el periodo
anterior

B* | Costo Total de Materias Primas para las
ventas anteriores

Impuestos Totales, si hay, para las ventas
anteriores

Total de Subcontrataciones / Terceros, si
hay, para las ventas anteriores.
Comisiones Totales de Ventas, si hay, par
alas ventas anteriores.

Total

C [ Triput=A-B

B*: Este es el costo totalmente Variable (CTV). El CTV es el dinero que usted necesita
gastar por cada unidad adicional vendida. Por favor considere cambiar los rubros como
sea necesario. Asegurese que usted no incluye ninguna particién o asignacion de costos
tijos, gastos generales, mano de obra, etc. (excepto cuando sea proporcional a cada unidad
de venta adicional).

El CTV es el costo que se incrementa o reduce en casi la proporcion exacta del incremento
o decremento en ventas.

El Traput es la diferencia entre el valor de la Ventas y el CTV.

Calcule el Traput como se indicé en la tabla anterior.
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Capitulo 1: Recolecte los Datos 18

2. Inventario de Productos Terminados Para el inicio y final del mes seleccionado:

Prepare una hoja de calculo con cada referencia, cantidad, y costo de compra aproximado
de todos los materiales usados en los Productos Terminados. Asegurese de que no incluye
ninguna particion, asignacion de costos fijos, gastos generales, mano de obra. Escriba el
valor total de los Productos Terminados aqui:

Valor de los Productos Terminados (solo al costo de compra):

A nivel de la organizacion, también necesita recolectar el valor de las Materias Primas,
repuestos, componentes, etc. a su costo aproximado de compra. Junto con estos datos,
recolecte también de forma separada el valor del IPP.

En cualquier caso determine el valor sélamente al costo de compra y no agregue ninguna
asignacion, costos fijos, gastos de administracion, etc., etc. Estos elementos son parte de
los Gastos de Operacion.

El costo del IPP y de las Materias Primas, etc, puede que no sean aplicables a la BC, las BR
y Tiendas Minoristas, dado que ellos solo manejan Productos Terminados.

3. Calcule los Gastos de Operacion para el periodo seleccionado. Esto incluye todos los
gastos tales como salarios (mano de obra, supervisores, gerentes, personal de oficina, es
decir, el salario de todos los empleados), consumibles, repuestos, arriendos, electricidad,
teléfono, etc., etc. Escriba el valor total de los Gastos de Operacion aqui:

Total de Gastos de Operacion =
4. Calcule $(Ddlares) - Dias - Triaput ($DT).

Algunos pedidos estan atrasados. Algunos de ellos tiene un atraso parcial (Hay solo algunas
referencias que estan atrasadas en algunas unidades, no en todas). Los pedidos estan
atrasados por un nimero de dias que varia. El Traput de cada referencia atrasada puede
ser diferente. El valor de $DT es un medidor cuantitativo para saber donde esta, asi como
para saber el progreso en un periodo de tiempo. El medidor de $DT le dice: “No pierda la
entrega de un pedido (evite el fracaso). Y si no lo entrega, jArréglelo rapido!”.

(No se confunda con el tema “$”. Utilice s6lamente su tipo de moneda. No necesita
convertirlo a délares).

Revise los pedidos completados durante los 3 meses (mas o menos) anteriores. Prepare una
lista de los pedidos atrasados con la siguiente informacion:



Capitulo 1: Recolecte los Datos

Lista de Pedidos Atrasados y $-Dias-Triput

A B C D E F
Pedido | Referencia Cantidad | Valor en Triiput | No. de | $DT
# Atrasada |de la cantidad | dias de | D*E
atrasada atraso
Total>

Esto le ofrece un medidor comparable para los pedidos atrasados.

5. Calcule $(Ddlares) - Dias - Inventario ($DI).

Productos diferentes (Productos Terminados) pueden estar almacenados durante un nime-
ro de dias diferente y tener precios diferentes. Necesitamos tener un buen entendimiento
de estos productos (y un buen manejo). $DI es un medidor cuantitativo para saber en donde
esta usted, asi como para saber el progreso en un periodo de tiempo. El medidor de $DI
le dice: “No permita que el inventario se quede por ahi abandonado en lugares en donde
no hace ningtn bien. Muévalo rapido a donde proteja los $DT y luego reduzcalo tanto en

cantidad como en el tiempo que lo mantiene con usted”.

No se confunda con la denominacién de “Doélares”. Utilice sélamente su tipo de moneda.

No es necesario convertirlo a ddlares.

Este es un medidor para conocer la mejora.

Recolecte los datos en el siguiente formato:

Lista de Productos Terminados y $DI al; ---/---/---

Nombre del
Producto
A

Cantidad
B

Tasa
de
Triput
C

Valor del
Tridput
D=B*C

Dias desde
que se
produjo /
recibid
E

$DI
F=D*E

Total
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Capitulo 1: Recolecte los Datos 20

10.

11.

Puede que tenga o no datos precisos para la anterior columna E. Si no son precisos, use
datos aproximados.

Calcule la Productividad. TOC recomienda especialmente que se enfoque en incrementar
el Traput a la vez que reduce simultdneamente el Inventario y los Gastos de Operacion.

A veces, no es posible incrementar el Traput sin incrementar los Gastos de Operacion. Por
lo tanto, es necesario conocer el impacto de su incremento o decremento.

Por lo tanto, calcule la Productividad = Traput / Gastos de Operacion.

Calcule la Rotacion del Inventario.Para continuar en la misma linea, puede que no
siempre sea posible incrementar el Truput sin algin incremento en los Inventarios. Por
lo tanto, es necesario conocer al impacto de su incremento o decremento.

Por lo tanto, calcule la Rotacion del Inventario = Traput / Inventario Promedio.

El Inventario Promedio = (Inventario al inicio del periodo seleccionado por usted +
Inventario al final de ese periodo) / 2.

Calcule el Tiempo de Entrega del Pedido (TEPe) confiable para cada producto. Esto se
refiere al armado de lotes de pedidos. Generalmente, los pedidos son armados en grupos
de lotes y son colocados digamos una o dos veces al mes. Necesita registrar el nimero de
dias en que cualquier pedido para un producto va a ser colocado con certeza a la Fabrica
por la BR. Revise la frecuencia o el nimero de dias antes de que la BR coloque un pedido
a la Fabrica. Esta es la brecha de tiempo entre dos pedidos desde la BR a la Fabrica para el
mismo producto.

El Tiempo de Entrega del Pedido - TEPe - puede variar o no de producto a producto. Si
existe una politica de colocar pedidos en determinados dias, el TEPe va a ser el mismo para
todos los productos para una ubicacion.

Recolecte los datos de Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido para cada producto.

. Calcule el Tiempo de Entrega de Produccién (TEP) confiable para cada producto. Debe

anotar el nimero de dias en que cualquier pedido - casi con certeza - va a estar terminado
por la Fabrica. El TEP puede variar de producto a producto.

Recolecte el Tiempo de Entrega de Produccion para todos los productos.

Encuentre el Tiempo de Entrega de Transporte (TET) confiable para recibir productos
de la Fabrica. Esto no depende del producto, pero es el tiempo que usualmente se toma
mover los productos- digamos desde la Fabrica a la BC. Si la BC y la Fabrica estan en el
mismo lugar. el TET tiende a ser cero.

El TEPe, el TEP y el TET juntos representan el Tiempo de Entrega del Suministro, o el
Tiempo de Resurtido.

Nota: Los datos no necesitan ser precisos. Los datos aproximados son suficientemente
buenos. Este es solo un punto de inicio.

Prepare un resumen en el siguiente formato:
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Medidores al: _ / [/

Valor de las Ventas

Menos Costo Totalmente Variable
Triiput

Inventario

$-Dias-Traput ($DT)
$-Dias-Inventario ($DI)

Gastos de Operacion (GO)
Productividad

Rotacion del Inventario

Adicionalmente, usted ha recolectado la siguiente informacion:

1. Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido (TEPe).
2. Tiempo de Entrega de Produccion (TEP).
3. Tiempo de Entrega del Transporte (TET).

Su linea base esta lista. Comparta estos datos con su gente. Explique los medidores sefialados
anteriormente con las definiciones y sus datos. Discuta las cosas que pueden influenciar positiva
o negativamente estos medidores.



Capitulo 2 : Reduzca el Tiempo de
Resurtido

Como se planted inicialmente, el Tiempo de Resurtido consiste del Tiempo de Entrega en Hacer el
Pedido (TEPe), el Tiempo de Entrega de Produccion (TEP) y el Tiempo de Entrega de Transporte
(TET).

La reducciéon del Tiempo de Resurtido va a mejorar drasticamente la disponibilidad de sus
productos a la vez que va a ayudar simultdneamente a reducir el nivel del inventario en todas
partes.

Reduzca el Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido
(TEPe)

El Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido se refiere al tiempo transcurrido desde que la BC ha
despachado el producto a las BR hasta que la BR coloca una orden de resurtido a la Fabrica.

Generalmente, usted agrupa los requerimientos para varios productos y coloca los pedidos con
determinada frecuencia, como semanal / quincenal / mensual. También utiliza las proyecciones
de ventas y los sistemas tradicionales de gerencia de inventarios para colocar pedidos a la Fabrica.

Debe dejar de utilizar los siguientes sistemas, si estan en su lugar, con efecto inmediato:

Colocar pedidos a la Fabrica basados en prondsticos.

Agrupar los pedidos para un periodo.

Cantidad Minima de Pedido para colocar pedidos a la Fabrica.
Mantener el monitoreo de los niveles Min-Max de inventario.
Utilizar el punto de Re-orden para colocar pedidos a la Fabrica.

A

Todos estos sistemas incrementan el TEPe. Reduzca de forma significativa el Tiempo de Entrega
en Hacer el Pedido al colocar pedidos de forma diaria. Incluso puede salir del sistema formal
de hacer pedidos de la BC y reemplazarlo con tener un entendimiento de que la BC reporta los
Datos de Despacho Diario y esto mismo se considera como un pedido para manufactura.

Dependiendo del volumen, de la velocidad de la manufactura y de las necesidades del negocio,
puede realizar esta actividad incluso mas de una vez por dia.

Puede considerar automatizar, de la forma méas adecuada.

Usted puede estar comprando algunos de los productos, en vez de producirlos. En este caso,
coloque sus pedidos a sus Proveedores cada dia. Negocie con ellos para que acepten pedidos
pequefios mas frecuentemente y también suministre de la misma forma. Si el Proveedor esta
ofreciendo descuentos por pedidos grandes, negocie con él basado en la cantidad total del pedido
en un periodo de tiempo, en vez de sobre pedidos individuales. Si esto no es posible, pidale al
proveedor que le suministre la cantidad de una forma escalonada.
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Reduzca el Tiempo de Entrega del Transporte (TET)

;Realmente puede reducir el Tiempo de Entrega del Transporte? Siy No.

Por supuesto que no puede reducir el tiempo real que toma transportar los productos de un lugar
a otro, pero definitivamente puede incrementar la frecuencia en que transporta sus productos a
la BR.

Puede parecer que es un costo adicional, pero realmente no lo es. A veces, puede tener que
enviar la mitad de la carga de un camién. Dependiendo de la situacion, puede seleccionar algunos
medios de transporte mas rapidos, si estan disponibles.

Si la Fabrica y la BR estan localizados juntos, el TET es cero.

Reduzca el Tiempo de Entrega de Produccion (TEP)

El Tiempo de Entrega de Produccién es el tiempo transcurrido entre el recibo de un pedido por
la Fabrica hasta que todo el pedido es producido y queda listo para despacho.

La BR coloca pedidos a la Fabrica cada dia. Por lo tanto, el tamario del pedido tiende a ser mas
pequeiio que lo que sucedia en el pasado.

Todas estas acciones estan orientadas a ayudar a la Fabrica a producir y suministrar mas rapido.
Necesita reducir mas el Tiempo de Entrega de Produccién al implementar la solucion TOC para
Manufactura. Si esto se hace necesario, asimalo como una iniciativa separada, puede ser un poco
mas tarde.

Todas estas acciones anteriores van a reducir sustancialmente los tiempos de entrega.

Recuerde que necesitamos un Tiempo de Resurtido “confiable”. Entonces, esta bien ser un poco
paranoico. Sin embargo, tenga cuidado de no exagerar.



Capitulo 3: Determine Qué Tanto
Inventario se debe Tener

Esta es una forma radicalmente diferente de determinar cuinto inventario se debe tener.
También, es una decision altamente critica.

El nivel de inventario es un amortiguador entre la demanda y la oferta. Se necesita inventario
solamente cuando el Tiempo de Tolerancia del Cliente sea menor que el Tiempo de Entrega del
Suministro.

Como se discutio en el capitulo anterior, el Tiempo de Entrega de Suministro o el Tiempo de
Resurtido depende de los siguientes factores:

1. Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido (TEPe).
2. Tiempo de Entrega de Produccion (TEP), y
3. Tiempo de Entrega del Transporte (TET).

Siga los siguientes pasos para determinar el inventario necesario para cada producto (lo llamamos
el Nivel de Inventario):

1. Sume el Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido, el Tiempo de Entrega de Produccién y el
Tiempo de Entrega de Transporte para llegar al “Tiempo de Resurtido” para cada producto.
Dado que se le pide ofrecer un nimero exacto para el TEPe, TEP y TET, puede generar
algiin malestar ver la cantidad resultante. Va a querer ajustarla en algin factor. En vez
de ajustar la cantidad resultante, revise el tiempo total de resurtido y ajustelo usando un
factor de variabilidad basado en su experiencia y juicio. Por tanto, el Tiempo de Resurtido
= (TEPe + TEP + TET) * Factor de Variabilidad. Sea paranoico al calcular el Tiempo de
Resurtido, pero no sea histérico.

Calcule el Tiempo de Resurtido para cada producto.

2. Determine la “Demanda Méaxima Razonable” para cada producto durante el Tiempo
de Resurtido. Mientras determina la Demanda Maxima Razonable necesita excluir los
extremos, es decir, necesita incluir solo esa demanda maxima que tiene algin patrén
repetitivo - sucede mas de una o dos veces, por lo menos. Si puede obtener esta informacion
del pasado reciente, isela. De otra forma su escogencia es suficientemente buena. Esta bien
estar bastante lejos de la realidad. Los pasos siguientes van a corregir los datos a medida
que avanza. En cualquier caso, este nimero va a cambiar a medida que pasa el tiempo.

3. La Demanda Maxima durante el Tiempo de Resurtido para cada producto es el Nivel de
Amortiguador y esto se convierte en la cantidad objetivo a ser mantenida en la BR.

Genere una hoja de calculo con las siguientes columnas para recolectar los datos del Nivel del
Amortiguador.
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Nombre del Producto

TEPe

TEP

TET

Factor de Variabilidad

Demanda maxima razonable en el Tiempo de Resurtido

AR A e

Revise los nimeros. Si no tienen sentido, revise de nuevo los datos. A pesar de ello, si considera
que se requiere algin ajuste, realicelo al cambiar el Factor de Variabilidad. De esta forma, llega
a los Niveles de Inventario.



Capitulo 4: Identifique y cierre las
brechas

Ahora que ha definido el Nivel del Inventario para la BR, es el momento de identificar las brechas
entre los Niveles de Inventario y el nivel actual de inventario en la BR, y cerrar la brecha para
llegar al nivel objetivo.

Ejecute los siguientes pasos:

1. Genere una hoja de célculo con las siguientes columnas:

Producto Amortiguador | Inventario Agotados Excesos
A B actual D=B-C) | E=(C-B)
C

Complete la hoja de calculo con los datos ya recolectados (Si el Amortiguador es mayor
que el Inventario Actual, complete la Columna D para “Agotados”. De forma similar, si el
Inventario Actual es mayor que el Amortiguador, complete la columna E para “Excesos”).

Con esto, ha identificado las brechas entre el nivel objetivo de inventario (nivel del
Amortiguador) y el inventario actual.

Ahora que ha identificado las brechas, necesita cerrarlas. Pero esto puede ser un poco
complicado.

Ejecute los siguientes pasos:

A. Compare e identifique los pedidos para los productos que ya estan en exceso. B. Cancele
los pedidos que ya estan en exceso y retire el material del piso de la planta.

2. Genere una hoja de calculo para recolectar los datos sobre los pedidos en progreso en la
fabrica. Encuentre la cantidad que se esta produciendo.

3. Prepare una hoja de calculo con las siguientes columnas:
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Producto Agotado | Cantidad que | Agotado Neto Exceso
A B se estd D=B-C Neto
produciendo E=C-B
C

Copie los datos de las columnas “Producto” y “Agotados” de la hoja de calculo inicial para
los productos que se han senalado con agotados.Complete la columna de “Cantidad que
se estd produciendo” basado en los pedidos en la Fabrica. Si el Agotado es mayor que la
Cantidad que se esta produciendo , complete la Columna D para “Agotado Neto”. Si la
cantidad que se esta produciendo es mayor que el Agotado, complete la Columna E para
“Exceso Neto”.

Ejecute las siguientes acciones:

A. Genere nuevos pedidos o modifique los pedidos existentes para los productos con
Agotado Neto, como se requiera.

B. Suspenda los pedidos o reduzca la cantidad adecuada para los productos con cantidad
Neta de Exceso, como se requiera.

Haga esto tan rapido como sea posible. Es probable que la Fabrica tenga capacidad dado que ha
suspendido / reducido los pedidos para los productos que tienen inventario en exceso.

Después de haber ejecutado los pasos mencionados anteriormente y que los productos necesarios
son producidos y llegan a la BR, esta listo con los Amortiguadores iniciales.

Va a haber algunos pedidos que van a ser procesados mientras tanto y a menos que complete
estos pasos, puede que no esté en posiciéon para manejarlos efectivamente.

Van a existir algunas brechas en los Niveles de Inventario (y también algun exceso de inventa-
rio).No espere para cerrarlas, siga con el siguiente paso.



Capitulo 5: Gerencie los
Amortiguadores

La Gerencia de Amortiguadorees es un proceso de enfrentar-el-futuro. La Gerencia de Amor-
tiguadores es el seguimiento y la evaluacién del consumo y del resurtido del inventario.

La Gerencia de Amortiguadores es un método de control de ejecucion que genera las prioridades
basado en el consumo actual de los amortiguadores.

Su propdsito es ofrecer una visual simple, facil de entender, de la disponibilidad de sus productos.

Esta es la fase mas importante y mas util. Aqui, usted recolecta algunos datos en tiempo real y
los grafica de tal forma que direcciona la atencion y la accién gerencial hacia aquellas areas y
productos que tienen el riesgo de perder ventas.

Los amortiguadores ayudan a la gerencia a actuar de forma proactiva. La Gerencia de Amortigua-
dores identifica los problemas potenciales mucho mas temprano. La Gerencia de Amortiguadores
verifica frecuentemente la tasa de consumo de cada producto. En tanto de que haya una
proporcion predeterminada de amortiguador restante, se asume que el Nivel de Amortiguador
pre-definido esta bien. Si la tasa de consumo es mas rapida que la tasa de resurtido, se emite una
sefial de alerta para reducir el riesgo de perder ventas. De forma similar, si la tasa de consumo
cae por debajo de determinado nivel, se emite una senal adecuada, para reducir el riesgo de tener
cantidades en exceso.

La Gerencia de Amortiguadores tiene realmente dos objetivos diferentes:

1. Indicar cuando se requieren esfuerzos de expeditacién para una referencia en una ubica-
cién especifica. Esta es una clase de decision local que se debe tomar en la fase de ejecucion.

2. Indicar cuando el amortiguador no es adecuado. Esta es una decision de planeacion, basada
en la retroalimentacién que genera la gerencia del amortiguador. Una sefial como ésta debe
hacer una distincion entre un incidente arbitrario que genera esfuerzos de expeditacién y
la determinacion de que el amortiguador no es el adecuado.

El entorno de negocios es dindmico y las cosas cambian a medida que el tiempo pasa. Tenga en
cuenta las siguientes realidades:

1. Puede haber cambios en el Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido (TEPe), en el Tiempo
de Entrega de Produccion (TEP), en el Tiempo de Entrega del Transporte (TET), o en el
Factor de Variabilidad utilizado para decidir el nivel del Amortiguador.

Sus ventas pueden crecer o caer.

Puede abrir nuevas zonas, nuevos mercados.
Puede adquirir mas clientes.

Puede introducir nuevos productos / modelos.

AN L R i

Puede salir de productos / modelos viejos.
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Todos estos factores pueden llevar a cambios en el Nivel del Amortiguador o a la definicién de
Niveles de Amortiguador para nuevos productos / modelos. Es importante establecer un sistema
adecuado de sefales para estos casos.

Si el nimero de productos transados es pequeno, puede ser capaz de gerenciarlos con una hoja
de célculo; sin embargo, para un numero alto de productos, puede que necesite un software
adecuado.

Los siguientes son los supuestos que se deben validar antes de instalar el Sistema de Gerencia
de Amortiguadores:

A A

Tiene instalado un sistema de pedidos diarios. En caso que realmente no sea viable colocar
pedidos diariamente, los pedidos normalmente van a ser colocados a la frecuencia que sea
viable.

Se ha librado de la Cantidad Minima de Pedido.

Ha dejado de mantener un nivel Min-Max de inventario para el monitoreo.

El sistema de colocar un pedido cuando llega al nivel de Reorden, si existia, ya no se utiliza.
Es capaz de resurtir el inventario dentro del tiempo de resurtido.

Asegurese de que estos supuestos sean validos antes de implementar el Sistema de Gerencia de
Amortiguadores.

Ejecute los siguientes pasos:

Genere una hoja de calculo para todos sus productos con el inventario a la mano, la
cantidad del pedido y el nivel del Amortiguador.

2. Cada dia, actualice lo recibido y los temas asociados.

3. Establezca las formulas adecuadas en la hoja de trabajo para resaltar:

« Inventario cero (coloréelo con Negro).

« Inventario menor a 1/3 del nivel del Amortiguador (coloréelo con Rojo).

« Inventario entre 1/3 y 2/3 del nivel del Amortiguador (Coloréelo con Amarillo). «
Inventario mayor que 2/3 del nivel del Amortiguador (Coloréelo con Verde). « Inventario
mayor que el nivel del Amortiguador (Coloréelo con Azul).

4. Aplique estas formulas a todos los productos.

Todos los dias verifique los colores de todos los productos y tome las acciones que se
describen a continuacion:

a. Sielnivel del Amortiguador de un producto indica que es de color negro, expedite los
pedidos en modo de emergencia, ya que las ventas ya se han perdido y se van a seguir
perdiendo hasta que los productos estén disponibles. Tome las acciones drasticas que
se requieran.

b. Si el nivel del Amortiguador esta en rojo, verifique la posicion del pedido para esos
productos y expedite, si es necesario. Generalmente, algunos pedidos ya deberian
estar en camino.

c. Si el nivel del Amortiguador para un producto se mantiene en rojo para dos o tres
periodos de Resurtido consecutivos, incremente el nivel del amortiguador para ese
producto en un 30%. Necesita colocar pedidos frescos para este proposito.
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d. Si el nivel del Amortiguador para un producto se mantiene en verde para dos o
tres periodos de Resurtido consecutivos, reduzca el nivel de amortiguador para ese
producto en un 30%. Retenga los pedidos hasta alcanzar el nuevo nivel.

e. Cuando se incrementa o reduce el nivel de amortiguador de un producto, puede
tomar algun tiempo llegar al nuevo nivel y tener algin grado de estabilidad. Espere
dos o tres periodos de resurtido para que se normalice. No cambie los niveles
de amortiguador durante este periodo a menos que haya un cambio subito en la
demanda.

f. Si el nivel del Amortiguador para un producto esta en amarillo, no necesita tomar
ninguna accién, el nivel de inventario est4 bien.

g. Si el nivel de Amortiguador para un producto esta en azul, es una indicacién de
inventario en exceso. Tome acciones rapidas para librarse de este inventario en exceso
antes de que se vuelva obsoleto.

6. Va a haber ocasiones en las que necesite incrementar o reducir el nivel del amortiguador
como anticipacion al inicio de una temporada o por el final de una temporada. También,
puede tener que tomar una accion similar cuando esta lanzando promociones de ventas o
una campaifia de publicidad.

Puede llegar a ser complejo realizar estos pasos mencionados utilizando hojas de calculo. Se
recomienda utilizar algiin software de Resurtido basado en TOC.

Esta es la forma como usted va a asegurar que tiene la cantidad correcta en su lugar con relacion a
la demanda del mercado. También se va a dar cuenta que ha creado una habilidad para encargarse
de algunas fluctuaciones en la demanda del mercado.



Capitulo 6: Gerencie los Productos
Comprados

La Gerencia de Distribucion es acerca de gerenciar el flujo de productos a lo largo de la
cadena de suministros. Por lo tanto, es necesario reducir tanto como sea posible la cantidad de
interrupciones al flujo. La falta de disponibilidad de productos comprados puede ser un bloqueo
importante al flujo.

Compras es una acciéon tomada hoy para un evento en el futuro. Compramos hoy para vender
los productos en el futuro. Esta es una acciéon que se toma dentro de lo desconocido. Las compras
se pueden hacer sélo en relacion a un plan para el futuro. El futuro esta sujeto a variabilidad
y a incertidumbre. A medida que el futuro se despliega, incluso el plan méas perfecto va a ser
susceptible de variabilidad e incertidumbre.

Por lo tanto, la no disponibilidad de referencias compradas cuando se necesitan es una falla del
sistema - no de las personas o de los departamentos.

Usted ya ha construido un sistema excelente para gerenciar el flujo. Ahora necesita extenderlo
a los Productos Comprados.

Ejecute los siguientes pasos:

1. Examine de nuevo y cambie si es necesario, sus procedimientos y politicas de compras, si
tienen pasos que generan algin atraso que se pueda evitar.

2. Para los Productos Comprados, determine el Nivel de Amortiguador de la misma forma
como lo defini6 para sus productos.

3. Siga las mismas técnicas de Gerencia de Amortiguadores - el sistema de colores y las
diferentes acciones basadas en las sefiales son iguales.

4. Puede considerar educar a sus proveedores clave acerca de su método de seguimiento para
que ellos puedan responder adecuadamente.

5. Si aunque siga las técnicas de Gerencia de Amortiguadores encuentra que algunos pro-
veedores generalmente estan atrasando los pedidos, puede tomar alguna de las siguientes
acciones:

a. Incremente el Nivel del Amortiguador
b. Encuentre una solucién con el proveedor.
c. Encuentre un proveedor alterno.

Para poder gerenciar bien los productos comprados, necesita alinear a los proveedores con la
nueva forma de trabajar.

Usted necesita que los proveedores le suministren las referencias de acuerdo con el consumo de
los amortiguadores en la BC. La penetracion en el amortiguador es el pedido para ellos, el cual se
define en una base diaria. Ellos van a despachar / producir considerando la carga de los camiones,
Cantidades Optimas de Manufactura, etc. Dado que tienen que suministrar a la BC, pueden ser
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suficientes cargas con una frecuencia muy alta. La mayoria de los proveedores suministran mas
de un producto; por lo tanto el reporte de los amortiguadores les indica los pedidos de una serie
de diferentes productos cada dia (Los Amortiguadores en la BC son una funcién del tiempo de
entrega del suministro de los pedidos por el proveedor). El color del amortiguador de inventario
en la BC le ofrece al proveedor un mecanismo para priorizar sus suministros. En vez de tener
proveedores con un tiempo de entrega fijo, el proveedor tiene la libertad de ajustarse basado
en los colores del amortiguador de la BC. Esto requiere de una nueva relacién basada en la
transparencia con los proveedores.



Fase 2 - Agilice las Bodegas
Regionales (BR)

No es suficiente con suavizar las operaciones en la BC. Una vez que ha hecho ésto, necesita
moverse rapidamente a las BR. Puede tomar una BR y luego otra o comenzar con varias al tiempo,
dependiendo de cuantos recursos es capaz de entrenar y desplegar.

En vez de comenzar con muchas BR a un ritmo mas lento, puede colocar todos sus recursos en
una BR e implementar rapidamente el nuevo sistema y luego pasar al siguiente.

Necesita definir el criterio para escoger la secuencia de BR - algunos de ellos pueden ser:

La mas grande en términos de ventas.

La mas grande en términos de espacio.

La BR que tiene el mayor potencial.

La BR que es estratégicamente importante.

La BR que usted quiere usar como ejemplo para otras BR.
Cualquier otro criterio que sea aplicable.

AR S

Los pasos son los mismos. Ahora que ha obtenido alguna experiencia al implementar el nuevo
sistema en la BC, va a ser mas facil implementarlo en las BR.

Asegurese de que compartir los datos que recolect6d para la BC. Comparta su experiencia con
las personas. Digales acerca de los errores que pudo haber cometido durante la implementacion.
Cuénteles qué tan facil o dificil fué la implementacioén. Indiqueles qué mejora en el desempefio
espera por la implementacién del nuevo sistema en las BR y luego arranque.

Recapitulemos rapidamente, resumamos las acciones que tomo para la BC y detecte las diferen-
cias, si las hay.

Capitulo 1: Recolecte los Datos

Este paso es exactamente el mismo. Necesita recolectar estos datos en el contexto de las BR y de
su conexion con la BC.

Los datos de Truput se relacionan con el Truput que proviene de los proveedores que es generado
por las BR.

Los datos de Inventario se relacionan con el inventario que se mantiene en las BR.
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Los Gastos de Operacion se relacionan con los gastos sobre los cuales la BR tiene control y es el
dinero gastado solo en la BR. No se debe hacer ningtn tipo de asignacion de gastos corporativos
o de otro tipo.

El contexto de TEPe y de TET es el lazo entre la BR y la BC.

El TEP siempre va a ser cero, dado que los productos son suministrados del inventario disponible
en la BC.

Puede que haya algunas excepciones. La BR puede estar consiguiendo algunos productos
localmente y su Fabrica puede que no los produzca. O puede que haya algunos productos que se
fabrican solo para una BR especifica. Si este es el caso, la BC puede que no mantenga inventarios
para estas referencias y la BR también juega el rol de ser una BC, para estos productos.

Si hay excepciones, necesita recolectar los datos de TEP para estos casos.

Capitulo 2: Reduzca el Tiempo de Resurtido

Son aplicables los mismos principios, reglas y pasos discutidos para la BC.
Necesita reducir el TEPe y el TET.

El TEP es cero para las BR. Sin embargo, existen excepciones, como se discutié anteriormente.
En este caso, necesita encontrar formas y medios para reducir el TET para esos productos.

Capitulo 3: Determine Qué Tanto Inventario se debe
Tener

En gran medida son los mismos pasos que discutimos en la Fase 1.

Capitulo 4: Identifique y cierre las brechas

De nuevo, los pasos son los mismos. Hay que leerlos e implementarlos en el contexto de las BR
y la BC. La Fabrica no aparece en el cuadro.

En este caso para el inventario en exceso tiene una opcién de devolverlo a la BC o hacer un
despacho cruzado, es decir, enviarlo a otra BR si necesitan estos productos que estan en exceso.

Capitulo 5: Gerencie los Amortiguadores

No hay diferencia en el Sistema de Gerencia de Amortiguadores para las BR comparado con la
BC.
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Capitulo 6: Gerencie los Productos Comprados

Este capitulo es aplicable para las BR solo cuando la BC esta involucrada en comprar algunos
productos localmente.



Fase 3: Agilice las Tiendas Minoristas

Después de agilizar las operaciones en la BC y en las BR, también es importante agilizar las
operaciones en las Tiendas Minoristas. Para este propésito, ejecute las acciones explicadas en los
siguientes capitulos.

Usted va a encontrar que las acciones son muy similares.

Recapitulemos rapidamente, resumamos las acciones que tomo para la BC / BR y tenga en cuenta
las diferencias, si existen.

Capitulo 1: Recolecte los Datos

Este paso es exactamente el mismo. Necesita recolectar estos datos en el contexto de las Tiendas
Minoristas y su relacioén con las BR.

Los datos de Truput se relacionan con el Truput que proviene de las ventas realizadas por la
Tienda Minorista.

Los datos de Inventario se relacionan con el inventario que se mantiene en la Tienda Minorista.

Los Gastos de Operacion se relacionan con los gastos sobre los cuales la Tienda Minorista tiene
control y es el dinero gastado solo por al Tienda Minorista. No hay ninguna asignacion de gastos
corporativos o similares.

El contexto del TEPe y del TET es el vinculo entre la Tienda Minorista y las BR.

El TEP siempre va a ser cero dado que los productos son suministrados desde el inventario
disponible en las BR.

Capitulo 2: Reduzca el Tiempo de Resurtido

Se aplican los mismos principios, reglas y pasos discutidos para las BR.
Necesita reducir el TEPe y el TET.
El TEP es cero para las Tiendas Minoristas.

Lea el capitulo en el contexto de las Tiendas Minoristas y las BR.
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Capitulo 3: Determine Qué Tanto Inventario debe
Tener

En gran medida son los mismos pasos que discutimos en la Fase 1.

Capitulo 4: Identifique y cierre las brechas

De nuevo, los pasos son los mismos. Hay que leerlos e implementarlos en el contexto de las
Tiendas Minoristas y las BR.

En este caso para el inventario en exceso tiene una opcion de devolverlo a la BR o hacer un
despacho cruzado, es decir, enviarlo a otra Tienda Minorista si necesitan estos productos que
estan en exceso.

Capitulo 5: Gerencie los Amortiguadores

Comparado con las BR, no hay diferencia en el Sistema de Gerencia de Amortiguadores para las
Tiendas Minoristas.

Si las Tiendas Minoristas son pequefias, puede que no estén en la posicién de realizar la Gerencia
de Amortiguadores por ellos mismos. En este caso, obtenga los datos de ventas diarias o tan
frecuente como sea posible y gerencie sus amortiguadores en la BR.

Capitulo 6: Gerencie los Productos Comprados

Este capitulo es aplicable para las Tiendas Minoristas sélo si las Tiendas Minoristas estan
involucradas en comprar algunos productos localmente.



Fase 4: Acciones Repetitivas y
Proactivas

Para poder estabilizar el nuevo sistema y derivar beneficios, necesita tomar determinadas
acciones, una y otra vez, sobre un periodo de tiempo. También necesita tomar ciertas acciones
proactivamente.

Acciones Repetitivas

Ejecute las siguientes acciones repetitivas tan frecuente como sea necesario:

1. Revise la validez del Tiempo de Resurtido -

a. Revise que los pedidos se estan colocando dentro del TEPe.

b. Revise que la Fabrica es capaz de surtir dentro del TEP.

c. Revise que los productos estan llegando dentro del TET.
Si encuentra que el Tiempo de Resurtido se ha incrementado, revise el proceso, identifique
las causas y tome las acciones adecuadas para volverlo al nivel definido.

Si encuentra que el tiempo total de Resurtido es consistentemente mayor que el definido
anteriormente y que no hay forma de volverlo a llevar al nivel definido, redefina el Nivel
del Amortiguador a un nivel adecuado mayor y tome las acciones necesarias para elevar
el inventario de acuerdo con esto.

Si encuentra que el Tiempo total de Resurtido se ha reducido de forma consistente, re-
calcule el nuevo nivel del Amortiguador a un nivel adecuado menor y tome las acciones
necesarias para bajar el nivel de inventario de acuerdo con esto.

Si encuentra que el Tiempo de Resurtido es estable en el sentido de que muy pocos
resurtidos se atrasan, haga el esfuerzo de explorar nuevas formas y medios para reducirlo
aun mas.
2. Reaccione a las senales del Sistema de Gerencia de Amortigaudores.
a. Haga el esfuerzo de eliminar los Negros tomando acciones urgentes.
b. Expedite los productos en Rojo al ubicar nuevos medios de transporte o incluso
despachos cruzados.
c. Respete la sefial de incrementar o reducir los niveles de Amortiguador para los
productos y actue de acuerdo con esto.
d. Haga el esfuerzo de que Amarillo sea el color dominante. Siempre habra algunos
Rojos y Verdes (y a veces incluso negros y azules), pero el color mas dominante
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necesita ser el Amarillo. No esperamos que el amortiguador esté lleno. Al mismo
tiempo, no esperemos a que el amortiguador esté vacio.

3. Para toda decision o iniciativa de mejora revise el impacto sobre el Truput, Inventarios
y Gastos de Operaciéon. Recuerde que el foco estd en incrementar el Truput mientras
que simultaneamente se reduce el Inventario y los Gastos de Operacion. Sin embargo,
puede decidir incrementar el Inventario o los Gastos de Operacion si la tasa de incremento
del Traput es mucho mayor que la tasa de incremento en el Inventario y los Gastos de
Operacion.

4. Calcule el Truput cada mes. Explore formas y medios para incrementar el Truput. Revise si
puede reducir el CTV (Costo Totalmente Variable). Compare el Tript con periodos previos
y determine las causas para los cambios.

5. Calcule los $-Dias-Truput ($DT) cada mes y comparelo con los meses anteriores. Recuerde
que el objetivo de los $DT es cero. Encuentre formas y medios para lograr el numero cero
para los $DT y una vez logrado, determine cémo lo puede sostener.

6. Mida el Inventario cada mes y comparelo con los meses anteriores. Identifique las causas
para los cambios. Los $DI son una foto instantanea: qué tanto dinero esta atrapado en el
area y durante cuanto tiempo.

7. Calcule los $-Dias-Inventario ($DI) y comparelo con meses anteriores. Identifique las
causas del cambio.

8. Calcule los Gastos de Operacion cada mes y comparelo con los meses anteriores. Identifi-
que las causas del cambio.

9. Calcule la Productividad cada mes y comparelo con los meses anteriores. Identifique las
causas del cambio.

10. Calcule la Rotacion del Inventario cada mes y compéarelo con meses anteriores. Identifique
las causas del cambio. La Rotacion del Inventario es el medidor de la efectividad del in-
ventario en el sistema. Mide el promedio de qué tanto inventario se espera en determinada
area.

11. Imprima de nuevo el cuestionario dado al comienzo de este eBook y coloque un VoBo en
las columnas para “Si” 0 “No” o “A veces” 0 “No Aplica”. Haga la cuenta de cada uno. Va
a encontrar una reduccion significativa en la columna “Si”. Haga este paso cada trimestre.

Trate de deducir como logrd estos resultados. Busque establecer las relaciones de “Causas y
Efectos”. Si tiene la tentacion, lea acerca de TOC. Comparta y debata el razonamiento con su
gente.

Como resultado de estos pasos, sus utilidades se comienzan a disparar y va a tener suficiente
dinero para expandir su negocio, al introducir mas y mas productos y al cubrir y mas y mas
zonas. jIncluso el cielo no es el limite!.

Considere desarrollar un software adecuado para generar reportes adecuados que generen la
informacion anteriormente mencionada. Considere utilizar alguno de los softwares de Resurtido
TOC disponibles en el mercado.

Haga que esta informacion sea visible a todas las personas relevantes. Discuta los datos con ellos,
promueva y evalie sus sugerencias.
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Los Nuevos Mantras

Si quiere atender mejor a sus clientes, mantenga el inventario lejos de ellos.
Resurta lo que se vendio.

Pida diariamente y resurta frecuentemente.

Reaccione a las sefiales del Sistema de Gerencia de Amortiguadores.

M e

Haga ofertas ganar-ganar a los Proveedores para que ellos tengan suficiente motivacion
para asegurar la disponibilidad en la BC.

6. Haga ofertas ganar-ganar a los Distribuidores y Tiendas Minoristas (donde las BR / Tiendas
Minoristas no sean de su propiedad).

7. Prospere en agregacion en el mundo de la variacion.
8. Hale, no empuje.

Acciones Proactivas

Con el sistema anterior en su lugar, va a comenzar a ver enormes beneficios. Va a encontrar que
su nivel de inventario se ha reducido sustancialmente y esta en una posiciéon mucho mejor para
atender rapidamente las necesidades de las BR.

Ahora es el momento de capitalizar en el sistema que ha creado.

Ejecute los siguientes pasos proactivamente para obtener mas y mas beneficios del sistema que
ha creado:

1. Va a encontrar que este proceso ha liberado una gran cantidad de espacio de almacena-
miento. Considere el desarrollo de nuevos productos.

2. Considere desarrollar nuevas regiones o ampliar su red y utilice el espacio para el
incremento del amortiguador.

3. Cada vez que abra nuevos Centros Regionales siempre recalcule el nivel de los Amorti-
guadores para los productos involucrados.

4. Revise los productos de baja rotacion. Si su Tiempo de Entrega de Produccion es corto y
el tiempo de tolerancia del cliente es mayor que el tiempo de entrega, considere que sean
“Producir por Pedido” y libere el espacio de almacenamiento.

5. Si ha decidido descontinuar un producto o un modelo, comience a reducir su nivel de
amortiguador; al menos no lo incremente.

Como resultado de estos pasos, va a comenzar a ver mas y mas mejoras en sus utilidades.



Fase 5: ;Qué sucede si no tiene el
modelo genérico descrito en este
eBook?

En el capitulo de Supuestos, he definido los supuestos acerca de la estructura del modelo
de distribuciéon. También he reconocido que puede que usted no siga exactamente el modelo
genérico descrito. También he elaborado una lista de las posibles variaciones al modelo genérico
descrito. Ahora es el momento de discutir como los principios y practicas explicadas para el
modelo genérico se pueden aplicar a las variaciones en el modelo.

Para comenzar, permitanme repetir las variaciones definidas en el capitulo “Supuestos” y luego
discutir cada uno de ellos.

1. Tiene un entorno combinado de “Producir para Inventario” y “Producir por Pedido”.

2. Produce parcialmente para inventario y cuando recibe pedidos de sus clientes, utiliza este
inventario para el trabajo adicional y luego despacha.

3. No produce nada. Le compra a varios fabricantes. O produce algunos productos y compra
otros. No tiene mucha influencia sobre sus proveedores.

4. No tiene la BC. La Fabrica suministra directamente a los BR o a las Tiendas Minoristas.

5. No tiene la red de BR y BC. O tiene una red parcial.

6. Esta produciendo y vendiendo los productos a diferentes Distribuidores y no tiene mucha
influencia en la operacion de los Distribuidores.

7. No tiene sus propias Tiendas Minoristas, pero tiene varias Tiendas Minoristas que son sus
compradores.

8. Tiene mas niveles de los que se han asumido.
9. Tiene multiples fabricas localizadas en diferentes lugares.

Ahora vamos a discutir cada uno de estos supuestos de forma separada. Sin embargo, es posible
que usted tenga alguna combinacion de las variaciones indicadas a continuacion. Si este es el
caso, lea la explicacion de cada una de ellas.

1. Tiene un entorno combinado de “Producir para Inventario” y “Producir por Pedido”.

Aplique este modelo solo para Producir por Pedido (MTO, de Make to Order). No permita que
haya conflicto entre los pedidos que provienen de MTS (de Make to Stock) con los de Producir
por Pedido (MTO). Considere que los pedidos surgen de las dos fuentes de forma igual y no
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los discrimine estableciendo prioridades diferentes. Hay que entregar todos los pedidos en las
fechas de entrega prometidas. Para la Fabrica, un pedido es un pedido, independientemente de
su fuente.

Seria ideal si pudiera implementar la aplicacion de TOC para Manufactura (explicada en otro
eBook separado).

2. Produce parcialmente para inventario y cuando recibe pedidos de sus clientes, utiliza
este inventario para el trabajo adicional y luego despacha.

Se asume que esta construyendo el inventario de productos Parcialmente Producidos para poder
ahorrar tiempo cuando su cliente coloca un pedido. También se asume que en su industria,
siempre hay la necesidad de adaptar su producto para que encaje con diferentes requerimientos
del cliente, aunque la mayoria del procesamiento sea el mismo y por tanto requiere procesar las
partes hasta que estén listas antes del momento en que se requieran y puede hacer la adaptacion.

Si este es el caso, necesita tener en su nuevo sistema todos estos componentes “Parcialmente
Producidos” . Habra un TEP asignado para esto para un procesamiento y entrega posterior. Lo
mas probable es que va a estar despachando los productos terminados directamente a los clientes.
En este caso, puede que no tenga BC y BR.

También es posible que pueda tener BC y BR para los productos finales y basados en sus ventas se
colocan los pedidos. En este caso, ademas de los componentes parcialmente producidos, también
los productos finales en su sistema.

Necesita definir los niveles de amortiguador y aplique la Gerencia de Amortiguadores para
ambos casos.

3. No produce nada. Le compra a varios fabricantes. O produce algunos productos y compra
otros. No tiene mucha influencia sobre sus proveedores.

Este caso ha sido discutido en el capitulo de “Gerencie los Productos Comprados”.

Su TEP va a depender del suministro rentable de los proveedores. Defina sus Niveles de
Amortiguador de acuerdo con ello y los gerencia como se ha explicado en este eBook.

4. No tiene la BC. La Fabrica suministra directamente a los BR o a las Tiendas Minoristas.

Si no hay BC y mantiene el inventario en la Fabrica, la Fabrica se convierte de hecho en la BC.
Entonces aplique los pasos dados en el capitulo relevante.

Si no hay BR en este caso y la BC maneja directamente las Tiendas Minoristas, puede establecer
los Amortiguadores como si la BC fuera una BR. Al final no hay cambio. La solucién se aplica
tal como es.
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5. No tiene la red de BR y BC. O tiene una red parcial.

Refiérase a la discusion anterior para verificar que la solucion también encaja bien.

6. Esta produciendo y vendiendo los productos a diferentes Distribuidores y no tiene mucha
influencia en la operacién de los Distribuidores.

Generalmente, los Distribuidores agrupan los pedidos de diferentes fabricantes y para varios
productos y colocan pedidos con determinada frecuencia. La cantidad va a depender de:

Prondstico de ventas.

Camparfias de Promocion de Ventas.

Posicion del flujo de caja.

Descuento ofrecido para pedidos de determinada cantidad.
Cantidad Minima de Pedido.

Disponibilidad del espacio.

Margenes

Plazo de crédito ofrecido.

e A T S

Algun otro criterio.

El Tiempo de Entrega en Hacer el Pedido se puede reducir significativamente si esos pedidos se
colocan en una base diaria. Ningtn Distribuidor va a estar nunca de acuerdo en hacer esto a
menos que entiendan la gran ventaja que pueden recibir. Necesita explicarle el nuevo sistema
a los Distribuidores, calcular los beneficios financieros para ellos, mostrarles como este nuevo
sistema va a reducir sus problemas y prepararlos para que ellos estén listos para ensayarlo.

Puede salir de los pedidos formales de los Distribuidores y reemplazarlos con tener un enten-
dimiento de que el Distribuidor reporta los datos de ventas y la misma cantidad se resurte
rapidamente.

Necesita tener cuidado con los siguientes resultados negativos:

1. El espacio liberado por la reducciéon en inventario se puede acostumbrar a almacenar
productos de otros fabricantes.

2. El efectivo liberado por su nuevo sistema se puede utilizar para comprar mas productos de
la competencia / otros fabricantes.

3. Si esta ofreciendo un descuento por cantidad, los Distribuidores no estan acostumbrados a
colocar pedidos diariamente, mas bien ellos acumulan los pedidos para llegar a la cantidad
deseada y esto va a llegar a ser contra-productivo para su nuevo sistema.

Asegurese que esto no suceda, al tomar las siguientes acciones:

1. Necesita explicar bien el nuevo sistema a los Distribuidores. Necesita hacer algunos
célculos para los Distribuidores, mostrarselos a ellos y prepararlos para que estén listos
para probarlo.
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2. Mejore inmediatemente su portafolio de productos con los Distribuidores. Asi va a
aprovechar el espacio de exhibicion y almacenamiento que ha liberado su nuevo sistema.

3. Pidale a los Distribuidores que le paguen mas frecuentemente. Usted no estd empujando
ningun producto a las Tiendas, solo esta resurtiendo los productos que ellos han vendido.

4. Siha ofrecido algin descuento por cantidad, asegurese que los Distribuidores no lo pierdan
debido a su nuevo sistema. En vez de basar el descuento en la cantidad de un pedido, base
el descuento en los pedidos realizados en un periodo de tiempo.

Una vez que estan de acuerdo, es importante asegurarse que ellos comiencen rapidamente a ver
los beneficios.

7. No tiene sus propias Tiendas Minoristas pero tiene varias Tiendas Minoristas que son
sus compradores.

Si las Tiendas Minoristas no son de su propiedad, es probable que enfrente temas similares a los
que se discutieron anteriormente, en el escenario en el que las BR no sean de su propiedad y haya
Distribuidores. Debe tomar acciones similares.

8. Tiene mas niveles de los que se han asumido.

Puede ser necesario que usted tenga algunos niveles mas entre la BC y las Tiendas Minoristas.
Puede que haya algunos centros de distribucion mas entre la BC y las BR o puede que haya
algunos centros de distribucion entre las BR y las Tiendas Minoristas.

Nuestra solucion es una solucién para la cadena de suministros y se puede extender tantos niveles
como sea necesario.

De hecho, la Fabrica puede comenzar a “Halar” materiales de sus proveedores que a su vez pueden
seguir el mismo método.

9. Tiene multiples fabricas localizadas en diferentes lugares.

En este caso, la BC es virtual. La BR esta esparcida a lo largo de la geografia. Sin embargo, si
maneja el mismo software entre las regiones, va a ser mas facil de gerenciar.

Si los productos producidos por estas fabricas son diferentes, va a ser mas facil asignar las
responsabilidades.

Sies el caso que algunos productos sean comunes para diferentes fabricas, necesita gerenciarlos al
establecer determinadas reglas. Puede incluso considerar un lugar como la BC y que las fabricas
envien los productos a la BC. Las reglas deben ser incorporadas en el software que decida usar.

Si tiene un modelo de distribucion diferente al modelo genérico, se recomienda ejecutar las
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siguientes acciones:

Dibuje su estructura en el papel. Haga un mapa de la jerarquia.

Estudie los capitulos en este eBook y ubiquelos dentro de su estructura.
Adapte los capitulos para que encajen con su estructura organizacional.
Siempre comience con el nivel mas alto y vaya bajando nivel por nivel.

A e

Si necesita mejorar las operaciones de su fabrica primero y reducir considerablemente
el tiempo de entrega, por favor hagalo haciendo referencia a los pasos indicados para la
Manufactura, en otro eBook separado.

6. En cualquier caso, los pasos, los datos y las formulas se mantienen muy similares.

Dependiendo de la variacion que tenga del modelo descrito,

1. Puede tener que persuadir a sus proveedores para que acepten pedidos pequefios frecuentes
y suministrar con frecuencia lotes pequefios, si es factible.

2. Puede tener que persuadir a sus clientes (Distribuidores o Tiendas Minoristas como sea el
caso) para que reporten sus ventas / despachos preferiblemente en una base diaria o tan
frecuente como sea posible. (Un sistema automatizado puede ayudar en este caso).



Software Disponible (En orden
aleatorio)

Inherent Simplicity - Symphony: http://www.inherentsimplicity.com/
Thoughtware - http://www.thoughtwarepeople.com/

DDMRP - http://www.beyondmrp.com/

IDEA LLC - http://www.ideallc.com/elucidate/

Goodstream - www.goodstream.eu

Stock-M - http://www.stockm.eu/en

Mainway - http://mainway.lt/en/

Torus - http://www.torussolutions.com/en/
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Apéndice A - Resumen de los Cinco
Pasos de Focalizacion

La Teoria de Restricciones ofrece un conjunto de procesos y reglas holisticos, todos basados en
el enfoque de sistemas que explota la simplicidad inherente dentro de los sistemas complejos,
al enfocarse en los Puntos de Apalancamiento, como una forma de sincronizar las partes para
lograr una mejora continua en el desempeno del sistema como un todo.

TOC es una filosofia gerencial holistica desarrollada por el Dr. Eliyahu M. Goldratt, basada en
el principio de que los sistemas complejos tienen una simplicidad inherente, es decir, incluso un
sistema muy complejo hecho de miles de personas y de piezas de equipo puede tener en cualquier
momento dado de tiempo solo un niimero muy, muy, pequefio de variables - probablemente
s6lo una (conocida como la restriccion) - que realmente limita la habilidad para generar mas
unidades de la meta del sistema.Con la ayuda de TOC, la gerencia va a ser capaz de identificar los
pocos factores significativos que limitan el desempefio de su organizacion. Manejar estos factores
limitantes de una forma sistematica va a generar mejoras significativas en la rentabilidad. Los
Cinco Pasos de Focalizacion estan en el corazén de TOC y en las diferentes aplicaciones que se
derivan de ellos.

Los Cinco Pasos de Focalizacion son:

Paso 1: Identifique la Restriccion

Paso 2: Decida como explotar la Restriccion

Paso 3: Subordine todo lo demas a la decisién anterior

Paso 4: (Evalue varias alternativas para) Elevar la Restricciéon

Paso 5: Vuelva al Paso 1 (No permita que se instale la inercia)
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Paso 1: Identifique la Restriccion

¢Qué es una Restriccion?

La restriccion es el eslabon mas débil en una organizacién. Considere a la organizaciéon como
una cadena - una cadena de partes dependientes o relacionadas. Una de estas partes, el eslabon
mas débil, limita el desempeno del sistema.

La restriccion es el factor que limita la habilidad de una empresa para lograr mas de su meta. Es
la operacion que limita la productividad del sistema. Aquello de lo que no tenemos suficiente,
hasta el punto que limita el desempefio global de todo el sistema, es la restriccion.

La restriccion determina el nivel actual de desempefio. O usted gerencia las restricciones o ellas
lo gerencian a usted. A veces, lo pueden llevar a quedar de rodillas.

:Como encuentra usted la Restriccion?

Hay un nimero de formas de identificar la restriccion:
« Puede calcular la capacidad de cada maquina y compararla con la demanda.
« Puede simplemente OBSERVAR vy ver en donde se estan los bloqueos.

« Puede PREGUNTAR a aquellos inteligentes que hacen el trabajo. Ellos han estado alli un tiempo
y saben.

« Otra forma de encontrar la restriccion es preguntarle al expeditador.

« Para comenzar, se pueden hacer las siguientes preguntas:

a. ;En donde esta el trabajo atrasado?

b. ;En donde suceden la mayoria de los problemas?

c. ¢En cual recurso los expeditadores o los gerentes invierten la mayoria de su tiempo cuando
estan persiguiendo los pedidos?

d. ;Cuales centros de trabajo tienen una alta utilizacion?

e. ;Qué sucede con el Truput cuando cambia la capacidad que suponemos de la restriccién ?

» Seleccione un recurso que deberia ser una restriccion interna en un momento de alta demanda.
« Deberia ser un recurso que es costoso o dificil de obtener.
« El trabajo realizado por esa restriccion no se puede facilmente contratar externamente.

« La demanda predicha del mercado es mayor que lo que la restriccion seleccionada puede
producir.

« Pregunte: “;Cual es el nivel de utilizacion de cada una de las maquinas?”

a. Si ninguna de las maquinas tiene un nivel de utilizacién que se acerque remotamente al
100%, entonces esto indicaria que la restricciéon no es interna sino externa.
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b. Solo una de las maquinas parece estar sobrecargada, lo que claramente indica que hay una
restriccion que es interna.

c. Usted puede encontrar que un nimero de maquinas parecen estar sobrecargadas con
inventarios por todas partes. Las personas pueden sefialar multiples restricciones. Esto
puede indicar que esta afectado por el sindrome de las eficiencias en donde usted esta
tratando de exprimir lo maximo de las maquinas individuales al sobrecargarlas.

Tipos de Restricciones

« Mercado: No hay suficiente demanda para un producto o servicio.

« Recursos: No hay suficientes personas, equipos o instalaciones para satisfacer la demanda de
productos o servicios.

 Materiales: No hay la habilidad para obtener los materiales requeridos en la cantidad o la
calidad que se necesitan para satisfacer la demanda de productos o servicios.

« Proveedores: No hay confiabilidad (consistente) de un proveedor en términos de la oportuni-
dad, calidad y cantidad, o tienen un tiempo de entrega excesivamente largo para responder a los
pedidos.

« Financiera: El flujo de caja es insuficiente para sostener una operacion. Por ejemplo, una
empresa que no puede producir mas hasta que haya recibido el pago de un trabajo que ya se
ha completado antes, debido a que pueden necesitar esos ingresos para comprar materiales para
un pedido en firme que est4 en espera.

+ Conocimiento/Competencias:

a. Conocimiento: La informacion o el conocimiento para mejorar el desempefio del negocio no
reside dentro de la organizacion. b. Competencias: Las personas no tienen las habilidades (o el
nivel de habilidades) necesarias para desemperiarse a los niveles mas elevados requeridos para
mantenerse competitivos.

« Politicas: Cualquier regla o practica de negocios que impide el progreso hacia la meta del
sistema. (en realidad, la Politica no es una restriccion; es un falla en la subordinacién - Paso 3)

;Cual debe ser nuestro siguiente paso?

Acabamos de identificar la restriccion. ;Como debemos gerenciarla? La respuesta intuitiva es
salir de ella.

Pero salir de la restriccion puede tomar demasiado tiempo. Por ejemplo, si la restriccion esta en el
mercado, romper esta restriccion puede tomar muchos meses, o incluso un afio. O, si la restriccion
es una maquina, y hemos decidido comprar otra, el tiempo de entrega puede ser superior a seis
meses.

;Mientras tanto qué vamos a hacer? ;Sentarnos y no hacer nada? Eso no parece un buen consejo
para un segundo paso.
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Paso 2: Decida Como Explotar la Restriccion

;Como debemos gerenciar las restricciones, las cosas de las que no tenemos suficiente? Al
menos no las desperdiciemos. Exprimamos lo maximo de ellas. Por ejemplo, supongamos que
la restriccion esta en el mercado. Hay suficiente capacidad, pero no hay suficientes pedidos.
Entonces explotar la restriccion significa entregas a tiempo al 100%. No al 99%, !Ciento por ciento!
Si el mercado es la restriccion, no desperdiciemos nada.

Si la restricciéon es una materia prima especifica, esto quiere decir asegurarse que no haya
desperdicio de ese material. Si es aceite, cada gota cuenta. Si la restriccion es un recurso interno
especifico, quiere decir asegurar que es productivo todo el tiempo.

EXPLOTAR, no importa lo que se requiera. Sin compasion, exprima lo maximo de ellos. Defina
como trabajar con la restriccion del sistema de forma que se maximice el Truput.

“Explotar” significa

1. Lograr el mejor resultado posible de la restriccion.

2. Remover las limitaciones que retienen el flujo, y reducir el tiempo no-productivo, para que
la restriccion se use de la forma mas efectiva posible.

3. Mantener a la Restriccion Ocupada Todo el Tiempo.

4. No gastar tiempo de la restriccion en cosas que solo se van a enviar a la bodega.

5. No gastar tiempo de la restriccion en cosas que van a ser desperdicio (Haga los chequeos
de calidad antes de la restriccion).

6. La utilizacion y la eficiencia son cruciales para la restriccion.

;Como debemos gerenciar los recursos no-restriccion?

Esta bien, ya hemos decidido como vamos a gerenciar las restricciones. ;Qué va a suceder
con la gerencia de la gran mayoria de los recursos de la empresa que, por definicion, no son
restricciones? ;Deberiamos dejarlos solos?

Dentro de un periodo muy corto de tiempo van a dejar de trabajar adecuadamente, y su
disponibilidad real se va a reducir hasta el punto que se van a convertir en restricciones. Entonces
;Como debemos gerenciarlas?

La respuesta es intuitivamente obvia.

;Debemos motivar a los recursos no-restriccion a proveer mas de lo que puede absorber la
restriccion? Esto no va a ayudar a nadie. Por el contrario, los va a lastimar. Entonces, los recursos
no restriccién deben ofrecer todo lo que necesita la restriccion, pero nada mas.

Esta es la forma mediante la cual el resto de la organizacion se sincroniza con las capacidades de
la restriccion y como se toman las decisiones relacionadas con como utilizarlas mejor.

Esto no sucede por si solo. Necesitamos hacer que suceda. Por lo tanto, el tercer paso es: Subordine
todo lo demas a la Restriccion.



Apéndice A - Resumen de los Cinco Pasos de Focalizacién 51

Paso 3: Subordine Todo lo Demas (a la Decision
Anterior)

¢Qué es Subordinacién?
Subordinacion significa:

1. Tratar a la Restriccion como una REINA.
2. Evitar que la restriccion esté esperando trabajo.

©

Asegurarse que la Restriccion esta protegida con suficiente trabajo. Que no se queda sin
trabajo.

Es asegurarse que la Restriccion esté ocupada.

Es ayudarle a la Restriccién a que sea mas Rapida.

Es liberar de trabajo a la Restriccion.

Es enlazar el trabajo de las otras operaciones para que encajen con la Restriccion.

® N U

Es asegurar un flujo de trabajo suave hacia la Restriccion y evitar la construccién de
inventario de trabajo en proceso innecesario.

9. Que puede ser necesario actualizar algunos pocos recursos que no sean restriccion.

Subordinar todas las demas decisiones a la imperiosa necesidad de explotar la restriccion significa
que:

1. El enfoque es ser un proveedor (o cliente)confiable de alta calidad de la restriccion.
2. La utilizacién y la eficiencia no son factores a enfatizar en los recursos que no son
restriccion.

iEste paso con frecuencia se salta, y por tanto se pierden la mayoria de beneficios financieros de
TOC!

Este es el paso mas dificil debido a que debe cambiar sus medidores / su cultura.

:Qué tan facil o dificil es subordinarse?

Este es el paso mas importante y el mas dificil de lograr de los Cinco Pasos de Focalizacién. jPor
qué es tan dificil?

Debido a -

1. Requiere que todos y cada una de las partes del sistema se subordinen a la restriccién, o
que “coloquen en segundo lugar”, sus preciados medidores propios de éxito, eficiencia y
sus egos.

2. Requiere que todos, comenzando por la alta gerencia y bajando hacia todos los niveles,
acepten la idea de que la capacidad en exceso en el sistema en la mayoria de lugares no
solo es aceptable - jsino que realmente es algo bueno y necesario!
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3. La Subordinacion relega formalmente todas las partes del sistema que no son restricciones
al rol de apoyadores de la restriccion. Esto puede generar problemas de comportamiento
en casi todos los niveles de la empresa.

4. Es muy dificil para la mayoria de personas aceptar que ellos y su seccion de la organizacion
no son tan criticos para el éxito del sistema como cualquier otro. En consecuencia, la
mayoria de personas en los recursos no restricciones se van a resistir de hacer las cosas
necesarias para subordinar el resto del sistema a la restriccion.

Estas son las razones por las cuales el tercer paso es tan dificil de lograr.

¢Qué significa en la practica subordinarse?

La subordinacién simplemente significa que toda decision tomada y toda accion realizada por
toda la organizacion se debe hacer basada en su impacto sobre el recurso restriccion.

Ejemplos:

1. Contabilidad debe
« Ofrecer datos para toma de decisiones en tiempo real.

« No quedarse s6lo con medidores financieros basados en lo que sucedié el mes pasado.

« Eliminar medidores obsoletos como la utilizacién y la eficiencia de operaciones que no
sean restriccion.

2. Compras debe
« Pedir partes y materiales basados en el ritmo de consumo de la restriccion.

« Dejar de pedir en grandes cantidades solo para obtener un menor precio.

« O dejar de pedir solo basado en el costo mas bajo para satisfacer otro medidor obsoleto,
la varianza en el precio de compra.

3. Ventas y Mercadeo deben entender que a menos y hasta que la restriccion actual se haya
roto, no deben hacer promesas vacias de fechas de entrega para obtener mas pedidos con
el fin de completar sus comisiones de ventas.

4. Ingenieria debe responder rapidamente a las necesidades de produccion para asegurar
entregas oportunas y actualizacion de las especificaciones.

5. Mantenimiento debe priorizar siempre su trabajo basado en las necesidades de la
operacion de la restriccion, incluyendo las actividades de mantenimiento preventivo y
reactivo.

Si existe una estacion de inspecciéon que impacte el Truput de la restriccién, deben ofrecer
siempre inspecciones oportunas y precisas para que nunca generen atrasos que impacten
negativamente el flujo de materiales que sean insumo y resultado de la restriccion.

6. Control de Producciéon debe dejar de programar la planta basado en prondsticos.
Programe los pedidos actuales de los clientes en vez de pedidos simulados.
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Paso 4: (Evalue Varias Alternativas para que) Eleve la
Restriccion

En muchas ocasiones, hemos presenciado una situacién en la que todos se quejaban acerca de
una enorme restriccién. Asi que no corramos apresuradamente a aprobar subcontrataciones, o
a lanzar una sofisticada campana de mercadeo, etc. Porque cuando hicieron el segundo paso de
explotacion, referido a s6lo no desperdiciar lo que habia disponible, resulté que habia mas que
suficiente.

!Con frecuencia, la Explotacion y la Subordinacion son suficientes para lograr el resultado
necesario; jNo incremente la inversion tan pronto!.

Cuando se hayan completado el 20. y el 30. paso y atiin tengamos una restriccion, es el momento
de moverse al cuarto paso.

En los pasos previos, se asegura que la organizacion se optimiza con nada méas que cambios en la
politica. En este paso, realmente esta afectando la restriccion. Las restricciones no son un acto de
Dios; definitivamente podemos acerca algo acerca de ellas. El siguiente paso es intuitivamente
obvio. Si no tenemos suficiente, eso no quiere decir que no podamos agregar mas. Por ejemplo,
cuando la restriccion ha sido una méaquina en la planta, este es el paso en el que agrega capacidad
fisica.

Este es el cuarto paso, no el segundo paso.

Elevar significa “Incrementar Capacidad”, “Liberar los condicionamientos”. Si la restriccion es
un recurso interno, esto significa obtener mas tiempo para que este recurso pueda hacer trabajo
productivo.

Algunas alternativas tipicas para hacer esto pueden ser adquirir mas maquinas o contratar mas
personas, o agregar horas extras o turnos hasta utilizar todas las 24 horas del dia.

Si la restriccion es la demanda del mercado (es decir, falta de ventas), elevar puede significar
invertir en publicidad acerca de la introduccion de un nuevo producto, para impulsar las ventas.

Incremente la capacidad de la Restriccion con:

Horas extras o contratando mas personal.

Reducir los tiempos de preparacion en la restriccion.

Invertir en mejoras de procesos para la restriccion.

Comprar mas capacidad.

Mover trabajo de la Restriccion (trabajo que hacen otros, subordinacion, terceros).
Rediseniar del proceso (eliminar la necesidad).

Secuenciar de nuevo para mejorar el procesamiento.

Revisar la calidad ANTES de la Restriccion.

Mejorar la calidad después de la Restriccion.

e A A o o

-y
e

Una Campaiia Publicitaria o con introduccion de nuevos productos.

—_
—_

Cualquier otra accion que remueva la restriccion.
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Elevar significa inevitablemente “gastar mas dinero para generar mas dinero”. Tenga en cuenta
el uso de la palabra “evaluar” en este paso. Esta palabra se enfatiza por una buena razén.

Recuerde, hay mas de una forma de elevar la restriccion. Algunas alternativas son menos
costosas que otras. Algunas alternativas sean mas atractivas por razones que no se pueden medir
directamente en términos financieros (mas facil de manejar, por ejemplo).

En cualquier caso, se requiere seleccionar cuales son los medios para elevar la restriccion, asi que
aceptar la primera opcién que piense puede que no necesariamente sea una buena idea.

iSea cuidadoso!
« Cuando agregue capacidad, jPuede surgir una nueva restriccion!

« Generalmente,cuando eleva la restriccion, y no es su intencién moverla a algin otro recurso,
necesita incrementar la capacidad protectiva de otros recursos.

« Este es el momento en el que puede tomar la decisién de escoger algun otro recurso para que
sea la restriccion.
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Paso 5: Vuelva al Paso 1 (No permita que se instale la
inercia).

Con el cuarto paso, hemos ayudado a la empresa a moverse hacia adelante. ;Podemos parar aqui
o debemos agregar un quinto paso?

La respuesta de nuevo es intuitivamente obvia. Si elevamos la restriccion, si agregamos més y
mas de las cosas que no teniamos lo suficiente, debe llegar el momento en que ya tenemos lo
suficiente.

Se ha roto la restriccion. El desemperfio de la empresa va a mejorar, ;Pero va a seguir asi hasta el
infinito? Obviamente que no.

El desemperfio de toda la empresa va a estar limitado por algo mas. La restriccion se ha movido.

El quinto paso es: Si, en el paso previo, se ha roto una restricciéon, Vuelva al Paso uno. No
permita que la inercia se establezca - No se vuelva complaciente. No permita que la politica
sea la restriccion.

;Qué sucede si hace al eslabon mas débil mas y mas fuerte? Una vez que ha resuelto su problema
numero uno, surge el problema nimero dos. El paso 5 de enfoque del mundo del Triput no es
nada diferente al proceso de mejora, mejora continua.
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¢Como sabe que usted esta gerenciando la
Restriccion?
Identifique la Restriccion

« No tiene “cuellos de botella errantes”. También significa que las otras partes del negocio estan
tomando acciones para apoyar maximizar el desempefio de la restriccion. La “subordinacion” es
exitosa.

Gerencia del Tiempo

« ;Esta apagando incendios? ;Hay unos pocos pedidos de clientes que hay que perseguir? ;Hay
seflalamientos entre departamentos?

« ;Considera que los empleados tienen control de su tiempo o que sélo estan reaccionando frente
a una crisis?

« ;El duefio (que trabaja en la empresa) puede tomarse un tiempo libre, o se siente presionado a
quedarse?

Nivel de Servicio al Cliente

« ;La confiabilidad de las entregas, medida como ECAT (Entregado Completo y A Tiempo), esta
cerca al 100%? ;Al menos al 99%?

« ;Los empleados estan ocupados, pero no acelerados?

Utilizacion

» ;La utilizacion de la restriccion es alta (o lo que se necesite para cumplir con los pedidos de los
clientes) y la utilizacion de los recursos no-restriccién no es tan alta?

« ;La restriccion esta trabajando durante la mafiana, al almuerzo, en la tarde y en cualquier otro
tiempo de descanso? (Asumiendo que esto sea seguro y técnicamente posible).

Mejoramiento

« ;Tiene un proceso de mejora continua que controla la ubicaciéon de la restriccion?

Inventario

« ;Los inventarios son bajos? - ;Rara vez tiene agotados, pero queda cerca de tenerlos?

Flujo de Caja

« ;El Flujo de Caja es excelente?
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LOS CINCO PASOS DE FOCALIZACION
El Proceso de Mejora Continua (PMC)

1. Identifique la
Restriccion

B

2. Explote la
Restriccion

L 3. Subordine todo a

la Restriccion

N

4. Eleve la
Restriccién

5. Repita para la
nueva Restriccion

Este es un enfoque lineal circular de un paso a paso
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