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RESUMEN

En la Ultima década, la situacion de muchas empresas de nuestro pais, se
agravo debido a la creciente competencia internacional y crisis econémica.

En un mundo globalizado, los productores ecuatorianos no solo tuvieron que
competir con las empresas nacionales y de paises vecinos, sino también con
empresas asiaticas, que aceleraron el deterioro econdémico de los negocios,
lo que causo sacrificar el margen de beneficios, disminuyendo sus precios a
cambio de permanecer activos y seguir en el mercado, pero esto no enfoco
las verdaderas raices de la deficiencia competitiva, como: niveles de
inventarios no acordes con la demanda, conflictos entre departamentos,
tiempos de entrega demasiado largos, o la puntualidad de entrega no es la
aceptable; todo esto conllevd a la pérdida de ventas, o lo que es peor, la
pérdida de clientes potenciales, por lo tanto limité su desarrollo y crecimiento

para poder competir en el mercado.

La empresa ficticia, en la cual se llevdé a cabo el presente proyecto fue
INPLASA S.A., la cual experimenté los mismos problemas que padecen

algunas empresas ecuatorianas.

La falta de definicion de una herramienta estratégica, conllevd a que la
empresa no pueda satisfacer las exigencias del mercado competitivo y

cambiante; por esta razon, se planted la implementacion de la Teoria de



Restricciones (TOC) del Dr. Eliyahu. M. Goldratt, como una herramienta de
mejora continua, con el objetivo de reconocer las restricciones que le
impidieron conseguir un nivel de desempefio alto y que limitan sus
ganancias. Dicha metodologia del Dr. Eliyahu. M. Goldratt permite asegurar
el futuro de la empresa de una forma sostenible, tornandola siempre

préspera, con niveles 6ptimos de calidad.

En el presente trabajo, se mostraron los principales conceptos de TOC, se
analizé la situacién actual de INPLASA S.A. y se identificd las necesidades

insatisfechas de los clientes de la empresa.

Al tener los conocimientos suficientes de TOC, de la empresa y de sus
clientes, se definieron las estrategias de la Teoria de Restricciones que mas
se adaptaron, luego se disefio y se presentd a manera de procedimiento, el
plan de implementacion de la Teoria de Restricciones para INPLASA S.A.,
con el uso del Arbol de Estrategias y Tacticas que fue desarrollado por el Dr.

Eliyahu. M. Goldratt.

Posteriormente se mostré las mejoras estimadas a obtenerse como resultado
de la aplicacion de dicha metodologia en lo financiero como en lo
operacional, entre las que se encontraron: el aumento de sus utilidades,

disminucién de inventarios, aumento en la disponibilidad de productos mayor



al 90%, cumplimiento mayor del 95% de entregas a tiempo; al final se

presento las conclusiones y recomendaciones del trabajo.
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INTRODUCCION

El desarrollo del siguiente TFG abarca principalmente lo siguiente:

En el capitulo 1 se dara a conocer las generalidades y una breve descripcion
de la industria plastica en el Ecuador, donde se encuentra la empresa en
estudio y los excelentes resultados que Teoria de Restricciones traeria a esta
organizacion. Se establecera el objetivo general y los objetivos especificos,

los problemas que agobian a la compaiiia y la metodologia a usar.

En el capitulo 2 se daréa a conocer el nacimiento y la evolucion de la Teoria
de Restricciones, con la finalidad de trasmitir las bases necesarias de

informacion acerca de esta metodologia de administracion de empresas.

En el capitulo 3 se describira con mas detalle, la situacion de la empresa, su
historia e inicios, los productos que elabora y comercializa, su estructura
organizacional. Otros temas tambien seran analizados como, el mercado en

cual se encuantra, sus competirodres, clientes, etc.

En el capitulo 4 se definira las soluciones estratégicas que mas se adapten al
modelo de negocios que mantiene INPLASA S.A., las mismas que le
permitira desarrollar ventajas competitivas decisivas para satisfacer las

necesidades significativas de sus clientes hasta el punto en que ningan otro



competidor lo pueda hacer y a su vez asegurar el éxito empresarial de una

manera sostenible, convirtiéndola en una empresa siempre prospera.

En el capitulo 5 se abordara detalladamente el desarrollo del plan de
implementacion de Teoria de Restricciones en INPLASA S. A., en el cual se
describiran los pasos que debera seguir la empresa para lograr desarrollar un
proceso robusto y mantenerse a largo plazo, el mismo que le permitira
alcanzar un aumento sustancial de sus utilidades, para que de esta manera
se convierta en una empresa exitosa y esté siempre por encima de sus

competidores.

En el capitulo 6 se analizara las mejoras del impacto financiero esperado en
la implementacién de la Teoria de Restricciones (TOC), de los principales

indicadores financieros de INPLASA S.A. y en el de sus clientes.

Finalmente en el capitulo 7 se dardn las respectivas conclusiones y
recomendaciones de la implementacion de la Teoria de Restricciones (TOC)

en INPLASA S.A. y en el de sus clientes.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

Se dard a conocer las generalidades y una breve descripcion de la
industria plastica en el Ecuador, donde se encuentra la empresa en
estudio y los excelentes resultados que Teoria de Restricciones traeria a
esta organizacion. Se establecera el objetivo general y los objetivos
especificos, los problemas que agobian a la compafiia y la metodologia a

usar.

1.1. Antecedentes

En los Ultimos afios la competencia en el sector de la Industria
Plastica se ha incrementado a pasos agigantados con
aproximadamente mas de 350 empresas; solamente el 20 % de esas

empresas posee el 80% del mercado total del pais.



El crecimiento del sector ha sido de un 6% cada afio a pesar de la
crisis econdémica mundial (figura 1.1). La curva de crecimiento es
bastante agresiva, la industria plastica crece por niveles muy
superiores de la curva del crecimiento econdmico, parte de ello es
por sustitucion de otros materiales mas pesados, mas costosos; tales
como el hierro, papel, cartdén, vidrio, etc. La tecnologia de la
agricultura en todas las areas esta creciendo mucho y claramente va
encaminada hacia lo que se llama la Plasticultura, es decir el uso del

plastico aplicado a esta industria.

IMPORTACION DE LAS PRINCIPALES MATERIAS PRIMAS
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FIGURA 1.1 TIPOS DE MATERIA PRIMA DE PLASTICO
CONSUMIDOS EN EL ECUADOR
Fuente: ASEPLAS, Elaboracion propia.



Debido a este crecimiento, la Industria Plastica, en especial la del
sector dedicado a la produccién de fundas para banano, esta
invirtiendo en nuevas tecnologias y maquinarias de Uultima
generacion, para aumentar su productividad, lo cual conlleva a una
constante inversion. Los costos variables, tales como la materia
prima aumentaran en proporcion a la produccion y por desgracia los

beneficios no son como se gustaria que fueran.

Teoria de las Restricciones permite a las organizaciones incrementar
sustancialmente su rentabilidad a través del aumento en la

productividad, utilizando los recursos existentes.

TOC puede considerarse como una “filosofia administrativa” que
permite a cualquier empresa con fines de lucro ganar dinero de
forma sostenida, esto es, satisfaciendo las necesidades de los
clientes, empleados y accionistas. Si ho gana una cantidad ilimitada
es porque algo se lo esta impidiendo: sus restricciones.

Contrariamente a lo que parece, en toda empresa existen s6lo unas

pocas restricciones que le impiden ganar mas dinero.

INPLASA S.A. ha sido por muchos afios una empresa lider en la

fabricacion de fundas de plastico para banano, sus productos



exceden los estandares de calidad por lo cual son reconocidos
nacional e internacionalmente. A pesar de esto, desde hace un par
de afos atras, el crecimiento de la competencia por parte de
empresas nacionales y centroamericanas en el sector industrial ha
puesto en peligro ese liderazgo debido a que ofrecen nuevas
estrategias con menores tiempos de entrega, generando asi una

disminucioén en los niveles de venta.

1.2.0bjetivos

1.2.1 Objetivo General

Analizar el estado actual de la empresa, con la finalidad de
reconocer las restricciones que evitan conseguir un nivel de
desemperio alto y que limitan las ganancias y disefiar un Plan
de Implementacibn de la Teoria de Restricciones como
herramienta estratégica, para asegurar el futuro de la empresa
de una forma sostenible y tornandola siempre prospera con
niveles optimos de calidad tanto en la utilizacibn de sus
recursos como en la solucién practica de sus problemas, lo
cual generaria aumentar sus utilidades, mejorar su liquidez y
estabilidad, al mismo tiempo que se reducen inventarios y

gastos operativos.



1.2.2. Objetivos especificos

e Analizar la problemética actual de la empresa en la cadena
de suministros, recolectando informacion y datos con el fin
de identificar las restricciones limitantes en los procesos.

e Desarrollar el Plan de Implementacion de la Teoria de
Restricciones que le permita a la organizacion contar con
las bases suficientes para aplicarla e implementarla de una
manera exitosa.

e Presentar las mejoras significativas que se alcanzarian al

implementar la metodologia TOC.

1.3 Planteamiento del problema
Los problemas que presenta INPLASA S.A. son los tiempos de
entrega, los cuales son demasiados largos o la puntualidad no es la
deseada, adicionalmente a esto se tiene un agotamiento en los
inventarios de los productos que se ofrece; lo que genera un
desabastecimiento en los agentes de la cadena de suministros,
provocandole pérdidas en ventas o el retiro de un cliente por los
retrasos en las entregas, ya que los productos deseados pertenecen
a un proceso de produccién gue es indispensable el insumo plastico.

Todo esto conlleva a corto y largo plazo a la pérdida de sus ventas y



rentabilidad, para una mejor compresion de los problemas actuales
se lo puede ver en el arbol de realidad actual que esta en el

APENDICE A.

INPLASA S.A. se encuentra en la necesidad de desarrollar un
sistema de programacion y planeamiento que sea versatil y flexible a
la vez, para poder sincronizar el flujo de material y proveer a sus
clientes el producto que requiere, en la cantidad y el momento en que

lo necesita.

1.4.Metodologia

El proyecto sera desarrollado en cinco etapas, las cuales se

muestran en la siguiente figura 1.2:

Levantamiento de informacion

Planteamiento del problema

Definicion de las estrategias a seguir
Dezarrollo del plan de implementacion

Analisis de los resultados

FIGURA 1. 2 METODOLOGIA DEL ESTUDIO
Fuente: Elaboracion propia.



Levantamiento de informacion

En esta fase se hara la respectiva recoleccion de datos e
informacion, con lo que es necesario para proponer una solucion
estratégica de Teoria de Restricciones en una fabrica de fundas de

plastico para banano.

Planteamiento del problema
En esta etapa se analizard y definird la situacion actual de la
empresa con la finalidad de determinar las restricciones que le

impiden a la organizacién alcanzar un mejor desempefio en su meta.

Definicion de las estrategias a seguir

Después del respectivo analisis situacional de la empresa, se
definiran las estrategias de teoria de restricciones, que mas se
adapten a la realidad de la organizacion y que de esta manera le
permita desarrollar una ventaja competitiva decisiva que ningun otro

competidor la pueda ofrecer.

Desarrollo del plan de implementacién
En este punto se detallaran los pasos a seguir de un plan de
implementacién cuyo instrumento principal sera el Arbol de

Estrategia y Tactica, el cual se convertira en la herramienta
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fundamental de comunicacion y guia de la implementacion de las

estrategias de teoria de restricciones.

Analisis de los resultados

En la dUltima etapa del proyecto se mostraran los indicadores
financieros actuales de la empresa (Throughput, inventario y gasto
operativo) los mismos que se los comparardn con resultados
obtenidos antes y con los resultados esperados luego de la
implementacion de las estrategias de teoria de restricciones. Con
esta informacién se determinara el nivel de mejora que la empresa

puede alcanzar a un corto y largo plazo.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

Se dard a conocer el nacimiento y la evolucion de la Teoria de
Restricciones, con la finalidad de trasmitir las bases necesarias de

informacion acerca de esta metodologia de administracion de empresas.

2.1.Teoria de las Restricciones
2.1.1. Breve historia

Eliyahu Goldratt, fisico israelita, se interesé por los negocios a
principios de la década de los '70, cuando un allegado le
solicité que le ayudara a mejorar la produccioén de su pequefia
empresa de pollos. Goldratt, junto a su hermano, desarrollé un
revolucionario algoritmo de programacion de la produccion
llamado OPT (Tecnologia de Produccién Optimizada) que
posibilit6 un incremento de produccion superior al 40% sin

necesidad de nuevos recursos.
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A finales de los 70, los hermanos Goldratt fundaron Creative
Output, empresa que desarroll6 un software para Ila
programacion y control de la produccion basado en el
algoritmo ya mencionado. El crecimiento de esta empresa fue
espectacular, siendo sus principales clientes Grumman,

Sikorsky y General Motors.

La experiencia demostré al Dr. Goldratt que su revolucionario
meétodo exigia mucho mas que la implementacion de un nuevo
software. Exigia cambiar la mayor parte de las politicas y
criterios de decision que aun existen en las empresas. Naci6 la
idea de escribir "La Meta", novela de negocios que explica

como se deben gestionar las Operaciones de una empresa.

El éxito de "La Meta" impulso al Dr. Goldratt a dejar Creative
Output en 1987 y fundar una nueva organizacion, el Abraham
Y. Goldratt Institute (AGI), cuya mision es generar y diseminar
conocimiento. En ese momento comenzé la investigacion que
permitid6 generalizar TOC a todas las areas y niveles de una
empresa (Operaciones, Finanzas y Medicién, Distribucion,

Ventas, Mercadotecnia, Estrategia y Tacticas, Habilidades



2.1.2.
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Gerenciales, Desarrollo de Productos y de Proyectos, y
Recursos Humanos).

También sé cred un conjunto de herramientas para el analisis
y resoluciones sistémicas de situaciones problematicas (Los

Procesos de Pensamiento).

Teoria de Restricciones es una metodologia cientifica que
permite enfocar las soluciones a los problemas criticos de las
empresas, para que éstas se acerquen a su meta mediante un

proceso de mejora continua.

Esta filosofia ha sido ampliamente difundida con la publicacién

de los libros del Dr. Goldratt, el primero de ellos: "La Meta".

Simplicidad inherente

Para explicar el concepto de simplicidad inherente se debe
aclarar la idea de un “sistema complejo”. Entre mas datos se
tenga que proveer con el fin de tener una descripcion
completa de un sistema dado, mas complejo es el sistema,
caso contrario, el sistema es simple.

En muchas de las organizaciones, si no es el caso de todas,

para administrar un sistema complejo, se lo divide en



14

subsistemas y cada subsistema es por definicion, menos
complejo que el todo, pero al dividir un sistema en
subsistemas tiene un costo que conduce a la
desincronizacion, ya que las relaciones entre dos o mas
entidades de una organizacién crea ramificaciones en otros
lugares del sistema. Estas ramificaciones de causa y efecto
convierten el sistema en un laberinto, pero estos sucesos son

la clave para la solucion.

Examinando un sistema dado. Si el minimo namero de puntos
para impactar un sistema y afectarlo es de “diez puntos”
entonces este es un sistema complejo ya que tiene
demasiados grados de libertad; pero, si se necesita solo “un
punto” entonces solo tiene un grado de libertad, lo cual
significa que es menos complejo y lo convierte en un sistema

mas sencillo de dirigir (figura 2.1).

SISTEMA A SISTEMA B

) \) '\j)/})
9, O \{

/*

'FIGURA 2. 1 COMPLEJIDAD DE SISTEMAS
Fuente: Introduccién a la Teoria de Restricciones.
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Simplificando lo anterior, en una organizacion con muchas
interdependencias que existan entre varios componentes del
sistema, menos grados de libertad tendra y solo deberia
haber pocos elementos que gobiernen el sistema entero.

Para tener resultados en la simplicidad inherente es prioritario
identificar estos pocos elementos que gobiernan la
organizacién. Al tener un pleno conocimiento de estas
relaciones causa y efecto entre todos los demas elementos
del sistema, se puede dirigir de una manera mas sencillay se
lograria un mayor nivel de desempefio que se lo podria

observar en su Throughput alcanzado.

Supuestos béasicos de la Teoria de Restricciones

Teoria de Restricciones se basa en tres supuestos

fundamentales:

e Cualquier sistema tiene una meta y un conjunto de
condiciones necesarias que deben satisfacerse para lograr

dicha meta.
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e Todo sistema es méas que solamente la suma de sus partes.
En otras palabras, la suma de las eficiencias locales no
produce la mayor eficiencia de todo el sistema.

e Muy pocas variables limitan el rendimiento de un sistema en
un momento dado. TOC se refiere a estas variables como

restricciones.

2.1.4. Pardmetros e indicadores para la administraciéon de la

Teoria de Restricciones

TOC es un método cientifico para la administracion de
empresas, el cual nos ayuda a definir la meta de las
organizaciones, asi como el establecimiento de parametros de
medicion del desempefio que estén directamente relacionados
con el objetivo, con los cuales se puede determinar un impacto

en la meta de las empresas.

Para el caso de la iniciativa privada, la meta es tener mas
utilidades ahora y en el futuro.
Es por eso que Teoria de Restricciones propone los siguientes

parametros de medicion de desempeiio para los indicadores:
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e THROUGHPUT (T) = La velocidad a la que el sistema
genera dinero a través de las ventas.

e INVENTARIO (I) = Todo el dinero que el sistema ha
invertido para comprar cosas que se pretende vender.

e GASTOS (GO) = Todo el dinero que el sistema tiene que

gastar para convertir el inventario en Throughput.

Con estos tres parametros de medicion se puede facilmente
calcular los siguientes indicadores financieros de una

empresa:

e THROUGHPUT (T) =V - CV

e UTILIDAD NETA (UN) =T - GO

e MARGEN UTILIDAD NETA SOBRE VENTAS (MUV) =
UN/V

e RENDIMIENTO DE LA INVERSION (ROl)=[T-GO J/ |

e PRODUCTIVIDAD (PR) =T /GO

e ROTACION (R)=CV/I

Al obtener los resultados de estos indicadores se puede
explicar y justificar con gran facilidad a los directivos de

cualquier empresa los beneficios que TOC traeria a una
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organizacion. Es por esto que la Teoria de Restricciones se
enfoca en el aumento del Throughput para alcanzar un alto
rendimiento del ROl y de las utilidades netas, sin dejar atras
la disminucion de los inventarios y los gastos operativos.

Es por este motivo que la Teoria de Restricciones discrepa
con la importancia fijada hace muchos afios atras por la
Contabilidad de Costos, cambiando las importancias relativas

a la realidad actual.

Teoria de Restricciones como la Contabilidad de Costos,
consideran a las empresas como cadenas (eventos en
secuencia); por lo que Contabilidad de Costos trata de
disminuir el peso de la cadena a base de reducir gastos en
todos sus eslabones e inventarios, mientras Teoria de
Restricciones, enfocada en el mundo del Throughput (Flujo de
los procesos), se concentra exclusivamente en el eslabon mas
débil, que es el Unico que determina la resistencia total de la

cadena.

Teoria de Restricciones se basa en el principio de que todas
las empresas tienen, al menos, una "Restriccion Critica" (un

eslabon mas débil) que les impide la generacién infinita de
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utiidades y es por eso que se enfoca en el flujo del
Throughput en vez de priorizar el control de gastos operativos

o inventarios (figura 2.2).

Prioridades Administracion tradicional Administracion TOC
de Contabilidad de Costos (Throughput)
1 ¥ Gastooperativo | Throughput
2 ' Inventario ' Inventario
3 f Throughput ¥ Gasto operativo

FIGURA 2. 2 DIFERENCIAS ENTRE LA CONTABILIDAD DE
COSTOS VS. TOC
Fuente: Elaboracion propia.

2.1.5. Restricciones

Hablar de restricciones, no es sinGnimo de recursos escasos;
es imposible contar con una cantidad infinita de recursos. Las
restricciones, es aquello que impide a una organizacion
alcanzar su mas alto desempefio en relacién a su Meta.

La Unica via real para mejorar el funcionamiento de una

organizacion, es pues, identificar y eliminar sus restricciones.

Tipos de restricciones
Se identifican 2 familias de restricciones, las de tipo fisicas y

las de tipo politicas.
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e RESTRICCIONES FISICAS: que normalmente se refieren
al mercado, el sistema de manufactura, la disponibilidad de

materias primas y maquinarias.

Para lograr la mejora continua en el caso de las
restricciones fisicas dentro de un sistema de manufactura,
la Teoria de Restricciones ha desarrollado un ciclo de cinco

pasos que garantizan el acercamiento enfocado a la meta:

1. Identificar la restriccion

2. Decidir como explotarla

3. Subordinar todo lo demas a esa decision

4. Elevar la restriccion

5. Si en algun paso anterior se ha roto la restriccién, volver

al primer paso.

e RESTRICCIONES POLITICAS: normalmente se
encuentran atras de las fisicas. Por ejemplo; Reglas,

procedimientos, sistemas de evaluacion y conceptos.
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Teoria de Restricciones desarrollo seis técnicas para
abordar las restricciones politicas que son las herramientas

de los procesos de pensamiento, las cuales son:

1. Arbol de Realidad Actual
2. Evaporacion de Nubes
3. Arbol de Realidad Futura
4. Arbol de Prerrequisitos
5. Arbol de Transicion

6. Arbol de Estrategia y Tacticas de TOC

2.2.Los cinco pasos de focalizacién

La Unica manera de mejorar es identificar y eliminar restricciones de
forma sistemética. TOC propone el siguiente proceso para enfocar
los esfuerzos de mejora continua, el cual es conocido como "El
Proceso de Focalizacion" (figura 2.3), que consiste en los siguientes

pasos.
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1

Identificar la Restriccion del
Sistema

= 2

Mo dejar que la inerciase

conviertaen la Restriccid
del Sistermna

Decidir como explotar la
Restriccion del Sistema

4 3

Elevar la Restriccion del Subordinartodo a la
Sisterna Restriccion delSistema

FIGURA 2. 3 EL PROCESO DE FOCALIZACION
Fuente: Elaboracion propia.
1. IDENTIFICAR

La Restriccion del Sistema.

Identificar una restricciobn significa que ya se tiene alguna
apreciacion de la magnitud de su impacto sobre el desempefio

general.

En el interior de una empresa se tiene varios ejemplos de
restricciones: desde una magquina que se estropea o la demanda

de las partes que fabrica la maquina es mayor que su capacidad,
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una persona que soporta excesiva carga de trabajo, un
departamento de produccién que no consigue acortar los plazos,
un departamento de proceso de datos que ofrece demasiado tarde
los resultados, etc..

Para identificar los recursos internos como restriccion, lo Unico que
se tiene que hacer es calcular un perfil de recursos, en un

horizonte dado, y elegir al recurso que tiene la mayor carga.

. EXPLOTAR

La Restriccion del Sistema.

Explotar el cuello de botella sin invertir dinero en modificar su
capacidad, salvo que la sustitucion del RCR sea muy econémica.
Se puede explotar la restriccion haciendo mejoras como por
ejemplo asegurar su uso el 100% del tiempo disponible, cambiar la
combinacion de productos o trabajos que atraviesan la restriccion,
de manera que se reduzca el tiempo en la restriccidn, hacer
inspeccion de calidad preventiva antes de la restriccion, para que

éste no pierda tiempo con productos defectuosos.
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3. SUBORDINAR

Todo lo demas a la decisidon anterior.

Las no restricciones no son casos aislados, se puede hacer algo
con respecto a ellas. Las no restricciones deben suministrar lo que
las restricciones necesitan, en esta etapa es en la que hay que
luchar con los paradigmas creados y lograr la integracion de los
procesos.

Desde esta perspectiva, de poco sirve al rendimiento global del
sistema, si el resto de recursos obvien la restriccion y se pongan a
alcanzar un alto rendimiento local. Probablemente aumente el
inventario y los gastos de operacion, pero no es probable que

aumenten los beneficios.

4. ELEVAR

La Restricciones del Sistema.

Existen organizaciones que padecen de una enorme restriccion
pero al realizar el segundo paso, de la explotaciéon del RCR, da
como resultado capacidad de sobra del mismo, y ya no es
necesario seguir avanzando al tercer paso, sino regresar al paso

uno.



25

Una vez sincronizado el funcionamiento del sistema conviene
adquirir sistemas de informacion que permita tener datos objetivos
sobre lo que realmente esta sucediendo en la empresa, para que
de esta manera se pueda incrementar la capacidad de la
restriccion actual y por consiguiente se elevara la capacidad de

todo el sistema.

. VOLVER AL PASO 1

Si, con anterioridad se ha roto la restriccion, volver al paso 1y no

dejar que la INERCIA se convierta en la Restriccion del Sistema.

Se debe de advertir que la restriccion tiene un impacto sobre el
comportamiento de todos los demas recursos de la empresa.
Cuando una restriccién se rompe, no se molesta en regresar a
examinar esas reglas. Se quedan ahi, y por lo tanto ahora se tiene
restricciones politicas y por lo tanto no se le da importancia a las
nuevas restricciones que pueden surgir a partir de la falta de

seguimiento por paradigmas politicos de una organizacién.
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2.3.Procesos de pensamiento

Teoria de Restricciones ha desarrollado un conjunto de
herramientas, denominada Procesos de Pensamiento, que permite

responder de una manera logica y sistematica a tres preguntas:

1. ¢ Qué cambiar? - Andlisis
e (Cudl es el problema?

e . Cual es la restriccion?

2. ¢Hacia qué cambiar? - Estrategia
e ¢Qué es lo que se debe hacer en su lugar?

e (Cuadl es la solucion?

3. ¢, Cémo provocar el cambio? - Tactica
e ¢(COmo implementar la solucién, a pesar de la resistencia al

cambio?
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Qué cambiar? (Analisis)

Determinacidnde Efectos Construccion de Mube Construccion de Arbol de
Indeseables Genérica Realidad Actual

Hacia qué cambiar? (Estrategia)

Construccign de Arbol de
Realidad Futura

A

Evaporacidn de las Mubes Podar Ramas Negativas

Cémo provocar el cambio? (Tactica)

Construccidn de Arbol de Prerrequisitos Construccidn de Arbol de Transicidn

FIGURA 2. 4 PASOS PARA LLEGAR A LAS RESPUESTAS DE
LAS PREGUNTAS DE LOS PROCESOS DE PENSAMIENTOS
Fuente: Elaboracién propia.

Estas preguntas son puro sentido comun, pero sus respuestas no lo
son y el analisis de la resolucion de estos problemas es sistémico

(figura 2.4), los cuales son abordados por las siguientes herramientas

de “Los Procesos de Pensamiento”:

1. Arbol de la Realidad Actual (CRT):
El propdsito del (CRT) es describir, por medio de una estructura
l6gica, las relaciones de Efectos-Causas-Efectos de la situacion
prevaleciente. Con el (CRT) se logra describir esas relaciones de
Efectos-Causas-Efectos entre los sintomas indeseables que se
quiere eliminar y el conflicto o problema raiz que perpetia dichos

efectos indeseables.
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FIGURA 2. 5 ARBOL DE REALIDAD ACTUAL
Fuente: Elaboracion propia.
2. Nube o Diagrama de Conflicto (CRD):
Es un diagrama de resolucion de conflictos; ayuda a resolver los
conflictos ocultos que permiten que los problemas persistentes no
se mantengan por siempre. Pretende identificar cual es el conflicto

entre dos partes que persiguen un objetivo comun.

La capacidad de focalizarse en las verdaderas causas,
especialmente en la causa raiz, y buscar soluciones a dicha
situacion, tendra un impacto positivo y casi inmediato en su

efectividad organizacional.
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n_

Neutralizacién de supuestos, Conflicto
alcance del objetivo comun ’ I Medular

FIGURA 2. 6 NUBE DE CONFLICTO
Fuente: Elaboracién propia.
3. Arbol de la Realidad Futura (FRT):

El Arbol de Realidad Futura (FRT) contiene las acciones, politicas
y comportamientos introducidos para crear una nueva vision de la
realidad futura del sistema.

Este arbol permite evaluar y validar potenciales soluciones que
pretendan eliminar los conflictos identificados en el Arbol de
Realidad Actual o el Diagrama de Conflicto. El objetivo es
identificar las posibles consecuencias negativas que se pueden
derivar de la aplicacién de las soluciones y “cortarlas” antes de
llevar a cabo los cambios.

El poder de la construccion légica de "si..., entonces..." es que
cuando se eliminan o se mitigan una de las causas en el nivel
inferior, todo lo demas que esta por encima de dicha causa queda

expuesta a ser cambiada. Si se puede "inyectar" varias nuevas
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causas, que se llaman "inyecciones"”, entonces se podra redefinir

la I6gica subsiguiente.

oo -3
e

FIGURA 2. 7 ARBOL DE REALIDAD FUTURA
Fuente: Elaboracién propia.
. Arbol de Pre Requisitos (PRT):
El Arbol de Prerrequisitos (PRT) es el arbol de los factores claves
para el éxito. Con el PRT se logra conseguir tres aspectos criticos

para cualquier situacion:

1) Superar lo que aparenta ser imposible.
2) Comprender que todos los obstaculos son superables.

3) Promover una excelente coordinacion de esfuerzos.
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Los tres aspectos anteriores se logran al introducir los objetivos
intermedios (Ol) como prerrequisitos para el éxito, tal que la

estrategia y las tacticas se encuentren sincronizadas para todos.

Inyeccion

FIGURA 2. 8 ARBOL DE PRE REQUISITOS
Fuente: Elaboracioén propia.

5. Arbol de Transicion (TrT):
El arbol de transicion es el arbol que atiende cémo hacer lo que se
dispone hacer. Contiene la légica al mayor detalle posible de cémo
se va a dejar atras el CRT para moverse hacia el FTR. Por ello,

este arbol contiene los siguientes elementos:

e La necesidad de la accion que se determina emprender.

e La accién que se va a emprender.
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e Una explicacion de porqué esa accion va a satisfacer la
necesidad.

¢ Elresultado que se obtendra de llevar a cabo esa accion.

e La justificacion del siguiente paso o0 accién que se conecta con

el cambio logrado por la accion anterior.

En la parte inferior del Arbol de Transicion (TrT) se incluyen las
descripciones de la realidad actual. En la cima del arbol se
encuentra el objetivo o cambio esperado de todas las acciones

vinculadas que se ha considerado necesarias.

AL

T e

[y

FIGURA 2. 9 ARBOL DE TRANSICION
Fuente: Elaboracion propia.
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6. Arbol de Estrategias y Tacticas de TOC (E&T)
Es la ultima herramienta grafica desarrollada por el Dr. Goldratt, el
Arbol de Estrategia y Téacticas de TOC (E&T), es una poderosa
herramienta que permite conocer la manera de llevar a cabo
exitosamente la implementacion de un plan de mejora continua.
Esta herramienta se la explicara con mayor detalle mas adelante

(Capitulo 2, Subindice 2.6).

2.4.Sistema Tambor-Amortiguador-Cuerda (DBR)

El sistema DBR es un método de planificacién de la produccién de la
Teoria de Restricciones. El tambor (Drum) es considerado como el
recurso restringido de capacidad que limita la produccion total de la
compaifiia. La restriccion se la asemeja a un tambor que establece el

ritmo, al cual toda la organizacion se sincroniza.

El amortiguador (Buffer) en DBR es un mecanismo de proteccion, se
reconoce que si un recurso de capacidad restringida determina el
rendimiento de una organizacién, el tiempo de este recurso no debe
ser desperdiciado. Esto quiere decir que se tiene que asegurar el
funcionamiento total del cuello de botella protegiéndolo de tiempos
ociosos Yy perturbaciones. El amortiguador es de tiempo, mas no de

producto. En vez de planificar para mantener producto en proceso
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(WIP) en frente del cuello de botella, se planifica el arribo de producto
en proceso, en un periodo de tiempo antes que el cuello de botella
esté planificado para empezar su trabajo. En el sistema DBR
normalmente requiere de tres amortiguadores (buffers): el
amortiguador del recurso restringido o el de cuello de botella, el
amortiguador de ensamble y el amortiguador de entrega. S-DBR

requiere solo del amortiguador de entrega.

La cuerda (Rope) es, un dispositivo de comunicacion que se
extiende entre el recurso de capacidad restringida y la liberacion
inicial de material en el proceso productivo. La cuerda constituye un
mecanismo que regula la liberacion de material. Normalmente se
planifica la liberacion del material al ritmo del recurso de capacidad

restringida para evitar mantener un excesivo producto en proceso.
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El tambor

& 6-68- - -6

Recurso C'uello
T de Botella

La cuerda

El colchén
(buffer)

FIGURA 2. 10 SISTEMA TAMBOR-AMORTIGUADOR-CUERDA
(DBR)
Fuente: Elaboracion propia.

2.4.1. Amortiguador (Buffer)

Los amortiguadores de tiempo tienen como objetivo, proteger
el sistema y el proceso, absorbiendo los efectos causados por
la variacién. Esta variacion se da por perturbaciones en las
actividades de los procesos internos y/o externos. La
variacion externa mas importante se origina por los cambios

en la demanda del mercado.

El término amortiguador en TOC es unico en dos aspectos:
primero, el amortiguador se expresa en tiempo (no en

unidades en proceso). Segundo, TOC se refiere a
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amortiguador como una estimacion de todo el tiempo de
entrega de produccidon en lugar de definirlo como el tiempo
promedio de entrega con un tiempo de salvamento

adicionado.

Se debe estar preparado para identificar situaciones en las
cuales el amortiguador es ineficiente, con el fin de tener la
capacidad de responder con una accién correctiva antes que
la situacion empeore. Es por eso que se debe mantener un
constante monitoreo en los amortiguadores de tiempo, para

gue estos no afectan a la programacién de la produccién.

2.4.2. Tipos de amortiguadores

Los amortiguadores protegen los compromisos de entrega de
los efectos negativos de la variacion interna y la externa.
Existen tres tipos de amortiguadores utilizados en el sistema

tradicional DBR:

1. Amortiguador de entrega (figura 2.11), el cual protege la

fecha de envio.
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FIGURA 2. 11 AMORTIGUADOR DE ENTREGA
Fuente: Elaboracion propia.
2. Amortiguador del recurso restringido de capacidad (figura
2.12), el cual protege al cuello de botella de quedarse sin

producto para procesar.

FIGURA 2. 12 AMORTIGUADOR DEL RECURSO
RESTRINGIDO DE CAPACIDAD
Fuente: Elaboracion propia.
3. Amortiguador de ensamble (figura 2.13), el cual protege al
flujo de partes de un cuello de botella contra las posibles
interrupciones de partes que fluyen por un no-cuello de

botella.
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Recurso
Rﬂc'ﬁmdb restringido de
(Tiempao) capacidad

FIGURA 2. 13 AMORTIGUADOR DE ENSAMBLE
Fuente: Elaboracion propia.

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

El S-DBR tiene sus bases en el anterior sistema DBR, el S-DBR se
enfoca en los antiguos beneficios que brindaba el tradicional DBR,
con lo cual esta nueva version soluciona algunos de los problemas
sin crear nuevos. El S-DBR es apropiado para cualquier tipo de
sistemas organizacionales o de manufactura.

En el S-DBR existe un solo amortiguador, que es el “Amortiguador
de embarque”, como se lo habia mencionado con anterioridad, y no
se necesita una programacion detallada para ningun centro de
trabajo, excepto en el RRC. También el S-DBR afiade una nueva
herramienta de control: la planeacién de la carga o carga planeada,

gue permite asegurar el rendimiento durante la operacion.
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2.5.1 Supuestos basicos en S-DBR

Existen dos supuestos en los que S-DBR se fundamenta,
siendo el primero y mas importante: la demanda del mercado

es siempre la restriccion del sistema.

En determinado tiempo, un recurso interno u otras partes del
sistema pueden interactuar con la demanda del mercado,
pero las restricciones internas son temporales por naturaleza.
Los recursos restringidos de capacidad usualmente limitan el
rendimiento de la compafiia solo cuando se presentan picos
de demanda, mientras que las fluctuaciones de la demanda

del mercado siempre estan presentes.

A partir del primer supuesto, el segundo supuesto se basa
en: si las restricciones internas son temporales, entonces
€S0S recursos internos a veces suelen tener exceso de

capacidad.
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DEMANDA
- EXCEDELA ——
-~ CAPACIDAD DEL ~
RRC

DEL RRT

CAPACIDAD
DEL RRC
EXCEDE LA
DEMANDA

FIGURA 2. 14 CAPACIDAD DE UN RRC Y FLUCTUACION
DE LA DEMANDA
Fuente: Elaboracion propia.
En la figura 2.14 se ilustran los supuestos basicos del S-DBR
descritos en cierto periodo de tiempo. La linea punteada
denota la capacidad del RRC de la operacion, mientras la

linea solida representa las fluctuaciones de la demanda del

mercado del producto.

Como se puede observar en la figura, durante cortos
periodos, la demanda del mercado excede la capacidad para
entregar el producto en un tiempo normal de respuesta, pero
en otros periodos se tiene mas capacidad de lo que se

necesita.
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2.5.2 Amortiguador en S-DBR

El sistema S-DBR utiliza un solo amortiguador: El
‘Amortiguador de embarque”, también conocido como
amortiguador de entrega. Para empresas que producen bajo
pedido, el plazo de entrega establecido debe ser igual o algo
mayor al amortiguador de embarque. Mientras mas corto es el
plazo de entrega, éste se convierte en un factor competitivo

para la empresa.

El amortiguador de embarque constituye el tiempo desde la
liberacion de la MP hasta el arribo del PT a la bodega. Este
tiempo incluye tiempos de preparacion, movimiento, colas y

variaciones a lo largo del proceso (figura 2.15).

Tiempo de ciclo actual desde la fecha de liberacion del MP

Tiempo de movimientos
Tiempo de colas

I
I
I
I
Tiempo de preparaciones :
I
pC I
Variaciones |

—| NORRC Bodega

v

)
A
o
=
=
2
©
v

Amortiguador de embarque (Tiempo fotal)
FIGURA 2. 15 AMORTIGUADOR DE EMBARQUE EN S-DBR
Fuente: Elaboracion propia.
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A diversos productos se les pueden asignar diferentes
tamafos de amortiguador, lo cual da la opcion a la empresa
de ofrecer diferentes plazos de entrega. Se debe monitorear
permanentemente la capacidad del RRC y no permitir que
llegue al 100% para asegurar un correcto funcionamiento del

sistema.

Zonas del Amortiguador de Embargue del Sistema S-DBR

El amortiguador de Embarque es una estimacion del tiempo de
entrega. Este tiempo se lo divide aproximadamente en tres
partes iguales identificadas por colores de prioridades: Zona
verde, Zona amarilla y Zona roja (figura 2.16).

La zona verde es la mas lejana a la fecha de entrega de una
orden. La zona amarilla es la parte media del amortiguador.
Variabilidad consume parte o todo este segmento. Por altimo,
la zona roja es la parte inferior del amortiguador. Es
indispensable que este segmento del amortiguador no se
consuma en su totalidad. Cualquier penetracion a esta zona
constituye una advertencia, en el caso de que una orden
sobrepase este tiempo de entrega la zona se torna negra y

pasa como un incumplimiento en la fecha acordada de
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entrega.

33%del 66% del 100% del
tiempo tiempo tiempo
consumido consumide  consumido

Fecha de liberaciéon de MP Fecha de entrega al cliente

FIGURA 2. 16 ZONAS DEL AMORTIGUADOR DE
EMBARQUE
Fuente: Elaboracion propia.

2.5.4 Carga Planeada

El control de la carga planeada nos da la informacion
necesaria para identificar y prevenir alguna sobrecarga en el
sistema mucho antes que algiun pico de la demanda se
produzca.

La carga planeada se define como el total de horas requeridas
por un recurso (RCR) para completar todo el trabajo que se
ha liberado al sistema. La ventana de tiempo de la carga
planeada va desde, el dia presente a la fecha prometida de
entrega. Este tiempo incluye el total de trabajo comprometido,

es decir, el trabajo que se esta procesando y el de las colas.
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Todos las reposiciones para
CargaPlaneada disponibilidad se encuentran aqul !

Podemos
entregarcon
sequridad aqul!

tiempo
hoy

FIGURA 2. 17 CONTROL DE CARGA PLANEADA
Fuente: Elaboracion propia.

2.6. Arbol de Estrategias y Tacticas de TOC

El Arbol de Estrategias y Tacticas es la herramienta principal de los
Procesos de Pensamiento y el eje central para la implementacion de
TOC, el cual define y ordena las funciones en toda la organizacion
asegurando el crecimiento y la estabilidad, con el grado de detalle
necesario para cada nivel, en un solo mapa légico y arménico, el cual
tiene como objetivo crear una vision viable para la organizacion,
logrando una respuesta rapida y a le vez confiable para que la
compafiia se convierta siempre prospera.

Esta poderosa herramienta de analisis y comunicacién construye una

solida estructura, en la cual cada departamento de la empresa actla
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por el maximo beneficio del todo y no por los beneficios de los
optimos locales.

En muchas practicas de administracion de empresas se define que la
estrategia debe elaborarse en los niveles mas altos (Alta gerencia) y
la tactica en los niveles mas bajos (Mandos medios), mientras que en
el arbol de estrategias y tacticas de TOC, se definen en cualquier
nivel, es por eso que el S & T enlaza el “qué?” de la estrategia y el
‘como?” de la tactica para cada funcion y nivel de la organizacion,

como se puede ver en la figura 2.18.

Estrategia) LEICTITEYS

Tactica [SL0X

Nivel 1 VIauIENISION:

Paraqué? Para qué?

Nivel 2 ‘ VEnta)alcompeEt tvadEcisiva

Cémo? Como?

| Construir Mantener

“Banan peas

FIGURA 2. 18 ORGANIZACION DE UNA EMPRESA EN TODOS
SUS NIVELES POR MEDIO DEL ARBOLDES & T
Fuente: Elaboracion propia.

Para alcanzar las ventajas competitivas decisivas se debe elaborar

tacticas para construir, capitalizar y sostener dichas ventajas. Las
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tacticas de construir ayudan a la empresa a alinear toda la parte
operativa con la estrategia global; las tacticas de capitalizar brindan
el conocimiento para ofrecer al mercado un servicio diferente y las
tacticas de sostener aseguran que la compaiiia siga siendo préspera

en el futuro.

2.6.1. Elementos y comprensiébndeun S& T

La vision viable es el punto de partida del S & T y el nivel mas
alto dentro del arbol, después de la visidn viable existe la
necesidad de definir una ventaja competitiva decisiva. Al
obtener y comprender dicha definicién, se debe seguir ciertos
niveles de detalles que proporcionan la orientacién para la
construccion y aprovechamiento de la ventaja competitiva
decisiva, la que conlleva a lograr la vision viable y los objetivos

de una organizacion.

Cada nivel de un S & T tiene uno o mas nodos, los cuales
tienen sus respectivas estrategias y tacticas, que son sus
principales elementos. Al existir una estrategia, que es el
objetivo de una accioén a tomar, el “qué?” de una necesidad,
entonces debe de existir el “como?”, el camino que se debe

seguir para alcanzar la estrategia, que se la obtiene por medio
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de su tactica. Dentro de cada nodo de un S & T, también es
necesaria la inclusién de la entidad del “supuesto necesario”,
del “supuesto paralelo” y el “supuesto de suficiencia”, que
ayudan a comprender y entrelazar la estrategia con la tactica y
dar a conocer el “por qué?” de un nivel superior o inferior de

detalle (figura 2.19).

Para tener una mejor comprension de cada entidad de un

nodo, se lo detalla mejor en las siguientes definiciones:

Supuesto necesario: El "Por qué se necesita lograr?".
e Describe la necesidad del porqué de la accién de ese paso

para alcanzar el siguiente nivel deun S & T.

Estrategia: El "Qué se necesita lograr?".
e Es el objetivo, el resultado previsto, cuando se logra la
estrategia, se cumple la necesidad descrita por el supuesto

necesario.

Supuesto paralelo: El "Por qué la tactica lo va a lograr?".
e Las condiciones que existen en la realidad, las cuales

afirman que la tactica conduce a un determinado curso de
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accion que lograria la estrategia; es la conexion légica entre
la tactica y la estrategia, explica porque la tactica es el

curso de accion que lleva al logro de la estrategia.

Tactica: EI "Como se va a lograr?".
e Lo que hay que hacer para lograr la estrategia, la tactica

detalla el camino para alcanzar el objetivo.

Supuesto de suficiencia: El “Por qué se necesita otro nivel

para lograrlo?”.

e Explica la necesidad de proporcionar otro nivel de detalle
mas abajo del S & T, es el "por qué?" a la necesidad de un

nivel inferior.

Supuestosde
necesidad

* Por qué se necesita lograr?
Estrategia * Qué se tiene que lograr?
Supuestos paralelos * Por qué esta accion/actividad lova a lograr?

Tactica * Como? Qué hay que hacer para lograrlo?

Supuestos de * Por que hay un riesgo de lograrlo sin otro nivel de
suficiencia detalle?
FIGURA 2. 19 ENTIDADES DE UN NODO PARA LA
COMPRENSIONDEUNS & T
Fuente: Elaboracion propia.




CAPITULO 3

3. CASO DE ESTUDIO

Se describira con mas detalle, la situacion de la empresa, su historia e
inicios, los productos que elabora y comercializa, su estructura
organizacional. Otros temas tambien seran analizados como, el mercado

en cual se encuantra, sus competirodres, clientes, etc.

3.1.La empresa

INPLASA S.A esta ubicada en la ciudad de Guayaquil, en el sector
donde se desarrolla toda la actividad industrial de la urbe. Es una
empresa que fabrica, desde 1969, fundas plasticas de empaque y
campo para el sector bananero, actualmente es el mayor proveedor y
productor de plastico para la agroindustria del pais, cuyos productos

son para exportacion y consumo interno.

INPLASA S.A. cuenta con la mayor maquinaria de produccion de

fundas para banano en la industria ecuatoriana.
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3.1.1. Estructura organizacional

INPLASA S.A. cuenta con una nomina de 150 colaboradores,
de los cuales 30 son responsables del funcionamiento
administrativo y 120 del funcionamiento operativo de la
empresa.

La compafila cuenta con una estructura organizacional
horizontal, la cual se divide por departamentos operacionales.
En el APENDICE B se puede observar el organigrama de la

empresa.

En toda empresa la alta gerencia cumple un rol fundamental
en cualquier toma de decisiones, es por eso que a
continuacion se detallara una breve descripcibn de sus

correspondientes funciones.

Presidente Ejecutivo: es el propietario de la compariia y es el
encargado de la administracion de la planeacion, direccion y
control de los planes estratégicos que se formulen para el

logro de la meta.
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Vicepresidente Técnico: es responsable de toda la parte de

informes y acciones estratégicas de operacion de la planta.

Vicepresidente  Logistico: es el encargado del
funcionamiento Optimo de la logistica de importaciones de

compras de materia prima para los procesos industriales.

Vicepresidente Financiero: es la persona responsable del
control financiero de la compafiia, esta muy apegado a las
relaciones con los clientes, tambien es el asesor principal de

las deciciones que tome el presidente ejecutivo.

En un nivel mas abajo se encuntran los gerentes.

Gerente de Planta: es el encargado del funcionamiento

operativo de la planta, bajo su cargo estan los jefes de area.

Gerente de Ventas: es el responsable de crear, mantener y
mejorar las relaciones comerciales con los clientes, tiene a su
cargo un equipo de vendedores, quienes apoyan la funcién de

ventas de la empresa.
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Gerente Administrativo Financiero: es el encargado de dar
y revisar informes contables y tributarios de la empresa a la
viceprecidencia financiera, el cual tiene bajo su cargo la

contabilidad, auditoria, creditos y cobranzas.

Gerente de Sistemas: es el responsable del sistema

informatico de la empresa.

Gerente de Recursos Humanos: es el encargado de todos
los colaboradores de la organizacion, de los sueldos, de la
administracion de los puestos, disciplina dentro de la empresa,

politicas laborales y contrataciones.

3.2.Los productos

Los productos que oferta INPLASA S.A. al mercado, son fundas e
insumos plasticos para la agroindustria bananera.

Las fundas e insumos plasticos usados en el campo sirven como
pelicula protectora para las inclemencias del clima, para ayuda en el
crecimiento de la fruta y/o para repelentes de plagas. Cuando es en
el caso de la exportacion, estas fundas e insumos tienen como

funcién principal, de servir como empaque para el banano, lo cual
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ayuda a que no se estropee ni se dafié en el transcurso del viaje,
hasta llegar al consumidor final.

Todos los productos que fabrica INPLASA S.A. son hechos con
resina virgen de polietileno, ya sea de alta densidad, baja densidad,
lineal, con o sin pesticidas y en diferentes combinaciones y colores.
Los productos para la linea de exportacion (empaque del banano)

son.

e Fundas al vacio para banano sin impresion y con impresion.

e Fundas al vacio para banano organico sin impresién y con
impresion.

e Pacbolsas para banano sin impresion y con impresion.

e Pacbolsas para banano orgénico sin impresion y con impresion.

e Pactubo para banano sin impresion y con impresion.

e Pactubo para banano organico sin impresion y con impresion.

e Cluster para banano con impresion.

e Cluster para banano organico con impresion.

Los productos para campo 0 consumo interno, que se usa para el

enfunde del racimo de banano son:

e Treetubo natural.
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e Treetubo organico.

e Treetubo de colores sin insecticida.

e Treetubo sin color con insecticida.

e Treetubo de color con insecticida.

e Cintas de colores.

e Corbatines o bufandas con insecticida.

(Para mayor detalle de productos ver el APENDICE C)

3.3.Los clientes

Los clientes de INPLASA S.A. son productores de la fruta, los cuales
utilizan las fundas para el campo, también estan los exportadores, los
cuales usan las fundas para el empaque de exportacion del banano y
sin dejar a un lado los que realizan ambas actividades de cosecha y
de exportacién, también estan los distribuidores, que son los que se
encargan de comercializar el producto a propietarios de pequefias
fincas, con los que INPLASA S.A. no mantiene ninguna relacion
comercial directa.

En la figura 3.1 se puede observar el porcentaje de ventas que

representa cada grupo de clientes.
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Porcentaje de ventas Distribuidores Vs.
Exportadores/Productores

M Distribuidores

B Productores/Exportadores

FIGURA 3. 1 VENTAS DISTRIBUIDORES VS.
EXPORTADORES/PRODUCTORES
Fuente: INPLASA S.A., Elaboracioén propia.

3.4.Los competidores

INPLASA S.A. se dedica a la fabricacion de insumos plasticos para la
agroindustria bananera ecuatoriana, los competidores directos son
los que elaboran los mismos productos que ofrece la empresa.

Como el mercado es muy competitivo, la compafia tiene una
participacion en el pais de un 30%, como se puede observar en la

figura 3.2.
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FIGURA 3. 2 PARTICIPACION DE MERCADO DE INPLASA EN EL
ECUADOR
Fuente: INPLASA S.A., Elaboracioén propia.

Al conocer los porcentajes de los competidores se puede identificar a

los de mayor relevancia a nivel nacional como:

e Tuplast: Los accionistas de esta empresa son duefios de
haciendas y de exportadoras de la fruta, por lo cual usan sus
fundas para su propio consumo pero también venden una gran
parte de su fabricacion a terceros, teniendo un 13% de las ventas
totales del mercado.

e Explast: Esta empresa le pertenece a un grupo comercial, que
también tiene como actividad, la produccion y exportacion del

banano, es por eso que satisface su propia demanda y también
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vende insumos plasticos, con lo cual se lleva un 10% de la cartera
del mercado.

e Edén: Este competidor sirve a los consumidores de fundas que no
estan dispuestos a pagar un alto precio por la calidad, por lo que
su intervencion es del 10%.

e Arboplast y Plastioro: Estas dos fabricas plastiqueras localizadas
en la provincia del Oro suman un total del 12% de las ventas,
aunqgue son nuevas, han adquirido un porcentaje representativo de

clientes de INPLASA S.A.

Estos principales competidores comforman un 45% de la
participacion de mercado, con lo cual se podria despojar un
porcentaje de sus ventas, logrando incrementar la participacion de la

empresa.

3.5.0ferta de Valor Actual

La carta de presentacion de INPLASA S.A. para el mercado como
oferta de valor actual es “la calidad de sus fundas de polietileno para
el sector bananero”, ya que posee un laboratorio de calidad, donde
se hacen las debidas inspecciones de la materia prima y también
dentro de todo el proceso de la elaboracion de la funda, hasta la

inspeccion de la calidad de llegada del banano dentro del empaque
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al consumidor final, que es el ultimo eslabén de la cadena, el cual se
lo realiza por medio de reportes que son brindados por los
compradores de INPLASA S.A.

El departamento de calidad destina gran parte de su tiempo al
desarrollo e investigacion de nuevos productos con diferentes resinas
gue tengan mejores propiedades, para que estos nuevos insumos
cumplan con las exigencias que el cliente solicita y asi de esta
manera mejorar continuamente la calidad de los productos que
ofrece al mercado.

INPLASA S.A les da la oportunidad a los nuevos clientes de visitar
las instalaciones, donde verifican los procesos que estan bajo
estrictos parametros de calidad.

En la actualidad la empresa tiene una oferta de valor actual, la cual
se basa en tener un inventario de productos terminados sin importar
el tipo de item que se almacene en bodega. Dando como resultado
gue si el cliente pide un producto determinado y se encuentra en
stock, se lo despacha el mismo dia en que se puso la orden de
venta, pero en caso de que no exista inventario del producto
requerido, se lo envia a fabricar de forma inmediata, cuyo proceso
tiene un periodo de duracién de hasta 7 dias laborables, el cual
empieza desde la recepcion de la orden de venta, hasta que el

producto se encuentre en las bodegas del cliente. Esta disponibilidad
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y tiempo de entrega ofrecido, no tiene diferenciacion o prioridad para
algun cliente, esta politica es igual para todos, sean estos
distribuidores, productores y/o exportadores.

Los precios que INPLASA S.A. ofrece al mercado estan alrededor de
un 5% mas elevado que sus competidores, ya que sus fundas son de
una alta calidad que garantiza el uso de materia prima virgen y no
reciclada, como lo hacen la gran mayoria de sus competidores,
dando como resultado una funda con mejores propiedades

mecanicas.

3.6.Necesidades no satisfechas de los clientes

INPLASA S.A. con el objetivo de establecer un proceso de mejora
continua, posee un sistema de retroalimentacion realizado por el
departamento de ventas cada afio, con el cual se puede identificar
con gran facilidad las principales necesidades insatisfechas de sus

clientes, las cuales son:

e Incumplimiento en las fechas de entrega de las oOrdenes bajo
pedido.

e Entregas incompletas de las 6rdenes bajo pedido.

¢ Desabastecimiento o faltantes de productos en las bodegas de los

proveedores.
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Todo esto causa que en el futuro los clientes tengan un gran
malestar del defectuoso servicio del proveedor y terminen las

relaciones comerciales.

3.7.Andlisis de la empresa como parte de la cadena de suministros

En la figura 3.3 se puede observar y comprender de una mejor
manera, el modelo de la cadena de suministro de insumos plasticos

de los consumidores finales.

INPLASA

Bodega de fabrica
= _
Grandes Productores Distribuidores
(Clientes finales)

Pequefic productor Pequefio productor Pequefio productor
{Cliente final) {Cliente final) {Cliente final)

FIGURA 3. 3 CADENA DE SUMINISTRO DE INSUMOS PLASTICO
Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

INPLASA S.A. cuenta con una sola bodega central que es parte de
las instalaciones que tiene la empresa en la ciudad de Guayaquil; no

tiene puntos de venta a nivel nacional ni centros de distribuciones
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regionales, ya que existen los distribuidores, los cuales son los
encargados de realizar la venta al menudeo a los clientes finales de
bajo consumo. Los distribuidores adquieren las fundas para una
futura comercializacion y por lo tanto realizan con mayor frecuencia y
volumen los pedidos que los productores pequefios de banano, los

cuales no tienen relaciones comerciales directas con INPLASA S.A.

En cambio los exportadores, los grandes productores de banano y
los que realizan ambas actividades (todos estos son grandes
consumidores finales), se les distribuye directamente desde la
bodega central de la compafia. Los exportadores y/o grandes
productores de banano, no tienen intermediarios dentro de la cadena
de suministros, ya que son ellos los que hacen los requerimientos y

compran directamente los empaques a INPLASA S.A.

3.8.Analisis de indicadores operacionales
Para implementar TOC dentro de una organizacion, se debe realizar
un andalisis cuantitativo del desempefio operativo. Los datos a utilizar
para el respectivo analisis fueron recolectados en un periodo de un
mes del area de extrusiéon, ya que dicha area es el RCR de todo el

proceso productivo, en un pico de demanda.
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Los elementos para levantar una base de informacion y obtener los

indicadores operativos de INPLASA S.A. son:

e Maquinaria

e Proceso productivo

e Tiempos de paradas inesperadas en extrusion
e Disponibilidad de extrusoras

e Tiempos de preparacion en extrusion

e Factores de utilizacion en extrusion

¢ Indicadores de rendimiento claves (KPI's) de extrusion

Maquinaria

INPLASA S.A. cuenta con un equipo de 12 extrusoras para el
proceso de elaboracion de los rollos de pelicula de polietileno, las
cuales tienen incorporadas rodillos para la impresién en linea de un
solo color. Para impresiones de logos mas elaborados cuenta con
dos impresoras de pelicula, una de ellas posee seis estaciones de
colores y la segunda tiene cuatro estaciones. Para la conversion de
los rollos cuenta con siete selladoras (Fundas al vacio), tres
perforadoras (Treetubos), dos cortadoras (Corbatines y Bufandas) y
una rebobinadora (Cintas de Colores). En el APENDICE D se puede

apreciar un esquema de la planta.
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Proceso productivo
El proceso productivo de INPLASA S.A., empieza por la extrusion del

pellet de polietileno, al cual se lo transforma en rollos de pelicula.

1. Fundas de campo:
Los rollos de pelicula de polietileno para campo, pasan directo al
area de conversion, donde la pelicula es cortada a la medida
deseada y perforada en maquinas especiales, como ultimo paso,
las fundas de campo son embaladas en presentaciones de 400 a

800 fundas dentro del empaque final.

2. Fundas para empaque o exportacion:
Los rollos de pelicula de polietileno para empaque o exportacion,
cuando llevan algun logo de marca, pasan al area de impresion,
caso contrario van directo para el area de sellado, donde se
establece las medidas requeridas y como ultimo paso se realiza el

embalaje final de las fundas dentro del empaque final.

Para un mayor detalle del proceso productivo de INPLASA S.A., se lo

puede ver en el APENDICE E.
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Tiempos de paradas inesperadas en extrusion
Las paradas inesperadas son todas las detenciones no planificadas
gue se producen durante el procesamiento de un producto en el

equipo y que no son debidas a una falta de material o blogueo.

TABLA 1 TIEMPOS DE PARADAS INESPERADAS EN MINUTOS
DEL AREA DE EXTRUSION

196,88 99,96
176,43 198,43
143,75 138,14
266,25 416,44
98,75 97,50
75,00 66,33
75,00 91,92
35,00 50,00
35,00 39,69
18,75 14,36
48,88 55,98
55,65 66,23
[ MEDA ] 102,11 111,25

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

La tabla 1 muestra los tiempos medios de paradas inesperadas y la
desviacién estandar del mes de operacion de las 12 extrusoras, de la
cual se muestra que el tiempo medio de restauracién del area de
extrusion que ha sufrido paradas inesperadas es de 102,11 minutos

con una desviacion de 111,25 minutos.
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En la tabla 1 da una idea superficial del comportamiento estadistico
de las paradas inesperadas, sin embargo para tener una vision mas
profunda de la situacion, se realiza un analisis de que tan alta o baja
es la variacion en dichos tiempos de restauracion, donde C es el
coeficiente de variacion de los tiempos de restauracion, S es la
desviacion estandar de los tiempos de restauracion y M es el tiempo

medio de restauracion:

C=S/M

Los niveles de valoracion que se utilizaran son los siguientes:

e Para C menor a 0,75 se considera que la variacion es baja.
e Para Centre 0,75y 1,25 se considera que es mediana.

e Para C mayor o igual a 1,25 se considera alta.

El resumen de los resultados obtenidos luego de la aplicacion de

este procedimiento se muestra en la tabla 2.



66

TABLA 2 COEFICIENTES DE VARIACION EN LOS TIEMPOS DE
REPARACION DEL AREA DE EXTRUSION

0,51

BAJA

1,12 MEDIANA
0,96 MEDIANA
1,56 ALTA

0,99 MEDIANA
0,88 MEDIANA
1,23 MEDIANA
1,43 ALTA

1,13 MEDIANA
0,77 MEDIANA
1,15 MEDIANA
1,19 MEDIANA
1,08 MEDIANA

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracioén propia.

En la tabla 2 se muestra que el area de extrusion de INPLASA S.A.

presenta una mediana variacion en sus tiempos de restauracion; por

lo que una detencién inesperada puede ser en ocasiones larga o

corta, dando una mediana inestabilidad al sistema y dificultando el

cumplimiento de una programacion de produccion y/o una fecha de

entrega prometida.

Disponibilidad de extrusoras

Al tener un indicador del tiempo en que las extrusoras estan

operativas, da una informacion mas completa del area critica del
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proceso productivo, es por esto la importancia de tenerlo y analizarlo,

el indicador de disponibilidad D, se define de la siguiente manera:

D = (TP)/(TP + TPI)

Donde TP es el “tiempo productivo” empleado para obtener el
producto final (Se incluye tiempos de preparacion) y TPI es el “tiempo
de paradas inesperadas”. En la tabla 3 se muestra los resultados de

la disponibilidad de las 12 extrusoras.

TABLA 3 DISPONIBILIDAD DE EXTRUSORAS (%)

92,75%
92,99%
95,51%
95,36%
97,35%
98,47%
99,32%
99,41%
99,57%
99,65%
98,88%
97,55%
Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

En la tabla 3 se muestra las extrusoras con menor disponibilidad de

produccion, las cuales son las extrusoras Ay B.
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Tiempos de preparacion en extrusion

Las extrusoras son maquinarias que se las debe preparar para
producir diferentes tipos de productos, como: purgar toda la extrusora
de materiales residuales de otras materias primas de diferentes
productos; calibracion de temperaturas que es necesario para
transformar diferentes tipos de pellet de polietileno y se les realiza
cambios de moldes para obtener diferentes anchos de globo para la
formacion del tubo que define el ancho de las peliculas. Todo esto
conlleva a tener tiempos de preparacion necesarios en cambios de
pedidos y/o arranques de produccion.

Tiempos elevados de preparacion en las extrusoras es sefial de una
baja flexibilidad y de que probablemente no se podra reaccionar
rapidamente a pedidos urgentes, es también conocido que, tiempos
elevados de preparacion conllevan largas corridas para mantener las
eficiencias. La tabla 4 muestra los tiempos de preparacion promedio

para el area de extrusion.



69

TABLA 4 TIEMPOS PROMEDIOS EN MINUTOS DE
PREPARACION DE EXTRUSORAS

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

La tabla 4 muestra los tiempos promedios de preparacion, desviacion
estandar y coeficiente de cada una de las extrusoras, de la cual se
identifica que la extrusora J es la que mas tiempo puede llevarse en
una preparacion para un cambio de producto, por su alto promedio y

su gran desviacion; seguida por la extrusora D.

Al mirar a toda el area en conjunto, el escenario es un poco critico,
ya gue sus promedios y desviaciones se encuentra en una zona de
riesgo de tiempos de preparacion, esto significa que produccion debe

cuidar estos indicadores, ya que al aumentar las cifras pondria en
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peligro a toda la operacion y por ende el incumplimiento de las

fechas prometidas de entrega.

Factores de utilizacion en extrusion
La utilizacion se define como el porcentaje de tiempo que una
estacion de trabajo no esta ociosa por falta de piezas para procesar,

la cual se la puede calcular como:

U = (TOPT) / (TET)

Donde “TOPT” es el tiempo total necesario de todas las OP’s,
aunque existan ordenes en cola que tengan que esperar para ser
procesadas y “TET” es el tiempo efectivo disponible de productividad
en X periodo, ya considerando todos los factores de tiempo de
paradas inesperadas, tiempos de preparacion y demas tiempos que
puedan afectar a la planificacion de la produccion. En la tabla 5 se

muestran los factores de utilizacion de las extrusoras.



71

TABLA 5 FACTORES DE UTILIZACION DEL AREA DE
EXTRUSION

81,67%
72,92%
91,67%
85,69%
68,61%
90,69%
85,76%
89,44%
90,76%
84,34%
52,78%
35,00%
Fuente: INPLASA S.A., Elaboracion propia.

Como se muestra en la tabla 5, ninguna extrusora llega al 100% de
su capacidad de utilizacion, por lo tanto ninguna es un cuello de

botella, sino recursos de capacidad restringidos.

Indicadores de rendimiento claves (KPI’'s) de extrusion
Los indicadores de rendimiento claves (KPI's) que se utilizaron para

INPLASA S.A. a nivel de operaciones son:

Trabajo en proceso (WIP)

Tasa de produccion (P)

Tiempo de ciclo (CT)

Inventario (1)

Throughput (T)
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e Gasto operativo (GO)

Estos indicadores son calculados en el mes de recopilacion de datos
en el area de extrusion de las 12 maquinas de INPLASA S.A, los

cuales se muestran en la tabla 6:

TABLA 6 INDICADORES DE RENDIMIENTO CLAVES (KPI'S) DE

EXTRUSION
EXTRUSORA WIP (KG) CT(HR) P (KG/HR) | GO T
A 5336,47 19,76 270,00 $ 8.075,68 $ 390,70 S 20.592,99
B 1985,10 19,50 101,80 $ 3.004,05 $ 317,44 $ 6.308,51
C 1433,56 20,40 70,27 $ 2.165,41 $ 474,42 $ 6.508,24
[»] 134474 19,21 70,00 $ 2.034,99 $ 424 42 $ 5.799,72
E 284815 18,62 153,00 5 4.310,11 S 281,40 5 8.404,72
F 1885,48 15,10 98,74 5 2.853,29 S 466,28 5 8.987,88
G 2499,34 20,31 12311 5 3.783,01 S 425,00 S 10.214,12
H 1640,21 20,63 79,50 $ 2.482,13 $ 455,81 $ 7.074,07
1 1719,34 21,13 81,36 $ 2.601,88 $ 466,86 $ 7.415,36
J 1381,53 19,74 70,00 $ 2.090,67 $ 413,08 $ 5.644,80
K 2322,81 18,29 291,09 5 8.055,00 S 148,84 5 8.457,75
L 1805,00 19,00 95,00 $ 2.731,51 $ 453,49 $ 8.410,16

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

3.8.1. Diagnéstico de la situacion actual del sistema productivo

Los KPI’s operacionales de extrusion de la tabla 6 es una foto
de la situacion actual de INPLASA S.A., pero la lectura de
estos, sin tener contra que comparar no permite elaborar un

diagnéstico situacional del sistema productivo de la empresa.
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Es por este motivo que en este subcapitulo se analizaran 4 de

los KPI's:

Tasa de produccion (P)

Throughput (T)

Tiempo de ciclo (CT)

Trabajo en proceso (WIP)

Al tener los KPI's, se debe definir parametros contra que
comparar los valores actuales de los indicadores de la
empresa y de esta manera, llevar a cabo una evaluacion

objetiva del rendimiento del area de extrusion.

Todo esto se lo puede realizar, al tener una linea de
produccion regular que esté bajo las mismas condiciones que
se encuentra el area de extrusién actual. Los parametros
esperados a utilizar se pueden calcular a través de Factory
Physics desarrollada por Wallace Hopp & Mark Spearman

(1996), las cuales se presentan en la tabla 7 a continuacion.
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TABLA 7 FORMULAS PARA CALCULAR PARAMETROS
DE COMPARACION DE UNA LINEA REGULAR

Parametros Formula

Bl Trabajo en proceso (W) WIP =Tiempo de ciclo X Tasa de salida
- Tiempo de ciclo minimo

{CTmin) Tiempo bruto de proceso; W <="Wmin
. Tasa de salida maxima

{Pmax) Tasa efectiva de produccion
- Trabajo en proceso minimo

(Wmin) Wmin =Pmax X CTmin
. Tasa de salida en el peor

caso practico {Pwc) Pwe ={1/{Wmin +W—1)} x W x Pmax

Tiempo de ciclo en el peor
6 caso practico (CTwc) CTwec=CTmin + ({W—1) / Pmax)

Fuente: Factory Physics, Elaboracién propia.

Tasa de produccion (P) y Throughput (T)
Para realizar el diagnéstico situacional de las tasas de
produccion del area de extrusion, se utiliza la formula 5 de la

tabla 7 y se compara resultados contra los valores actuales.

En la tabla 8, se puede comparar las tasas actuales de
produccion del area de extrusion de INPLASA S.A. contra las
tasas de produccién esperadas, para una linea de desempefio
regular que se encuentra bajo los mismos parametros (WIP,

Pmax, CTmin).
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TABLA 8 COMPARACION DE TASAS DE PRODUCCION
ACTUALES EN EXTRUSION VS. TASAS ESPERADAS

REAL ESPERADA DEFICIENCIA
EXTRUSORA P (KG/HR) P (KG/HR) %
A

B
c
D
E
E
G
H
I
J
K
L

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

Como se muestra en la tabla 8, claramente se puede concluir
que todas las extrusoras presentan un menor rendimiento,

pero las extrusoras con mayor grado de criticidad son:

A (Deficiencia del 10,51%)

B (Deficiencia del 11,37%)

D (Deficiencia del 21,22%),

H (Deficiencia del 12,54%)

J (Deficiencia del 17,55%)
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Ya que todas estas superan el 10% de bajo rendimiento, en
comparacibn a un sistema regular bajo las mismas
condiciones; esto es el resultado de las altas frecuencias y
duraciones de las paradas inesperadas en algunas de ellas
(Extrusora D y H) que también es acompafado de los altos
tiempos de preparacion (Extrusora D y J) y en algunos casos

su baja disponibilidad (Extrusora A y B).

Con el Throughput se realiza un analisis de cuanto deja de
ganar (Perdida) la empresa si se acepta el concepto de que el
mercado compra la diferencia que INPLASA S.A. deja de
producir por su bajo desempefio en el area de extrusion,
dando como supuesto que el mercado no es la restriccion del
sistema y que el sistema de produccion de la planta es la

restriccion, ya que alcanza su limite maximo de Throughput.
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TABLA 9 COMPARACION DE THROUGHPUT ACTUAL EN
EXTRUSION VS. THROUGHPUT ESPERADO

ESPERADA PERDIDA
EXTRUSORA s ]

A 20.592,99| 23.011,93 2.418,95
B 6.308,51|  7.117,56 809,05
C 6.508,24|  6.806,34 298,11
D 5.799,72|  7.36L,94 1.562,22
E 8.404,72|  8.880,42 475,70
3 8.987,88|  9.205,94 218,06
G 10.214,12| 10.569,25 355,13
H 7.074,07|  8.088,18 1.014,10
I 7.415,36|  8.019,76 604,40
| 5.644,80|  6.845,93 1.201,14
K 8.457,75|  9.244,63 736,38
L 8.410,16|  9.296,56 886,39

TOTAL

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

Con la tabla 9 se puede concluir que aceptando el concepto y
el supuesto anteriormente descrito, INPLASA S.A. deja de

ganar $10.630,12 por hora.

Tiempo de ciclo (CT)

Para realizar el diagnéstico situacional de los tiempos de ciclo
del area de extrusién, se utiliza la formula 6 de la tabla 7 y se
compara resultados contra los valores actuales.

Los tiempos de ciclo del area de extrusion son los tiempos
promedio desde la liberacién de la MP (OP) al piso de la

planta, hasta que alcanza un punto de almacenamiento
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(inventario) en otro proceso de produccion. El tiempo de ciclo
es muy importante, ya que define la respuesta a los clientes,
cuanto mayor sea el tiempo de ciclo, implica mas tiempo de
suplir un requerimiento del cliente en compafias que trabajan

bajo pedido.

TABLA 10 COMPARACION DE LOS TIEMPOS DE CICLO
ACTUALES EN EXTRUSION VS. LOS TIEMPOS DE CICLO
ESPERADOS

REAL ESPERADA EXCESO

EXTRUSORA  CT(HR) CT(HR) %
A 19,76 17,56 11,15%
3 19,50 17,32 11,18%
C 20,40 159,43 4,75%
D 19,21 15,03 21,76%
E 18,62 17.52 5,88%
F 15,10 18,16 4,90%
G 20,31 19,82 2,39%
H 20,63 18,24 11,59%
| 21,13 20,01 5,31%
] 19,74 16,10 18,42%
K 18,29 16,50 9,77%
L 15,00 17,21 9,42%

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

En la tabla 10, se puede comparar los tiempos actuales de
ciclo del area de extrusibn de INPLASA S.A. contra los
tiempos de ciclo esperados, para una linea de desempefio
regular que se encuentra bajo los mismos parametros (WIP,

Pmax, CTmin).
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Como se muestra en la tabla 10, claramente se puede concluir
gue todas las extrusoras presentan exceso de tiempos de

ciclo, pero las extrusoras con mayor grado de criticidad son:

A (Exceso del 11,15%)

B (Exceso del 11,18%)

D (Exceso del 21,76%),

H (Exceso del 11,59%)

J (Exceso del 18,42%)

Ya que todas estas superan el 10% de exceso de sus tiempos
de ciclo en comparacion a un sistema regular bajo las mismas
condiciones; esto se debe a gran parte por la liberacion de la
MP al piso de la planta, sin considerar en qué situacion se
encuentran las extrusoras, cuyos novedades son las altas
frecuencias y duraciones de las paradas inesperadas
(Extrusora D y H) que también es acompafiado de los altos
tiempos de preparacion (Extrusora D y J) y en algunos casos

su baja disponibilidad (Extrusora A y B).
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Todo esto hace que se incremente las colas de 6rdenes de
produccion frente a las extrusoras y por ende su tiempo de
ciclo, golpeando directamente al tiempo de respuesta de los

requerimientos de los clientes.

Niveles de trabajo en proceso (WIP)

Para realizar el diagnostico situacional de los niveles de
trabajo en proceso en el area de extrusion, se utiliza la formula
5 de la tabla 7 despejando para W y se compara resultados

contra los valores actuales.

Los niveles de trabajo en proceso o WIP es un indicador muy
importante dentro de un sistema de produccién, ya que al
acumularse inventario en cualquier parte del proceso, es
dinero que se “congela” y por lo tanto no se obtiene una
ganancia (en ocasiones perdidas cuando el producto se puede
dafiar), también es un indicador que descubre recursos cuellos

de botellas en un sistema.

En este analisis la tabla 11 muestra el WIP actual del area de
extrusion contra el WIP esperado de un sistema de

desempefio regular que se encuentra bajo los mismos



81

parametros (Pmax y CTmin), pero en este caso con la misma

tasa de produccion.

TABLA 11 COMPARACION DEL WIP ACTUAL EN
EXTRUSION VS. EL WIP ESPERADO BAJO LA MISMA
TASA DE PRODUCCION

REAL ESPERADA EXCESO
EXTRUSORA WIP (KG) WIP (KG) %

P

B
C
D
E
F
G
H
I
J
K
L

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

Como se muestra en la tabla 11, claramente se puede concluir
gue todas las extrusoras presentan exceso de WIP, pero las

extrusoras con mayor grado de criticidad son:

A (Exceso del 28,03%)

B (Exceso del 34,10%)

D (Exceso del 51,53%),

H (Exceso del 33,43%)
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e J (Exceso del 46,79%)

Ya que todas estas superan el 25% de exceso de WIP en
comparacion a un sistema regular bajo las mismas
condiciones, manteniendo la misma tasa de produccién de
INPLASA S.A.; esto se debe a las altas frecuencias y
duraciones de las paradas inesperadas (Extrusora D y H) que
también es acompafiado de los altos tiempos de preparacion
(Extrusora D y J) y en algunos casos su baja disponibilidad

(Extrusora A y B).

El andlisis del WIP manteniendo la misma tasa de produccion,
se lo realizo por el hecho de que se debe dar el enfoque de no
invertir en nueva maquinaria para disminuir el CT o aumentar
el P, sino en mejorar los procesos dentro de la compafia para
disminuir el CT, aumentar el P y al mismo tiempo disminuir el
peso del costo del inventario en toda la cadena de suministro

teniendo un aumento sustancial en el Throughput.



CAPITULO 4

4. JUSTIFICACION ESTRATEGICA DE LAS VENTAJAS
COMPETITIVAS A DESARROLLAR

Se definira las soluciones estratégicas que mas se adapten al modelo de
negocios que mantiene INPLASA S.A., las mismas que le permitira
desarrollar ventajas competitivas decisivas para satisfacer las
necesidades significativas de sus clientes hasta el punto en que ningun
otro competidor lo pueda hacer y a su vez asegurar el éxito empresarial
de una manera sostenible, convirtiéndola en una empresa siempre

prospera.

4.1.Justificacién estratégica de las ventajas competitivas para

distribuidores

Descripcion:
Los distribuidores son las empresas que compran insumos plasticos
con o sin pesticidas para campo y ellos a su vez los comercializan a

los pequefios bananeros o consumidores finales.
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Identificacion de una necesidad significativa de los
distribuidores:

Ayer y hoy la marca INPLASA S.A., es prestigiosa y vendida en la
industria plastica bananera en el Ecuador, debido a su excelente
calidad comprobada en el campo y en el mercado de empaque para
la fruta del banano; pero para los distribuidores ya no es un factor
primordial en la hora de comercializar dicho producto, sino que tan
facil se puede adquirir los insumos plasticos obteniendo una gran
“ROTACION”, sin necesidad de tener un elevado inventario en

bodega.

En la actualidad los distribuidores trabajan a base de prondsticos y
también por la experiencia que tienen en el mercado, muchos de
ellos planean sus 6rdenes en base a la demanda de los pequefios
bananeros o consumidores finales. Esta demanda aumenta en la
temporada alta del invierno tropical, lo que conduce a los
distribuidores a inflar sus inventarios como reaccion al posible
desabastecimiento en ciertos insumos plasticos, esto se debe a los
tiempos largos de produccion, que conlleva a una falta de

disponibilidad de los productos que los fabricantes les ofertan.
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El riesgo al posible desabastecimiento puede ser temporal y/o en
lapsos largos; causando altos niveles de inventario, que generan:
costos elevados de mantenimiento, capital amortizado, disminucion
de las ganancias y niveles de obsolescencias elevadas. Los
productos con pesticidas, pierdan sus propiedades al pasar mucho
tiempo almacenados y no queda mas que una venta de productos en
oferta, vendiéndolos a un precio inferior al normal y en ciertos casos
hasta con precios inferiores al costo de compra, haciendo énfasis al

lema que usualmente usan, “Perder la mano mas no el brazo”.

En la cadena de suministros de las fundas, Fabricante-Distribuidor-
Cliente final, el fabricante con poca flexibilidad, capacidad de
reaccion tardia, largos tiempos de entrega, falta de disponibilidad de
variedad de productos y retrasos en las entregas de los pedidos a
distribuidores, causa un deficiente servicio y por consiguiente podria
causar la ruptura de la sociedad comercial, dando como resultado,

“ventas perdidas”.

Una de las necesidades significativas de un distribuidor es mantener
una elevada rotacién de inventario de sus productos y que el cliente
al acercarse para realizar una compra encuentre todo lo que busca;

sin mantener un elevado nivel de inventario de productos en bodega.



86

A todo esto también se unen los distribuidores que realizan bajo
pedido los productos especiales para campo, ya que realizan el papel
de “intermediarios” entre fabricante-cliente final, los cuales valoran la
confiabilidad de las entregas a tiempo, debido a que un retraso en la
entrega de los pedidos podria afectar a la calidad de la fruta que esta
en proceso de crecimiento, ocasionando pérdidas incalculables en
ventas para el distribuidor y en consecuencia a sus clientes finales
gue son los pequefios bananeros. Al tener inconvenientes con la
confiabilidad de entregas a tiempo, causa que el distribuidor se llene
de insumos especiales que ocasionalmente es vendido y como
resultado se genera una elevacion de inventario y una posterior
obsolescencia del insumo, dando como resultado el ciclo
anteriormente descrito de las problematicas que un distribuidor
padece, solo por el incumplimiento en las fechas de entrega de los

pedidos.

Estrategia propuesta:

Una ventaja competitiva decisiva para distribuidores que compran
una gran variedad de productos de una manera continua, se obtiene
al proveer una sociedad de “rotacion de inventario”, con lo cual el

suministro de los productos es basado en el consumo real y no por
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prondsticos, causando incrementos sustanciales en ventas, una
tremenda disminucion de obsolescencias de productos y a su vez
manteniendo un nivel optimo de inventario; otra ventaja competitiva
decisiva es la “confiabilidad en las entregas a tiempo”, cuando el
mercado conoce que las promesas de entrega de la compaiiia son
sumamente confiables, el fabricante se vuelve muy valorado por los
distribuidores, ya que obtienen su producto en el tiempo requerido,
con la cantidad solicitada y con la calidad deseada, dando como
resultado un lazo mas fuerte de sociedad comercial, “ventas

ganadas”.

4.2.Justificacion estratégica de las ventajas competitivas para

productores y exportadores

Descripcién:

Los productores, exportadores y los que realizan ambas actividades
son consumidores finales de INPLASA S.A., estos clientes utilizan los
insumos plasticos que son de suma importancia en su proceso;
siendo los productores de banano, los que realizan la actividad de
enfunde para ayuda de un buen crecimiento de la fruta o como
funcién de pesticida durante el tiempo del crecimiento del racimo en

el campo; o en el caso de los exportadores, que usan el insumo
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plastico en el proceso de empaque de la fruta para su posterior

exportacion.

Identificacion de una necesidad significativa de los productores
y exportadores:

De la misma manera que los distribuidores, la calidad que ofrece
INPLASA S.A. a los productores y exportadores ya no es una razén
suficiente para que estos sean clientes totalmente fieles y no cause
gue compren sus insumos a otros proveedores, ya que la calidad es
un factor inherente del insumo plastico, pero si es una razon
necesaria y suficiente, satisfacer la “CONFIABILIDAD Y
DISPONIBILIDAD” de los plasticos para sus procedimientos internos,
ya que al faltar o tardar la llegada de estos, puede estropear
seriamente los procesos de los productores y exportadores e
inclusive perder grandes ventas, que no son recuperables, solo por
un insumo de costo relativamente bajo en comparacion de las
ganancias que les brinda la venta de sus productos.

Estos clientes finales de INPLASA S.A. hacen su prediccion de la
demanda observando los histéricos de las 6rdenes anteriores de sus
clientes directos (en el exterior) y/o basandose en la temporada que
se encuentren (alta o baja). El gran error que cometen al realizar las

ordenes de pedidos basados en prondsticos de sus clientes son
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netamente predicciones de demanda. Algunos exportadores y
productores reaccionan ante esta situacion utilizando técnicas de
prondsticos cada vez mas sofisticadas, pero ninguna técnica de
prediccion puede evitar la alta variabilidad y por lo tanto sus
resultados no seran basados en la demanda real.

Como observacion adicional, al realizar estos prondsticos errados los
exportadores tanto como los productores se pueden quedar sin
insumos y son ellos los que se causan el dafio al tener este sistema
de pedidos de ordenes de insumo, también es cierto que al no ser
asertivos en sus calculos se inflan de inventario y estos pueden llegar
a la obsolescencia por cambios en logos de marca, por
especificaciones internacionales y en los casos de productos con
pesticidas se caducarian, entonces pierden dinero en compra de

insumos que no usan.

Estrategia propuesta:

Con el fin de aprovechar las ventajas de la optimizacién de los
procesos internos, las organizaciones desean mantener una
comunicacion eficiente y adecuada dentro de ellas y con sus socios
comerciales. Si se mantiene un intercambio fluido de informacion, la

planificacion serd mas eficiente y mejorara la capacidad de
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responder rapidamente a cambios inesperados sin necesidad de

inflar inventario o quedarse desabastecidos.

Una ventaja competitiva decisiva para los productores y exportadores
gue consumen SKUs de una forma recurrente, se obtiene, al proveer
una sociedad que garantiza una buena “disponibilidad y confiabilidad”
(VMI) del inventario, mientras el resto de los parametros se

mantienen iguales.



CAPITULO 5

5. PLAN DE IMPLEMENTACION DE TEORIA DE
RESTRICCIONES

Se abordara detalladamente el desarrollo del plan de implementacién de
Teoria de Restricciones en INPLASA S. A., en el cual se describiran los
pasos que debera seguir la empresa para lograr desarrollar un proceso
robusto y mantenerse a largo plazo, el mismo que le permitir4 alcanzar
un aumento sustancial de sus utilidades, para que de esta manera se
convierta en una empresa exitosa y esté siempre por encima de sus

competidores.

5.1.0rganizar el proyecto para el éxito

Para organizar el plan de desarrollo del proyecto, que da una nueva
funcionalidad, vision de los recursos y procesos de la organizacion a
cada area de INPLASA S.A,, es clave que para llevar el proyecto al

éxito se debe tener en cuenta:
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e El buen disefio del sistema de implementacion.

Este factor da origen a dos preguntas:

e Hacia que cambiar y como organizar el cambio.

Cuando se tiene claro lo fundamental de un buen disefio de
implementacion, se debe comenzar a establecer pasos para saber

hacia donde se dirige el proyecto y como se lo va a ejecutar.

5.1.1. Aceptacién del grupo al cambio

Para todo proyecto que se quiera llevar a cabo exitosamente
en una empresa se debe contar con el respaldo del comité
ejecutivo de accionistas y de la alta gerencia, el compromiso

es fundamental.

Al tener el consenso del comité ejecutivo de accionistas y de la
alta gerencia se podra involucrar y tener el apoyo de todos los
miembros de la empresa, a todo nivel jerarquico de la
compaiia. Si el alto mando no acepta el cambio, el proyecto

no se lograra.
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Pero no se debe entender que el alto mando deba dirigir los
cambios del proceso del proyecto, sino que debe estar
pendiente y apoyar la iniciativa del cambio a los antiguos
procedimientos que no eran los adecuados (Politicas de

entregas, indicadores locales, operaciones bajo prondsticos).

Como hacerlo

Al tener el apoyo del alto mando, se procede a instruir a los
mandos medios y operativos de toda la empresa, para que
sepan en que se basa el cambio, también para ensefar las
bondades que trae el proyecto de Teoria de Restricciones.

Se lo puede realizar por medios de charlas, peliculas, eventos
interactivos que induzcan al colaborador en tener curiosidad
de TOC y auto-exploren del tema, esto se puede ayudar con
entregas de instructivos basicos de TOC y/o entregando libros
insignias de TOC, “La Meta”.

Es sumamente importante que todos conozcan y comprendan
hacia donde se los va a llevar; al gran cambio.

Si esto es correctamente realizado, el compromiso sera de la

gran parte de los colaboradores.



94

Lider de Implementacion

Se debe asignar un “Lider de Implementacion” que sea el
responsable de la implementacion del gran cambio. Es uno de
los pasos mas importantes del proceso de planeacién, ya que
es el responsable de que el proyecto vaya a un ritmo
adecuado y que los resultados se estén logrando, caso
contrario es el responsable de tomar acciones correctivas del

caso.

Fijar metas para la organizacion

Es necesario definir las metas que se quieran lograr, las
acciones que se realicen en el proyecto tienen que ir en
direccidn a la meta, las cuales reflejan un impacto directo tanto
en el desempefio financiero como en los clientes. En el caso
de INPLASA S.A. se obtendra una disponibilidad de productos
mayor al 90% y de una confiabilidad en las entregas a tiempo
superior al 95%, al mismo tiempo que se disminuye el
inventario en toda la cadena de suministros.

En este caso la meta primordial de TOC es asegurar el futuro
de la empresa de una forma sostenible, aumentando sus

utilidades.
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Cuando el proyecto ya se ha planteado y las metas ya estan

definidas, se debe establecer indicadores claves que permitan

cuantificar las metas, de tal manera que la organizacion pueda

medir el alcance de los resultados.

Los indicadores de INPLASA S.A. se muestran en la tabla 12,

con los cuales se podra saber que tan asertivas son las cosas

gue se realizan, en otras palabras, cuantificar los logros en

relacion a las metas.

TABLA 12 INDICADORES A ESTABLECER DE MEDICION
DE METAS DE INPLASA S.A.

Ventaja .
competitiva Meta Indicador (Anual) Rangos
% Cumplimiento de )
Confiabilidad | Mayoral | entrega = (# entregas * 95}35:%5;5;‘]“0??;'
en enfregas 95 % a tiempo)/(# enfregas |° POy ceptable
totales) s < 93% Inaceptable
. - Fill Rate = (Demanda » 90 % Excepcional
[éésf’ﬁx?e'ﬁli??f Mggija' safisfecha)/(Demanda | 90 % < 87 % Aceptable
° total) * = 87% Inacepiable
Disminuir + =48 Vueltas Excepcional
Rotaciénde | el nivel Rotacion= CV/I * 48 Vueltas < 36 Vueltas
inventaro de Aceptable
Inventario e =36 Vueltas Inaceptable
Fuente: Elaboracion propia.
Al tener ya las metas fijadas, se debe definir a los

responsables del cumplimiento de estas:
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Jefe de Materiales

Gerente de Produccion

Gerente de Ventas

Gerente Financiero

Ellos son los responsables de la implementacion del proyecto,
los cuales trabajaran en coordinacion del “Lider de

Implementacién”.

Presentacion de la Filosofia TOC

La presentacién del proyecto de implementacién de Teoria de
Restricciones para todos los miembros de la empresa, es un
paso fundamental, ya que es el medio, donde se expondra
todos los beneficios y las nuevas estrategias que desarrollara
INPLASA S.A., con lo cual todos los integrantes de la
organizacion, entenderan y aceptaran hacia donde se los
quiere llevar en la nueva reingenieria de la aplicacion de TOC
en los procesos.

Al exponer TOC, se debe presentar el panorama antes del

proyecto (figura 5.1) y las bondades luego de la aplicacion de
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Teoria de Restricciones (figura 5.2) en la cadena de

suministro.

Baja
disponibilidad
de productos

E t d | ; .
inventario Xportadores p b
Ventas ‘.
= /Productores &
Perdidas Entregas P sb
impuntuales . b

' Exportadores et esd
Alto costo de \ /Productores [t

o Exportadores (M) 58
' /Productores § gg

Distribuidores 4

Distribuidores

Alto inventario en la Cadena de Suministro, se concentra el
inventario en los ultimos eslabones

FIGURA 5. 1 CADENA DE SUMINISTRO ANTES DE TOC
Fuente: Elaboracion propia.
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Alta
disponibilidad
de productos

Ventas
Ganadas

Exportadores =4
/Productores =4
Y
Exportadores
/Productores
Bodega Exportadores ¥
Central /Productores =4
e/
‘.
./
: j
A

Bajo inventario en la Cadena de Suministro,

se administra inventario en Bodega Central

FIGURA 5. 2 CADENA DE SUMINISTRO PROPUESTA POR
TOC
Fuente: Elaboracion propia.
Cuando ya se tiene la vision del antes y de la propuesta de
TOC en la Cadena de suministro, se debe de ensefar a los
colaboradores las definiciones como; que es una Restriccion,
gue medicion se va a utilizar en el futuro y cuales no, que es la

metodologia S-DBR, el impacto en la organizacion y muchas

cosas mas.

Desarrollo del plan de implementacion
Cuando el objetivo o visién de la propuesta del nuevo proyecto

es de conocimiento general en toda la organizacion, se debe
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empezar a implementar la Teoria de Restricciones de forma
muy detallada en todos los pasos y niveles de las estrategias
gue seran descritas en el S&T de INPLASA S.A.

La implementacion que se llevara a cabo en la empresa, sera
bajo el esquema de produccion del sistema S-DBR, con el cual
se entiende que la restriccion general de todo el sistema, es el
mercado y no las maquinarias de la empresa, ya que ninguna
llega a una utilizacién tope del 100%, solo si, la demanda del
mercado supera la capacidad de los equipos y estos pasarian

a ser RCR’s bajo la circunstancias descritas.

El S&T a utilizar en INPLASA S.A., se describe en la figura
5.3, en la cual se detalla las tres ventajas competitivas a

utilizar para alcanzar la Visiéon Viable:

e Confiabilidad
e Disponibilidad — VMI

e Vueltas de Inventario
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VISION
VIABLE

VENTAJA VENTAJA VENTAJA
COMPETITIVA COMPETITIVA EN COMPETITIVA
EN DISPONIBILIDAD EN LAS VUELTAS
CONFIABILIDAD -VMmi DE INVENTARIO
FIGURA 5. 3 ARBOL DE ESTRATEGIA Y TACTICAS PARA
INPLASA S.A.

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.Ventaja competitiva en confiabilidad

Una ventaja competitiva decisiva se obtiene cuando el mercado
conoce que la promesa de entrega de una empresa es
extremadamente confiable.

En esta parte se describira muy detalladamente los procesos que se
deban realizar para aplicar la ventaja competitiva decisiva en
confiabilidad de INPLASA S.A., en todos los niveles de detalle que
sean necesarios, para que el plan de implementacion de TOC sea un
éxito. En la figura 5.4 se muestra los principales componentes de la

ventaja competitiva en confiabilidad del S&T.
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VENTAJA
COMPETITIVAEN
CONFIABILIDAD

CONSTRUIR CAPITALIZAR SOSTENER

ENTREGAS A
TIEMPO
SORPRENDENTES

VENTA DE LA ACOMODAREL
CONFIABILIDAD CRECIMIENTO

FIGURA 5. 4 PRINCIPALES COMPONENTES DE LA VENTAJA
COMPETITIVA EN CONFIABILIDAD
Fuente: Elaboracién propia.
5.2.1. Entregas a tiempo sorprendentes
En esta sub-entidad de la ventaja competitiva en confiabilidad
se elaborara una seria de estrategias que permitird alcanzar
entregas a tiempo mayores al 95%. En la figura 5.5 se muestra

los pasos o0 sub-identidades a seguir para lograr la

confiabilidad de entregas a tiempo sorprendentes.
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VENTAJA
COMPETITIVA EN
CONFIABILIDAD

CONSTRUIR

|
AHOGAR LA ADMISRI:TRAR MANEJAR LOS CONTROL DE POOGI ;:TSSMR B
ENTRADA PRIORIDADES RCR CARGA SISTEMATICAMENTE

FIGURA 5. 5 SUB-ENTIDADES PARA LOGRAR LA
CONFIABILIDAD DE ENTREGAS A TIEMPO
SORPRENDENTES
Fuente: Elaboracion propia.

Ahogar la entrada

Al poseer muchas oOrdenes en el piso de produccion no se
tienen claras las prioridades, por lo tanto se origina la practica
de optimos locales y por ende, se prolonga el tiempo de
respuesta y el desempefio de entregas a tiempo cae
significativamente. Es por esto que las érdenes en el piso de
produccion, deben estar solo las que tienen que ser
completadas en un tiempo predeterminado.

Para poder ahogar la entrada se debe seguir las siguientes

sub-entidades:
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A. Establecer amortiguadores de produccion

Para establecer los amortiguadores de produccion, el

departamento de produccion debe:

e Determinar los tiempos de ciclo actuales para cada
linea de produccion de la planta.

e Calcular amortiguadores de tiempo para cada linea de
produccién, estableciéndolos iguales al 50% del tiempo

de ciclo de produccion ya existentes de cada linea.

B. Generar programa de liberacién

Para generar un programa de liberacion, el departamento

de produccién debe:

e Asignar un responsable para implementar un programa
de control de inventario y de liberacién de 6rdenes de
produccion, es conveniente que la persona encargada
sea el planificador de produccion, para el caso de
INPLASA S.A. se pueden ver los ejemplos en los
APENDICES F Y G.

e Liberar las 6rdenes al piso de planta solo un tiempo de

amortiguador antes de la fecha de entrega, al ejecutar
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dicha acciéon el WIP cae drasticamente y no se

incrementa.

C. Obedecer al programa de liberacion

Para obedecer el programa de liberacion, el departamento

de produccién debe:

e Explicar a los operadores de la planta, la afectacion de
su trabajo cuando el nuevo programa de liberacion sea
implementado y las afectaciones que pueden resultar
por causa de no obedecer al programa de liberacion.

e Las drdenes son liberadas estrictamente de acuerdo al
programa establecido, siempre y cuando no existan
impedimentos técnicos que afecten al programa de

liberacion.

D. Excesivo WIP

El departamento de produccion debe:

e Congelar el WIP en exceso, hasta su fecha de

liberacion programada.
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Administrar las prioridades

En la Teoria de Restricciones, es ampliamente demostrado
que cuando el trabajo es liberado de acuerdo a los
amortiguadores de tiempo, se obtienen excelentes resultados,
usando un sistema de prioridad que esta basado soélo en el
tiempo transcurrido desde la liberacion de una orden

produccion.

El sistema de prioridades se compone de cuatro colores:

e Verde: Se consume menos de un tercio de amortiguador.

e Amarillo: Ya se va consumiendo el primer tercio, pero
menos del segundo tercio del amortiguador.

¢ Rojo: Ya se ha consumido dos tercios, pero menos que el
tiempo total del amortiguador.

e Negro: Transcurri6 mas que el tiempo total del

amortiguador. (Ver figura 2.16).

Para administrar las prioridades de forma adecuada se debe

desarrollar las siguientes sub-entidades:
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A. Establecer el sistema de gerencia de amortiguador

Como la demanda es la restriccion del sistema, causa una
alta variabilidad en los pedidos, por lo tanto las prioridades
en el piso de produccion deben cambiar para suplir la
variabilidad en la demanda.

Los supervisores de produccion de cada area deben tener
dia a dia la lista actualizada del status de las 6rdenes de
produccion. Un mecanismo sencillo pero muy efectivo para
visualizar las prioridades en piso de planta, se puede
lograr al etiquetar de color de la prioridad al WIP fisico, y/o
se instalan pantallas en cada area para mostrar la

prioridad de cada orden de produccion.

B. Sequir el sistema de prioridades de produccién o gerencia

de amortiguadores

Los supervisores de produccion deben seguir y exigir las
prioridades de la gerencia de amortiguadores. El gerente
de planta debera verificar que las prioridades se cumplan.

Las reglas de la gerencia de amortiguadores (BM) son

faciles de entender y acordar:

¢ Rojo tiene mayor prioridad que Amarillo.
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e Amarillo tiene mayor prioridad que Verde.
e Verde es el de menor grado de prioridad, pero no
significa que no se deba de trabajar sobre una orden en

verde.

Las o6rdenes con el mismo color reciben la misma
prioridad. Cuando los colores son iguales el supervisor
deberé determinar la secuencia para maximizar el flujo y
gue el deterioro de las entregas a tiempo no se
incremente, en estos casos se establece como segunda
prioridad las ordenes de produccion con fechas

prometidas.

Manejar los RCR
La confiabilidad de las entregas a tiempo no debe ponerse en
peligro por un RCR. Los RCR deben ser identificados y elevar
su capacidad de manera que no afecte a la confiabilidad de las
entregas a tiempo.
Para elevar la capacidad de un RCR se puede realizar los

siguientes procedimientos:

e Asegurar que el RCR no tenga descansos.
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e Descargar el trabajo del RCR a otros centros que tengan
capacidad excedente.
e Ultilizar técnicas LEAN para reducir tiempos de Set-Up.

e Aprobar sobre tiempos en el RCR.

En el momento que la confiabilidad de las entregas a tiempo
se mantenga, se comunica a la fuerza de ventas para
aumentar la oferta de confiabilidad y asegurar que el o los

RCR’s no perturben la confiabilidad.

Control de la carga

Ofrecer “tiempos de respuesta estandar’” no puede coexistir
indefinidamente con un alto desempefio en las entregas a
tiempo cuando las ventas crecen rapidamente, ya que la carga
sobre los recursos claves se incrementa.

Entre las fechas de entrega basadas en los tiempos
estandares de respuesta y las fechas reales de entrega, es
inevitable que la brecha de tiempo se disminuya a tal punto
gue no se pueda responder ante pedidos nuevos de venta, por
mas que se tenga en conjunto, ahogada la entrada de trabajo
y se maneje una eficiente gerencia de prioridades. Es por este

motivo que se debe considerar la carga de trabajo que se le
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apligue al sistema para mejorar aun mas las entregas a

tiempo.

Al tener claro el supuesto anteriormente descrito, es necesario
que la fuerza de ventas tenga un mecanismo, en el cual pueda
de forma rapida, darles compromisos de fechas a los clientes
basados en la carga de trabajo de los recursos que esta
disponible.

Para poder alcanzar un adecuado control de la carga se debe

desarrollar las siguientes sub-entidades:

A. Establecer fechas de entrega confiables

Las fechas de entrega prometidas por la fuerza de ventas
siempre se cumplen y son confiables, por lo tanto, los
compromisos de entrega se establecen, de acuerdo al
primer puesto disponible en el RCR y con medio

amortiguador de produccion.

B. No desperdiciar oportunidades de respuesta rapida

Al tener fechas de entrega basadas en la carga, puede
resultar en tiempos de respuesta mas cortos, por lo tanto

la organizacion no debe desperdiciar la oportunidad de
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cobrar un adicional por tiempos de respuesta de entrega
mas cortos y confiables.

La tactica a utilizar para tener estos tiempos de entrega
cortos y de alta confiabilidad (sorprendentes) se basa en

dos opciones de compromiso de entrega:

1. Si la fecha de entrega estandar es mayor a la fecha de
entrega de disponibilidad del RCR + medio
amortiguador, a partir del dia en que el pedido es

solicitado, o (Figura 5.6)

Carga planeada en RCR (MTO)

H Fecha de entrega estandar,
MTA : mayor que disponibilidad
Lls : de carga + medio

Fechade solicitud del amortiguador.
pedido.

Fecha de entrega

tiempo

FIGURA 5. 6 FECHA DE ENTREGA CONFIABLE (1)
Fuente: Elaboracion propia.

2. Si la fecha de entrega de disponibilidad del RCR +

medio amortiguador es mayor a la fecha de entrega
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estandar, a partir del dia en que el pedido es solicitado.

(Figura 5.7)

v —p

Carga planeada en RCR (MTO)

Disponibilidad de carga +
medio amortiguador,
mayor que fecha de

MTA

Fecha de solicitud del

entrega estandar.

1 Fecha de entrega estdndar |

pedido.
\

, Fechade

noy 1 2 3 4 s & 7 s s

B —

tiempo

FIGURA 5. 7 FECHA DE ENTREGA CONFIABLE (2)

Fuente: Elaboracion propia.

En cualquier caso, la fecha prometida al cliente debe ser el

valor mas largo en la entrega, con lo cual se logra una alta

confiabilidad y plazos de entregas en ocasiones es mas

cortos, donde

la organizacion obtiene un beneficio

adicional por el servicio agregado.

POOGI - Mejorar el

flujo sistematicamente

Para entender esta entidad se debe tener en claro la definicidon

de perturbacién, la cual es un retraso en el flujo.

Las perturbaciones dentro del piso de planta de produccién,

son la principal causa para afectar el objetivo de todas las
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entregas a tiempo. Cuando la fuente de perturbacion afecta
varios centros de trabajo, la acumulacion del WIP no puede
ser utilizada como una guia efectiva para ubicar la fuente
causante de la perturbacion. Es por tal razén que las fuentes
principales de perturbacion deben ser identificadas y resueltas.
Para mejorar el fluypo se debe conformar grupos
multidisciplinarios para identificar y llevar un control de las
causas de las principales perturbaciones, los cuales son

responsables de tomar acciones correctivas de estas.

Toda perturbacion no trivial, se entiende como un atraso en un
1/10 del tiempo del amortiguador, debe ser reportada y
guardada en el banco de interrupciones. Una causa para una
interrupciébn es la respuesta a la pregunta, "¢Qué esti

esperando la orden de trabajo?".

Al tener un banco de informacion de perturbaciones, los
grupos multidisciplinarios, pueden realizar andlisis de los datos
y tomar acciones correctivas sobre las principales fuentes de
perturbaciones, de esta manera se mejora el flujo

sisteméaticamente.
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5.2.2. Venta de la confiabilidad
Cuando ya estan construidas las estrategias para una alta
confiabilidad, con lo cual se logra disminuir el tiempo en las
reposiciones y se revela capacidad sobrante, es de suma
importancia alinear a la fuerza de ventas lo mas rapido posible
para explotar la oferta de la alta confiabilidad que ya se tiene.
En la figura 5.8 se muestra los pasos o sub-identidades a

seguir para capitalizar la venta de la confiabilidad.

VENTAJA
COMPETITIVA
EN
CONFIABILIDAD

CAPITALIZAR

1 1
DEFINICION DISERNO EJECUCION EXPANDIR
rences” [l e, e
FIGURA 5. 8 SUB-ENTIDADES PARA CAPITALIZAR LA

VENTA DE LA CONFIABLIDAD
Fuente: Elaboracion propia.

Definicion de mercado objetivo
La busqueda de prospectos errébneos es una pérdida de

recursos valiosos como: dinero, capacidad de venta y tiempo.
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Por tal motivo el departamento de ventas debe:

¢ Identificar a los prospectos que consideran a la confiabilidad
gue no es relevante y descartarlos.

¢ Identificar a los prospectos donde la confiabilidad es una
necesidad importante, sin embargo, son de alto riesgo y/o

requieren esfuerzos excesivos.

Para poder identificar a los prospectos de manera correcta, se

debe desarrollar cada uno de los siguientes pasos o0 sub-

entidades dentro de la definicion de mercado objetivo:

A. Enfogue en confiabilidad (Repetitivo)

La importancia de la confiabilidad puede ser relativa para
diferentes tipos de clientes, INPLASA S.A. apunta a
clientes repetitivos donde la confiabilidad es de suma
importancia, ya que una entrega tardia por parte del
proveedor causa un grave dafo.

El departamento de ventas debe:

1. Analizar los sectores del mercado donde la compafia

atiende, para reconocer cuales son los clientes que
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valoran la confiabilidad en las entregas como una
necesidad significativa. El analisis se basa en la
evaluacion de dafios que produce el retraso de las
entregas por parte del proveedor (INPLASA S.A)). Los

criterios en consideracion son:

e El dafio causado por el retraso de las entregas a sus
clientes.

e Las perturbaciones del flujo de su produccion.

e Las acciones correctivas que deben realizar para
amortiguar el dafio de los atrasos (pedidos por
adelantado, aumento de inventario, tener varios
proveedores, permitir entregas parciales).

e Angustia generada en los colaboradores encargados

por retrasos en las entregas.

2. Evaluar a los prospectos en base a los criterios vs. Los

estados esperados, tabla 13.



TABLA 13 CRITERIOS VS. LOS ESTADOS
ESPERADOS EN CLIENTES REPETITIVOS

Dafio causado por el retraso de

retrasos en las entregas

. Alto

las entregas a sus clientes
Perturbaciones del flujo de su Alto

produccian
Acciones correctivas que deben
de realizar para amortiguar el Alto
dafio de los atrasos

Angustia generada en los

colaboradores encargados por Alto

Fuente: Elaboracion propia.

3. Elegir 3 clientes por cada segmento del mercado.

116

4. Presentar informes donde se identifiquen los segmentos

del mercado preferidos para aprovechar la oferta de

confiabilidad.

Enfogue en confiablidad (No repetitivo)

La importancia de la confiabilidad puede ser relativa para

diferentes tipos de clientes que se manejan bajo

proyectos, INPLASA S.A. apunta a clientes no repetitivos

gue mantienen proyectos, donde la confiabilidad es de

suma importancia, ya que una entrega tardia por parte del

proveedor causa un grave dafio en la culminacion del

proyecto.
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El departamento de ventas debe:

1. Analizar los sectores del mercado donde la compafia
atiende, para reconocer cuales son los clientes no
repetitivos que valoran la confiabilidad en las entregas
como una necesidad significativa por los proyectos que
manejan. El andlisis se basa en la evaluacion de dafios
gue produce el retraso de las entregas por parte del
proveedor (INPLASA S.A). Los criterios en

consideracion son:

e La reduccion o el retraso de alcanzar los beneficios
esperados al tener el proyecto terminado.

e Los costos adicionales asociados con el retraso.
(Sanciones por no entregar el proyecto a tiempo,
costos extras incurridos al mantener el proyecto).

e Los sacrificios que realiza para minimizar el dafio de
demora (Compromiso en la especificacion del
producto).

e Angustia generada en los colaboradores encargados

por retrasos en las entregas y a los representantes.
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2. Evaluar a los prospectos en base a los criterios vs. Los

estados esperados, tabla 14.

TABLA 14 CRITERIOS VS. LOS ESTADOS
ESPERADOS EN CLIENTES NO REPETITIVOS

Reduccién o el retraso de alcanzar
los beneficios esperados al tener el Alto
proyecto terminado

Costos adicionales asociados con el Alto
retraso

Sacrificios que realiza para
minimizar el dafio de demora

Angustia generada en los
colaboradores encargados por Alto
retrasos en las entregas y alos

representantes.

Fuente: Elaboracion propia.

Alto

3. Elegir 3 clientes por cada segmento del mercado.
4. Presentar informes donde se identifiquen los segmentos
del mercado preferidos para aprovechar la oferta de

confiabilidad.

Plan de ventas balanceado

Al tener ya definido los sectores de mercado, la
confiabilidad es una necesidad importante, en los cuales,
algunos son mas accesibles y producen un mayor
rendimiento. Al no tener en cuenta estos factores puede

conducir a errores, es por esto que INLPASA S.A. debe
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enfocarse en los que le proporcionen los mejores retornos
economicos.
El departamento de ventas debe evaluar los siguientes

criterios de retorno:

1. Orientar a generar mas negocios de los
sectores/clientes del mercado que producen mejores
rendimientos (Throughput).

2. ldentificar sectores/clientes que al comienzo generen
poco throughput, pero que luego permitira a la empresa
ganar un buen rendimiento en el futuro (Penetracion del
cliente/sector, ganen reputacion en el mercado,

ingresos anuales constantes).

El departamento de ventas debe evaluar los siguientes

criterios de barrera:

1. Identificar los grandes clientes que tienen procesos de
compras, que prolongan significativamente el ciclo de

ventas.
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2. ldentificar los negocios de algunos tipos de
clientes/mercado-sectores/productos, que se tenga que
invertir en certificaciones.

3. Analizar sectores de los mercados, donde INPLASA

S.A., tiene menos participacion de ventas que en otros.

Priorizacion de prospectos

A pesar de haber realizado un analisis de mercado, en el
cual se muestra claramente donde es mas efectiva la
confiabilidad; los vendedores que no estan acostumbrados
a manejar una ventaja competitiva decisiva, aun sean
tentados en buscar oportunidades, donde se sienten mas
cémodos con los clientes que hayan invertido un monton

de tiempo.

Es por tal motivo, que se debe asegurar que la compafia
enfoque sus esfuerzos en los mercados de mejor retorno.
Con el fin de lograr este objetivo, el departamento de

ventas debe realizar lo siguiente:

1. Elaborar una lista de prospectos para el lanzamiento de

la oferta de confiabilidad.
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e El andlisis del punto anterior, genera una amplia lista
de prospectos que pertenecen a los sectores de

mercados/clientes de preferencia.

2. Definir a los prospectos para realizar una prueba piloto
de la oferta de confiabilidad, los vendedores deben
acudir lo antes posible a estos prospectos. Para
identificar los mejores prospectos para la prueba piloto,

son:

e Los que ya se encuentran en el negocio y que se
acoplan facilmente a la oferta de confiabilidad.

e Los negocios con un potencial de crecer con la oferta
de confiabilidad, ahora y en el futuro.

e Los nuevos prospectos que se acoplen a la oferta de
confiabilidad y que tienen un corto tiempo de tomas

de decisiones en la compra.

3. Definir los potenciales prospectos que se convertiran en
cuentas claves, basados en la evaluacion de retornos y

de las barreras.
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4. Dar una alta prioridad a las cuentas claves que estan en
riesgo de irse del negocio.

5. No expandir los esfuerzos de ventas entre muchos
prospectos, si no se tiene la capacidad de fuerza de

ventas suficiente, ya que la atencion necesaria caeria.

Se debe considerar un criterio de suma importancia, que si
se tiene a un cliente que representa un gran porcentaje de
la participacién de las ventas, no se debe aumentar mas,

ya que genera dependencia a dicho cliente.

Disefio detallado de la oferta

INPLASA S.A encabezado por el departamento de ventas,
debe desarrollar la oferta de confiabilidad, de forma muy
detallada que maximice los beneficios de los clientes al mismo
tiempo que minimize los riesgo de la empresa, los pasos a

seguir son:

1. Facultar un equipo que elaborare los detalles de la oferta de
confiabilidad, maximizando los beneficios (tanto de los
clientes como de la empresa) y minimizando los riesgos

(tanto de los clientes como de la empresa).
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2. El equipo que elabore la oferta de confiabilidad, debe tener

bien en claro los siguintes elementos:

e El beneficio neto para el cliente en relacion con una
oferta estandar.

e Los beneficios para la comparfia en relacibn con una
oferta estandar.

e El riesgo para el cliente (en relacion al riesgo de tener
una oferta estandar).

e El riesgo para la compafia (en relacién al riesgo
existente en una oferta estadndar que experimenta la

compafiia).

Cuando los detalles de una oferta no estan claramente
establecidos, es facil llegar a la mejor oferta de venta de un
problema y se pierden grandes oportunidades, es por esto que
se debe desarrollar las siguientes sub-entidades para tener un

buen disefio de la oferta:

A. Valor y penalidades

El departamento de ventas debe definir claramente:
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e Los beneficios que alcanza el cliente por la oferta de
confiabilidad, demostrando el dafio causado por las
entregas tardias.

e Las penalidades que esta dispuesto a pagar por cada
dia de retraso en la entrega. La figura de penalidades

es clave para demostrar la confiabilidad sorprendente.

B. Términos y condiciones

Es de conocimiento que muchos proveedores evitan la
responsabilidad por sus retrasos, encubriéndose en
clausulas “ocultas”, es por esto que se debe establecer
términos y condiciones que sean claros, los cuales
permitan aumentar ain mas la oferta en la confiabilidad de
entregas sorprendentes de INPLASA S.A.

Los términos y condiciones que se establezcan, deben

ser.

e Claros y explicitos, con lo cual se bloquean las usuales
clausulas "ocultas".
e Claros y explicitos, para bloquear métodos comunes de

evadir la responsabilidad de los retrasos.
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e Justos (aunque se favorezca al cliente) los limites

razonables de la responsabilidad.

Al finalizar esta entidad, se debe realizar la plantilla para la

oferta de ventas, siendo enfatico en:

e El beneficio neto en comparacion con una oferta
estandar.

e El riesgo para el cliente en comparacion con una oferta
estandar.

e El modelo de penalidades por dia de atraso.

e Términos y condiciones deben ser claros y explicitos.

Ejecucion de ventas

Como la fuerza de ventas de INPLASA S.A. no esta
acostumbrada a la oferta no convencional, basada en la
confiabilidad de entrega, es imprescindible que sea equipada y
capacitada, de esta manera el departamento de ventas se
vuelve exitoso en la venta de tratos de confiabilidad.

Para desarrollar esta complicada tarea, se debe desarrollar las

siguientes sub-entidades:
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A. Fuerza de ventas adecuada

El departamento de ventas debe:

e Asignar personal responsable en la venta de la ventaja
competitiva decisiva de la confiabilidad.

e Capacitar adecuadamente al personal de ventas
asignado, en temas de la l6gica de causa-efecto de la
oferta para vender correctamente los tratos de

confiabilidad.

B. Especializar la venta

El de departamento de ventas debe:

e Capacitar a los vendedores en talleres practicos, en los
cuales consiste hacerlos jugar varias veces e
intensamente roles, donde se puedan presentar en una
venta real.

e Asignar vendedores experimentados en TOC (contratar
en caso de que sea necesario) a vendedores
principiantes, con lo cual se logra adquirir experiencia

en campo.
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C. Ejecucion del proceso de ventas

El de departamento de ventas debe:

e Definir el proceso de venta de lo que debe hacer un
vendedor para cerrar un trato con los clientes.

e Ejecutar el proceso de ventas en base a la lista de
prospectos que se definié anteriormente.

e Revisar y mejorar los procesos de venta continuamente

y actualizar de la misma forma la lista de prospectos.

Expandir la base de negocios

Al proporcionar una oferta bien presentada es muy probable
que un trato sea cerrado, por lo tanto estar preparado para
expandir  efectivamente los potenciales clientes es
fundamental. En las siguientes sub-entidades se explicaran los
pasos a seguir para generar clientes potenciales, vigilar y

controlar efectivamente su flujo de ventas, las cuales son:

A. Administraciéon de la tuberia de ventas

Cuando una compafiia se acostumbro a trabajar con
pocos clientes a la vez, es muy probable que no esté lista

para dar un salto bruscamente en manejar un mayor
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namero de clientes, con lo cual perderda muy buenas
oportunidades debido a la falta de atencidn en los nuevos.
Es por este motivo que el departamento de ventas debe

realizar un mecanismo para:

e Ahogar la liberacion de las oportunidades a la tuberia
de ventas.

e Monitorear y priorizar las oportunidades en la tuberia de
ventas.

e Identificar las principales causas de los
abandonos/perdidas y tomar acciones correctivas.

e Monitorear la efectividad de la oferta en las distintas
categorias/segmentos de mercado y/o producto para

redirigir a marketing/ventas.

Generacion de prospectos

Al tener una excelente ventaja competitiva decisiva, abre
nuevas posibilidades para generar mayor numero de
clientes potenciales, es por tal motivo que el departamento
de ventas debe desarrollar y aplicar un mecanismo para
generar constantemente clientes potenciales, que esperan

ingresar a la tuberia de ventas.
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El departamento de ventas debe:

e Conseguir o capacitar colaboradores expertos para
generar nuevos prospecto.
e Generar un amortiguador constante de clientes

potenciales. (Prospectos)

5.2.3. Acomodar el crecimiento
Al crecer las ventas, la carga de trabajo sobre la planta se
incrementa de tal forma que la capacidad protectora entra en
peligro. La calidad de entregas a tiempo, los plazos adecuados
y el aseguramiento de la calidad caen eventualmente; pero
cuando las acciones acomodan la carga de trabajo alineando
el crecimiento y son parte integral del sistema, la compaifiia es
capaz de crecer continuamente mientras fortalece su

estabilidad.

Cuando se monitorea constantemente la carga del sistema, se
puede aplicar mecanismos para aumentar mas carga a la
planta, en la figura 5.9 se puede observar las sub-entidades

necesarias para acomodar el crecimiento de todo el sistema.
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VENTAJA
COMPETITIVA EN
CONFIABILIDAD

SOSTENER

ACOMODAREL
CRECIMIENTO

AJUSTES DE ELEVACION DE LA
AMORTIGUADORES CAPACIDAD

FIGURA 5. 9 SUB-ENTIDADES PARA ACOMODAR EL
CRECIMIENTO
Fuente: Elaboracion propia.

Ajustes de amortiguadores

Al transcurrir los meses, los cambios por el MIX de productos
pueden alargar el tiempo de produccion; los amortiguadores
de tiempo que se establecieron de acuerdo con el tiempo de
produccion previo, pueden ser muy cortos, arriesgando el alto
desempefio de las entregas a tiempo.

Cuando la carga se incrementa continuamente, ejecutar el

plan de expansion de capacidad, toma mucho tiempo y la
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capacidad protectora entra en peligro, a tal punto que el
servicio de entregas a tiempo cae.
Por este motivo el planificador de produccion es el

responsable de realizar los siguientes pasos:

1. Calcular para cada amortiguador de produccion el
porcentaje de 6rdenes que entraron a la zona roja.

2. Reducir en el siguiente mes en un 15% los amortiguadores,
cuyas ordenes entraron a la zona roja menor al 5% de las
ordenes totales.

3. Aumentar en el siguiente mes en un 15% los
amortiguadores, cuyas Ordenes entraron a la zona roja
mayor al 15% de las érdenes totales.

4. Considerar que cuando constantemente el 15% del total de
las ordenes entraron en zona roja, a pesar de todos los
esfuerzos por balancear el flujo, los amortiguadores

deberan ser incrementados en un 1/5.

Elevacion de la capacidad
Al tener tiempos de entrega mucho mas largos que los
tiempos estdndares de la industria, no solo se pierden

ordenes, sino que es posible perder a los clientes, con lo cual
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se establece que a los clientes no se los deben perder por dar

tiempos de respuesta que son demasiado largos.

INPLASA S.A. debe de implementar un mecanismo que eleve
de forma répida la capacidad (mano de obra e incluso
equipos) cuando ventas importantes se encuentran en peligro
al tener tiempos de entrega demasiados largos.

Por tal motivo las siguientes sub-entidades se deben

desarrollar, para elevar la capacidad:

A. Estimar tiempo para la necesidad

Al no saber cuando la capacidad adicional sera necesaria,
lleva a incrementar gastos e inversiones tempranamente,
peor aun, muy tarde.

El departamento de produccion debe:

1. Evaluar periédicamente el tiempo remanente hasta que
los tiempos prometidos de entrega comienzan a
hacerse muy largos.

2. Evaluar periddicamente la capacidad de la maquinaria,
para evitar utilizacion tope de equipos y no poder

reaccionar ante picos de demanda.
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B. Expandir Capacidad

El departamento de produccion debe:

1. Conocer el tipo y la cantidad de capacidad necesaria
para poder expandir la capacidad.

2. En base al tipo de recurso (mayor personal o mayor
maquinaria), calcula el tiempo y las preparaciones
necesarias para afiadir la capacidad adicional.

3. En base a los dos puntos anteriores, define cuando es

necesario expandir la capacidad.

5.3.Ventaja competitiva en disponibilidad — VMI

Una ventaja competitiva decisiva para una organizacion que produce
para estoguear bodegas (MTS), se obtiene cuando se establece con
los clientes que consumen SKU’s de forma recurrente una “sociedad”
gue garantiza una buena disponibilidad — VMI, basada en el consumo
real y no bajo prondsticos, mientras se reduce sustancialmente el
inventario en toda la cadena de suministro manteniendo el resto de
los pardmetros igual.

En este sub-capitulo se describira muy detalladamente los procesos

gque se deban realizar para aplicar la ventaja competitiva decisiva en
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disponibilidad — VMI de INPLASA S.A., en todos los niveles de
detalle que sean necesarios, para que el plan de implementacién de
TOC sea un éxito. En la figura 5.10 se muestra los principales
componentes de la ventaja competitiva en disponibilidad — VMI del

S&T.

VENTAJA
COMPETITIVA EN
DISPONIBILIDAD —

VMI

CONSTRUIR CAPITALIZAR SOSTENER

GARANTIZAR Y
PRODUCIR PARA FORTALECER EL
DISPONIBILIDAD NERIAEEN CRECIMIENTO DEL

NEGOCIO VMI

FIGURA 5. 10 PRINCIPALES COMPONENTES DE LA VENTAJA
COMPETITIVA EN DISPONIBILIDAD - VMI
Fuente: Elaboracioén propia.
5.3.1. Producir para disponibilidad
En esta sub-entidad de la ventaja competitiva en disponibilidad
— VMI, se elaborara una seria de estrategias que permitira
construir una disponibilidad mayor al 90% de productos. En la

figura 5.11 se muestra los pasos o sub-identidades a seguir

para lograr producir bajo disponibilidad.
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ASIGNAR CAPACIDAD
PARA MTA

CONSTRUIR
INVENTARIO INICIAL

REPOSICION BASADA
EN EL CONSUMO REAL|

VENTAJA iy PRIORIDADES DE
COMPETITIVA EN CONSTRUIR PRODUCIR PARA 4 PRODUCCION CON
DISPONIEILIDAD - DISPONIEILIDAD LAS NECESIDADES DE

VMmI | LA CADENA DE

MANTENER NIVELES
DE INVENTARIO
CORRECTOS

EXPLOTAR LA
CAPACIDAD
PROTECTORA

MONITOREAR LA
CAPACIDAD
ASIGNADA PARA MTA

FIGURA 5. 11 SUB-ENTIDADES PARA LOGRAR
PRODUCIR BAJO DISPONIBILIDAD
Fuente: Elaboracion propia.

Asignar capacidad para MTA

En MTA, las 6rdenes de produccion son liberadas por el
consumo de la bodega de la planta o de la bodega del cliente.
Las alianzas VMI (Vendor-Managed Inventory) deben ser bien
administradas, para que la oferta de confiabilidad MTO no sea
afectada y conviva sin ningin problema con la oferta de
disponibilidad MTA-VMI.

Para lograr este propésito el departamento de produccién

debe:
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. Identificar junto con el departamento de ventas, los tipos de
alianzas VMI con sus respectivas necesidades.

. Establecer la capacidad necesaria para atender al mercado
MTA-VMI, calculando el consumo promedio diario para
cada SKU (un mes).

. Reservar un 20% de capacidad protectora para MTA-VMI,
lo cual permitira reaccionar frente a cualquier cambio de la
demanda, ver figura 5.12.

. Definir junto con ventas cuando surja una nueva alianza
VMI, los consumos promedios diarios y restar la capacidad
requerida para esta nueva “sociedad” de la capacidad
asignada a los pedidos MTO.

. Utilizar la capacidad sobrante para atender los pedidos

MTO.
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Cargaplaneadade planta

25%

Carga reservada para MTO

tiempo

FIGURA 5. 12 EJEMPLO DE CARGA PLANEADA PARA
MTO — MTA (VMI)
Fuente: Elaboracioén propia.

Construir inventario inicial

Al tener demasiado inventario en la bodega, ya sea en
INPLASA S.A. 0 en el cliente, puede agotar rapidamente la
liquidez, en cambio al tener muy poco inventario en la bodega,
ya sea en INPLASA S.A. o en el cliente, se corre el riego de un
mal servicio, lo cual podria arruinar la ventaja competitiva.
INPLASA S.A. debe mantener en cualquier bodega, una

cantidad de inventario apropiada para comenzar a servir a la

alianza VM, los pasos a seguir son:
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1. Ventas debe proveer el input de las alianzas VMI ya
establecidas, los SKU’s requeridos y el consumo esperado
individual.

2. Para los inventarios iniciales, las 6rdenes son creadas con
fechas de entrega basadas solo en la capacidad excedente
(MTO).

3. Basado en estas fechas, ventas informara al cliente cuando
se espera que comience el servicio.

4. Los niveles de inventario iniciales son establecidos de la

siguiente manera:

[=Cp*(Tp + Tt)*Vr

Donde:

| = Inventario inicial

Cp > Consumo promedio diario estimado
Tp = Tiempo de produccién

Tt - Tiempo de transporte

Vr = Variabilidad

Reposicion basada en el consumo real
En MTA-VMI, no es suficiente establecer el sistema para

suministrar de acuerdo al consumo (en vez de prondsticos)
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sino también tiene que operar de forma secuencial y ldgica.
Los despachos a los puntos mas abajo de la cadena de
suministro, se basan Unicamente en reposicion al consumo
(Pull).

Para lograr la reposicion basada en el consumo se debe

seguir los siguientes pasos:

1. Sistemas brinda el apoyo al proporcionar la informacion de
consumo a los puntos mas arriba de los eslabones de la
cadena de suministro de forma continua y al momento.

2. Abastecimiento revisa diariamente la informacion de la
demanda de las “sociedades”.

3. Distribuciéon envia camiones llenos de diferentes SKU’s para
reducir costos a las “sociedades”, basandose solo en
reponer el consumo.

4. Produccién opera de forma que las 6rdenes de produccion
sean activadas solo para reponer el consumo de las
“sociedades”, tomando siempre en consideracion el lote

minimo.
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Alinear las prioridades de produccion con las necesidades
de la cadena de suministro

En todo negocio el consumo esta sujeto a la variabilidad y la
necesidad puede cambiar abruptamente, con lo cual el
sistema de prioridades del piso de produccién cambia y refleja
las necesidades actuales del negocio.

Para alinear las prioridades de produccion con las
necesidades de la cadena de suministro se debe de seguir los

siguientes pasos:

1. Produccion libera una orden inmediatamente de acuerdo al
consumo de la bodega de la planta o de la bodega del
cliente, ajustado al lote minimo en caso de que se requiera.

2. El color de la prioridad de una orden sigue el color
correspondiente del inventario en la bodega de la planta o
del cliente.

3. El sistema de codigo de colores (verde, amarillo, rojo y
negro) de la gerencia de amortiguadores es UNICO en el

sistema de prioridades del piso de produccion.
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Mantener niveles de inventario correctos

Cuando transcurre el tiempo, los niveles de consumo varian y
por ende los niveles de inventario, es por tal motivo que los
niveles Optimos de inventarios mantenidos en diferentes
“sociedades”, se deben monitorear de forma continua y
modificar adecuadamente cuando sea necesario.

Para lograr controlar la dinAmica del inventario, se debe usar
la gerencia de amortiguadores en los diferentes clientes VMI
de la cadena de suministro. Las siguientes sub-entidades que
se desarrollaran, mostraran el método adecuado para

mantener niveles de inventario correctos:

A. Sistema de manejo del amortiguador dindmico

Es impractico ajustar manualmente los niveles de
inventario de un numero grande de SKUs en muchas
“sociedades” de la cadena de suministro.

INPLASA S.A. debe realizar un mecanismo automatico
para ajustar de forma rapida y eficaz los niveles de
inventario, en las diferentes alianzas VMI de la cadena de
suministro, basado en el consumo real, lo cual se lo realiza

de la siguiente forma:
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1. Cuando el inventario (en INPLASA o de una alianza
VMI) pasa mucho tiempo en la zona roja, el nivel de
inventario se incrementa por el tamafio de un 1/3 de
una zona del amortiguador actual, produciendo lo que
se consumido mas el importe de la ampliacion del
amortiguador para llegar al nivel objetivo, como se

muestra en la figura 5.13.

Inventario

Nivel
Objetivo

Tiempo

FIGURA 5. 13 AUMENTANDO INVENTARIO PARA
NUEVO NIVEL OBJETIVO
Fuente: Elaboracion propia.

2. Cuando el inventario (en INPLASA o de una alianza
VMI) pasa mucho tiempo en la zona verde, el nivel de
inventario se disminuye por el tamafio de un 1/3 de una
zona del amortiguador, esperando a que el inventario

disponible se reduzca al nivel objetivo, como se muestra

en la figura 5.14.
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Inventario

Nivel
Objetivo

Tiempo

FIGURA 5. 14 REDUCIENDO INVENTARIO PARA
NUEVO NIVEL OBJETIVO
Fuente: Elaboracién propia.

B. Expeditar

En ocasiones existe la posibilidad de conseguir los bienes
mucho mas rapido, pero a un costo mayor, por lo que se

debe analizar los siguientes puntos antes de expeditar:

1. Identificar que el aumento en la demanda se debe a
causas comunes mas grandes de lo usual y no por
causas especiales.

2. Considerar que el costo de obtener los bienes mas
rapido es menor que las potenciales pérdidas de las

ventas.

INPLASA S.A. debe reaccionar rapida y efectivamente en

el manejo de necesitar mas inventario bajo situaciones de
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expeditar de forma PRUDENTE y el método correcto es el

siguiente:

1. Considerar que, cuando el sistema pide que el nivel de
inventario se debe incrementar, se ordena el inventario
faltante (la brecha entre el limite de la zona roja y el
inventario a la mano) usando la opcion mas cara de
expeditar, en vez de incrementar el nivel objetivo de
inventario, ya que resulta menos costoso, ver figura

5.15.

Inventario
Nivel

-
Objetivo

Zona de comodidad,
noincrementar nivel
objetivo de inventario

Cantidad expeditada

tiempo
FIGURA 5. 15 EXPEDITAR ORDENES DE
PRODUCCION
Fuente: Elaboracion propia.

2. Considerar que si después de un tiempo de reposicion
desde la recepcién de la orden que fue expeditada, el
nivel de inventario debe ser incrementado, se debe usar

la ruta convencional y ordenar el inventario faltante
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usando la opcion de expeditar para alcanzar el nivel

objetivo. (Ver figura 5.13)

C. Ajustar para cambios subitos en la demanda

Es comun tener cambios subitos conocidos de la demanda
(la temporada de invierno, en el caso de INPLASA S.A.))y
conocer la duracion de sus picos.

INPLASA S.A. debe seguir los siguientes pasos para

enfrentar efectivamente estos cambios:

1. Proveer al sistema de gerencia de amortiguador la
informacion necesaria del cambio esperado, magnitud y
tiempo de duracion.

2. Cuando el incremento de la magnitud de la demanda
conocida es mayor al 30% del nivel objetivo de
inventario, es necesario que se ajuste el nivel de
inventario; debido a que los beneficios a obtenerse son

considerables.

Monitorear la capacidad asignada para MTA
Monitorear la capacidad asignada para las alianzas VMI es de

suma importancia, ya que al pasar el tiempo los clientes
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pueden disminuir su consumo Yy por lo tanto la frecuencia de
reposicion, ocupando una elevada carga asignada
innecesariamente, con lo cual afecta a las fechas para las
ordenes de MTO, haciéndolas mas largas de lo necesario y
poniendo en peligro la ventaja competitiva decisiva de la
confiabilidad.

Para evitar el inconveniente anteriormente descrito y
monitorear la capacidad asignada para MTA, INPLASA S.A.

debe realizar los siguientes puntos:

1. Llevar un historial de un mes de consumo diario de los
SKU’s en todas las alanzas VMI.

2. Estimar la capacidad requerida para cada mes de las
alianzas VMI; promediando el consumo total de todos los
SKU’s en las "sociedades" mas el 20% de proteccidén por
medio del historico descrito en el punto 1.

3. Recalcular las capacidades necesitadas para cada RCR .

Explotar la capacidad protectora
Para tener un buen nivel de disponibilidad requerido por las
alianzas VMI, se debe tener capacidad protectora para MTA,

sin embargo, la capacidad protectora no siempre es usada,
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por lo tanto INPLASA S.A. debe utilizar esta capacidad
excedente para generar un mayor numero de ventas, siempre
y cuando sea posible.

Para producir 6rdenes extra que van a generar beneficios
adicionales solamente utilizando la capacidad protectora
(ociosa) de MTA, se debe realizar las siguientes sub-

entidades:

A. Ordenes extra de MTO

Algunas ordenes de MTO pueden ser prometidas cuando
la capacidad protectora esta “disponible” (ociosa), pero es
sumamente importante que estas fechas se cumplan sin
importar el consumo que se tenga en la bodega.

Para poder aceptar pedidos MTO extra, es importante

satisfacer las siguientes reglas:

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

2. Mantener el compromiso de las 6rdenes extra.

3. Ofrecer lo orden MTO extra solo cuando el frente de
carga mas medio amortiguador de produccion es menor

gue el tiempo estandar de entrega.
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Al cumplir estas condiciones, se debe seguir los siguientes

pasos para producir 6érdenes extra de MTO:

1. Ofrecer la orden de MTO extra de acuerdo con un
tiempo estandar de entrega del mercado mas un
amortiguador de produccion.

2. La fecha de liberacion de la orden MTO extra se
calcula, con un medio de amortiguador de embarque
antes que el frente de carga.

3. La orden de MTO extra posee una "fecha de entrega
interna” (FEI), la cual se calcula como hoy mas un
tiempo estandar de entrega. Antes de que “la fecha
interna” se alcance, la orden tiene un color celeste y el
personal de planta la ignora, siempre que se necesite la
capacidad para 6rdenes regulares. Si la orden no esta
completa antes de la “fecha de entrega interna”, la
orden toma un status regular con un amortiguador
completo de produccién.

4. Esta orden de MTO extra puede ser vendida con un

precio reducido, ya que su tiempo de entrega puede ser
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mas largo que las ordenes normales de MTO y que las

fechas estandares del mercado.

Para entender mejor la fecha de entrega de MTO extra, se

muestra en la figura 5.16.

Cargaplaneadade planta

100%

/ Carga reservada para MTA (VM)

20% Capacidad protectora de MTA

_ : @%W Fechade promesa de entrega de la
Fécha estandar = FEI | f ) orden MTO extra

ipsutter v Butter 1
\ B /
S T Y S P T S
hoy 1 34 56 7 8 9 10 11 12 13  [Tempo

FIGURA 5. 16 FECHA DE ENTREGA PARA ORDEN DE
MTO EXTRA
Fuente: Elaboracioén propia.

=

Fechade solicitud del pedido

Ordenes extras de MTA

Cuando la capacidad protectora esta siendo explotada con
ordenes extra de MTO y aun hay periodos con capacidad
vacante, se puede vender exitosamente el sobrante de la
capacidad protectora en mercados segmentados con

ordenes extra de MTA.
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Estas ordenes extra de MTA se pueden vender a precios
reducidos, ya que no causa alguna interferencia en el
mercado regular, porque lo que se vende es capacidad
sobrante que posee INPLASA S.A.

Para que la organizacion saque beneficio de estas

ordenes extra de MTA, debe seguir los siguientes pasos:

1. El departamento de ventas debe establecer SKU’s que
son atractivos a mercados segmentados a costos
reducidos.

2. El departamento de produccion crea coédigos
diferenciados para estos SKU’s.

3. El departamento de produccion libera 6rdenes de MTA
extra para cualquier SKU nuevo con un color celeste,
hasta que sean terminadas, ya que el personal de
planta esta direccionado a ignorar las érdenes celestes
siempre que la capacidad sea necesitada para las
ordenes regulares.

4. El departamento de ventas acepta los pedidos cuando

el inventario esta a la mano.



151

5.3.2. Venta del VMI
Cuando ya estan construidas las bases operacionales de las
estrategias para una alta disponibilidad en VMI, con lo cual se
logra tener una mayor efectividad con las necesidades reales
de los clientes y se logra disminuir el tiempo en las
reposiciones, es importante alinear a la fuerza de ventas lo
mas rapido posible para explotar la oferta de la alta
disponibilidad en VMI que ya se tiene para las “sociedades”.
En la figura 5.17 se muestra los pasos o sub-identidades a

seguir para capitalizar la venta de la disponibilidad en VMI.

DEFINICION DEL
MERCADO OBJETIVO
DELVMI

EGTS )
COMPETITIVA EN DISENO DE LA
DISPONIBILIDAD — CAPITALIZAR OFERTA VMI
vMmI
EJECUCION DE
VENTAS DEL VMI

FIGURA 5. 17 SUB-ENTIDADES PARA CAPITALIZAR LA
VENTA DE LA DISPONIBILIDAD EN VMI
Fuente: Elaboracion propia.

Definicion del mercado objetivo del VMI
La busqueda de prospectos incorrectos es una pérdida de
recursos valiosos como: dinero, capacidad de ventas y tiempo.

Por tal motivo el departamento de ventas debe:
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1. Identificar a los prospectos que consideran a la

disponibilidad que no es relevante y descartarlos.

. Identificar a los prospectos que consideran a la
disponibilidad que es una necesidad significativa, sin
embargo, son de alto riesgo y/o requieren demasiada
atencion.

. Evaluar a los prospectos en base a los criterios vs. los

estados esperados, tabla 15.

TABLA 15 CRITERIOS VS. LOS ESTADOS ESPERADOS
PARA PROSPECTOS VMI

El grado de relevancia de la
disponibilidad para los
. Alto
prospectos como una necesidad
significativa

El retorno sobre la inversion Alto
El grado de riesgo del negocio Bajo
El numero de SKU's Alto

Fuente: Elaboracién propia.

. Elegir 3 prospectos.
. Presentar informes donde se identifiquen a los prospectos
preferidos para aprovechar la oferta de disponibilidad en

VMI.
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Disefio de la oferta VMI

INPLASA S.A. encabezado por el departamento de ventas,
debe desarrollar la oferta de disponibilidad en VMI de forma
muy detallada, ya que los clientes estan consientes de una
excelente disponibilidad y demandan el servicio de VMI para
gue sean provistos de beneficios excepcionales, por lo cual se
debe seguir los siguientes pasos para capitalizar esta

“sociedad”:

1. El departamento de ventas debe proveer una excelente
disponibilidad de productos, siendo responsable de los
niveles de inventario necesarios en las bodegas de los
clientes.

2. El departamento de ventas debe asegurar los términos y
condiciones de la claridad de la informacién que el cliente
debe proveer a la organizacion para cumplir el propésito de
disponibilidad en VMI.

3. El cliente debe proporcionar al departamento de ventas, la

siguiente informacion:

e EIl consumo diario de cada SKU en cada bodega que

posea.
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¢ Anticipar picos de demanda ya conocidos.
e Alertar la discontinuidad de un SKU.
e Retroalimentar la efectividad de la disponibilidad a

INPLASA S.A.

Ejecucion de ventas del VMI

Como la fuerza de ventas de INPLASA S.A. no esta
acostumbrada a la oferta no convencional, basada en la
disponibilidad en VMI, es imprescindible que sea equipada y
capacitada, de esta manera el departamento de ventas se
vuelve exitoso en la venta de tratos de disponibilidad.

Para desarrollar esta complicada tarea, se debe seguir las

siguientes sub-entidades:

A. Fuerza de ventas adecuada para el VMI

Al contrario del modo convencional de ventas, la fuerza de
ventas debe conocer los beneficios de la oferta para la
venta de una "sociedad” VMI, también se debe conocer las
causas Yy efectos del ambiente del prospecto, no todos los
vendedores se sienten comodos con la logica causa-
efecto, es por tal motivo que el departamento de ventas

debe:
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e Capacitar adecuadamente al personal de ventas
asignado, en temas de la l6gica de causa-efecto de la
oferta para vender correctamente los tratos de
disponibilidad.

e Asignar personal responsable en la venta de la ventaja

competitiva decisiva de la disponibilidad de VMI.

B. Disefio del proceso de ventas VMI

No tener un proceso de ventas detallado, puede llevar a
perder un negocio, es por tal motivo que el departamento

de ventas debe:

e Definir el proceso de venta, de lo que debe hacer un
vendedor para cerrar un trato con los clientes.

e Ejecutar el proceso de ventas en base a la lista de
prospectos que se definié anteriormente.

e Revisar y mejorar los procesos de venta continuamente

y actualizar de la misma forma la lista de prospectos.
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C. Perfeccionando la venta del VMI

El departamento de ventas debe:

e Capacitar a los vendedores en talleres practicos de
situaciones reales de venta, en la oferta de
disponibilidad en VMI.

e Asignar vendedores experimentados en TOC (contratar
en caso de que sea necesario) a vendedores
principiantes, con lo cual se logra adquirir experiencia
en campo.

e Revisar y mejorar el proceso de ejecucion de ventas del

VMI.

5.3.3. Garantizar y fortalecer el crecimiento del negocio VMI

Construir una ventaja competitiva decisiva y capitalizar en ella
es un desperdicio, si no existe una sostenibilidad (figura 5.18).
Para sostener la ventaja competitiva decisiva de disponibilidad
VMI de INPLASA S.A. se debe desarrollar nuevas estrategias
para hacer crecer su base de clientes en VMI, los pasos a

seguir son:
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VENTAJA
COMPETITIVA EN
DISPONIBILIDAD -
VMmI

SOSTENER

GARANTIZARY
FORTALECEREL
CRECIMIENTO DEL
NEGOCIO VMI

FIGURA 5. 18 SUB-ENTIDAD PARA SOSTENER LA

VENTAJA COMPETITIVA EN DISPONIBILIDAD DE VMI
Fuente: Elaboracion propia.

. El departamento de ventas debe identificar a los clientes
gue son servidos con la oferta de confiabilidad idoneos para
el servicio VMI (clientes que ordenan productos repetitivos).
. ElI departamento de ventas debe anticipar y cambiar la
oferta de confiabilidad a disponibilidad VMI, a los nuevos
prospectos antes de que lo exijan.
. Asumir y manejar la propiedad del inventario para todos las

“sociedades” VMI, hasta que se realice el consumo en los

clientes.
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5.4.Ventaja competitiva en las vueltas de inventario

Una ventaja competitiva decisiva para una organizacion que produce
para estoquear bodegas (MTS), se obtiene cuando el dinero no esta
atado al inventario y la disponibilidad se incrementa, lo que conlleva
a establecer con los clientes una “sociedad” que mejore las vueltas
de inventario, aumentando drasticamente la disponibilidad basada en
el consumo real y no bajo pronésticos, mientras se reduce
sustancialmente el inventario en toda la cadena de suministro

manteniendo el resto de los parametros igual.

En este sub-capitulo se describira muy detalladamente los procesos
gue se deban realizar para aplicar la ventaja competitiva decisiva en
las vueltas de inventario de INPLASA S.A., en todos los niveles de
detalle que sean necesarios, para que el plan de implementacion de
TOC sea un éxito. En la figura 5.19 se muestra los principales
componentes de la ventaja competitiva en las vueltas de inventario

del S&T.
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VENTAJA
COMPETITIVA
EN LAS VUELTAS
DE INVENTARIO

CAPITALIZAR SOSTENER

ASEGURANDOY

VENTA DE MEJORANDO EL
VUELTAS DE CRECIMIENTO DEL

NEGOCIO DE VUELTAS
INVENTARIO DE INVENTARIO

FIGURA 5. 19 PRINCIPALES COMPONENTES DE LA VENTAJA
COMPETITIVA EN LAS VUELTAS DE INVENTARIO
Fuente: Elaboracion propia.
5.4.1. Venta de vueltas de inventario
Al tener construidas las bases operacionales de las estrategias
para una alta disponibilidad (subcapitulo 5.3.1.), con lo cual se
logra tener una mayor efectividad con las necesidades reales
de los clientes y se logra disminuir el tiempo en las
reposiciones, es importante alinear a la fuerza de ventas lo
mas rapido posible para capitalizar y explotar la oferta de
vueltas de inventario. En la figura 5.20 se muestra los pasos o
sub-identidades a seguir para capitalizar la venta de vueltas de

inventario.



VENTAJA
COMPETITIVA EN
LAS VUELTAS DE
INVENTARIO

CAPITALIZAR

VENTA DE
VUELTAS DE
INVENTARIO

DE::\:I';L?ESDDEL DISENO DE LA EJECUCION DE
- OFERTA DE LAS VENTAS DE

OBJETIVO PARA
VUELTAS DE
INVENTARIO

VUELTAS DE VUELTAS DE
INVENTARIO INVENTARIO
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FIGURA 5. 20 SUB-ENTIDADES PARA CAPITALIZAR LA

VENTA DE VUELTAS DE INVENTARIO
Fuente: Elaboracion propia.

Definicion del mercado objetivo para vueltas de inventario

La busqueda de prospectos incorrectos es una pérdida de

recursos valiosos como: dinero, capacidad de ventas y tiempo.

Por tal motivo el departamento de ventas debe:

1. Identificar a los prospectos que consideran a la vuelta del

inventario como una necesidad significativa.

2. Evaluar a los prospectos en base a los criterios vs. los

estados esperados, tabla 16.
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TABLA 16 CRITERIOS VS. LOS ESTADOS ESPERADOS
PARA PROSPECTOS DE VUELTAS DE INVENTARIO

Numero de SKUs relevantes Alto

Margen de Ganancia Alto

Vueltas de inventario actuales Bajo
Condiciones de negocio Adecuados

Fuente: Elaboracion propia.

3. Elegir 3 prospectos.
4. Presentar informes donde se identifiguen a los prospectos
preferidos para aprovechar la oferta de vueltas de

inventario.

Disefio de la oferta de vueltas de inventario

INPLASA S.A. encabezado por el departamento de ventas,
debe desarrollar la oferta de vueltas de inventario de forma
muy detallada, ya que los clientes estan consientes de una
excelente disponibilidad para que sean provistos de beneficios
excepcionales, por lo cual se debe seguir los siguientes pasos

para capitalizar esta “sociedad” de vueltas de inventario:

1. El departamento de ventas debe proveer una excelente

disponibilidad de productos.
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2. El departamento de ventas debe detallar los términos y
condiciones de la oferta de vueltas de inventario.
3. El departamento de ventas debe enfatizar a los clientes en

la oferta de vueltas de inventario, los siguientes puntos:

e Elimpacto generado del ROI.
¢ Los beneficios para las “sociedades”.

¢ La facilidad de alcanzar la ventaja competitiva.

Ejecucion de las ventas de vueltas de inventario

Como la fuerza de ventas de INPLASA S.A. y el cliente no
estan acostumbrados a la oferta no convencional, basada en
el incremento de las vueltas de inventario, es imprescindible
que la fuerza de ventas sea equipada y capacitada, de esta
manera se vuelve efectiva la venta de vueltas de inventario.
Para desarrollar esta complicada tarea, se debe seguir las

siguientes sub-entidades:

A. Fuerza de ventas adecuada para las vueltas de inventario

Al contrario del modo convencional de ventas, la fuerza de
ventas debe conocer los beneficios de la oferta para la

venta de vueltas de inventario y también debe conocer las
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causas y efectos; no todos los vendedores se sienten
comodos con la logica causa-efecto, es por tal motivo que

el departamento de ventas debe:

e Capacitar adecuadamente al personal de ventas en
temas de la logica de causa-efecto de la oferta para
vueltas de inventario.

e Asignar personal responsable en la venta de la ventaja

competitiva decisiva de vueltas de inventario.

Disefio del proceso de ventas de vueltas de inventario

No tener un proceso de ventas detallado, puede llevar a
perder un negocio, es por tal motivo que el departamento

de ventas debe:

e Definir el proceso de venta, de lo que debe hacer un
vendedor para cerrar un trato con los clientes.

e Ejecutar el proceso de ventas en base a la lista de
prospectos que se definio anteriormente.

¢ Revisar y mejorar los procesos de venta continuamente

y actualizar de la misma forma la lista de prospectos.
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C. Perfeccionando la venta de vueltas de inventario

El departamento de ventas debe:

e Capacitar a los vendedores en talleres practicos de
situaciones reales de venta de vueltas de inventario.

e Asignar vendedores experimentados en TOC (contratar
en caso de que sea necesario) a vendedores
principiantes, con lo cual se logra adquirir experiencia
en campo.

e Revisar y mejorar el proceso de ejecucion de ventas de

vueltas de inventario.

5.4.2. Asegurando y mejorando el crecimiento del negocio de

vueltas de inventario

Construir una ventaja competitiva decisiva y capitalizar en ella
es un desperdicio, si no existe una sostenibilidad (figura 5.21).
Para sostener la ventaja competitiva decisiva de vueltas de
inventario de INPLASA S.A. se debe asegurar que los clientes
gue aceptaron la oferta, mejoren drasticamente las vueltas de

inventario (ROI) y los pasos a seguir son:
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1. Diseflar una estructura operativa que le permita obtener la
informacion de las ventas diarias (software, redes, equipo
de computacion, etc.).

2. Disminuir dramaticamente los niveles de inventario mientras
se incrementa la disponibilidad.

3. Preparar un equipo de ventas capaz de enrolar clientes
responsablemente que son abastecidos de acuerdo al
consumo real (diario) enfocados en la oferta de vueltas de
inventario para el mercado de distribuidores.

4. Utilizar el mismo modelo de reposicion basado en la
demanda real que se aplica en los distribuidores al local del

cliente final.
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VENTAJA
COMPETITIVAEN
LAS VUELTAS DE
INVENTARIO

SOSTENER

ASEGURANDOY
MEJORANDO EL
CRECIMIENTO DEL
NEGOCIO DE VUELTAS
DE INVENTARIO

EXPANDIENDO EXPANDIENDO EL
NEGOCIO DE
Allzendn VUELTAS DE
DE VUELTAS DE INVENTARIO

INVENTARIO (EXPORTACIONES)

FIGURA 5. 21 SUB-ENTIDADES PARA SOSTENER LA
VENTAJA COMPETITIVA DE VUELTAS DE INVENTARIO
Fuente: Elaboracion propia.

Expandiendo el negocio de vueltas de inventario

Al tener a los clientes de INPLASA S.A. consientes de los
excelentes resultados que brinda la oferta de vueltas de
inventario, se abren mas oportunidades para seguir
expandiendo la venta de otros productos que antes no se

ofertaban, mayor cartera de productos, cobertura en mayores

puntos de venta, nuevos clientes, etc.
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Para mejorar la relacion ganar-ganar se debe seguir los

siguientes pasos:

1. Medir constantemente los beneficios generados con

reuniones periodicas donde se presenta y se brinda

informacion necesaria para seguir aumentando el ROI:

Ventas

Niveles de inventario

Niveles de faltantes

¢ ROI

2. Demostrar a los clientes el ROI alcanzado por vender los
productos de INPLASA S.A., con lo cual se introduce un
mayor rango de productos, se solicita mejor exhibicion de
estos y se pide vender los productos en un mayor ndmero
de locales de los clientes.

3. Identificar nuevos clientes distribuidores, ya que el efecto
agregado de la demanda de la variabilidad disminuye para
los centros de distribucion de los clientes y por lo tanto los

faltantes y agotados bajan.
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Expandiendo el negocio de vueltas de inventario
(Exportaciones)

Los clientes dentro del Ecuador son limitados cuando la oferta
de vueltas de inventario es un éxito, ya que tiene un gran
segmento del mercado del pais, por lo tanto INPLASA S.A.
debe de expandir la oferta de vueltas de inventario a nuevos
clientes en nuevos mercados fuera del Ecuador y los pasos a

seguir son:

1. Establecer un almacén regional para atender al nuevo
mercado exterior.

2. Identificar a los nuevos clientes del exterior.

3. Ofertar y vender los productos a los nuevos clientes.

4. Ofrecer y vender la oferta de vueltas de inventario que
localmente se utiliza.

5. Segquir todos los pasos que se utilizan para el mercado local
en el nuevo segmento del mercado exterior.

6. Revisar y mejorar el proceso de ejecucion de ventas de
vueltas de inventario peribdicamente para el exterior.

7. Volver al punto uno para nuevos mercados en diferentes

regiones del exterior.



CAPITULO 6

6. ANALISIS DE LAS MEJORAS DEL IMPACTO
FINANCIERO ESPERADO

Se analiza las mejoras del impacto financiero esperado en la
implementacion de la Teoria de Restricciones (TOC), de los principales

indicadores financieros de INPLASA S.A. y en el de sus clientes.

Impacto en las implementaciones de TOC

Por mas de 30 afios, TOC logré excelentes resultados en muchas
empresas dedicadas a la manufactura de bienes.

Los resultados que mas destacan en sus implementaciones, son los

siguientes:

Entregas a tiempo superior al 98%

Disponibilidad de inventario para la venta mayor al 95%

Aumento del throughput mayor al 55%

Disminucion del tiempo de ciclo de produccion mayor al 60%
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e Disminuciéon de los niveles de inventario en la cadena de suministro

mayor al 45%

6.1.Impacto financiero en la empresa

Para poder comparar las mejoras de los impactos financieros
esperados, se analizaran los resultados financieros de INPLASA S.A.
durante los afios 2012 y 2013, los mismos que se muestran en la

tabla 17.

TABLA 17 ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE INPLASA
S.A. DE LOS PERIODOS DEL 2012 Y 2013
ARO 2013 % VARIACION

VENTAS $ 13.089.869.28

$ 13.963.827.85

6.60%

COSTOS VARIABLES (85%) EXRER VIR

§ 11.860.753,67

THROUGHPUT $ 1.963.480,39

$2.093.07418

6.60%

GASTO OPERATIVO $ 294.522,06 $ 355.822.61 20.,81%
UTILIDAD NETA $ 1.668.958,33 | § 1.737.251.57 4.09%
Muv 12,75% 12.45% -2.35%

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracioén propia.

Al analizar los valores en la tabla 17, se observa que el incremento
en las ventas se dio en un porcentaje de 6,60%, pero la utilidad neta
(UN) sélo se increment6 en un 4,09%, ya que los gastos operativos
incrementaron en 20,81% (Incremento de la mano de obra).

El valor resultante en las ventas puede ser no muy real, ya que el
‘crecimiento” en ventas registrado de un ano con el siguiente, fue

influenciado por factores externos, como en el cambio del precio de
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la materia prima (Polietileno) y no por un aumento de ventas en la
cartera de los clientes. Con la implementacion de la Teoria de
Restricciones (TOC) se lograra que INPLASA S.A., obtenga
resultados de ventas reales, de manera rapida y en cantidades

importantes, manteniendo el resto de los parametros igual.

Analisis del throughput de INPLASA S.A.
El arbol de estrategias y tacticas (S&T) de INPLASA S.A. establece

gue las estrategias competitivas decisivas de:

¢ Confiabilidad
e Disponibilidad — VMI

e Vueltas de inventario

Cuando estén completamente ya implementadas, lograran que la
compairiia alcance un throughput mayor al 45% de los valores
actuales. Pero mientras la implementacién este en progreso los
resultados se comportaran de la misma manera, en otras palabras
irAn aumentando de forma gradual.

Para que las tres ventajas competitivas decisivas estén
completamente implementadas y listas, llevara hasta finales del

2016, siempre y cuando no haya cambios drasticos en el mercado
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global (Aumento significativo del costo del polietileno, factores
politicos, crisis en el sector del plastico, etc.).

Es por esto que los resultados esperados a lograr para el throughtput
de INPLASA S.A. en los periodos del 2014 y 2015 sean los que se

muestran en la tabla 18.

TABLA 18 THROUGHTPUT DE INPLASA S.A. ESPERADO A
LOGRAR PARA LOS PERIODOS DEL 2014 Y 2015

AUMENTO DEL THROUGHPUT ESPERADO

THROUGHPUT BASE (2013) 2014 (15%) 2015 (35%)
§ 2.093.074,18 § 2.407.035,30| § 2.825 650,14

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracioén propia.

En la tabla 18, se estima que para el afio 2014 se logre un aumento
del 15% en su throughtput y que para el afio 2015 el incremento
(acumulado) sea del 35%.

En TOC no es necesario inversiones significativas, pero si es
necesario realizar un cambio en la forma de realizar los procesos
operacionales, lo cual conlleva a realizar capacitaciones constantes
en el area de ventas y en produccion, aumentando de forma minima
los gastos operacionales.

En el analisis realizado del Capitulo 3 (ver 3.8), no se requiere
maguinas extrusoras nuevas, sino un cambio de la metodologia del
manejo de los tiempos de la liberacion de la materia prima al piso de

la planta, para disminuir tiempos de ciclo, aumentar eficiencias de
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tasas de produccion y disminuir el WIP; también se detect6 tiempos
largos de preparacion con una alta variacion y tiempos de paradas
inesperadas largas, por lo cual es necesario realizar algunos
proyectos de mejora continua en la maquinaria (Principalmente
enfocando los esfuerzos en las extrusoras A, B, D, H y J, por sus
bajos desempefios); es por esto que el proceso de mejora continua
no se debe terminar nunca y siempre se debe buscar la manera de
eliminar las perturbaciones del sistema.

Por las razones anteriormente explicadas (Capacitaciones vy
proyectos de mejora continua en el piso de la planta), se consideré
en los gastos operativos un incremento del 10% con respecto al valor
del afio 2013 que permitira cubrir los costos en dichos gastos
operacionales.

Al ir implementando todas las ventajas competitivas decisivas y si se
cumplen los supuestos de la tabla 19, la compafia lograra los

resultados mostrados de la tabla 20.
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TABLA 19 SUPUESTOS PARA LOS ANOS 2014 Y 2015
ANO
INCREMENTO DEL
THROUGHTPUT

PORCENTA.E DE
COSTOS VARIABLES

INCREMENTO GASTO
OPERATIVO

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracioén propia.

TABLA 20 UTILIDAD NETA DURANTE LA IMPLEMENTACION DE
LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DECISIVAS DE LOS ANOS 2014
Y 2015

ARO 2014 2015
VENTAS % 16.046.902.03| 5 18.837 667,60
O ERT G IGINENEEAY § 13.639.866,72] % 16.012.017 46
THROUGHPUT $2.407.035,30 | §2.825.650,14
GASTO OPERATIVO $391.404,87 | $391.404,87
UTILIDAD NETA $ 201563043 | §2.434.245 27
MUV 12 56% 12 92%,

Incremento de UN con
respecto al 2013

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracion propia.

16,02% 40,12%

En la tabla 20, se puede apreciar que solo en los dos primeros afios
de implementacion (parcialmente finalizada) de TOC en INPLASA
S.A. se aumenta la utilidad neta (UN) a 40,12% con respecto al afio
2013, antes de que la implementacion sea realizada y sin necesidad

de grandes inversiones de capital.
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Andlisis del rendimiento sobre la inversion (ROI) de INPLASA
S.A.

Un indicador financiero muy utilizado, por los altos mandos es el ROI,
el cual es un medidor de las utilidades netas (UN) sobre la inversion,
cuyo calculo se obtiene dividendo su utilidad neta para los activos

totales de la empresa.

ROI = UN / Activos Totales

En INPLASA S.A. para el afio 2013 los activos totales eran de $24,6
millones y se asume que para los dos primeros afios de
implementacion de TOC del 2014 y 2015 los activos nho cambien,
mostrando en la tabla 21 el ROl antes de la implementacion y

durante la implementacion.
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TABLA 21 ROI ANTES DE LA IMPLEMENTACION Y DURANTE LA
IMPLEMENTACION DE TOC

INDICADORES VALORES ROI

UN {2013) $ 1.737.251,57

ACTIVOS 7,06%
TOTALES (2013) $ 24.600.000,00

UN (2014) $ 2.015.630,43

ACTIVOS 8,19%
TOTALES (2014) $ 24.600.000,00

UN {2013) $ 2.434.245,27

ACTIVOS 9,90%
TOTALES (2015) $ 24.600.000,00

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

Con la implementacién de TOC el ROI incremento de 7,06% a 9,9%,
casi 3 puntos mas desde el comienzo de la implementacién hasta el
2015, considerando que para esa fecha aun no se alcanza los
verdaderos resultados que va a tener INPLASA S.A., ya que la

implementacion de la Teoria de Restricciones aun no es finalizada.

6.2.Impacto financiero en los clientes

Al igual que INPLASA S.A. se puede analizar los impactos

financieros de sus clientes.

Distribuidores
En los distribuidores las ventajas competitivas decisivas de rotacion

de inventario y de confiabilidad que les ofrece INPLASA S.A., les
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permitira incrementar sus ganancias y al mismo tiempo reduciran sus

costos de inventarios.

En la tabla 22, se muestra el estado de pérdidas y ganancias actual

de un distribuidor de INPLASA S.A.

TABLA 22 ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE UN
DISTRIBUIR

DISTIBUIDOR
VENTAS $ 340.000.,00
COSTOS VARIABLES (87%) BEFEEEDDR
THROUGHPUT 344 200,00
GASTO OPERATIVO $ 5.304,00
UTILIDAD NETA 3 36.896.00
Muv 11.44%
INVENTARIO PROMEDIO 3 24 65000
VUELTAS DE INVENTARIO 12,00
Fuente: INPLASA S.A., Elaboracién propia.

De la tabla 22, se resalta que el throughtput es del 13% de las ventas
generadas, del cual alcanza un MUV del 11.44% con una rotacién
anual del inventario de 12 veces. (Reposicion mensual de inventario)

Para poder realizar el analisis de las mejoras del impacto financiero
esperado en los distribuidores, se plantea el siguiente supuesto de la

tabla 23.
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TABLA 23 SUPUESTOS PARA UN DISTRIBUIR

SUPUESTOS CON DISTRIBUIDOR
VENTAS INPLASA (30%) 3 102.000,00
THROUGHPUT (13%) $ 13.260,00
VENTAS PERIDAS POR FALTANTES 30%
VUELTAS DE INVENTARIO 12,00
INVENTARIO PROMEDIO (30%) $7.395,00
Fuente: INPLASA S.A., Elaboracion propia.

De la tabla 23, se establece el supuesto de que las ventas totales
generadas del distribuidor, el 30% pertenecen a productos de
INPLASA S.A., donde el distribuidor sufre de faltantes en perchas
(Ventas perdidas) y que del 30% de los agotados es de la empresa
en estudio. También se resalta que para los productos de INPLASA
S.A. el distribuidor tiene una rotacién de inventario de 12 veces anual
(Reposicion mensual de inventario), pero se incrementara a 24 veces

anual (Reposiciones quincenal).

En la tabla 24, se muestra el impacto financiero del supuesto
planteado, cuando el distribuidor se alinea a las estrategias de las
ventajas competitivas decisivas de INPLASA S.A. para este

segmento del mercado.
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TABLA 24 IMPACTO FINANCIERO DE LOS SUPUESTOS PARA
EL DISTRIBUIDOR

IMPACTO DE SUPUESTOS CON DISTRIBUIDOR
VENTAS INPLASA $ 132.600,00
THROUGHPUT (13%) $ 17.238,00
THROUGHPUT EXTRA $ 3.978,00
VUELTAS DE INVENTARIO 24.00
INVENTARIO PROMEDIO 5 4.806,75

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracioén propia.

Como se puede observar en la tabla 24, el resultado mas notable es
gue al reponer el inventario cada dos semanas, su costo de
inventario promedio se reduce de forma contundente y los agotados
o faltantes caen drasticamente, con lo cual el throughtput extra
generado es de $3.978,14, solo en los productos de INPLASA S.A.

gue maneja el distribuidor.

En la tabla 25, se compara el impacto financiero del distribuidor en la
actualidad contra los resultados de las ventajas competitivas
decisivas de rotacion de inventario y confiabilidad a nivel general,
solo con una participacion del 30% en las ventas de los productos de

INPLASA S.A. en dicho distribuidor.
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TABLA 25 COMPARATIVO DEL IMPACTO FINANCIERO DEL
DISTRIBUIDOR

IMPACTO FINANCIERO DEL DISTRIBUIDOR

DESGLOSE ACTUAL TOC VARIACION
VENTAS $340.000.00 $ 370.600,00 9.00%
COSTOS VARIABLES (87%) $ 295.800,00 $ 322.422,00 9.00%
THROUGHPUT ' 44.200.00 $48.178.00 9.00%
GASTO OPERATIVO $ 5.304,00 $ 5.304,00 0,00%
UTILIDAD NETA $ 38.896.00 $42.874,00 10,23%
Muv 11.44% 11.57% 1.13%
INVENTARIO PROMEDIO 5 24.650.00 b 22.061.75 -10,50%
VUELTAS DE INVENTARIO 12.00 14.61 21.79%

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracion propia.

De la tabla 25, son claros los resultados financieros que alcanza el
distribuidor con las estrategias ofrecidas de INPLASA S.A., solo con
el 30% de participacion de las ventas de los productos de la empresa
en estudio; alcanzando un incremento del 10,23% sobre las
utilidades netas (UN), aumentando su MUV en 1,13% con una
disminucion del inventario promedio del 10,5% y con una rotacion

anual incrementada al 21,79% con respecto a la actualidad.

Cuando el distribuidor revise la evidente mejoria de los indicadores,
en especial los de inventario (Rotacion y costo promedio), sin tener
un deterioro en sus ventas, pedird que se realice reposiciones mas
seguidas (semanal), en la tabla 26 se puede identificar los resultados

de los indicadores del inventario que mejoran aun mas.
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TABLA 26 COMPARATIVO DEL IMPACTO FINANCIERO DEL
DISTRIBUIDOR CON REPOSICION SEMANAL DEL INVENTARIO

IMPACTO FINANCIERO DEL DISTRIBUIDOR REPOSICION SEMANAL DE INVENTARIO
DESGLOSE ACTUAL TOC VARIACION
VENTAS $ 340.000.00 $ 370.600,00
COSTOS VARIABLES (87%) § 295.800,00 $ 322.422,00 9.00%
THROUGHPUT $44.200.00 $46.178.00 9.00%
GASTO OPERATIVO § 5.304,00 § 5.304,00 0.00%
UTILIDAD NETA $ 36.896.00 $42.874.00 10,23%
MUV 11.,44% 11,57% 1,13%
INVENTARIO PROMEDIO § 24.650.00 $ 19.658.38 -20.25%
VUELTAS DE INVENTARIO 12,00 16,40 36,68%

Fuente: INPLASA S.A., Elaboracion propia.

Como se muestra en la tabla 26, los indicadores financieros del costo
de inventario promedio mejora aln mas con respecto a la actualidad
a 20,25% vy sin duda alguna en sus vueltas de inventario a 36,68%,
esto se lo puede realizar en la medida en que el distribuidor lo pida y
sea posible, para que los faltantes o agotados caigan drasticamente

y el throughtput aumente sustancialmente.

Productores y exportadores

En los productores y exportadores de banano, la ventaja competitiva
decisiva de disponibilidad — VMI que le ofrece INPLASA S.A., es
tener la cantidad de insumos necesarios en el tiempo requerido para
su produccion, ya que sin estos insumos sufririan grandes pérdidas

€n sus ventas.

En la tabla 27, se muestra el supuesto del impacto de las pérdidas de

un exportador y/o productor al no tener fundas plasticas necesarias.
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TABLA 27 SUPUESTO DEL IMPACTO DE LAS PERDIDAS DE UN
EXPORTADOR Y/O PRODUCTOR POR NO TENER FUNDAS

PLASTICAS
PRODUCTORES Y EXPORTADORES
PVP DE CAJA DE BANANO $ 6,00
VENTAS MEMNSUAL DE CAJAS DE BANANO 25000
FALTANTES DE FUNDAS PLASTICAS 2.000
PERDIDAS POR FALTANTES $ 12.000,00

Fuente: Elaboracion propia.

Como se muestra en la tabla 27, en dicho supuesto el impacto de la
pérdida de un exportador y/o productor de banano por no tener
fundas plasticas es de $12.000,00, caso que no sucederia si se
administra la disponibilidad necesaria en el tiempo requerido de los
insumos para su proceso productivo, por tal motivo para este caso,
INPLASA S.A. administrard en el cliente 25.000 fundas plasticas mas
el 10% de proteccidn por perturbaciones en el sistema, en la tabla 28

se muestra la solucién del supuesto.

TABLA 28 IMPLEMENTACION DE DISPONIBILIDAD — VMI PARA
FUNDAS PLASTICAS EN UN EXPORTADOR Y/O PRODUCTOR

DE BANANO
PRODUCTORES Y EXPORTADORES
PVP DE CAJA DE BANANO $ 6,00
VENTAS MENSUAL DE CAJAS DE BANAND 25000
VENTAS REALIZADAS 24.000
PERDIDAS PORE FALTANTES 5 0,00
FALTANTES DE FUNDAS PLASTICAS 0
STOCK DE FUNDAS PLASTICAS 3.5600
STOCK A REPOMER EM FUNDAS PLASTICAS]  24.000

Fuente: Elaboracién propia.
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Como se muestra en la tabla 28, al tener la oferta de disponibilidad —
VMI, el cliente no sufre pérdidas en sus ventas, pero INPLASA S.A.
esta obligado en reponer el stock de fundas diariamente a medida de
gue exista una alerta en el canal, de fundas a reponer en el cliente.

Bajo el sistema de reposicion de consumo real y no bajo prondstico,
se cubre al cliente para cualquier requerimiento y se brinda

excelentes beneficios.



CAPITULO 7

/. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1.Conclusiones
1. La metodologia permite identificar las verdaderas necesidades
significativas de los clientes de INPLASA S.A. que son: la
confiabilidad de las entregas a tiempo y de una alta disponibilidad
de productos en toda la cadena de suministros; y no la calidad o el
precio de los productos, ya que son caracteristicas necesarias

para poder competir y vivir en el mercado.

2. El proceso productivo actual de INPLASA S.A. posee un bajo
desempeiio operativo de sus extrusoras, ya que poseen tiempos
de preparaciones largos y con altas variaciones, generando
disminuciones directas en las utilidades que podria alcanzar la

empresa.
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3. INPLASA S.A. alcanzara entregas a tiempo superiores al 95% y
una disponibilidad de productos superior al 90% en lapso de tres
afios después del inicio de la implementacién; ya que las érdenes
de produccién solo seguiran las prioridades absolutas de las

necesidades del mercado.

4. Las politicas actuales de INPLASA S.A. no se ajustan a la realidad
de la empresa, ya que se produce bajo pronésticos y midiendo
desemperfios de oOptimos locales, es por esta razon la necesidad

de implementar las ventajas competitivas decisivas de TOC.

5. La implementacién de la Teoria de Restricciones revela capacidad
oculta en INPLASA S.A., ya que posee un sistema que colabora a
identificar perturbaciones que afectan al flujo e impactan

directamente al throughput y por ende a las utilidades.

6. INPLASA S.A., si no integra a la cadena de suministros a las
ventajas competitivas decisivas del arbol de estrategias y tacticas
(S&T) establecidas para la empresa, se pierde un aumento en las
ventas que puede llegar a ser mayor al 35%, generando un
incremento en utilidades superior al 40% con respecto a las que

genera en la actualidad.
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7. El ROl en INPLASA S.A. se puede incrementar en los dos
primeros afios de la metodologia de TOC de 7,06% al 9,9%,

considerando que la implementacién aun esta en ejecucion.

8. Las ofertas de confiabilidad y de rotacion de inventario ofrecidas
para los distribuidores, incrementan sus utilidades mas del 10% en
relacion a la actualidad, disminuye el costo del inventario promedio
(20% con respecto a la actualidad) y aumenta la rotacion de
inventario (35% con respecto a la actualidad), todo esto es posible
cuando la participacion de los productos de INPLASA S.A. sea

cada vez mayor.

9. La oferta de disponibilidad — VMI ofrecida para los exportadores
y/o productores, hace que no tengan pérdidas en sus ventas,
obteniendo sus insumos en la cantidad requerida y en el tiempo

necesario.
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7.2.Recomendaciones
Para poder implementar la Teoria de Restricciones (TOC) en
cualquier empresa, se debe de romper con una seria de costumbres
y paradigmas, es por tal motivo que se debe de tener el apoyo de la
alta gerencia para poder tener la autoridad necesaria y poder
ejecutar los cambios que sean convenientes, también es
imprescindible tener el talento humano capacitado y con voluntad de
llevar al cambio y practica todas las tomas de decisiones que sean
requeridas para una completa y bien ejecutada implementacion de

TOC.

En los siguientes puntos, se presentara las recomendaciones para
guiar al “Lider de Implementacion” y a los colaboradores para llevar
un excelente proyecto de TOC en INPLASA S.A. durante todo el

proceso.

1. Se debe ejecutar la implementacion cuando se tenga los primeros
conocimientos de la metodologia de TOC, para demostrar

resultados en pocas acciones realizadas.
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2. Utilizar desde el principio de la implementacion de la metodologia
TOC el S&T, la misma herramienta del S&T demostrara en el

transcurso del proyecto lo que se deba mejorar.

3. Se debe sensibilizar a los colaboradores sobre la nueva
metodologia, es por esto que se recomienda tener charlas de
forma continua para que se entienda la importancia de los nuevos

procesos.

4. Es recomendable informar al personal los resultados alcanzados

en el transcurso de la implementacion.

5. Las eficiencias locales y la politica de producir bajo pronésticos se
deben de eliminar por completo para poder cumplir con las
verdaderas necesidades significativas de los clientes y obtener

una eficiencia global.

6. Se debe ejecutar proyectos de mejora continua, como: TMP,
SMED, LEAN, TQM; y combinarlas con la metodologia de TOC
para eliminar las perturbaciones del flujo sobre todo en el area de

extrusion (paradas inesperadas y tiempos de preparacion largos).
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7. La comunicacién entre ventas y produccion es vital para brindar un
excelente servicio al cliente, se recomienda actividades grupales

para sostener un ambiente de buen compafierismo.

8. El departamento de ventas debe comenzar a ofrecer las ventajas
competitivas decisivas de la metodologia de TOC sdlo a los
clientes que tengas las necesidad significativas del caso, sino se lo
realiza no se evidenciaran incrementos en las ventas a corto

plazo.

9. Es fundamental tener una herramienta necesaria de ERP para
tener una excelente administracién del inventario a lo largo de la

cadena de suministros.

10. Realizar un andlisis de las politicas actuales para que se
ajusten a la nueva realidad de la empresa, utilizar el diagrama de

conflictos para resolver o eliminar paradigmas politicos.
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Nombre del Producto

BanavacA 28.5+5FLx50x0.7

L&FinaA 12mm 22x12x4

PacbA 35.5x32x0.8 D 143
HxC

PactA6Cx8F 38x41.5x0.7 D

PactA6Cx8F 38x47x0.7 D

VacioA 33x29x0.8 D

VacioA 38x36x0.8 D

VacioA 38x43.5x0.8 D

APENDICE C
PRODUCTO TERMINADO PARA EXPORTACION DE INPLASA

Resina

HDPE
+

LLDP

S.A.

PT para Exportacién

Resina
Quimica

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresio
n

Impresion en
linea

Sin
impresion

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en

Descripcion de uso

Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Lamina con agujeros
para proteger las
manos de la fruta en
caja de exportacion.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion, con sello
fondo.

Funda para empaque
de alta densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion, sin sello
fondo.

Funda para empaque
de alta densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion, sin sello
fondo.

Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportaciéon y
presentacion de la
maraca de la fruta.

Funda para empaque



Organico

VacioA 38x49x0.8 D

VacioA 38x49x0.8 D Organico

VacioA 35.5x32x0.8

VacioA 38x43.5x0.8

VacioA 38x49x0.8

Dole Gourmet
7.83x10+1Solx1

Dole Minis 8.5x11x1

ConbDole Minis
9.84x12.5+0.75x1

LDPE

LDPE

LDPE

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
magquina

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta 'y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y



Claster 1.6 kg
10.75x16.5+1x1

Consumer Random
11x16.5+1Solx1

Consumer 3Lbs
11.7x17.5+1Solx1

Consumer 2Lbs
9.84x15+1Solx1

Daipita/L#FinaB 22x5.5x4

L&EFinaB 12mm 20x30x0.7

Pacbolsa Single 28x29x0.7 D

PactB6Cx8F 38x49x0.7 D
Org.

LDPE

LDPE

LDPE

LDPE

LLDP

LDPE

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
maquina

Impresion en
maguina

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

Sin
impresion

Sin
impresion

Impresién en
linea

Impresion en
linea

protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta 'y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda claster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Lamina de baja
densidad para
proteger las manos de
la fruta en caja de
exportacion.
Lamina de baja
densidad con agujeros
para proteger las
manos de la fruta en
caja de exportacion.
Funda para empaque
de baja densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportaciéon y
presentacion de la
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
de baja densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de



PactB4Cx6F 38x49x0.7 D
Org.

MiniPactB 6.5x9.5x0.7
Organico

Pacb Babies L 33x29x0.8 D

PacbL 38x48x0.7 D Organico

PacbL 35.5x32x0.8 D Org 2
H/C

PacbL 38x48x0.8 2
HuecosxCara

VaciolL 38x49x1.5

LLDP

LLDP

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
linea

Sin
impresion

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en

linea

Sin
impresion

exportacion y
presentacion de la
marca de la fruta, sin
sello fondo.
Funda para empaque
de baja densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
marca de la fruta, sin
sello fondo.
Funda para empaque
de baja densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
marca de la fruta, sin
sello fondo.
Funda para empaque
de densidad lineal con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacién y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
de densidad lineal con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
de densidad lineal con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
de densidad lineal con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion, con sello
fondo.

Funda para empaque
al vacio de densidad
lineal, uso para la fruta



PacbA 38x48x0.8 Euro
Precorte

PolypackA38x50x0.7Sabrost
arLRo

PolypackA 38x50x0.7
Nelfrance

PacbolsaA 38x50x0.8
Ecuasabor

PacbolsaA 38x50x0.8
Bananara

PacbolsaA 38x48x0.6 99
Perf.

PacbolsaA 38x48x0.7 99
Perf.

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
linea

Impresion en
maquina

Impresion en
maguina

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

Impresién en
linea

Impresion en
linea

en caja de
exportacion.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacién y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacién, con sello
fondo.
Funda para empaque
con agujeros de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacidn, con sello



PactA 38x55x0.7 Raya
Amarilla

PactA6Cx8F 38x49x0.7

PolituboA 38x55x0.7 240
Perfor

VacioA 38x48x0.7 Excelban

VacioA 38x48x0.7 Derby
Premium

VacioA 38x48x0.8 Euro

VacioA 38x49x0.8
SedordinsaExp

VacioA 38x50x0.9 Banana
Exchan

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

fondo.

Funda para empaque
de alta densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion, sin sello
fondo.
Funda para empaque
de alta densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacidn, sin sello
fondo.
Funda para empaque
de alta densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion, sin sello
fondo.

Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacién y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la



VacioA 38x48x0.8 Belbanas

VacioA
38x49x0.8PrimaDonna A/R

VacioA 38x50x0.8 Bananara

VacioA 38x50x0.8 Diamante
Ital

VacioA 38x50x0.9 Sabrostar

VacioA 38x50x0.9 The Best

VacioA 38x50x0.9 Diamante

VacioA 38x50x0.9 Génesis

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

maraca de la fruta.

Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacién y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la



VacioA 38x50x0.9 Saporita

VacioA 38x50x0.9 Saporita
Arge

VacioA 38x50x0.9 Sabrostar
LVe

VacioA 38x52x0.8 Bonanza
Premi

VacioA 38x48x0.7

VacioA 38x48x0.8 (SP)

VacioA 38x50x0.8

BioBio Ec
9.85x13+1.5FF+1Solx1

LDPE

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
magquina

fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacién y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de alta
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de



OK Bananas
10.75x16+1Solx1

Mini
Sabrostar9.85x12.5+0.75x1

Red
Sabrostar9.85x15.75+0.75x1

FairnandoRD
9.84x14.5+2FFx1.25

Prima
9.85x14.57+1.57FF+1x1.25

Fairglobe
9.85x14.6+1.6FF+1x1

Lidl Biotr
9.85x14.6+1.6FF+1x1

PolytuboB 38x47x0.7

LDPE

LDPE

LDPE

LDPE

LDPE

LDPE

LDPE

LDPE

LLDP

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
maquina

Impresion en
linea

exportacion.

Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda claster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta 'y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda cluster de baja
densidad, uso como
presentacion de
marca de la fruta 'y
protector de las
manos en caja de
exportacion.
Funda para empaque
de baja densidad con
agujeros, uso para la



PactB12Cx14F 38x50x0.5

PacbL 38x48x0.7 Excelban

PacbL 38x48x0.8 Euro

PolypackL 38x50x1 Banana
Excha

PacbL 28.5+6FLx50.5x0.7
R.Azul

PacbL 38x48x0.8 4
HuecosxCara

PacbL 35.5x32x0.7 2 HxC

VaciolL 40.5x48.5x1.5 Raya
Roja

LLDP

LLDP

LLDP

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresion en
linea

Impresiéon en

linea

Impresion en
linea

fruta en caja de
exportacion, sin sello
fondo.
Funda para empaque
de baja densidad con
agujeros, uso para la
fruta en caja de
exportacion, sin sello
fondo.

Funda para empaque
con agujeros de
densidad lineal, uso
para la fruta en caja
de exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de
densidad lineal, uso
para la fruta en caja
de exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de
densidad lineal, uso
para la fruta en caja
de exportacion y
presentacion de
marca de la fruta, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de
densidad lineal, uso
para la fruta en caja
de exportacion, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de
densidad lineal, uso
para la fruta en caja
de exportacion, con
sello fondo.
Funda para empaque
con agujeros de
densidad lineal, uso
para la fruta en caja
de exportacion, con
sello fondo.
Funda para empaque
al vacio de densidad



VaciolL 40x49x1.41

VaciolL 38x48x1.4

VacioB 38x48x1.5 Gogol
Mogol

VacioB 38x50x1.2 Verita

VacioB 38x51x1 Bagno V2

VacioB 38x51x1 PA Bananas

VacioB 35.5x33x1.41

VacioB 38x48x1.2

VacioB 38x51x1

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Sin
impresion

Sin
impresion

Impresion en
maquina

Impresion en
maguina

Impresion en
maquina

Impresion en
magquina

Sin
impresién

Sin
impresion

Sin
impresion

lineal, uso para la fruta
en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de densidad
lineal, uso para la fruta
en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de densidad
lineal, uso para la fruta
en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de baja
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de baja
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de baja
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de baja
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion y
presentacion de la
maraca de la fruta.
Funda para empaque
al vacio de baja
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de baja
densidad, uso para la
fruta en caja de
exportacion.
Funda para empaque
al vacio de baja



LLDP densidad, uso para la
E fruta en caja de
exportacion.

PRODUCTO TERMINADO PARA CAMPO DE INPLASA S.A.

PT para Campo

Resina Descripcién de

Nombre del Producto Resina Quitifee Impresion Uso

Lamina protectora
para las manos
del banano en su
desarrollo,
evitando dafio
superficial en la
cascara.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + e banano contra

MB Verde  Bifentrina Ir:rg)rl?ns;c;n plagas y clima,
+ LLDPE actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresion banano contra
BiA10V 32x68x0.7 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
BIALOV 32x68x0.7 alDlES Impresion  2anano contra
Jesucristo MB Verde  Bifentrina en linea plaggs y clima,
+ LLDPE actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
HDPE + Impresion con insecticida
slAlen sl Ll st gl MB Verde  Bifentrina . para el racimo de
en linea
+ LLDPE banano contra
plagas y clima,

Impresion

BaberoB 28.5x28.5x3.5 D LDPE NO )
en linea

BiA10V 32x64x0.7 Cabrera
Rojas




BiA10V 34x68x0.4

BiA10V 34x68x0.7

BiA10V 34x72x0.7

BiA10V 34x72x0.7 Cabrera
Rojas

BiA10V 34x72x0.8

BiA10V 34x76x0.8

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

actia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra



BiA10V 36x75x0.8 Banaloli

BiA10V 36x75x0.8 Elbas

BiA10V 36x75x0.8 Lolas

BiA10V 36x75x0.8 Ma. Jose

BiA12V 34x72x0.5

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresién
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.



BiA2V 32x64x0.4

BiA2V 32x64x0.4 Agrisanv
Agrip

BiA2V 32x68x0.4

BiA2V 32x72x0.4

BiA2V 34x68x0.4

BiA2V 34x68x0.4 Agripac

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el



plastico.

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresién banano contra
BiA2VDo010sp 34x72x0.4 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + e banano contra
BiA3V 34x72x0.7 MB Verde  Bifentrina Irgﬁrl?ns:;n plagas y clima,
+ LLDPE actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresion banano contra
BiA3V 32x72x0.4 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresion banano contra
BiA3V 34x68x0.4 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresién banano contra
BiA3V 34x70x0.5 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
Impresion con insecticida
en linea para el racimo de
banano contra

HDPE +
BiA3V 36x76x0.4 MB Verde Bifentrina
+ LLDPE




BiA3VSKDo027sp 34x68x0.4

BiA6YV 32x64x0.4

BiAGBV 32x64x0.4 Agripac

BiAGV 32x68x0.4

BiA6V 32x68x0.4 Nueva
Conformi

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.



BiA6V 32x68x0.4 Sebasansa

BiAGV 32x68x0.5

BiA6V 32x68x0.5 Jesucristo

BiAGV 32x68x0.7

BiABV 32x72x0.4

BiA6V 32x72x0.4 Otisgraf

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actiia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actiia contra
plagas que tienen
contacto con el



BiAGV 32x72x0.8

BiABV 32x72x0.8 La Palma

BiA6V 34x68x0.4

BiA6V 34x68x0.4 Kleber
Andres

BiAGV 34x68x0.5 COD
150157

BiABV 34x68x0.5 Frutsesa
s.a.

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

plastico.

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra



BiA6V 34x68x0.6

BiAGBV 34x68x0.6 Agro
Empresa

BiA6V 34x68x0.6 Las Tecas

BiA6V 34x68x0.7 Malinsa

BiA6V 34x70x0.4 Agro Elvira

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresién
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.



BiAGV 34x70x0.5

BiAGV 34x70x0.6

BiAGV 34x72x0.4

BiA6V 34x72x0.4 Agric.
Vidamay

BiAGBV 34x72x0.4 Grupo
Suarez

BiAGV 34x72x0.5

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actiia contra
plagas que tienen
contacto con el



BiA6BYV 34x72x0.5 Agr. del
Pac

BiA6V 34x72x0.5 Becitt

BiA6YV 34x72x0.6

BiA6V 34x72x0.6 Las Tecas

BiA6V 34x72x0.6 Santa Rita

BiA6V 34x72x0.7

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

plastico.

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra



plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresion banano contra
BiAGV 34x72x0.8 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + e banano contra
BiA6V 34x76x0.4 MB Verde  Bifentrina Igﬁrl?ns;c;n plagas y clima,
+ LLDPE actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresion banano contra
BiAGV 34x76x0.6 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresion banano contra
BiAGBV 34x76x0.8 MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
HDPE + Impresién banano contra
BiAGBV 35x68x0.4 Agripac MB Verde  Bifentrina en linea plagas y clima,
+ LLDPE actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.




BiA6V 36x64x0.4 Exproconti

BiAGBV 36x72x0.6 La Teca

BiAGV 36x75x0.7

BiA6V 36x75x0.8 Banaloli

BiA6V 36x75x0.8 Elbas

BiA6YV 36x75x0.8 Lolas

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actiia contra
plagas que tienen
contacto con el



BiA6V 36x75x0.8 Ma. Jose

BiABV 36x76x0.6 Santa Rita

BiA6YV 36x76x0.7

BiAGV 37x57x0.4

BiA6VSKD023sp 34x76x0.7
Ag SKi

BiAT10VDo025.5sp
34x84x0.4

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

plastico.

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra



BiAT10VD029sp 34x72x0.7

BiAT2VDo029sp 34x72x0.4

BiAT6VD029sp 34x68x0.4

BiAT6VD029sp 34x72x0.7

BiAT6VD029sp 34x72x0.4

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

HDPE +
MB Verde
+ LLDPE

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Bifentrina

Impresién
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.



BiAT6VD029sp 34x72x0.6 HDPE +
Hda Est MB Verde
+ LLDPE
Bufanda Durflex 32x10x1 LLDPE
Bufanda Durflex 34x15.5x0.5 LLDPE
HDPE +
Cinta AmarillaA MB UV +
0.59x15748x4 MB
Amarillo
Cinta AmarillaB LBCET\A'\QB
0.59x15255x5 .
Amarillo
HDPE +
Cinta AzulA 0.59x15748x4 MB UV +
MB Azul
LDPE + MB
Cinta AzulB 0.59x15255x5 uv + MB
Azul
HDPE +
Cinta BlancaA 0.59x15748x4 MB UV +
MB Blanco

Bifentrina

Pyritilene

Pyritilene

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion
en linea

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas que tienen
contacto con el
plastico.
Lazo protector
para el banano
gue emite gases
insecticidas
contra plagas, su
uso es repelente.
Lazo protector
para el banano
gue emite gases
insecticidas
contra plagas, su
uso es repelente.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacién de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacién de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacién de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacién de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.



Cinta BlancaB 0.59x15255x5

Cinta CafeA 0.59x15748x4

Cinta CafeB 0.59x15255x5

Cinta LilaA 0.59x15748x4

Cinta LilaB 0.59x15255x5

Cinta NaranjaB 1.5x387x127

Cinta NaranjaA
0.59x15748x4

Cinta NegraA 0.59x15748x4

Cinta NegraB 0.59x15255x5

LDPE + MB
uv + MB
Blanco

HDPE +
MB UV +
MB Café

LDPE + MB
uv + MB
Café

HDPE +
MB UV +
MB Lila

LDPE + MB
uv + MB
Lila

LDPE + MB
UV + MB
Naranja

HDPE +
MB UV +
MB Naranja

HDPE +
MB UV +
MB Negro

LDPE + MB
uv + MB
Negro

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha



Cinta PlomaA 0.59x15748x4

Cinta PlomaB 0.59x15255x5

Cinta RojaA 0.59x15748x4

Cinta RojaB 0.59x15255x5

Cinta VerdeA 0.59x15748x4

Cinta VerdeB 0.59x15255x5

Corb Durflex 32x2x1

Corb Durflex 32x2x3

Corb Durflex 32x2x4

HDPE +
MB UV +
MB Plomo

LDPE + MB
uv + MB
Plomo

HDPE +
MB UV +
MB Rojo

LDPE + MB
uv + MB
Rojo

HDPE +
MB UV +
MB Verde

LDPE + MB
uv + MB
Verde

LLDPE +
LDPE

LLDPE +
LDPE

LLDPE +
LDPE

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Pyritilene

Pyritilene

Pyritilene

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin
impresion

Sin

impresién

Sin
impresion

de la fruta.

Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacién de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacién de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacion de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Cinta para uso de
identificacién de
la edad del
racimo, uso visual
para la cosecha
de la fruta.
Lazo protector
para el banano
gue emite gases
insecticidas
contra plagas, su
uso es repelente.
Lazo protector
para el banano
gue emite gases
insecticidas
contra plagas, su
uso es repelente.

Lazo protector
para el banano



LLDPE + » Sin
Corb Durflex 32x2x5 LDPE Pyritilene impresion
DaipaA6mm 20x8x1.5 HDPE NO __Sin
: impresion
: Sin
DaipaA6mm 20x8x2 HDPE NO . .
impresion
DurflexL2mm 32x64x0.4 LLPDE  Pyrilene  '"Presion
en linea
DurflexL2mm 32x68x0.5 LLPDE  Pyriiene  'MPresion
en linea
DurflexL2mm 32x72x0.5 LLPDE  Pyritlene  'MPresion
en linea
DurflexL2mm 34x68x0.5 LLPDE  Pyriilene  '"Presion
en linea

gue emite gases
insecticidas
contra plagas, su
uso es repelente.
Lazo protector
para el banano
gue emite gases
insecticidas
contra plagas, su
uso es repelente.
Empaque
protector para las
manos del
banano en su
desarrollo,
evitando dafio
superficial en la
cascara.
Empaque
protector para las
manos del
banano en su
desarrollo,
evitando dafio
superficial en la
cascara.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas de manera
repelente.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actiia contra
plagas de manera
repelente.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas de manera
repelente.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de



DurflexL2mm 34x72x0.5

DurflexL2mm 34x72x0.5
Patricia

DurflexL3mm 32x68x0.4

TTA10mm 32x72x0.8 Elbas

TTA10mm 32x72x0.8 La
Palma

TTA10mm 34x72x0.7

TTA10mm 35x68x0.4

TTA10mm 36x75x0.8
Banaloli

TTA10mm 36x75x0.8 Elbas

LLPDE

LLPDE

LLPDE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

Pyritilene

Pyritilene

Pyritilene

NO

NO

NO

NO

NO

Impresién
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion

en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas de manera
repelente.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas de manera
repelente.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actlia contra
plagas de manera
repelente.
Funda protectora
con insecticida
para el racimo de
banano contra
plagas y clima,
actla contra
plagas de manera
repelente.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.



TTA10mm 36x75x0.8 Lolas

TTA10mm 36x75x0.8 Ma.
Jose

TTA2mm 32x68x0.3

TTA2mmVerde 32x72x0.4
(5%)

TTA3mmLila 34x72x0.3
(5%)

TTA6D029sp 34x72x0.7
Malinsa

TTA6mm 28x48x0.5

TTA6mMm 32x64x0.4

TTA6mMmM 32x64x0.4 Agripac

TTA6mMmM 32x64x0.5

TTA6mMm 32x68x0.4

TTA6mm 32x68x0.4
Agrisanv

TTA6mMmM 32x68x0.6

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE +
MB Verde

HDPE +
LLDPE +
MB Lila

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

HDPE +
LLDPE

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Sin
impresion

Sin
impresion

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Impresion
en linea

Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
de color para el
racimo de banano
contra plagas y
clima.
Funda protectora
de color para el
racimo de banano
contra plagas y
clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra



plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
LSS SXOEAON LLDPE = en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
LML) LLDPE NG en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
[RASHIISSHEEAES LLDPE = en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

TTA6mMmM 34x68x0.5 HDPE + NO Impresion  para el racimo de
Frutsesa LLDPE en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
LAt RE 22 O LLDPE MO en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

TTA6MmM 34x72x0.8 HDPE + NO Impresion  para el racimo de
Organico LLDPE en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
[ERACHIIESSXOSOS LLDPE MO en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
LAEUIREAERAE, LLDPE NG en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
RIASHIESSAOSAES LLDPE M9 en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora

HDPE + Impresion  para el racimo de
LRI ALR A LLDPE NG en linea banano contra
plagas y clima.

Funda protectora
HDPE + Sin de color para el

TTA6mmAzul 37x57x0.4 LLDPE + NO impresién racimo de banano
MB Azul contra plagas y

clima.

Funda protectora
HDPE + . de color para el

TTA6mmAét,2)37X60XO'3 LLDPE + NO imp?elzr;ién racimo de banano
MB Azul contra plagas y

clima.




TTA6mmVerde 32x70x0.4
Agri Cha

TTAT6D029sp 34x72x0.7

HDPE +
LLDPE +
MB Verde

HDPE +
LLDPE

Sin
NO . .,
impresion
Impresién
NO pre
en linea

Funda protectora
de color para el
racimo de banano
contra plagas y
clima.
Funda protectora
para el racimo de
banano contra
plagas y clima.



APENDICE D
ESQUEMA DE LA PLANTA DE INPLASA S.A.
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Flechas del Flujo del Material ——>
1.

©oNOh WD

Bodega de Pinturas y diluyentes
Bodega de Polietileno

Bodega de Polietileno con pesticidas
Patio de desembarque del Polietileno
Transformadores eléctricos

Area purificadora de aguas residuales
Oficinas de Produccion

Guardiania

Oficinas de Ventas

10.Comedor

11.Bodega de aditivos de Polietileno
12.Area de Palets

13.Area de Montacargas
14.Bodega de PT sin pesticidas
15.Bodega de PT con pesticidas
16.Oficinas de Logistica

17.Bodega de Lubricantes
18.Bodega de Scrab

19.Terrenos vacios

20.Cancha de Futbol

21.Bodega de desperdicios varios
22.Taller de Mantenimiento
23.Oficinas de Mantenimiento
24.Area de embarque de PT
25.Puerta principal
26.Estacionamientos

27.Area de Extrusoras sin pesticidas
28.Area de Impresoras

29.Area de Extrusoras con pesticidas
30.Area de Perforadoras

31.Area de Selladoras

32.Area de Rebobinadora

33.Area de Cortadoras



FLUJOGRAMA DEL PROCESO PRODUCTIVO DE INPLASA
S.A.

Impresion de
Funda

Si

APENDICE E

Exportacion

4

Extrusion de
Fundas, espesor y
diametro

4

Impresion de
Trazabilidad

No

especmca(:lones

Sellado con

Embalaje Final

Campo o
Exportacion?

4

Extrusion de
Fundas, espesor y
diametro

Impresion de
Trazabilidad

4

Corte Longitud
Funda
(Conversion)

4

Perforaciones
espicificadas

4

Embalaje en
Paquetes de 50
Fds.

4

Embalaje Final en
bultos de 400 a
800 Fds

Impresion Cliente
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APENDICE F
MODELO DE CONTROL DE INVENTARIO DE INPLASA S.A.
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2. Hoja de control de los niveles de inventario del producto en bod
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APENDICE G
MODELO DE LIBERACION DE ORDENES DE PRODUCCION DE

INPLASA S.A.
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