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BIO of Vitor Vargas

* |T and Project Management MBA
 CEO at V.V. Holding & Consulting

* 10 years of experience in Oil &
Gas and Energy Projects

e Specialized in EPC Project
Management and FPSO
Shutdown Planned

* “Something You Don't Know r
About Me is that | am CEO at
Medgroup dealer”

HOLDING &
= CONSULTING
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TOC - THEORY OF CONSTRAINTS
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Enfoque holistico es ...

... Enfoque sobre
Restricciones

para aprovechar todo!
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Cartera de TOC Metodologias para la Gestion Holistica

1. Operaciones y Logistica Produccion - OLP

2. Las decisiones financieras y Medidores - DM
3. Ingenieria v Gestion de Proyectos - GPE

4. Distribucion y Cadena de Suministro - DCS

. Marketing - MK'T

0. B2B ventas - PullSelling®
/. Gestion de Personas - GP
S. Estrategias v Tactcas - E'T
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La Teoria de las Restricciones es un
conjunto de metodologias de
gestion que le permiten disfrutar de
la simplicidad intrinseca que se
encuentra en cualguier organizacion
cuando actla en los pocos puntos
de apalancamiento de rendimiento
globales - Restricciones.
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DESAFIO
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2Camisas — La Compania

* Dos recursos; uno que corta el tejido y otro costura, produciendo
camisas de mujer y hombre.

CORTA (A) COSTURA (B)
M (X): 2 min. M (X): 15 min.
H (Y): 10 min. H (Y): 10 min.
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2Camisas — Vision general

Mujer (X) Hombre (Y)
La Demanda semanal 120 120
Precio de venta $105 $100
Costo del materia prima $45 $50
Tiempo de Corte (Mag. A) 2 min 10 min
Tiempo de Costura (Maq.B) 15 min 10 min
Tiempo total 17min 20 min

Cada maquina tiene un operador especializado, y cada uno trabaja 2.400 min.
por semana. El salario semanal de cada operador es de $ 200.

Los otros gastos semanales son $ 10.100

¢,Cuadl es el beneficio maximo que la empresa puede generar una
semana?
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../Bussola Flash Alex/Simulação produtos 2 camisas.swf

2Camisas — ¢Que sucedio?

* La contabilidad de costos no ha proporcionado la informacion
correcta sobre la que contribuye el producto mas a la rentabilidad
de la compania.

 Aumento de la produccion de los productos menos rentablesy
reducir la produccion de mas rentable y el aumento de |la
rentabilidad.

* La unica conclusion logica es que hay un error en la contabilidad
de costes
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2 camisas y los 5 pasos

1. Identificar |a restriccion

2. Decidir como explotar la restriccion

3. Subordinado toda la decision anterior
4. Elevar la restriccion

5

No deje: si la restriccion se rompid de nuevo 1y no
deje que la inercia se convierta en la restriccion.
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2 camisas y los 5 pasos

1. Identificar la restriccion

CORTA (A) COSTURA (B)
M (X): 2 min. M (X): 15 min.
H (Y): 10 min. H (Y): 10 min.

2. Decidir como explotar la restriccion

Minutos na
Produto Costura Ganho ($) C.E. ($/min)
C Mujker(X) 15 105-45 = 60 60/15=4
C Hombnre (YY) 10 100-50 = 50 50/10=5
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2 camisas y los 5 pasos

1. Subordinado toda la decision anterior

Mezclar: El maximo de CHomem y lo que es posible de CMulher

120 CHombre x 10 min = 1.200 min

2.400-1.200 = 1.200 min libres para CMujer
1.200 / 15 = 80 CMujer

Beneficio maximo = (120x50 - 80x60) — 10.500 =

= +300
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../Bussola Flash Alex/Simulação produtos 2 camisas.swf

Finanzas y Medidores

e éQué cambio?

— Premisa erronea: Un impacto local es igual al impacto
general sobre la organizacion

* Para que el cambio?
— Ganancia, Inversion, Gastos de Funcionamiento
* 5 pasos para la mejora continua

— Como hacer que el cambio?

* Revalorizacion de las inversiones, productos y servicios
— Resolucion de conflicto metros

15
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La falacia de que hemos heredado

Optimizacidon de las partes

~_
Todo optimizacion
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Varios sintomas = | Salud

flebre

tos

dolor en la espalda

dolor en las extremidades

escalofrios
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Optimizacion de los sintomas = optimizacion de Salud? g .

flebre < antipirético

tos <« jarabe

. cnpe
\oorda® >0 |
dolc ™ comP=palda «—— masaje

dolor en las extremidades *» analgésico

escalofrios « Suéter
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Cambiando el paradigma

Optimizacion de las pocas partes que limitan

Todo optimizacion
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Los sintomas persisten!

Es el momento de obtener un diagnostico
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Optimizacion de los sintomas = optimizacion de Salud?

dolor en ' aspalda  dolor en 'z~ extremidades

/ ebilida
AR uscula

Mecanismo de
defensa activa

1. euMmoc” ¢
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TOC
e empresa = sistema complejo
* meta, objetivos y restriccion
* gestion holistica (através
de restricciones)
» aplicacion:
- estratégias e tacticas
- en fabrica
- decision gerencial
- cadena de abastecimiento
- gestion de projetos
- venta

* por donde comenzar?

24
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(compleja)
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TOC
e empresa = sistema complejo
* meta, objetivos y restriccion
* gestion holistica (através
de restricciones)
* aplicacion:
- estratégias e tacticas
- en fabrica
- decision gerencial
- cadena de abastecimiento
- gestion de projetos
- venta

* por donde comenzar?
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Abordagem Holistica da TOC

Qual es la Meta del Sistema?

Como tratar restricciones fisicas? Como tratar restricciones politicas?

5 Etapas & 5 Etapas &
herramientas her'rame.n.tas
para gerenciar paraidentificar e
Restricciones . remover as

fisicas Restricciones

. . ,- N .
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Meta, Objetivos e Restricoes

S D

LA META e

ahora e siempre

LA ME1
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Meta, Objetivos e Restricoes

La META tiene condiciones
necesarias y es limitada por
pocas Restricciones

cualguier cosa que exige un
mayor desempeno en la
obtencion de la META
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Meta, Objetivos e Restricoes

S22 D

La META solo es optimiz
por soluciones holisticas

A ME

Soluciones sofisticadas no funcionan...
Cuanto mas complejo nos parece el problema, mas
simple y global debe ser la solucion !

Eliyahu Goldratt
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TOC
e empresa = sistema complejo
* meta, objetivos y restriccion
» gestion holistica (através
de restricciones)
» aplicacion:
- estratégias e tacticas
- en fabrica
- decision gerencial
- cadena de abastecimiento
- gestion de projetos
- venta

* por donde comenzar?
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Gestion Holistica — foco en las Restriccioneg

Una organizacion es compuesta de trés partes: La Meta, el Lado Fisico y el Lado Logico.
Pocos fatores estabelecen el desempefio del Sistema: reglas/premisas

Vision Fisica del Sistema vision LOgica del Sistema

Abordaje Holistica de las “5 Etapas de enfoque”:

12. Identificar la Restriccion — diagnosticar los pocos puntos de apalncamiento donde la mejoria de um elemento
causa la mejoria del Sistema como un todo.

22, Explorar la Restricciéon — decidir como obtener el maximo provecho de lo que restringe y/o como eliminar los
desperdicios

3a. Subordinar todo e todos las decisiones de como Explorar la Restriccion — sinergizar los esfuerzos

43, Elevar la Restricion - construir las palancas ldgicas (solucion) que expanden o “quiebran” la Restriccion y, con eso,
expandir la META de la organizacion.

52, Identificar la nueva Restriccion — diagnosticar los nuevos y pocos puntos de apalancamiento donde la mejora de
um elemento causa la mejora del Sistema como um todo.

Etc..., ciclo enfocado de mejora continua
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Una abordaje para lograr resultados
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Como protegerse de la realidad?

v

“ Duracion Total

Para manejar las
incertidumbres

>
B,

s
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Durante la ejecucion, la proteccion es desperdiciggl

« Duracion Total >
: Desperdicio RIS sleI(e[[el[0]

e Interrupciones

e Multi-tarea

e Desincronizacion

e Falta de preparacion

e Espera por partes / piezas
e Cambio de prioridad

e Espera por decision

e Etc
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Como planear bajo las incertidumbres

7

Duraciones agresivas, de baja Pulmoén =
probabilidad pero posibles proteccion
11 agregada
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Dilema en Ambientes Multi-proyectos

Entregas A

—> Congestionamento!
;Cuales son las CONSECUENCIAS?

>
Trabajo simultaneo
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Cual es la causa comun?

4 Y4 Y4 A\

Generalmente es Generalmente es Algumas veces,
dificil terminar dificil terminar hasta el alcance de los

los proyectos en el || los proyectos dentro proyectos acaban
plazo prometido Del presupuesto siendo cortados

N JAN JAR Y,

A A

LOS PROJETOS PRESENTAN
MUCHAS INCERTEZAS /
VARIABILIDADES

(PROCESSOS, CONTENIDO,
N\ HABILIDADES ) J

© 2008 Goldratt Associados Brasil
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Situacao Comum - Implicacoes

Ley de Parkinson ®

= Multitarea
=De-sincronizacion ®
»Filas / Espera

= Cambio de prioridades
»Baja Calidad

= Re-trabajos

Alcance no esta
100% definido

_ 1WIP levado tiempo de respuest
Segurl_dad Sobrecarga
embutida/ (equipo de INCERTEZA - Atrasos (?)
SILOS projeto)

Tudo és forzado a iniciar ASAP
(sem condiciones plenas)
“TODO ES URGENTFE”

No hay
Esfuerzo de, _Ios Cronogramas 0 hay
recursos criticos contingencias
i <— locales para todo y
internos es todos
pulverizado
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3 Tipos de Perdidas en la Ejecucion

* Recurso no disponible

De  Falta de items / informaciones claves necesarias
Sincronizacion e Decisiones de rutina aplazadas
 Mal paso entre atividades

* Falta de foco em ejeucidén de la actividad
Interrupciones frecuentes de todos los tipos

Multitarea e Cambio de actividad sin antes terminar la
actividad

e Pilas de actividades “casi” terminadas por toda la
parte

e Falta de prioridad hace que las personas retrasen
las actividades hasta que ellas se vuelvan
visiblemente urgentes em cuanto continuam a
“pulir” trabajos ya terminados

Ley de Parkinson
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Cual es la causa comum?

-

\_

~

Geralmente é
dificil terminar
0S projetos no
prazo prometido

J

A

\_

Geralmente é
dificil terminar os
projetos dentro
do orcamento

N
Algumas vezes,
até o escopo dos
projetos acabam
sendo cortados

AN

A

"

HABILIDADES

CESSOS, CONT

) J

NUESTRO MODO DE
GERENCIAR

AACE International

www.aacei.org
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Es Posible una Mejora Substancial?

A

v

Tiempo Total

Trabajo Desperdicio

e Interrupciones
e Multitarea
INCERTEZAS e De-sincronizacion

e Ley de Parkinson
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Trés Razones Para el Desperdicio

1. ELEVADO WORK-IN-PROCESS (WIP)

— Hay muichos projetos (trabajo) em ejecucion
disputando recursos limitados

— Filas y Multi-tarea

2. MEDIDORES & PRACTICAS MALAS
— Estimativas se vuelven compromissos de ejecucion

— “Digame como me mides que yo te dire como me
comportare”

3. FALTA DE PRIORIDADES EM LA EJECUCION

— Recursos no tienen buena priorizacion de suas
actividades, o entre projetos

— G@Gerentes no sabem cuando deben o no intervenir
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O [ I 4
Ejecucion
Lo olvidado entre las aspiraciones

de proyecto
y los resultados
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2. Consenso Cuanto a direccion de la solucion

PLANEJAMENTO MAGRO — Reduzir el
.. Pulm'_ . . .
tiempo de ciclo de los projetos. Pulmones

...... F’“'mé-" mandatorios @ 50%.

SINCRONIZACION — Interligar las redes y
monitorear los puntos (HITOS) de paso
entre las partes.

SL‘?.%%S;’S Lista de Tarefas GERENCIAMIENTO DE LA EJECUCION —
Usar los mecanismos de gerenciamiento
L ‘."'. Piioridesc 2 del pulmon para definir / sincronizar
N> prioridades y anticipar problemas.

0% 5% 50% 75% 100%
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Planejamento Enxuto

Tener pulmones explicitos con planes
mas agresivos
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Planeamiento Magro

SIN pulmon de tiempo

» Atrasos em los ramos de
convergencia atrasan el ramo
mas largo

» Personas incluyen seguridad si
son cobradas por entregas de
sus atividades em el plazo

Pulmones MANDATORIOS

» Pulmones de Convergéncia
protegen el ramo mas largo de
atrasos emergentes

» Pulmon de Projeto protege la
fecha de entrega del projeto

» Duraciones individuales
puedem ser mas agressivas
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Secuenciamento

* Fechas de inicio son definidas com base al secuenciamento de la restricClO
de la pipeline.

* Pulmon de capacidad da restriccion protege los projetos de pipeline de la
propagacion de atrasos de la restriccion

Pulmon de Capacidad
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Sincronizacion de los HITOS de Paso

HITOS de
~ PASO
BN
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Gerenciamiento da Ejecucion

10d (N0l B Puimon

10d

10d 10d 10d 10d 10d  10d W

15d

DO
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Gerenciamento da Execucao

25d

10d 10d 10d
10d

D11
CC Completada = (60-55)/60 = 8%

Consumo Pulmon=5/30=17%

CUAL ES LA ACTIVIDAD PRIORITARIA ?

AACE International www.aacei.org

100%

Consumo Pulméao

0% 4

75%

50% -

25% -

4

0%

25%  50%  75%
CC Completada

100%
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Gerenciamento da Execucao

10d

22d

D26

CC Completada = (60-45)/60 = 25%
Consumo Pulmon = 8/30 = 27%

CUAL ES LA ACTIVIDAD PRIORITARIA?

AACE International www.aacei.org

Consumo Pulméao

100%

75% -
50% -
25% -

0% 4

.
.*
.
.
Ry

0%

25%  50%  75%
CC Completada

100%
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Gerenciamento da Execucao

10d

10d

s

10d 10d 10d

10d

T

D36

CC Completada = (60-40)/60 = 33%
Consumo Pulmao = 15/30 50%

CUAL ES LA ACTIVIDAD PRIORITARIA?
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Consumo Pulméao

100%

75% -
50% -
25% -

0% 4

.®

.
*
Ry

0%

25%  50%  75%
CC Completada

100%
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Gerenciamiento da Ejecucion

o]

8d
D51
100%

CC Completada = (60-30)/60 = 50% S 759 -

£ .
Consumo Pulmé&o = 20/30 = 67% oo - o

£ g

3 .

S 25% '., “““
CUAL ES LA ACTIVIDAD PRIORITARIA? 0% 1. : : :

0% 25% 50%  75%  100%
CC Completada
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Gerenciamiento da Ejecucion

Pulmon de Portfdlio:

CUAL ES LA ACTIVIDAD PRIORITARIA ?

100%
75% A o
50% A
25% A

0%

Pulmao Consumido

0% 25% 50% 75% 100%

CC Completada

1 | S
— q
50% completado 30% consumido
2 | | | %77
— ﬁ

75% completado

75% consumido

| 77

I
3 =

25% completado

AACE International www.aacei.org
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60% consumido
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Quebrando el circulo vicioso

Ley de Parkinson ®

= Multitarea
=De-sincronizacion ®
»Filas / Espera

= Cambio de prioridades
»Baja Calidad

= Re-trabajos

Alcance no esta
100% definido

_ 1WIP levado tiempo de respuest
Segurl_dad Sobrecarga
embutida/ (equipo de INCERTEZA - Atrasos (?)
SILOS projeto)

Tudo és forzado a iniciar ASAP
(sem condiciones plenas)
“TODO ES URGENTFE”

No hay
Esfuerzo de, _Ios Cronogramas 0 hay
recursos criticos contingencias
i <— locales para todo y
internos es todos
pulverizado
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Para qué cambiar— Hacer Mas Projetos Mas Rapido

Entregas A

 — Congestionamento!

CUALES SON LAS
CONSEQUENCIAS?

>
Trabajo simultaneo

AACE International www.aacei.org 59
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Elementos da Solucion

|

METAS, POLITICAS PLANEAMIENTO
Y MEDIDORES BASADO

EN FLUJO

REGLAS DEL
GERENCIAMENTO
POR

CADENA
CRITICA

PROCESOS DE
SOFTWARE GERENCIAMENTO
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Esquema Simplificado “sugerido” de Gestion da Ejecucion

On-line ' Planos
CONWEB Planeamiento

Actualizados

PRIORIDADES Sistema de 1::%
ON-LINE .

Gerenciamento de

iecuCic -

la Ejecucion

0% 25%  50%  75%  100%

Lista de

Analisis Critica
prioridades RSNl Gestores RIS
decision

Replaneamento

& Aciones de
recuperacion

AACE International www.aacei.org
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Lecciones Aprendidas

ERRORES PARA EVITAR

Foco em el cambio cultural y esperar que
los resultados vengam automaticamente /
naturalmente.

Cadena Critica significa um mejor
planeamento y acompanamiento.

Disciplina em el proceso es la clave para la
sustentabilidad.

AACE International www.aacei.org

Para obter resultados, precisamos focar
em resultados. Cambios culturales se
consolidaran solamente si obtenemos
resultados primero.

Cadena Critica significa una eficiente
gerenciamento de la ejecucion.

Crear um ambiente que estimula uma
ejecucion superior.
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Beneficios de la Cadena Critica®

«  HAZER MAS PROJETOS, MAS RAPIDO Y ENTREGAR TODOS EM EL PLAZO, PPTO y ALCANCE

*  Reduccién de los ciclos / lead-times de projeto com aumento de la confiabilidad en cumplimiento de
los plazos, presupuestos y alcance originales;

« Maximizacion de la produtividad: mayor niumero de projetos concluidos em um mismo periodo por
recursos equivalentes;

* Alocacion de recursos, inclusive financieros cuando aplicable, lo mas tarde posible, garantizando
mejor RSl y gestion de caja;

 Mejor previsibilidad (fisico, financiero y recursos);
* Reduccidén de retrabajos y neutralizacion de los impactos causados por las incertezas;
» Definicidn clara de prioridades para el equipo de projetos / recursos ejecutores;

* Habilidad para secuenciar multiplos projetos y visibilidad de la situacidn de los diversos projetos em
el portfdlio;

* Analisis de escendrios what-if (Exemplo: Consecuéncias de la entrada de um nuevo projeto sobre los
demais)

 Mejora significativa de la sincronizacién y comunicacion entre las areas e frentes;
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Perguntas

© 2008 Goldratt Associados Brasil
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www.vvconsulting.com.br

vitorvargas@vvconsulting.com.br
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