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FES. 2661 MEN JUNID 21 DE 199

1 MAPA DE LA ASIGNATURA

TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

PROPOSITO GENERAL DEL MODULO

Brindar al estudiante las herramientas generadas por la TOC como alternativa de gestion empresarialy-come
forma de pensamiento para su desarrollo profesional.

OBJETIVO GENERAL < -~ —

Analizar los elementos componentes de la teoria de las restricciones como herramienta de gestion empresarial.

L p, OBJETIVOS ESPECIFICOS

« Analizar los principales componentes teoricos de la TOC.

« Describir el proceso de toma de decisiones planteado por la TOC.

* Proponer partiendo de ejemplos de empresas, el desarrollo practico de la TOC, como modelo de incremento de la
productividad y competitividad

UNIDAD 1 { UNIDAD 3

DESCRIBE CONCEPTOS CLAVE DE REALIZA Y APLICA EL PROCESO DE
LA TEGRIA DE LAS RESTRICCIONES & PENSAMIENTO DE LA TOC
¥ UTILIDAD DENTRO DE LA UNIDAD 2
EMPRESA

DESCRIBE EL PROCESO DE PENSA-
MIENTOS DE LATOC
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2 TEORIA DE LAS RESTRICCIONES DEFINICION
2.1.1 OBJETIVO GENERAL

Analizar los principales componentes turacos de la tetra de las restricciones.

2.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Explorar el contexto dentro del cual el autor crea la tetra.
e Describir los diferentes conceptos presentados por el autor en el libro La Meta.

2.2 DEFINICION

Es una metodologia de caracter sistémico de gestion y mejora continua de una empresa, basado en las

siguientes ideas:

e La meta de cualquier empresa es ganar dinero en forma sostenida, si no gana una cantidad ilimitada, es
porque algo se lo estd impidiendo (restriccion)

e Entoda empresa existen solo unas pocas restricciones que impiden ganar dinero. Restriccion
Nno es insumo escaso, sino criterios de decisidon erréneos.

e la unica forma de mejorar es identificar y eliminar las restricciones de forma sistematica.

La meta es ganar dinero no ahorrarlo, la pregunta no es ¢ COmo podemos hacer con menos recursos lo mismo
que estamos haciendo ahora? Si no ¢{Como podemos hacer mucho mas y mejor, con los recursos que
tenemos?

La clave de la TOC (por sus siglas en ingles) es que la operacidn de cualquier sistema complejo, consiste en
una gran cadena de recursos interdependientes (maquinaria, instalaciones, materia prima, entre otros) pero
solo unos pocos de ellos (cuello de botella o restriccién) condicionan la salida de toda la produccién.

“La teoria de las restricciones reconoce que el desempefio de cualquier organizacidn esta limitado por sus
restricciones, de manera que desarrolla un enfoque especifico para administrarlas como soporte del objetivo
de mejoramiento continuo. De acuerdo con la TOC, si una organizacion ha de mejorar su desempeiio, debe
identificar sus restricciones, explotarlas a corto plazo y superarlas en el largo plazo” (MOWEN, 1996)

La TOC fue creada por ELIYAHU GOLDRATT en el afio de 1975, fisico, Creador del Avraham Goldratt’s Institute,
con sedes en mas de 10 paises en el mundo, su obra cumbre se llama “La Meta” la cual presenta en forma de
narracion los principales conceptos que toma la TOC para gestionar la empresa.
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Tomado de: http://www.monografias.com

Las empresas modernas dentro del estado actual de desarrollo econémico mundial requieren la
implementacion de habilidades, competencias que garanticen el logro de sus objetivos, trazados desde su
direccionamiento estratégico es decir, su misién y su visién.

Alcanzar los objetivos misionales a partir de la estrategia encuentra en el camino diferentes aspectos que
dificultan el logro de estos, estas son las restricciones que, desde la TOC, se pueden visualizar:

1. Factores determinados por fallas, errores humanos, dafios, defectos y retrasos que dependen del
grado de variabilidad de estos, es decir, la frecuencia en que se presentan.

2. El desconocimiento de las estrategias y comportamientos de los proveedores, clientes y
competidores, este grado de incertidumbre genera restricciones que no permiten el crecimiento de
las utilidades en forma continua y que hace parte de las restricciones planteadas por su creador.

3. La persistencia de ciertos obstaculos que, a partir de la concepcidn cultural misma de los directivos,
no se hacen visibles y pasan desapercibidos.

Durante el proceso de gestion que se realiza en las empresas, los obstaculos (restricciones) que son de dificil
identificacion conviven con los mas visibles, haciendo mas dificil su localizacién y mejoramiento.

La TOC se plantea la pregunta si la fuente de la restriccidn es la incertidumbre o es la forma en que se gestiona
ésta.

Entonces no es la eficiencia en si misma el objetivo, sino, la forma en que los responsables piensan las
dificultades, es problema de politicas inadecuadas, erréneas.

La TOC se basa en el enfoque sistémico para disminuir sustancialmente los niveles de incertidumbre,
redireccionando los esfuerzos en los aspectos que guian el sistema, las restricciones.

Asi, para la TOC, la restriccion es lo que no permite alcanzar beneficios continuamente, es decir algo que
impide obtener ganancias ilimitadamente.

Desde la perspectiva de la TOC, la restriccién no es un problema, sino, la forma de identificar lo que impide
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ganar dinero ilimitadamente.

Identificar restricciones y plantear soluciones rapidas y sencillas basadas en el sentido comun es el objetivo
mas importante de la TOC.

Tomado de: organizacionoptima.blogspot.com

2.2.1 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Lea comprensivamente los capitulos 1y 2 del libro “La Meta”, presente un resumen el cual debera ser
socializado en clase.

2.3 TIPOS DE RESTRICCIONES Y CONCEPTOS BASICOS

RESTRICCIONES FiSICAS

RESTRICCIONES DE
TIPOS DE RESTRICCIONES MERCADO

RESTRICCIONES DE
POLITICA

Tomado de: http://sindireporte.blogspot.com/2011/06/teoria-de-las-restricciones-toc.htm
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2.3.1 RESTRICCIONES FiSICAS:

Sucede cuando la limitacidén pueda ser relacionada con un factor tangible del proceso de produccién,
proveedor, maquina, entre otros.

Las empresas desde la perspectiva sistémica, son una cadena de actividades, en donde confluyen recursos
independientes en una secuencia de pasos consecutivos, donde el producto puede verse afectado a través de
ésta, en tres escenarios se observan los efectos de las fluctuaciones, abastecimiento, operaciones y mercado.

2.3.2 RESTRICCIONES DE MERCADO:

Cuando el impedimento estd impuesto por la demanda de sus productos o servicios.

2.3.3 RESTRICCIONES DE POLITICAS:

Cuando la compaiiia ha adoptado practicas, procedimientos, estimulos o formas de operacidn que son

contrarios a su productividad o conducen (a veces inadvertidamente) a resultados contrarios a los deseados.
La TOC se enfoca en tres medidas de desempefio organizacional, el rendimiento, los inventarios y los gastos
de operacidn.

e Rendimiento: es la tasa a la cual la empresa genera dinero por medio de las ventas, en términos
contables es la diferencia entre ingresos por ventas y el costo unitario variable, sin incluir los costos
de mano de obra directa, ya que bajo el sistema se considera fija, asi pues rendimiento corresponde a
la definicion de margen de contribucidn.

e Inventario: Son los desembolsos realizados por la empresa para transformar materia prima en
rendimiento. La TOC propone y restringe el valor de estos al costo de los materiales incorporados en
el, asi pues, el inventario de productos en proceso y producto terminado tienen un valor agregado que
el de materiales asi no sea identificado por el cliente.

e Gastos de operacion: Es el dinero gastado por la empresa para transformar inventarios en
rendimiento.

De esta forma los objetivos de la empresa pueden expresarse, como incremento del rendimiento,
minimizacién de inventarios y reduccion de gastos operacionales.

La administracion de inventarios se torna de vital importancia para la TOC y el JIT (justo a tiempo) en
contraposicidn al punto de vista tradicional, TOC aconseja la reduccion de inventarios ya que se disminuyen
los costos de manejo, reduciendo los gasto operativos, como resultado se aumenta el ingreso neto y
adicionalmente plantea que la disminucion de los inventarios genera una ventaja competitiva, ya que se
tienen mejores productos, mejores precios y respuesta mas rapida a las necesidades del cliente. Veamos cada
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uno de ellos:

e Mejores productos: Significa calidad alta, capacidad de respuesta y rapido suministro a los mercados,
el JIT relaciona adecuadamente la reduccion de inventarios y la calidad, en esencia los bajos inventarios
permiten detectar defectos y evaluar las causas con agilidad. Los inventarios minimos facilitan el
objetivo de llegar pronto al mercado antes que la competencia con productos nuevos o mejorados, ya
gue se tienen menos bienes viejos (en proceso o en almacén) que se deban vender antes de introducir
el nuevo.

e Precios mas bajos: Los inventarios minimos reducen los costos de manejo, costos de inversion por
unidad (bodegas, cavas, entre otros) y otros gastos de operacion (transporte, cargos extras, entre
otros), al disminuir la inversidn y los costos de operacidn, aumenta el margen recontribucidn unitario
de cada producto, lo que permite flexibilidad y agilidad en la toma de decisiones de precios.

e Respuesta: Una de las herramientas de competitividad mds importante es la entrega a tiempo de los
bienes producidos y la anticipacidn en la produccion con respecto a los competidores; si la empresa
tiene inventarios mas altos que sus competidores, su tiempo de anticipacion de produccién es mas
alto que el de la industria donde participa, los inventarios mas bajos permiten observar los mercados
con mas cuidado asi como las fechas de entrega. La reduccion de los inventarios de productos en
proceso permiten la disminucidn del tiempo de anticipacién, una empresa con 10 dias de Productos
en proceso tiene un tiempo de anticipacion de 10 dias. La TOC hace énfasis en la reduccién de
inventarios por medio del acortamiento de los tiempos de anticipacidn.

2.3.4 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Vea los videos

ESTRATEGIA r.\"OCALIZADA

=/

FLIUATADOS GARANTIZIADOY

INTRODUCCION A LA
Teoria de Restricciones

1Introduccion a TOC Parte 1 Enlace
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Simplicidad Inherente

Sistema B

b > ) 001/859

2Introduccion a TOC Parte 2 Enlace

visite la pagina http.//www.elprisma.com/apuntes/ingenieria_industrial/tocyeliyahugoldratt/

Realice un mapa conceptual donde presente los principales conceptos de la teoria.
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3 UNIDAD 2 FORMULACIOON DE LA TOMA DE DECISIONES
3.1.1 OBJETIVO GENERAL

Describir el proceso de toma de decisiones planteado por la TOC.

3.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar los diferentes pasos del proceso de pensamiento de la TOC, como instrumento de gestion
empresarial.
e Definir DRUM-TAMBOR como el cuello de botella o la restriccion de la empresa (una capacidad

restringida, un proceso lento, entre otras) es en otros términos, como la restriccion mas importante,
la que marca el ritmo, la que determina la tasa de produccion de toda la empresa.

3.2 LOS CINCO PASOS

La TOC se originé como una manera de administrar ambientes industriales, con el objetivo de incrementar
las ganancias a través de la disminucién de los costos, el aumento de las ventas y la disminucién de los
inventarios.

El Proceso de toma de decisiones y de gestion en la TOC se logra al cumplir con los siguientes pasos, con los
que se logra el mejoramiento del desempefio organizacional.

e |dentificar las restricciones.

e Explotar las restricciones.

e Subordinar todo a las decisiones anteriores.
e Elevar las restricciones

e Repetir el proceso.

3.2.1.1 PASO 1: IDENTIFICAR LAS RESTRICCIONES:

Consiste en la identificacion de las restricciones tanto internas como externas, determinando la mezcla éptima
de productos que generen la mayor rentabilidad sujeta a estas restricciones.

Identificar una restriccidn significa que ya tenemos alguna apreciacién de la magnitud de su impacto sobre el
desempefiio general. De otra manera, también tendriamos algunas trivialidades en la lista de restricciones.

En el interior de la empresa se tiene varios candidatos a ser restriccidon y afortunadamente, mas posibilidades

de intervencion: desde una maquina que se estropea o se utiliza con mucha frecuencia o la demanda de las
partes que fabrica la maquina es mayor que su capacidad, una persona que soporta excesiva carga de trabajo,
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un departamento de ventas que no consigue suficientes pedidos para la capacidad potencial de la empresa, o
un departamento de produccién que no consigue acortar los plazos o aumentar el nivel de calidad o un
departamento de proceso de datos que ofrece demasiado tarde los resultados para tomar decisiones, entre
otros. Para identificar los recursos internos como restricciéon, lo Unico que tenemos que hacer es calcular un
perfil de recursos en un horizonte dado y elegir el recurso que tiene la mayor carga.

3.2.1.2 PASO 2: EXPLOTAR LAS RESTRICCIONES:

consiste en asegurar la mezcla éptima de productos, este paso es quiza el mas importante de la TOC ya que
consiste en la administracién de la restriccidn en el corto plazo, directamente relacionado con la reduccién de
los inventarios.

Una vez identificada una restricciéon o un cuello de botella y sin necesidad de invertir dinero en modificar su
capacidad, salvo que la sustitucidn del recurso restriccién sea muy econdmica, podemos explotarlo haciendo
mejoras como por ejemplo asegurar su uso el 100% del tiempo disponible, ya que por ser una restriccién
determina el ritmo de produccién de la planta, o cambiar la combinacidon de productos o trabajos que
atraviesan la restriccién, de manera que se reduzca el tiempo de los mismos en la restriccidn, o haciendo
inspeccion de calidad preventiva inmediatamente antes de la restriccion, para que éste no pierda
tiempo con productos

defectuosos que después seran rechazados, o reduciendo el tamafo del lote a procesar. Esto por poner
algunos ejemplos en produccién?.

Si las no restricciones no suministran lo que las restricciones necesitan consumir, la decisién anterior se
qguedard en el papel, letra muerta que jamas sera llevada a la practica.

Para el logro de la explotacion de la restriccion TOC utiliza el llamado enfoque DRUM-BUFFER- ROPE o
TAMBOR-AMORTIGUADOR-SOGA, conocido como DBR (por sus siglas en ingles), que es una forma de
aplicacion de la teoria d las restricciones en ambientes industriales.

3.2.2 PASO 3: SUBORDINAR TODO A LAS DECISIONES ANTERIORES

Establece que todos los departamentos de la empresa deben acomodarse a las necesidades del tambor o
restriccion, dado que es esta la que establece la capacidad de la empresa.

3.2.3 PASO 4: ELEVAR LAS RESTRICCIONES:

Se trata de comenzar programas de mejoramiento continuo mediante la reduccion de las limitantes impuestas
por el tambor, en caso de que existan dos restricciones iguales se elegira la que a precios de mercado ofrezca
la mayor rentabilidad.
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3.2.4 PASO 5: REPETIR EL PROCESO
3.2.5 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Construya un ejemplo tomado de su empresa donde verifique el proceso de toma de decisiones planeado por la
TOC

3.3 ENFOQUE DRUM

DRUM-TAMBOR: es el cuello de botella o la restriccidon de la empresa (una capacidad restringida, un proceso
lento, entre otras) es en otros términos, la restriccion mas importante, la que marca el ritmo, la que determina
la tasa de produccién de toda la empresa, los procesos anteriores al tambor se ven obligados a seguir esta tasa
de produccién, los procesos hacia arriba que alimentan la restriccion del tambor se programan a la misma
tasa del tambor, dicha programacion evita inventarios altos de productos en proceso.

3.3.1 BUFFER-AMORTIGUADOR:

conocido como amortiguador de tiempo y consiste en mantener ocupado el recurso durante un tiempo
determinado, el objetivo es proteger el rendimiento de la empresa debido a interrupciones en ese lapso de
tiempo .Si toma un dia superar la generalidad de las interrupciones que ocurren en el proceso hacia arriba de
la restriccién (tambor) basta un amortiguador de dos dias para proteger el rendimiento contra cualquier
interrupcion, es decir, cuando se programa la operacién inmediata anterior al tambor, se deben producir las
partes que necesita dicha restriccidon dos dias antes de su uso planeado (MOWEN, 1996)

3.3.2 ROPE-SOGA:

Conocida también como cuerda, son acciones para atar la tasa a la que se envia la materia prima a la planta
en la primera operacidon o proceso a la tasa del recurso restringido, con el objetivo de asegurar que el
inventario de productos en proceso no supere el nivel que necesita el BUFFER, quiere decir, el tambor limita
el envio de materia prima y controla lo que la primera operacién obtiene de producto.

Ejemplo:

Una empresa tiene tres procesos secuenciales, preparacion de material, inyectado y ensamble, tiene ademas
una demanda ilimitada de los productos A y B, tiene una Unica restriccidon (tambor) en el proceso de inyeccion
pues solo puede manejar a la semana 120 unidades, debido a que inyeccidn alimenta a ensamble esta seria la
restriccion, la mezcla dptima de producto seria 60 de A y 60 de B, suponga que la demanda es constante
durante la semana, dsea, que la tasa de produccién por dia es de 20 unidades, un amortiguador de dos dias
requerird de 40 partes completas en el proceso de preparacion de material, 20 para A y 20 para B, para
asegurar que el amortiguador no se incremente a una tasa mayor de 10 unidades diarias por cada parte, la
materia prima debe enviarse al proceso de preparacién de materiales de modo que solo pueda producir dicha
cantidad por dia, esta es la cuerda o soga, atar la salida de materiales con la tasa de produccién de la restriccién
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tambor, en la siguiente figura se observa el proceso completo.

MATERIALES PARA 20 PARTES AL DIiA

10DE Ay10DEB

Preparacion de material

Mortiguador | de tiempo
Cuerda 20deA | 20deB

Inyeccion tambor

v

Ensamble

v

Producto terminado:
10 unidades de A al dia
10 unidades de B al dia

3.3.3 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

Un administrador ofrece las siguientes razones para mantener inventarios:
Satisfacer la demanda del cliente.

e Evitar la suspension de labores en la planta por:

> Fallas de la maquinaria
» Partes defectuosas
> Partes no disponibles

e Aprovechar descuentos
e Proteccion contra incrementos de precios futuros.

¢Como soluciona TOC esta situacion con respecto al manejo de los inventarios?.
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4 APLICACIONES DE LATOC
4.1.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer, partiendo de ejemplos de empresas, el desarrollo practico de la TOC como modelo de incremento de
la productividad y competitividad.

4.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar el ejemplo real llevado a cabo en una empresa local.
e Realizar ejercicios practicos hipotéticos o contextualizados en las empresas donde labore el
estudiante.

4.2 PLICACIONES EN LA INDUSTRIA

TOC ha desarrollado algunas aplicaciones en diversas dreas de la gestion de empresas como:

e  “Tambor-Amortiguador-Cuerda” que permite focalizar la produccidn en el recurso escaso.

e lLa Cadena de Abastecimiento:

e Ha desarrollado un novedoso sistema de medicion.

e En Proyectos: La “Cadena Critica” que permite reducir sustancialmente el tiempo de ejecucion de un
proyecto

e En marketing: Se ha desarrollado una metodologia que ayuda a encontrar la forma de incrementar el
valor percibido por el cliente.

Para resumir, podemos decir que TOC constituye una filosofia gestién de mejoramiento continuo. TOC se
focaliza en las restricciones del sistema, ya que ellas determinan el resultado de la organizacion.

4.2.1 LA CONTABILIDAD Y LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

En esta seccidn se retoma y transcribe el trabajo de los profesores Diego Fernando Manotas, Pablo Cesar
Manyoma y Leonardo Rivera “Hacia una nueva métrica basada en la teoria de las restricciones”

La importancia del trabajo viene dada por la posibilidad de acercar la teoria de las restricciones a la
contabilidad.

La Ingenieria Industrial y la Administracion de Empresas llevan buena parte de su historia intentando modelar
el comportamiento de los sistemas que son su objeto de estudio, como son las organizaciones y los sistemas
productivos.
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Sin embargo, estos modelos se han basado sobre todo en la descomposiciéon de los sistemas en sus
componentes y las relaciones entre ellos, para luego describir sus comportamientos en estados ideales,
estableciendo reglas que los sistemas deberian obedecer. Estos modelos pueden denominarse normativos, en
el sentido de que se les esta indicando a los sistemas como deben funcionar.

Un ejemplo de ello son los sistemas MRP (Materials Requirement Planning, Planeacion de los Requerimientos
de Materiales), que partiendo de una fecha en el futuro en la cual debe estar terminado un producto o lote de
productos regresa en el tiempo de acuerdo con unos tiempos de respuesta predeterminados para poder
indicar en qué momento se debe colocar el pedido de compra o la orden de producciéon de las materias primas,
componentes y subensambles que se procesaran. Todo esto se hace suponiendo que los tiempos de respuesta
se cumpliran (y se incluyen previsiones e inventarios de seguridad porque se confia de todas formas en que no
todo resultara segun lo previsto).

Al intentar utilizar estos modelos siempre se realizan salvedades como "en la practica se debe ajustar para

aspectos como...", "El modelo operard bien siempre y cuando se mantengan las siguientes circunstancias", y
otras mds, con las obvias limitaciones que esto acarrea en cuanto a la aplicabilidad y sentido practico de los

modelos.

En contraposicion con esto, en la década de los afios 80 y 90 aparecid un enfoque diferente. Como ha sucedido
en muchas ocasiones, algunos de los aportes mas interesantes provienen de otras profesiones. En
este caso en particular, Eliyahu Goldratt (fisico de profesién) aplicéd ideas

tomadas de su disciplina a la gestion empresarial y productiva. En particular, observé que los sistemas
productivos son altamente complejos, lo que hace que sea mas util tratar de entender cdmo se comportan
en lugar de ordenarles cémo deben funcionar. Es decir, en lugar de intentar aplicar modelos normativos sugirié
el uso de modelos descriptivos. Con base en este principio y en otros que se enunciardn a continuacion formuld
la Teoria de Restricciones (de ahora en adelante se utilizard abreviadamente TOC, que son las siglas en inglés
de Theory of Constraints).

Sistemas de mediciéon de desempefio basados en la creacién de valor: Valor econémico agregado (Eva'",
Economic Value Added)

En la literatura financiera contemporanea se hace referencia permanente al denominado objetivo financiero
basico: "la creacion de valor". La creacidn de riqueza es un deber de las empresas, es su razén de ser, la
distribucién de la riqueza es una decisidn politica. El deber de todas las empresas es crear valor para los
diferentes grupos de interés vinculados a la empresa; accionistas, empleados, clientes, proveedores vy el
Estado. Diversos autores y compafiias de consultoria han desarrollado modelos de medicién del desempeiio
financiero orientados hacia la creacion de valor. Probablemente uno de los mas conocidos en la actualidad es
el llamado EVATM (sigla en inglés de Economic Value Added) metodologia registrada con este nombre por la
firma norteamericana Stern & Stewart. No obstante, el concepto basico detrds de la practica del EVA parte de
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las premisas formuladas por el famoso economista Alfred Marshall, quien afirmaba que la verdadera
rentabilidad de un negocio surgia al comparar la rentabilidad del mismo con el costo financiero de los recursos
asignados a la empresa. De esta forma un EVA positivo significa que la empresa ha generado una rentabilidad
superior al costo de los recursos utilizados, de lo contrario, si es negativo, la empresa no ha logrado cubrir el
costo de sus recursos financieros. La anterior es una explicacidn sencilla, pero a la vez poderosa cuando se
lleva a la prdctica administrativa cotidiana. El problema surge cuando se intenta dar a esta medida un
significado que realmente no tiene. En el primer caso (rentabilidad superior al costo de capital) se dice que se
ha creado valory en el segundo caso se afirma haber destruido valor. El valor de una empresa depende siempre
de las expectativas de generacién de dinero de ésta en el futuro.

Probablemente uno de los puntos mas interesantes detrds del EVA, ademas de su facilidad es la comprobada
correlacién existente entre esta medida y el indicador denominado MVA (Market Value Added), el cual
representa el incremento en el valor de las acciones de una compaiia. Por este motivo el MVA si es
considerado una medida de creacion de valor. Tedricamente el MVA estd definido como el valor presente de
los EVAs futuros de una empresa, de acuerdo con la siguiente expresion.

4.3 MVA =VALOR PRESENTE (EVAS FUTUROS)

Para entender con mayor precisiéon el concepto detras del EVA, es necesario recurrir a los elementos
incorporados en su calculo (ver Figura 1).

Figura 1. Calculo del EV A

NOPAT
EVA= NOPAT
CAPITAL -(Capital x WACC)
WACC —

Para medir las utilidades obtenidas se utiliza el NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) que es la utilidad
operacional neta después de impuestos y por lo tanto antes de gastos financieros. El costo de los recursos esta
determinado por el monto del capital utilizado y el WACC (Weighted Average Cost of Capital) que hace
referencia al costo financiero promedio de las diversas fuentes de financiacidn utilizadas por la empresa, es
decir el costo ponderado de su deuda y de su capital. La simplicidad de la expresidn presentada en la Figura 1,
es el poder detras del EVA, puesto que permite identificar las acciones que conducen a la generacién de EVAs
positivos. Estas acciones pueden enmarcarse en cualquiera de los siguientes planteamientos:
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e Aumentar el NOPAT en mayor proporcion que el capital.

e Invertir en proyectos que puedan alcanzar una rentabilidad superior al costo de los recursos
utilizados para lainversion.

e Desviar los recursos de capital de aquellas inversiones que no alcanzan los beneficios esperados
(inversiones econdmicamente improductivas).

Como el propdsito de este articulo no es sélo hablar de EVA, sino explorar sus relaciones con la denominada
teoria de restricciones, a continuacién se realizard una breve presentacidn de los principales postulados de
esta teoria.

4.3.1 TEORIA DE RESTRICCIONES

Probablemente uno de los problemas que se presentan en las "Ciencias Empresariales" es el de las modas
gerenciales, que ocurren cuando algun autor famoso escribe un libro, da conferencias y realiza asesorias y
consultorias que desembocan en el deslumbramiento de académicosy

ejecutivos por igual, con el resultado negativo de que en muchos casos estas modas son percibidas como "lo
gue hay que hacer ahora, lo que se hacia antes no sirve".

Aunque los autores de los libros en TOC no son explicitos en este sentido, es claro que lo que proponen no es
una panacea ni exige el desmonte de avances anteriores, por el contrario la incursidn en TOC exige que la
empresa se encuentre en un nivel de evolucidon importante. Presentando un par de ejemplos, es necesario que
la calidad de proveedores, proceso y productos esté controlada y asegurada, que la empresa tenga sistemas
de informacion funcionando y que se cuente con un sistema claro de programacién y control de produccion e
inventarios.

Es decir, en lugar de reemplazarlos, TOC es una vision que pretende construir sobre y aprovechar los avances
logrados con la aplicacién de otras técnicas, herramientas vy filosofias.

TOC tiene dos partes plenamente diferenciables, que (seglin los autores) tienen sus maximos resultados

cuando son aplicadas de manera simultanea: la metodologia para solucién grupal de problemas (procesos de
pensamiento, segun los autores) y la ldgica operacional (con implicaciones en produccién, logistica,

programacion de personal, manejo de los recursos y por lo tanto, contabilidad y finanzas en la empresa).

Los procesos de pensamiento son poderosos en su capacidad de producir resultados, sin embargo su aplicacion
es compleja y no es del interés del presente articulo, que se concentrara en explorar las posibles relaciones
entre la l6gica operacional de TOC y el sistema de medicidén del desempeiio financiero conocido como EVATM
(Economic Value Added).
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4.3.2 ;QUE ES UNA RESTRICCION?

Una restriccion es aquel aspecto que limita el desempefio de todo el sistema. TOC define tres tipos principales
de restricciones:

e Restricciones fisicas: Cuando la limitacidn es impuesta por una maquina, un material, un proveedor,
o en general cualquier aspecto que pueda ser relacionado con un factor tangible del proceso de
produccién.

e Restricciones de mercado: Cuando el impedimento al desempeio sea impuesto por condiciones
externas a la compaiiia por el lado de la demanda de sus productos o servicios.

e Restricciones de politicas: Cuando la compafiia ha adoptado practicas, procedimientos, estimulos o
formas de operacion que son contrarios a su productividad o conducen (a veces sutil e
inadvertidamente) a resultados en realidad contrarios a los deseados.

La bellezay el poder de la TOC radican en que le proporcionan al analista una manera estructurada e inteligente
de concentrar esfuerzos. Si el desempeno del sistema esta limitado por las restricciones, es evidente que los
esfuerzos para mejorarlas cubririan a todo el sistema; en cambio, si se intenta mejorar aspectos que no sean
restriccion su impacto en el resultado final sera invisible.

Para poder tratar las restricciones de una manera estructurada, se propone un proceso ciclico de cinco
etapas, mas o menos como sigue:

1. Identificar las restricciones del sistema.

2. Decidir cdmo explotar las restricciones del sistema.

3. Subordinar todo lo demds a la decision anterior.

4. Elevar las restricciones del sistema.

5. Si en los pasos anteriores se rompe una restriccion, volver al paso 1.

Se puede ahondar en las vastas implicaciones que este proceso tiene en la programacion de la produccion, en
el establecimiento de sistemas logisticos y de evaluacion del desempefio. En general se busca lograr a través
de estas medidas operativas la disminucién de los niveles de inventarios, el mejoramiento de la capacidad de
respuesta a través de la reduccidon de los tiempos de ciclo, el mejoramiento en la precisién de los sistemas de
compromiso para entrega de pedidos (lead time quoting) y la simplificacion de las operaciones de planeacion
y control de la produccién. Sin embargo, parte importante de la filosofia "descriptiva en vez de normativa" de
la TOC radica en observar lo adecuados o no que son los sistemas de contabilizacidn y reporte de resultados,
en qué se basan y como reconocen la realidad de la existencia de restricciones en el funcionamiento de las
empresas.
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4.3.3 CONTABILIDAD DE COSTOS TRADICIONAL

Antes de ilustrar los puntos de controversia defendidos por Eliyahu Goldratt y su teoria de restricciones, es
necesario hacer referencia a aquellos supuestos base de la técnica contable.

e Los costos directos (materias primas y mano de obra directa) son la mayor parte de los costos totales
en los que se incurre en la fabricacion de un producto.

e Es importante contar con la capacidad de asignar los diferentes costos en los que se incurre entre
diversos productos y lineas de productos para saber si son rentables, si vale la pena continuar con ellos
o para detectar que deben tomarse acciones correctivas.

e Por lo tanto, los costos indirectos de fabricacion (overhead) se pueden asignar de alguna manera en
proporcién con los directos (casi siempre con la mano de obra), dado que en general su tamafio es
relativamente pequefio.

La contabilidad de costos tradicional es hija de la revolucién industrial, es decir, sus principios y
costumbres se remontan a comienzos del siglo XX o mas atras. Evidentemente, mucho ha

cambiado la forma de hacer negocios desde esa época hasta nuestros dias.

e Supuesto 1. Muchas empresas han ido prescindiendo cada vez mas de instalaciones fabriles propias,
optando por la subcontratacién y la maquila, esquemas en los cuales estos costos que se consideraban
directos se convierten en gastos o en pagos por servicios prestados.

Ademas, los componentes de disefo y servicio a los clientes se han convertido cada vez mas en factores
determinantes de la competitividad de las empresas.

Esto ha conducido a la desaparicion de la infraestructura fabril en empresas cuyo atractivo esta en el disefo,
ya que posteriormente contratan la fabricacidn con otras compaiiias.

e Supuestos 2 y 3. La teoria de restricciones insiste en la variabilidad de los procesos, por lo que no
acepta los promedios como estandar de produccidn de una planta. Los sistemas de costos basados en
estandares estdn destinados a incorporar los pardmetros de variabilidad de proceso que menciona
TOC.

Por otra parte, los procesos de asignacién de costos sin importar la técnica que se use, son una respuesta
equivocada a un problema, que no necesariamente es el centro de la discusién, la determinacion del costo
unitario de los productos. La teoria de restricciones (TOC) incorpora los costos directos en el calculo de un
indicador que se denominara throughput, sin embargo, no exige que la empresa intente hacer directos los
costos que definitivamente no loson.

@ PBX: 322 10 00/ Linea Gratuita Nacional: 018000 410 203 @ Calle51No, 51 27 / Medellin - Colombia  Siguencs: €3 Uremington €D Remington_Edu

www.uniremington.edu.co




‘ TEORIA DE LAS RESTRICCIONES
!!ﬁ!&ﬁﬂﬂﬂ?ﬁ CONTADURIA PUBLICA 23

4.3.4 IMPLICACIONES FINANCIERAS DE LA TEORIA DE RESTRICCIONES

Probablemente uno de los puntos que mayor controversia ha generado en torno a la teoria de restricciones
propuesta por Eliyahu Goldratt es sin lugar a dudas, el concerniente a las herramientas y técnicas de medicion
del desempefio financiero de la empresa. Para Goldratt, los procesos de toma de decisiones fundamentados
de manera exclusiva en informacién contable son totalmente errados. A partir de esta premisa basica, Goldratt
construye lo que segun él, deben ser los indicadores mas importantes de cualquier empresa en procura del
objetivo primario de ganar mas dinero. Los indicadores a los cuales se esta haciendo referencia son:

e Throughput

e |nventarios
e Gastos de operacion

Los postulados de Goldratt van incluso mas alla de estos indicadores, inscribiéndolos en lo que él ha querido
Ilamar la contabilidad del "throughput", contraponiéndola al mundo de los costos y criticando los métodos
convencionales de identificacién y determinacidn de costos.

A continuacién se pretende dilucidar de manera mas sencilla los principales postulados y efectos financieros
de la teoria de restricciones.

En su libro "La Meta" Goldratt afirma que el principal objetivo de una empresa es ganar dinero ahora y en el
futuro y segun él, los indicadores que permiten saber si una empresa esta ganando dinero son: la utilidad neta,
rendimiento sobre capital invertido (ROIC) y el flujo de caja. Como punto de partida, este principio de ganar
dinero aunque simple y quizads un poco parco se podria incorporar en lo que se ha denominado el objetivo
financiero basico de una empresa, la creacidn de riqueza para los accionistas. Adicionalmente, los
investigadores del tema financiero han insistido en que la creacién de riqueza para los accionistas es el
resultado de la interaccion de diferentes elementos (palancas de valor), que de alguna manera se recogen en
la utilidad neta, el retorno sobre capital invertido y el flujo de caja, sin embargo es conveniente intentar una
relacién entre los postulados de la teoria de restricciones y el valor de una empresa.

A continuacion se hara referencia a los indicadores de desempefio operativo propuestos en la teoria de
restricciones. El propdsito de estos indicadores es valorar de forma correcta el efecto de las acciones de
manufactura en la productividad y rentabilidad de toda la empresa. La base de este nuevo método es el
desarrollo de medidas intuitivas con las que se pueda evaluar de forma correcta el efecto de las actividades
operativas.

4.3.5 THROUGHPUT.

La definicidn normal de throughput es la produccidn total. Sin embargo, desde el planteamiento de la teoria
de Goldratt, para el calculo del throughput sélo deben considerarse las ventas y no las unidades producidas.
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La razdn de esta situacién es muy simple ya que los productos terminados no generan ingresos hasta que se
venden, o mejor aun, hasta que no se produce el recaudo de lo vendido. El throughput ha sido definido como
la velocidad con la cual el sistema genera dinero a través de las ventas. Una unidad producida y no vendida no
genera throughput. Operativamente, el throughput ha sido definido mediante la siguiente expresién:

4.3.6 THROUGHPUT = PRECIO DE VENTA - COSTO DE MATERIA PRIMA

En este punto, aparece la primera critica grande a los postulados financieros de la teoria. ¢Por qué sdlo
considerar el costo de la materia prima, cuando existe otro conjunto de costos variables, que segun la teoria
contable hacen parte del costo? Incluso, algunos autores han llegado a afirmar que Goldratt incluye sdlo la
materia prima porque es la mas facil de determinar. Sin embargo, si se analiza en detalle se observara que las
criticas son sélo cuestidon de forma y posicién en el estado de resultados.

En procura de conocer con mas detalle el costo del producto parece ser un mejor indicador que el throughput
la contribucidon marginal de los productos, en la cual se incluyen todos los costos directamente imputables al
producto, pero de manera precisa. Las técnicas contables actuales como el costeo basado en actividades, no
son de importancia aqui porque se dedican a tratar de volver directos los costos indirectos. El uso y abuso de
esta técnica podria ser en ocasiones mas perjudicial que los mismos problemas de distorsiéon contable que
intenta corregir ya que aunque se trata de una metodologia con cierta precisién también incorpora bastante
juicio de los analistas. No obstante, se reconoce su importancia al momento de identificar actividades que
puedan generar costos directamente imputables a los productos.

4.3.7 INVENTARIO.

La definicidn de inventario propuesta en la teoria de restricciones es muy sencilla, ya que restringe el valor del
mismo Unica y exclusivamente al costo de los materiales incorporados en él. En el concepto tradicional los
inventarios incorporan el costo de la mano de obra directa y los costos indirectos de fabricacién. Segun
Goldratt y otros autores que han expresado sus opiniones sobre el tema, el concepto contable tradicional del
costo del inventario deforma la perspectiva y conduce a pensar que se ha agregado valor a un producto que
aun no ha sido vendido. Lo cierto es que los inventarios de producto terminado y producto en proceso poseen
un valor agregado superior al inventario de materiales, aunque ese valor agregado no sea percibido por el
cliente, lo cual seria un problema posterior, ya que en caso de que los inventarios de producto terminado
perdieran posibilidad de venta serian un elemento destructor devalor.

4.3.8 GASTOS DE OPERACION.

Con este concepto, Goldratt aclara las cosas, puesto que la definicidn de gastos de operacién es el dinero
consumido por la empresa para convertir los inventarios en throughput en un determinado tiempo. Los gastos
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de operacién incluyen todo el dinero que la empresa gasta, excepto el consumido en materias primas. Todas
las actividades que agregan valor (incluso la mano de obra directa e indirecta) se consideran gastos
operacionales. Los costos de manipulacién de inventarios también son un gasto operacional.

Analizado de la manera tan simple como fue concebido, se puede observar que el dinero es el comun
denominador de los indicadores propuestos por Goldratt, que son muy atractivos ya que simplifican la
comprension de conceptos contables complejos y en ocasiones artificiales. La teoria propuesta por Goldratt
guarda mucha similitud en los postulados financieros con el concepto clasico de la economia que permite el
calculo de un valor agregado por sustraccién o por adicién, con la Unica diferencia que el throughput en estos
planteamientos involucra toda la produccidn incluyendo los inventarios de producto final, lo que bien podria
ser considerado un error.

Desde las premisas de la teoria de restricciones, el throughput es el dinero que ingresa a la empresa; el
inventario es el dinero invertido en cierto momento en el sistema; los gastos de operacidn son el dinero pagado
por el sistema por todas las actividades que soportan el funcionamiento de la empresa. El Unico elemento que
no se visualiza claramente en estos postulados es la inversidn en capital fijo o de largo plazo. Segun los criterios
anteriormente presentados, en la teoria de restricciones los principales indicadores de desempefio econdmico
se visualizan asi:

4.3.9 UTILIDAD NETA = THROUGHPUT - GASTOS DE OPERACION

Rendimiento sobre capital invertido = (Throughput - Gastos de operacién) / Inventarios

La idea légica en relacidn con el retorno sobre capital invertido es que el denominador de la razén debe ser el
capital total invertido en el negocio, es decir, el capital fijo de operacidn y el capital de trabajo. La consideracion
de los inventarios como Unico elemento relevante del capital es totalmente inapropiada, puesto que excluye
otros activos que han representado cuantiosas inversiones para las empresas.

En la Figura 2 se propone el denominado mapa de creacidn de valor de un negocio, incorporando el concepto
de throughput como primer elemento hacia el cdlculo del NOPAT. Partiendo del primer planteamiento de
throughput formulado por Goldratt, que considera Unicamente los costos de materia prima, (ya se ha dicho
de manera reiterativa que esta definicion podria incluir otros costos que tengan la caracteristica de ser
directamente asignables), entender el mapa de creacion de valor propuesto en la Figura 2 es muy importante
como herramienta de gestion, ya que si bien es cierto no dice nada nuevo, plantea de forma organizada los
puntos focales de la discusion sobre la creacion de valor. En torno a este tema los autores han considerado la
presencia de al menos seis elementos generadores de valor (value drivers). Sobre los primeros cuatro
elementos recae la gestion del grupo directivo de una empresa, por lo cual pueden ser considerados de alguna
manera como elementos discrecionales para generar valor. Por otra parte,

los elementos 5 y 6 no poseen esta caracteristica ya que se encuentran fuera del alcance de los directivos.
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Figura 2. Mapa de la creacién de valor

Ventas Throughput
:I—» Utilidad operacional
Costos de materiales Gastos de opercacién
Propiedad, — Capital fijo —
planta y equipo
—> Capital —> B3 W—

Inventarios —I—> Capital de trabajo el
Cuentas por cobrar
Cuentas por pagar

Fuentes propias —

—» Costo de capital

Fuentes externas —

1. Aumentar el NOPAT en los periodos futuros.

2. Incrementar el uso de deuda, aprovechando el descuento tributario de los gastos financieros y en
consecuencia su menor costo financiero frente a las fuentes propias, manteniendo el equilibrio de
la relacién costo - riesgo.

3. Dirigir capital hacia aquellos proyectos con rentabilidades atractivas, es decir superiores al costo de
capital.

4. Retirar el capital de aquellos negocios que no logran obtener la rentabilidad minima exigida de
acuerdo con el costo del capital empleado.

5. El costo de capital aunque es en si mismo un elemento clave en la generacidn de valor, estd
condicionado por el perfil de riesgo de la organizacion.

6. El lapso de ventaja competitiva, entendido como el periodo en el cual la rentabilidad de una empresa
puede sostenerse por encima del costo de capital de la misma. Se supone que esta rentabilidad
debe decaer en la medida en que ingresan nuevos competidores y se deterioran los margenes de
operacion.

4.3.10 SISTEMA DE GESTION FINANCIERA BASADO EN TEORIA DE RESTRICCIONES
(rva)l

Actualmente, parece existir un consenso entre los estudiosos del tema financiero en torno al objetivo
financiero basico de las empresas: la necesidad ineludible de crear y medir el valor que aportan las diferentes
estrategias adoptadas durante el desarrollo de una organizacién. Con este antecedente, se reconoce
explicitamente que una empresa debe crear valor para los diferentes grupos de interés vinculados a ella
(empleados, gobierno, accionistas, proveedores, clientes, etc.). En este sentido los académicos y las firmas de
consultoria han propuesto y difundido diferentes

técnicas para estimar el valor contribuido por las acciones administrativas. Entre estos esquemas de gestion
se podrian mencionar:
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e (Cash Flows Return on Invesment (CFROI) propuesto por el Boston Consulting Group.
e Cash Value Added.

e Utilidad Econdmica (Economic Profit).

e Economic Value Added (EVA™) registrado por Stern & Stewart.

Probablemente uno de los que ganan mds auge en el pais es el Valor Econédmico Agregado (EVA™, por sus
siglas en inglés). Durante los Ultimos dos afios se han realizado foros y en general eventos académicos
tendientes a difundir el esquema de gestién empresarial detras de EVA™. En los parrafos siguientes se hablara
de un concepto que la verdad de innovador tiene muy poco, no es pretensioso y no es en si mismo un gran
descubrimiento, el sistema de gestidn financiera basado en teoria de restricciones conocido como Throughput
Value Added (TVA). Se explican los fundamentos financieros del sistema y se exploran los principales puntos
de relacién con el concepto de Valor Econdmico Agregado (EVA™). La modestia con la cual se presenta el
concepto de TVA no pretende restarle importancia, sino por el contrario, realzar sus grandes posibilidades de
aplicacién, puesto que constituye en si mismo un retorno a lo simple, a cifras mas depuradas y mas veraces
que las cifras contables.

El sistema de gestion financiera TVA considera a la empresa como un sistema, en el cual se diferencian
claramente dos grupos de interés, los accionistas y los que se podrian denominar grupos de interés de multiple
propdsito. Los primeros crean riqueza a partir del aumento sostenido del valor de la empresa y los segundos
influencian de forma directa el establecimiento de condiciones necesarias para que el sistema continte
funcionando.

4.3.11 EL THROUGHPUT VALUE ADDED (TVA)

es definido como todo el dinero que el sistema empresarial genera a través de las ventas. Por este motivo el
TVA se obtiene a partir de las ventas, sustrayendo los descuentos de ventas, el costo de la materia prima y en
general todos aquellos costos que sean razonable y técnicamente variables. De esta manera el TVA para una
unidad puede obtenerse de la siguiente expresion:

TVAunidad = Ventasynidad - Costos variables totales (CVT)unidad

TVAara un periodo contable = TVAunidzas X NUmMero de unidades vendidas

A partir de las expresiones anteriores, es posible determinar algunas razones financieras de importancia para
la empresa utilizando como punto de referencia el calculo de TVA.

TVAtotal - Gastos operacionales = Utilidad operacional

Retorno sobre capital invertido (ROICZ )= Utilidad operacional / Capital invertido

Seguramente los lectores, ya se han enterado de que el equivalente en nuestro idioma del TVA podria ser la
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denominada contribucién marginal aunque los gastos de mano de obra directa no se incorporan como un
costo variable sino como un gasto de operacidn del periodo.

Figura 3. Relacion entre TV Ay EVA

Ventas Costos Variables Totales (CVT)

Throughput Valu Added

Gastos Operacionales

Utilidad operacional antes de impuestos
Net operating profit before tax (NOPBT)

Impuestos

Las siguientes expresiones, obtenidas a partir de la Figura 3, pretenden ilustrar el concepto de EVA en funcion

Utilidad operacional despues de imguestos
Net operating profit aftertax (NOPAT)

.Costo de capital
u $ u_
R A -

ROI - Costos de capftal

del indicador clave de la teoria de restricciones (throughput), haciendo énfasis en que lo importante es
trasladar la discusién sobre la asignacién de los "indirectos" a la generacién de throughput para pagarlos.

NOPATJ+1 = [Ventas - (Costo Materiales + MOD + CIF) - (Gto. Admén. y ventas)] * (1-

%impuestos) NOPATJ+1 = (Throughtput j+1 - Gasto Operacionalj+1) * (1-%impuestos)

EVAj+1 = NOPATJ+1 - (Capitalj) * CPPC

EVAj+1 = (Throughtputj+1 - Gasto Operacionalj+1) * (1-%impuestos) - (Capitalj) * CPPC

Concretamente en lo que se refiere a la incorporacién de indicadores de gestidén a nivel del sistema de
operaciones logisticas y productivas en laempresa.
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4.3.12 POSIBLES ACCIONES OPERACIONALES PARA MEJORAR EL TVA -
EVA

De acuerdo con la discusidn anterior, es importante mencionar en qué puntos se pueden encontrar relaciones
entre el funcionamiento de TOC y los planteamientos operacionales que realiza y la medicién del valor
generado a través de EVA o TVA, que segun se vio presentan una notable consistencia.

4.3.13 POSICION FRENTE A LA APLICABILIDAD DE LA TOC

Cabe decir que en la literatura de TOC siempre se utilizan como ejemplos industrias manufactureras de
produccién masiva, productos discretos y varias lineas de productos. Por ejemplo, el sistema de control de
produccién DBR (Drum - Buffer - Rope) y sus aplicaciones a plantas con diferentes distribuciones son
especificamente disefiados para este tipo de empresas.

Esta tipologia de empresa ha sido la mas estudiada en administracion de la produccidn, y las razones para esto
son claras:

e Llas industrias de procesos continuos definen sus cuellos de botella con base en limitaciones fisicas de
los equipos del proceso. En general, la solucion planteada para mejorar el desempeiio del sistema estd
en la esfera de los equipos y activos fijos.

e Las industrias que trabajan por proyecto tienen condiciones muy diferentes de trabajo por el tipo de
recursos especializados que utilizan y la capacidad es finita. TOC puede manejar estos casos cuando se
ha establecido la ruta del proyecto, los calendarios, los usos de los recursos y las capacidades de los
mismos utilizando herramientas a medio camino entre la programacion de un job shop (planta de
produccién por lotes) y un PERT de capacidad finita.

La pregunta que surge entonces es: ¢Es aplicable la TOC a empresas diferentes a las de produccién discreta
multilineas de productos? La respuesta sin duda es afirmativa.

e Laparte de TOC que trata de los sistemas de control de procesos (DBR) perfectamente puede aplicarse
a procesos de servicio y procesos de oficina, facilitando la deteccidn de las restricciones (cuellos de
botella) y el tratamiento adecuado que se les debe dar.

e El sentido de operar con la menor inversion atada en activos sigue siendo igualmente aplicable. Es
tarea de los gerentes mantener el delicado balance entre los niveles adecuados de servicio y
equipamiento.

En cuanto a la asignabilidad de costos, aun en las empresas de servicios deben existir algunos rubros de costos
directamente asignables a cada prestacién del servicio, para poder configurar la definicion de throughput y
proceder a la medicién del desempefio financiero. En las empresas que trabajan por proyectos la porcion
directamente imputable es mayor y mas claramente definible, por lo que la definicidon de throughput es mas
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sencilla. Queda la sensacién de que en estos casos el throughput resultard menor y por lo tanto siempre sera
evaluado pobremente, sin embargo se debe observar que de igual manera los gastos operacionales se
reduciran, por lo que los resultados netos resultaran equilibrados.

4.3.14 POSICION FRENTE AL EQUIPAMIENTO Y LOS ACTIVOS FIJOS

La posicion tradicional frente a un problema de capacidad de produccién era casi siempre la de recomendar la
adquisicion de nuevos equipos de los considerados "restriccion" o "cuello de botella" para corregir estos
problemas.

Al respecto, TOC postula que el primer paso no es la adquisiciéon de equipos si no el andlisis del sistema y sus
restricciones como ya se ha mencionado. Haciendo esto es probable que a). se llegue a la conclusion de que la
limitacion esta en otra parte o b). se definan procedimientos de operacién o politicas que permitan subsanar
la restriccion sin adquirir equipos extra.

Aparecen la subcontratacion, el arrendamiento financiero en sus diferentes modalidades, la maquila o la
utilizacidn de un nuevo turno o mano de obra temporal como elementos de solucién en una situacién de este
tipo.

Esta posicion es por completo consistente con la forma de medir los resultados del TVA o EVA, en el sentido
de que el resultado econdmico se mide en relacidén con la cantidad de capital utilizado en su obtencién. Desde
este punto, siempre se conseguirdn mejores indicadores si la cantidad de capital y activos propios empleados
en la produccidn son los menores posibles. Es decir, el resultado econdmico medido a través de TVA o EVA
resultard mejor entre menos activos fijos se utilicen.

4.3.15 POSICION FRENTE A LOS GASTOS OPERACIONALES

Aunque no se enfrentan directamente en la literatura de TOC, que parece mas inclinada a trabajar en funcidn
de las instalaciones productivas, esta claro que los procesos de pensamiento y la eliminacién de restricciones
de politicas conducen a mejoramientos en los procesos no productivos del negocio.

El hecho de realizar ofertas de valor importantes a los clientes, de poder disminuir los niveles de inventarios y
mejorar su rotacion, de mejorar el tiempo de ciclo y de agilizar varios de los aspectos de la administracién de
produccién generarda una reduccidn de los gastos operacionales de manera natural, sin necesidad de
emprender "programas de reduccion de costos" formales dirigidos a esto.

En este sentido, la I6gica operacional de TOC guarda similitudes con el principio (bien intencionado, aunque
notablemente mal aplicado) de la Reingenieria de los Procesos de Negocios, aunque de nuevo la diferencia se
encuentra en el enfoque y el establecimiento de prioridades. En Reingenieria se buscaba analizar todos los
procesos para eliminar pasos redundantes, controles innecesarios, demoras no justificadas y otras
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oportunidades de mejorar. TOC esta de acuerdo con todo lo anterior, siempre y cuando se aplique desde el
principio de actuar primero donde se consiga el maximo impacto. Es decir, en Reingenieria se buscaba mejorar
simultdneamente todos los procesos del negocio. En TOC se busca mejorar aquellos que tengan un efecto real
sobre las ganancias de la empresa, y empezando por aquellos que con el menor esfuerzo logren el mayor
impacto (aquellos mejoramientos realizados en restricciones).

De modo que las actividades tipicas de TOC son consistentes con la medicién de los resultados en el apartado
de disminuir los gastos operacionales.

4.3.16 POSICION FRENTE A LA "TIRANIA DE LA ASIGNACION"

Uno de los grandes aportes de TOC es el de proveer un sistema de administracion de produccidn que permita
concentrar esfuerzos en donde se obtenga el mayor impacto de mejoramiento. En este sentido, es interesante
observar que en el pasado reciente se han realizado esfuerzos bastante notables para lograr mejores
asignaciones de los costos no directos, llegando a la contratacion de sofisticados asesores que proponen
férmulas minuciosas y milimétricas. Se podria argumentar que en muchos casos se ha gastado mas de lo que
se ha ganado al hacer este tipo de estudios, porque intentar "asignar lo no asignable" es un ejercicio cuando
menos dispendioso.

En lugar de ello, lo que se propone es:

e Asignar lo claramente asignable, es decir, los costos que inequivocamente puedan asociarse y
trazarse de manera directa a los productos.
e Los no asignables, manejarlos como gastos operacionales en comun.

e Como ya se ha discutido, la aplicacién de los principios TOC conducira entonces al mejoramiento de
estos niveles de gastos operacionales.

Casi que equivale a decir que "no se mida lo que no se debe medir, tdmense las acciones necesarias y
adecuadas que finalmente el resultado serd el mejoramiento natural del desempefio, con un ahorro de
esfuerzos importante". Entonces, lo que se debe medir son las utilidades de la empresa y la inversion realizada
para obtenerlas, y las herramientas para hacer esto son conocidas y utilizadas. Lo que se debe abolir es el
milimetrismo de la asignacién de los costos indirectos con la utilizacion de microscopio y escalpelo.

4.3.17 CONCLUSIONES

La teoria de restricciones propone una nueva forma de administrar las empresas, sin desconocer la importancia
de enfoques anteriores y procurando en todo momento un reconocimiento de los conceptos mas simples. Este
planteamiento es evidentemente muy atractivo para los directivos en las organizaciones, considerando que
sus postulados promueven un retorno hacia métricas financieras menos complejas que puedan ser entendidas
por aquellas personas de la empresa ajenas a la funcidn financiera. En su desarrollo la teoria de restricciones
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reconoce que el objetivo bdsico de una empresa es la generacion de dinero, por lo que pondera la importancia
del proceso de creacion de riqueza para los accionistas y demas grupos de interés en la empresa.

Sin lugar a dudas, una de las contribuciones mas importantes de la teoria de restricciones es que define
claramente que no es necesario utilizar el 100% de los recursos, puesto que sélo resulta deseable una
utilizacion mdxima de aquellos recursos con restricciones. Si un recurso no es considerado una restriccion, no
debe usarse mas de lo que permitan los que tienen restricciones, ya que esto genera problemas para la
empresa como inventarios, elevados niveles de costos y desperdicio en su mas amplio significado.

Si se observa detalladamente, las implicaciones financieras de la teoria de restricciones no van mas alld de un
simple agrupamiento de cuentas o categorias de costo. En todo caso, esto no le resta mérito, ya que ese nuevo
agrupamiento permite visualizar mejor el desempefio de la empresa y sobre todo evita concentrar los
esfuerzos en actividades en ocasiones infructuosas como los procesos de asignacién de costos. Su premisa de
no hacer "asignable" lo "no asignable", lejos de ser un agravio contra la técnica contable tradicional, es
simplemente una invitacién a enfocar los esfuerzos en el mejoramiento del desempefio y no en técnicas
complejas y costosas que no necesariamente finalizan en buenos resultados.

El enfoque propuesto en la teoria de restricciones permite enlazar los principios basicos de la gestion de
produccién en su mas fino nivel (la programacién de taller y la carga de maquinas) con indicadores financieros
ligados a la creaciéon de valor en la empresa, lo que conduce a pensar en la formulacidon de modelos de gestién
empresarial que integren las decisiones de planta y su impacto sobre el desempefio financiero corporativo.

En torno a la teoria de restricciones se han construido nuevos procesos de pensamiento que proponen un
nuevo rumbo a la investigacion en Ingenieria Industrial. Seria interesante pensar en nuevos esquemas de
programacion de planta, de asignacion de carga, de flujo de materiales en la planta o en posibles aplicaciones
de los postulados de TOC en ambientes de produccién masiva, produccion continua, produccién por lotes o
produccién por proyectos y sus impactos en todas las areas de la empresa.

1. TVA es la sigla utilizada para denominar la expresion Throughput Value Added, la cual se usa

repetidamente en el articulo.
2. ROIC (Return on Invested Capital).

4.3.18 EJERCICIOS DE APRENDIZAJE

a) Lea comprensivamente el ejemplo planteado

http://revistapostgrado.eia.edu.co/Revista%20Edici%F3n%20N%BA.2/Soluciones%202%20art%209.pdf

b) Extracte los elementos mds importantes que alli se presentan y escriba un ensayo donde manifieste
sus apreciaciones a cerca de las soluciones presentadas bajo la TOC.
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¢) Una empresa fabrica dos tipos de producto Ay B los cuales vende sin ninguna restriccion, luego de
implantar el sistema TOC presenta los siguientes resultados:

e Materiales para 2.000 productos diarios, 1.500 para Ay 500 para B
Procesos: Mezcla, Homogenizacidn, Envasado

e Producto terminado: 1.500 de Ay 500 de B

e Buffer de A 750 unidades, Buffer de B 250 unidades
Tambor: homogenizacion.

Se pide
1. ¢Cudl es la tasa de produccion diaria?
2. ¢Cudntos dias de amortiguador se va a manejar?
3. Expligue que es la cuerda para esta empresa.
4. Grafique el proceso
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5 PISTAS DE APRENDIZAJE

Tener en cuenta: La meta de cualquier empresa es ganar dinero en forma sostenida, si no gana una cantidad
ilimitada, es porque algo se lo estd impidiendo (restriccién)

Recuerde: Restriccidon no es insumo escaso, sino criterios de decision erréneos.

Traer ala memoria: La meta es ganar dinero no ahorrarlo, la pregunta no es ¢ Cémo podemos hacer con menos
recursos lo mismo que estamos haciendo ahora? Si no ¢Cémo podemos hacer mucho mas y mejor, con los
recursos que tenemos?

Tener en cuenta: De acuerdo con la TOC, si una organizacidon ha de mejorar su desempeio, debe identificar
sus restricciones, explotarlas a corto plazo y superarlas en el largo plazo.

Traer a la memoria: Restricciones fisicas: Cuando la limitacién pueda ser relacionada con un factor tangible
del proceso de produccién.

Tener en cuenta: Restricciones de mercado sucede cuando el impedimento estd impuesto por la demanda de
sus productos o servicios.

Recuerde: Restricciones de politicas: Cuando la compafiia ha adoptado practicas, procedimientos, estimulos
o formas de operacion que son contrarios a su productividad o conducen (a veces inadvertidamente) a
resultados contrarios a los deseados.

Tenga en cuenta: El Proceso de toma de decisiones y de gestion en la TOC se logra al cumplir con los siguientes
pasos con el que se logra el mejoramiento del desempefio organizacional.

e Identificar las restricciones.

e Explotar las restricciones.

e Subordinar todo a las decisiones anteriores.
e Elevar las restricciones

e Repetir el proceso.
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6 GLOSARIO

Restriccion: reduccion limitacidn de algo (wordreference, 2005)

Drum-tambor: es el cuello de botella o la restriccidon de la empresa (una capacidad restringida, un proceso
lento, entre otras)

Buffer-amortiguador: conocido como amortiguador de tiempo y consiste en mantener ocupado el recurso
durante un tiempo determinado, el objetivo es proteger el rendimiento de la empresa debido a interrupciones
en ese lapso de tiempo

Rope-soga: Conocida también como cuerda, son acciones para atar la tasa a la que se envia la materia prima
a la planta en la primera operacion o proceso a la tasa del recurso restringido, con el objetivo de asegurar que
el inventario de productos en proceso no supere el nivel que necesita el BUFFER, quiere decir, el tambor limita
el envio de materia prima y controla lo que la primera operacién obtiene de producto.

Inventario: relacion detallada de bienes o pertenencias (wordreference, 2005)

Materia prima: materiales necesarios para la fabricacién de un determinado bien.

Rendimiento: es la tasa a la cual la empresa genera dinero por medio de las ventas, en términos contables es
la diferencia entre ingresos por ventas y el costo unitario variable, sin incluir los costos de mano de obra
directa ya que bajo el sistema se considera fija, asi pues rendimiento corresponde a la definicién de margen

de contribucion.

Gastos de operacidn: Es el dinero gastado por la empresa para transformar inventarios en rendimi
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