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RESUMEN ABSTRACT

El presente articulo tiene como propésito presentar los principales | This article aims to present the main concept underly-
conceptos que sustentan la teoria de las restricciones y que ayudan ing the theory of constraints and help managers to fo-
a los gerentes a focalizar su accion en decisiones que tocan los as- | cus their action on decisions that touch the most criti-
pectos mas criticos que inciden sobre la eficacia de la empresa. En cal aspects that affect the efficiency of the company. In
especial, se llama la atencién en el contraste entre focalizar la empre- particular, attention is focusing on the contrast between
sa en la optimizacion, ya sea a través de los costos, o por medio de | the joint optimization, either through costs, or though the

la generacién de una mayor corriente de ingresos. generation of a grater current income.
Palabras clave: TOC, Teoria de restricciones, Inventarios, Flujo de Key words: TOC, Theory of constraints, Inventories,
caja. Cashflow.

Ingeniero Industrial, Especialista en Alta Gerencia. Especialista en Estudios Pedagdgicos. Magister en Ingenieria con énfasis
en Ingenieria Industrial y Logistica (c). Consultor Empresarial. Docente Investigador Universidad Libre de Barranquilla e
integrante del Grupo de Investigacion GIDE (Desarrollo Empresarial). jpenagos@unilibrebaq.edu.co

Estudiantes de noveno semestre de Ingenieria Industrial, Universidad Libre Seccional Barranquilla.

*k

Fecha de recepcion: Febrero 3 de 2012 « Fecha de aceptacion: Marzo 29 de 2012
INGENIARE, Universidad Libre-Barranquilla, Afo 7, No. 12, pp. 79-86 * ISSN: 1909-2458




80 TEORIA DE RESTRICCIONES APLICADA A EMPRESAS MANUFACTURERAS Y DE SERVICIOS

1. INTRODUCCION

Existen diferentes versiones que intentan establecer el origen de la teoria de restricciones (TOC, Theory
of contraints). La mas conocida de ellas se atribuye a Eliyahu Goldratt y se basa en la creacion de un
algoritmo de programacion en los afos 70. Otros autores afirman que en realidad TOC nace del trabajo
de diversos investigadores de todo el mundo y como evidencia sefialan algunas caracteristicas de esta
teoria que no fueron desarrolladas por Goldratt.

Entre ellas se mencionan la teoria de colas, el costeo directo, la simulacién del throughput (rendimien-
to, término que se podria considerar como la tasa a la que el sistema genera dinero por medio de las
ventas). Lo que si se puede afirmar es que Goldratt tiene el mérito de haber encontrado una forma que
permite a la mayoria de las personas el uso correcto de dichas herramientas con una alta probabilidad
de conseguir mejores resultados.

Para algunos administradores de empresas, la gran disminucién de competencia internacional se debe
en gran parte a practicas administrativas totalmente obsoletas.

TOC ofrece un método no solo para sincronizar la produccion, sino para mejorar constantemente mien-
tras se trabaja. TOC es una forma de trabajo que enfoca todos sus esfuerzos en conseguir mejoras
sustanciales en el flujo de caja, inventarios y capital de trabajo; ademas permite obtener mejoras sin
mayor inversion

La meta del sistema empresa

La Teoria de las Restricciones tiene como fundamento la Teoria de Sistemas, cuyo punto de partida es
la consideracion de que los sistemas son teleoldgicos; es decir, que tienen un objetivo o propdsito. La
TOC considera la empresa como un sistema constituido con la intencionalidad de conseguir una meta.
La vision sistémica posibilita el analisis de la empresa a partir del estudio de partes menores (subsis-
temas que se interrelacionan entre si en el cumplimiento de sus objetivos. De esta manera se puede
considerar que “la empresa es un agrupamiento humano jerarquizado que pone en accion medios
intelectuales, fisicos y financieros, para extraer, transformar, transportar y distribuir riquezas o producir
servicios, conforme objetivos definidos por una direccion individual o colegiada, haciendo intervenir, en
diversos grados, motivacion de beneficio y de utilidad social’[1].

De acuerdo con Goldratt [2], la meta de cualquier sistema industrial, comercial o de servicios es “ganar
dinero en el presente, como también garantizar su continuidad en el futuro”.

En esa misma linea de raciocinio, Umble y Srikanth [3], realizan los siguientes cuestionamientos:

1. ¢ La meta de una empresa industrial es fabricar productos de calidad a un precio competitivo?
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. ¢, La meta es ofrecer una mejor atencion al cliente?
. ¢, La meta es obtener participacion en el mercado?
. ¢, Deberia ser la meta reducir costos?

. ¢ La meta es obtener la mas avanzada tecnologia en términos de equipos industriales?

o A W N

. ¢, Deberia ser la supervivencia de la empresa?

Asi todos los puntos anteriores puedan ser considerados importantes, ninguno de ellos constituye la
meta de la empresa. Un empresario puede recibir una medalla al mérito por hacer a sus clientes felices
con sus productos o servicios, sin embargo, si la empresa no gana dinero, jcdmo va a reponer los
activos que consume en el proceso productivo?, ;como va a remunerar a los trabajadores?, acaso el
capital invertido no tiene un costo de oportunidad?

Goldratt [4] destaca la importancia de la meta global en el analisis del sistema empresa. Veamos la
siguiente declaracion:

“El primer paso es reconocer que el sistema fue constituido para un proposito; no crea-
mos nuestras organizaciones sin ninguna finalidad. Asi, toda accién tomada por cualquier
nivel de la empresa deberia ser juzgada por su impacto global sobre el propésito de la
organizaciéon. Eso implica que, antes de lidiar con los mejoramientos de cualquier parte
del sistema, primero necesitamos saber cual es la meta global del mismo y las medidas
que van a permitir que podamos juzgar el impacto de cualquier subsistema y de cualquier
accion local sobre esa meta global.”

Gerenciar las restricciones

Segun Umble y Srikanth [5], “una restriccion es cualquier elemento que limita al sistema en el cumpli-
miento de su meta de ganar dinero”. Es decir, el recurso restriccion es un impedimento para que la em-
presa consiga un desempefio 6ptimo, por tanto, esta intimamente ligado a la generacion de throughput,
que se define como la velocidad a la cual el sistema genera dinero a través de las ventas.

Al discutir los recursos que son restricciones en una empresa, es necesario analizar dos tipos de si-
tuaciones. La primera es ubicar aquellas restricciones que afectan la meta global de la empresa y que
hacen parte del contexto en el cual opera. La segunda situacion es determinar los recursos restrictivos
ubicados dentro de la empresa. En este caso habra apenas un recurso restrictivo global y los demas se-
ran considerados no restrictivos. Estamos hablando, simplemente, de restricciones internas y externas.
Los gerentes no deben ignorar los recursos no-restrictivos. De hecho, ellos gastan bastante tiempo
gerenciando recursos y capacidades que se constituyan en pulmones de apoyo que mantienen el

INGENIARE, Universidad Libre-Barranquilla, Afo 7, No. 12, pp. 79-86 * ISSN: 1909-2458



82 TEORIA DE RESTRICCIONES APLICADA A EMPRESAS MANUFACTURERAS Y DE SERVICIOS

flujo continuo en las operaciones. Sin embargo, no debe olvidarse que la optimizacion de un recurso
no-restrictivo es apenas un espejismo de esos que experimentan las personas en el desierto, ya que
realmente no contribuye al mejoramiento del resultado global del sistema empresa (¢ para qué serviria
concentrar esfuerzos administrativos y recursos econémicos en una maquina cuyo nivel de utilizacion
siempre esta por debajo de su capacidad dado un determinado flujo productivo?).

Existen diversas categorias de restricciones en el ambiente industrial, tales como mercado, logistica,
capacidad, politicas administrativas, métodos de trabajo y comportamiento de las personas. Las res-
tricciones de mercado definen los limites de las cantidades de productos, y, por tanto, afectan directa-
mente la generacion de utilidades, es decir, la meta de la empresa. Los problemas relacionados con
la capacidad y los materiales son visualizados y trabajados por los gestores empresariales con mucha
mas frecuencia que las restricciones de logistica y comportamiento, que también son muy importantes,
pero no son considerados impedimentos fuertes para el desarrollo del proceso. En cualquier situacion,
los gestores son los responsables por administrar adecuadamente los recursos criticos, o sea, recur-
s0s que poseen una productividad inferior a los demas. Por ejemplo, si en una avenida se detecta una
extensa fila de vehiculos, es necesario buscar en ese punto el recurso critico (Que puede ser un sema-
foro), el sistema comenzara su programacion en aquel punto, pues es donde mas se afecta el nimero
de carros que pasan por unidad de tiempo. Es alli donde es necesario. “tocar el tambor”, expresion
utilizada como analogia para significar que en ese punto se determina el ritmo del sistema. En el caso
de una fabrica que tenga, por ejemplo, nueve procesos, si se identifica el proceso cinco como cuello de
botella, la programacion de la fabrica debe comenzar en ese punto.

Dado que el sistema empresa tiene restricciones internas o externas, el problema de la gerencia esta
en identificarlas y descubrir cdmo optimizarlas dentro de los limites impuestos por ellas mismas. La
cuestion no para aqui. Si los gerentes quieren mejorar continuamente los resultados de sus organi-
zaciones deben aprender a superar, también continuamente, aquellas situaciones que restringen la
consecucion de resultados superiores. Esta afirmacion nos lleva a pensar en un proceso decisorio que
no permita que la inercia sea una constante en la actividad empresarial. La Teoria de las Restricciones
propone el siguiente proceso para auxiliar a los gerentes (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1. Proceso de Mejoramiento Continuo
«  Paso 1: Identificar la(s) restriccion(es) del sistema.
+  Paso 2: Explotar la(s) restriccion(es) del sistema.

+  Paso 3: Subordinar cualquier otra cosa a la decisién anterior.
«  Paso 4: Elevar la(s) restriccion(es) del sistema.

+  Paso 5: Si una restriccion es superada, vuelva al paso 1. No deje que la inercia sea
la mayor restriccion del sistema.

Fuente: Revista Soluciones de Postgrado EIA, Numero 2. pp. 121-133, Medellin, junio de 2008
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Empresa de manufactura

“Son aquellas que transforman las materias primas en articulos terminados”.

Las empresas manufactureras convierten la materia prima en productos terminados y por lo general uti-
lizan cuatro cuentas las cuales las conforman: almacén de materiales directos, suministros de fabrica,
produccion en proceso y almacén de articulos terminados.

Caracteristicas

Se sintetiza a reunir tres elementos. Invierte en maquinaria. Dimensiones de Materia Prima. Se clasifi-
can en dos que son bienes de consumo final y produccion.

Manufactureras (Productos) -Productos fisicos, durables. -Pueden ser no producidos, almacenados,
transportados -Escaso o nulo contacto: cliente con sistema de produccion. -Tiempo de respuesta: ho-
ras, dias, semanas. Grandes instalaciones: mercados regionales, nacionales, internacionales. -Calidad
mas facil de medir.

Ejemplo: De las empresas consultadas, la que se consideré fue Fashion Label’'s ya que se realizé el
proceso de implementacion de la teoria del TOC. La informaciéon de esta compaiiia se presenta en la
siguiente tabla:

Tabla 1. Sintomas y resultados de Fashion Label’s

Disefio, produccion y comercializacion de insumos para realce de marcas dirigido al sector de confeccion y
similares

Sintomas Resultados

Reduccidn en los pedidos con atrasos en la linea de produccién pasando del 50%
al 1% en el primer mes.

+  Logré implementar el throughput (velocidad de retorno de la requisa) en un
15% respecto al afio anterior.
+  Se contrataron cinco nuevos empleos directos y se generaron 14 indirectos.

Atrasos en la linea de produccion

Incremento en los costos de operacion

Poco diferenciacion de la competencia
frente a sus clientes

La compafiia incrementd sus ventas en un 22% y la utilidad neta del 12% en el
primer trimestre del afio 2005 comparado con el mismo trimestre del afio anterior.

Confusa percepcion de la rentabilidad
de sus lineas

La compafiia logré construir un sistema eficiente de medicién de la rentabilidad
por linea.

Poco conocimiento en la manera en
que se deben direccionar los esfuerzos
comerciales

La construccidn de una oferta no rechazable basada en la entrega como:
bueno, completo y a tiempo a sus clientes, mejorando su situacion competitiva y
anticiparse a los deseos de los clientes presentando colecciones anticipadas.

Desconocimiento de las restricciones de
la companfia

Fashion Label’'s ha experimentado un cambio de pensamiento, una nueva forma
de hacer gerencia, conociendo sus restricciones y anticipando las soluciones
adecuadamente.

Fuente: Informacién tomada de Piénsalo Colombia Ltda. http://www.piensalo.com/. Contratista de Goldratt Group, y principal del

Goldratt Schools para Latinoamérica
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De esta manera el mejoramiento no solo operacional sino comercial, financiero y organizacional es
evidente. En el primer mes, pudieron reducir a 1% los pedidos atrasados permitiendo asi cumplirle al
cliente. Un incremento del 22% en ventas y un 12% en utilidad son cifras que motivan a la empresa a
continuar trabajando bajo la filosofia del TOC.

Empresa de servicios

Empresas de servicios son aquellas que se dedican a prestar un servicio a la colectividad, por ejemplo
una empresa aérea que ofrece servicios de transporte aéreo, puede ser también una clinica, que presta
servicios hospitalarios o de salud.

Por el sector al que pertenecen: Basicamente podemos clasificarlas en publicas, privadas y mixtas.
e Las empresas publicas son las que pertenecen al Estado, es decir, el capital es del sector
publico, como ejemplo podemos citar las empresas de telecomunicaciones, de agua potable,
de energia eléctrica, etc.

e Las empresas privadas estan formadas con capitales del sector privado, es decir, por personas
naturales o personas juridicas, por ejemplo una imprenta, una papeleria, un restaurante, una
empresa de compra y venta de vehiculos, etc.

e Las empresas mixtas o de economia mixta, son aquellas cuyo capital pertenecen tanto al
sector publico como al privado, por ejemplo, empresas de explotacion minera, empresas de
fabricacion de cemento, etc.

Ejemplo: servicios de la Agencia de Viajes HAVANATUR S.A.

Las limitaciones que estan afectando los servicios que presta la entidad objeto de estudio son las si-
guientes:

1. Excesiva dispersion hotelera de los clientes.
. Dificultad con la imagen.
. Dificultades con la asistencia personalizada al cliente.

. Dificultades para la comercializacion del producto Celimar.

a A~ O DN

. Dificultades para la venta de opcionales.
6. No disponer ya de transporte propio.
7. Dificultades en la comercializacién del Producto Multidestino.

8. Poca disponibilidad de publicidad para la venta.
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Luego de finalizado este estudio entendemos que las soluciones para las principales limitaciones
que afectan el desarrollo del turismo en Havanatur S.A. Varadero son:

e Concentracion hotelera aprovechando el producto Havanatur Collection.
e Iniciar la reparacion capital de los puntos de venta

e Mejorar el estado del transporte para la asistencia y dotar a los representantes de medios
efectivos de comunicaciéon. Coordinar y negociar con Ecasa la apertura de oficina en el
Aeropuerto.

e Mejoramiento de las relaciones bilaterales EEUU-Cuba (fin del bloqueo).

e Sugerir a la Casa Matriz que al menos dos circuitos se inicien por Varadero, asi como que se
logre renegociar la apertura de puntos de asistencia en los hoteles del polo, logrando en el
proceso de seleccion aspirantes con mas de un idioma. De igual modo implementar un sistema
de estimulo por resultados de ventas.

e Negociar con Transtur clausulas contractuales que penalicen las impuntualidades en el
transporte.

e Seminariar a la red de ventas acerca del producto Multidestinos.

e Contar con presupuesto de publicidad.

2. CONCLUSIONES

e Es importante que los gerentes definan la meta de la empresa a la cual dirigen, esto ayudara
en la toma de decisiones.

e Los principios basicos de la TOC son elementos de apoyo para gerenciar y llevar un buen
manejo de procesos.

e Esvital identificar las restricciones que incurren en la consecucion de los resultados deseados.

e El andlisis de TOC en una empresa de servicios, varia de gran manera frente a una empresa
de manufactura. Los parametros de aplicacién y gestion, requieren de un enfoque altamente
personalizado, por lo cual, algunos de ellos no aplican o no arrojan resultados importantes en
el analisis para la empresa.

e La TOC dio un cuerpo tedrico y una metodologia para focalizar y encontrar hacia dénde se
debia actuar.

e Dentro de la Ingenieria Industrial es primordial la toma de decisiones de acuerdo a los objetivos
del sistema, por esta razon, deben involucrarse un mayor nimero de herramientas y rutas
alternativas para el desarrollo de practicas gerenciales.
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