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INTRODUCCION A TEORIA DE RESTRICCIONES
(TOC)

AUna mirada a sus fundamentos y aplicacioneso

EVOLUCION DE LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

“\_ | La Teoria de Restricciones o TOC (por el acronimo de
~ Theory of Constraints), fue creada por el Dr. Eliyahu

Goldratt.

El Dr. Eliyahu Goldratt (Marzo 31, 1947 - Junio 11, 2011)
fue educador, escritor, cientifico, fildsofo y lider
comercial. Pero él era, por encima de todo, un pensador.
El Dr. Goldratt exhortaba a su publico para examinar y
reimponer sus practicas comerciales con una vision
fresca y nueva.

Eliyahu Moshe Goldratt obtuvo su grado de Bachiller en Ciencias en la Universidad de Tel
Aviv; su Maestria en Ciencia y el Doctorado en Filosofia de la Universidad de Bar-llan.

Se interes6 por los negocios a principios de los '70, cuando un pariente le solicitd que le
ayudara a mejorar la produccion de su pequefia empresa de pollos. Goldratt, junto a su
hermano, desarroll6 un revolucionario algoritmo de programacion de la produccién que
posibilitd un incremento de produccién superior al 40% sin necesidad de nuevos recursos. La
cobranza pas6 a ser mas lenta que las compras de materiales y la empresa quebro. A partir
de ese hecho el Dr. Goldratt volvié a trabajar a la universidad.

A finales de los '70, los hermanos Goldratt fundaron Creative Output, empresa que desarrollé
un software para la programacion y control de la produccién basado en el algoritmo ya
mencionado. El crecimiento de esta empresa fue espectacular, siendo sus principales clientes
Grumman, Sikorsky y General Motors, y a pesar de estos resultados estaba muy frustrado.
Su frustracién se debia a que a pesar de los muy buenos resultados que obtenian las
empresas al implementar su software y realizar un gran esfuerzo para vender
(presentaciones, pruebas piloto, seminarios, etc), conseguir mas clientes era un proceso
tremendamente lento.

La experiencia demostré al Dr. Goldratt que su revolucionario método exigia mucho mas que
la implementacion de un nuevo software. Exigia cambiar la mayor parte de las politicas y
criterios de decisidn que aun existen en las empresas.

El es el autor de " LA META " (1984), un best seller que utiliza un
acercamiento no tradicional para llevar la informacién importante al lector; es
A W o un libro de texto comercial escrito en forma de novela, enmascarada con una
[0& historia de amor. El libro fue un éxito extraordinario resultando en una

.. tremenda herramienta de mercadeo para promover su solucion para la

EE = gerencia de la produccion. De hecho el Dr. Goldratt no estaba de acuerdo en

www.estrategiafocalizada.com



http://www.estrategiafocalizada.com/

Introducciéna Teoriade Restricciones

la forma tradicional en la que se escriben los libros de texto como manifiesta en la introduccién
de La Mastras: librds de texto no debieran presentarnos una serie de resultados
finales, sino una pista que facilite al lector seguir, €l mismo, el proceso deductivo. fi

El éxito de "La Meta" impulsé al Dr. Goldratt a dejar Creative Output en 1987 y fundar una
nueva organizacion, el Avraham Y. Goldratt Institute (AGI), cuya mision es generar y
diseminar conocimiento. En ese momento comenz0 la investigacion que permitié generalizar
la TOC a todas las areas y niveles de una empresa (Operaciones, Distribucion,
Abastecimiento, Ventas, Marketing, Estrategia, Toma de Decisiones, Ingenieria, Gestion de
Proyectos y Recursos Humanos) dejando de ser una simple herramienta para Produccion. El
resumen de todo ese conocimiento se lo encuentra en una serie de videos (8) llamados
APrograma Sat el G3Pa lGoldrat Sadatlite Brogaam}. Gons{derada una obra
maestra, esta serie de 8 sesiones educativas es ensefiada por el mismo Dr. Goldratt. Su
carismatico, estimulante, pero a veces no convencional estilo captura la atencién de la
audiencia.

El Dr. Goldratt escribio NO FUE LA SUERTEO como contin
a METAO, en donde se revel an, en su estilo
estructura corporativa, a medida que la Teoria de Restricciones revela el comun

sin sentido y sefiala lo que enmascara nuestra inercia. Ademas ha escrito, entre

otros |libros, ALA CARRERAO vy racBlabor&6rNDROME
frecuente revistas cientificas, revistas y publicaciones de negocios.

En el afio 2000, el Dr. Goldratt establecioGo | dr att 6s Mar ket ing Group par
los materiales de aprendizaje de la Teoria de las Restricciones (TOC) para individuos, tales
como libros, videos, programas multimedia, y simuladores.

En el afio 2002 el Dr. Eli Goldratt funda el Grupo Goldratt, estableciendo también Goldratt
Consulting y Goldratt Schools, cuyo propoésito es hacer de TOC la principal manera de
administrar las organizaciones.

Goldratt Consulting esta dedicada a fomentar el uso de la Teoria de Restricciones en
organizaciones. Goldratt Consulting en la actualidad se encuentra poniendo en marcha
proyectos a gran escala Il amados AVisi-n Viable
mundo. Goldratt Schools se dedica a la transferencia del conocimiento "cara a cara" para

individuos que busquen expandir su conocimiento en la Teoria de las Restricciones y sus
aplicaciones.

También es el fundador de TOC para la Educacién, una organizacion sin fines de lucro
dedicada a traer las ideas de TOC a los profesores y estudiantes de escuelas. El Dr. Goldratt
pasaba su tiempo escribiendo, dando presentaciones y consultoria, al igual que viajando,
pensando y siendo tan provocador como siempre.

Cada afio se amplia y mejora el campo de conocimientos por lo que puede considerarse a la
TOC como toda una "filosofia administrativa". Los nuevos desarrollos de la teoria se
presentan cada afio en las conferencias de la TOCICO (Organizacion Internacional de
Certificacion en TOC).
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La Meta ha sido traducida a 23 idiomas y las escuelas de administracion la incluyen en sus
planes de estudio. Los libros de Goldratt son bienvenidos no solamente en los paises
desarrollados sino en la India, China, Sudamérica y Europa Central, sin dejar de mencionar
a Israel, su pais de origen.

En el asunto de produccion, el Dr. Goldratt escribi6 "PRODUCTION THE TOC WAY", un
material de auto aprendizaje, a través del famoso simulador de produccion GSim, para
fabricantes interesados en aplicar las técnicas de la TOC y desarrollarlo dentro de sus
compainiias.

El mas grande mérito del Dr. Goldratt y su equipo de investigadores expertos en la TOC de
diversas partes del mundo, es haber encontrado una forma légica y muy eficiente de poder
romper paradigmas mediante el uso de novedosos procesos de pensamientos y diagramas
l6gicos que nos permiten optimizar y adecuar distintas herramientas técnicas y de gestion
para ser usadas por cualquiera de nosotros en nuestras empresas, con una alta probabilidad
de conseguir excelentes resultados.

"Cadena Critica" (Critical Chain, 1997) es la novela donde se describe la solucion

@ TOC para la Administracion de Proyectos y "Necesario pero no suficiente"
CADE.\'.S; (Neccesary but not sufficient, 2002) han recibido los elogios de la critica
CRHICA especializada, e incluso investigadores de todo el mundo continGan con la
o profundizacion, ampliacion y especializacion de los principios de esta poderosa
filosofia de gestién: LA TEORIA DE RESTRICCIONES.

En el otofio de 2008, el Dr. Goldratt publicé "La Decisiéon", donde una vez mas
presenta su estimulante enfoque, esta vez a través de una conversacion con su
hija Efrat, donde él explica a su hija su sistema de creencias fundamentales, con
el objetivo alcanzar el éxito en nuestras areas de interés (familia, amigos y
trabajo), a través de un pensamiento claro, sobreponiendo los obstéaculos
mentales que utilizamos continuamente y que son creencias profundamente
arraigadas de nuestro diario vivir.

e En el 2009 public- su %Il timo LIrataksobeeum No es
| marido (un gerente de tienda) y su esposa (jefa de compras) que trabajan en una
cadena minorista de su familia. Una crisis inesperada les ayuda a encontrar
nuevas formas de hacer las cosas - que termina en enorme éxito. En resumen,
Paand el libro explica la solucion de TOC para Gerencia de la Cadena de Suministro y
i la Distribucion.

. QUE ES TOC?

La Teoria de las Restricciones TOC es una filosofia administrativa integral que utiliza los
métodos usados por las ciencias exactas para comprender y gestionar los sistemas con base
humana (personas, organizaciones, etc.). TOC busca generar continuamente mas de la meta
de un sistema.
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La Teoria de Restricciones (TOC) est4 basada en el supuesto de que cualquier sistema, sin
importar que tan complejo parezca, esta gobernado por muy pocos elementos, a esta
creencia fundamental de TOC se la conoce como Simplicidad Inherente.

Identificar las restricciones del sistema y administrarlas adecuadamente produce resultados
a ritmo rapido y fomenta la armonia a través de todo el sistema. De lo anterior podemos
concluir que TOC permite enfocar las soluciones a los problemas criticos de las empresas
(sin importar su tamafio o giro), para que estas se acerquen a su meta mediante un proceso
de mejora continua. Para su desarrollo se tomé como base el método Socratico.

La TOC comprende un conjunto de conocimientos, principios, herramientas y aplicaciones
gue simplifican la gestiébn de los sistemas, utilizando la légica pura o sentido comun y
Enfocandose en las Restricciones.

Teoria de Restricciones tiene un enfoque poco tradicional porque supone que las mejoras en
las partes del sistema no suelen dar lugar a mejoras en el sistema total; o explicado de otra
manera que las mejoras localizadas no se traducen en mejoras en el sistema. El verdadero
poder de la Teoria de Restricciones se expone mediante la identificacién de los puntos de
influencia clave en el sistema, la restriccion del sistema y luego enfocar sus esfuerzos de
mejora alli. Este simple acto de enfoque da rienda suelta a los verdaderos beneficios de
implementar otros procesos de mejora continua como Lean y Six Sigma.

Pilares Fundamentales de TOC

Son 4 los pilares en los que esta fundamentada la Teoria de Restricciones (TOC) y que guian
el comportamiento y forma de enfrentar la realidad empresarial. Estos pilares se explican en
detalle en el libro fLa Decisiono de Goldratt, estos son: 1. Simplicidad Inherente 2. Cada
conflicto puede ser removido. 3. La Gente es buena. 4. Nunca digas ya lo sé.

1. Simplicidad Inherente

Superar la * Los problemas son una fuente

percepcion de que la de energia (sintomas)
realidad es compleja

* Debemos encontrar el
conflicto raiz (enfermedad)
gue causa todos los
problemas

* El conflicto raiz es la base del
entendimiento, no es algo
para temer
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2. Cada conflicto puede ser removido.

I _ : * No buscar soluciones a medias,
No Aceptar los

que dejen insatisfechos a los
conflictos como dos lados.
dados

* Las personas estan decididas a
comprender plenamente las
necesidades de ambos lados y
eliminar cualquier conflicto

B daiino que aparece.
puede ser

removido * Slempre existe un supuesto

errado de la realidad que dicta
el nivel de desempeiio actual

3. La Gente es buena

* Cada vez menos:
Evite culpar a los — iEl nunca aceptara!
demas — iQue idiota!
— Sefalar con el dedo y culpar a los
demas
* Masy mas:Esto es lo que
yo predigo que va a decir,

écomo superar eso?"

solucién ganar -ganar

iLa gente es buena!

4. Nuncadigas yalo sé
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_____________  * Amasgrande (mas sdlida) la
base, mayor sera el salto

No piense que usted

ya sabe — SABER significa que usted ha
creado una base mas grande
y mas sdlida.

— Si este es el caso, entonces
ino hay duda de que un

: salto mucho mas grande
puede ser mejorada

substancialmente esta alli!

RESULTADOS DE IMPLEMENTACIONES TOC

Un estudio académico independiente de 80 casos de implementaciones TOC a nivel mundial
dejo los siguientes resultados:

Tiempo de Entrega: una reducciéon del 69%
Cumplimiento de las entregas: mejora del 60%
Niveles de inventario: reduccion del 50%
Ingresos: incremento del 68%

A\

Fuente: The World of Theory of Constraints, Vicky Mabin & Steven Balderstone, St. Lucie
Press, 2000.

La pregunta obvia al observar estos resultados sorprendentes es: ¢COmo es posible
alcanzarlos?
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El punto de inicio de TOC: Mire los dos sistemas y responda: ¢ Cual de los dos sistemas
es mas complejo? ¢ El sistema A o el sistema B?

SISTEMA A
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No debe de sorprendernos que para la mayoria de las personas el sistema B parezca mas
complejo, tiene mas informacioén, interdependencias que uno deberia considerar.

SISTEMAS COMPLEJOS

Mientras mas datos se tengan que aportar para describir al sistema, mas complejo sera el
sistema. Si uno puede describir completamente al sistema en pocas frases es un sistema
simple pero si se necesitas mil paginas para describirle entonces es un sistema complejo.

¢, Qué tan compleja es su organizacién? ¢ Cuantas paginas se necesitan para describir cada
proceso? y ¢las interrelaciones entre ellos? asi como ¢ las interrelaciones con cada cliente?
etc. No es una revelacion que la mayoria de las compafiias son complejas, entonces, ¢ CoOmo
administramos nuestros sistemas complejos? La manera tradicional de tratar con sistemas
complejos es dividir al sistema en subsistemas, cada subsistema es por definicibn menos
complejo que el todo, pero dividir al sistema en subsistemas tiene su precio.

CONSECUENCIAS DE DIVIDIR AL SISTEMA EN SUBSISTEMAS

Una de las consecuencias es la falta de sincronizaciéon. La falta de sincronizacién ocurre,
cuando un subsistema o0 mas de uno, tratando de mejorar su propia eficiencia actia de
manera que pone en peligro la eficiencia de todo el sistema.

Como ya lo habia manifestado el Dr. Edward Deming en su libro

W. EDWARD D4

fiLa nueva econom?2 ao, fisi | os vari
DEMING organizacién estdn optimizados, la organizacibn no esta
optimizadao, y tiene numerosos ejen
: ejemplo: un departamento de compras que al intentar reducir los
a4 costos de la adquisicion, compra materias primas que ponen en

peligro la produccion y su calidad.

THE NEW
EcoNOMICS
www.estrategiafocalizada.com
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El Dr. Deming establece que la obligacion de cualquier
componente es contribuir con lo mejor para todo el sistema, no
maximizar su propia eficiencia.

Otro de los mayores inconvenientes es el riesgo de crear conflictos inherentes entre politicas
de diferentes funciones tratando de alcanzar los mismos objetivos superiores del sistema,
veamos un ejemplo:

[ La meta de la compafifa: ]
Hacer dinero, tanto ahora como en el futurg
[ Objetivo Estratégico] [ Objetivo Estratégico]
Ventashy Costogo
[ Mejorar Ventas ] [ Mejorar Producciéri [ Mejorar Compras]
Desarrollar nuevo N Mejo?ar la )

Reducirlos costo
de la adquisiciéon

Mejorar la calidad

Productos / Reduc
de los productos

tiempo al mercad

disponibilidad de |
MP / Calidad

Existen elementos que contribuyen a mas de un objetivo superior, pero el problema (conflicto)
se presenta a continuacion:

Incrementar
Niveles de
inventario

Comprar a

En conclusién, dividir el sistema puede manifestar conflictos causados por reglas conflictivas.
Cualquier solucion para enfocarnos resultara en compromisos de los objetivos estratégicos.
Asi que, cualquier decision nos llevara a efectos indeseables significativos.

En el ejemplo si hubiéramos decidido comprar al proveedor mas confiable seguramente a un
costo mas elevado tendriamos como resultado margenes mas bajos, por tanto, seriamos
menos competitivos y en el largo plazo ventas reducidas. Por el otro lado si hubiéramos
escogido comprar al proveedor mas barato posiblemente tendremos faltantes en el inventario,
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mas defectos y desperdicios en la produccion lo que ocasionaria altos costos de reproceso o
necesidad de mantener altos inventarios.

Resumen de consecuencias de dividir al sistema en subsistemas:

0 A mas subsistemas involucrados en la elaboracion del producto, mayores seran los
inconvenientes de administrar las partes aisladamente.

o En la actualidad, los proveedores de productos/servicios, sufren mas y méas de los
inconvenientes de dividir sus organizaciones en subsistemas.

Peter Drucker, en un articulo para la revista Forbes ya nos habla de los problemas de la
administracion moderna y afirma que:

o "é | os supuestos b8sicos, gue sor
ensefia y practica en nombre de la administracién, son
terriblemente anticuadoso

o Aé I a mayor2a de | os supuestos
tecnologia y organizacion, tienen al menos 50 afios.

0 Como resultado, estamos predicando, ensefiando vy
practicando politicas, que estdn cada vez méas en
desacuerdo con la realidad y que son por lo tanto

BN

"B Ceftyumodes contraproducentes. 0

Considerando el niamero de procesos y elementos que estdn sujetos a variabilidad, es
evidente que sin un mecanismo de focalizacién que guie los esfuerzos de mejora, no existe
manera de alcanzar resultados significativos en un corto periodo de tiempo.

SIMPLICIDAD INHERENTE

La mayoria de los avances en métodos de administracion en los ultimos 20 afios, se han
enfocado en la manera de tratar con estos inconvenientes.

0 Reducir la variabilidad de los subsistemas
0 Mejorar los procesos de conexién entre subsistemas

Las organizaciones que han alcanzado exitosamente resultados significativos en un corto
periodo de tiempo, nos muestran que dicho mecanismo existe. Estas compafiias alcanzan el
enfoque requerido, capitalizando en la SIMPLICIDAD INHERENTE que gobierna cualquier
sistema complejo. De hecho teoria de las restricciones tiene como fundamento que todo
sistema complejo se basa en una simplicidad inherente. Y entonces ¢Qué es la simplicidad
inherente?

Observemos nuevamente el sistema B:
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Este sistema parece un poco complejo, tiene muchas interdependencias, funciones y
recursos que uno debe considerar. Interdependencia significa que un cambio en cualquier
punto tiene implicaciones significativas en otros puntos.

Observe nuevamente los dos sistemas:
SISTEMA A SISTEMA B

Y preguntese: ¢, Cudl es el minimo nimero de puntos que tenemos que tocar para tener un
impacto en todo el sistema? Para el sistema A, el minimo nimero de puntos es cuatro, pero
para el sistema B un solo punto, es decir tiene menos grados de libertad y por tanto es menos
complejo. En esto se basa la simplicidad inherente.

Examinar las interdependencias del sistema, revela que hay pocos puntos que uno tiene que
impactar para impactar al sistema completo. TOC reconoce lo anterior como la Simplicidad
Inherente del sistema.

En conclusion, la simplicidad inherente establece que muy pocos factores gobiernan el
desempefio del sistema. Mientras mas complejo sea el sistema, mas profunda sera su

simplicidad inherente.

Mientras mas complejo el sistema, mas interdependencias tendra, y mayor sera la posibilidad

www.estrategiafocalizada.com
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¢, Cémo medimos el desempefio del sistema? De acuerdo a teoria de restricciones existen
tres indicadores locales que permiten medir el desemperio del sistema. Primero el Truput que
es la velocidad a la cual el sistema genera unidades de la meta; para una organizacion con
fines de lucro el Traput es la velocidad a la cual el sistema genera dinero a través de las
ventas. Se lo puede ver como el dinero que ingresa a la organizacién por medio de las ventas
menos el dinero que les pagamos a nuestros proveedores.

El segundo indicador son los gastos operativos y es todo el dinero que la organizacion gasta
en generar unidades de la meta. Y por ultimo la inversion, que es el dinero atado a la
organizacion. TOC tiene como indicador principal el Truput, siendo el de mayor jerarquia para
la toma de decisiones.

Ahora bien, como muy pocos factores gobiernan el desempefio del sistemay el Traput es la
velocidad a la cual el sistema genera unidades de la meta, podemos concluir que el Traput
del sistema est& gobernado por muy pocos elementos. ¢ Cuéles son estos elementos?

La simplicidad inherente reside en dos aspectos de cualquier sistema, en el aspecto fisico del
sistema existe un elemento gobernante que limita el flujo del Triput y en el aspecto légico del
sistema en donde también existe un elemento gobernante que no permite que encontremos
la forma de mejorar el desempefio del sistema. Por tanto, muy pocos factores gobiernan el
desempefio de los aspectos fisicos y logicos del sistema.

El elemento que gobierna el desempefio del aspecto fisico del sistema se lo conoce como el
eslabon débil o cuello de botella.

CUELLO DE BOTELLA: i E | cuell o de botella es un recurso
demanda del mercado. Es decir, un recurso cuya capacidad, en un periodo de tiempo, es
igual o menor que la demanda que hay de élo .

Por otro lado, el elemento que gobierna el aspecto logico del sistema se lo conoce como
problema raiz.

Traput mas bajo

Efecto Efecto Efecto

25%15 Efecto Efecto

Flujo del Truput

Flujode “Causa - Efecto”

Eslabon Conflicto

Débil Raiz

Un nombre apropiado para los elementos que gobiernan (dictan) el Truput del sistema es
Restriccion (es) del sistema, de ahi que el nombre de todo este enfoque es Teoria de
Restricciones. Restriccion es el elemento que limita al sistema con relacion a su meta.
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Para incrementar el Trlput del sistema, debemos tratar con las cosas que actualmente lo
limitan. Las Restricciones son los puntos de apalancamiento, es decir las restricciones no
deben tener una connotacion negativa, al contrario, nos permiten identificar los elementos de
mejora del sistema.

Para resumir el elemento que gobierna el desempefio del sistema es la restriccion y este es
el punto de apoyo (apalancamiento) del sistema, es decir nuestra area de enfoque.

¢,Cual es el proceso que nos permite convertir las pocas restricciones en mejoras quanticas
para el sistema como un todo?

LOS CINCO PASOS DE FOCALIZACION

1. IDENTIFICAR

La Restriccion del Sistema.

Identificar una restriccion significa que ya tenemos alguna apreciacion de la magnitud de su
impacto sobre el desempefio 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 restriccién y afortunadamente,
mas posibilidades de intervencién: 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, un departamento de ventas que no
consigue suficientes pedidos para la capacidad potencial de la empresa, o un departamento
de produccion 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, etc.. Para identificar los recursos internos como restriccion, lo Unico que tenemos
gue hacer es calcular un perfil de recursos, en un horizonte dado, y elegir al recurso que tiene
la mayor carga.

2. EXPLOTAR

La Restriccion del Sistema.
Explotar simplemente significa sacarles el mayor jugo posible.

Una vez identificada una restriccion o un cuello de botella y sin necesidad de invertir dinero
en modificar su capacidad, salvo que la sustitucion del recurso restriccion sea muy
econdmica, podemos explotarlo haciendo mejoras como por ejemplo asegurar su uso el 100%
del tiempo disponible, ya que por ser una restriccion determina el ritmo de produccion de la
planta, o cambiar la combinacién de productos o trabajos que atraviesan la restriccion, de
manera que se reduzca el tiempo de los mismos en la restriccion, o haciendo inspeccién de
calidad preventiva inmediatamente antes de la restriccién, para que éste no pierda tiempo
con productos defectuosos que después seran rechazados, o reduciendo el tamafio del lote
a procesar. Esto por poner algunos ejemplos en produccion.
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Si las no restricciones no suministran lo que las restricciones necesitan consumir, la decision
anterior se quedara en el papel, letra muerta que jamas sera llevada a la practica.

3. SUBORDINAR

Todo lo demas a la decisién anterior.

Ahora estamos en un estado en el que estamos manejando la situacion actual. Las no
restricciones no son casos fortuitos, podemos hacer algo con respecto a ellas. Las no
restricciones deben suministrar lo que las restricciones necesitan.

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

4. ELEVAR

La Restricciones del Sistema.

El evar significa, AfiLevantar | a | imitaci-no. Este
hemos sido testigos de situaciones en las que todo mundo se quejaba de una enorme

restriccion pero, al realizar el segundo paso, de la explotacién, de no desperdiciar lo que si

se tenia, resulto que habia de sobra. Asi que no corramos aceleradamente a autorizar
subcontratos, ni nos lancemos en una elegante campafia publicitaria, etc. Cuando hayamos

terminado los pasos dos y tres, y todavia tengamos una restriccion, sera el momento de pasar

al cuarto paso.

Una vez sincronizado el funcionamiento del sistema conviene empezar a superar las
condiciones impuestas por la restriccion, por ejemplo adquiriendo sistemas de informacién
gue nos permitan tener datos objetivos sobre lo que realmente esta sucediendo en la
empresa, trasvasar recursos a otras partes del sistema, modificar la cartera de productos, o
incluso efectuando cambios en el modelo organizativo y cultural de la empresa.

5. Si, en un paso previo, se ha roto la restriccion, volver al paso 1 y no dejar que la
INERCIA se convierta en la Restriccion del Sistema.

Pero esto no es el quinto paso entero. Debemos agregarle una gran advertencia. La
restriccion tiene un impacto sobre el comportamiento de todos los demas recursos de la
empresa. Todo debe subordinarse al nivel maximo de desempefio de la restriccion. Asi, a
partir de la existencia de la restriccion, en la compafiia derivamos muchas reglas, a veces
formalmente, a veces intuitivamente. Ahora se ha roto una restriccion. Pero normalmente, no
nos molestamos en regresar a examinar esas reglas. Se quedan ahi, y por lo tanto ahora nos
encontramos atascados por politicas.

El anterior es el proceso para enfocar, cinco pasos, un procedimiento intuitivamente obvio,
gue al mismo tiempo es el proceso de la mejora continua.
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El proceso de mejora continua no acaba nunca. El ritmo de mejoras variara en el tiempo. Lo

importante es que toda la empresa se interese y comprometa en el proceso de manera que

lo importante no sean las mejoras en si, sino el proceso mismo Aqui esta el principal escollo,

l a resistencia al cambio cultural, de fisiempre s
Jexiste otra manera? Por ello hay que evitar que la inercia se convierta en la principal

restriccion del sistema. Para resolver esto tenemos la herr ami ent a AnProces
Pensamientoo.

Los 5 pasos son usados para alcanzar mejoras quanticas, a través del apalancamiento en la
simplicidad inherente del aspecto fisico del sistema. Es un Proceso de Mejora Continua.

APLICACIONES LOGISTICAS Y LOS CONCEPTOS DEL FLUJO

Los 5 pasos han servido para desarrollar soluciones conocidas como SOLUCIONES
LOGISTICAS probadas en:

Produccion:

Dentro de las operaciones industriales y el funcionamiento de la direccién, la solucién busca
halar los materiales a través del sistema, en lugar de empujarlos dentro del sistema con un
sistema conocido como DBR (se explica con mayor detalle en La Meta).

El DBR (Tambor-Amortiguador-Cuerda) es una metodologia de la ejecucion industrial,
nombrada por sus tres componentes. El tambor es la restriccion fisica de la planta: el centro
de trabajo o maquina u operacién que limitan la capacidad del sistema entero para producir
mas. El resto de la planta sigue el ritmo del tambor. Ellos se aseguran que el tambor tenga
trabajo y lo que este ha procesado no se desperdicie.

El amortiguador protege al tambor, para que siempre tenga trabajo que fluye hacia él. Los
amortiguadores en DBR tienen tiempo como su unidad de medida, en lugar de la cantidad de
material. Esto hace que la prioridad del sistema sea operar estrictamente basado en el tiempo
gue se espera que un pedido u orden de produccion esté al funcionamiento del buffer. EI DBR
normalmente requiere los amortiguadores (buffers) en varios puntos del sistema: en la
restriccion, en el sitio de ensamble y en el lugar de entrega. S-DBR requiere un solo buffer en
la entrega.

La cuerda es el mecanismo de salida de trabajo para la planta. Solo un buffer de tiempo en
frente de una orden hace la debida liberacion a la planta. Halando trabajo en el sistema mas
temprano que un buffer de tiempo solamente se garantiza niveles de trabajo en proceso (WIP)
equivalente a un buffer de producto en proceso, que es normalmente menor que el mantenido
antes de una implementacion.
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Distribucion y Cadena de Suministro:

La solucion logistica de TOC para la distribucién y cadena de suministro es un sistema
conocido como Pull TOC, que se explica en No Fue la Suerte, en Necesario mas no Suficiente
y con mayor detalle en ¢ No es Obvio?

La solucion TOC para la cadena de suministro es cambiar el modelo de empujar el inventario
(Push) a jalar el inventario (PULL) e integrar a todos los eslabones de la cadena de valor en
unarelacion ganari ganar para todas las partes. Lo anterior es un gran cambio de paradigma
en la gestion de stocks, porque implicar pasar a un manejo de inventarios guiado por la
demanda en lugar del pronéstico y enfocarse en la reduccién de tiempos de espera
innecesarios, la integracion de la cadena de suministros y la colocacion de amortiguadores
de inventarios apropiados en la red de distribucion, en lugar del enfoque tradicional en la
reduccion de costes.

Un aspecto clave de la solucién TOC es reconocer que el comportamiento del stock a la mano
(existencia fisica) refleja la combinacién actual de la demanda y el suministro, y por lo tanto
es un elemento clave para decidir si el nivel de stock actual debe ser aumentado o disminuido.

TOC-VMI (inventario administrado por el proveedor) es ampliamente utilizado en las
implementaciones TOC para logar la coordinacion e integracion de la cadena de suministro.

Mientras originalmente se enfocd en fabricacién y logisticas, la TOC se ha extendido
Gltimamente en la direccion de las ventas. Primero los datos muestran que el sistema de las
ventas estd masivamente restringido y la TOC ofrece oportunidad significante de aumentar el
Traput de la empresa = los resultados de las ventas

Administracion de Proyectos:

La solucién para la administracion de proyectos es un sistema conocido como Cadena Critica
(CCPM) analizado en el libro del mismo nombre.

La sincronizacion de actividades es un problema comin que CCPM busca solucionar, con un
enfoque en la reduccién de las malas multitareas (tareas abiertas y prioridades) y con
programas flexibles que se ajustan a la realidad (manejo apropiado de las seguridades u
holguras colocadas en la red de proyectos) en lugar de presionar por el cumplimiento de la
duracion de tareas (fechas de inicio y fin) que es el enfoque tradicional.

Los conceptos fundamentales del flujo

En un art2culo Il amado fiSobre | os Hombros de Gi
sistemas de produccion de Ford (Flujo en Linea), Ohno (TPS) y sus propias soluciones

logisticas (ej. DBR), siguen ciertos principios fundamentales sobre los cuales se pueden

seguir desarrollando soluciones para otros ambientes como la administracion de
oportunidades de venta y otros ambientes como servicios bancarios, administracion de juicios

en cortes de justicia, etc. Los principios fundamentales del flujo son:

1. Mejorar el flujo es el objetivo principal de la cadena de suministro
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T Al mejorar el flujo se mejora el tiempo de entrega
2. Implementar un mecanismo practico que indique a la operacion cuando no producir
T Ford utilizé espacio
i Ohno utilizé inventario
i Goldratt utiliz6 tiempo
3. Eluso de eficiencias locales debe ser eliminado
4. Se debe implementar un mecanismo de focalizacién para balancear el flujo
i Ford utilizé la observacion directa
i Ohno uso la reduccion gradual del nimero de Kanban y partes por contenedor
I Goldratt utilizé el enfoque en el cuello de botella y en las estadisticas de
administracién de amortiguadores.

CONTABILIDAD DEL TRUPUT

Goldratt denomind Throughput Accounting (Contabilidad del Triput) a la alternativa ofrecida
por TOC para resolver los problemas creados por la contabilidad de costos, cuando se utiliza
como soporte para la toma de decisiones empresariales.

De hecho Goldratt fue uno de los mas duros criticos de la contabilidad de costos, al punto
gue en 1985, decidi6é atacar la cuestion en la conferencia anual de la National Association of
Accountants (actualmente, Institute of Management Accountants), titulando su presentacion
"Contabilidad de costes, enemigo publico niumero Uno de la productividad". Siendo
sorprendentemente bien recibida durante la misma. Lo que habia ocurrido era que los
profesionales de la contabilidad conocian, y estaban de acuerdo, con la mayoria de las
cuestiones que él habia planteado. Incluso tenian constancia de la mayoria de las soluciones
sugeridas por Goldratt.

La Contabilidad del Truput es un método de contabilidad gerencial que provee a los
administradores con informacion para el soporte de decisiones orientadas a mejorar la
rentabilidad de la compafiia. Es un enfoque que identifica los factores que limitan a una
organizacion de alcanzar su meta, y luego se centra en medidas simples que conduzcan a la
unidad en areas clave para alcanzar las metas organizacionales. La Contabilidad del Traput
es cercana a un flujo de caja de los ingresos y tiene un enfoque poco tradicional porque no
asigna casi ningun costo a los productos y servicios vendidos o prestados por una empresa.

Teniendo en cuenta las leyes de la variacion, sélo los costos que varian totalmente con
unidades de venta, por ejemplo, materias primas, se asignan a los productos y servicios que
se deducen de las ventas para determinar el Traput. El resto de costos se considera Gasto
Operacional.

En resumen TOC tiene 3 indicadores financieros: Truput, Inventarios y Gasto Operacional, a
partir de los cuales se puede determinar la Utilidad Neta y ROI de una compafiia.

A Traput A La velocidad a la cual el sistema genera unidades de la meta

A Tu=PiCTV
i Tu= Traput por unidad de producto
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I CTV: La cantidad de costo que varia con cada incremento en la venta
del producto.

A Gastos Operativos A Todo el dinero que la organizaciéon gasta en generar unidades
de la meta
A Inversién A El dinero atado a la organizacion

Utilidad Neta (UN) =T 1 GO
Retorno sobre la Inversion (ROI): ROl = (T-GO) / |

A Cualquier decision que incremente el ROl lleva a la empresa hacia su meta. Ese es el
juez final.

PROCESOS DE PENSAMIENTO

Muchas veces algo en la estructura del sistema bloguea el desempefio 6ptimo de uno de los
5 pasos. Es decir, cuando nos encontramos atrancados y no sabemos cémo Identificar,
Explotar, Subordinar o Elevar, entonces debemos utilizar herramientas légicas que nos
permitan vencer estos bloqueos.

Los Procesos de Pensamiento TOC son utilizados para vencer dichos bloqueos, a través del
apalancamiento en la simplicidad inherente del ASPECTO LOGICO del sistema.

Son un conjunto de herramientas que permiten responder tres preguntas:

0 ¢ Qué cambiar? --- Identificar el conflicto medular
0 ¢Hacia qué cambiar? --- Construir una soluciéon completa
0 ¢Cbmo causar el cambio? --- Desarrollar un plan de Implementacion y Accion

¢ Qué cambiar? Cudl es el supuesto errado acerca de la realidad que dicta el nivel de
desempefio actual de la compaiiia.

¢, Hacia qué cambiar? Cuales son las soluciones simples y poderosas que permitirdn alcanzar
un nivel de desempefio superior.

¢, Coémo causar el cambio? Cudles son las estrategias y tacticas necesarias para permitir una
implementacién exitosa de la solucién con la menor resistencia al cambio posible

Las herramientas légicas de TOC que permiten responder estas tres preguntas son:
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Arbol de Realidad Actual (CRT)

Este arbol es similar al mapa de estado actual usado por muchas organizaciones. El CRT
(Current Reality Tree) evalla la red de relaciones de efecto-causa-efecto entre los efectos
indeseables; esta técnica consiste en detectar los Problemas Raiz (Problemas Medulares),
via la certificacion de la causalidad en cada paso. Estos problemas raiz son pocos
(representan las restricciones légicas o politicas) y son responsables por los efectos
indeseables (EFIS o EIDES) que observamos en nuestras organizaciones.

Causa

Problema
Raiz
Nube o Diagrama de Conflicto (CRD)
La CRD (Conflict Resolution Diagram) es una técnica que se utiliza para resolver conflictos

gue normalmente perpetdan las causas por una situacion indeseable. Lo que busca esta
técnica es presentar un problema como un conflicto entre dos condiciones necesarias.

Condicion Prerrequisito #1
Necesaria #1 T
\ Neutralizacion
de supuestos

gue dan validez— Conflicto
/ a la condicion Medular
necesaria.

Condicién l Prerrequisito #2
Necesaria #2 opuesto al #1

Arbol de Realidad Futura (FRT)

Objetivo
Comin

Es una técnica similar a un mapa de estado futuro. Cuando algunas acciones (inyecciones)
son elegidas para resolver la causa raiz descubierta en el CRT y asi resolver el conflicto en
el CRD y el FRT (Future Reality Tree), muestra los estados futuros del sistema y ayuda a
identificar posibles resultados negativos de los cambios (las Ramas Negativas) y recortarlos
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Opuesto
de Efl-1

Opuesto
de Efl-5

Opuesto
de Efl-2

Opuesto
de Efl-3

complementaria

Inyeccion ]

|

Inyeccién
proveniente
de la nube

Realidad

Arbol de Prerrequisitos (PRT)

Esta técnica se utiliza para identificar y relacionarse con los obstaculos de implementacién
de la nueva solucion. Para cada solucién se crea una nueva realidad. La fuerza principal del
PRT (Prerequisite Tree) es la de aterrizar las inyecciones obtenidas de la estrategia, ya que
algunas (las que representan cambios de paradigma) pueden parecer dificiles o imposibles a
primera vista.

Inyeccion

Arbol de Transicion (TrT)

El TrT (Transition Tree) es la técnica que se materializa en la tactica que permitira que la
solucion obtenida pueda implementarse con éxito; adicionalmente es en este paso donde se
cuantifican las necesidades economicas (si las hay) y los beneficios esperados. Este paso
sirve como mapa de seguimiento y verificacion, ya que contiene la secuencia de efectos
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cuantitativos y cualitativos esperados de la solucion; este tipo de arboles pueden facilmente
convertirse a graficas de Gantt para seguimiento tradicional y como Plan de Implementacion.

Accién del
iniciador

A
cé\
. Accion del

iniciador

Accién del iniciador que
trata con el obstaculo

Arbol de Estrategia y Tacticas (S&T)

El Arbol de Estrategia y Tacticas 5&To(Strategy & Tactics) es el plan del proyecto global y
métrico que llevardn a una implementacién exitosa a través de una mejora continua.
Actualmente es la herramienta utilizada para guiar las implementaciones den TOC.

El Arbol de Estrategia y Tactica de TOC (S&T) es el eje central de una implementacién de
TOC (Vision Viable)

1 Provee tanto el plan como el camino para que su compariia alcance el objetivo
ambicioso (Visién Viable) y se convierta en Siempre-Préspera.

1 Es una herramienta de analisis y comunicacion que construye una estructura
armonica, en la cual cada seccién de la organizacion actia por el maximo beneficio
del todo.
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IMPLEMENTACION HOLISTICA Y MERCADEO A LA MANERA TOC

Una vez que se han implementado las soluciones logisticas de TOC, sin lugar a dudas las
compaiiias cuentan con nuevas ventajas competitivas (como tiempos de entregas mas cortos
y entregas a tiempo) y un exceso de capacidad resultante de la implementacién. El siguiente
paso es capitalizar dichas ventajas competitivas, es decir la restriccion se encuentra ahora
en el mercado.

La solucibn de TOC para tratar con restricciones de mercado, se denomina Ofertas
Irresistibles, Ofertas de la Mafia o NO Rechazables.

La Oferta Irresistible

La Oferta Irresistible es una oferta tan buena que sus clientes no pueden rechazarla y su
competencia no pueda o no quiera ofrecer lo mismo.

La esencia de la solucién se encuentra en desarrollar modelos de negocios que son capaces
de brindar a sus clientes una propuesta de VALOR DIFERENTE, que ellos APRECIAN EN
ALTO GRADO, y DIFICIL DE IMITAR por parte de sus competidores. Para construir las
ofertas irresistibles se utilizan los procesos de pensamiento comenzando con los EIDEs del
segmento de mercado elegido para el analisis.

Algunos ejemplos de ofertas irresistibles estandar son:
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wOfrecer un servicio de entregas
garantizadas, ofreciendo multas por
entregas tarde

wEl servicio de entregas
rapidas,ofreciendo multas por
entregas tarde en tiempos de entrega
sorprendentemente cortos .

w Garantizar buena disponibilidad
combinada con reduccion de los
inventarios y mucho menos trabajo y
molestias para el cliente

wMejorar significativamente la rotacion
del inventario del distribuidor
garantizando una excelente
disponibilidad con menos inventario

Las implementaciones holisticas de TOC (Visién Viable) se realizan a través de la utilizacion
de los arboles de estrategia y tacticas, donde se detallan las soluciones logisticas que se van
a utilizar y las ofertas irresistibles derivadas de las ventajas competitivas que se ajustan a las
necesidades de un mercado meta.

Las implementaciones holisticas de TOC tienen como objetivo el construir, capitalizar y

sostener las ventajas competitivas en el tiempo, utilizando las herramientas de TOC
(Soluciones Logisticas y Ofertas Irresistibles) para lograrlo.

LAS SEIS CAPAS DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Responder de manera secuencial las tres preguntas del cambio es el proceso de persuasion
de TOC de forma resumida, genera una amplia aceptacion o persuasion en las personas. En
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