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INTRODUCCION

En las ultimas dos décadas, el mundo de los negocios se ha visto bombardeado
por diversas herramientas gerenciales que tienen como fin, facilitar la toma de
decision por parte de los gerentes.

Las diversas herramientas gerenciales (como por ejemplo: Teoria de las
Restricciones (TOC), Balanced Scorecard (BSC), Just in Time (JIT), Costos
Kaisen, Costos por Actividades, etc) proponen métodos que llevan a maximizar las
utilidades como consecuencia del mejoramiento en los procesos y en la
asignacion de los recursos, mejoramientos planteados por cada una de ellas en
sus marcos conceptuales.

El objeto de este articulo es centrar nuestro andlisis en la Teoria de las
Restricciones y especificamente en el analisis del Troughput Accounting (TA)
para lo cual a través de recrear una situacion en un caso concreto (Compafia de
Bastones Colombia S.A.) se comparan los resultados obtenidos por TA y por el
Método de Margen de Contribucidén (costeo Variable) identificando, asi, cual de las
dos metodologias permiten al usuario tomar la mejor decisibn conducente a la
maximizacion de la utilidad.

El articulo comprende una primera parte en la que se presentan los conceptos
basicos que conforman la TOC; una segunda parte en la que se analizala TAy
se compara sus resultados frente a los obtenidos a partir de un estado de
resultados elaborado conforme normas contables locales (DR'. 2649/93) y de
acuerdo con los principios del costeo variable; en la tercera parte presentamos el
modelo de decisién de la TOC fundamentado en los cinco pasos y en los
conceptos de tambor-cuerda-pulmén; en la cuarta parte del articulo reunimos todo
lo presentado en las tres partes anteriores y lo desarrollamos en el caso de la
compafiia de Bastones Colombia S.A., terminando el articulo con las
consideraciones finales.

' DR: Decreto Reglamentario que rige la practica contable en Colombia.



1. LAMETA DE TODO NEGOCIO ES GANAR DINERO
1.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA A ABORDAR

La toma de decision por parte de los gerentes cada vez se hace mas dificil en la
medida que hay mas variables a considerar, dado que en los dias de hoy, el
conjunto de variables que llevan a la toma de decision se enmarcan dentro de
aspectos financieros como no financieros.

En ese sentido, los atributos del producto (aspectos cualitativos) junto con los
relativos a costo y precio (aspectos cuantitativos) constituyen la gran problematica
del proceso decisorio, por lo tanto, es necesario que se identifiquen herramientas
que le permitan al gerente tomar las mejores decisiones, las cuales tienen como
finalidad alcanzar la meta de ganar dinero y, por consiguiente, crear valor para los
accionistas.

Por lo tanto, el problema que se pretende abordar en este trabajo consiste en dar
respuesta a las siguientes preguntas: Cual de los dos métodos de medicidon
seleccionados para este articulo: el método de Margen de Contribucién y de
Margen Throughput, nos permite identificar la mejor combinacién de productos de
tal forma que la utilidad se maximice y, por consiguiente, Cual de los dos métodos
nos permite una mejor identificacion y gerenciamento de las restricciones del
sistema.

1.2 OBJETIVOS
Los objetivos que se pretenden alcanzar con este trabajo son:

= Revisar brevemente el marco conceptual de herramientas gerenciales como
la Teoria de las Restricciones (TOC) y el Costeo Variable.

= A partir de un caso:

a) Establecer la eficacia del método de medicion de Margen de Contribucién y
Margen Throughput en la toma de decisiones.

b) ldentificar con cual de los dos métodos se obtiene una mejor administraciéon
de las restricciones.

* Presentar unas consideraciones finales sobre el tema.

1.3 REVISION BIBLIOGRAFICA

Dentro de la TOC la meta de todo negocio es ganar dinero, pero como sostiene
GUERREIRO (1996), de no haber restricciones en los procesos de los negocios,
la utilidad de estos seria infinita, por lo tanto, todo negocio siempre presentara un
cuello de botella, si es en produccidon, o una o varias restricciones (en otros tipos
de negocios, como por ejemplo, los de servicio) que impediran que esa utilidad
sea infinita.



En ese sentido podemos definir a las restricciones como limitaciones, puntos
débiles o la falta de algun recurso dentro de un proceso que pueden afectar el
desempefio de todo un sistema, entendiéndose como sistema, a la Empresa.

Las restricciones pueden ser de caracter interno y lo externo. Las primeras surgen
por limitaciones derivadas de los proceso o de las politicas internas de la
compaidia.

Las restricciones por procesos son aquellas que se presentan cuando un
proceso u operaciéon en la compania tiene insuficiente capacidad para satisfacer
totalmente la demanda del mercado, por ejemplo: una maquina lenta en el
proceso.

Las restricciones por politicas surgen cuando los gerentes o los sindicatos
establecen reglas que limitan la capacidad de operacién de una organizacion o
restringen su flexibilidad, como por ejemplo, restricciones en compras de materia
prima, congelamiento de horas extras, etc.

Por otro lado, las restricciones externas estan relacionadas con factores de
caracter exdgeno que pueden afectar el buen desempefio de un negocio y, es asi,
como estas se relacionan con la disponibilidad para obtener materiales y el
comportamiento del mercado.

Cuando se presentan dificultades para conseguir una materia prima porque no
existen proveedores en la region que suplan las necesidades o, porque, existen
normas que impiden la traida de la materia prima de otro pais, en estos casos,
estamos hablando de una restriccion externa conocida como de materiales.

Otra situacion que puede surgir externa a la empresa y que de alguna forma
corresponde a una restriccion externa se configura cuando no hay suficiente
demanda en el mercado por los productos o servicios que son fabricados o
prestados (segun sea el caso) por los negocios y este tipo de restriccion es
conocida como de mercado.

Finalmente, otras formas de clasificarlas son como restricciones de recursos y
en este caso se puede definir como toda limitacidbn o escasez que surge a nivel de
proveedores, maquinas, mercado, materiales, personal, etc., o0 también,
restricciones de politicas entendiéndose como todas aquellas medidas que
limitan el buen desempefio de un negocio por medio de normas,
reglamentaciones, procedimientos, practicas actuales o del pasado que son
impuestas por la alta gerencia y, en algunos casos, por el gobierno.

» THROUGHPUT ACCOUNTING (TA)

GOLDRATT (1997) considera que existen tres medidas basicas para medir el
desempefio de un negocio y que contribuyen con la toma decisiones, ellas son:
TA, ROl y el Flujo de Caja.



La formulacién e interpretacién de los valores que conforman la TA, llevan a que
presentemos lo que GOLDRATT (1997) define como inventario, gasto operacional
y ganancia (throughput). Destacamos que las definiciones propuestas por
GOLDRATT (1997), no son exactamente, las definiciones que encontrariamos en
algun libro de teoria contable. Asi, en la TOC, el INVENTARIO es todo el dinero
que el sistema invierte en la compra de cosas que se pueden vender, por ejemplo,
mercancias, maquinas, edificios, terrenos, efc.

Si revisamos la definiciébn de inventarios que encontramos en cualquier libro
medianamente complejo de contabilidad encontraremos que el inventario hace
referencia a la materia prima, producto en proceso, producto terminado o
mercancias disponibles para la venta y sobre los cuales la empresa tiene el
control. Pero en la definicibn dada por GOLDRATT (1997) no solo se considera
aquellos bienes que generaran beneficios futuros producto de su venta y que
estan identificados con el objeto social del negocio, sino que incluye edificios,
terrenos, maquinas, etc., los que son necesarios para el desarrollo de las diversas
actividades que contribuirdn con la creacion de los beneficios futuros, pero no
podemos decir que su comercializacion tenga que ver con el fin social del negocio.
Aqui encontramos dos aspectos importantes como son la posicion de GOLDRATT
(1997) frente a lo que él define como inventario y lo que se plantea por la teoria
contable al respecto, esto nos permite entender que para GOLDRATT (1997), la
definiciéon de inventario, es mucho mas amplia, lo que consecuentemente, lo lleva
a ignorar los principios contables basicos de amplia aceptacion.

Pero sigamos en el andlisis comparativo y definamos ahora GASTO
OPERACIONAL que bajo la perspectiva de la TOC, no es mas que fodos los
desembolsos que se tienen que realizar para que el Throughput (Ganancia)
ocurra. En esta definicion GOLDRATT (1997) plantea que no solo se deben
considerar como operacionales los gastos de esta indole sino que también los
costos de conversidon, o sea, mano de obra directa y costos indirectos de
fabricacion. Contrariamente en el DR.2649/93%, la mano de obra directa, no se
considera como gasto operacional y, si, un componente del costo del producto
manufacturado y vendido.

En la norma local (DR. 2649/93), los gastos operacionales son todos aquellos
desembolsos realizados por la empresa, en pro de la creacién de los ingresos.
Estos desembolsos son importantes pues de no ser realizados no se podria
desarrollar el objeto social del negocio, una vez que involucra los gastos por
conceptos de administracién y ventas, diferentes a los costos de mano de obra
directa, que como ya dijimos se encuentran formando parte del costo del producto.

GOLDRATT (1997) considera la GANANCIA (THROUGHPUT) como la diferencia
entre las ventas y los costos de los materiales directos empleados en la
fabricacidon de los productos vendidos, (dentro de ese costo podemos considerar

? Decreto Reglamentario por medio del cual se reglamenta la contabilidad en Colombia.



fletes, seguros, comisiones a vendedores, impuestos, etc). Pasando al contexto
normativo del DR. 2649/93 se define a la utilidad bruta como la diferencia entre las
ventas menos los costos de los productos manufacturados y vendidos constituidos
por los tres elementos del costo como son: material directo, mano de obra directa
y los CIFs (Costos Indirectos de Fabricacion). Nuevamente, encontramos otra
definicién especial que no lleva en consideracidén principios o normas contables
tradicionales sino que determinan una nueva presentacion de los conceptos.

Las definiciones dadas por GOLDRATT (1997) no se pueden considerar
cuestionables si tenemos en consideracion que la teoria planteada por él, es una
herramienta gerencial que busca facilitar la toma de decision, ya que los gerentes
requieren la presentacion de informes que de la manera mas clara les permitan
ver las condiciones del negocio para tomar las mejores decisiones y, en ese
sentido, podemos considerar que en las empresas pueden existir informes
gerenciales paralelos a los financieros. Veamos este simple caso donde
presentamos tres estados de resultados elaborados por las tres alternativas que
podriamos encontrar para tomar una decision.

Cuadro 1. Comparacion de los Tres Estados de Pérdidas y Ganancias:
Contabilidad Tradicional, Costos Directos, TA

BASE 2649/93 COSTEO VARIABLE THROUGHPUT (TOC)
Ventas........... $ 600.000° Ventas................. $ 600.000° | Ventas.......... $
Costote Ventas (150.000) CostosVariables” (200.000) |600.000°
Utilidad Bruta... 450.000 Margen de Contrib.400.000 |Material Directo
60.000)
Gastos de Ventas y Costos Fijos®....... (200.000) | MargenThroughput
Administracion. (250.000)
540.000
Utilidad Operacional$ | Utilidad Operacional | Gastos Operac’..
200.000 $200.000 (340.000)
Utilidad Operacional.
200.000

a) Precio de venta es de $ 6.000 por tonelada. 100 toneladas producidas y
vendidas.

b) Material Directo ($60.000) + Mano de Obra Directa ($ 20.000) + CIFs
Variables ($25.000) + Gastos de Administracion y Ventas Variables
($95.000)

c) CIFs Fijos ($45.000) + Gastos Administrativos y de Ventas Fijos ($155.000)

d) Todos los costos y gastos de la empresa diferentes de material directo.




En el cuadro 1 se presentan tres resultados de utilidad operacional calculada a
partir de bases contables segun DR. 2649/93, Margen de Contribucion y Margen
Throughput.

Los ingresos y las utilidades operacionales son los mismos valores en los tres
formatos, lo que ha cambiado es la manera como los costos son ordenados. Esta
colocacion prioritaria de los costos, en cada caso, evidentemente termina
afectando, el gerenciamiento del costo, del valor de los inventarios y del
throughput.

Por lo tanto podemos concluir que las Utilidades calculadas bajo las normas que
establece el DR. 2649/93 determinan que:
= La mano de obra directa, el material directo son asignados
directamente al inventario.
= Los costos indirectos de fabricacidn se asignan a los productos a
través del rateo proporcional por medio de tasas y de manera
indiscriminada.
= Los inventarios solo se consideran partida del Estado de Resultados
cuando son vendidos (Costo Mercancia Vendida).

Desde la oOptica de Costeo Variable, las presunciones que se desprenden del
calculo del margen de contribucidn son las siguientes:

= Los costos Variables (mano de obra directa, materia prima y costos
indirectos de fabricacion variables) son especificamente asignados a los
inventarios.

= Los costos indirectos de fabricacién fijos no se asignan a los productos sino
que estos se llevan directamente al Estados de Resultados como gastos del
periodo.

* Los Costos del Producto de naturaleza variable no son considerados en el
estado de resultados hasta tanto el inventario sea vendido.

Por otro lado, desde la TA, las presunciones son las siguientes:

= Ningun costo es especificamente asignado al producto.

= Todos los costos del producto son gastos presentados en el estado de
resultados, sea cual sea, sin tener en cuenta cuando el inventario es
vendido.

Para entender un poco mas lo anteriormente explicado observe el siguiente caso,
adaptado de CONSTANTINIDES & SHANK (1994, p.34) en el cual comparamos
las utilidades obtenidas conforme las normas que establece el D.R 2649/93 y por
la TA, para tres escenarios de produccién: inventario V=P®, inventario V<P,

3 V=Ventas; P= Produccion



inventario V>P. En los tres escenarios, la compafiia vende 200 toneladas de

inventario.

Cuadro 2. Comparacion de Resultados obtenidos bajo parametros fijados

por el D.R. 2649/93 y TA.

Bases DR. 2649/93 Bases TA
Inventario | Inventario | Inventari | Inventario | Inventario | Inventario
s s o s s s
V=P V<P V>P V=P V<P V>P
Ventas (V) 200 ton. 200 ton. | 200ton. | 200 ton. 200 ton. 200 ton.
Producciéon 200 ton. 210 ton. 190 ton. 200 ton. 210 ton. 190 ton.
(P)
Ingresos $1.000.00 | $1.000.00 | $1.00000 | $1.000.00 | $1.000.00 | $1.000.00
0? 0? 0? 0? 0? 0?
Gastos:
Materiales | $100.000° | $100.000° | $100.000° | $100.000° | $105.000° | $95.000¢
Conversion 70.000° | 66.667" | 73.684% | 70.000" | 70.000" | 70.000"
Gastos de
Ventas y| 450.000 450.000 | 450.000 | 450.000 450.000 450.000
Administracié
n
Ingresos
Operacionale | 380.000 383.333 | 376.316 380.000 375.000 385.000

S

Presuma: el precio de venta es $5.000 por tonelada; el costo de los materiales por
tonelada es de $500; costos de conversién (mano de obra directa y CIFs son
$70.000 por periodo).

Calculos:

a) 200 toneladas vendidas x $5000 por tonelada
b) 200 toneladas producidas x $500 por tonelada
c) 210 toneladas producidas x $500 por tonelada
d) 190 toneladas producidas x $500 por tonelada
e) 200 toneladas vendidas x ($70.000 / 200 toneladas producidas)
f) 200 toneladas vendidas x ($70.000 / 210 toneladas producidas)
g) 200 toneladas vendidas x ($70.000 / 190 toneladas producidas)
h) Asuma que los costos fijos en el corto plazo son de $70.000 por periodo

Observando el cuadro 2, en los tres escenarios de produccién, la compafia esta
vendiendo 200 toneladas de bienes terminados, por lo tanto, los ingresos por
ventas son de $ 1.000.000, para cualquiera de los escenarios y bases, no
obstante, la utilidad obtenida es diferente para cada caso.




En el primer escenario tenemos que lo producido es igual a lo vendido, en este
caso no hay cambios en el nivel de inventarios y la utilidad obtenida es la misma
ya sea bajo los principios del DR. 2649/93 o bajo los principios de la TA.

Por otro lado cuando el nivel de inventarios comienza a cambiar, lo que ocurre en
el escenario 2, en el que la compaiia produce mas inventario del que puede
vender. Al observar los resultados obtenidos podemos concluir que bajo el DR.
2649/93 se premia a las compafiias por tener inventarios desnecesarios, y en la
TA se castiga, pues, la utilidad obtenida bajo esta forma de medicion fue menor.
En ese sentido, los accionistas y los gerentes deberian estar de acuerdo en que
acumular inventarios desnecesarios es costoso, pues asi lo evidencia la TA
(TOC).

Finalmente, el tercer escenario muestra que la compafia al eliminar los niveles de
inventarios desnecesarios, bajo la TA, presenta mejores resultados que los
obtenidos bajo principios del DR. 2649/93.

Las diferencias reflejadas en el cuadro 2 ocurren porque en la TA no hay
absorciéon alguna de costos para los inventarios, ya que Todos los costos son
considerados como costos del periodo y esta presuncion incluye el costo de los
materiales directos. Igualmente, se puede observar que siendo consistente con la
presuncion, en la TA, el costo del material directo varia con los cambios en los
niveles de produccién y los costos de conversion se comportan como costos fijos,
en el periodo, no importando los cambios en el nivel de produccion.

Por otro lado, en los estados de resultados obtenidos bajo principios del DR.
2649/93, todos los costos de produccion requeridos (materiales, mano de obra
directa, CIFs) son absorbidos por los inventarios y, solo se convierten en costos,
cuando son efectivamente vendidos.

Finalmente, continuando con las definiciones dadas por GOLDRATT (1997) a
diversos términos contables encontramos ahora la definicidn que da al indicador
financiero ROI, construido a partir de los términos ya definidos en este trabajo.

ROl = THROUGPUT — GASTO OPERACIONAL
INVENTARIO

= MODELO DE DECISION DE LA TOC

La TOC plantea un modelo de decisidbn que estda compuesto por los siguientes
cinco pasos:

1) Identificar la restriccion o Cuello de Botella

2) Decidir como aprovechar la restriccion del sistema
3) Subordinar cualquier otra cosa a la decisidén anterior
4) Elevar las restricciones del sistema



5) Identificar la nueva restriccion o Cuello de botella que surgira

GOLDRATT (1997) complementa su modelo de decision con el sistema tambor,
pulmon y cuerda para implementar la TOC en una tipica operacion de produccion.

El sistema pulmén-tambor-cuerda se establece una vez se ha identificado el
recurso cuello de botella, dado que con su implementacién se pretende que el
proceso productivo este en consonancia con la capacidad del recurso cuello de
botella, lo que significa que todo el sistema esta subordinado al ritmo de este
recurso (tambor), igualmente, el recurso cuello de botella nunca debe parar en su
proceso productivo, por lo tanto, siempre debe existir en la frente de este recurso
un inventario (pulmoén) que garantice su permanente desempefio. Finalmente, la
funcién de la cuerda es la de controlar las operaciones upstream que puedan
sobrecargar de inventarios en proceso al recurso cuello de botella.

Con la explicacién del marco conceptual de la TOC que comprendié una primera
parte en la que se presentan los conceptos basicos que conforman la TOC; una
segunda parte en la que se analiza la TA y se compara sus resultados frente a los
obtenidos a partir de un estado de resultados elaborado conforme normas
contables locales (DR. 2649/93) y a los principios del Costeo Directo; en la tercera
parte presentamos el modelo de decisién de la TOC fundamentado en los cinco
pasos y en los conceptos de tambor-cuerda-pulmén; a seguir desarrollaremos un
caso en el cual contrastamos los resultados obtenidos bajo un analisis de Costos
Directo versus los resultados obtenidos por la TA.

2. CASO: EL MECANISMO DEL THROUGHPUT ACCOUNTING VERSUS
COSTEO VARIABLE: COMPANIA DE BASTONES COLOMBIA S.A"

2.1La Operacion:

La Compafiia de Bastones Colombia S.A es una empresa que se clasifica como
Pymes y tiene su sede en la ciudad de Cali, donde desarrolla sus operaciones las
cuales consisten en la fabricacidn de dos productos: Bastones de Madera y
Bastones de Acero.

Los bastones de madera son vendidos a $800 pesos cada uno y la demanda
semanal de estos es de 80 unidades. Por otro lado, los bastones de acero son
vendidos a $ 900 pesos cada uno y la demanda semanal de estos es de 50
unidades.

En el proceso de produccion participan tres equipos y el proceso termina en el
area de empaque. En la figura 1 se exhibe los requerimiento de materiales
directos, la rutina y el tiempo promedio en cada operacion para cada producto.

* Este caso es adaptado de B. Atwater and M.L. Gagne, “ The Theory of Constraints versus Contribuition
Margin Analysis for Product Mix Decision” Journal of Cost Management ( January/ February, 1997): 6-15.



Cada una de las cuatro operaciones, (los tres equipos y la operacién de empaque)
tienen 2.400 minutos de capacidad de produccion en una semana de trabajo (60
minutos por hora X 8 horas por dia por 5 dias a la semana).

Con relacién a los costos, la compafiia de Bastones Colombia S.A. tiene una
politica de prohibir las horas extras.

Resumen de la Informacion general para el desarrollo del caso:

1) Los empleados de la compaiia de Bastones Colombia S.A trabajan 40
horas/ semana y estan actualmente trabajando sin horas extras.

2) La compafiia de Bastones Colombia S.A tiene tres equipos

3) La compafia de Bastones Colombia S.A emplea tres operadores para cada
equipo y un empaquetador. El promedio de mano de obra directa pagada
es de $ 95 por hora, para un total de 160 de horas trabajadas en la semana
(4 trabajadores * 40 horas semanales)

4) La tasa de asignacion de los costos indirectos es de $ 150 sobre un base
de Mano de Obra Directa (de ese valor $ 105 es costo variable).

5) Los gastos operacionales semanales equivalen a $ 42.200, conformados

asi:

*» Mano de obra directa................. ($95 *160 ) $ 15.200
= Costos Indirectos....................... (150*160) 24.000
= Gastos de admon. Y Ventas...................... 3.000
Total ., 42.200

2.2Modelo de Decision de la Teoria de las Restricciones (TOC)

Conforme al modelo de toma de decisién sugerido por GOLDRATT (1997)
pasamos a analizar el caso desarrollando cada uno de los siguientes 5 pasos:

1) Identificar las restricciones

2) Aprovechar las restricciones del sistema
3) Subordinar todo el sistema a la restriccidon
4) Elevar la restriccion

5) Una nueva restriccion aparecera.

1) Identificar la restriccion
Las restricciones identificadas son dos: la primera tienen que ver con una

restriccion de mercado, que crea un cuello de botella en la produccién ya que
no se producen mas de 80 unidades de bastones de madera y 50 unidades de
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bastones de acero en una semana y para lo cual no se puede consumir, en
cada una de las 4 operaciones (3 equipos y empaque), mas de 2.400 minutos.

La segunda restriccidn identificada es una restriccion de politica interna, en
la medida que no se permite trabajar horas extras, esto trae como
consecuencia que la compaiia de Bastones Colombia S.A. sea incapaz de
producir todos los bastones tanto de madera como de acero que el mercado
demanda.

Como se observa en el cuadro 3, Al multiplicar el tiempo usado por cada
producto en cada operacion por la demanda semanal para el producto y luego
sumar los numero obtenidos para cada producto, en cada operacion, se
concluye que el equipo 2 requiere de 3.100 minutos semanales para producir
todos los bastones de madera y acero que requiere el mercado. Sitenemos en
cuenta de que el tiempo maximo a ser empleado en cada operacién es de
2.400 minutos, podemos considerar que existe un cuello de botella en el
equipo 2, una vez que las otras operaciones, equipo 1, equipo 3 y empaque
estan por debajo de los 2.400 minutos.

Cuadro 3. Requerimientos de capacidad para cada centro de trabajo en
Bastones Colombia S.A.
EQUIPO 1.
PRODUCTO TIEMPO DEMANDA CAPACIDAD
MINUTOS SEMANAL REQUERIDA
(unidades) Minutos/unidad
Bastdn de Madera 15 80 1200
Bastdn de acero
5 50 250
Total 1450
EQUIPO 2
PRODUCTO TIEMPO DEMANDA CAPACIDAD
MINUTOS SEMANAL REQUERIDA
Bastdon de Madera 20 80 1600
Bastdn de acero
30 50 1500
Total 3100




EQUIPO 3

PRODUCTO TIEMPO DEMANDA CAPACIDAD
MINUTOS SEMANAL REQUERIDA
Bastéon de Madera |15 80 1200
Bastéon de acero
5 50 250
Total 1450
EMPAQUE
PRODUCTO TIEMPO DEMANDA CAPACIDAD
MINUTOS SEMANAL REQUERIDA
Bastén de Madera 5 80 400
Bastén de acero
2 50 100
Total 500

2) APROVECHAR LAS RESTRICCIONES DEL SISTEMA
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Una vez identificada la restriccion: politica de restriccibn en el equipo 2, la
gerencia requiere determinar como aprovechar esta situacion de tal forma que se
maximice la utilidad. La compafiia Bastones Colombia S.A. utiliza el sistema de
costeo variable para calcular el margen de contribucién.

proceder a su calculo se cuenta con los siguientes datos:

Cuadro 4. Informacién de los Productos

Para

efectos

de

INFORMACION BASTON DE MADERA | BASTON DE ACERO
Demanda Semanal 80 unidades 50 unidades
Precio de venta $800 $900
Tiempo
= equipo 1 15 minutos 5 minutos
= equipo 2 20 minutos 30 minutos
= equipo 3 15 minutos 5 minutos
= empaque 5 minutos 2 minutos
Total 55 minutos 42 minutos
Materia Prima
» Madera $ 320 $0
* Acero 5 200
= Caucho 0 20
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* Empaque 5 10

Total $330 $230

Mano de Obra Directa
$ 95 por Hora $87.08 $66.50
Costos y gastos
indirectos variables:
$ 105, costos y gastos
variables indirectos por $96.25 $73.5
hora

Cuadro 5. Calculo del Margen de Contribucion unitario para cada Producto e
Identificacion del Producto Prioritario a ser Fabricado.

Margen de| BASTON DE MADERA BASTON DE ACERO
Contribucion

Precio de venta — Materia
Prima — Mano de Obra

Directa - Costos vy

Gastos Indirectos

Variables $286,67 $530
Tiempo del recurso con

la restriccion: Equipo 2 20 minutos 30 minutos

Margen de Contribucién
por unidad en el recurso $14.33 $17.67
con la restriccidén

Prioridad en el Proceso
Productivo 2 Prioridad 1 Prioridad

Segun los resultados obtenidos en el cuadro anterior, podemos considerar que por
este método, la prioridad seria producir los bastones de Acero, dado que el
margen de contribucidén unitario obtenido en el recurso restrictivo es mayor para el
bastén de acero ($17.67) que el margen de contribucién unitario para el baston de
madera que es de $14,33

Otra manera de analizar el recurso restrictivo es a través del Margen Throughput
0, la metodologia que sugiere GOLDRATT (1997) para calcular el Throughput
Accounting (TA).
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Cuadro 6. Calculo del Margen Throughput unitario para cada Producto e
Identificacion del Producto Prioritario a ser Fabricado.

Margen de BASTON DE MADERA BASTON DE ACERO
Contribucion
Precio de venta — Materia

Prima

$470,00 $670,00
Tiempo del recurso con
la restriccion: Equipo 2 20 minutos 30 minutos
Margen de Contribucién
por unidad en el recurso $23.5 $22.3
con la restriccidén

Prioridad en el Proceso

Productivo 1 Prioridad 2 Prioridad

Segun los resultados obtenidos en el cuadro anterior podriamos considerar que el
producto a ser fabricado en primer orden serian los bastones de madera, una vez
que fueron los que obtuvieron el mayor margen throughput unitario ($23.5) frente a
los bastones de acero que tan solo obtuvieron un margen throughput de $22,33.

Si el gerente tuviera que tomar la decision sobre una estrategia usando las dos
metodologias le resultaria muy dificil ya que los resultados obtenidos en ambas
son totalmente diferentes.

Continuando con la experiencia y bajo cada método surgen la siguiente pregunta:
Cuantas unidades deberian ser producidas de cada producto teniendo en cuenta
el método seleccionado y la prioridad sugerida?

Para dar respuesta a la pregunta formulada a través del Margen de Contribucién y
considerando que la prioridad son los bastones de acero, tenemos:

Cuadro 7. Unidades a Producir de cada Producto segun el Margen de
Contribucion

Columna | Columna | Columna | Columna | Columna | Columna | Columna
1 2 3 4 5 6 7
Prioridad | Producto | Demanda | Procesand | Capacida | Capacida | Cantidad

Semanal | o Tiempo d d Optima
por Unidad | requerida | disponible ha
sobre la por el en el producir
restriccion | recurso recurso |(menor de
(equipo 2) | restrictivo | restrictivo 506
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(3*4) dividido
entre 4)
= 1 | Bastones
de Acero 50 30 minutos 1.500 2.400 50
unidades unidades
-1500
= 2 | Bastones 80 20 minutos 1.600 900
de unidades 45
Madera unidades

Conforme el cuadro 7 se constata que bajo la restriccidn de tiempo que presenta
cada recurso dado que el proceso productivo no puede pasar de 2.400 minutos en
la semana, el equipo 2 consume en el proceso de fabricacion de ambos bastones
3.100 minutos (ver columna 5).

Por lo tanto, conociendo que la prioridad® son los bastones de acero, una vez que
fueron los que obtuvieron el mayor margen de contribucién unitario no hay duda
de que se consumiran en su produccion 1.500 minutos que es el tiempo requerido
de proceso en el equipo 2.

En cuanto a los bastones de madera es evidente que no se puede continuar
consumiendo 1.600 minutos en su fabricacibn sino que se debe reducir ese
tiempo, de tal forma que, los minutos totales utilizados en el proceso de
fabricacion en el equipo 2 no superen los 2.400 minutos.

De los 2.400 minutos ya se han utilizado 1.500 para atender el producto prioritario
(los bastones de acero), lo que significa que restan 900 minutos que podran ser
utilizados en la fabricacién de los bastones de madera. Los 900 minutos equivalen
a una produccion de 45 unidades de bastones de madera a la semana (900
minutos / 20 minutos = 45 unidades). Por lo tanto, se deberan producir 50
unidades del los bastones de acero y 45 unidades de los bastones de madera
dentro de la restriccidn de tiempo de 2.400 minutos a la semana.

Para el caso del Margen Throughput y considerando la prioridad, las unidades a
producir son:

Cuadro 8. Unidades a Producir de cada Producto segun el Margen
Throughput

Columna | Columna | Columna | Columna | Columna | Columna | Columna
1 2 3 4 5 6 7
Prioridad | Producto | Demanda | Procesand | Capacida | Capacida | Cantidad
Semanal | o Tiempo d d Optima

por Unidad | requerida | disponible ha
sobre la por el en el producir

3 Ver cuadro 5
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restriccion | recurso recurso |(menor de
(equipo 2) | restrictivo | restrictivo 506
(3*4) dividido
(minutos) | entre 4)

= 1 | Bastones

de 80 20 minutos 1600 2.400 80
Madera | unidades unidades
-1.600
= 2 50 30 minutos 1.500 800
Bastones | unidades 27
de Acero unidades

Bajo las misma condiciones de que el tiempo maximo consumido por el equipo 2
en una semana solo debe ser de 2.400 minutos y, considerando, la prioridad de
fabricar los bastones de madera®. En el cuadro anterior se observa que de los
2.400 minutos que se pueden utilizar en el proceso de fabricacion por cada
recurso, se utilizan 1.600 minutos para fabricar las 80 unidades semanales que
demanda el mercado de los bastones de madera, lo que significa que restan 800
minutos que deberan ser empleados en la fabricacion de los bastones de acero.
Los 800 minutos equivalen a 27 unidades (800 minutos / 30 minutos = 27
unidades, aproximadamente). Se concluye que bajo el Método de Margen
Throughput se deberan fabricar en el equipo 2, ochenta (80) unidades de bastones
de madera y 27 unidades de bastones de acero por semana dentro de un limite de
tiempo equivalente a 2.400 minutos.

Hasta este punto ya sabemos cuantas son las unidades de cada producto que
deben ser producidas segun sea el método de margen de contribucion o de
throughput, pero es evidente que continua el conflicto para el gerente ya que para
él, aun no es claro cual de los dos métodos le estara dando la mejor mezcla de
productos de tal forma que lo lleve a maximizar la utilidad?

Para resolver este conflicto pasamos a calcular la utilidad semanal que se puede
obtener con cada una de las mezclas de producto sugerida por ambos métodos y
la combinacién de productos que permita obtener la mejor utilidad, sera la
escogida.

® Ver Cuadro 6
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Cuadro 9. Calculo del throughput segun la
por el Margen de Contribucion
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Cantidad de Productos sugerida

Conceptos Cantidad Precio

$ Subtotal

$ Total

INGRESOS

=  Bastdn de 45 800
Madera

=  Bastdn de
Acero 50 900

Total Ingresos

36.000

45.000

81.000

MENOS COSTO
DE MATERIA
PRIMA

= Baston de 45 330
Madera

= Baston de 50 230
Acero

Total Costos
Materia Prima

14.850

11.500

26.350

VALOR DEL
THROUGHPUT

54.650

MENOS GASTOS
OPERACIONALE
S

42.200

THROUGHPUT
SEMANAL

12.450
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Cuadro 10. Calculo del Throughput segun la Cantidad de Productos sugerida
por el Margen Throughput.

Conceptos Cantidad Precio $ Subtotal $ Total
INGRESOS
* Baston de 80 800 64.000
Madera

=  Bastdn de

Acero 27 900 24.300
Total Ingresos 88.300
MENOS COSIO
DE MATERIA
PRIMA
= Baston de 80 330 26.400
Madera
= Baston de 27 230 6.210
Acero

Total Costos

Materia Prima 32.610
VALOR DEL
THROUGHPUT 55.690
MENOS GASTOS 42.200
OPERACIONALE
S
THROUGPUT 13.690
SEMANAL

Como se puede observar en los cuadros 9 y 10, la produccién de 80 bastones de
madera y 27 de acero sugerida en el analisis del Margen Throughput es la que
permite obtener una mejor utilidad semanal ($13.690), no asi, la combinacién
sugerida por el Margen de contribucion ($ 12.450). Los resultados obtenidos nos
llevan a concluir que el Margen de contribucion no permite un adecuado
gerenciamiento del recurso restrictivo.
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3) Subordinar Todo el Sistema a la Restriccion

Cuando se decide que el sistema se debe subordinar a la restriccion esto lleva a
que, en el caso especifico de los bastones de acero, no se atienda la demanda
semanal, la cual es de 50 bastones y, conforme a los resultados obtenidos para
efectos de maximizar la utilidad, tan solo se deben producir 27 bastones de este
tipo.

La compafia de Bastones Colombia S.A., no puede usar los equipos 1y 3 a su
maxima capacidad para producir mas bastones de madera y acero. Pues de
hacerlo se genera mas inventario en proceso, lo que originaria una acumulacion
de inventarios en el area de empaques de bastones de madera, dando espera a
que lleguen las partes de acero que estan siendo procesadas por el recurso
restrictivo (equipo 2). Adicionalmente en la parte de proceso del caucho que sera
utilizado en los bastones de Acero (mangos de caucho), los productos en proceso
que salen del equipo 1 se comenzarian a acumular delante del equipo 2.

Las consecuencias negativas que se generarian de las anteriores circunstancias
descriptas serian las siguientes:

1) La compafia de Bastones Colombia S.A gastara dinero comprando madera
y caucho que ellos no pueden transformar en throughput.

2) Como comienza a crecer la cantidad de mangos de caucho, el operador del
equipo 2 podria llegar a confundirse. El operador del equipo 2 estaria
gastando tiempo disponible haciendo mangos de caucho, en lugar de las
piezas de acero requeridas. Por lo tanto, los mangos de caucho
simplemente crearan una acumulacion de inventarios en proceso delante
del centro de trabajo de empaque.

3) La acumulacién de piezas de madera para los bastones de madera o los
mangos de caucho para bastones de acero podrian ocultar produccion
imperfecta que se mantiene no descubierta por algun tiempo. Una vez que
los imperfectos son descubiertos, el equipo 2 podria parar hasta que se
produzcan mangos de caucho aceptables. En adicion, la demanda de
mercado por los bastones de madera podria no ser atendida en cuanto la
compafiia de Bastones Colombia S.A. lucha por producir las piezas de
madera en maquinas que originalmente tienen tiempo de sobra
(capacidad) para producir piezas aceptables.

Por lo tanto, para evitar estos problemas, La compafia de Bastones Colombia
S.A. necesita:

1) Subordinar las operaciones no cuello de botella al equipo 2 usando el
sistema de Goldratt: tambor, pulmén, cuerda. La compafiia de Bastones
Colombia S.A. deberia primero establecer un pulmén de inventario de acero
(material directo) e inventarios en proceso de mangos de caucho para
Bastones de acero delante del equipo 2. Estos inventarios pulmén serian lo
suficientemente grandes para garantizar que, en el caso de que surjan
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problemas con el acero o con el equipo 1, el equipo 2 pueda continuar
produciendo.

2) La compaiiia de Bastones Colombia S.A. necesita que a través del sistema
cuerda se evite que, el equipo 1 produzca mas de lo que el equipo 2 puede
soportar, una vez que el equipo 2 impone la capacidad de produccién para la
operacion entera.

Finalmente, la tasa de produccién (compas de tambor) del equipo 2 es
comunicado al centro de trabajo de empaque y al equipo 3, asi, que estas
operaciones pasan a tener un ritmo mas bajo del real.

4. Elevar la Restriccion

Con TOC vy la informacién del Throughput contable, la gerencia de La compafia
de Bastones Colombia S.A. se concentrara en elevar el equipo 2 (recursos
restrictivo) para producir los bastones de acero dado que la demanda de mercado
por los bastones de madera esta totalmente satisfecha (80 unidades).

El célculo del valor throughput como se exhibe en el cuadro 6, si se consideraran
los 30 minutos en el proceso desarrollado en el equipo 2, adiciona $670 de utilidad
semanal. Por lo tanto, si la diferencia entre el valor total del tiempo extra y el valor
del tiempo sin horas extras es menor que $1.340 por hora ($670/30) x 60 minutos),
la compafiia de Bastones Colombia S.A. deberia definitivamente reconsiderar su
politica restrictiva sobre el tiempo extra.

Finalmente, La compafiia de Bastones Colombia S.A. querra considerar otros
métodos para incrementar la demanda del mercado de los Bastones de madera.
Los datos del valor Throughput exhibidos en el cuadro 6 muestran que si la
demanda del mercado de los bastones de madera aumentara de 80 para 90
adiciona $235 de utilidad semanal para los bastones de madera (se requieren 200
minutos para producir 10 bastones de madera que a un margen throughput de
$23,50 por unidad da la utilidad de $ 235). El costo de oportunidad de producir los
10 bastones de madera en lugar de producir aproximadamente 7 bastones de
acero es de $148,86". No obstante, el cambio compensatorio tiene sentido
financiero.

Eventualmente, como La compafila de Bastones Colombia S.A. eleva su
restriccidn critica actual (La capacidad de el equipo 2 y la nueva demanda del
mercado por los bastones de madera), el cuello de botella sera eliminado y una
nueva restriccion surgira, por ejemplo, La compafiia de Bastones Colombia S.A.
podria encontrar que es incapaz de obtener suficiente madera para satisfacer la
capacidad del proceso elevado (aumentar la produccién de bastones de madera
en 10 unidades) y la demanda del mercado. Por lo tanto, el proceso total del TOC

" En los mismos 200 minutos tan solo se podrian producir aproximadamente 7 bastones de acero que a un
margen throughput de $22,33 por unidad adicionan una utilidad de $148,86.
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comienza otra vez con nuevos calculos de valores throughput basados en
unidades de material directo (madera) convirtiéndose, asi, en el recurso restrictivo.

3. CONSIDERACIONES FINALES

Las compafilas manufactureras estan obligadas a ofrecer productos diversos, de
alta calidad y que sean entregados a sus consumidores finales en el menor tiempo
posible.

Sin esfuerzos de mejoria continua que faciliten el logro de los obijetivos
mencionados inicialmente, las compafiias dificiilmente podran mantener la ventaja
competitiva que las mantienen vigentes en el mercado.

La TOC como herramienta gerencial permite que ese esfuerzo de mejoria continua
sea realizado permanentemente por las empresas de tal forma que a través del
TA, los gerentes pueden apreciar unos escenarios y resultados mas claros para la
toma de decisiones.

En el caso de Bastones Colombia S.A. se puede constatar que el modelo de toma
de decisiéon de la TOC y su mecanismo de medicién TA son definitivos para que se
realice una gestion orientada a la maximizacion de los beneficios a partir de la
identificacion del recurso restrictivo, ya que de no hacerse de este modo, la
compafdia dificilmente alcanzara su meta, la cual es maximizar el beneficio de los
accionistas o, en otras palabras, ganar dinero.
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