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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo realiza una adaptacion de la metodologia Teoria de las Restricciones (TOC)
para una empresa de distribucion, con la cual se busca lograr una mejora en el desempeino
financiero del negocio a través de aplicar los cinco pasos que determinan la eliminacion de
procesos cuellos de botella, o que no son adecuadamente manejados. Al lograr determinar
las restricciones, se puede avanzar a un manejo adecuado de los recursos del negocio por
medio del calculo adecuado de las reposiciones de inventarios y reducir el tiempo que el

material permanece en las bodegas, sin generar recursos para la organizacion.

El sistema de almacenamiento o ruta que debe seguir el material, hasta llegar al cliente
final, optimizando recursos en el despacho para lograr la satisfaccion del mismo y fidelizar
las compras a futuro, es muy importante en el desarrollo del documento como

complemento al manejo de stocks adecuados en las bodegas.
Todo el trabajo que se realiza debe ser medido de manera que la empresa sepa que las

acciones que estd implementando logren réditos financieros que permitan crecer y lograr

un elemento diferenciador frente a la competencia.

viil



INTRODUCCION

Las empresas dedicadas a la comercializacion de productos enfrentan diversos retos a la
hora de ganar dinero; uno de ellos es la manera adecuada de manejar los stocks de
productos en bodega, situacion que a menudo repercute en el incremento de los costos
financieros y, por ende, produce una reduccién en el capital de trabajo. Esto significa tener
un capital de trabajo alto, en su mayoria via préstamos bancarios o crédito de sus
proveedores, que encarece los margenes de rentabilidad y disminuye la competitividad del
negocio. Frente a esta situacidon es necesario buscar un sistema de gestion que permita
reducir los niveles de stock y los costos operacionales, generar mayor rentabilidad, y

volver mas eficiente la atencion a los clientes.

La propuesta basica que Goldratt maneja en la TOC plantea mejorar tres indicadores de
gestion: el truput, los inventarios y los gastos de operacion. En conjunto, cada uno de
estos indicadores garantizard que la organizacion mejore su desempefio y alcance la meta
deseada, elemento que se traduce en incrementar las ventas y, consecuentemente, los
ingresos. El truput es la velocidad con que el sistema genera dinero fresco a través de las
ventas. Los inventarios se definen como el dinero que el sistema invierte en la compra de
insumos que pretende vender (dinero que estd en el sistema), y los gastos de operacion

consisten en el dinero que el sistema gasta en transformar los inventarios en truput.

Sabemos que una alta rotacion acelera la tasa de retorno del dinero; por lo tanto, para tener
una rotacidn alta, teniendo presente que el precio de venta (parte del truput) lo fija el
mercado, se debe manejar un inventario que equilibre los costos opuestos (el de no tener

nada o ruptura de stock, y el de tener demasiado capital durmiendo en inventario).

El presente trabajo propone el desarrollo del modelo de TOC en la empresa de distribucion

de materiales de construccion Trujillo Duque distribuidor ferretero. La aplicacion del
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modelo se la hard bajo un esquema en el que prime el mejoramiento del area comercial y

de la logistica que se maneja en este tipo de negocios.

La informacion a ser recolectada para construir una linea base sobre la cual trabajar,
abarcara los ultimos tres afios, contando con los respaldos de auditorias e informes
entregados a la Superintendencia de Compaiiias por parte de la empresa, los datos sobre
rotacion de inventarios, flujo de dinero, sistema de compras y costos operativos. Con estos

datos se realizard un diagnostico general y una propuesta de mejora continua.



1 ANTECEDENTES GENERALES

1.1 ANTECEDENTES

El tema comprende la determinacion y elaboracion de estrategias de implementacién en el
manejo de inventarios y stocks, con el fin de reducir los costos operativos y financieros que
tiene una empresa de distribucion de articulos de ferreteria, para lo cual se utilizaran las
herramientas para el manejo y aplicacion de la Teoria de las Restricciones TOC; Incidencia
de la implementacion del modelo (TOC) para reducir costos financieros en una empresa de

distribucion, caso de estudio TD distribuidor ferretero.

Al analizar la gestion de los materiales e insumos embodegados en la empresa,
encontramos como punto negativo el mantener un stock elevado de productos, lo cual se
relaciona con una logica de negocio que supone que una alta concentracion de insumos
embodegados ayudard a una gestion exitosa. Esta logica se asocid, en primera instancia,
con la alta inflacion que vivia el pais en los afos anteriores a la dolarizacion, cuando era
comun la especulacion de precios debido a los procesos devaluatorios que tenia la
economia. Sin embargo, con una economia dolarizada, el mal manejo del inventario

provoca que la rentabilidad no se incremente ni que la gestion final sea eficiente.

El problema enunciado serd estudiado con base en la busqueda de respuestas a los

siguientes problemas significativos:

1. (Hay que revisar el modelo de aplicacion de reposicion y manejo de stocks?

2. (Qué consecuencia tiene reducir los niveles de stock de productos en el negocio?

3. (Qué se lograria al aplicar el TOC?

4. ;Qué debe hacer la organizacion para mejorar sus costos financieros?
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5. (Qué esquema del uso de la TOC se requiere para mejorar el uso de los recursos del

negocio?

6. (Qué tipo de indicadores se necesitan medir para conocer la efectividad del sistema?

1.2 JUSTIFICACION DEL TEMA

En el mundo actual, la competencia imperante en los diversos sectores de la economia hace
necesario que las empresas se adapten constantemente a los cambios que impone el
mercado, para lo cual se requiere una mejora continua de los procesos y modelos de
gestion, teniendo en cuenta que cualquier ventaja obtenida puede desvanecerse en poco
tiempo si no hay innovacion. Las organizaciones, asi como las personas, deben aprender a

enfrentar estos cambios.

Con la propuesta de establecer la aplicacion del modelo TOC a una empresa de
distribucion de materiales de construccidon, y a otras empresas en general, se pretende
aportar para que sean competitivas y sostenibles en el tiempo, con un adecuado manejo de

sus costos operacionales, recursos disponibles, y logren identificar sus principales

problemas y oportunidades frente a la competencia.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Reducir costos financieros, mediante la aplicacion de la TOC, focalizada en la reposicion

de stocks y rotacion de inventarios de productos en la empresa Trujillo Duque.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Implementar el método EOQ (cantidad de pedido econdmica) para controlar la

reposicion de stock y reducir la cantidad de items.

2. Calcular el impacto financiero en el flujo de caja, al bajar los niveles de stock de

productos calculados para un mes de trabajo, en una bodega centralizada.



3. Desarrollar un sistema de almacenaje para centralizar el control de los productos de

mayor rotacion.

4. Desarrollar una estrategia integral de administracion para el manejo de la propuesta

de la TOC.

1.4 MARCO REFERENCIAL

A menudo, el empirismo en el manejo de los negocios, provoca que se afiancen ciertos
principios que responden a una légica que funciona por algunos afios, y que lleva a pensar
que no se requiere cambiar la forma de trabajar. Cuando una organizacion no se asienta en
esta premisa, busca nuevas estrategias que respondan a la dindmica del mercado. Una
forma de hacerlo es a través de la aplicacion de la TOC, creada por Eliyahu Goldratt, que
tiene como objetivo eliminar los cuellos de botella en los procesos y realizar un analisis de

costos, con base en las restricciones del sistema.

Como base para el desarrollo de la TOC, el primer paso radica en identificar la restriccion,
lo cual significa que ya se tiene una apreciacion de la magnitud de su impacto sobre el
desempefio general. El segundo paso consistird en decidir como aprovecharla; el tercero,
en subordinar todo lo demads a la decision adoptada; el cuarto, elevar las restricciones del
sistema, y el quinto, si en alguno de los pasos anteriores se rompe una restriccion, regresar

al paso uno, sin permitir que la inercia cause una restriccion del sistema.

Las empresas de distribucion que manejan varias bodegas en diversos puntos de una
localidad, y que —con el afan de atender de forma agil los requerimientos del cliente—
mantienen en cada una de ellas altos niveles de stock, afectan de forma directa los costos
operacionales y financieros; el modelo propuesto, por el contrario, busca reducciones

significativas de estos stocks.

Sabemos que una alta rotacion acelera la tasa de retorno del dinero; por lo tanto, teniendo
presente que el precio de venta (parte del truput) lo fija el mercado, para lograr una
rotacion alta, se hace necesario manejar un inventario que equilibre los costos opuestos (el
de no tener nada o ruptura de stock, y el de tener demasiado, que deviene en capital

dormido).
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Esto necesariamente implica ciclos frecuentes y peridodicos de compra de insumos y
materias primas, lo que adicionalmente permite una mejor utilizacién de un recurso (casi
siempre) limitado: el capital de trabajo. En otras palabras, la estrategia a aplicarse es la de
acelerar la tasa de retorno del dinero, manejando inventarios bajos que no incidan
negativamente en la oferta del servicio, garantizando la satisfaccion del cliente y una buena

calificacion por parte del mercado.

1.5 MARCO CONCEPTUAL

En este acapite se ha considerado pertinente incluir una breve descripcion de los términos,

categorias o principios referidos al tema del presente estudio.

TOC. Teoria de las restricciones: se basa en el principio de que existe una causa comun
para muchos efectos, los que son una consecuencia de causas mas profundas. Este

principio nos conduce a una vision sistémica de la empresa.

Supermercado. Area de almacenaje que se controla a través de un tablero de control de

productos de alta rotacion en base a un sistema de kanbanes.

Kanban. Sistema de manejo por medio de tarjetas de colores para reposicion de materiales

en los procesos.

Truput. Del inglés throughput. La traduccion connota la "generacion de dinero" y se

define como la velocidad a la cual el sistema genera dinero a través de las ventas.
Inventario, refiere al dinero invertido en la compra de bienes.

Gastos de operacion. El dinero que el sistema gasta transformando el inventario en truput.
Restricciéon de ventas. Cuando se promete entregar pedidos, a pesar de que el negocio no

esté en capacidad de satisfacer todas las expectativas del cliente.

Restricciones de capacidad. Recursos insuficientes, pobre desempefio de los productos,

problemas de calidad y mantenimiento.
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Restricciones de autoridad. Cuando las personas tienen la responsabilidad de seguir con el
proceso, sin contar con la autoridad para resolver las dificultades y rupturas que existan a

lo largo del flujo.

Restriccion de politicasy medidores. Conducen a que las personas actien erroneamente o

no tomen iniciativas para que el material fluya con mayor agilidad.

Oportunidad. Son eventos que pueden tener un impacto positivo, contribuyendo a la

creacion de valor o a su conservacion.

Operaciones. Término usado en relacion con el término “objetivos”. Tiene que ver con la
eficacia y eficiencia de las actividades de una entidad, incluyendo metas de rendimiento y

rentabilidad, y con la salvaguarda de recursos frente a pérdidas.

Proceso de gestion. Las acciones tomadas por la direccion para conducir una entidad. La

gestion de riesgos corporativos es una parte del proceso de gestion y estd integrada en él.

1.6 METODOLOGIA

Hipotetizacion. La implementacion del sistema TOC puede llegar a reducir en un 30% el
costo financiero generado por el manejo de inventarios en empresas dedicadas a la

distribucidon de materiales e insumos.

1.7 PROCESO METODOLOGICO-INVESTIGATIVO

1.7.1 Modelo metodolégico

Documentacion de campo. Los sistemas de recoleccion de informacion que se emplearan
seran de tipo primario y secundario; en el primer caso se trabajard con informacion de
primera mano recogida de la realidad de la empresa y se utilizara el modelo de campo
mediante la recoleccion y andlisis de los datos financieros proporcionados por la empresa,
mientras que para el segundo se recurrird a informacién proveniente de libros, revistas,

internet, tesis o trabajos especializados en el tema.



Tipo de estudio: correlacional, identificando el peso o la incidencia de la implementacion
del sistema TOC en la reduccion de costos financieros, la que se realizard a través de los

siguientes puntos:

Mediante el analisis de los datos contables proporcionados por la empresa se procedid a
identificar los productos que tienen mayor relacion con el truput, que es la contribucion de
un producto en las utilidades de la empresa. Partiendo de esta base se realiz6 el analisis de
las lineas de productos y su comportamiento anual y su impacto en las ventas totales de la
empresa; con esta informacion se calcul6 la Cantidad Economica de Pedido (EOQ) que la
empresa debe manejar para reducir los costos financieros al centralizar el manejo del stock

de productos en una sola bodega. Para ello se trabajo bajo el siguiente esquema:

1. Identificar las restricciones del sistema.

Decidir como explotar la restriccion.

Subordinar todo lo demas a la decision anterior.

Elevar la restriccion.

Volver a revisar el proceso y ver si se ha roto o no la restriccion.
Analisis de costos en el manejo de inventarios.

Reduccion del costo en el manejo del inventario.

*® NS kWD

Célculo de la reduccion de costos bajo el modelo TOC.

Observacion: esta técnica de investigacion se utilizd para identificar las falencias en el

manejo de bodegas al inicio de la investigacion.

Entrevista: se utilizé en la fase exploratoria para conocer el manejo de la empresa desde la

practica de la gerencia.

Documental: por medio de publicaciones y libros relacionados al tema de teoria de

restricciones.

Modelos de simulacion. Los datos financieros de la empresa seran sometidos a analisis de
escenarios mediante modelos de simulacion, para lograr estimar de forma real el impacto

de Ia TOC en las ganancias totales de la compaiiia.
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1.7.2 Técnicas y herramientas para la recoleccion de informacion. Seleccion,

adaptacion y construccion

Métodos tedricos

Hipotético-deductivo. Partiendo de la hipotesis de que la implementacion del sistema TOC
puede llegar a reducir en un 30% el costo financiero generado por el manejo de inventarios
en empresas dedicadas a la distribucion de materiales e insumos, se busco refutar esta
afirmacion, al confrontar las conclusiones que plantea el modelo TOC con los hechos

observados en el manejo de los inventarios.

Investigacion documental y de campo. Inicié con la observacion sobre el manejo de los
inventarios y el modelo de gestion, y finalizo con la recopilacion de estados financieros
para realizar la intervencion y el analisis.

Técnicas e instrumentos

e Técnica observacion; instrumento: ficha de observacion.

e Técnica de entrevista: cuestionario.

Informacion documental

Fuentes de informacion

e Primaria. La informacién levantada de primera mano en el estudio de campo;

informacion contable de la empresa de los afios 2010 y 2011.

e Secundaria. La investigacion se apoyd en informacion secundaria proveniente de
libros, publicaciones, documentales e Internet, relacionada con temas sobre la TOC,
procesos, sistemas de gestion de calidad, administracion de costos y manejo de

bodegas e inventarios.
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1.7.3 Determinacion del universo o muestra

Se considera como universo los procesos administrativos de TD distribuidores, y como

muestra, el area de manejo de inventarios.



2 MARCO TEORICO

2.1 TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

La llamada TOC se cre6 como un modelo de gestion y toma de decisiones para las
empresas del sector manufacturero. Su creador es el israeli Eliyahu Goldratt, quien disefio
un sistema novedoso para programar adecuadamente la produccion de una fébrica que
elaboraba jaulas para aves. Goldratt propuso un sistema integral que modifica la vision
sobre los procesos administrativos, planteando una vision sistémica sobre los problemas
que impiden alcanzar “la meta”. Segun, Carlos Aguilera, “La TOC es una metodologia al
servicio de la gerencia, que permite direccionar la empresa hacia la consecucion de
resultados de manera logica y sistematica” (Aguilera, 2000). Para este autor, la TOC es un
mecanismo que ayuda a la toma de decisiones y se enfoca en alcanzar los objetivos de

crecimiento y mejoramiento continuo de una organizacion.

Como lo senala José Iglesias, “Goldratt desarrolla por primera vez la Teorias de las
Restricciones en 1979. Desde entonces se ha convertido en una filosofia para enfocar los
problemas de planificacion, gestion y control, al aportar la metodologia cientifica basica
para la administracién de empresas” (Iglesias, 2004). La TOC parte de la hipotesis de que
la suma de 6ptimos locales no da como resultado el 6ptimo global y considera necesaria la
interdependencia entre todos los sistemas de la empresa. Goldratt propuso su teoria dentro
de un esquema en el que prima el didlogo y el trabajo integral, utilizando una filosofia de

mejora continua.

La obra The Goal (La meta) presenta por primera vez el concepto de TOC. El libro
expone, de manera clara y entretenida, los conflictos laborales y productivos que rodean a
Alex Rogo, gerente de una fabrica al borde del cierre y padre de una familia que se debate
en medio del cotidiano estrés general. La obra recrea diversas situaciones limite a las que
a menudo se enfrentan los gerentes; a medida que avanza la trama, el protagonista es capaz

de resolver determinados acertijos que le permiten tomar mejores decisiones sobre el

11
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destino de la produccion y la forma de organizarla. La meta es una novela que ofrece a sus
lectores, de forma dinamica y divertida, nuevas ensefianzas y estrategias a ser
implementadas por una empresa manufacturera, buscando, en todo momento, elevar la
eficiencia y estructurar de mejor manera la escalera hacia el éxito comercial de la

compaiiia.

El camino para tomar las decisiones adecuadas nace de reflexiones permanentes que
cuestionan los principios bésicos de la administracion y su eficiencia pero, sobre todo, la
razoén de existir de una empresa. La TOC explora un principio basico: lo obvio no siempre

es lo que salta a la vista.

La TOC, aplicada a la vida empresarial, nos muestra una cultura de trabajo y organizacion,
que prioriza la identificacion de problemas, aparentemente aislados, que tienen una clara
incidencia sobre el proceso total de produccion y que no permiten alcanzar “la meta”. La
metodologia se basa en lograr cambios sustanciales en procesos como “reduccion en los
tiempos de entrega de los productos, reduccion en los inventarios, incremento de las
utilidades y de los clientes”, entre los principales. El fin ultimo es ubicar las restricciones
que no permiten a la empresa ser eficientes, que, en suma, es el fin ultimo de toda
organizacion que pretenda prolongar su sostenibilidad en el tiempo. En cada momento del
proceso de la TOC debe estar claro que se trata de trabajar con principios que priorizan el

uso adecuado de los recursos, en funcion de alcanzar una ganancia sostenida.

Los pardmetros que articulan el camino para alcanzar la meta son tres: truput, inventario y
gasto de operacion. El truput, es la velocidad en la que el sistema genera dinero a través de
las ventas. Una vez develada esta realidad, toda organizacion puede identificar las fallas

que se estan produciendo alrededor de los elementos generadores de dinero.

“Existen diferentes tipos de restricciones en una compaiia que pueden limitar su progreso
y obtencion de utilidades, las mas comunes son: restricciones de manufactura, restricciones
de mercado, restricciones de materiales, restricciones logisticas, restricciones de politicas”
(Gonzalez, Ortegon & Rivera, 2003, p. 29-30). La TOC se propone identificar estas
restricciones y eliminarlas, con el objetivo claro de alcanzar resultados 0ptimos en el plano

financiero y de gestion.
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La TOC invita a los administradores de empresas a concentrar sus esfuerzos en las
actividades que tienen incidencia directa sobre la eficacia de la empresa como un todo, es
decir, sobre los resultados globales [...] es conveniente crear un modelo que incluya
principios orientadores y prescripciones de mejora, que cuenten con sus respectivas

herramientas de aplicacion (Aguilera, 2000, p. 54).

La TOC orienta su filosofia alrededor de todo el sistema empresarial y define claramente
que para superar las “restricciones” es necesario identificar todas las fases del proceso
productivo y promover mejoras o cambios alrededor del esquema general de trabajo, sin
descuidar ningun detalle y siendo conscientes de que la alteracion de una parte puede

claramente modificar el resultado final.

Las hipotesis fundamentales que soportan la TOC son:
a) Toda organizacion tiene un objetivo global que alcanzar.
b) Toda organizacion es un sistema de variables dependientes.
¢) En todo sistema de variables dependientes, el resultado depende de muy poca
variables (las limitaciones) (Iglesias, 2004, p. 2).

Orientar a la empresa como un sistema tiene sus ventajas, sobre todo porque no solo se
trata de solucionar problemas aislados, sino de intervenir en todas las areas, recordando

que cada factor restrictivo tiene un impacto general en la rentabilidad.

La restriccion logra tener un impacto permanente en el comportamiento de todos los
recursos de la empresa; existe una relacion directa en la que se demuestra que toda accion
tiene un impacto global en el proposito para el que fue creada la organizacion, como lo
sefiala Goldratt: “antes de lidiar con el mejoramiento de cualquier parte del sistema,
primero necesitamos saber cudl 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 metal global” (Goldratt, 1997, p. 55).

La meta dentro de una organizacion debe ser medida en funcion de la eficacia empresarial,
lo que se traduce en generar dinero de manera sostenida y adecuada en el tiempo. La TOC
mide su efectividad, en cuanto logra que una organizacion alcance un crecimiento
sostenido utilizando de manera racional sus recursos y cuidando, en todo el proceso, el

control eficiente de aquellos elementos que condicionen o afecten el resultado final. Como
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lo sefiala Carlos Aguilera, “la utilidad neta es la mejor expresion del resultado de un
sistema empresarial. Ella constituye la maxima garantia que permite remunerar y
continuar remunerando a los publicos internos y externos de la organizacion™ (Aguilera,
2000, p. 4). Segun esta logica, el éxito de una organizacion se mide por su capacidad de
producir ganancias en el tiempo y lograr, de manera eficiente, la generacién de productos o

servicios que permitan mantener vigente a la empresa.

Al estar la gestion de una organizacion centrada en su eficacia para ganar dinero de forma
continua y permanente, es necesario que todos los correctivos o acciones que se desarrollen
para mejorar las restricciones modifiquen realmente aquello que es importante. La TOC
nos insiste en que el resultado global no es determinado por la optimizacion local.
Asumiendo este principio, esta claro que, para lograr la eficacia de la organizacion, las
acciones que se tomen para corregir determinados procedimientos deben contribuir, de
forma efectiva, a mejorar aquello que es necesario, y tendra una incidencia permanente en

la consecucidn en la meta de la organizacion.

La TOC se ha implementado con éxito en mas de 5.000 empresas alrededor del mundo y es
parte de los programas de estudio de cientos de universidades, que han encontrado en esta
filosofia una forma diferente para formar a los futuros gerentes, orientando los modelos

administrativos hacia el pensamiento sistémico.

El més grande mérito del Dr. Goldratt y su equipo de investigadores expertos en la TOC
[...] es haber encontrado una forma légica y muy eficiente de poder romper paradigmas
mediante el uso de novedosos procesos de pensamientos y diagramas légicos 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

resultados excelentes. (Estrategia Focalizada, 2006, p. 3).

La implementacion de la TOC requiere un cambio en la filosofia administrativa,
implementando una serie de soluciones a problemas criticos dentro de la empresa,
gestionando el sistema de forma integral, orientando el desarrollo con base en la discusion
de aquello que se considera una verdad irrefutable. Las teorias de la administracion no son

exactas, y es necesario descubrir qué es lo que funciona para cada organizacion.
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2.2 LA EFICACIA EMPRESARIAL

La TOC se presenta como un modelo de gestion que busca la excelencia empresarial
basada en las medidas globales que se tomen para corregir procesos ineficientes. Esta
claro que cada area intervenida debe modificar su entorno y procesos, y todo lo que se
genere en un punto tendrd un impacto general y permanente en el todo. La gerencia debe
modificar el accionar en cada proceso de la creacion del producto, tomando en cuenta que

los cambios generados en un punto se reflejaran en la estructura general del proceso.

Todas las medidas que se tomen deben ser evaluadas en funcion de indicadores
financieros. El autor de la TOC claramente sefiala que no hacerlo seria promover la
anarquia dentro de la organizacion. Para obtener los méaximos beneficios, la empresa debe
acompaiar su liquidez con el uso eficiente de los factores escasos o abundantes de la
produccion, con el objetivo de cumplir con todas las exigencias impuestas no solamente
por el mercado, sino por todos los agentes sociales interesados y, posiblemente, afectados

por su funcionamiento.'

Las empresas que han implementado el sistema de restricciones, han logrado cambios

importantes en sus indicadores de eficiencia, entre los mas importantes estan:

e Disminucion en los tiempos de entrega, cercano al 69%.

Cumplimiento de tareas, cercano al 60%.

Reduccion en los niveles de inventario, cercana al 50%.

e Incremento de ingresos, mayor al 68%.

Los resultados son alentadores y demuestran que la TOC ayuda, de forma real, a alcanzar
los resultados que persigue una empresa. Las practicas empresariales que demuestran ser
exitosas, son complejas y no siempre faciles de imitar, por lo que la organizacion que
requiera incrementar la TOC en su esquema debe analizar si los principios de validez

general se pueden aplicar a la condicion de su contexto empresarial.

' La ganancia es una operacion que debe ser evaluada en el corto, mediano y largo plazo.
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2.3 MEDIDAS PROPUESTAS POR LA TOC PARA ALCANZAR LA META

Goldratt plantea tres mecanismos para medir la eficacia en el cumplimiento de las metas de

mejora y medir el desempeiio del sistema:

Utilidad neta. Mide, en términos absolutos, la cantidad de dinero que genera el sistema a
la empresa. “La ganancia corresponde al valor de los productos vendidos, menos los
valores pagados por concepto de materiales, comisiones a vendedores, transporte, entre
otros” (Aguilera, 2000, p. 57). Aqui se debe considerar todo gasto de la empresa para
llegar a transformar el inventario en ganancia; es decir, se debe realizar un analisis
monetario de los costos directos e indirectos. Segun la TOC, “el valor del producto
terminado es dado apenas por el valor de las materias primas utilizadas en su fabricacion.
Como sabemos la contabilidad de costos usa otro mecanismo; el concepto de valor
agregado” (Aguilera, 2000, p. 5). Segun esta vision, la TOC limitaria el alcance de la

contabilidad.

Roce. Dimensiona el esfuerzo necesario para alcanzar un determinado nivel de ganancia.
“El retorno sobre el capital empleado es definido matematicamente como la utilidad neta

dividida por el inventario” (Aguilera, 2000, p. 58).

Flujo de caja. Es una medida de equilibrio, propuesta por Goldratt, para alcanzar el buen
funcionamiento de la organizacion. Para lograr este objetivo es necesario incrementar la
utilidad y reducir el inventario y los costos. La combinacion de estas tres medidas hara
que una empresa alcance un crecimiento sostenido en el tiempo. A diferencia del esquema
basado en los costos, la TOC logra que un gerente priorice sus recursos de manera

diferente y promueva un cambio de estructuras para alcanzar éxito en el largo plazo.

Para esta reingenieria, es necesario recabar la mayor cantidad de datos sobre la
organizacion y describir la complejidad del sistema y las interrelaciones que se encuentran
entre los procesos, para clarificar el esquema bajo el que se va a determinar cada uno de los

mecanismos propuestos.
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PRINCIPIOS BASICOS DE LA TOC

. Balance del flujo. Este principio propone la necesidad de balancear el flujo

productivo, considerando el impacto que tienen los llamados “cuellos de botella” en
la generacion del producto final. Alcanzar un correcto balance en el flujo productivo
tiene efectos directos sobre los niveles de inventario de materias primas, y de

productos en procesos y terminados.

. Utilizacion y activacion de recursos. La utilizacion de los recursos se debe balancear

en funcidén de las restricciones encontradas en cada proceso. Segun la TOC, “la
activacion de un recurso no lleva a la empresa a obtener el mejor resultado”, pero si
puede tener un impacto negativo (generar menor ganancia). El objetivo final de la
utilizacion y activacion adecuada de recursos, es lograr una sincronizacion adecuada

en el flujo productivo.

. Utilizacion de recursos no restrictivos. Internamente la empresa debe trabajar en la

optimizacion de sus cuellos de botella y producir aquello que el mercado pueda

absorber.

. Tiempo perdido. Para la TOC éste es un punto clave. Este principio sefiala que la

ganancia se puede alcanzar como resultado de la optimizacion que se haga del
tiempo que se destina a los recursos restrictivos. Segun este principio, “el tiempo
disponible de un recurso restrictivo tiene que ser optimizado, ya sea evitando la
produccion de piezas defectuosas, fabricando productos que tengan demanda
garantizada y no perdiendo tiempo en la preparacion de maquinas” (Aguilera, 2000,
p. 64). Los administradores deben balancear el flujo de produccion y no su

capacidad.

Economizacion de tiempo.  “Los recursos no restrictivos deben trabajar
sincronizadamente con los cuellos de botella, para mantener el flujo continuo sin la

acumulacion de inventarios” (Aguilera, 2000, p. 64).

Cuellos de botella. Para evitar cualquier retraso que se produzca por fluctuaciones

estadisticas u otros eventos aleatorios del proceso, es necesario identificar las
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restricciones y lograr que el flujo de produccion no se altere por la presencia de los

llamados “cuellos de botella”.

7. Lote de procesos. Cuando se planea la produccion se puede controlar el flujo de los

lotes demandados en la produccion.

8. Andlisis simultdneo de restricciones. Al conceptualizar un proceso como un
conjunto de operaciones interdependientes o interrelacionadas, se puede direccionar

el proceso hacia el ahorro del tiempo.

Estos principios orientan el trabajo general del administrador, logrando un cambio de
mentalidad a la hora de construir objetivos de trabajo y el mejoramiento de los procesos.
Los principios orientadores de la TOC promueven una cultura que entienda el trabajo de
cada unidad productiva de manera integral e interrelacionada. Para el caso de
organizaciones comerciales, es necesario identificar los cuellos de botella hacia el exterior,
sobre todo en lo relacionado con la efectividad de los proveedores y su papel como

posibles “restrictores del sistema”.
2.5 COMO IDENTIFICAR LAS RESTRICCIONES
Para alcanzar la eliminacion de las restricciones, en el proceso de implementacion de la

TOC, el punto mas importante es la identificacion de los llamados “cuellos de botella”. El

camino para hacerlo se basa en cinco pasos:
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CICLO DE LA TEORIA DE LAS RESTRICCIONES

o

1. Identificar

+ larestriccion

5. Anticipar 2. Explotar

la inercia Qestriccién

S

4.Elevar las .
restricciones 3.Subordinar

. la restriccion
QSlstema

Figura N° 1: Ciclo Teoria de las Restricciones
Fuente: De Moura, 2006, p. 9

1. Identificar larestriccion. Al interior de la organizacion se debe elaborar una lista de
los posibles factores de restriccion, identificando los posibles cuellos de botella, tales
como: una maquina que se estropea o se utiliza con mucha frecuencia, una persona
con excesiva carga de trabajo, un departamento de ventas que no cumple con el cupo
de ventas, etc. Como lo sefiala la empresa Estrategia Focalizada “para identificar los
recursos internos como restriccion, lo Uinico que tenemos que hacer es calcular un
perfil de recursos, en un horizonte dado, y elegir al recurso que tiene la mayor carga”

(De Moura, 2006, p. 9).

2. Explotar la restriccion. Una vez identificado el cuello de botella, se deben
considerar las medidas que permitan explotarlo y eliminar la restriccion,
considerando que no es estrictamente necesario invertir dinero para solucionar el
inconveniente. En este punto hay que elegir el mecanismo o la forma mas idonea de

lograr efectivizar el uso de sus recursos.

3. Subordinar la restriccion. En este punto es necesario considerar que de “poco sirve

al rendimiento global del sistema que el resto de recursos obvien la restriccion y se
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pongan a alcanzar un alto rendimiento local. Probablemente aumente el inventario y
los gastos de operacion, pero no siempre serd de esta manera que aumenten los

beneficios” (De Moura, 2006, p. 10)

4. Elevar lasrestricciones del sistema. Al realizar adecuadamente los pasos dos y tres,
se clarifica el proceso, se logra el paso cuatro de manera efectiva, y se pueden elevar
las restricciones del sistema, por ejemplo “adquiriendo sistemas de informacién que
nos permitan tener datos objetivos sobre lo que realmente estd 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” (De Moura, 2006, p. 11).

5. Anticipar la inercia. Es claro que la restriccion tiene un impacto sobre el
comportamiento de todos los demas recursos de la empresa. Generalmente, al
momento de superar una restriccion se olvida el proceso implementado, generando
una inercia en el sistema, sin continuar trabajando para mejorar la integralidad del

proceso.

Los cinco pasos permitirdn a la organizacion trabajar en un esquema de mejoras que
lograra alcanzar una légica operacional basada en la eliminacion de las restricciones. El
proceso para modificar los bloqueos del sistema se basan en aspectos 16gicos o preguntas
sobre lo que se va a realizar dentro la organizacion; se relacionan con el mejoramiento
continuo que “hace referencia al mejoramiento de los procesos, a la forma de solucionar
los problemas, al andlisis de los costos, al manejo del talento humano, a la programacion
efectiva de la programacion” (Gonzalez, Ortegdn & Rivera, 2003, p. 29); en definitiva, con

la forma adecuada de identificar la restriccion y la planificacion para su superacion.

Al considerar las restricciones, se deben tener presente las situaciones internas que afectan
la consecucion de la meta, sin olvidar los elementos de contexto, fuera de la empresa,
identificando claramente los mecanismos a adoptarse para superar las trabas a nivel interno
y la manera de enfrentar aquéllas que estan fuera del alcance de la organizacion. Una
forma de trazar el camino, es trabajar con las herramientas 16gicas de la TOC, que ayudan
a conocer lo que se quiere cambiar y como hacerlo. Este cambio parte de la identificacion

de tres preguntas claves:
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e ;Qué cambiar?: identificar el conflicto medular.
e ;Hacia donde cambiar?: construir una solucién completa.

e ;Coémo implementar el cambio?: desarrollar un plan de accion.

Con base en estas preguntas, se pueden implementar esquemas graficos que permitan
identificar los conflictos y organizar las soluciones mas efectivas. Para cumplir el objetivo

de eliminar las restricciones, se puede recurrir a los siguientes organizadores:

e Arbol delarealidad actual. Este organizador grafico evalta la red de relaciones de

efecto-causa-efecto. La técnica consiste en detectar los problemas raiz.

e Nube o diagrama de conflicto. Esta técnica ayuda a resolver conflictos o situaciones
que causan una situacion indeseable. Se busca identificar las condiciones necesarias

que producen el conflicto, para eliminarlas.

e Arbol de realidad futura. Plantea un escenario que muestre los estados futuros del

sistema, los posibles resultados negativos de los cambios y como modificarlos.

e Arbol de prerrequisitos. Una vez identificados los problemas y las soluciones se

crea una nueva realidad o escenario de las operaciones de la empresa.

e Arbol de transicion. Sirve para realizar un seguimiento en las mejoras que se han

implementado al interior de la organizacion.

e Arbol de estrategia y tacticas. Es el plan de proyecto global y métrico que llevara a

una implementacion exitosa, a través de una mejora continua.

Estos procesos pueden ayudar a eliminar la resistencia al cambio al interior de la
organizacion, sobre todo porque permiten visualizar en todos los niveles los procesos de
mejora y anticipar los conflictos que se puedan presentar, encontrando la mejor forma de
eliminar las restricciones y potenciar el uso que la empresa hara de todos sus recursos. La
comunicacion es un elemento primordial para incentivar los cambios y lograr que no

existan trabas a las mejoras que se quieren implementar al interior de una organizacion;
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¢éste es un aspecto clave que debe priorizarse durante todo el proceso. Involucrar al mayor
nimero de personas en la solucion de los problemas dard una perspectiva integral de como

enfrentarlos.

Sin embargo, es importante recordar que existen diversas categorias de restriccion y no
todas estan al interior de la organizacion; algunas provienen del mercado y definen los
limites de la cantidad de los productos y, por tanto, afectan directamente la generacion de

utilidades, es decir, la meta de la empresa (Aguilar, 2000, p. 66).

2.6 LA TOC Y LA FUNCION DE COMERCIALIZACION

La aplicacion de las TOC en el area de comercializacion tiene por objetivo orientar
adecuadamente el trabajo de la organizacion, para desarrollarse dentro de mercados mas
dinamicos, inciertos, abiertos y altamente competitivos. El sistema debe responder a las
necesidades del mercado externo, adaptando sus sistemas para la generacion rapida de las
respuestas exigidas por sus clientes. “Se persigue que la flexibilidad sea lograda tanto para
el corto como el largo plazo, con el propdsito de reducir la vulnerabilidad de la empresa
frente a la incertidumbre de la demanda y los ataques de los competidores™. (Lopez, 2002,

p. 34).

Cuando se implementa la TOC dentro de una organizacién evidentemente comercial, no
productiva, para medir su efectividad se deben considerar dos elementos: la segmentacion

dindmica y las limitaciones estratégicas.

2.6.1 Segmentacion dinamica

Consiste en segmentar los mercados y brindar alternativas de precio y servicios posventa,
segun el tipo de consumidor, y de acuerdo al momento y estado de realizacién de la
compra. “La esencia de la segmentacion dinamica radica en el manejo de la percepcion de
valor, derivada de los beneficios del uso del producto, que le da el consumidor al producto
y no la percepcion que posee la empresa sobre los esfuerzos que ha utilizado para producir

y colocar el producto en el mercado”. (Lopez, 2002).
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2.6.2 Limitaciones estratégicas

Se refiere al conocimiento de las limitaciones que un sistema comercial posee frente a sus
competidores y de qué manera esas limitaciones pueden convertirse en ventajas
competitivas; por ejemplo, si se considera atender a un segmento con el que antes no se

habia trabajado.

La implementacion de la TOC dentro del area de comercializacion, permite ubicar dentro
del mercado nuevos segmentos, idear formas diversas de atenderlos, estrategias
diferenciadas para trabajar dentro de areas en las que la empresa atin no habia pensado

ingresar, etc.

2.6.3 Lineamientos diferenciales de la TOC para el area de comercializacion

Con el fin de conducir a la empresa a mejoras sustanciales en sus resultados, el Instituto

Goldratt propone siete lineas diferenciales, en atencion del drea comercial; éstas son:

1. La satisfaccion de las necesidades del mercado se deben situar por delante de la
condicion impuesta por el mismo, con ofertas diferenciales que movilicen a la
competencia.

2. Los ajustes de los inventarios se deben basar en la respuesta a los ajustes de la

oferta/ segmentacion.

Se debe promover la especializacion en las competencias esenciales.

4. Se busca servir a una mayor diversidad de segmentos de mercado, con los mismos
recursos humanos y técnicos.

5. La atencién a clientes vitales se hard generando una estrategia de fidelidad, que
cree defensas en la garantia de la oferta.

6. Se debe evaluar los impactos esperados en funcidon del impacto en las ventas,
buscando, de esta manera, el 6ptimo global.

7. La fuerza de ventas debe ser capacitada para atender las necesidades reales del
cliente y para el cliente comprenda las formas de lograr mayores beneficios de la
oferta (Lopez, 2002, p. 35)

W

2.7 ADAPTACION DEL NEGOCIO AL MODELO TOC

Como se ha demostrado, la TOC es un sistema de pensamiento gerencial que ha sido
aplicado con éxito en cientos de empresas. Sin embargo, en Ecuador no existe una
sistematizacion adecuada sobre su implementacion en pequefias y medianas empresas

(PyMEs), por lo que no existe un mecanismo que guie a una organizacion en su
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implementacién paso a paso. La TOC, como lo sefialan Gonzalez, Ortegon y Rivera
(2003) “ha demostrado ser una filosofia poderosa que atn se encuentra en pleno desarrollo,
pues todavia carece de un proceso formal de sistematizacion y formalizaciéon”. En Ecuador
la difusion se ha dado sobre todo en la academia, en donde las universidades han decidido
investigar y profundizar sobre la utilidad de esta herramienta dentro de un area comercial.
Utilizar la TOC dentro de una empresa pequefia mostrard la manera de adaptar los
postulados de la teoria al contexto de una organizacién pequefia y se obtendran resultados

mas provechosos de su aplicacion.

Centrar el estudio en una empresa pequefia del sector comercial, especificamente una
organizacion encargada de la venta al detalle de productos de la construccion y ferreteria,
tuvo como objetivo basico realizar un diagnéstico de su estado productivo y
organizacional, detectar sus restricciones principales, y trazar un plan de mejora para
enfrentarlas. En el proceso se evalto la utilidad de la TOC en el caso propuesto, y se
configurd el protocolo de implementacion del sistema, considerando en todo momento el

impacto en la integralidad de los procesos.

2.8 PRINCIPIOS DE LA CONTABILIDAD TRUPUT

Actualmente, es necesario contar con una herramienta que permita tomar decisiones
acertadas basadas en los costos que se generan en los negocios, a sabiendas de que de ellas

depende un crecimiento sustentable y la minimizacién de los riesgos.

Dentro del desarrollo de la TOC existe un enfoque mas sencillo para la contabilidad
utilizada en la toma de decisiones, ya que muchas veces el costeo tradicional es muy
complicado y no permite identificar los productos que mas contribuyen en las utilidades de

la empresa y, por tanto, no siempre se llega a una conclusion correcta.

La contabilidad truput, o centrada en beneficios, ofrece un puente generalmente aceptado
con los principios de contabilidad general, que se debe complementar con el uso de

cuadros de mando integral.
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2.8.1 La contabilidad de margen o truput

La contabilidad de margen, o truput, comparada con las diversas herramientas que se han
desarrollado para determinar acciones correctas para el beneficio de las empresas, ofrece
una sutil simplicidad en su enfoque. Los tres elementos basicos de la contabilidad truput

son:

1. Rentabilidad.
2. Gastos operativos.

3. Bienes.

La rentabilidad se define como la velocidad en la que el sistema genera dinero; es decir, la
utilidad conseguida, que se calcula restando al producto de las ventas los costos directos

utilizados en el proceso.

Los gastos de operacion se definen como el dinero utilizado por el sistema para convertir
el inventario en rentabilidad. La mano de obra es parte de los gastos de operacion y se la

considera como gasto fijo.

Los bienes de la contabilidad truput son idénticos a los bienes en la contabilidad
tradicional, excepto en el caso del inventario. El inventario se define como el dinero que el

sistema destina a items (o insumos) que pretende convertir en utilidad.

La visién que presenta la contabilidad de truput trata de excluir la mano de obra y los
gastos generales en el inventario, ya que se pueden generar distorsiones con los principios
generales de la contabilidad. Esta contabilidad es muy similar a la de costos directos o

llamada también contabilidad de contribucion.

El cuadro a continuacién da una idea clara entre los costos variables y la contabilidad

truput.
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Tabla N° 1

Costos variables

Costos variable Contabilidad truput
Ingresos Ingresos
(Material directo) (Material directo)

(Mano de obra directa)
(Gastos generales variables)
Contribuciéon

(Gastos fijos) (Gastos de explotacion)
BENEFICIOS BENEFICIOS

Fuente: Corbett, 2001.

Andlisis de costos variables frente a la contabilidad truput. Los gastos generales variables
incluyen tanto los gastos de produccion como los que no estan relacionados con la

produccion.

José¢ Luis Iglesias, en su trabajo sobre la importancia de la TOC en la contabilidad de
gestion, indica que esta gestion, basada en la TOC, no utiliza el costo del producto para la

toma de decisiones, sino que introduce las siguientes medidas:

2
e Truput.
e Inventario o inversiones operativas netas.’

. 4
e (astos operativos.

De las medidas anteriores, pueden establecerse las siguientes relaciones:

¢ Beneficio neto = truput — gastos operativos.

e Rendimiento de la inversion (ROI) = (truput — gastos operativos) (1-t’)/inventario, o
inversiones operativas, neta.

e Productividad = productividad / gastos operativos.

e Rotacion = truput / inventario.

% El truput se define como la taza a la cual la empresa genera dinero a través de las ventas o la prestacion de
servicios.

’ El inventario, o inversiones operativas netas se refiere tanto a las inversiones en activos fijos y a la
produccion, como al capital circulante de explotacion. El cambio mas importante es que los productos
en curso y los productos terminados deben valorarse teniendo en cuenta los materiales consumidos.

* Los gastos operativos son todos los gastos no totalmente variables. En estos gastos se incluyen los
llamados gastos de explotacion y gastos financieros.

>t es el tipo impositivo del impuesto sobre los beneficios
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Cualquier decision que se tome a nivel local, ya sea en una determinada area o centro de
actividad de la empresa, su evaluacion pasara por el impacto que dicha decision genere en

el beneficio neto, en el ROl y en la productividad.

En la TOC, el denominado beneficio neto, se refiere al resultado operativo después
de intereses y antes de impuestos; este resultado se determina restando del truput los
gastos operativos totales de la empresa. El calculo del truput se realiza restando de los
ingresos netos por ventas los gastos totalmente variables. Por consiguiente, el
beneficio neto que debe tenerse en cuenta para determinar el ROI, sera el que se
obtiene por la expresion anterior, pero deduciendo el impuesto sobre los beneficios
(Iglesias, 2004, p. 7).

2.8.2 Sistema de costeo del truput

Es necesario que todo negocio cuente con informacidon que permita a sus administradores
desarrollar sistemas de informacion para tomar decisiones. En todos los giros de los
negocios es importante contestar la siguiente pregunta: ;cuanto cuesta el producto o
servicio que se vende? La respuesta ayuda en la decision de promover, producir o vender
un determinado producto. Una de las herramientas que contribuye a dar respuesta a esta
pregunta es la contabilidad de costos que se “encarga de proporcionar la informacion
necesaria para calcular correctamente la utilidad y evaluar inventarios” (Torres, 2004, p.

7).

El objetivo de la contabilidad gerencial es realizar las conexiones entre las acciones locales
del cliente y la rentabilidad de la empresa, para saber si las acciones conducen a la empresa

hacia su meta. Para hacer esto, la teoria de las restricciones usa tres medidores:

e Truput,
e Gastos de operaciones,

e Inversion.

La contabilidad del truput esta basada en este supuesto basico: Goldratt (citado en Corbett:
en La Meta) postula un supuesto. El supuesto de que podemos medir la meta de una
organizacion con el truput, el inventario y los gastos de operacion. Todo lo demas se

deriva de este supuesto.
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[...] El truput tiene dos partes, el ingreso y el Costo Totalmente Variable. El uso de las
palabras variable y costo puede confundirnos con los medidores utilizados en la
contabilidad de costos. Aqui el elemento fundamental sin duda alguna es la palabra
totalmente variable en relacion con las unidades vendidas (Corbett, 2001, p. 30-31).

Un costo totalmente variable es igual a la cantidad generada cuando se vende un nuevo
producto. Un ejemplo puede ser el costo de la materia prima en relacion a la cantidad de

unidades adicionales vendidas.

Dentro del sistema de costeo del truput, es importante considerar la inversion, que en este
caso esta relacionada con el dinero invertido para generar productos que luego se van a

comercializar.

Este medidor y el medidor de activos de la contabilidad convencionales pueden
confundirse, pero actualmente difieren drasticamente al inventario en proceso y el
producto terminado. De acuerdo a esta definicién podemos asignarle sélo el precio
que le pagamos a nuestros proveedores por el material y las partes compradas que van
con el producto. El valor adscrito al inventario de trabajo en proceso y a los
inventarios de producto terminado es su costo totalmente variable. Uno de los
objetivos es el de eliminar la generacion de utilidades aparentes. Con esta
metodologia no es posible incrementar las utilidades de corto plazo incrementando el
inventario de trabajo en proceso y el inventario de producto terminado (retrasando el
reconocimiento de algunos gastos que ciertamente van a reducir las utilidades en el
futuro) (Corbett, 2001, p. 31).

2.8.3 Las cuentas en la contabilidad del truput

Dentro de las cuentas que se construyen dentro de los principios del truput, deben contener
el producto, el precio de venta, el costo totalmente variable, el truput por unidad (precio-
costo totalmente variable), el tiempo que usa el recurso con restriccion de capacidad (RRC)

y, finalmente, su truput, por el tiempo en el RRC.

Los productos se presentan de mayor a menor, en relacion con su truput por unidad
dividida en el tiempo RRC, por tanto de una forma decreciente de acuerdo a su
contribucion a las utilidades de la empresa. Cuando la restriccion de la empresa no
esta en el RRC, no necesitamos usar el medidor de truput por unidad de tiempo,
debido a que en estas circunstancias no necesitamos determinar cual producto
debemos vender. En este caso el factor importante es el truput de cada producto y el
impacto de cada decision sobre los gastos operativos de la empresa. Los productos
que no usan ningin tiempo del RRC se denominan productos libres. Para estos
productos la demanda es su restriccion, pero el incremento en ventas debe realizarse
con mucho criterio ya que puede desbalancear el flujo de produccion (Corbett, 2001,
p. 42).
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Tabla N° 2
Base de datos para los productos
A B C D(B-C) E F(D/E)
Costo totalmente | Truputpor | Tiempoenel | Truput/tiempo
Producto Precio

variable unidad (Tu) RRC (min.) en el RRC

Fuente: Corbett, La contabilidad de Truput.

Producto. Se coloca el nombre o el codigo del producto.

Precio. Se indica el precio de venta del producto. Si existen precios diferentes para el
mismo producto es importante colocar el promedio ponderado. Si la empresa vende un
producto a precios diferentes para clientes distintos, el producto debe aparecer tantas veces

cuantos sean dichos clientes.

Costo totalmente variable. Es el costo del producto en relacion directa con el volumen de

produccion.

Truput por unidad. Resulta de la resta del precio de venta del costo total de venta.

Tiempo en el RRC. Para calcular este indicador se deben sumar los tiempos en todas las
partes que componen el producto final. El tiempo puede medirse en minutos, segundos,

horas.

Truput/Unidad de tiempo en el RRC. Se calcula al dividir el truput por unidad por el
tiempo que el producto usa el RRC. Este indicador permite conocer la cuantia de dinero
fresco que ingresa a la empresa por cada unidad de tiempo que el RRC procesa el

producto.

El precio de venta, el costo total variable y el tiempo del producto sobre el RRC son
las variables que pueden manipularse para evaluar posibles cambios en la empresa. Al
preparar las cuentas la empresa puede proyectar su desempefio financiero de acuerdo
con la mezcla de ventas o incluso puede realizar varias simulaciones para determinar
el impacto de una decision sobre las utilidades de la empresa (Corbett, 2001, p. 45).
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Tabla N° 3
Formato para realizar proyecciones o simulaciones
G H I J K Ld6JxD)
s Mezcla de Mezcla de | Utilizacion acumulada Truput total
Producto | Demanda . ¢ _
truput maximo ventas del RRC en porcentaje | por producto

Fuente: Corbett, La contabilidad de Truput.

En este formato se ingresa la proyeccion de ventas para cada producto y se acumula el
tiempo de uso del RRC y el truput final para cada producto. Si existe una restriccion
interna, la utilizacion interna del RRC sera del 100%. Los productos bajo la linea donde la
utilidad acumulada alcanzé el 100%, no seran considerados, debido a la falta de capacidad.
Posteriormente, se agrega el truput total por producto, contemplado en el tiempo
disponible del RRC, lo que le indica a la empresa el truput maximo total para el periodo
analizado. De este valor se restan los gastos operativos de la empresa y se obtienen las

utilidades netas méximas del periodo.

Hasta ahora se ha calculado la utilidad maxima que la empresa puede generar en el periodo
analizado. En la mayoria de casos, las empresas no pueden imponer una mezcla de
productos al mercado. Lo que sucede es que muchos de ellos, aunque no sean rentables
para la empresa, necesitan venderse para satisfacer el mercado y el futuro de la empresa.

Por lo tanto, es necesario diversificar los productos ofertados, dependiendo de la demanda.

% Esta variable depende del mercado de la empresa y del horizonte de tiempo escogido. Si es una empresa
que trabaja con pedidos de los clientes y el periodo de analisis no es muy largo, en esta columna se
pueden colocar los pedidos de los clientes. Si por otro lado, la empresa trabaja con proyecciones de
ventas para cada producto i/o el horizonte de tiempo es largo esta columna deberia contener la
provision de ventas para cada producto. Esta cantidad puede estar en unidades, toneladas, etc. Es
importante que la unidad utilizada sea la misma en todos los medidores del producto: Precio, CTV,
tiempo en la RRC y demanda.

7 Este indicador muestra la mezcla del maximo truput para el periodo analizado. Se obtiene considerando la
capacidad del RRC la demanda de los productos, el tiempo del los productos en el RRC y la utilidad
de los productos. La mezcla del maximo truput va a ser igual a la columna de la demanda hasta que la
utilizacion del RRC alcance el 100%. Desde este punto hacia abajo la mezcla del maximo truput va a
ser cero para todos los productos (aquellos que son los productos menos rentables). Si la restriccion
no es el RRC (la empresa puede vender mas de lo demandado) entonces la mezcla del maximo truput
sera igual que la demanda.

¥ En esta columna contiene la cantidad que la empresa ha decidido producir y vender de cada producto en el
periodo analizado. Si el RRC esta ocioso, esta columna sera la misma que la columna de la demanda
y de la columna de la mezcla del maximo truput, pero si el RRC esta sobrecargado, esta columna sera
diferente, debido a que cada cantidad de producto puede ser igual o menor que la cantidad en la
columna de la demanda.
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Si tenemos un RRC sobrecargado, necesitamos decidir qué productos van a disminuir su
volumen o, incluso, se va a discontinuar su produccion. Esto lleva a tomar decisiones con
respecto a cudles clientes y productos son mds importantes, siempre considerando los
aspectos financieros y del mercado. Hay muchas empresas que no toman esta decision y
terminan ofertando a su clientela productos a sus clientes, sin medir su capacidad, lo cual
genera retrasos y cliente insatisfechos, afectando las utilidades actuales y futuras” (Corbett,

2001, p. 45).

Manejar las cuentas de la empresa bajo el esquema de la contabilidad del truput provee
informacion que permite a los gerentes tomar decisiones, analizando el entorno total de la

empresa.

2.9 ANALISIS DEL TAMANO Y COMPOSICION DE INVENTARIOS

La aplicacion de la TOC dentro del area de comercializacion, busca que la empresa oriente
su participacion en el mercado de manera que pueda dar respuestas satisfactorias y
oportunas a las dinamicas que se presentan en su entorno. En una empresa de
comercializacion es critico realizar el tamafio y composicion de sus inventarios, para
reducir su vulnerabilidad frente a la incertidumbre de la demanda y a los ataques de sus

competidores.

Para los comerciantes minoristas es muy importante manejar un costo de inventario que les
permita cumplir con las expectativas de sus clientes, a la par que realizar ventas anuales
significativas. La administracion de inventarios es critica en compafias que operan con
margenes de ganancia relativamente bajos, que pueden perjudicar gravemente al negocios
“El desafio no consiste en reducir al méximo los inventarios para bajar los costos, ni tener
inventarios en exceso a fin de satisfacer todas las demandas, sino mantener la cantidad
adecuada para que la empresa alcance sus prioridades competitivas con mayor eficacia”

(Krajewski & Ritzman, 2000, p. 544).
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2.9.1 Conceptos de inventario

El inventario estd asociado al numero de materiales, partes o bienes terminados que tiene
una empresa, mayor al volumen de materiales, partes o bienes terminados que se

distribuyen.

2.9.2 Costo de manejo de inventarios

El costo de manejo (o mantenimiento) de inventario es un costo variable que garantiza
contar con mercaderia disponible. Este costo incluye intereses, almacenamiento y manejo,
impuestos, seguros y mermas. La variaciéon que pueda observar este componente depende
del nivel del inventario. Los componentes de costo de manejo crean presiones a favor de

los inventarios basicos.

Interés 0 costo de oportunidad. Para financiar un inventario, las compaifiias deben
conseguir un préstamo o perder la oportunidad de perder una inversion que prometia un
rédito atractivo; el interés o costo de oportunidad, suele ser el componente de mayor valor

del componente de manejo, pues a menudo llega al 15%.

Costos de almacenamiento y manejo. El inventario requiere espacio y tiene que ser
transportado para entrar o salir del almacén. Los costos de almacenamiento y manejo
pueden generarse cuando una empresa alquila espacio, ya sea a corto o largo plazo.
También se produce un costo de oportunidad a causa del almacenamiento, cuando una

compafiia podria haber usado ese espacio de almacén para otros propositos.

| mpuestos, seguros'y mermas:

Se pagan mas impuestos cuando los inventarios son altos a final del afio y el seguro
sobre los activos es mas caro cuando los elementos por asegurar son mas nuMerosos.
Las pérdidas se presentan en tres formas: El robo o sustraccion del inventario por
clientes o empleados. La obsolescencia cuando no pueden usarse o venderse la
mercancia debido a cambio de modelo, modificaciones de ingenieria o descensos
inesperados de la demanda. El deterioro por causas de desperdicio o dafios fisicos”
(Krajewski & Ritzman, 2000, p. 545).
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En cuanto a la administracion de los inventarios existe una corriente administrativa que
favorece los inventarios altos. Entre las ventajas que tiene mantener inventarios altos

estan:

Servicio al cliente. En las ventas al detalle el faltante y los retrasos son dos elementos que
hacen que una compaiiia mantenga altos sus niveles de mercancia. Un faltante
generalmente se traduce en una pérdida en la venta; mientras que una orden atrasada puede

poner a prueba la fidelidad del cliente con la empresa.

Costo de hacer pedidos. Cada vez que se realiza un pedido, la empresa debe considerar el
tiempo que se tardara en generar el pedido: el tiempo que demandaré solicitar cotizaciones
y el tiempo entre la solicitud y recepcion del mismo. Para Krajewski y Ritzman, el uso de
herramientas tecnoldgicas, como el e-comerce o la administracion de la cadena de
suministro, puede ayudar a depurar estos procedimientos y a reducir los costos

correspondientes.

Costo de preparacion. Esta relacionado con los ajustes o procedimientos que se deban

considerar cuando se solicitan modificaciones sobre un producto nuevo.

Utilizacién de mano de obra y equipo:

Mediante la creacion de mas inventario, la gerencia puede incrementar la
productividad de la fuerza de trabajo y la utilizacién de las instalaciones de tres
formas. Primera, las 6rdenes de produccion mas grandes y menos frecuentes reducen
el nimero de preparaciones iniciales improductivas, las cuales no aportan valor alguno
al producto o servicio. Segunda, al mantener un inventario se reducen las
posibilidades de tener que efectuar costosas reprogramaciones a las ordenes de
produccién, porque los componentes necesarios para elaborar el producto no estan
disponibles en inventario. Tercera, la existencia de un inventario mejora la utilizacion
de recursos porque estabiliza el ritmo de produccion en las industrias cuando la
demanda es ciclica o estacional” (Krajewski & Ritzman, 2000, p. 546).

Costo de transporte. Generalmente este costo logra reducirse cuando se realizan mas
embarques o cargas completas, si se dispone de todos los productos. El costo de transporte

de llegada a la planta también se reduce con un inventario mayor.
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Pago a proveedores. Como sefalan Krajewski y Ritzman, a menudo una empresa con
altos niveles de inventario puede negociar mejores condiciones de pago con sus

proveedores, en razon del volumen de sus compras.

2.9.3 Tipos de inventario

Segtn el régimen bajo el cual fue creado un producto, existen cuatro tipos de inventario.

Estos son: del ciclo, de seguridad, de prevision y en transito.

Inventario del ciclo. La porcién del inventario total que varia en forma directamente
proporcional al tamafio del lote, se conoce como inventario de ciclo. La frecuencia con
que deben hacerse pedidos y la cantidad de los mismos recibe el nombre de tamafio del

lote. En éstos se aplican dos principios:

1. Tamano del lote. Q, que varia en forma directamente proporcional al tiempo
transcurrido (o ciclo) entre los pedidos. Si se hace un pedido cada cinco semanas, el
tamafio promedio del lote debera ser igual a la demanda correspondiente a cinco

s€manas.

2. Cuando mas tiempo transcurra entre dos pedidos sucesivos de un articulo

determinado, tanto mayor tendra que ser el inventario del ciclo.

Al principio del intervalo, el inventario del ciclo se encuentra en su punto maximo, o sea,
Q. Al final del intervalo, inmediatamente antes de la llegada de un nuevo lote, el
inventario del ciclo baja a su nivel minimo, es decir a 0. El inventario promedio del ciclo
es el promedio de esos valores extremos. Esta formula es exacta inicamente cuando la
tasa de demanda es constante y uniforme. Sin embargo, incluso cuando las tasas de
demanda no son constantes, es posible realizar una estimacién razonablemente

satisfactoria. (Krajewski & Ritzman, 2000, p. 547-548).

Inventario de seguridad. Todas las empresas mantienen un inventario de seguridad, que
las protege contra la incertidumbre de la demanda, el tiempo de entrega y el suministro.

Este garantiza que las operaciones no se interrumpan si los proveedores no entregan la
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cantidad deseada o en la fecha convenida. Este tipo de inventario constituye un “colchon”

contra la incertidumbre.

Inventario de prevision. “Una compaiiia puede hacer acopio de un determinado articulo
que compra a fuentes externas si se entera que sus proveedores estan amenazados por una
huelga o tienen limitaciones en su capacidad de produccion” (Krajewski & Ritzman, 2000,
p. 548). Este tipo de inventarios se maneja para enfrentar las irregularidades de la

demanda.

Inventario en transito. Esta constituido por los inventarios que se mueven de un punto a
otro; en este tipo de inventarios el principal factor a considerar es la operacion del

transporte.

2.9.4 Tacticas para la reduccion de inventarios

Existen algunas formas de reducir inventarios que son efectivas en términos de costo; entre
las mas importantes se destacan: el analisis ABC, la cantidad econémica de pedido (EOQ),

el sistema de revision periodica y el sistema de dos depositos.

2.9.4.1 Analisis ABC

Es un proceso que consiste en dividir los articulos del inventario, segin sus usos
monetarios, en tres clases, con el fin de que el administrador concentre su atencién en
aquello que representa un mayor valor monetario. Este método equivale a la creacion de
una grafica de Pareto, excepto que se aplica a los inventarios y no a la calidad. El analisis
ABC ayuda a enfocar la atencion en aquellos elementos significativos que representan el

grueso de la inversion en el inventario.

2.9.4.2 Cantidad economica de pedido

El planteamiento de la EOQ se basa en las siguientes suposiciones:

1. La tasa de demanda para el articulo es constante y se conoce con certeza.

2. No existe restriccion para el tamafio de cada lote.
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3. Los dos tnicos costos relevantes corresponden al manejo de inventario y al costo fijo
por lote; esto es, el trabajo invertido en la solicitud de la compra y en la preparacion

para su despacho.

4. Las decisiones referidas a un determinado articulo pueden tomarse
independientemente de las decisiones correspondientes a otros; es decir, no se

obtiene ventaja adicional por estar dirigidas al mismo proveedor.

5. Hay certeza respecto al tiempo de entrega o suministro. El tiempo de entrega es

constante y se tiene confianza en su cumplimiento.

6. La cantidad recibida corresponde a la pedida, y las remesas llegan completas y no en

forma fragmentaria.

La cantidad econdémica de pedido serd Optima cuando se satisfagan los seis supuestos
anteriores. Pocas situaciones son tan simples dignas de confianza para reflejar los
descuentos por cantidad, las tasas de demanda irregulares o las interacciones entre los
articulos, se requieren planteamientos con diferentes tamafos de lote. Sin embargo, la
EOQ a menudo constituye una primera aproximacion aceptable de los tamafios promedio
de los lotes, aun cuando una o varias de las suposiciones no sean totalmente aplicables

(Krajewski & Ritzman, 2000, p. 553).

La formula de la EOQ permite realizar analisis de sensibilidad y utilizar esta informacion
cuando se determina un cambio en la taza de demanda, se identifica un cambio en el
proceso de preparacion o manejo de inventario, y nos permite reducir los errores en la
estimacion de la demanda del costo de mantener una unidad en inventario durante un afio y

el costo de pedir y preparar lotes.

El método EOQ sirve para analizar la conveniencia de realizar pedidos grandes con poca

frecuencia, o frecuentes en cantidades pequenas.
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2.9.4.3 Sistema de revision periddica (P)

Este es un sistema de reorden a intervalos fijos o periddicos. Bajo este esquema, la
posicion de inventario de un articulo se revisa en forma periddica y no en forma continua.
Este sistema simplifica las entregas porque establece una rutina “Los nuevos pedidos se
colocan siempre al final de cada revision y el tiempo entre pedidos (TBO) tiene un valor
fijo de P. La demanda es una variable aleatoria, por lo cual la demanda total entre
revisiones es variable. En un sistema P, el tamafio del lote Q, puede cambiar de un pedido
a otro, pero el tiempo entre pedidos es fijo” (Krajewski & Ritzman, 2000, p. 564). En este
modelo al igual que en EOQ, se mantienen cuatro supuestos: (i) no existen restricciones en
el tamafio del lote, (ii) los costos pertinentes son los de manejo de inventarios y pedido,
(ii1) las decisiones referente a un articulo son independientes de las decisiones
correspondientes a otros articulos, y (iv) no existe incertidumbre en los tiempos de entrega

ni en el suministro.

En este modelo se mantiene la incertidumbre en torno a la demanda. Para la

implementacion de este sistema los gerentes deben tomar dos decisiones:

e La duracion del tiempo entre revisiones, que es P, y

e El nivel objetivo del inventario: T.

2.9.4.4 Sistema de dos depdsitos

El concepto de un sistema Q puede incorporarse a un sistema visual, es decir, un sistema
que permite a los empleados hacer pedidos cuando el inventario alcanza una marca
visiblemente determinada. Los sistemas visuales son faciles de administrar porque en ellos
no es necesario llevar los registros de la posicion de inventario actual. Una version visual
es el sistema de dos depositos, en el cual el inventario de un articulo se almacena en dos
lugares diferentes. El inventario se va extrayendo primero de unos de los depdsitos.
Cuando el primer deposito este vacio, el segundo sirve de respaldo para cubrir la demanda,

hasta que llegue el material correspondiente a un pedido de reabastecimiento.
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2.9.5 Toma de decisiones con teoria de las restricciones

La contabilidad del truput permite a los gerentes y tomadores de decision realizar andlisis
mas sensibles e integrales de su entorno, centrandose en la generacion de utilidad; para ello
es importante identificar los cuellos de botella, decidir como superarlos, subordinar todas
las decisiones al cuello de botella, y elevar la productividad de ese cuello de botella. En
este proceso es importante considerar el ahorro de tiempo y el mejoramiento en las

condiciones en las que se lleva el producto al cliente.



3  DESARROLLO DE LOS CONCEPTOS TOC PARA UNA EMPRESA DE
COMERCIALIZACION

La TOC se ha aplicado, sobre todo, en empresas de produccion, como es en el caso
ecuatoriano. No existe documentacion sobre la implementacion de la TOC en pequetias y
medianas empresas, como tampoco en empresas dedicadas a la comercializacion. Al
realizar la investigacion documental se pudo determinar la importancia de trabajar en una
metodologia que implemente estos conceptos, para obtener mejoras en aspectos
administrativos y productivos que garanticen la efectividad y continuidad de una

organizacion.

3.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Ferreteria Tumbaco de Trujillo Duque e hijos Cia. Ltda. es una pequeiia empresa familiar
de comercializacion con 20 empleados de planta y més de 20 afios en el mercado, dedicada
a la compra-venta de materiales para la construccion y ferreteria en general. Actualmente
cuenta con dos locales que se dedican a la comercializacion al detalle de un gran surtido de
materiales de ferreteria y herramientas. La atencion personalizada de sus propietarios es la

caracteristica principal de la empresa.

Mision

Entregar servicios y productos de alta calidad en la rama de ferreteria a todos sus clientes,
buscando su satisfaccion y cumpliendo con todos sus requerimientos de calidad, precio y
rapidez, al tiempo de garantizar el bienestar del personal.

Vision

Ser lideres en la distribucion de productos al detalle en la rama de la construccion, la

ferreteria y los acabados.

39



40

Objetivos

¢ Brindar asesoria especializada y personalizada a todos sus clientes.
e Otorgar soluciones practicas en la rama ferretera.

e Comercializar productos de vanguardia en la rama de la construccion.

Cadena de valor

El valor es la cantidad que los compradores estdn dispuestos a pagar por los bienes o
servicios que una empresa les proporciona. El valor se mide por el ingreso total, y es un
reflejo del alcance del producto, en cuanto al precio y de las unidades que puede vender.
Una empresa es lucrativa si el valor generado es mayor a los costos implicados en crear el
producto. El crear el valor para los compradores que exceda el costo de hacerlo es la meta
de cualquier estrategia genérica. El valor, en lugar del costo, debe ser usado en el analisis
de la posicion competitiva, ya que con frecuencia las empresas elevan deliberadamente su

costo para imponer un precio superior, por medio de la diferenciacion.

La cadena de valor se despliega en las actividades de valor y de margen. Las actividades
de valor son aquéllas que fisica y tecnoldgicamente desempefia una empresa. Estos son los
tabiques por medio de los cuales una empresa genera un producto valioso para sus
compradores. El margen es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo al
desempenar las actividades de valor. El margen puede ser medido en una variedad de
formas. La cadena de valor del proveedor y del canal también incluye un margen, que es
importante aislar para la comprension de las fuentes de la posicion, en cuanto a costos de
una empresa, ya que el margen del proveedor y del canal es parte del costo total dado al

comprador.

3.2 DIAGNOSTICO

Administracion. La empresa esta constituida formalmente como compaifiia limitada,

reconocida en la Superintendencia de Compaiias.

Cada socio conoce sus participaciones, y se reunen cada cuatro meses para trazar la

estrategia y definir las actividades de la empresa. El proceso de planeacion y control de las
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ventas se realiza a corto y mediano plazo. Se presentan inconvenientes en los sistemas de
comunicacion entre las 4reas administrativa y operativa para realizar adecuadamente
procesos de organizacion y coordinacion. La empresa no cuenta con un organigrama que
le permita identificar claramente su estructura administrativa. Generalmente los objetivos
planteados por la junta directiva no son conocidos por los empleados. La empresa no tiene
definida sus fortalezas y debilidades. Existe un sistema contable (Fénix) que unifica los
flujos de compra y venta de los locales, el que ayuda a mantener un control mas formal

sobre las transacciones que se realizan.

Al tratarse de una empresa de caracter familiar, existen conflictos en cuanto al manejo
administrativo, toma de decisiones de compras a proveedores, politica de ventas,

descuentos, etc.

La estructura organizacional es vertical y la informacion sobre los objetivos, planes y
avances de la compaiiia es minima; no existe participacion activa de los empleados en la

toma de decisiones y su contribucion a proyectos de mejora es inexistente.

Existe un departamento contable que tiene a su cargo el pago a proveedores, manejo de
flujo de caja, manejo de nomina del personal y control sobre cartera de clientes, lo que

contribuye al manejo financiero de la empresa.

Logistica. Los costos de almacenamiento son bajos ya que las bodegas son propias. Hay
poca inversion en equipos de almacenamiento y manejo de materiales (montacargas o
estanterias). La empresa cuenta con su propia flota de camiones para despacho y entrega
de mercaderia a los locales y clientes finales, lo que ha permitido una mayor cobertura e
incremento en las ventas; sin embargo muchas veces se presentan retrasos en los despachos

por falta de materiales o mal despacho de los encargados.

Calidad en € servicio. No existen estandares internos de calidad documentados; no se
lleva control estadistico de procesos; no existe levantamiento de los mismos, por lo que no
se puede medir el desempefio real ni orientar la mejora de areas criticas para el negocio,

tales como ventas o compras.
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Personal. El personal es contratado para desempefiar multifunciones, y desconoce como
realizar sus funciones de manera adecuada y las politicas y objetivos de la empresa.
Generalmente los operarios despachan los pedidos, con desconocimiento de la importancia
de los clientes. No existen indicadores de gestion o desempefio establecidos, o éstos son
conocidos por los empleados. A menudo se presentan incumplimientos con los horarios

establecidos.

3.3 EVALUACION GENERAL

Identificadas las lineas generales de la empresa, es importante llevar a cabo un plan de
mejoramiento continuo con la aplicacién de los principales conceptos de la TOC, tales
como:

e Tener una vision y objetivos claros a mediano y largo plazo.

e Contar con el respaldo de la alta gerencia para liderar y desarrollar el proceso.

e Establecer un sistema adecuado de comunicacion entre las diferentes areas.

e Consolidar una actitud responsable y abierta frente al cambio, tanto en el area

administrativa como en la operativa.

e Contar con un manejo adecuado de los recursos humanos, con empleados

capacitados e involucrados en la gestion del negocio.

e Enfocar el sistema de administracion hacia el mejoramiento de la calidad y la

satisfaccion del cliente.

e Tener procedimientos estandarizados conocidos y aplicados en todos los niveles de la

cmpresa.

e Contar con registros de ventas, identificar las relaciones con proveedores y manejar

un inventario adecuado de productos.
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3.4 IMPLEMENTACION DE LA TOC

El protocolo para la implementacion de la TOC en la empresa ha sido elaborado tomando
en cuenta las especificidades de la empresa; el proceso serd conducido por un asesor
interno quien desarrollara los procesos de mejoramiento con acompafiamiento de la
gerencia. Como condiciones previas para su implementacion, es necesario trabajar en

liderazgo, calidad, manejo de documentos y comunicacion.

Al dar inicio al proceso se requirié clarificar y ordenar el organigrama, con el fin de
establecer con claridad el sistema de comunicacion y trabajo al interior de la empresa.
Para la formulacion y construccion del organigrama se consideraron los siguientes

aspectos: identificacion del area administrativa, operativa y de apoyo.

En cuanto al 4rea administrativa, la empresa estd organizada como una compaiiia limitada
y cuenta con un presidente, un gerente general y los socios. En julio de 2011, la Junta
General de Accionistas reeligi6 al gerente general y al presidente de la empresa, recayendo
estas nominaciones en el sefior Julio Trujillo Flores, como Gerente General, y la sefiora
Anabel Trujillo Duque, como presidente. Por su parte, la gestion operativa se encuentra en
manos de Julio y Gina Trujillo Duque, en calidad de administradores de los locales de

Tumbaco y Cumbaya, respectivamente.

Para el manejo contable la empresa cuenta con una contadora y dos asistentes
administrativos. Adicionalmente, como asesoria externa, la empresa trabaja con un

auditor.

Con relacion al personal operativo, la empresa tiene en su némina un total de cuatro
choferes; dos ayudantes de mostrador para cada local y tres vendedores. Con el fin de
ampliar las ventas, actualmente, se ha contratado a un vendedor externo para las zonas

aledafias de Tumbaco y Cumbaya.



Figura N° 2: Ubicacion geografica de Trujillo Duque Cia. Ltda.
Fuente: Google Earth

Figura N° 3: Matriz Cumbaya
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Figura N° 5: Sucursal 1 Tumbaco
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Figura N° 6: Sucursal 1 Tumbaco

Bajo este esquema se plantea el siguiente organigrama:




ORGANIGRAMA TRUHILLO DUQUE CIA LTDA

Figura N° 7: Organigrama funcional
Fuente: Trujillo Duque Cia. Ltda.

Ly
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Se puede observar que la comunicacion y los procesos de trabajo son lineales y la toma de
decisiones estd en manos del gerente. Este esquema organizativo restringe la contribucion
de otros miembros, constituyéndose en un cuello de botella que puede mejorarse al
introducir una nueva cultura organizacional que busque armonizar la visioén de la gerencia

con el dia a dia de las operaciones.

En materia organizativa, con base en la implementaciéon del Arbol de Realidad Actual

(ARA), se identificaron las siguientes restricciones:

1. No estan definidas las politicas de operacion.

2. La compaiiia no cuenta con un plan estratégico, y las actividades no se programan ni

para el corto o largo plazo.

3. El didlogo entre la gerencia y el grupo de trabajo se limita a la socializacion de reglas
generales referidas a aspectos administrativos, tales como: horarios a ser observados,
uso de uniformes, normas de atencion al cliente.

4. La toma de decisiones cuenta con poco apoyo de asesoria externa.

5. Los resultados y la rentabilidad son bajos.

6. Existe poca motivacion entre los colaboradores para alcanzar las metas de la

empresa.

Frente a este diagnostico, el Arbol de Realidad Futura (ARF) propone los siguientes

cambios:

1. Mejorar la gestion interna, mediante actividades y reuniones que analicen los
procesos mas criticos para tomar decisiones que aseguren mejores procesos de

operacion.

2. Tomar decisiones sobre la marcha de los procesos y plantearse objetivos claros y

alcanzables.
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3. Planificar, en el corto, mediano y largo plazo, las actividades que desarrollara la
empresa, tendientes a mejorar los margenes de ganancia y su presencia en el

mercado.

Como paso inicial, que cree las condiciones requeridas para la implementacion de los
cambios identificados, se propone estructurar los principales procesos de operacion dentro
de la empresa, los cuales son ventas, compras y despachos, identificados como los

principales cuellos de botella.

Aumentael crecimientoy
rentabilidad

!

Mejora gestidéninterna

/
//“ \

Mejoramientode la
comunicacioninternay
seguimiento de
politicas

\

Analisis de procesosy
planteamiento de objetivos Desarrollo plan estratégico

Socializar procesosenla
organizacion

Realizarprocesosdela

empresa Ordenamientoy planificacién

Figura N° 8: Diagrama realidad futura
Fuente: De Moura, 2006

3.5 PROCESOS PRINCIPALES

Actualmente los procesos administrativos siguen girando en torno a cuatro actividades

) . sy 9 . cr 100 4 s 11 12 - :
basicas: planificacion,  organizacion, = direccidn  y control, © siendo necesario que se

? Planificacién. Abarca la definicién de las metas de la organizacion y la estrategia para alcanzar esas metas
y el desarrollo de planes para integrar y coordinar las actividades.
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desempetien en forma simultanea, identificandose la mutua incidencia y repercusion entre

Si.

En el presente trabajo se va a desarrollar la elaboracion de tres procesos principales,
directamente relacionados con la aplicacion de las TOC: compras, ventas y despachos, para

los cuales se contard con un diagrama de flujo y la descripcion de los mismos.

3.5.1 Proceso de compras

En la organizacion, el proceso de compras o reposicion de materiales, estd a cargo del
gerente general y los jefes de almacén, y se realiza luego de una inspeccion visual del stock
disponible para la venta. Para mantener el control del sistema, los descargos del consumo

y las transferencias a otras bodegas, los revisa el departamento contable.

' Organizacion. Incluye determinar las tareas a llevarse a cabo, identificando la manera en que seran
realizadas, quién las ejecutara, como estan agrupadas, quién depende de quién y los espacios de toma
de decisiones.

! Direcciéon. Como elegir el canal de comunicaciéon mas eficaz para mantener motivacion, solucion de
conflictos e informacion a los miembros de la organizacion.

12 Control. Es la forma que permite comparar el desempefio real con las metas establecidas con anterioridad.
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COMPRAS

FUNCION BASICA: COMPRA DE INSUMOS Y MATERIALES

INDICADOR: EFICIENCIA DE COMPRAS NORMALES
N° DE COMPRAS POR MES CON ORDENES DE COMPRA

SIPOC MACRO: COMPRAS

De materiales

S | P @) C

Solicitud de

Requisicion d GERENCIA
materiales

JEFE DE Articulos a reponer S I?gresar dtel' |

de stock segiin EOQ- COMPRAS istema materia CONTADOR
ALMACEN 1Y 2 despachado

Transferencia BODEGAS

Figura N° 9: Macro Flujo del Proceso
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FLUJO PROCESO DE COMPRAS

A — JEFE DE ALMACEN

B - PROVEEDOR

C- BODEGUERO

INICIO

A 4
REVISAR STOCKS DE
MATERIAL EN
BODEGA PARA
REPONER EN
FUNCION DEL EOQ

A 4
SELECCIONAR
PROVEEDOR PARA
REALIZAR LA
COMPRA

A 4
EMITIR ORDEN DE
COMPRA DE
ACUERDO A LA
NECESIDAD

FIRMA RECEPCION
DE FACTURA Y GUIA
DE MATERIALES

\ 4

INGRESA
MATERIALES AL
SISTEMA

FIN

TRUJILLO DUQUE CIA LLTDA

REGISTRA PEDIDO
SOLICITADO

v

PREPARA MATERIAL
PARA DESPACHO

\ 4

ENTREGAR
MATERIAL AL
CLIENTE

RECIBE MATERIAL
CONFORME A
ORDEN DE COMPRA

\ 4

REVISION DE
CANTIDADES

Figura N° 10: Flujo del proceso de compras

3.5.2 Proceso de ventas

Este es el proceso central y que mayor importancia reviste dentro de la organizacion. Al

ser una empresa de comercializacion, mantener un constante flujo de dinero que permita la




adquisicion de mayor cantidad de materiales y mejorar los margenes de ganancia al
trabajar con el capital de terceros, depende del volumen de ventas y de la mayor rotacion
de sus inventarios. Actualmente no existe un proceso formal de ventas, por lo cual se va a

desarrollar un flujograma, procedimiento e instrucciones necesarias para su correcta

visualizacion.
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EGRESOS Y TRANSFERENCIAS DE BODEGA

FUNCION BASICA: PROVEER DE SUMINISTROS

INDICADOR: TIEMPOS DE ENTREGA (DIAS)

SIPOC MACRO: PROCESO DE EGRESOS Y TRANSFERENCIAS DE BODEGA

S | P (0] C
Solicitud de
Requisicion d P GERENCIA
materiales
Insumos y
JEFES DE Pedido de RMyS — SECCIONES
SECCION repuestos
EGRESOS Y
TRANSFERENCIAS
DE BODEGA
Egresar del
COMPRAS Materiales Sistema material—§P| CONTADOR
LOCALES solicitados despachado
Transferencia
De materiales EQREES

Figura N° 11: Macro de Flujo de Proceso
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TRUJILLO DUQUE CIA LLTDA

FACTURA EL PEDIDO

REQUIERE
RANSPORTE?

ELABORAR GUIA DE
REMISION

»i
<

\ 4
FACTURA DE VENTA

Y GUIA DE
REMISION

COBRAR EL VALOR
DEL IMPORTE DE LA
VENTA

ENTREGA COPIA DE
FACTURAY GUIAEN
CASO DE REQUERIR
TRANSPORTE AL
DESPACHADOR
PARA ENTREGA DE
MATERIAL

FLUJO PROCESO DE VENTAS
A - CLIENTE B - VENDEDOR C - DESPACHADOR
INICIO 0
REVISAR
DISPONIBILIDAD DE REV'?,?{E;:;ZE RAY
4 EXISTENCIAS EN EL
ENTREGA SISTEMA MATERIAL
REQUERIMIENTO AL i v
PERSONAL DE ENTREGA DE
VENTAS MATERIAL AL
CLIENTE Y
EXISTE EL? ACEPTACION DEL
MATERIAL? .
v
FIN

Figura N° 12: Flujo del proceso de ventas
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3.5.3 Proceso de despachos

Como parte complementaria a las ventas, el proceso de despacho es critico y se convierte
en un cuello de botella. Varias circunstancias coadyuvan a ello: el despachador realiza su
trabajo sin la ayuda del sistema informatico, el material puede estar en las bodegas
centrales, los materiales demandan mayor tiempo y trabajo para su despacho, no existe en
ese momento disponibilidad de transporte, se provoca aglomeracion de clientela y pedido y

solo existen dos personas por almacén para realizar el proceso de despacho, etc.

Asi mismo, al no existir supervision del despacho, se pueden generar pérdidas de material,

provocando perjuicio a la empresa y/o inconformidad del cliente, por entregas parciales.

DESPACHOS

FUNCION BASICA: ENTREGA OPORTUNA Y ADECUADADEL MATERIAL AL CLIENTE

INDICADOR: NUMERO DE DESPACHOS REALIZADOS CORRECTOS

SIPOC MACRO: PROCESO DE DESPACHOS

S | P (0] C
VENDEDOR Factura de venta__L 1 DESPACHOS Facturadeventa__ 1 o1 ¢ |ENTE
de material de material

Figura N° 13: Macro de Flujo de Proceso
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A - VENDEDOR B - DESPACHADOR C- CLIENTE

INICIO

REVISAR ORDEN DE

DESPACHO DE
ENTREGAR ORDEN MATERIAL REVISAR MATERIAL
DE DESPACHOS,
FACTURA Y GUIA AL
DESPACHADOR
A\ 4
¢ PREPARA MATERIAL v
PARA EL DESPACHO
FIRMA RECEPCION
A\ 4
ENTREGA MATERIAL v
AL CLIENTE
FIN
A\ 4

ENTREGA COPIA DE
FACTURA'Y GUIA DE
REMISION AL
CLIENTE

¢
)

TRUJILLO DUQUE CIA. LTDA.

Figura N° 14: Flujo de proceso de despachos
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3.6 IDENTIFICACION DE LAS RESTRICCIONES

Paso 1. Identificar la restriccion del sistema

La restriccion actual del sistema viene dada por las altas variaciones que sufren los
inventarios, por no tener un adecuado sistema de control de reposicion de los materiales o
direccionar recursos en la compra de material que no tiene la rotacion esperada, debido a la

falta de un proceso formal de compra.

ACCION NECESIDAD

Formalizar sistemade Reposicion de materiales de
compras mayor rotacion

OBJETIVO

Tenerdisponibilidad de
materiales parala venta

ACCION NECESIDAD

Reposicion por reaccion de Tenerstock de productos de

consumo varias lineas

Figura N° 15: Diagrama de nube resolucion de conflicto.
Fuente: De Moura, 2006

Paso 2. Decidir como explotar la restriccion

Las ventas se generan cuando los clientes cuando encuentran el producto en la cantidad,
lugar, momento y precio que buscan; para que todo ello ocurra se debe tener determinada
la forma de realizar el calculo de reposicion de inventarios. Vamos a utilizar el modelo de

la cantidad econdmica de pedido EOQ.
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Yaminka Inventario
Orden X promedio
(Q*) (Q*/2)

optima

Punto de
Re-orden = = =
(ROP)

—_—] e
Lead Time

Figura N° 16: Nivel de Inventario
Fuente: Administracion de operaciones.

Paso 3. Subordinar todo lo demas a la decision anterior

Al aplicar un modelo de reposicion de materiales, con la finalidad de mejorar la
disponibilidad de productos y, por ende, el flujo de dinero en la organizacion, se debe
asegurar que las acciones que se tomen sean respetadas y aceptadas por todos los

miembros; estas acciones y decisiones deben responder al desarrollo del modelo.

Paso 4. Elevar la restriccion

La ejecucion de los pasos anteriores a futuro llevard a estandarizar el proceso y a
emprender mejoras del mismo, basados en la informacion real que éste genere, dando paso
a que se inicien mejoras en otros procesos.

Paso 5. Si se ha roto la restriccion, volver al paso 1

De observar que el proceso no fluye adecuadamente, se pueden realizar revisiones y
posibles mejoras al planteamiento inicial, a fin de que se desarrollen nuevas alternativas
para fortalecer el mismo.

3.7 MODELO DE CANTIDAD ECONOMICA DE PEDIDO

Con la informacién recopilada de la empresa, se ha construido un diagrama de Pareto, el

cual contribuye a tener una idea clara de cudles son las lineas de productos que mas
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aportan en la organizacion, o donde se concentra la mayor cantidad de recursos en la

misma.
DIAGRAMA DE PARETO
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Figura N° 17 Diagrama de Pareto de Productos
Fuente: Trujillo Duque Cia. Ltda.

Las series de consumo analizadas, por lineas de producto, muestran el comportamiento
anual de los productos que mayor impacto generan en las ventas totales de la empresa;
presentan un alto grado de rotacidén (consumo) y tienen un gran impacto en la generacion
de ingresos de la compatfiia. Estos articulos son: cemento, varilla de construccion, material

eléctrico, pinturas y quimicos, tuberia PVC, mallas electro soldadas y accesorios PVC.

Para la realizacion del célculo de la cantidad minima de pedido se considero: (i) el
inventario minimo, teniendo en cuenta el tiempo de seguridad o contingencia en el que se
pueden satisfacer los requerimientos de los clientes; (ii) el inventario de punto de pedido,
considerando el tiempo de reposicion de los proveedores, y (iii) el inventario maximo,
tomando en cuenta el periodo de cubrimiento, el cual abarca el tiempo de reposicion y de

revision de los inventarios.

En la determinacion de los tiempos se consideré el comportamiento actual de los

proveedores, y en consenso se planed el tiempo en el que la compainia revisard estos
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productos y la capacidad de responder a la clientela, en caso de presentarse problemas en el

reaprovisionamiento de los inventarios.
Formula para el calculo dela EOQ
Componentes del costo

Costo total = costo de manejo anual + costo anual de hacer pedidos o de preparacion.

28
z

D
() + 20
C= Costo total por afo.
Q= Tamaio de lote, en unidades.
H = Costo de mantener una unidad en inventario durante un afio, calculado a menudo como
proporcion del valor del articulo.
D = Demanda anual en unidades, por afio.

S = Costo de pedir o preparar un lote.
EOQ. Lo encontramos a partir de la féormula del costo total; la EOQ es la cantidad del

pedido con la cual el costo anual de manejo de inventario es equivalente al costo anual de

hacer pedidos.

EQQ =+2D5/H
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Total Cost
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Figura N° 18: Cantidad econémica de pedido
Fuente: Lean Manufacturing Systems and Cell Design.

Las politicas sobre inventarios se basan a veces en el tiempo transcurrido entre dos pedidos de
reabastecimiento y no en el nimero de unidades en el tamafo del lote. El tiempo entre pedidos
(TBO) para un tamaiio de lote en particular es el tiempo promedio que transcurre entre la recepcion
(o la solicitud) de dos pedidos de reabastecimiento constituido por Q unidades. Expresados como
una fraccion del afio, el TBO es sencillamente Q dividido entre la demanda anual. Si usamos la

EOQ y expresamos el tiempo en meses, el TBO es:

EGQ_ (12 I‘IIEEEE:I

TBDEDQ — )

(Krajewski & Ritzman, 2000, p. 556)

Para realizar la reposicion de materiales de acuerdo al uso del EOQ, se toma como
referencia las principales lineas, que se han seleccionado a partir del uso del diagrama de

Pareto y que son:



Tabla N° 4

Productos por linea

Fuente: Trujillo Duque Cia. Ltda.

No. PRODUCTO O LINEA COSTO PRECIO PRIORIDAD | PORCENTAJE | ACUMULADO | MARGEN DE GANANCIA | % MARGEN
1{cemento 835530,95 868903,12 1 63% 63%| $ 33.372,17 4%
2|varilla de construccion 259222,18 288086,66 2 19% 82%| S 28.864,48 10%
3|material eléctrico 70731,35 90337,49 3 5% 87%| S 19.606,14 22%
4|quimicos y pintura 60934,88 75843,65 4 5% 92%| S 14.908,76 20%
5|tuberia pvc 53781,26 64357,82 5 4% 96%| $ 10.576,56 16%
6|/malla electrosoldada 35101,43 39296,88 6 3% 98%| S 4.195,44 11%
7|accesorios pvc 20145,94 23947,38 7 2% 100%| S 3.801,44 16%

TOTAL 1335447,99

9
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Figura N° 19: Diagrama Pareto por costo
Fuente: Trujillo Duque Cia. Ltda.
Cemento:
Cantidad consumida anual: 49.661 unidades
Costo total: 27.2981 dolares
Consumo mensual: 4.138 unidades
Costo unitario promedio: 5,5 dolares
Manejo de inventario: 15% del costo
Célculo de costo anual de lote
Q D
C==(H)+—(5
2 Q
costo total por afio 1772,93165

4138

tamario del lote en unidades

0,825

costo de mantener una unidad en inventario

49661

demanda anual

wlo[z][o[o

5,5

costo de pedir

PORCENTAJE ACUMULADO
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Cilculode EOQ  E(0Q =+/2D5/

EOQ 662146,667
EOQ 814

Cdlculo de tiempo entre pedidos

EQQ meses
TBO=sog = D (12

afig
TBO EOQ 0,02|tiempo anos
TBO EOQ 0,20[tiempo meses
TBO EOQ 5,98|tiempo dias

De acuerdo al manejo actual, el costo de manejo de inventario es de 1.772 dolares por
pedido mensual. Al cambiarse la cantidad a 814 unidades, de acuerdo a la férmula

calculada del EOQ, este valor varia, como se observa en el siguiente cuadro.

Calculo de costo anual de lote

_9 D
C_E[H]—I_E(S

costo total por afio 671,3
814|tamano del lote en unidades
0,825|costo de mantener una unidad en inventario
49661|demanda anual
5,5|costo de pedir

wlolT|[o[o

Observamos como se lograria una reduccion del 37% del costo de manejo de inventario
desde 1.772 a 671 dolares, y el tiempo de reposicion entre pedidos puede ser manejado

semanalmente, para optimizar la rotacion de flujo de dinero en la empresa.

A continuacion se realiza el calculo con las seis lineas adicionales de productos, para

observar los cambios y se presenta un cuadro resumen comparativo de las mismas.
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Varilla de acero corrugada:

Cantidad consumida anual: 34.431 unidades.
Costo total: 259.222 dolares.

Consumo mensual: 2.870 unidades.

Costo unitario promedio: 8,37 ddlares.

Manejo de inventario: 7% del costo.

Calculo de costo anual de lote

_e b
C—E(H]+Q[5

C costo total por afio 932,7
Q 2870(tamano del lote en unidades
H 0,58|costo de mantener una unidad en inventario
D 34431|demanda anual
S 8,37|costo de pedir
Al calcular con el nuevo EOQ de 997 unidades, obtenemos lo siguiente:
Calculo de costo anual de lote

Q D

C==(H)+—(5
S () + 5 (
costo total por afio 578,2

997|tamano del lote en unidades

0,58|costo de mantener una unidad en inventario
34431{demanda anual

8,37|costo de pedir

wlo[xz[o]o

Cilculode E0Q  EQQ =+/2D5/

EOQ 993749,897
EOQ 997

Calculo de tiempo entre pedidos

EOQQ meses
TBOeog = 5 (12

afio
TBO EOQ 0,03|tiempo afios
TBO EOQ 0,35|tiempo meses
TBO EOQ 10,57|tiempo dias
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Material eléctrico:

Cantidad consumida anual: 45.750 unidades.
Costo total: 70.731 dolares.

Consumo mensual: 3.812 unidades.

Costo unitario promedio: 1,55 ddlares.

Manejo de inventario: 7% del costo.

Calculo de costo anual de lote

_e b
C—E(H]+Q[5

C costo total por afio 225,4
Q 3812[tamano del lote en unidades
H 0,11|costo de mantener una unidad en inventario
D 45750(demanda anual
S 1,55|costo de pedir
Al calcular con el nuevo EOQ de 1143 unidades, obtenemos lo siguiente:
Calculo de costo anual de lote

Q D

C=—(H)+—=(5
S (D) + 5
costo total por afio 124,0

1143|tamafio del lote en unidades

0,11|costo de mantener una unidad en inventario

45750({demanda anual

wlo[xz]o[o

1,55|costo de pedir
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Célculo de EOQ EOQ =+2DS/
EOQ 1307142,86
EOQ 1143

Calculo de tiempo entre pedidos

EOQ Meses

TEBOeog = (12—
afo
TBO EOQ 0,02|tiempo afos
TBO EOQ 0,30|tiempo meses
TBO EOQ 9,12|tiempo dias
Quimicos:

Cantidad consumida anual: 14.029 unidades.

Costo total: 60.935 dolares.

Consumo mensual: 1.169 unidades.

Costo unitario promedio: 4,34 dolares.

Manejo de inventario: 7% del costo.

Calculo de costo anual de lote

_e D
C—E[HJ-FE(S

costo total por aiio

229,7

1169

tamario del lote en unidades

0,30

costo de mantener una unidad en inventario

14029

demanda anual

wlolxz[ofo

4,34

costo de pedir

Calculo de EOQ EU@

=+/2DS§/

EOQ

400828,571

EOQ

633
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Al calcular con el nuevo EOQ de 633 unidades obtenemos lo siguiente:

Calculo de costo anual de lote

_Q D
C_EEHJ+E(5

costo total por aiio

192,3

633|tamario del lote en unidades

0,30|costo de mantener una unidad en inventario

14029|demanda anual

wlo[xz[o]o

4,34|costo de pedir

Cilculode EOQ  EQQ = /2DS/

EOQ 400828,571
EOQ 633

Calculo de tiempo entre pedidos

ECQ Mmeses
TBOeog= 5 (12

m

afio
TBO EOQ 0,05|tiempo afios
TBO EOQ 0,54|tiempo meses
TBO EOQ 16,47|tiempo dias

Plomeria tuberia PVC:

Cantidad consumida anual: 8.571 unidades.
Costo total: 5.3781 dolares.

Consumo mensual: 714 unidades.

Costo unitario promedio: 6,3 dolares.

Manejo de inventario: 7% del costo.
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Calculo de costo anual de lote

Q. D
C—E(H]-FE(S

costo total por afo 233,1
714|tamano del lote en unidades

0,44|costo de mantener una unidad en inventario
8571|demanda anual
6,3|costo de pedir

wlo[z[o]o

Al calcular con el nuevo EOQ de 495 unidades obtenemos lo siguiente:

Calculo de costo anual de lote

_e D
C—E(HJ-FE(S

costo total por afio 218,2

495|tamaiio del lote en unidades

0,44|costo de mantener una unidad en inventario
8571|demanda anual

6,3|costo de pedir

wlo[xz oo

Cilculode EOQ  EQ( =+/2D5/

EOCQ 244885,714
EOQ 495

Célculo de tiempo entre pedidos

EQQ meses
TEOeog = 5 (12

afio
TBO EOQ 0,06(tiempo afios
TBO EOQ 0,69|tiempo meses
TBO EOQ 21,07|tiempo dias

Accesorios PVC:

Cantidad consumida anual: 7.2049 unidades.

Costo total: 158.898 dolares.
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Consumo mensual: 6.004 unidades.

Costo unitario promedio: 2,21 ddlares.

Manejo de inventario: 7% del costo.

Calculo de costo anual de lote

_@e b
C—E(H]-FE(S

C costo total por afo 490,9
Q 6004 |tamafio del lote en unidades
H 0,15|costo de mantener una unidad en inventario
D 72049|demanda anual
S 2,21|costo de pedir
Al calcular con el nuevo EOQ de 1435 unidades obtenemos lo siguiente:
Calculo de costo anual de lote
Q D
C=—(H)+—=(5
S (D) +
C costo total por afio 222,0
Q 1435(tamario del lote en unidades
H 0,15|costo de mantener una unidad en inventario
D 72049(demanda anual
S 2,21|costo de pedir
Calculo de EOQ EDQ — agﬂ_g)j
EOQ 2058542,86
EOQ 1435

Calculo de tiempo entre pedidos

EQQ MEeseEs

TEBOeog = (12—
afio
TBO EOQ 0,02|tiempo afios
TBO EOQ 0,24|tiempo meses
TBO EOQ 7,27|tiempo dias
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Resumen de estado actual de pedidos y costo de manejo.

Tabla N° 5
Cantidad de pedidos actual
CANTIDAD DE PEDIDO COSTO ANUAL DE
LINEA STOCK EN DIAS
ACTUAL UNIDADES MANEJO DOLARES
cemento 4138,00 1772,00 24
varilla de construccion 2870,00 933,00 24
material eléctrico 3812,00 225,00 24
quimicos y pintura 1169,00 229,00 24
tuberia pvc 714,00 233,00 24
accesorios pvc 6004,00 490,00 24

Tabla N° 6
Cantidad de pedidos futuro
LINEA CANTIDAD DE PEDIDO COSTO ANUAL DE STOCK EN DIAS
ACTUAL UNIDADES MANEJO DOLARES

cemento 814,00 671,00 6
varilla de construccion 997,00 578,00 11
material eléctrico 1143,00 124,00 9
quimicos y pintura 633,00 192,30 16
tuberia pvc 495,00 218,20 21
accesorios pvc 1435,00 222,00 7

Con este analisis se demuestra que el costo de manejo de inventarios puede mejorar

implementando una estrategia clara de reposicion, que permita a la empresa contar con la

cantidad optima de materiales, aumentar el flujo de caja y garantizar a los clientes los

productos méas demandados, reduciendo los tiempos de reposicion para lograr una mejora

en el costo anual de manejo de inventarios.
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Tabla N° 7
Diferencia manejo costo de materiales
LINEA DIFERENCIA DE COSTO DE | % DE COSTO DE MANEJO
MANEJO ACTUAL - EOQ
cemento 1101,00 62%
varilla de construccion 355,00 38%
material eléctrico 101,00 45%
guimicos y pintura 36,70 16%
tuberia pvc 14,80 6%
accesorios pve 268,00 55%

Como se puede ver, existe una reduccion porcentual en el manejo del costo del inventario
que, sumado a una adecuada reposicion de stock en todas las lineas, mejora los resultados

en la organizacion, contribuyendo a lograr mejores resultados financieros.

El método de analisis para tener una reposicion adecuada de los productos que generan el
mayor volumen de ventas, con base en el diagrama de Pareto, sirve también para los
productos que no se encuentran dentro de esta clasificacion; por ejemplo, la linea de
productos de acero (techos, perfiles, tuberia) no es al momento una linea de alta rotacion,
pero de lograr una demanda sostenida puede llegar a convertirse en un renglén importante
del negocio, para lo que se podria planificar la reposicion de este producto usando la

misma metodologia de EOQ.

Se deben considerar los tiempos de entrega establecidos por los fabricantes para determinar
el tiempo que tomara a un pedido llegar a las bodegas de la empresa, para luego no tener

problemas de desabastecimiento.
3.8 SISTEMA DE ALMACENAJE
Con base en el calculo de reposicién de inventarios, se procedié a disefiar un proceso

adecuado para controlar el sistema de almacenaje, basando la propuesta en la mejora del

sistema tradicional del que dispone el negocio.



FUNCION BASICA: COMPRA DE INSUMOS Y MATERIALES

INDICADOR: EFICIENCIA DE COMPRAS NORMALES
W RIS (ColVIPIRAE IPIOIR IS COL CIRIDIERNIES DI COLPIRA,
SIPOC MACRO: COMPRAS
S I P O C

Solicitud de
Requisicion d GERENCIA
materiales
JEFE DE Articulos a reponer o Egresar del |
de stock segun EOQ-3-P] COMPRAS istema materia CONTADOR
ALMACEN 1Y 2 despachado
Transferencia BODEGAS

De materiales

Figura N° 20. Macro flujo del proceso

Una necesidad primaria en una empresa de distribucion, es poder contar con el adecuado
abastecimiento de materiales en las sucursales, a fin de satisfacer la demanda y los
requerimientos de la clientela. Para esto, y tomando como base la optimizacién de los
recursos a través de la cadena del negocio, se propone la concentracion de materiales en
una bodega central, ubicada en la matriz, toda vez que el local ofrece un area adecuada

para la recepcion de pedidos y despacho hacia las sucursales.

A continuacion se analiza el por qué mantener un sistema adecuado de almacenamiento y

como ello va a contribuir a los objetivos planteados en este estudio.
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3.8.1 Ventajas del almacenamiento

De acuerdo al documento “Sistemas de almacenamiento” (Gavarito, 2012) existen varias

razones para hacerlo, entre ellas se destacan:

e Coordinacién entre el suministro y la demanda. Esto nos ayuda a tener un margen de
seguridad entre la demanda del mercado por los productos que requieran y el
suministro de los mismos, por ello es necesario mantener un almacén que

correctamente manejado nos permita poder satisfacer esa demanda.

e Apoyo al proceso de comercializacion. La comercializacion generalmente se ocupa
de cuando y como estara disponible en el mercado. Aqui el almacenamiento se
emplea para dar valor a un producto, de modo que si se almacena el mismo cerca del
cliente, el tiempo de entrega, por ejemplo disminuye. Esta mejora en el servicio al

comprador puede producir un incremento de las ventas.

e Precio de los productos. Aquellas mercancias y articulos que experimentan grandes
variaciones en el precio de un periodo a otro (cobre, acero, petrdleo), pueden obligar
a las companias a hacer compras de los mismos por adelantado, de modo que se
obtengan a precios mas bajos, compensando asi el costo de los almacenes necesarios

para su mantenimiento.

Para una empresa de distribucién es muy importante manejar estos tres principios, en los
que se puede apalancar el factor que marque la diferencia frente a la competencia: un
calculo adecuado respecto de los niveles de demanda y reposicion de los productos, un
buen manejo de los tiempos de entrega, y la capacidad de negociar volumenes de compra
con las empresas que representen un ahorro a mediano plazo, a través de un sistema

eficiente de almacenamiento en bodegas.

Se puede usar la informacion de los productos con mayor venta, para manejar los criterios

con los cuales impulsar una organizacion eficiente del almacén. Estos criterios son:

1. Optimizar el uso de espacio disponible en cuanto al volumen de la bodega.

2. Optimizar el manejo y transporte de las mercaderias dentro de la bodega.



En el cuadro a continuacion se observan los productos de mayor venta.

Tabla N° 8
Tabla consolidada de productos y margenes

No. PRODUCTO O LINEA COSTO PRECIO PRIORIDAD | PORCENTAJE | ACUMULADO | MARGEN DE GANANCIA | % MARGEN
1|cemento 835530,95 868903,12 1 63% 63%| S 33.372,17 4%
2|varilla de construccion 259222,18 288086,66 2 19% 82%| S 28.864,48 10%
3|material eléctrico 70731,35 90337,49 3 5% 87%| S 19.606,14 22%
4{quimicos y pintura 60934,88 75843,65 4 5% 92%| S 14.908,76 20%
5[tuberia pvc 53781,26 64357,82 5 4% 9%%| S 10.576,56 16%
6|malla electrosoldada 35101,43 39296,88 6 3% 98%| S 4,195,44 11%
7|accesorios pvc 20145,94 23947,38 7 2% 100%| S 3.801,44 16%

TOTAL 1335447,99

SL
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Los productos resaltados representan la mayor parte del volumen de manipulaciéon en un
almacén, independientemente de su valor o importancia para la venta, mientras que el resto
de los productos, apenas representa menos del 20% del total de manipulaciones.
Obviamente este grupo de productos sugiere un sistema de localizacion eficiente, que a su
vez minimice los espacios recorridos al efectuar la seleccion de los mismos en los procesos

de seleccion de pedidos (picking de producto).

Para el manejo de estos productos se puede dividir la bodega en dos areas diferenciadas,
una que contenga una muestra de todos los productos, y otra que sea el area de picking, que
contenga una cantidad suficiente de cada producto, que permita atender la demanda del

mercado en un periodo corto de tiempo y de mas rapida reaccion frente a la demanda.

El siguiente diagrama presenta una posible organizacion fisica del almacén.

AREA DE ALMACENAMIENTO AREA DE PICKING ENTREGA A CLIENTES

PRODUCTOS A

Ll oo PRODUCTOSA - B- C » PEDIDOS

PRODUCTOS C

Figura N° 21. Organizacién fisica de bodega

Fuente: Disefo de instalaciones industriales

Esta distribucion ayuda en cuanto al tiempo de despacho de los pedidos y de reposicion de
materiales en las sucursales, al destinar un espacio dedicado al picking. Al no requerir de
grandes desplazamientos, el despacho es mas 4gil, y cuando las existencias de los
materiales bajen, pueden ser rapidamente repuestos para que el flujo sea continuo.
Adicionalmente es util para observar el ritmo del consumo y decidir las compras

oportunas, para que no ocurran problemas de abastecimiento.
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Al contar los productos con un espacio demarcado, es decir, con una ubicacion definida
dentro del almacén, es facil observar visualmente cuando realizar la reposicion, ya que el
espacio destinado a ese producto queda vacio. Este sistema de organizacion requiere de
disciplina para no usar el espacio con otros productos, lo que puede desembocar en un

desorden generalizado del espacio.

Las posibles ventajas que pueden generar esta forma de manejar la organizacion del

almacén, son:

1. Asignar un espacio especifico a cada producto.
Mantener los productos claramente identificados.
Determinacion visual sobre la necesidad de reposicion de los productos.

Agilidad en la preparacion de pedidos.

w»ok wN

Control sobre los inventarios de productos.

En el caso de empresas de comercializacion, el manejo adecuado del almacén, es lo que
hace la gran diferencia frente a la competencia. Al ser un segmento donde el precio es el
que manda, y siendo la calidad y la oferta de productos muy similar, el tinico diferenciador
debe ser la calidad del servicio y la capacidad de reaccion frente a los pedidos, traducido
en rapidez desde cuando el cliente plantea su necesidad hasta cuando ésta es satisfecha; esa
es la gran diferencia y quien sepa verla como ventaja competitiva tendra mayores
oportunidades de mantenerse y crecer en el mercado, marcando la pauta para el resto de

competidores.

Hasta aqui el presente estudio ha realizado la descripcion de la empresa, la estructuracion
de los procesos principales y el uso de la técnica de la TOC para poder visualizar la forma

en que podemos mejorar el negocio a partir de un proceso logico y sistematico.

A continuacion, se analiza el uso de indicadores financieros para convertirlos en una agil

herramienta de toma de decisiones, respetando los principios contables establecidos.



4 ANALISIS FINANCIERO
4.1 ANALISIS DE COSTOS OPERACIONALES
Toda iniciativa empresarial debe considerar los costos que se enmarcan dentro de su
operacion, bajo el supuesto de que el esfuerzo invertido, de cualquier indole, debe verse
reflejado en los resultados econdmicos que se generen. Para ello es necesario tener control
sobre los costos y conocer como éstos pueden indicar el estado de salud financiero de la
empresa.
Un analisis de costos permite revisar la situacion del mercado en el cual se desenvuelve la
empresa; ayuda a definir los lineamientos estratégicos y las lineas de mejora. A
continuacion se describen algunas de ellas:

1. Costos en relacion con los competidores.

2. Capacidad de beneficiarse de correspondencias estratégicas con negocios de la

misma empresa.

3. Capacidad de negociar provechosamente con los principales proveedores y clientes.

4. Alianzas y colaboraciones con proveedores y compradores.

5. Capacidades de valor competitivo.

6. Rentabilidad en comparacién con los competidores. (Thompson, Strickland &

Ghamble, 2003, p. 289-290)

78
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Dentro del negocio, la toma de decisiones basadas en el costo es muy importante y sirve
como guia para determinar el camino a seguir, Corbett (2001) realiza una descripcion

importante, que se detalla a continuacion.

Todas las organizaciones requieren un sistema de informacion que guie y motive a los
gerentes para moverse en la direccion de la meta de la empresa. Necesitan saber en qué

direccion deben dirigir sus esfuerzos para mover a la organizacion.

Se puede utilizar la brajula como una analogia para la contabilidad gerencial. La brujula
indica la direccion hacia donde vamos y entonces podemos verificar si vamos en la
direccion correcta o si necesitamos hacer algun cambio en la direccion. Si no vamos en la

direccidn correcta nos dice cual es la direccion correcta.

Cuando medimos correctamente el impacto de las decisiones locales sobre el desempeiio
global, la contabilidad gerencial también sirve como un factor motivador, porque premia a
quienes contribuyen positivamente con la meta de la empresa. La meta de la contabilidad
gerencial es proveer a los gerentes la informacion que necesitan para tomar decisiones en

relacion con la meta de la empresa (Corbett, 2001, p. 8-9).

4.2 REVISION DE BALANCES GENERALES (ANOS 2010-2012)

Para tener una vision general del estado financiero de la empresa, es necesario realizar una
revision sobre los balances financieros de la misma, con informacion de los ultimos tres
afios, y comprobar como ha sido el comportamiento antes y después de la aplicacion del

modelo TOC, y como este se ve reflejado en los indicadores financieros de la empresa.
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Tabla N° 9
Balance general 2009-2012
TRUIJILLO DUQUE E HIJOS CIA.LTDA
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011
(Expresado en doélares Americanos)

ACTIVO 31-dic-09 31-dic-10 31-dic-11 31-dic-12
ACTIVOS CORRIENTES
Efectivo y sus equivalentes 12.158,42 58.941,26 61.869,54 266.221,54
Cuentas y documentos por Cobrar 61.924,12 36.475,01 113.336,56 91.537,16
Otras Cuentas por Cobrar 39.450,53
(-)PROVISION INCOBRABLES 6.131,21
Inventarios 701.934,38 649.896,35 664.176,28 736.932,15
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 776.016,92 745.312,62 839.382,38 1.128.010,17

- 30.704,30 94.069,76 288.627,79

-4% 13% 34%

ACTIVOS NO CORRIENTES
Propiedad Planta y Equipo 339.641,12 338.275,35 370.591,72 547434
(-)DEPRECIACION ACUMULADA -139740,36
TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 339.641,12 338.275,35 370.591,72 407.693,64

TOTAL ACTIVOS

PASIVOS Y PATRIMONIO
PASIVOS CORRIENTES
Proveedores

Obligaciones Bancarias
Cuentas por pagar comerciales
Gastos Acumulados y Otros
TOTAL PASIVOS CORRIENTES

PASIVOS NO CORRIENTES
Cuentas Relaciones

Obligaciones Bancarias a Largo Plazo

TOTAL PASIVOS

PATRIMONIO

Capital Social

Reserva Legal

Reserva de Capital

Aporte a Futuras Capitalizaciones
Resultados de ejercicios anteriores
Resultado del gjercicio

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO

1.115.658,04

1.083.587,97

1.209.974,10

1.535.703,81

- 32.070,07 126.386,13 325.729,71
-3% 12% 27%
551267,07
138.024,16 112.059,86 85.998,55
118.199,81 142.548,00 232.801,77
27.941,69 30.424,36 49.799,05 12459,51
284.165,66 285.032,22 368.599,37 563.726,58
866,56 83.567,15 195.127,21
0% 29% 53%
615.623,23 567.706,47 446.756,62 440040,29
113.843,67 94329,1
615.623,23 567.706,47 560.600,29 534.369,39
899.788,89 852.738,69 929.199,66 1.098.095,97
- 47.050,20 76.460,97 168.896,31
-5% 9% 18%
800,00 100.000,00 100.000,00 100000
6.116,85 7.505,07 7.505,07 7505,07
26.848,48 26.848,48 26.848,48 26848,48
53.761,28 53.761,28 53.761,28 53761,28
115.558,25 16.358,25 16.358,25 16358,25
12.784,29 26.376,20 76.301,36 233134,76
215.869,15 230.849,28 280.774,44 437.607,84
14.980,13 49.925,16 156.833,40
7% 22% 56%

1.115.658,04

1.083.587,97

1.209.974,10

1.535.703,81

- 32.070,07
-3%

126.386,13
12%

325.729,71
27%
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Tabla N° 10
Estado de resultados por el afio terminado
TRUJILLO DUQUE E HIJOS CIA.LTDA
ESTADO DE RESULTADOS POR EL ANO TERMINADO
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2012
(Expresado en ddlares Americanos)
INGRESOS OPERACIONALES 31-dic.-09 31-dic.-10 31-dic.-11 31-dic.-12
Ventas mercaderia 2.109.856,38 2.099.858,08 3239549,36 4397417,84
Total ingresos mercaderias 2.109.856,38 2.099.858,08 3.239.549,36 4.397.417,84
A ]
(-)COSTO DE VENTAS 1.907.172,88 90,39% 1.858.015,41 88,48% 2781082,33 85,85% 3694910,48 84,02%
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 202.683,50 241.842,67 458.467,03 702.507,36

MENOS GASTOS OPERACIONALES

Gastos de Administracion 99.281,12 94.921,94 174824,56 289525,7
Gastos de Ventas 52.362,28 116.884,02 189129,6 232810,63
Gasos Financieros 10.374,42 3.922,58 5333,9 29446,17

L4 A Ld hl r -« -
TOTAL GASTOS OPERACIONALES 162.017,82 7,68% 215.728,54 10,27% 369.288,06 11,40% 551.782,50 12,55%
UTILIDAD EN OPERACIONES 40.665,68 26.114,13 89.178,97 150.724,86

MAS OTROS INGRESOS
Otros ingresos 0,00 19.559,16 34785,52 90155,21

MENOS GASTOS NO OPERACIONALES
b b} h b}
Otros gastos no deducibles 14.805,72 0,70% 1.523,72 0,07% 4266,03 0,13% 7745,31 0,18%

r Al r Al r Al Al
TOTAL GASTOS 176.823,54 8,38% 217.252,26  10,35% 373.554,09 11,53% 559.527,81 12,72%

Utilidad antes de participacion de

r bl r bl r bl b
empleados e impuesto a la Renta 25.859,96 1,23% 44.149,57 2,10% 119.698,46 3,69% 233.134,76 5,30%
15% Participacion Trabajadores 3.878,99 6.622,44 17.954,77 34.970,21
Mas gastos no deducibles locales 14.805,72 1.523,72 4.266,03 7.745,31
Utilidad antes de impuestos (tributaria) 36.786,69 39.050,85 106.009,72 205.909,86
Impuesto a la renta 9.196,67 9.762,71 25.442,33 47.359,27
5% Reserva Legal 0,00 1.388,22 0,00

L4 w r A L4 A b
Utilidad neta del ejercicio 12.784,29 0,61% 26.376,20 1,26% 76.301,36 2,36% 150.805,28 3,43%

Fuente: Trujillo Duque Cia. Ltda.

Con base en la informacion financiera entregada por la empresa Trujillo Duque, se realiza

el analisis de los siguientes indicadores:

Prueba acida.

Rotacion de inventarios.

Rotacion de activos.

Rotacion de cuentas por cobrar.
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A través de los resultados obtenidos se puede determinar la salud financiera del negocio y
revisar si luego de la implementacion del modelo TOC, se ha logrado mejorar su

desempefio.

4.2.1 Prueba acida

Este es un indicador que nos muestra el estado y la capacidad de la empresa para hacer
frente a los pasivos corrientes, tomando en cuenta el efectivo, los valores negociables y las

cuentas por cobrar. (Carrio, 2009, p. 18-30).

Se trata de uno de los indicadores mas importantes porque permite tener una vision clara
de la capacidad del negocio de adquirir créditos y hacer frente a las obligaciones

financieras que contraiga.

La formula a utilizarse es la siguiente.

Prueba acida = Total activos corrientes — inventarios / total pasivos corrientes.

A continuacién se presenta el cuadro comparativo con la informacién proporcionada a

través de los balances.

Tabla N° 11
Prueba activa
PRUEBA ACIDA

Descripcion 2009 2010 2011 2012
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES 776016,92 745312,62 839382,38| 1128010,17
INVENTARIOS 701934,38 649896,35 664176,28 736932,15
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 284165,66 285032,22 368599,37 563726,58
INDICADOR 0,3 0,3 0,5 0,7
Interpretacion

Si el indicador de la prueba acida es mayor que uno (1), podemos pagar las deudas de tipo
corriente. Si es menor que uno (1) se puede asumir que la empresa no tiene una buena

situacion financiera y pueden generarse problemas al momento de cubrir pagos.
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En el cuadro comparativo con los datos obtenidos a partir del balance, podemos ver que la
empresa ha venido mejorando este indicador. A partir de una situacion critica en el afio
2010 (marca 0,3), a través del trabajo realizado con la metodologia de inventarios y la
formalizacién de los procesos de mejora, se ha llegado a marcar 0,7 el afio 2012, con una

tendencia a alcanzar la marca 1, y de esa manera tener una situacion financiera saludable.

4.2.2 Rotacion de inventarios

El indicador de rotaciéon de inventarios nos permite conocer el tiempo que toma la

inversion efectuada en la compra de inventarios hasta convertirse en dinero en efectivo,

cuantas veces se ha logrado rotar la mercaderia y cudntas la reposicion.

Permite conocer como se ha manejado y administrado el inventario de las bodegas.

La formula que se utiliza para medir este indicador es:

Rotacion de inventarios = costo de ventas / inventario promedio

El cuadro a continuacion detalla los resultados de indicador con base en la informacion

contable proporcionada por la empresa:

Tabla N° 12

Rotacion de activos

ROTACION DE INVENTARIOS
Descripcion 2009 2010 2011 2012
COSTO DE VENTAS 1.907.172,88 |[1.858.015,41 2781082,33 3694910,48
INVENTARIOS 701.934,38 649.896,35 664.176,28 736.932,15
INDICADOR 2,7 2,9 4,2 5,0
Interpretacion

Se considera que mientras mayor es el nimero de veces que se rota el inventario de una

empresa es mejor, debido a que esta rotacion genera dinero fresco en el sistema y su
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manejo se considera muy eficiente. Sin embargo, en el analisis de este indicador se debe
tener cuidado, pues en ocasiones la alta rotacion de inventarios puede responder a un mal

calculo de los stocks y a reposiciones frecuentes, a causa de roturas de stock.

Se observa que, de acuerdo a los resultados obtenidos al momento de generar el indicador,
¢éste ha mejorado a partir de un valor de 2,9 veces de rotaciéon de inventario a uno de 5
veces la rotacion del valor del inventario, lo que da cuenta que se ha incrementado el costo
de venta, pero al mismo tiempo el valor del inventario no ha aumentado de manera igual al
costo de ventas, lo que puede entenderse como un manejo adecuado de la reposicion de

productos.

4.2.3 Rotacion de activos

Este indicador se basa en la comparacion del monto de las ventas con el total del activo
neto. Con el fin de lograr una empresa mas eficiente, el objetivo es tratar de maximizar las

ventas o ingresos con el minimo de activo.

Con este indicador se trata de ver si la empresa puede financiarse con fondos propios y no

con endeudamiento externo o interno.

La formula utilizada para este indicador es la siguiente:

Rotacion de activos = ventas / activos totales
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A continuacion los resultados obtenidos con los datos proporcionados por la empresa:

Tabla N° 13

Rotacion de activos

ROTACION DE ACTIVOS

Descripcion 2009 2010 2011 2012
VENTAS 2.109.856,38 |[2.099.858,08 3239549,36 4487573,05
ACTIVOS TOTALES 1115658,04| 1083587,97 1209974,1] 1535703,81
INDICADOR 1,9 1,9 2,7 2,9
Interpretacion

Mientras mayor sea el valor de este indicador mejor serd la productividad del activo

circulante; es decir, el activo rota un mayor nimero de veces y esto genera una mayor

rentabilidad.

En el caso de este indicador se puede ver un incremento con relacion al primer afo del que

se tiene informacion, lo que puede indicar que existe un buen manejo del activo o que éste

esta siendo usado adecuadamente.

4.2.4 Rotacion de cuentas por cobrar

Este indicador muestra la eficiencia de la empresa en la utilizacion del capital de trabajo

por medio de un cobro efectivo y a tiempo de las ventas totales realizadas en el negocio;

expresa la rapidez con que las cuentas se convierten en efectivo.

La férmula para calcular este indicador es:

Rotacion de cuentas por cobrar = ventas / cuentas por cobrar
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Con la informacién obtenida se ha elaborado el siguiente cuadro:

Tabla N° 14
Rotacién de cuentas por cobrar
ROTACION DE CUENTAS POR COBRAR

Descripcion 2009 2010 2011 2012
VENTAS 2.109.856,38 |2.099.858,08 3239549,36 4487573,05
CUENTAS POR COBRAR 61.924,12 36.475,01 113.336,56 130.987,69
INDICADOR 34,1 57,6 28,6 34,3
Interpretacion

En el cuadro hay que revisar el nimero del indicador, que demuestra la gestion realizada
en las cuentas por cobrar. La reduccion del nimero es indicativa de una mejora en la
gestion del cobro de cuentas y en el manejo de la cartera de los clientes, lo que contribuye

a tener mejor control sobre el flujo de caja.

El manejo de estos indicadores financieros permitird a la empresa tomar decisiones con
mayor y mejor informacion, repercutiendo en acciones que puedan, a futuro, determinar el

crecimiento del negocio.



5.1

5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

e En el desarrollo del trabajo de aplicacion del modelo TOC a una empresa de

distribucion, se deben adaptar las etapas del modelo a la realidad del negocio, puesto
que la mayoria de informacion existente sobre la aplicacion de la TOC esta enfocada
hacia procesos de manufactura; sin embargo, con la estructura ldgica de cinco pasos

que se sigue en cada etapa, se llega a un buen resultado en la implementacion.

La aplicacion del modelo requiere del previo levantamiento de informacion de los
procesos principales del negocio. Este trabajo se lo realizo para definir las funciones
y el flujo que sigue el producto hasta llegar a manos del cliente, asi como las

personas involucradas en la cadena de distribucion.

Con la informacién obtenida se pudo llegar a determinar una forma técnica que se
adecua a los requisitos de la empresa para el manejo de sus inventarios, tanto en la
solicitud a los proveedores, la compra, reposicion de productos asi como en el
almacenamiento y distribucion de materiales en las bodegas, lo que contribuye a
incrementar las ventas, al garantizar disponibilidad de stock y una respuesta mas
rapida a las necesidades del cliente. Esto provoca hilos de confianza y fidelidad del

cliente con la empresa, repercutiendo en sus compras recurrentes.

Se logro seleccionar indicadores financieros que van a ayudar a los administradores a
tener mejores bases para tomar decisiones que sirvan para optimizar el desempefio

del negocio y mejores resultados sobre las inversiones que vayan realizando.

Un tema recurrente en empresas familiares es la falta de uso de estos indicadores por
parte de los directivos que iniciaron el negocio, debido a su escaso apego a este tipo

de herramientas. Sin embargo, la practica comprueba su utilidad para tener una

87
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mejor vision de la salud financiera de las empresas, puesto que enfocadas de manera
adecuada, ayudan a crear un gran impacto en el negocio, produciendo un efecto
cascada hacia toda la estructura de la empresa, lo que ayuda a crear espacios de

mejora y optimizacion de los recursos invertidos.

El tener informacion financiera formal sobre la operacion del negocio de los tltimos
tres afios, contribuye a entender la evolucion del negocio mientras se van aplicando
correctivos especificos en las areas donde se identifican cuellos de botella que no
permiten el flujo de los procesos. Adicionalmente, sirve para proyectar el manejo de

inversiones o crecimientos que la empresa crea necesarios.

Para un negocio de venta de productos al detal es vital el control de sus costos para
lograr ser competitivo a la vez que lucrativo. Con el tipo de trabajo realizado los
costos se optimizan al mejorar los niveles de reposicion en las bodegas y pasar la
carga financiera de almacenaje a los productores, que es donde se puede maniobrar

los margenes y tiempos de rotacion del dinero en el negocio.

Buen precio, atencion satisfactoria y servicio de calidad conforman una trilogia de
éxito, que garantiza al negocio competitividad en el mercado. Lograr este reto se
convierte en una oportunidad para quien sepa adelantarse a la competencia en buscar
soluciones innovadoras a su gestion. Por ello, recurrir a modelos de trabajo que
permitan poner en orden “la casa”, permite alcanzar mejoras enfocadas en la
optimizacion de los recursos utilizados y en los tiempos de recuperacion de los

capitales invertidos.

Lograr determinar los procesos, formas de reposicion de stock, manejo de
indicadores financieros, evidencia que la aplicacion de la metodologia empleada
ayuda a mejorar el desempeno del negocio, contribuyendo a su eficiencia en el

manejo y uso de recursos.

RECOMENDACIONES

Para que el trabajo de aplicacion de las herramientas utilizadas se fortalezca, se

recomienda incorporar una cultura de revision semestral de los procesos, a fin de
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mantener las antenas atentas al aparecimiento de posibles nuevas restricciones, para

actuar oportunamente sobre ellas.

Llevar los indicadores financieros, de manera que su uso se convierta en un proceso
automatico que permita tener informacion clara y precisa de la situacion del negocio

el momento que se lo requiera.

La induccion del personal a los principales procesos del negocio (compras,
despachos, etc.) ayudara a generar una cultura dentro de la organizacioén, donde todos
se enfoquen en solventar las necesidades y requerimientos del cliente, creando

fidelizacion y compras recurrentes de parte de los mismos.

Con el uso de herramientas como el Pareto se puede estratificar a los clientes de
acuerdo a los montos de compras y tipo de productos que consumen, informacion
que permite obtener informacion sobre los materiales de mayor demanda. Esto
ayuda a realizar un prondstico de ventas que permitiria reducir las roturas de
inventarios, disminuir las pérdidas de ventas por falta de stock, y verificar los

productos que contribuyen con mayor margen de utilidad.

A través de la informacion sobre los clientes, demanda de productos, tiempos de
reposicion y tendencias de consumo, se puede innovar en inteligencia en compras, lo
cual permite seleccionar productos innovadores que generen un diferenciador frente
a la competencia, procurando ser su distribuidor en el mercado. Las soluciones
innovadoras tienden a tener un efecto domind: generan en los clientes nuevas
necesidades, que a su vez se convierten en una manera de apalancar nuevas compras

y fidelizacion.

El desarrollo del trabajo se generd a partir de las necesidades del negocio, donde se
buscd, en consenso, trazar el mejor camino. A partir de esta “basa”, se pueden
realizar ejercicios de mejora o enfocar mejoras al conjunto del negocio, aplicando

otras metodologias que aporten a generar mayor eficiencia.
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