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RESUMEN

Las empresas se encuentran en un proceso de cambio que ha llevado a sus lideres a implementar
diferentes modelos, métodos, herramientas con el fin de prepararlas para el futuro. Ante los cambios que
se estan dando, surge la idea de presentar un caso de una empresa manufacturera que busca integrar la teoria
de restricciones (TOC) en su sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP). El objetivo de este
estudio es determinar de qué manera la integracion de TOC en los sistemas ERP impacta en la toma de
decisiones gerenciales. Para poder cumplir con el objetivo planteado se realizo una investigacion en la que
se emplea una metodologia con enfoque cualitativo adoptando un disefio no experimental. En los resultados
se puede evidenciar que la integracion de TOC en los sistemas ERP impacta en la toma de decisiones

principalmente en las areas de: finanzas, produccion y distribucion.
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ABSTRACT

Companies are in a process of change that has led their leaders to implement different models,
methods and tools in order to prepare them for the future. Given the changes that are taking place, the idea
arises to present a case of a manufacturing company that seeks to integrate the theory of constraints (TOC)
in its enterprise resource planning (ERP) system. The objective of this study is to determine how the
integration of TOC into ERP systems impacts managerial decision making. In order to meet the stated
objective, a research was carried out using a qualitative approach methodology with a non-experimental
design. The results show that the integration of TOC in ERP systems has an impact on decision making

mainly in the following areas: finance, production and distribution..

KEY WORDS
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INTRODUCCION

Todas las empresas estan sujetas a continuos cambios y deben saber adaptarse ante las nuevas
exigencias que surgen en mercados cada vez mas competitivos que impulsados por el fenomeno de la
globalizacion evolucionan a un ritmo acelerado, volviéndose cada vez mas impredecibles, obligando a las
empresas a implementar estrategias efectivas que les permitan seguir siendo rentables, sostenibles y

sustentables.

Si bien los mercados han evolucionado a un ritmo sorprendente, no ocurre lo mismo con la forma
en la que se administra a las empresas (Mallar, 2010), muchas atn operan bajo enfoques tradicionales que
fueron desarrollados hace décadas donde las necesidades eran diferentes a las existentes en la actualidad.
Un gran numero de directores, gerentes y lideres de empresas a nivel mundial, escuchando el llamado del
cambio han decidido empezar una transformacidn en sus empresas, adaptdndose y alineandose a las nuevas
exigencias que existen en los modernos mercados, donde los clientes son mas exigentes y disponen de una

gran cantidad de opciones para satisfacer sus necesidades.

Para poder hacer frente a los cambios muchas empresas han empezado a implementar nuevas
herramientas, metodologias, modelos y recursos, buscando dejar de lado el enfoque de gestion de los
modelos tradicionales para enfocarse en el seguimiento de los procesos mediante indicadores (PwC, 2018).
Dentro de las nuevas metodologias que muestran un enfoque diferente al tradicional se encuentra la teoria
de restricciones (TOC por sus siglas en inglés), metodologia que de acuerdo con varias publicaciones se ha
implementado en empresas lideres a nivel mundial demostrando ser exitosa gracias a la manera en la que
propone gestionar los indicadores facilitando la toma de decisiones a nivel gerencial, ya que propone

enfocar las mejoras en los recursos y/o procesos que son restriccion (Corbett, 2005).

TOC al ser una metodologia con un enfoque distinto al tradicional ha incitado a las empresas que
han decidido implementarla a revisar muchos de los sistemas con los que operan, entre estos sus sistemas
de planificacion de recursos empresariales (ERP), esto debido a que se ha observado que existe una
disrupcion entre ambos. Muchos de los sistemas ERP atin funcionan bajo el enfoque de gestion tradicional,
y no se encuentran disefiados para proporcionar la informacién necesaria para calcular los indicadores que
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TOC sugiere o se enfocan muy poco en el analisis de restricciones. Por tal motivo es necesario determinar
qué acciones son necesarias para lograr integrar la teoria de restricciones TOC en los sistemas ERP,

identificando como estas medidas impactan en los procesos de negocio y en la toma de decisiones.

A continuacion, se presenta el caso de una empresa manufacturera de productos de consumo
masivo que busca integrar TOC en su nuevo sistema ERP. El objetivo es determinar de qué manera la

integracion de la Teoria de Restricciones en los sistemas ERP impacta en la toma de decisiones gerenciales.

Antecedentes de la empresa

Este estudio se realizo en una empresa lider en el mercado que se dedica a la produccion de aceites,
grasas, biocombustibles, oleo-quimicos, productos de limpieza, higiene y cuidado personal y del hogar.
Estos productos son distribuidos a través de su gran red de agencias a nival nacional. Esta empresa ademas
cuenta con un gran numero de certificaciones nacionales e internacionales que le han permitido ser
proveedor directo de materias primas para diferentes sectores industriales ademas de poder exportar sus
productos a diferentes paises de la region y del mundo generando ingresos de divisas convirtiéndose asi en

socio estratégico del pais.

La extrema complejidad de cada uno de los procesos productivos y administrativos de esta empresa
hizo que en el afio 2009 implemente una metodologia que cambid la forma de gerenciar en la empresa. La
teoria de restricciones permitio a la empresa dejar de lado los modelos de control tradicionales y enfocarse
en el seguimiento de los procesos mediante indicadores. Un ejemplo de estos es el truptt, un indicador que
permite medir la “velocidad a la cual la empresa genera dinero a través de las ventas” (Corbett, 2005, p.29).
Influyendo de esta manera en los procesos contables, financieros y productivos proporcionando

informacion relevante para la toma de decisiones a nivel gerencial.

TOC ademas ayudod a incorporar herramientas como el proceso de mejora continua que permite
identificar las restricciones en los procesos productivos de la empresa pudiendo ademas ser aplicada en
diferentes areas. Otra herramienta que se incorporo es la cadena critica que se utiliza principalmente para
la administracion de los proyectos, asi como la inclusion de amortiguadores en la administracion de
inventarios dentro de la cadena de suministro, lo que permite reducir los costos en almacenamiento de

inventarios y al mismo tiempo maximizando su disponibilidad principalmente para el cliente.

Luego de varios afios de la implementacion de TOC en la empresa, sus lideres deciden
implementar un modelo de gestion basado en procesos. Este modelo permitiria a la empresa alejarse cada
vez mas de los enfoques tradicionales basados en funciones, durante este proceso se logrd identificar que
era necesario apalancar este nuevo sistema de gestion con un sistema de planificacion de recursos
empresariales (ERP) mas eficiente que el que se habia implementado desde hace mas de dos décadas en la

empresa.

El actual sistema ERP con el que opera la empresa es un sistema que ha sufrido varias
modificaciones y que ya no recibe actualizaciones por parte del proveedor. Este ERP durante el proceso de
implementacion de TOC en el 2009 sufrio varios cambios en donde la compaiiia realizé un gran esfuerzo
para poder hacer que este calcule los indicadores de TOC, sin embargo, a pesar de los recursos invertidos
en la actualidad este sistema ERP no brinda una solucion eficiente, los indicadores de TOC aun son

calculados en herramientas como Excel, considerando el gran nimero de procesos y productos que tiene la
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empresa el calculo de los indicadores se vuelve una tarea que lleva mucho tiempo a los colaboradores y que
genera demoras en el flujo normal de cada uno de los procesos de negocio, considerando ademas que en

ocasiones no brinda resultados precisos, retrasando la toma de decisiones.

Por este motivo el nuevo sistema ERP debe apalancar al nuevo modelo de gestion, y
adicionalmente debe facilitar el calculo de los indicadores de la teoria de restricciones (TOC), metodologia
que es la base sobre la cual se rigen muchos procesos de la empresa y que facilita la toma de decisiones a
nivel gerencial. Por lo expuesto, los principales lideres de la empresa iniciaron la busqueda de un proveedor
que sea capaz de brindar una solucion a este inconveniente, sin embargo, durante el tiempo de busqueda
pudieron evidenciar que en el mercado la gran mayoria de sistemas ERP no operan bajo la metodologia

TOC y lo siguen haciendo bajo enfoques tradicionales.

Ante esta situacion los lideres de la empresa han analizado las mejores opciones existentes en el
mercado y han seleccionado a un proveedor lider a nivel mundial en ofrecer soluciones integrales en su
sistema ERP a mas de 75.000 empresas en mas de 120 paises, una de las ventajas de este sistema es que
puede ser configurado para diferentes tipos de industrias. Para esto los lideres de la empresa han contratado
a un grupo de consultores expertos en la implementacion de este software que, en conjunto con un grupo
seleccionado de colaboradores expertos en los procesos de la empresa analizaran las mejores estrategias

para poder integrar TOC en el sistema ERP identificando.

Marco referencial

La Teoria de Restricciones. Por sus siglas en inglés (TOC) es un modelo de gestion empresarial
que fue creado por el doctor en fisica de nacionalidad israeli Eliyahu Goldratt. “La teoria de restricciones
considera a las empresas como un sistema, es decir, un conjunto de elementos en una relacion

interdependiente” (Corbett, 2005, p.25).

Todos los sistemas tienen una meta, por lo general la unidad en la que se mide la meta de las
empresas es el dinero y cada accion que se tome debera ser juzgada por su impacto en esta meta. TOC al
ser un modelo de gestion empresarial facilita herramientas que ayudan a encontrar las restricciones que
impiden que el sistema cumpla con su meta. Para esto como lo sefiala Birell (2014) TOC se compone por

tres capas.

Herramientas

Principios

Facultad de Ciencias Administrativas. Universidad Laica Eloy Alfaro de Manabi. Manta, Ecuador.
https:/revistas.uleam.edu.ec/index.php/business_science
Licencia de Creative Commons (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0)

98


https://revistas.uleam.edu.ec/index.php/business_science

R. Pico; R. Cevallos / Journal Business Science 2 (2021) 95 -111

Figura 1: Componentes de TOC (Birell, 2014)

Principios de TOC. Tal como lo describio el doctor Goldratt los principios de TOC son cuatro:

1. Simplicidad inherente: por muy complejo que sea cualquier sistema tiene una simplicidad que

es inherente a ¢l (Techt, 2016).

Sistema A Sistema B

®e
s e

Figura 2: Simplicidad Inherente (Techt, 2016)

A

Si la complejidad depende del nimero de elementos que tiene el sistema se puede deducir que el
sistema A es mas simple, por el contrario, si la complejidad depende del numero de elementos que se deben
ser controlados en el sistema, el sistema B es mas simple, la simplicidad en TOC se la entiende desde el

segundo punto de vista.

2. Todo conflicto puede ser eliminado: si se acepta este principio siempre se estara buscando una

solucidn que satisfaga a las partes involucradas sin conformarse con menos (Birell, 2014).

3. Las personas son buenas: los malos resultados primero se tratan como problemas del sistema,

evitando la tendencia de culpar a las personas (Birell, 2014).

4. Nunca decir “Ya sé: no importa cuanto conocimiento se tenga sobre algo, siempre serd nada

comparado con amplitud del conocimiento existente (Birell, 2014).

Herramientas de TOC. Entre las principales se tiene al proceso de mejora continua que surge del

razonamiento sistémico. El Dr. Goldratt sintetiz6 este proceso en ¢inco pasos:

1. Identifique la (s) restriccion (es) del sistema: en todo sistema siempre existe un proceso o recurso

que limita el maximo flujo. Asi como en una cadena el eslabon mas débil determina su resistencia.

2. Decida como explotar la (s) restriccion (es) del sistema: cada minuto perdido en el recurso
restriccion es un minuto que se pierde a nivel del sistema por eso es necesario garantizar que este recurso

no se detenga.
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3. Subordinar todo lo demaés a la decision anterior: todos los recursos que no son restriccion deben

ser subordinados para que operen al ritmo del recurso con restriccion de capacidad.

4. Elevar la restriccion del sistema: se debe buscar alternativas que eleven la capacidad del proceso

0 recurso restriccion, ya sea contratando nuevo personal o adquiriendo un recurso idéntico.

5. Si se ha eliminado la restriccion, vuelva al paso 1: Posterior a elevar la capacidad del recurso
restriccion es necesario verificar si este ha dejado de serlo, en el caso de que aun se mantenga la restriccion

0 aparezca una nueva se debe regresar al paso 1.

El eslabdn mas débil determina
la resistencia de toda la cadena

Restriccion

Lo importante es la
resistencia, no el peso

Figura 3: Identificacion de las restricciones

Aplicaciones de TOC. Existe un gran numero de aplicaciones de TOC, segun Birell (2014) entre

las principales aplicaciones de TOC se puede mencionar:

A). La contabilidad del traput. Es un método contable que utiliza las bases propuestas por TOC
para el calculo de los costos y gastos. Su estructura se contrapone a lo indicado por la contabilidad de
costos, el problema con la contabilidad de costos es que considera que todos los recursos tienen el mismo
nivel de importancia (Corbett, 2005), la contabilidad del truput por su parte prioriza a la restriccion del
sistema y con base a esta permite identificar una mezcla 6ptima de los productos que mas contribuyen a la
utilidad de la empresa. Dentro de los medidores de desempefio que se utilizan en la contabilidad del truput

estan:

1. Traput (T): la velocidad a la cual la empresa convierte la inversion en ingreso efectivo. Las

férmulas para calcular el traput segiin Corbett (2005) son:

Ecuacion 1

Tu=P-CITV
Dénde:
Tu = Triput por unidad de producto.
P = Precio por unidad de producto.

CTV = Costo Totalmente Variable, es decir, el costo que varia conforme el nivel de

produccion (en la mayoria de los casos s6lo la materia prima).
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Por otra parte, para hacer el calculo del triput por producto es necesario emplear la siguiente

féormula:

Ecuacion 2

TTp =Tu *q
Dénde:
TTp = Traput Total por producto
Tu = Trtput por unidad de producto.

q = Cantidad vendida en el periodo

Finalmente, para calcular el truput de la empresa TOC propone la siguiente férmula:

Ecuacion 3

Truput Total de la Empresa =), TTp

2. Inversion / Inventario (I): el dinero que la empresa invierte en elementos que serdn convertidos

en truput (Corbett, 2005).

3. Gastos de operacion (GO): el dinero que la empresa gasta para convertir la inversién o el
inventario en traput. En TOC los gastos operacionales no son clasificados como fijos o variables, directos
o indirectos, lo inico que realmente considera es si varian totalmente o si no lo hacen (Corbett, 2005).

Dentro de los gastos operacionales se encuentran los salarios, energia, depreciacion, etc.

A partir de estos tres indicadores es posible determinar el ROI de una empresa para lo cual se

emplean las siguientes formulas (Corbett, 2005):

Ecuacion 4

ROI = (T-GO)/I
Dénde:
T = Traput Total, > TTp
GO = Gastos de Operacion Totales

I = Inversion Total

TOC seiala que estos tres indicadores son claves pues permiten conocer el impacto de una decision
local sobre la meta global, lo ideal seria una decisiéon que incremente el triput, reduzca la inversion,
inventarios y/o los gastos operacionales, sin embargo, si alguna decision hace que el ROI incremente,

conducira al sistema hacia la meta.
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B) Programacién Tambor, Amortiguador, Cuerda: es un modelo que dictamina los
mecanismos para controlar el flujo de la produccion, permite maximizar la produccion, para esto evita que

el recurso que es restriccion permanezca inactivo. El esquema propuesto por este método es el siguiente:

1. Tambor: también conocido como el recurso restriccion, es el que dicta el ritmo en el fluye el

sistema productivo (Chapman, 2006).

2. Amortiguador: funciona como una proteccion, garantizando que el recurso restriccion siempre
permanezca activo, el amortiguador es de tiempo, sin embargo, este tiempo se lo obtiene a través de

inventario el cual debe estar listo para que pueda ser procesado por el recurso restriccion.

3. Cuerda: subordina a todo el sistema para que opere al ritmo del recurso restriccion, de esta
manera los demas recursos solo liberan material conforme el recurso restriccion lo va requiriendo, evitando
asi la acumulacion de inventario en proceso por ende disminuyendo los gastos operacionales e impactando

en menor medida al Traput (Chapman, 2006).

Cuerda: Comunica cuando debe
ser liberado material conforme a
la necesidad de la restriccion

Tambor: Determina
el ritmo del sistema

¥

Proceso A Proceso B

Y
Y

ProcesoC —» Pw —»| ProcesoE » ProcesoF
A

Amortiguador
Protege a la restriccion

Figura 4: Programacion Tambor - Amortiguador — Cuerda

C) Reposicion activada por consumo: es el modelo que sugiere TOC para resolver los problemas
existentes en el sistema de distribucion. Propone que el nivel de los inventarios sea manejado a través de
amortiguadores. TOC afirma que la manera correcta en como se debe expresar al amortiguador es en
unidades mas no en dias de venta, en este sentido el tamafio del amortiguador es el nimero de unidades de
un producto disponible en cada uno de los puntos de la cadena de suministro (bodega de compra,
distribucion, puntos de ventas), el tamafio del amortiguador en cada uno de los puntos se define con base

en 2 factores:

v" Demanda: establece el ritmo en el que el inventario es consumido desde el punto de venta o
bodega.

v' Abastecimiento: tiempo que demora en reabastecerse cada unidad consumida. Segin Cohen
(2010) este factor se divide en tres partes:

v Tiempo de orden: tiempo que transcurre desde que es consumida una unidad hasta que se realiza

una orden de reabastecimiento.
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v Tiempo de produccion: tiempo transcurrido desde que llega el pedido de reabastecimiento hasta
que se genera el producto terminado.
v' Tiempo de Transporte: tiempo transcurrido desde la fabrica hasta la bodega que solicito el

reabastecimiento.

Para determinar el tamafio del amortiguador es necesario emplear las siguientes formulas (Schroeder,

1999):

Ecuacion 6

TA =D+ Z*c
Donde:
TA = Tamafio del Amortiguador o inventario 6ptimo.
DTR = Demanda promedio durante el tiempo de suministro o reabastecimiento.
Z = Valor de distribucioén Z para un nivel de confiabilidad deseado.

o = Desviacion estandar.

Para calcular el consumo del amortiguador se emplea el concepto de penetracion del amortiguador
que hace referencia al nimero de unidades que faltan para alcanzar el inventario dptimo, por lo general se

representa en porcentaje y es calculado mediante la siguiente formula:

Ecuacion 7

I
=(1-— 0
PA (1 TA)*lOOA)

Dénde:
PA = Penetracion del amortiguador.
I = Inventario fisico

TA = Tamafio del amortiguador.

Para un mejor entendimiento es necesario dividir el amortiguador en 3 zonas del mismo tamarfio,
a las cuales deben ser identificadas con diferentes colores, el porcentaje de penetracion del amortiguador
ayudara a identificar en que zona se encuentra el inventario de cada producto. Con estas zonas se podra

semaforizar y priorizar el estado de cada producto de acuerdo con el nivel de inventario.

Los colores y las directrices a tomar son las siguientes: Zona Azul cuando existe un exceso de
inventario, es decir, que la penetracion del amortiguador es menor al 0%. Cuando la penetracion del
amortiguador se encuentra entre un 0% y 33%, se lo clasifica en la zona verde ya que seria un nivel deseado
u optimo. Si el inventario se reduce a un punto de generar una penetracion entre el 33% y 67%, se lo
clasifica en la zona amarilla donde ya se debe planificar el abastecimiento de los productos que se
encuentren en esta zona. En la zona roja, se requiere reabastecer de forma urgente los productos que se
encuentran aqui pues la penetracion del amortiguador se encuentra entre el 67% y 100%. También se defina
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una zona negra, que es cuando no hay inventario disponible, se esta paralizando la produccion o perdiendo

ventas, la penetracion del amortiguador es mayor o igual al 100%. Todo esto se observa en la Figura 5.

Azul: Exceso de inventario

PA=0%

Verde: Bajo riesgo de ventas perdidas
PA=33%

Amarillo: Zona estable
PA=67% 13

Rojo: Alto riesgo de ventas perdidas

PA = 100%
Negro: Inventario en cero, ventas
retrasadas o perdidas

Figura 5: Zonas del semaforo del amortiguador.

Los niveles de inventario deben ser monitoreados periddicamente con el objetivo de determinar si
son los correctos, si se mantienen por mucho tiempo en rojo o en verde deben ser corregidos. En la Figura

6 se puede observar como estos pueden ir cambiando en el tiempo.

AN

Inventario

Tiempo
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Figura 6: Mucho Rojo — Mucho Verde.

Sistema ERP. (Enterprise Resource Planning — Planificacion de Recursos Empresariales) es un
conjunto de programas o modulos integrados que comparten una base de datos comun. Segun Gonzéles
(2006) “Los ERP son aplicaciones informaticas que gestionan de forma integrada todos los procesos de
negocio de una compaiia” (p.18). Los sistemas ERP son parametrizables, es decir, pueden ser
implementados en diferentes tipos de empresas, asi como en sus diferentes areas, divisiones o procesos,
esto permite integrar un gran nimero de datos y visualizarlos como un todo, datos que posteriormente seran

convertidos en informacion util para la toma de decisiones.

Los sistemas ERP nacen como una soluciéon para las empresas con procesos sumamente
complejos, la necesidad de integrar la informacion de las diferentes areas con el fin de mejorar la toma de

decisiones hace que muchas empresas adquieran un sistema ERP.

Toma de decisiones. Es uno de los procesos mas cotidianos en una empresa, “un gerente debe
tomar decisiones todos los dias” (Amaya, 2010, p.3). De una decision depende el éxito o fracaso de una
empresa, por tal motivo la toma de decisiones es uno de los procesos mas complejos, una mal decision
tomada puede significar el fracaso de una empresa por afios, es por esto por lo que los administradores y
directivos de las empresas deben analizar meticulosamente las acciones a tomar con el fin de evitar entrar

en una crisis econdmica que puede acarrear pérdidas de miles de dolares.

Es clave que los lideres de las organizaciones, cuenten con herramientas que le provean de la

informacion clave, a fin de hacer mas eficaz el proceso de toma de decisiones.

METODOLOGIA

La investigacion se basa en un enfoque cualitativo, que de acuerdo con Bernal (2010) permite
conceptuar la realidad con base en la informacion que se obtiene de la poblacién objeto de estudio.
Adicionalmente se adopto6 el disefio de campo no experimental. La modalidad de la investigacion es de

campo y documental. El alcance de la investigacion es descriptivo y correlacional:

Poblacion y muestra. La poblacion o universo estudiado estuvo conformada por 21 expertos en
contabilidad, finanzas, gestion de la produccion y gestion de la cadena de suministro distribuidos entre
consultores, key users (usuarios claves) y lideres que forman parte del proceso de implementacion del nuevo

sistema ERP.

Para determinar el tamafio de la muestra se aplica el muestreo no probabilistico-intencional que
segun Arias (2012) en este tipo de muestreo “los elementos de la muestra son escogidos con base en criterios
0 juicios prestablecidos por el investigador” (p.85). Luego de haber delimitado la poblacion el tamafio de

la muestra objeto de estudio queda establecido conforme a lo sefialado en la Tabla 1.
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Tabla 1

Tamaiio de la muestra

Equipos Poblacion  Muestra
Expertos en Contabilidad y Finanzas 8 1
Expertos en Gestion de la produccion 6 1
Expertos en Gestion de la cadena de suministro 7 1
Total 21 3

Técnicas para la recoleccion de datos. - Las técnicas que se van a emplear son:

v" Analisis documental

v Entrevista
Instrumentos. Los instrumentos que se van a utilizar son:

v’ Para la entrevista: cuestionario estructurado con respuestas abiertas y libreta de notas para registrar

la informacién obtenida.

RESULTADOS

Médulo de costos CO.

En una investigacion previa, Pico (2020) realiz6 la entrevista a un analista de costos sénior que
trabaja en el departamento de Informacion financiera. Se realizaron preguntas referentes a: El modulo, a

los elementos afines con TOC y a la forma que integra la teoria de restricciones dentro del sistema.

Sobre el mddulo de costos y su funcionalidad el entrevistado sefial6 que este es el encargado de la
gestion contable de la empresa, facilitando informacion necesaria para la planificacion de las operaciones,
asi como el monitoreo de estas. Este modulo permite el calculo de los costos bajo la metodologia de la

contabilidad de costos.

En referencia a los elementos del mddulo que son afines con la teoria de restricciones el
entrevistado manifestd que no hay afinidad entre el médulo de costos y la teoria de restricciones debido a
que la contabilidad de costos y la contabilidad del truput son metodologias diferentes, sin embargo, el
entrevistado indico que las diferencias existentes pueden ser integradas por medio de un reporteador que
extraiga la informacion del modulo para posteriormente generar los diferentes reportes bajo la metodologia
de la contabilidad del Traput facilitando la toma de decisiones internas debido a que ayuda a identificar a

los productos que mas contribuyen en la generacion de utilidades.

También supo indicar que es necesario mantener ambas metodologias en la empresa debido a que
los entes externos como la superintendencia de compaiiia, el SRI, etc., exigen que los diferentes reportes

emitidos por la empresa sean realizados bajo la metodologia de la contabilidad de costos.
Analisis e interpretacion:

El moédulo de costos va a facilitar la gestion contable de la empresa, este médulo opera bajo la

contabilidad de costos tradicional y no es a fin con la contabilidad del traput, para lograr integrar la
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contabilidad del truput se deben realizar una serie de parametrizaciones, configuraciones y desarrollos que
permitiran extraer los datos del modulo de costos y posteriormente llevarlos a una base de datos diferente
que alimentard a un reporteador y este serd el que muestre la informacién que es 1til para la toma de

decisiones.

El objetivo de integrar este nuevo modelo contable no es el de eliminar la contabilidad de costos,
dado que esta metodologia es la aceptaba por las entidades de control, mas bien con el desarrollo de este
nuevo aplicativo se busca integrar la contabilidad del traput en el mdédulo de costos del Sistema ERP. Dentro
de este analisis y de acuerdo con lo expuesto por la entrevistada si es factible integrar la contabilidad del
triput, pues esta metodologia facilitara la toma de decisiones dentro de la empresa, se podra identificar los
productos que mas contribuyen con la meta, es decir, los productos que mas dinero o ingresos generan a

través de las ventas.

Moédulo produccion PP.

En una investigacion previa Pico (2020) realizo la entrevista a un especialista de procesos que
trabaja en el departamento de administracion de procesos. Se realizaron preguntas referentes a: el modulo

PP, a los elementos afines con TOC y a la forma que integra la teoria de restricciones dentro del sistema.

En referencia al médulo produccion el especialista indica que la principal funcion del modulo es
la planificacion, monitoreo y control de las plantas de produccion, ayudando a aprovechar de manera ptima
los recursos para cumplir con los tiempos de entrega establecidos. Adicionalmente sefiald que en este
modulo la forma en la que se ejecuta la programacion de la produccion difiere a lo establecido en la teoria
de restricciones debido a que esta sugiere que la programacion de la produccion se base en las prioridades

de la restriccion y este moédulo no funciona bajo ese esquema.

Tomando en cuenta ese punto el entrevistado seflala que para poder integrar la teoria de
restricciones la empresa debe invertir en la adquisicion de un nuevo sistema que trabaje bajo esta
metodologia, el nombre de este nuevo modulo es “planificacion de la produccion y programacion detallada”

que a su vez esté integrado con el modulo de produccion.

La adquisicion del médulo de planificacion de la produccion y programacion detallada conjunto
con el modulo de produccion permitira a la empresa ejecutar el programa de produccion bajo la metodologia
de la teoria de restricciones, de esta manera se facilitara la toma de decisiones tanto al personal operativo
como a los directivos, optimizando la secuencia de produccion de acuerdo con los parametros y algoritmos
propios de la solucion. Esta programacion detallada permitird priorizar la produccion para fabricar los

productos que mayor truput le genere a la organizacion.
Analisis e interpretacion:

El médulo de produccion es el aplicativo informatico encargado del control de la produccion, este
moédulo no integra conceptos de la teoria de restricciones por tal motivo es necesario que la empresa tenga
que invertir en un modulo adicional que permitira planificar y programar al detalle la produccion con base
al ritmo que dictamina el recurso con restriccion de capacidad RRC. Este nuevo moédulo facilitard la
planificacion y programacion de la produccion, asi como la toma de decisiones pues una de sus principales
caracteristicas es que va a permitir identificar los cuellos de botellas del sistema y con base a estos va a
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sugerir los mejores horarios y rutas de produccion. Adicionalmente permitira identificar los recursos que
no estan aportando a la meta del sistema para que estos paren de producir mientras no se lo requiera. El
moédulo programacion detallada permitird explotar al maximo la capacidad del sistema misma que esta

regida por el eslabon mas débil.

Modulo de gestion de materiales MM (cadena de suministro)

En una investigacion previa Pico (2020) realiz6 la entrevista a un especialista en compras y gestion
de materiales que trabaja en el departamento de Cadena de suministro. Se realizaron preguntas referentes
a: El modulo, a los elementos afines con TOC y a la forma que integra la Teoria de restricciones dentro del

sistema.

En relacién con el médulo de aprovisionamiento o gestion de materiales el entrevistado sefiala que
este ayuda a gestionar todo lo referente a los procesos de compras e inventarios de materias primas,
ingredientes, materiales, semielaborados y productos terminados de la empresa. Este modulo esta integrado
con los demas modulos del sistema ERP lo cual permite cubrir todas las tareas de logistica y cadena de

suministro.

Con respecto a los elementos que maneja el modulo de gestion de materiales son los siguientes:
Stock maximo, punto de pedido y Stock de seguridad. Estos elementos no son afines con la teoria de
restricciones, debido a que TOC propone manejar el nivel de inventario a través de amortiguadores que son

definidos conforme a la demanda y al tiempo de abastecimiento.

Por otra parte, el especialista sefiala que si es posible integrar TOC en este médulo para esto la
empresa debe adquirir un nuevo modulo de planificacion empresarial integrada, este nuevo modulo hace el
calculo del amortiguador de inventario de forma automatica conforme a las necesidades de la empresa y

bajo la metodologia de TOC. La integracion de la TOC ayudara a la empresa a mejorar:

v" Niveles de inventario

v" Controlar los excesos de inventario

v" Mejorar el tiempo de respuesta de la gestion de compra al estar conectada la venta.
v

Reduccioén de costos
Analisis e interpretacion:

El modulo de gestion de materiales es uno de los modulos mas extensos, se encuentra integrado
con otros modulos del ERP y es el encargado de suministrar de materiales a todos los procesos y eslabones
de la cadena de suministro, el médulo de gestion de materiales actualmente es un MRP (Materials
Requirements Planning - Planificacion de Requerimientos de Materiales) que funciona bajo un sistema de

punto de reorden mismo que es administrado de forma manual.

Para poder integrar la teoria de restricciones en este mdédulo es necesario implementar un nuevo
moédulo llamado Planificacion Empresarial Integrada, el cual va a permitir tener niveles 6ptimos de
inventarios en toda la cadena de suministro calculando el tamafio de los amortiguadores de forma
automatica, sin embargo, la persona que maneja el sistema puede definir si el tamafio es acorde y
modificarlo, esto debido a que el sistema no considera ciertos puntos que quedan para el analisis humano.

Estos modulos integrados facilitan la toma de decisiones debido a que van a permitir tener un mayor control
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sobre el nivel de inventarios, ayudara a disminuir el exceso de estos, por tal motivo permitira reducir los

gastos operacionales de esta manera este mddulo aporta a la toma de decisiones de forma 4gil y rentable.

DISCUSION

La teoria de restricciones es una metodologia, filosofia 0 modelo de gestion empresarial de la que
se han publicado un voluminoso nimero de articulos en los que se busca demostrar los beneficios que
genera en las organizaciones su implementacion. En esta investigacion se analizaron tres modulos clave
dentro de los sistemas ERP, ya que son aquellos que pueden acoger los enfoques de analisis que propone

la teoria de restricciones.

El primer moédulo que se estudié es el de costos, ya que la teorfa de restricciones propone un
analisis muy distinto a la contabilidad tradicional, pero que puede potenciar el impacto positivo en la toma
de decisiones. El modelo de la TOC denominado “contabilidad del traput”, al no ser considerado por los
sistemas ERP, obliga a que las organizaciones tengan que invertir una gran cantidad de tiempo y esfuerzo
para transformar la informacion contable en indicadores como el triiput y el analisis de los costos totalmente
variables que propone la TOC. Y en muchas ocasiones, a pesar del gran esfuerzo para hacer estos calculos,
la toma de decisiones se ralentiza ya que debe esperar hasta que se generen estos indicadores para tomar
alguna definicion. Por ello es que se ve que la integracion de la TOC en el modulo de costos de un sistema
ERP, agilitaria todo el proceso de célculo y por ende la toma de decisiones seria mas eficiente. La forma

mas adecuada para esta integracion seria a través de un reporteador.

En el segundo modulo, se reviso la forma en la que los sistemas ERP dentro de sus modulos de
produccion aplican el analisis de identificacion y optimizacion de las restricciones. Se indica que el modulo
estandar no maneja este concepto, sin embargo, ya existe un moédulo enfocado a la planificacion detallada
de la produccion, que maneja algoritmos de analisis estadistico y matematico, que permiten sacar el maximo
provecho a los recursos con restriccion de capacidad. Mientras la organizacion no utilice un médulo de este
tipo, las organizaciones se ven obligadas a realizar una planificacion de la produccion de forma mas manual,
para después ser ingresada al ERP, lo cual ademas de generar mas tiempo y esfuerzo, también puede generar
errores en la planificacion. Por lo tanto, el uso de un médulo de planificacion detallada que si se enfoca a

maximizar el uso de las restricciones, agrega un valor significativo a las organizaciones.

El tercer modulo que fue motivo de este estudio corresponde a la gestion de los materiales, los
cuales segun lo indicado si pueden tener un analisis con el enfoque de la TOC. Esto solamente se logra con
la aplicacion de un modulo especializado en la gestion del inventario a través de amortiguadores, el cual
aplica un modelo de priorizacion similar al que propone la TOC, con la semaforizacion del inventario de
acuerdo con la penetracion del amortiguador. El tener la lista de materiales con su inventario actualizado y
semaforizado, les da claridad a los departamentos de compras sobre qué materiales deben ser gestionados.
Y ademas este sistema también puede ser aplicado en la cadena de distribucion, ya que permitira priorizar
los productos terminado que tienen mayor urgencia de ser fabricados, para llenar los diferentes puntos de
la cadena. Esta actualizacion constante de los inventarios en el ERP, permitiran tener claridad en las

prioridades de compra, produccion y distribucion.

Por los motivos expuestos se considera que es oportuno que las organizaciones que manejan TOC

lo integren en su sistema ERP.
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CONCLUSIONES
Con base en los objetivos planteados se concluye que la integracion de la teoria de restricciones
en el nuevo sistema ERP si impacta en la toma de decisiones gerenciales y operacionales, a través de un
amplio analisis de las bases tedricas se logra determinar que TOC ofrece una vision mucho mas amplia y

diferente de lo que son las empresas esto en comparacion con los modelos tradicionales.

Por otra parte, la contabilidad del triiput es un modelo de gestion contable que se enfoca en la meta
de las empresas, la cual es generar dinero a través de las ventas, la rentabilidad de muchos productos y
proyectos de la empresa se mide a través de los indicadores que facilita esta metodologia, por tal motivo la
integracion de este modelo contable en el nuevo sistema ERP tiene un gran impacto en la toma de decisiones

a nivel gerencial.

La programacion de la produccion basada en las prioridades de la restriccion es un método que
permite a las empresas controlar y planificar sus niveles de produccion reduciendo al maximo los gastos
operacionales, por tal motivo se logra determinar que la integracion de la metodologia tambor,
amortiguador, cuerda en los sistemas ERP permite planificar y controlar la produccion de forma mucho

mas efectiva que los métodos tradicionales, facilitando de esta manera la toma de decisiones gerenciales.

La metodologia de reposicion activada por consumo propuesta por TOC es uno de los métodos
mas eficaces para la gestion de la cadena suministro. Su integracion en el sistema ERP a través de un
moédulo de planificacion empresarial integrada, facilitard la toma de decisiones con respecto a la
determinacion de los niveles Optimos de inventario en los puntos clave de la cadena de suministro,
asegurando que el flujo de las operaciones nunca se detenga y mas bien se mueva a la velocidad de las

ventas.
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