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Teoría de las restricciones y Estrategia
El conocimiento no se destruye, tan solo se transforma.

El estudio de la Teoría de las Restricciones
 nos viene a reforzar nuestro principio básico que todas las nuevas doctrinas, técnicas, filosofías pueden ser integradas con las anteriores corrientes administrativas, permitiendo así reforzar el proceso de gestión de nuestros gerentes.


En tiempos pasados luego de participar en alguna capacitación, adoptábamos lo aprendido en la última técnica de moda como la única forma en que podríamos salir de nuestros problemas. Hoy dia podemos comprobar todo lo contrario, cada nueva técnica, filosofía o herramienta gerencial nos permite complementar las otras bajo un punto de vista algunas veces distinto, eso ha sido cierto para  el Justo a Tiempo, la Calidad Total, el Kanban, Costeo Basado en Actividades, ISO 9000 o el Balanced Scorecard.


A partir del nuevo conocimiento no conviene deshacerse muy rápido de los paradigmas anteriores y asumir como verdadero el nuevo paradigma. Caeríamos en el conocido error de que al tirar el agua sucia de la tina, también tiremos al bebe.  Hoy podemos debemos parafrasear a Einstein diciendo que “el conocimiento no se destruye, tan solo se transforma”.

Teoría de las restricciones y el Balanced Scorecard
:

Cuando una organización busca la solución de sus problemas en la corriente del Balanced Scorecard el elemento básico es la definición de la estrategia, para lo cual se vale de los mapas estratégicos en donde se resuelve la relación causa efecto entre las diferentes perspectivas. Al definir una estrategia no siempre se resuelve el problema correcto ya que no se determinan aquellos factores que realmente impactan los resultados y se espera que mediante la optimización de cada una de las partes se logre la mejora del todo. Esta lógica ya había sido expuesta en los principios básicos de la teoría de sistemas
 y la teoría de la causalidad
.

Si aplicamos la teoría de las restricciones, ésta nos plantea la necesidad de identificar la restricción fundamental y sobre todo entender que el resto del sistema está sujeto al desempeño de éste. Como el sentido práctico nos lo ha dicho, “la cadena siempre se rompe por el eslabón más débil”. Cuando buscamos el alineamiento estratégico cada uno de los procesos que conforman la cadena de valor busca la propia optimización de su proceso, con lo cual aumenta el problema por el incremento de la inversión en resolver  problemas que no contribuyen al logro de sus resultados. Mientras no cambie la restricción las mejoras en áreas distintas de poco o nada sirven.
Don José Leñero, nuestro mentor en los principios de la calidad nos contaba en la década de los 90, su experiencia en lo que llamaba la “Finca de los 500”, el cual trataremos de explicar del modo siguiente:
En una finca bananera se encontró con una organización que descrita de forma simple constaba de tres procesos: la finca, planta procesadora y el transporte al barco. La finca tenía una capacidad de procesar el equivalente a 500 cajas de banano por hora, la planta 400 cajas y el transporte al barco el equivalente de 450 cajas por hora. Don José nos solicitaba que consideráramos ese proceso como una línea continua que pasaba de la finca a la planta, de la planta al barco  y nos hacia la pregunta: ¿Cuántas cajas llegan al barco?. Los participantes ensayábamos distintas respuestas, y en su mayoría respondían de forma correcta: no más de 400 cajas, como lo señala la lógica sistémica. Mediante la creación de un círculo de calidad se lograba incrementar la capacidad de la finca en 100 cajas adicionales para un total de 600 cajas por hora. Don José preguntaba a los presentes, ¿con esta mejora de la producción en la finca, cuántas cajas se entregaran ahora en el puerto? La mayoría de las respuestas apuntaban a  400 cajas, lo cual era correcto pues mostraba la inutilidad de mejorar un área distinta al cuello de botella. El exceso de producción en la finca hacia que se perdiera más banano por la falta de capacidad de producción en la planta y adicionalmente había un costo por los premios y beneficios que se dan a la finca por su mejoría. La mayor producción en la finca era un esfuerzo inútil pues  al final del proceso el resultado no había mejorado. Con ese ejemplo tan sencillo don José nos explicaba la teoría de las restricciones que planteó el Dr. Eliyaju Goldratt en el “best seller” internacional  “La Meta”, una novela que mostraba los problemas que ocasiona el no nivelar el flujo de la producción. Este libro fue seguido de otros títulos como “La Carrera”, “La Aguja en el pajar” y el último que llegó a nuestras manos “No fue la fuerte”, otra novela en donde el autor plante sus famosos árboles de pensamiento.
Regresando al BSC, el mapa estratégico y la definición de los objetivos con sus respectivos indicadores y metas, obliga a que el resto de la empresa se deba alinear con su estrategia. La forma en como generalmente se ejecuta esta etapa es establecer los objetivos de contribución para cada uno de los procesos sustantivos o áreas que impactan en cada uno de los objetivos de la empresa. Luego que se tienen definidos los respectivos indicadores estos deben ser sincronizados en una reunión conjunta de todas las áreas involucradas. Cada proceso se sincroniza considerando la cadena de valor agregado y en algunos casos los de las áreas de apoyo (Finazas, Informática, Recursos Humanos). El proceso de sincronización nace con el cliente como resultado final del esfuerzo y de ahí hacia atrás en una relación causa efecto, de esa forma se espera que con la contribución de cada uno de los procesos se logren los objetivos generales. Tradicionalmente este planteamiento ha dejado por fuera un aspecto que en la TOC es obvia, si los procesos no se alinean con la restricción del sistema, cualquier mejora en las metas de áreas distintas a la restricción, son esfuerzos vanos, por lo que el resultado final no se logrará. 
Un punto adicional es la asignación de los presupuestos para la mejora de los procesos. Dentro de la metodologia del BSC para cada objetivo de empresa o de proceso,
se recomienda definir una iniciativa o proyecto de mejora, atendiendo a la ley de la insensatez que nos dejó Einstein: “es un insensato aquel que crea que haciendo lo mismo obtendrá un diferente resultado”, posteriormente se asignan presupuestos para su implementación pero su monto depende principalmente del poder que el dueño del proceso tenga dentro de la estructura jerárquica.

Si aplicáramos la teoría de las restricciones el presupuesto se debería asignar principalmente a reducir o eliminar la restricción, de lo contrario el esfuerzo es vano. Un ejemplo de nuestras carreteras centroamericanas, nos ha demostrado que muchas veces cuando mejoramos un punto de la carretera lo que hacemos es trasladar el problema hacia otro punto y así sucesivamente. Ejemplos de esto los vimos en El Salvador donde iniciaron con 6 pasos a desnivel y al final terminaron con 20 o más. En Managua, pudimos constatar que también fue evidente que un paso a desnivel en un área congestionada lo que se hizo fue trasladar la restricción a otro punto.
En el alineamiento estratégico la fijación de las metas por área se establecen de forma independiente y luego se sincronizan con el objetivo principal, pero el valor de la meta no considera la restricción, de forma tal que se logran metas individuales que poco contribuyen con el objetivo de empresa, si no mejora radicalmente el área o proceso que provoca la restricción al resto del sistema. Sabemos que difícilmente un área va a aceptar que su meta se deba reducir para adecuarse a la restricción en otra área, algo practicante imposible en el mundo de los negocios, pero si se cambia este paradigma los resultados serían otros.
El final de la historia de un Balanced Scorecard, lo constituye el Tablero, Cuadro o Scorecard, en donde se reflejan los resultados en cada uno de los indicadores relacionados con los objetivos. La discusión por lo general es funcional, olvidando el enfoque a procesos pero sobre todo se pierde de vista que probablemente ese cuadro lo que refleja es en donde se encuentra la o las restricciones para el logro de su estrategia o bien demostrar que ésta se ha trasladado.


Como conclusión no decimos que el BSC está equivocado y que la TOC es la solución, por el contrario creemos que la complementariedad de las teorías o técnicas administrativas es lo que le permitirá una mejor gestión a la gerencia moderna. Tal como lo mencionamos cuando escribimos el artículo ISO SCORECARD (http://www.grupokaizen.com/sig/ISO_SCORECARD.pdf ), creemos más en una visión integradora de las actuales y nuevas técnicas que tirar por la borda la experiencia obtenida.

Por Gilberto Quesada Madriz para el Grupo Kaizen, Febrero 2007.
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� La Teoría de las Restricciones fue desarrollada por el Dr. Eliyahu Goldratt, científico israelí.


� El Balanced Scorecard fue introducido en los 90 por los Dr. Robert Kaplan y David Norton


� Teoría de Sistemas expuesta por el biólogo Ludwig von Bertalanffy a mediados del siglo pasado.


� Teoría de la causalidad, atribuida al Dr. William E. Deming.
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