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RESUMEN

En el presente documento se evidenciara la aplicacion de la Teoria de Restricciones en una
empresa del sector bananero del pais llamada Banafruts. En este se explica la teoria, asi como
todos los procesos de produccion de la compafiia seleccionada.

Para obtener los resultados, en primer lugar, se hizo una visita a la empresa ubicada en la zona
costera de Colombia, posteriormente se aplicé la metodologia de la teoria siguiendo los pasos
que esta establece, para finalizar y con base a los conocimientos adquiridos a lo largo de la

carrera, se realizan sugerencias a la compafiia para que sigan su camino de mejora continua.

Palabras claves: Teoria de restricciones, banano, mejora continua, restriccion, produccion,

mercado



ABSTRACT
In the present document the application of Theory of Constrains will be apply on a company
that produce bananas named Banafruts. Here the theory is explained as well as all the production
processes of the selected company.
To obtain the results, in first place, we visited the company located on the Colombian coast,
after that we apply the methodology of the theory of constrains, following all the steps that are
required, to finalize with all the knowledge we acquire through our professional career, we

suggest some tips to the company for them to go on with their continuous improvement.

Key Word: Theory of constrains, banana, continuous improvement, constrains, production,

market



1. INTRODUCCION

El presente documento se aplicara una de las teorias vistas a lo largo de la carrera (teoria de
restricciones) la cual se utilizé en la salida de campo organizada por la Universidad del Rosario,
la mision empresarial del Caribe 2017. En esta se realizaron alrededor de 7 salidas de campo,
visitando empresas ubicadas en la costa caribe colombiana, teniendo asi un acercamiento a la
realidad comercial del pais en diversos sectores econémicos tales como el agropecuario, el
farmacéutico y el logistico.

El presente documento se enfoca en la aplicacion de la metodologia de la teoria de
restricciones en el sector agricola, especificamente el sector bananero en Colombia. En este se
describe la situacion actual de la empresa escogida como caso de estudio, llamada Banafruts, la
cual se dedica a la produccién de banano, asi mismo, se hablar de la situacion actual del sector a
nivel nacional e internacional.

A lo largo del trabajo se conoceran las oportunidades de mejora que tiene la empresa, siendo
esta una de las organizaciones con mayor experiencia en el sector y con posibilidades de

crecimiento.



2. PROPOSITO DE LA MISION

Escoger a esta empresa para realizar el andlisis, fue impulsado gracias a nuestro interés por
impulsar a Colombia como uno de los principales paises comercializadores del sector agropecuario
alrededor del mundo, siendo competitivos y reconocidos a nivel internacional por el valor
agregado que los productos colombianos ofrecen con un alto nivel de calidad.

De todas las empresas visitadas, Banafruts fue la ideal ya que una vez se conocieron sus
procesos de produccién, se evidencid que era una empresa con procesos potencialmente
mejorables, una cultura organizacional que aun podia crecer, por ejemplo teniendo politicas
modernas, ademas que de las empresas visitadas, esta era la mas rustica y donde creimos que
nuestros estudios podian ser mas Utiles, por esto y con la ayuda de una mejora continua y la teoria
aplicada, la empresa podria aumentar su rentabilidad y reconocimiento; otro factor que también
influyé mucho en la decision fue qué Banafruts desarrolla el progreso de la comunidad y del pais
con sus operaciones y esto encajaba perfectamente con nuestras motivaciones. En el momento de
la visita se reconocio la aplicabilidad de la Teoria de Restricciones para estudiar la organizacion.
Esta teoria se selecciond debido a que es una herramienta que le permite a las empresas generar
mejoras continuas a través de los afios y que, si se usa de manera adecuada, se adaptara a la empresa
guiandola a alcanzar todos sus propdsitos, ayudandole asi a reconocer cada una de las situaciones
que evitan alcanzar el 100% de sus objetivos e identificando la problematica mas abrumadora para

poder solucionarla.



3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo general
Analizar el proceso de recoleccion, produccién y distribucién del producto insignia de la
compaiiia, a partir de la Teoria de Restricciones
3.2. Objetivos especificos
e Observar y entender el proceso de la cadena de abastecimiento de Banafrut.
e ldentificar las restricciones de los procesos de recoleccion, produccion y
distribucion del producto insignia de la compafiia.
o Definir como explotar las restricciones identificadas.

e Formular recomendaciones a la compafiia a partir del analisis realizado.

4. DIAGNOSTICO DEL OBJETO DE ESTUDIO

Para entrar en contexto, se debe conocer sobre el sector y sus generalidades. La produccion y
exportacién del banano en Colombia, consolida uno de los sectores mas tradicionales de la cadena
agroexportadora del pais, segun el portal web “The Observatory of economic complexity,” el
banano tiene una participacion del 19% del total de las exportaciones agricolas del pais, ya que
genera divisas y consolida su posicién como nacién exportadora despues de la comercializacion
del café con 50% para el afio 2016 y las flores con un 27%. (The Observatory of economic

complexity, 2017).
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Para entrar en detalle con el producto, se deben contextualizar los dos tipos de banano en el
mercado; el de exportacion y el de consumo interno denominado banano criollo. El banano de
exportacion es oriundo de departamento de Magdalena y del departamento del Golfo de Uraba.

Debido a la demanda del producto por sus propiedades y alto valor nutricional al tener efectos
digestivos favoreciendo la secrecion de jugos gastricos, asi mismo digiriendo y consumiendo
contenido de vitaminas B y C, sales minerales como el hierro, fosforo, potasio y calcio, la industria
se ha ido especializando en la produccion y exportacion para aumentar sus niveles, aprovechando
su ventaja comparativa de la calidad de los suelos del pais y la ubicacién geografica. (Caracol
Radio Medellin, 2017)

El segundo tipo de banano es el criollo, destinado al consumo interno del pais, este se produce
en su mayoria en el departamento del Valle del Cauca, Tolima y Antioquia, este se deferencia del
tipo Exportacion debido a la diferencia del area cosechada y a la calidad de sus suelos.
(comercializadora internacional bananos y frutas S.A.S, 2013)

El banano es la fruta mas consumida en el mundo y debido al bajo nivel de complejidad de sus
condiciones para crecer, se cultivan en al menos 107 paises, sin embargo, los suelos y climas de la
mayoria de los paises Centro y suramericanos como Honduras, Costa Rica y Panamé ofrecen la
calidad y sabor que exigen los consumidores hoy en dia. Alrededor del 81% del total del banano
exportado en el mundo proviene en 10 paises, segin la revista financiera “Insider Moneky” (2016),
las exportaciones del sector ascendieron a catorce mil millones de délares en el afio 2014.

Segtin la revista economica “Insider Monkey” (2016), un gran volumen de las importaciones
de banano en Europa, provienen de paises suramericanos, ya que las condiciones climaticas del
continente no son aptas para el cultivo de la fruta, sin embargo, en el ranking de los 10 principales

paises exportadores se encuentran dos europeos. A continuacion, la clasificacion:
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e Ecuador (2.600 millones de dolares)

e Bélgica (1.300 millones de ddlares)

e Filipinas (1.100 millones de dolares)

e Costa Rica (907,7 millones de dolares)

e Colombia (835,5 millones de dolares)

e Guatemala (721,4 millones de ddlares)

e Estados Unidos de América (470,2 millones de dblares)
e Alemania (367 millones de ddlares)

e Republica Dominicana (331,6 millones de ddlares)

e Paises Bajos (253,6 millones de dolares)

Colombia, ocupando el quinto lugar en el sector, posee una agrupacion y logistica interna
caracterizada por organizacion en gremios, asociacion o productores independientes, sin embargo,
su gran mayoria como es el caso de las fincas que exportan ubicadas en Uraba y Magdalena estan
congregados en asociaciones como “Augura” por sus siglas en espafiol Asociacion de Bananeros
de Colombia, conformada por productores y Comercializadoras asi como un movimiento sindical
de aproximadamente veintidés mil trabajadores, que velan por el cumplimiento de condiciones
laborales justas y aseguran que las exportaciones de banano se consoliden en mercados
internacionales. (confercamaras, 2017)

Augura busca que el resultado de produccion sea sostenible, con justa distribucion del ingreso,
y bienestar social del recurso humano que conforma el sector. Estad conformada por el 95% de las
hectareas sembradas con banano de exportacion en Uraba y por las compafiias comercializadoras
internacionales de banano: Uniban y Banacol (comercializadora internacional bananos y frutas

S.AS, 2013)
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Con respecto al comportamiento del sector en Colombia, en el pais se dejaron de exportar 733
mil 566 cajas de banano por fendmeno del nifio en el afio 2016, caracterizado por escasez de
lluvias, afectando el cultivo y generando asi un decrecimiento del 0,78% respecto al afio anterior,
esta disminucion genero pérdidas de alrededor de 25 millones de délares para la industria. (Insider
Monkey , 2016)

En materia de consumo, mas del 50% esta repartido en 3 paises, liderado por Bélgica con el
39% de consumo, Estados Unidos en segundo lugar con 16%, Italia con un 14% para finalizar.
(The Observatory of economic complexity, 2017). De acuerdo con la Asociacion de Bananeros de
Colombia (Augura), el afio pasado 93,4 millones cajas de banano fueron exportadas desde
Colombia, un 73% hacia Europa: Bélgica, Italia, Inglaterra, Alemania y Holanda, Espafia, Rusia,
Portugal y Turquia, entre otros; un 18% hacia Estados Unidos y el 9% restante a mercados
emergentes. (Alvarado, 2017)

Aunque las exportaciones de la fruta cayeron el afio pasado, el sector bananero espera un
repunte en 2017, hoy en dia la industria genera alrededor de 35 mil empleos directos y 100 mil
indirectos en las regiones Antioquia y Magdalena y se ha seguido fortaleciendo y posicionando
como uno de los sectores con mayor nivel de exportacion con ingresos de US$811 millones en
ventas. (Caracol Radio Medellin, 2017)

Existen dos variables que son tomadas en cuenta a la hora de medir la industria del banano: la
tasa de cambio y el clima, estos son aspectos que no pueden ser controlados por los productores,
pero que si son concluyentes para determinar la estabilidad del sector.

Segun Juan Camilo Restrepo, actualmente el pais cuenta con 47.272 hectareas sembradas de

banano, con un promedio de productividad de 1.976 cajas por hectarea en el 2016. Para el 2017 se
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espera que la cifra crezca a 2200 para asi poder alcanzar una meta de 96 millones de cajas en el
afo. (Insider Monkey , 2016)

Ya conocido el contexto del sector y su comportamiento, se realizé la visita de campo el dia 23
de marzo del 2017 a la Finca Chavela, compafiia dedicada al cultivo del banano, la cual esta
localizada en Rio Frio en la zona bananera del Magdalena. La Finca Chavela hace parte de la firma
Banafrutas o Banafruts, la cual comercializa banano y otras variedades de frutas hace aproximada
30 afios con el sello Dole.

Banafruts fue creada en 1988, un siglo después de la llegada del banano a Colombia, se inici6
la compafiia con una finca de 143 hectareas de tierra en la region del Uraba Antioquefio. A medida
que avanzo el tiempo se expandieron hacia nuevas fincas y terrenos virgenes. En el afio 2001, se
convirtieron en CI Banafrut, con el objetivo de transformarse en comercializadora de productos
agricolas, cuyas exportaciones ascienden hoy a mas de 10 millones de cajas de banano al afio, lo
que los ubica como la tercera en la region.

A la fecha, Cl Banafrut cuenta con 33 fincas propias y una extension de alrededor de 3.500
hectareas, ademés de otras 550 hectareas adicionales de reserva de tierra virgen, para darle
continuidad a su proyecto de desarrollo.

En la region de Uraba se encuentra la zona bananera mas grande de Colombia la cual esta
conformada por 11 municipios y alrededor de 500.000 habitantes. Mas de 2.500 personas, trabajan
en la compafiia, y 10.000 personas mas se constituyen como una red de empleos indirectos
asociados con la compafia. Desde el afio 2007 tomaron la decision de invertir en el proyecto de
Mercado Justo o FairTrade de la zona de Uraba. Sus productos son banano, platano, baby bananas
y pifia.

-En la pagina web de la compariia Banafruts se evidencian la siguiente la misién y vision:
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COMERCIALIZADORA INTERNACIONAL BANANOS Y FRUTAS DE COLOMBIA S.A.S. es
una empresa dedicada a la presiembra, siembra, cultivo, cosecha empaque produccion,
comercializacion y exportacion de banano Cavendish con altos estdndares de calidad,
responsabilidad social y ambiental que satisfacen las necesidades de nuestros clientes,
propendemos por un manejo racional de los recursos y por el bienestar social y econémico de
nuestros empleados, posicionandonos privilegiadamente en el contexto del mercado internacional
bananero. (comercializadora internacional bananos y frutas S.A.S, 2013).

-La vision de la compafiia es:

Liderar procesos inherentes a la comercializacion del banano con destino a los mercados
internacionales prevaleciendo la equidad en nuestras relaciones comerciales con nuestros
proveedores y clientes. Para lo cual contamos con un equipo de personas altamente calificadas y
de vocacion de servicios hacia el cliente lo cual nos daré un diferencial Gnico que nos identifique
y a la vez nos haga mas competitivos, alcanzando y manteniendo un liderazgo en el mercado.
(comercializadora internacional bananos y frutas S.A.S, 2013).

Durante el cumplimiento de todos sus procesos productivos y de actividad comercial, debe
asegurarse el mantener un equilibrio con el entorno ambiental, la responsabilidad social y el
aumento constante de la calidad de vida de sus trabajadores.

Banafruts cuenta con 200 hectéareas en el sector del Magdalena, sin embargo, la Finca Chavela
cuenta con 120. Durante el recorrido no se conocid la totalidad del &rea, no obstante, se observd
gran parte del proceso de cultivo, asi como etapas de crecimiento de los racimos, sistema de
traslado del cultivo a zona de enjuague y empaque, acompafiado de la descripcion y explicacion

de los procesos y factores relevantes para el desarrollo de la actividad de la finca.
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Como ya se habia mencionado anteriormente, el suelo y el clima son caracteristicas
determinantes para el nivel de calidad del cultivo de banano, este requiere altas cantidades de agua
debido a su naturaleza herbacea, asi mismo, la adecuacion de la tierra es de vital importancia para
que la siembra sea productiva, para lograr esto, la compafiia cuenta con un sistema de regulacion
hidrica para mantener un 6ptimo nivel de humedad mediante redes de drenaje y poder obtener la

fruta en éptimas condiciones.

5. FUNDAMENTACION TEORICA

Los emprendedores han creado sus empresas por alguna razon en particular, como por ejemplo,
quieren libertad financiera, ser duefios de su propio tiempo, lograr sostenibilidad para la
comunidad en la que viven o inclusive, quieren dejar huella en el mundo, estas y mas razones han
hecho que en Colombia cada dia emprender sea mas comun, tanto asi que en el 2016, se crearon
299.632 unidades productivas (Redaccion Economia, 2017) y en el primer semestre del 2017, -
177.545, aumentando asi en 8.3% -este indicador (confercamaras, 2017), pero todo esto siempre
viene respaldado por un objetivo y es el de que toda empresa debe ganar dinero, y brindarle
rentabilidad al empresario, sin esto no se podria continuar con su proceso de planeacion y
ejecucion.

Para lograr cumplir con el objetivo de las organizaciones, La Teoria de Restricciones (TOC)
ofrece un conjunto de procesos y reglas holisticas, enfocandose en los Puntos de Apalancamiento,
como una forma de sincronizar las partes para lograr una mejora continua en el desempefio del

sistema como un todo (Athavale & Alejandro , 2106). TOC es una filosofia gerencial holistica
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desarrollada por el Dr. Eliyahu M. Goldratt un fisico israeli a principios de los 80°s, quien creo
cred la metodologia basada en el principio de que los sistemas complejos tienen una simplicidad
inherente.

El modelo de Goldratt fue creado a partir de una situacion personal, la fabrica de un amigo no
estaba dando resultados, por lo que decidié crear un software que ayudaria a aumentar su
productividad sin elevar los costos operativos; esta estrategia dio resultados al principio, sin
embargo se necesitaron realizar mas acciones, ya que los problemas de politicas y decisiones que
se toman en una organizacion pueden afectar de manera abrupta, es ahi donde el fisico israeli cred
un modelo sistematizado que ayudaria a los empresarios de la época y a los de hoy a aumentar su
rentabilidad y duracion en el mercado. (Aguilera, 2000)

TOC hace ver que todo sistema puede ser visto como una red, y que esta debe trabajar
simultdneamente por el objetivo, si llega a fallar, es dado al punto débil de la cadena, la cual es

conocida como una restriccion.

Esta se genera por una mala administracion gerencial, es el punto central y de partida para poder
realizar todo el proceso de mejora y asi, como se ha dicho, cumplir el objetivo. Esta teoria es
soportada por el Doctor Alan Barnard, quien es uno de los expertos en el campo de teoria de
restricciones, y CEO del laboratorio de investigacion de Goldratt (Barnard, 2016); él confirma que
los empresarios desean acceder a una mejora continua sin necesidad de tomar riesgos tan
significativos y tampoco utilizar recursos que aumenten los costos y el tiempo, ya que asi se puede
afectar la rentabilidad de la empresa, pero que igualmente dentro de las organizaciones se deben
tomar decisiones tales como adquisicion de nueva tecnologia, expansiones, diversificacion de

productos y mas pero al no tener un proceso 0 método que soporte la decision, muchas veces se
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pueden generar retrocesos en la empresa e incluso pérdidas, por eso el soporta que TOC es el
método que ayuda a los empresarios a cumplir sus objetivos sin enfrentarse a lo que no desean.
(Theory of Constrains International Certification Organization, 2016)

Lo que se debe lograr es que la compafiia crezca, mediante la solucién de conflictos que pueden
presentarse en la organizacion y que con esto se logre afrontar situaciones de adversidad e intentar
imaginar y planear el futuro, asi lograr que todos los agentes involucrados, como los son los
clientes, trabajadores, proveedores, entre otros, cuenten con un nivel de satisfaccion alto.

Este método cuenta con diferentes medidores para asi verificar los sintomas que puede tener la
empresa. Se debe conocer con veracidad la situacion de la organizacién y suministrar informacion
de manera correcta para estos: Trdput, inventarios y gastos de operacion. (Athavale & Alejandro,
2106)

El primer medidor, Traput, es la diferencia entre las ventas y el costo totalmente variable,
(CTV), estas ventas van a ser las del periodo anterior al igual que el costo totalmente variable, este
debe incluir el costo de materias primas, impuestos (si los hay), subcontrataciones y comisiones o
costos adicionales que tenga la operacién de la empresa, este nos indica lo que cuesta el vender o
no una unidad, es asi como funcionan las economias de escala, ya que a largo plazo las empresas
logran establecer un nivel 6ptimo y reducen estos costos al expandirse en el mercado y aumentar
sus ventas, unas de las variables que se pueden ver impactadas en la reduccion de costos son la
gestion y logistica, el marketing, la tecnologia y maquinaria, entre otros. (Andrade, s.f.)

Con el segundo medidor se deben medir los costos del material terminado, pero incluyendo los
costos de materia prima ya que los gastos de arriendos, salarios y servicios son del tercer medidor,

los gastos operacionales.
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Estos medidores permiten calcular otros factores como los Dolares - Dias — Trlput, ya que si
hay pedidos atrasados se logrard saber lo que no se esta vendiendo y los pedidos que se estan
perdiendo, con Dolares-Invenario-Truput se podra medir el inventario que estd acumulado, ya que
a veces demasiado inventario puede incrementar los costos en bodega y hace que los productos se
vuelvan obsoletos y generen perdidas, es por esto que hay que lograr manejar los tiempos y
procesos eficientemente y eficazmente.

La productividad es un factor muy importante en cualquier organizacion ya que si esta es alta,
quiere decir que utiliza sus recursos de forma Optima y la organizacion lograra alcanzar sus

objetivos superando mas facil los obstaculos, lo ideal es que este indicador ayude a incrementar el

truput )

Truput y esto se debe lograr reduciendo los gastos operacionales, ( .
gastos operactonales

Asi mismo es muy importante conocer los tiempos en cada area de la empresa, es decir los
tiempos de produccidn, transporte y entrega del pedido, este es el tiempo de resurtido y hay que
tratar de reducirlo.

5.1. Los cincos pasos de focalizacion:

El primer paso es identificar cual es la restriccion, esta va a determinar el nivel de desempefio
actual de la empresa, se puede identificar observando, analizando y preguntando. Existen
diferentes tipos de restricciones como por ejemplo la restriccion de los materiales, esta se puede
presentar debido a que los materiales requeridos para suplir la demanda no se encuentran tan facil,
o por el contrario esta la restriccion del mercado, que significa que no hay suficiente demanda para
el servicio o producto que se esta ofreciendo, también esta la restriccion financiera, que al no tener
el flujo de caja ideal o suficiente, la operacion de la compafiia no puede continuar su proceso

normal, como estas hay mas restricciones que se ajustaran al sistema propio de cada organizacion.
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El siguiente paso es decidir como explotar la restriccion, es decir encontrar una estrategia que
mejore el resultado de la restriccion, unas soluciones pueden ser mantener la restriccién ocupada
todo el tiempo, no gastar tiempo de la restriccion en cosas que al final no se utilizardn o hacer que
el flujo del trabajo siga operando sin interrupciones, de esta manera lograr que la restriccion
empiece con su proceso de mejora.

Pero, ¢qué ocurre con los demas procesos de la organizacion? Pues como se comenta en el paso
anterior, se debe trabajar por y para ella, la restriccion es lo mas importante y los deméas procesos
deben estar alineados buscando mejorarla, de esta manera no se dejan de lado y se evita que hayan
problemas que no se estén controlando; con este paso se lograra que la organizacion trabaje unida
por un mismo objetivo, lo que hara que la restriccion sea mas rapida, se debe evitar que espere
trabajo y el trabajo que le llegue debe ser suave y necesario, de eso se trata el tercer paso. Pero este
paso es el mas dificil ya que se debe cambiar la estructura cultural de la empresa y asi mismo sus
medidores, se necesita que en realidad cada una de las areas entienda que la restriccion es lo
fundamental en ese momento, se debe lograr que las prioridades individuales queden en un
segundo plano y hacer que la restriccion se vuelva una prioridad grupal para encontrar el éxito.

El cuarto paso de focalizacion es elevar la restriccion y este paso se hace porque a pesar de
haber hecho el segundo y tercer paso, la restriccién continla presente en la organizacién,
anteriormente eran cambios en la cultura organizacional, la estructura y politicas de la empresa,
pero el cuarto paso lleva a incrementar la capacidad, es decir si se necesitan mas maquinas,
obtenerlas, si se necesita mas tiempo, darlo; es lograr que se vuelva productivo el recurso conocido
como restriccion, esto se puede obtener redisefiando el proceso, haciendo campafias publicitarias,
mejorando procesos, contratando mas personas y otras estrategias mas, pero lo importante es tener

en cuenta que como el objetivo es que la empresa sea rentable, en ciertas ocasiones para querer
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mas se debe invertir mas y en eso se debe tener cuidado, ya que si se toman malas decisiones, lo
que se puede generar es que se agrande esta restriccion o se genere una nueva, entonces si se
considera que se debe replantear la restriccion, antes de realizar este paso se puede hacer.

El quinto y altimo paso de focalizacion es volver al paso ndmero 1, un sistema no es
completamente perfecto, si ya se solucion6 una restriccion se identificard una nueva, es muy
importante aclarar que la restriccion puede ser solo unay si en el proceso se identificaron diferentes
problemas, la siguiente restriccion puede estar en uno de ellos. Como se ha mencionado este es un
proceso de mejora continua y es por esto que siempre se deben buscar soluciones a los problemas
para hacer que la empresa crezca y dé los beneficios que el empresario desea.

Figure 1. Los cinco pasos de focalizacién

LOS CINCO PASOS DE FOCALIZACION
El Proceso de Mejora Continua (PMC)

1. Identifique la

Restriccion

2. Explote la
Restriccion

L 3. Subordine todo a

la Restriccion

L 4. Eleve la

Restriccion

5. Repita para la
nueva Restriccion

J

Este es un enfoque lineal circular de un paso a paso

Fuente: (Athavale & Alejandro , 2106)

Estos cinco pasos son apoyados con EIDES y con diferentes esquemas, como el arbol de
realidad actual y el arbol de realidad futura.

Las EIDES son acciones negativas de la empresa, por ejemplo, cosas que se hacen, pero no se

deberian o cosas que se deberian hacer, pero no se hacen, son medibles y es muy importante
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entender que no son quejas ni obstaculos, hay EIDES de distribucion como se ve en el primer
cuadro y EIDES de produccién, los cuales son los que se ven en el segundo cuadro. (Athavale &
Alejandro , 2106).

Es importante identificarlos y ver la empresa a cudl clasificacion pertenece, los problemas son
diferentes para la realidad de cada organizacion.

5.1.1. Eides de Distribucion

Figure 2. Eides de distribucion

1 | Muchas veces, hay agotados de las referencias de répida
rotacién.

2 |Hay muchas referencias de baja rotacién que estin
apilando.

3 | Hay un alto nivel de inventario en todas partes.

4 | Los clientes no estin satisfechos con la disponibilidad de
nuestros productos,

5 | A veces hay muchos pedidos urgentes.

6 | A veces hay muchos despachos cruzados.

T | Muchas veces para una temporada las referencias llegan
tarde,

8 |El Tiempo de Entrega del Suministro es demasiado
largo.

9 | Se pierden buenas oportunidades de ventas Para las
referencias deseadas.

10 | No hay suficiente espacio disponible para la exhibicién y
el almacenamiento de las referencias.

11 |No se puede incrementar ficilmente la variedad de
productos.

12 | Cantidades de referencias de baja rotacion tienen que ser
cvacuadas a precios reducidos o ser dadas de baja como
desperdicio.

13 | Hay una gran cantidad de desperdicio debido a la
expiracidn u obsolescencia del producto.

14 | Demasiados productos deben ser desechados cuando se
introducen modelos nuevos.

15 | Hay demasiado efectivo atado a los inventarios.

Fuente: (Luis Gabriel Cardozo, 2016)

5.1.2. Eides de Produccién
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Figure 3. Eides de produccion

1 Muchas veces sus pedidos son entregados tarde.

2 | Tiene pilas de inventario en el piso de la planta. |
3 Su Tiempoe de Entrega (el Tiempo desde el recibo del

pedido hasta que todo el pedido es despachado) se estd

incrementando cada vez mis.

Tiene pilas de inventario en sus Tiendas que no se estin

moviendo.

4
3 Constantemente estd apagando incendios.
Li} Con frecuencia es dificil manejar la carga de trabajo,
7
B
9

Es frecuente quedarse sin partes y muteriales.
Todo es importante o nada lo es,

Los procesos son impredecibles en cuanto a tiempo y
calidad.

10 | Muochas veces el dafio de las mdguinas tiene un impacto
severo en las entregas.
11 | Hay interrupciones frecuentes al trabajo,

12 | Usted pierde tiempe y dinero debido a temas de calidad.
13 | Los clientes presionan por tiempos de entrega mis

COMosE,
14 | En general, los clientes no  consideran que usted sea
confiahle,
15 | Usted no puede responder rdpida y ficilmente a los
| requeriniientos urgentes del cliente,

16 | Muchas veces, coando los clientes cambian de parecer,
nsted licha para poder responder.

17 | Con frecuencia hay muchas quejas de los clientes,

18 | Con frecoencia, hay conflictos por prioridades y
FECUTSOS,

19 | Con frecoencia se cambizn las prioridades,

20 | A wveces las priotidedes entre los  grupos  son
inconsistentes.

21 | Con mucha, mucha frecuencia, las ofras dreas de la
organizacion no proveen lo que se reguiere,

22 | Hay demasiada expeditaciin para muchos pedidos.

23 | Con frecoencia hay demasiadas horas extras. |
24 | A wveces la comumicacién entre las persomas es un

1L

Fuente: (Luis Gabriel Cardozo, 2016)

En cuanto a las nubes, se pretende analizar dos situaciones no trabajadas previamente y ver las
necesidades de los dos lados, para asi poder evaluar de manera mas clara cudl es el proceso o la
accion mas acertada para tomar.

Estas nubes son diagramas de conflicto, se parte de la base de qué quiere cada parte y qué
necesidad estd buscando satisfacer, por lo general los dos lados muestran sus posiciones porque
estan en busca de un mismo objetivo, solo que consideran que su lado es mejor que el otro; esto
se ve en el dia a dia y es perfecto para trabajar en las organizaciones ya que a veces no se sabe cual
es la mejor decision, lo cual permite analizar mejor el panorama, lo que ayuda a ver soluciones
donde no las veiamos y hara que se llegue a la meta de una mejor manera.

El arbol de realidad futura es un proceso disefiado para encontrar el conflicto raiz a través de

las relaciones de causa y efecto, es un esquema que nos muestra hacia donde se debe cambiar.



23

El consultor y analista de los campos de salud y manufactura Robert Newbold, que durante 12
afios trabajé en el Instituto de Goldratt creando e implementando la gestion y el control de
herramientas de programacién en los procesos de produccion y que con el tiempo creo su propio
laboratorio para seguir mejorando estas herramientas; considera que los diagramas y el método de
Thinking process es més practico y util para las personas, lo que permite que sea mas efectivo y
que en realidad sea algo de uso cotidiano, ya que no se utiliza simplemente para la solucion de
problemas en las organizaciones, si no que sirve para toma de decisiones en el dia a dia. El puso
en practica este método en sus estudios y los diferentes casos en los que ha trabajado, como lo fue
en el proyecto de Janet, en el cual se le solicito disefiar y construir unos prototipos de un nuevo
radar y en este proyecto se encontré con que los clientes podian estar cambiando de parecer, lo
que estaria aumentando costos y elevando el presupuesto de manera innecesaria lo que haria que
su utilidad se viera afectada dada la incertidumbre. Es por esto que segin Newbold en su libro
“Project Management in the fast lane: applying the theory of contraints” publicado en 1998, afirma
que las diferentes situaciones que podian aparecer en el panorama se ubicaron en los diagramas de
Goldratt, lo que hace que la incertidumbre se reduzca, ya que se conocen las posibilidades y las
posibles salidas o soluciones, se debe recordar que independientemente de cuantas posibilidades
haya, todas estas deben llevar a un mismo objetivo. (NEWBOLD, 1998)

Este apoyo a los pasos de focalizacion, también cuenta con diferentes pasos para llegar al éxito,
primero se deben enlistar la mayor cantidad de EIDES que se encuentren en la organizacion vy al
ya tenerlas, se deben escoger tres que son las principales causas de la restriccion, el tercer paso es
hacer las tres nubes iniciales correspondientes a cada EIDE, donde se plasma el objetivo comdn y
las dos posiciones, el siguiente paso es analizar el paralelo de las nubes es decir evaluar las dos

posiciones, el quinto paso es desarrollar la nube conflicto raiz, la cual sera la nube central del
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problema con sus respetivas soluciones, esta nube es la fusion de las tres anteriores y asi se llega
a construir la nube de realidad actual y al arbol de realidad futura.
Lo ideal es que si se sigue el modelo de la manera correcta se lograra romper con la restriccion

encontrada y se seguiré el trabajo cada vez con mayor facilidad y entendimiento.

6. DESCRIPCION Y ANALISIS DE LOS HALLAZGOS REALIZADOS

6.1. Proceso Productivo del Banano

Durante la visita de campo se pudieron observar gran parte de los procesos, asi mismo se recibio
una breve explicacién de cada uno de ellos, sin embargo, debido al lenguaje técnico del proceso y
al vocabulario, el siguiente fragmento del documento se soporta en las descripciones de la pagina
web oficial de la compafiia Banafruts, a la cual se puede ingresar en el siguiente URL:
http://banafruts.co/

En primer lugar, se realiza la seleccion de semilla, este proceso se lleva a cabo para tener la
certeza de obtener una plantacion sana y vigorosa. La compafiia asegura una procedencia segura,
conocida y garantizada de las semillas para asegurar un alto nivel de calidad y mejores frutos.

Una vez escogida la semilla se realiza la Fertilizacion, es una de las actividades de vital
importancia para la produccion, la cual consiste proporcionar a la planta los nutrientes necesarios
ricos en potasio, Zinc, fosforo, nitrogeno los cuales ayudan en el desarrollo y crecimiento de la
planta para obtener un racimo de buena calidad tipo exportacion, para esto se debe mantener
programas de fertilizacion quimica y organica dependiendo los resultados de los analisis de suelos,

de tal manera que se realicen ciclos mensuales de fertilizacion e incorporados de los abonos del
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suelo. El proceso de fertilizacion se hace de mezclas quimicas y organicas, segun la necesidad del
suelo y se realiza en ciclos mensuales junto con el abono.

Una vez preparado el terreno, el siguiente paso es la plantacion o Planta, este consiste en un
sistema de siembra, en donde se realizan mezclas de abono organico con la semilla en el espacio
destinado para posicionar la semilla. Para que el proceso sea optimo, se debe tener en cuenta las
distancias técnicas de siembra entre las plantas segin variedad, asi como las condiciones del
terreno. El riego es de vital importancia ya que en épocas de sequia la plantacion se deshidrata y
necesita una ldmina de agua para mantéense en Optimas condiciones.

Durante el crecimiento de la planta, se realiza el Desmache o deshije, cuyo objetivo es dejar
que esta crezca junto con su hijo o nieto, lo que garantiza el tamafio y la cantidad de los racimos
en niveles 6ptimos de plantacién. La referencia en términos de hijo o nietos significa que la planta
del banano genéticamente tiene la capacidad de producir varios hijos o retofios que se distribuyen
alrededor de la planta madre.

A lo largo del crecimiento del racimo, se debe hacer el Embolse y encinte, el cual consiste en
protegerlo con una funda o bolsa pléastica de polietileno, la cual mantiene alejadas a las plagas y
aisla las altas temperaturas, al tiempo que se embolsa, también se marcan los racimos con cintas
de colores, segun la semana del afio y la edad respectiva del racimo facilitando asi el inventario de

la finca, se utilizan 8 colores:

Figure 4. Tabla de clasificacion de edad del banano

Rojo Café Megro | Verde Azul Blanco ﬂ.marilln‘ Morado

Fuente: (comercializadora internacional bananos y frutas S.A.S, 2013)

Con el embolse también se realiza la Poda de mano o desmane y desbacote, en donde se elimina

del racimo la bacota (flor del banano), la mano falsa y las manos pequefias, para contribuir con el
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aumento de peso, grosor y longitud de los dedos, este proceso tiene una periodicidad de 2 veces
por semana.

Para evitar que la planta se caiga o lastime por el viento o0 ceda a su mismo peso, se realiza el
Amarre a Cada mata que tenga racimo, sujetando dos cuerdas apoyadas al cable aéreo. Esta labor
se realiza una vez a la semana.

Para evitar dafios por el roce de las hojas y el desvio del racimo se realiza la accion denominada
Desvio del puyén o hijo del racimo, el primer desvio consiste en separar las hojas del racimo, este
se realiza cuando tiene de 4 a 6 semanas, para evitar dafios por la cercania o roce del cable aéreo
0 el cable via.

El Control de sigotaka, es un proceso de vital importancia, ya que la Sigatoka es una
enfermedad que ataca las plantaciones de banano, ésta se da por diferentes causas, ya sea por el
exceso de maleza, de agua, falta de drenaje o mal deshoje. Para su control se utilizan fungicidas,
sin embargo, al no ser 100% efectivos contra la enfermedad, la compafia mantiene un control de
maleza, deshoje de dos veces por semana, drenaje y riego.

Para la Puya o cosecha se realiza un recorrido en la plantacion, en éste, se cortan todos los
racimos que cumplan con los requisitos de calibracién y edad estipulada de acuerdo con el destino,
los racimos se comienzan a cosechar a partir de la novena semana de haberse embolsado e
identificado, siempre tenga la calibracién exigida.

Para las labores de cosecha, un operario realiza una accion denominada Colear, la cual consiste
en sostener sobre sus hombros por medio de una cuna acolchada, el racimo cortado por el puyero,
el operario con la cuna lo recibe, y procede a llevarlo hacia el cable via.

Después de colear el racimo se procede a Empinar y garruchar, la cual consiste en recibir el

racimo que trae el colero, el colaborador lo cuelga en la garrucha que esté en el cable via. El viaje
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hacia la planta de inspeccion y empaque se fruta se inicia una vez se tengan un minimo de 20
racimos enganchados.

Una vez llegan los racimos al centro de inspeccion, se realiza el Barcadilleo y desmane, en un
lugar llamado barcadilla, ubicada en la entrada de la empacadora, en este espacio el operario realiza
la inspeccion de calidad a los racimos para seleccionarlos las especificaciones de la fruta a
embarcar, una vez clasificadas las manos, se procede al desmane, en separar las manos del racimo
con una herramienta llamada desmanadora la cual es cuchillo curvo llamado “gurbia de desmane”,
una vez separadas, se depositan las manos en el tanque de desmane.

Una vez en el tanque de desmane se realiza el Saneo, el cual consiste en dividir las manos en
gajos mas pequefios llamados Cluster, para esta separacion se emplea una herramienta Ilamada
gurbia de saneo, el cual es un cuchillo pequefio, debido al detalle que requiere esta labor. Una vez
cortadas las manos, se deposita la fruta en el tanque de desleche para remover de los clUsteres el
latex natural que emana la fruta.

El paso que seguir, es poner los sellos de calidad, segun las especificaciones y notificaciones
de embarque y calidad, no sin antes realizar la Desinfeccién de fruta en donde se aplica una
solucién de fungicida o desinfectante para cubrir las coronas de los cllsteres y evitar las
enfermedades postcosecha.

Después se realiza el Empacado de cluster en cajas de carton de 41,5 libras aproximadamente,
cluster de 3 a 8 dedos, con posibles variaciones segun pedido.

Una vez empacados los clusteres se hace el Paletizado, agrupando las cajas sobre estibas en 6
lineas de 8 0 9 cajas de alto, o verticales de forma que facilite el transporte, cargue y descargue de

la fruta en el puerto.
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En la seccion de anexos de este documento, se podran evidenciar una serie de fotografias
tomadas en la visita de campo. (Ver Anexos).

Una vez entendida la metodologia, el proceso y la situacion actual de la empresa se empezaron
a preparar las encuestas basadas en las EIDES de produccion y la entrevista para tener la
informacion necesaria y veridica que nos ayudaria a realizar nuestro proyecto.

Al llegar a la finca y al hacer el recorrido se evidencio que la tecnologia no era un factor
primordial para los duefios y trabajadores, sino que lo rustico y la mano de obra era el modelo para
que la empresa prestara sus servicios

Inmediatamente lo que se pensé fue que la falta de tecnologia era la restriccion, ya que el
sistema de riego no se activaba simultaneamente, si no que se debian recorrer hectareas para activar
cada punto, inclusive los bultos de banano eran trasladados por la fuerza del hombre y no por un
sistema de riel.

Desarrollando el segundo paso de la teoria siendo este la explotacion de la restriccion, se
consider6 que muchos de los procesos debian ser automatizados para que la empresa incrementara
su rentabilidad, por esta razon se penso en capacitar tecnolégicamente a los empleados para que la
compafia fuera mas innovadora, pero al empezar a analizar la realidad de la empresa y cuando
empezamos a trabajar con los 5 pasos de focalizacién, al llegar al cuarto paso, si se elevaba la
restriccion se generarian méas problemas, ya que se iba a incrementar el desempleo en la poblacion,
debido a que por una maquina se iban a quedar sin trabajo 3-4 personas, adicionalmente si se
reducia el tiempo de produccion al llegar a tener el producto final, se tendria una gran cantidad de
inventario lo que subiria costos y generaria perdidas, recordando que el banano es un producto con
poca vida util y si este no se entregaba, la inversion habria sido en vano, es por eso que en este

paso se reconsiderd la restriccion y se concluyd que ésta, se encontraba en el mercado.
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Se identifico la nueva restriccion ya que la empresa solo tiene un cliente, el cual es DOLE y al
solo tener este cliente el poder de negociacién de Banafrut — la Finca Chavela como proveedores,
se reduce y el poder de negociacion del cliente se incrementa, lo cual logra influir bastante en la
toma de decision de la empresa, bien sea en precios, calidad y més a favor de DOLE, lo que hace
que la industria no se vea alin més atractiva y no de la rentabilidad que puede llegar a alcanzar.

Aplicando los pasos de la teoria de restricciones, identificamos que la restriccion es el mercado;
se identificaron tres razones principiales. En primer lugar la capacidad de produccion de la finca
es amplia y actualmente solo se utiliza aproximadamente el 70% de esta, lo cual no permite
abastecer en mayor cantidad a la poblacion consumidora de banano, en segundo lugar los procesos
de la compafiia no son tan eficientes como lo podrian ser, ya que no se esté logrando satisfacer en
mayor cantidad las necesidades del mercado y en tercer lugar la compafiia utiliza un tercero para
comercializar evidenciando que el poder de negociacion lo tiene Dole y no Banafruts, teniendo
este el control y la exclusividad de producto sobre la compafiia, este Ultimo aspecto evita que la
compafia amplié su participacion en el mercado, lo que no permite que supere a la competencia.

En el segundo paso, para poder utilizar al 100% la restriccion encontrada, es decir explotarla,
el area comercial debe reconocer los puntos fuertes del producto, y al ya contar con la capacidad
y la preparacion del suelo segiin se mencion6 al inicio del documento, la compafiia debe negociar
con su cliente la oportunidad de tener mayor porcentaje de su producto en la comercializacion del
cliente final aumentando asi su penetracion en el mercado.

Es por eso por lo que todas las areas y/o procesos debe focalizar sus esfuerzos para mitigar la
restriccion aplicando el tercer paso y asi logrando que produccion cumpla los estandares de calidad
que pide el cliente. La mercadotecnia de la compariia debe realizar continuas investigaciones de

mercados para encontrar nuevas oportunidades en él, el area financiera debe tener claras sus
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oportunidades de inversion con un retorno alto a la rentabilidad, teniendo en cuenta costos y

beneficio.

Para el cuarto paso del modelo, ya que se desea producir en mayor cantidad, se debe invertir en

el proceso de fertilizacion de las tierras no trabajadas e iniciar el proceso de siembra en estos. Una

vez realizados los pasos y si se evidencia la desaparicion de la restriccion, se puede seguir con la

siguiente problemaética que se encuentre en la organizacién y asi mejorar continuamente.

Durante la visita un expositor menciono la situacion de la empresa dando algunos datos Utiles

para llevar a cabo el ejercicio adicionalmente trabajadores de la finca diligenciaron un par de

encuestas, (las cuales estan adjuntas en los anexos) esto facilito la identificacion de los 3 EIEDES

que nos permitieron realizar las siguientes nubes:

EIDE 1: No hay alta participacion en el mercado:

Figure 5. Nube de EIDE 1 de produccion.

—
-

Aumento de
rentabilildad

Fuente: elaboracién propia

Dole queriendo suplir las

Banafuts

necesidades de sus clientes,
necesitara mas producto de

clientes finales

Generar que la marca tenga un
mayor reconocimiento en los

EIDE 2: No se utiliza el 100% de la tierra:

Figure 6. Nube de EIDE 2 de produccion

Aumento de
rentabilildad

/
~—

Fuente: elaboracion propia

Aumento de ingresos no
operacionales

Lograr que Banafurts se vuelva el
proveedor principal de Dole,
siendo su participacién mayor a la
de sus competidores

Crear su propio portafolio de
clientes

Alquilar el terreno no utilizado

Aumentar la oferta en el mercado

Sembrar el 100% del area
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e EIDE 3: Banafruts no es competitiva en sus precios debido a costos:

Figure 7. Nube de EIDE 3 de produccion

Aumento de
rentabilildad

—

Reducir costos operacionales a
largo plazo por produccién masiva

\

Fuente: elaboracion propia

Evitar costos innecesarios de
sobreproduccion

Hacer economias de escala

Produccion segun demanda

Una vez realizadas las 3 nubes de EIDES, se procedio a realizar el arbol de realidad actual,

el cual es producto de estas. El arbol de realidad actual (ARA) permite ver en qué situacion se

encuentra la empresa y de este modo se facilita la identificacion de la restriccion.

Figure 8. Arbol de realidad actual (ARA)
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Banafruts no es
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precios debido a costos

/ N\

Alquilar el terreno no
utilizado

Sembrar el 100% del
area

Hacer economias de
escala

Produccién segiin
demanda

Fuente: elaboracidn propia

N

Aumento de
rentabilidad

El paso que seguir es realizar el arbol de realidad futura (ARF), este indica hacia donde

debemos ir, presentando las soluciones como lo principal para alcanzar el objetivo.



Figure 9. Arbol de futura (ARF)
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Fuente: elaboracion propia

Una vez realizado el Gltimo paso segun los EIDES, la compafiia puede observar graficamente

las propuestas o posibles soluciones que arrojan los arboles de realidad, segun la restriccion hallada

en un inicio.

Aumento de
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Sembrar el 100% del
area

{

Aumentar la oferta en el mercado
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Colombia ha sido un pais de cultura agropecuaria desde hace muchos afios, cuando empezé a
comprender que nuestra ventaja competitiva proviene de los suelos, el pais se empez6 a consolidar
en mercados internacionales como una nacion Agro, es por esto que el sector bananero se consolida
como una de las agroindustrias mas relevantes. Distribuidores y clientes internacionales ha
depositado su confianza e interés en fincas bananeras a lo largo del pais. El sector bananero se
encuentra estable en términos de demanda y el panorama a futuro es prometedor pues el banano
se ha vuelto casi que un producto bésico en la canasta familiar de muchas culturas por sus
propiedades y sabor.

Banafruts siendo una compafiia de tradicion en el mercado y con su propiedad de la finca
Chavela privilegiada por su ubicacién y suelo, y siendo ya conocida en la industria gracias al
cumplimiento de los altos estandares de calidad que el mercado requiere, la empresa tiene grandes
oportunidades de mejora en materia comercial.

Gracias a la aplicacién de la teoria desarrollada por el Dr. Eliyahu Goldratt, Ilamada Teoria de
Restricciones 0 méas conocida como TOC por sus siglas en inglés, la visita de campo realizada por
la universidad del Rosario y el analisis realizado a grandes rasgos sobre la compafiia Banafruts,
fue posible determinar la restriccion que hace que la compafiia busque una mejora continua: El

mercado.
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Esta metodologia permitié encontrar una a una las debilidades de la compafiia, asi como
desarrollar posibles soluciones gracias a los Arboles de realidad y las encuestas realizadas a un par
de funcionarios de Banafruts.

Durante el desarrollo del presente documento y realizando los 4 principales pasos de la teoria,
se pudo concluir que el problema de la compafiia radica en la falta vision de crecimiento y
expansion comercial ya sea a nivel de ventas, bien sea nacional o incluso internacionalmente, una
de las posibles soluciones a la restriccion del mercado puede ser encontrar un mercado mas amplio
y poder ofrecer sus diferentes tipos de bananos a una mayor poblacion, para asi aumentar su
portafolio de clientes, aumentar su rentabilidad y seguir con una mejora continua.

Es por esta razdn que una de nuestras recomendaciones es en primer lugar que sigan paso a
paso, sin omitir alguno, la metodologia de la teoria, asi mismo tener constancia ya que una de las
premisas del modelo es que ningln sistema es perfecto.

La segunda recomendacion es que una vez establecidos los lazos comerciales con Dole se
aventuren o se arriesguen a aumentar su portafolio de clientes, ya que lo ideal seria aumentar su
nivel de ventas para que crezca su participacion en el mercado.

Una vez solucionada la restriccion encontrada en este estudio, la empresa podria optar por
abracar la restriccion de la tecnologia ya que, al aumentar la demanda, se necesitara dejar de lado
los procesos rusticos que han venido funcionado hasta la fecha, para asi ser mas eficientes y
competitivos.

Gracias al desarrollo de esta mision, se logré poner en practica todo lo aprendido en nuestro
desarrollo profesional, permitiendo reafirmar que los conocimientos aprendidos tienen
aplicabilidad en cualquier industria o sector, logrando beneficios mutuos. Banafruts es una gran

empresa que nos permitio realizar un caso de estudio con resultados positivos para las dos partes.
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