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l. ANALISIS DE VIABILIDAD TECNICA Y ECONOMICA

La rentabilidad esperada sobre la inversidon proporciona la justificacion econdmica y la motivacion
para invertir en la implementaciéon de un Sistema de Mejora Continua fundamentado en las
herramientas Lean, que detecte y elimine todas aquellas actividades asociadas a la cadena de valor
de la empresa que no agreguen valor al cliente, para la instalacién inmediata de un Sistema Integral
de Informacién ERP que apoye la estandarizacion de los procesos de negocio de la misma.

Hay beneficios tangibles y cuantificables asi como beneficios intangibles en la decision de la
inversién requerida. Los beneficios cuantificables tienen un impacto real en el flujo de efectivo, en
la rotacién de los activos y en la rentabilidad financiera.

BENEFICIOS CUANTIFICABLES

Diversos estudios sobre el impacto en el desempefio de la empresa indican que el tamafio de la
empresa y la industria no afectan los resultados.

Los beneficios que a continuacidon se describen con detalle se dan tanto para pequefias como para
medianas y grandes empresas, ya sea que fabriquen productos estandar o personalizados, procesos
de fabricacion discreta o continua.

Los beneficios cuantificables mas importantes se dan en la reduccién de inventario, los costos de
materiales y mano de obra, los gastos generales de operacidn, asi como mejoras en las ventas y en
el nivel de servicio al cliente.

Reduccidn de inventario. Mejores practicas de planeacidn y programacion por lo general conducen
a reducciones de inventario de 20 por ciento o mas. Esto proporciona no sélo una reduccion de los
activos (y el inventario general constituye una gran proporcién de los activos), sino que también
proporciona ahorros en el costo de manejo de los mismos. El costo de llevar inventario incluye no
sélo el costo financiero, sino también los costos de almacenamiento, la manipulacién, la
obsolescencia, seguros, impuestos, dafios y pérdidas. Con las tasas de interés de 10 por ciento, el
costo total puede ser del orden del 25 al 30 por ciento.

La aplicacion de las herramientas Lean y un Sistemas de Integral de Informaciéon ERP conducen a
menores inventarios, ya que tomando en consideraciéon que la sobreproduccién es el principal
desperdicio en un proceso productivo, los fabricantes producirdn y compraran sélo los materiales
gue se necesitan. Por lo tanto, producir al ritmo [Tiempo Takt] que los clientes lo requieren es
fundamental para lograr reducir los inventarios.

Las entregas se pueden coordinar para que lleguen a la planta en el momento que se requieran. Las
listas de materiales evitan que se adquiera una mayor cantidad de un componente y no lo suficiente
de otro. Los cambios previstos en los proyectos también evitan la acumulacién de inventarios de
materiales obsoletos. Con la eliminacién de desperdicios en el proceso de fabricacidn (actividades
gue no agregan valor), un menor numero de piezas faltantes y con programas de produccidn
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realistas, las 6rdenes de fabricacién se pueden procesar mas rapido, reduciendo el tiempo de
conduccién (Lead Time) y por lo tanto el inventario en proceso en curso de fabricacion. La
implementacion de las filosofias Justo a Tiempo (JIT) puede reducir ain mas los plazos de entregay
los inventarios correspondientes.

Reduccion de costos de materiales. La mejora de las practicas de adquisicion conduce a mejores
negociaciones de precios con proveedores, que por lo general resulta en la reduccién de costos del
5 por ciento o mds. El acceso a informaciéon oportuna permite a los responsables de compras
centrarse en las negociaciones con los proveedores para mejorar la calidad y no en atender las
urgencias para conseguir el material a precios mas elevados. El sistema integral ERP proporciona
informacidn util para facilitar la negociacidn, tales como los materiales que se requerirdn para
cumplir con los programas de produccién y las estadisticas sobre el desempefio de los proveedores.

Asi mismo, proporcionar a los proveedores una mejor visibilidad de las necesidades futuras les
ayuda a lograr eficiencias que le puede transferir a sus clientes en términos de menores costos.

Reduccion de costos de la mano de obra. Practicas mejoradas de fabricacion conducen a un menor
numero de paros e interrupciones, y menos re trabajo y horas extras. El ahorro tipico del costo de
la mano de obra es del orden de 10 por ciento en los costos de mano de obra directa e indirecta. Al
minimizar los trabajos urgentes y partes faltantes, se necesita menos tiempo de gestion para el
manejo de materiales, para los ajustes adicionales por interrupciones. Los supervisores de
produccién tienen una mejor visibilidad de la mano de obra requerida y pueden ajustar la capacidad
o cargas de produccién a cumplir durante la jornada laboral. Los supervisores tienen mads tiempo
para gestionar, dirigir y capacitar a las personas. El personal de produccidn tiene mds tiempo para
desarrollar mejores métodos para mejorar la calidad y la eficiencia.

Mejora del nivel de ventas y de servicio al cliente. Una mejor coordinacion de los departamentos de
ventas y de produccidon conduce a un mejor servicio al cliente y a un aumento en las ventas. Las
mejoras en la gestion de contactos con los clientes, en hacer y cumplir promesas de entrega, con el
fin de entregar en plazos mas cortos, conducen a una mayor satisfaccion del cliente y un aumento
en la frecuencia de ventas. Los vendedores pueden centrarse en la venta en lugar de verificar o pedir
disculpas por retrasos en las entregas. En entornos de productos personalizados, las configuraciones
y el precio se pueden identificar rapidamente, a menudo por el personal de ventas o incluso el
cliente en lugar de personal técnico. En conjunto, estas mejoras en el servicio al cliente puede dar
lugar a menos ventas pérdidas y a aumentos reales en las ventas, tipicamente del orden del 10 % o
mas.

El uso de las herramientas Lean y un sistema ERP también ofrecen la capacidad de reaccionar a los
cambios en la demanda y diagnosticar problemas de entrega. Las acciones correctivas pueden ser
tomadas con anticipacion, como la determinacién de las prioridades de envio, notificar a los clientes
de los cambios en las fechas de entrega prometidas, o modificar los programas de produccion para
satisfacer la demanda.

Mejora de los controles de contabilidad. La mejora de los procedimientos de captura de registros
contables pueden reducir el nUmero de dias de cuentas por cobrar pendientes, proporcionando de
este modo efectivo adicional disponible. Detrds de estas mejoras estan la elaboracién de las facturas
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directamente a partir de los pedidos de los clientes y de las instrucciones de embarque, la emision
a tiempo de los estados de cuenta y dar seguimiento puntual a las cuentas por cobrar morosas. La
comprobacién de la situacion del crédito durante el registro de las drdenes de compra de los clientes
y un mejor manejo de las consultas de los clientes reducen aun mas el nimero de cuentas
problematicas. Una mejora en las practicas de gestion de las cuentas por cobrar reducen
generalmente los dias de cobro pendientes en un 18 por ciento o mas.

El crédito comercial con los proveedores también se puede maximizar mediante el
aprovechamiento de descuentos ofrecidos por los proveedores y la planificaciéon del flujo de
efectivo, pagando sélo las facturas que ampare material que efectivamente se haya recibido en el
almacén. Esto puede conducir a la disminucidon de las necesidades de efectivo.

BENEFICIOS EN EL BALANCE GENERAL

Los beneficios de la aplicacion de las herramientas Lean y de un Sistemas de Integral de Informacién
ERP afectan directamente el Balance General de una empresa de manufactura. Para ilustrar este
impacto, un balance simplificado se muestra en la figura 1.1 para un fabricante tipico con ingresos
anuales de $ 10 millones. Los mayores impactos seran de inventario y cuentas por cobrar.

Balance General

Activo Circulante Mejora Promedi Actual Mejora Futuro
Caja y Bancos $ 500,000 $ 500,000
Cuentas por Cobrar 10% [s 1,000,000
Inventarios Totales 20% | $ 2,000,000

Activos Fijos $ 2,000,000 $ 2,000,000

Activos Totales $ 5,500,000 | $ 500,000

Figura 1.1

En el ejemplo, la empresa cuenta con $ 2 millones en inventario y $ 1 millén en cuentas por cobrar
pendientes. Basado en una investigacidn previa sobre promedios de la industria, la implementacién
de un sistema de mejora utilizando las Herramientas Lean y un Sistema Integral ERP puede conducir
a una reduccién de inventarios 20 por ciento y un 18 por ciento de reduccion de los créditos.

Reduccion de inventarios. Una reduccion del 20% en los inventarios da como resultado una
disminucion en $ 400.000. La mejora de las précticas de compra (que se traducen en una reduccion
de costos de materiales) podria reducir este nimero aln mas.

Cuentas por cobrar. El plazo de recuperacion de las cuentas por cobrar es de treinta y tres dias. Una
reduccion del 10% se traduce en $ 100.000 en efectivo adicional disponible para atender otros
compromisos financieros.
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BENEFICIOS EN EL ESTADO DE RESULTADOS

Un resumen simplificado del Estado de Resultados del mismo fabricante se muestra en la figura 1.2.
Para muchos fabricantes, el costo de las ventas oscila desde 65 hasta 75 por ciento de las ventas (el
ejemplo usard 75 por ciento). Utilizando el promedio de la industria para cada beneficio importante,
la mejora de los procesos de negocio y sistemas de informacién asociada duplica los ingresos antes
de impuestos.

Reduccion de inventario. Una reduccién del 20% en el inventario actual de $2.000.000 da como
resultado beneficios continuos de bajas tasas de mantenimiento de inventario. Con un costo para
mantener los inventarios del 25% da como resultado una reduccién en $ 100.000, identificada aqui
como parte de los gastos de operacién.

Reduccidn del costo de materiales. Una reducciéon del 5% en los costos de material debido a una
mejora en la practica de compras resulta en un ahorro anual de $225.000.

Las reducciones de costes laborales. Una reducciéon del 10% de los costes laborales debido a un
menor nimero de horas extras y a un aumento en la productividad de la mano de obra da como
resultado un ahorro anual de $100.000.

El aumento de las ventas. Mejoras en el servicio al cliente por lo general conducen a un aumento de
las ventas 10%, lo que no se muestra en la figura 1.1.

Los beneficios anuales adicionales antes de impuesto por un total de $ 557,701 en este ejemplo son
iguales a casi la utilidad actual de $ 500.000.

Estado de Resultados
Mejora Promed Actual Mejora Futuro
Ventas 5% $ 10,000,000
Costo de Ventas $ 7,500,000
Costo de Materiales 5% $ 4,500,000 $ 4,488,750
Costo Mano Obra 10% $ 1,000,000 $ 945,000
Gastos de Operacion 0% $ 2,000,000 $ 2,099,999
Gastos de Administracion 5% $ 2,000,000 $ 1,908,549
Utilidad antes de Impuestos | $ 500,001 | $ 557,701
ISR & PTU $ 215,000 $ 454,812
Utilidad despues de ISR & PTU [s 285,000 | $ 317,890
Figura 1.2
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IMPACTO DE LAS RAZONES FINANCIERAS CLAVE

El analisis de las razones financieras proporciona otra forma de ver el impacto de la aplicacién de
las herramientas Lean y de un Sistemas de Integral de Informacidon ERP. Tres razones ilustran el
efecto --- dos relacionados con la liquidez y uno con el rendimiento financiero.

Rotacion de inventario (Costo de Ventas / Inventario). Una baja rotacidn de inventarios puede indicar
un posible exceso de existencias y de material con cierto grado de obsolescencia. También puede
indicar problemas mas profundos de demasiados materiales que no se requieren en el inventario
gue puede provocar escasez de materiales necesarios para ejecutar el programa de producciény de
productos terminados para atender los pedidos de los clientes. La alta rotacion indica una mejor
liquidez y una mejor gestion de los inventarios. En el ejemplo a la compafiia con ventas de $ 10
millones anuales, el nimero actual de la rotacion del inventario es de 5. Con una reduccién de
inventario del 20%, el nimero de la rotacion del inventario aumenta a 6.6

Dias cobrar (365 * 1 /(Ventas / cobrar)). Esta razén expresa el promedio de dias en que se recuperan
las cuentas por cobrar. Es una medida de la gestion de los créditos y las cobranzas. En general,
cuanto mayor es el numero de dias pendientes de pago, mayor sera la probabilidad de morosidad
en las cuentas por cobrar. Cuanto menor sea el numero de dias, mayor es la disponibilidad de
efectivo. Con una reduccion del 10% en los créditos, los dias por cobrar de treinta y siete dias se
pueden reducir a treinta. Esto significa que $ 100.000 estaran disponibles para otros fines.

Retorno sobre Activos (Utilidad antes de Impuestos / Activo Total). Esta razén mide la eficacia de la
gestién en el empleo de los recursos de que se dispone. Varios calculos son necesarios para
determinar el rendimiento de los activos. En este ejemplo, el rendimiento de los activos puede mas
que duplicarse al pasar del 5.0% al 12.0%

Indicadores Financieros
Actual Mejora Futuro
Rotacion de Inventarios 6.6
Dias de Crédito 36.5 31.3
Rendimiento Sobre los Activos 12%
Figura 1.2

JUSTIFICACION ECONOMICA

Flujo de Efectivo Neto. Considerando la liberacién de efectivo del capital de trabajo resultado de la
disminucién de inventarios y las cuentas por cobrar, asi como las utilidades adicionales como
resultado de mejorar la gestién de los procesos de negocio de la empresa el flujo de efectivo se
mejoraria en $ 817,890, el cual una vez descontada la inversidn requerida de $ 440,000 para el
proyecto propuesto, el flujo de efectivo se ubicaria en $ 377,890. Por lo tanto, el rendimiento sobre
la inversidn del proyecto se ubicaria en el orden de 186 % tal como se muestra en la figura 1.3 2
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Justificacion Econdmica
Inversion Lean méas ERP B 440,000
Mejora en el Flujo de Efectivo $ 817,890
Flujo de Efectivo Neto [$ 377,890
Rendimiento sobre la Inversion | 186%
Figura 1.3

IMPACTO DE LEAN SIGMA MAS EL SISTEMA INTEGRAL DE INFORMACION ERP

La implementacidn un sistema de mejora continua mediante la aplicacion de la metodologia Lean
Sigma fortalece la creacidn de valor a los clientes mediante la deteccidn y eliminacion de todas
aquellas actividades que no agregan valor al cliente [Kaizen base Manufacturing Lean ™ (KBLM)]
para evitar ser oficializadas al momento de implementar un Sistema Integral de Informacién ERP
qgue proporcione una soélida plataforma tecnoldgica para estandarizar los procesos de negocio
asociados a la Cadena de Valor. Hacerlo de esta manera permite maximizar las mejoras en la
productividad y competitividad de las empresas, mediante la reduccién de los defectos de Calidad,
la reduccién de los Inventarios Totales, los Costos de Produccidn y los Tiempos de Entrega, tal como
se muestra en la grafica 1.1

% de Mejora en Indicadores

Tiempo de Conduccién [Lead Time] (S
Costos por Galidad |G
Inventario (S
Espacio dePlanta ([
Costos de Fabricacion ([
Costos de Compra |—

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80%
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Grafica 1.1

Fuente: Business Basics, LLC
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