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Todo se relaciona con el valor

Adoptar principios “esbeltos” (lean) ha sido una de las metas de la mayorfa de las empresas en
los ultimos anos. ¢Por qué la manufactura esbelta es tan popular? Porque lo “esbelto” brinda
a las compafiias lo que realmente necesitan en el mundo altamente competitivo de hoy-
tiempos de entrega mas cortos, mejor calidad, reduccion de costos, aumento en beneficios,
mejor productividad y mejor servicio al cliente.

Sin embargo, existen tantas definiciones de manufactura esbelta como compafias tratando de
alcanzarla. Antes de entrar en la discusion acerca de como la planeacién de recursos
empresariales (ERP) puede contribuir con una iniciativa “esbelta”, seria Gtil poner el término en
perspectiva y establecer algunas definiciones basicas.

La manufactura esbelta es una adaptacion occidental de lo que inicié6 como el Sistema de
Produccion Toyota. Visto por muchos como modelos de eficiencia y productividad, Toyota ha
logrado un éxito notable mediante un enfoque particular en el valor agregado. Un concepto
bastante sencillo, pero dificil en la practica ya que requiere un cambio en la percepcion y un
enfoque que en ocasiones puede parecer contra intuitivo.

Para convertirse en "esbelta”, una empresa debe observar detenidamente sus procesos y
practicas, para identificar lo que verdaderamente afiade valor al cliente y eliminar lo que no. La
busqueda continua de la eliminacion del desperdicio es la esencia de la manufactura esbelta.

Los procesos y las actividades de produccion pueden dirigirse directamente a esta campana de
Valor vs. No Valor. Lo que esta orientado directamente al producto y aquello que no afiade
valor es algo bastante facil de ver. Pero el concepto “esbelto” puede y debe extenderse mas
alla de la planta de produccién. Las actividades indirectas como la logistica, administracion,
ingenieria y almacenamiento, asi como las actividades que no tienen relaciéon con la
manufactura, pueden beneficiarse mucho con el pensamiento”esbelto”.

Por lo tanto, eliminar el desperdicio y fomentar las mejoras continuas es el centro de la
manufactura esbelta. Pero, ;cémo inicia una compania su transformacion hacia lo “esbelto”?
El primer paso es hacer un firme compromiso, por trivial que pueda sonar, los proyectos
“esbeltos” rara vez trascienden sin no existe un alto nivel de compromiso. El siguiente paso es
definir los procesos e identificar los componentes con valor y sin valor, con un enfoque dirigido
a fortalecer los primeros y eliminar los segundos.

La manufactura esbelta no es una solucién rapida de la noche a la manana, es un compromiso
de por vida.

Ahora que hemos establecido lo que es la manufactura esbelta, puede resultar algo dificil
visualizar como un ERP la apoya. De hecho las primeras consideraciones de la manufactura
esbelta generalmente desechan a los ERP y otros sistemas de informacién por considerarlos
irrelevantes e incluso inapropiados para una compafia con un enfoque “esbelto”. ;Por qué?

Conforme el pensamiento de la manufactura esbelta ha evolucionado y ampliado sus
conceptos, sus defensores han tenido que reconocer que un ERP y la manufactura esbelta
trabajan muy bien juntos — apoydndose mutuamente y permitiendo lograr los objetivos de
cada una de las partes.

Los puristas de la manufactura esbelta sefalan algunas ideas basicas que son el fundamento
de lo “esbelto”. Los 5 principios “esbeltos” de: definicién y la especificacién del valor, mapa
de flujo de valor, flujo interrumpido, demanda de los clientes y la busqueda de la perfeccién;
se encuentran apoyados y mejorados en un amplio control de la informacion y de las
herramientas administrativas que una suite de software empresarial provee.
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Reduccién del desperdicio

La imprecisa definicién que la manufactura esbelta hace del desperdicio, como todo aquello
gue no afade valor, brinda muchas oportunidades a los sistemas empresariales para contribuir
a la causa. En el sentido mas general, es dificil mejorar o decidir sobre algo que no se sabe o
gue no se puede ver. Los sistemas ERP son el sistema nervioso central de la organizacion.
Poseen las definiciones, los datos, el registro de las actividades de la organizacion y
proporcionan los sistemas de mediciéon para determinar donde se encuentran las
oportunidades de mejora — y para medir el progreso de los esfuerzos por reducir y eliminar el
desperdicio. Ademds, la mayoria de los sistemas ERP también ofrecen la capacidad de modelar
y probar alternativas — los llamados escenarios ‘; Qué pasaria si?’ — que ayudan a enfocar los
esfuerzos en las actividades de mas alto retorno de la inversion.

Mas especificamente, los procesos y procedimientos se integran con las rutas y diagramas de
flujo del sistema ERP. Esta “documentacion” existente permite a las organizaciones ver
claramente lo que sucede hoy dia y proporciona el mecanismo para implementar
procedimientos nuevos y mas eficientes.

La l6gica en la planificacion y optimizacion de los subsistemas puede ayudar a minimizar el
inventario, hacer mas efectivo el uso del transporte y almacenamiento, dimensionar
adecuadamente las actividades laborales para evitar el desperdicio y minimizar el tiempo no
productivo (ubicacién, manejo), ademas de proporcionar asistencia adicional para evitar
actividades que no agreguen valor.

Los sistemas empresariales son también el vinculo “local “con socios comerciales, que
permiten eliminar los desperdicios y las demoras en la cadena de suministro. Las instalaciones,
clientes, representantes y distribuidores pueden ayudar a desarrollar mejores prondsticos y
coordinar actividades para asegurar un mejor servicio mediante la colaboracién. Del mismo
modo, mediante la 6ptima integraciéon con los sistemas de suministro se eliminan los malos
entendidos, las demoras y la confusion, las cuales contribuyen a crear desperdicio en la cadena
de suministro.

Optimizar la ldgica de la distribucion y el transporte ayuda a mejorar los servicios existentes y
puede desarrollar planes éptimos para reconfigurar estos servicios y lograr una operacién mas
efectiva y eficiente. La planeacion en la cadena de suministro y los sistemas de administracion
puede asegurar un inventario correcto en el tiempo y lugar precisos - eliminando inventarios
excesivos y mermas costosas. Los sistemas de administracion de transporte seleccionan el
método con el costo méas conveniente y la ruta mas consistente con los objetivos del inventario
y las entregas.

Los sistemas de flujo integrados y los sistemas de advertencia/alerta aceleran las
comunicaciones y la coordinacion a través de la empresa. Estos servicios reducen
notablemente las cargas administrativas y evitan las demoras de reacciéon en situaciones
cambiantes, logrando el menor desperdicio y mejor servicio al cliente.

Pero sobre todo, los sistemas empresariales — ERP, administracién de la relacién con clientes
(CRM), administracién de la relacion con proveedores (SRM), administracion de la cadena de
suministro (SCM) — proporcionan una fuente de informacién para planear estrategias de
manufactura esbelta, un mecanismo para implementar nuevos y mas efectivos procesos y un
sistema de medicion para el seguimiento del progreso y la documentacion de los logros.
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Mejora continua

La manufactura esbelta no es un proyecto de una sola vez, ni tampoco es algo que se
“completa”. Definir los objetivos iniciales, es una practica comun cuando se empieza un
proyecto de transformaciéon “esbelta”, pero es esencial que el logro de estos objetivos no se
considere como el punto final. Siempre hay mas que hacer — mas mejoras que lograr, mas
eficiencia por descubrir, perfeccionamiento de procesos y procedimientos para eliminar el
desperdicio y mejorar el rendimiento de las inversiones “esbeltas”.

Los sistemas empresariales, como se mencion6 anteriormente, contienen la definicion y
documentacion de los procesos y procedimientos — la situacion “tal cual es” antes de cualquier
cambio. Conforme se realizan las mejoras y se inician los cambios en los archivos del sistema,
estas nuevas definiciones sirven para reforzar y perpetuar las mejoras. Las medidas
comparativas documentan los efectos de los cambios en los tiempos de espera, costos y
eficiencia. Después de lograr los objetivos iniciales, el sistema captura los datos necesarios para
la siguiente serie de mejoras; las definiciones dentro del sistema que identifican las actividades
actuales y ofrecen un lugar para iniciar la identificacion y eliminacién del desperdicio.

La mayoria de los sistemas empresariales actuales ofrecen capacidades de Inteligencia de
Negocios (Bl) como caracteristica estandar o como complemento adicional. La Inteligencia de
Negocios, también llamada administracion del desempefio empresarial o administracion de
desempefio operacional, o cualquier otra variacién de esas frases, retine informacién de toda
la empresa (a partir de un ERP, CRM, sistema de adquisiciones, sistema de cadena de
suministro, etc.) en un espacio central de trabajo analitico. Las herramientas de Bl monitorean
los indicadores clave del desempenfo y pueden alertar automéaticamente a la administracion de
cualquier cambio (bueno o malo) en cualquiera de cientos de areas de medicion. Con esto se
alerta a tiempo a la administracion de problemas inminentes— antes de que se genere
desperdicio. Estas alertas pueden sefalar areas que requieran mejoras.

Ademas, la Inteligencia de Negocios proporciona potentes herramientas interactivas de analisis
que pueden utilizarse para profundizar en los datos y extraer oportunidades para eliminar el
desperdicio.

La Inteligencia de Negocios proporciona vistas graficas de la informacién, incluyendo
combinaciones de datos que no estan disponibles dentro de las aplicaciones individuales de las
suites. Con frecuencia, este punto de vista mas amplio puede dar una idea de cémo las
diferentes partes de la empresa interactian y se influyen mutuamente. Con esta nueva vision,
las organizaciones pueden evitar cambios en un area que pueda afectar negativamente a otras
partes de la empresa. Con demasiada frecuencia, la mejora de un area desencadena
actividades adicionales sin valor agregado en otros departamentos que conllevan a un
desperdicio mayor en general.

Oportunidades en ventas y
servicio al cliente

El servicio al cliente debe ser el centro de cualquier organizacién y los esfuerzos en un enfoque
“esbelto” pueden y deben no soélo eliminar el desperdicio de los procesos relacionados con los
clientes, sino también brindar un mejor servicio al cliente. Al eliminar el desperdicio de los
procesos de servicio al cliente, las demoras, las molestias, los errores y los costos también se
eliminan. El resultado es un proceso més eficiente que inevitablemente hace mas facil y
gratificante al cliente hacer negocios con la empresa.

La mayoria de los sistemas empresariales actuales prestan tanta atencién a la administracion
de relacién con clientes (CRM), como a las operaciones internas. Algunos realmente van mas
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lejos al integrar la funcionalidad CRM con la solucién ERP. Las capacidades de CRM simplifican
el proceso de administracion de pedidos al agregar informacion de la empresa y ponerla a
disposicion de los clientes y agencias de servicio a clientes. La integracion de fijacion de
precios, configuracion, validacion, disponibilidad de cheques y control de crédito, facilitan el
proceso de administracion de pedidos — satisfaciendo al cliente y ahorrando tiempo y esfuerzo
por parte del personal de las agencias de servicio al cliente, ingenieros, almacén y los
contabilidad.

La administracion del flujo de trabajo acelera los pedidos a través del proceso, eliminando las
demoras en transferencias a todos los departamentos afectados. Tan pronto como se captura
la orden, inventario, contabilidad, planeacion, produccién y embarque son inmediatamente
notificados y pueden empezar a cumplir las solicitudes del cliente. Todas las actividades de los
participantes se sincronizan para trabajar eficazmente hacia el cumplimiento de los
requerimientos del cliente. Durante la vida del pedido, la informacion actual y precisa esta
disponible — en linea — para que el cliente pueda rastrear su pedido con unos cuantos clicks,
eliminando cargas administrativas para el fabricante.

Manufactura Esbelta y Kanban

Si bien los principios “esbeltos” pueden ciertamente aplicarse y son muy valiosos en toda la
organizacion, la mayoria de las personas piensa en el concepto “esbelto” en el contexto de la
planta. Los ejemplos mas vividos (al menos a la fecha) provienen de la fabrica, en donde el
trabajo se realiza con fluidez través de la planta y con minimas demoras en el manejo,
inventario, tiempo de inactividad, sobrantes y reprocesos. El estereotipo de planta “esbelta”
utiliza la produccion en flujo y Kanbans para lograr este resultado. La produccion en flujo (flujo
continuo, flujo basado en la demanda) se caracteriza por lineas de produccién y/o células en
las cuales el trabajo se mueve pieza por pieza a través del proceso y no por lotes. El flujo del
trabajo se controla mediante sefales fisicas llamadas Kanbans que pueden ser etiquetas,
letreros o sefales electrénicas.

La produccién tradicional por lotes se controla mediante 6rdenes de trabajo que, de acuerdo
con el enfoque “esbelto”, incluyen una gran cantidad de desperdicios. Trabajo administrativo
y papeleo son necesarios para definir, liberar, organizar y pasar pedidos en la planta; reportar
transacciones, liquidaciones y una considerable supervision y administracién afiaden atin mas
actividades sin valor agregado. Ademas, la produccién en lotes se caracteriza por tiempos
muertos — normalmente cada pieza pasa el 90% del tiempo de produccién retrasada, mientras
gue otras piezas son procesadas -- por ejemplo, completando otros trabajos, montando el
equipo, etc.

El flujo de produccién basado en Kanban se realiza sin 6rdenes de trabajo —y sin el desperdicio
asociado con éstas. El flujo de fabricacion es ademas mucho mas rapido que en los procesos
tradicionales, mas flexible y sensible a los cambios, requiere de menos inventario y brinda
mayor calidad al menor costo.

El flujo de produccién simple no requiere de un software empresarial- las etiquetas Kanban
sustituyen las érdenes de trabajo. Pero esto funciona bien Unicamente cuando la produccién
es constante, con un numero limitado de productos y pocos cambios. Para afrontar los retos
de un ambiente de trabajo mds turbulento (y mas tipico), un sistema empresarial puede apoyar
el flujo de producién/Kanban mediante la emision electrénica de Kanbans para satisfacer la
demanda, optimizar el uso de recursos y cumplir con los tiempos, ampliando los beneficios del
flujo/Kanban a muchas otras areas de la produccion.

Las rutinas especiales en el proceso de planificacién de produccién automatizada, respaldadas
en un sistema empresarial basado en la demanda del flujo de produccién, adaptan el habitual
proceso de planeacion para tener un buen flujo de trabajo y mantienen las lineas y células de
produccién operando a la méaxima eficiencia. Esto es especialmente importante cuando la
demanda y combinacién de productos flucttian, y/o existe una mezcla de contratos a largo
plazo y érdenes de trabajo en corto tiempo. Estas herramientas de planeacion se extienden a
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la dimensién y sincronizacién adecuadas de las entregas de materiales con sefiales electrénicas
para que los vendedores realicen la entrega oportuna de suministros y partes.

Colaboracion

Los principios de la manufactura esbelta pueden y deben aplicarse a actividades que van mas
alla de las paredes de la planta y la oficina.

Del lado de la demanda, a mejor prondéstico, mejor capacidad de planear y producir lo que el
cliente quiera, cuando lo quiera, con un minimo de inventario y presion. La clave para un
mejor pronostico es extraer la informacion y el conocimiento que reside en la gente de ventas,
distribuidores, agentes, representantes y también en los clientes. Las herramientas de
colaboracién electrénica incorporadas a la planificacion de ventas y de operaciones (S&OP) y
las aplicaciones de planeacién avanzada, facilitan a los socios comerciales contribuir a la
precision de los pronosticos y asegurar un mejor servicio y rendimiento en el desempefio de los
proveedores. Después de que el sistema completa la prediccién basica a partir de los célculos
estadisticos, los socios participantes pueden hacer ajustes y sugerencias que reflejen su
conocimiento sobre la futura demanda, tendencias de la industria, demografia, préximas
actividades de ventas y acciones competitivas. El pronéstico resultante puede compararse con
las ventas reales para perfeccionar el proceso en el futuro.

En cuanto al suministro, los vendedores se benefician de los vinculos mas estrechos con los
proveedores. Se inicia con la comunicacién electréonica de érdenes de compra, cambios,
liberaciones y pagos que son mas rapidos, mas detallados y no estan sujetos a errores
humanos ocasionados por introducir informaciéon de modo manual, faxes ilegibles o
manchados o pérdida de documentos. Los vendedores responden con acuses de recibos,
notificaciones de embarque, facturacién electrénica, coordinacion de la disponibilidad. Mas
alla de la coordinacion basica a nivel transaccion, la colaboracion con los proveedores puede
incluir la plena participacién completa en el disefio — para aprovechar mejor del talento,
materiales y capacidad del proveedor en el desarrollarlo y produccién de mejores productos a
menor costo.

El mundo es cada vez mas “esbelto”

Hoy en dia las herramientas electrénicas, incluidas en los mds importantes sistemas de
software empresarial, han hecho que las técnicas “esbeltas” sean practicas y valiosas desde la
manufactura hasta las industrias de distribucién, venta al detalle, servicios y los negocios en
general. Mientras que los ideales "esbeltos” se basan en simples técnicas y procedimientos
manuales, los sistemas empresariales son un mecanismo importante para extender los
procedimientos basicos a situaciones complejas, entornos demandantes y al mundo mas
amplio de los requerimientos y necesidades en cambio constante.

A primera vista puede parecer que los sistemas de informacién no son parte del panorama
cuando se consideran los 10 elementos técnicos "esbeltos”: las cinco s's, el control visual, el
estandar de trabajo, la reduccién de la estructura, la produccién celular, pruebas de errores
(poka-yoke), tiempo takt, flujo continuo, nivel de produccion y sistema de arrastre. Por
supuesto que estos son faciimente definidos con procesos manuales y elementos fisicos como
etiquetas, accesorios y hojas de proceso pero, también se encuentran bien sustentados por los
servicios dentro de un ERP, CRM, SRM y los sistemas de planeacién. De hecho, los sistemas
son esenciales para obtener el mayor beneficio de los principios “esbeltos” en cualquier
situacion mas alla de la produccion uniforme y repetitiva, con variaciones limitadas y cambios
de demanda.
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Asimismo, los elementos culturales y administrativos del concepto “esbelto” estan bien
sustentados por las funciones y servicios dentro de los sistemas de informacién empresarial:
participacion de empleados, calidad desde la fuente, responsabilidad de equipo, mano de obra
flexible, estabilidad laboral, pensamiento del sistema y del proceso, procedimiento de
disciplina, comunicaciones abiertas, mejora continua y aprendizaje continuo. Por encima de
todo, los sistemas de empresa son vehiculos de comunicacién que hacen disponible la
informacion a toda la empresa y coordinan las actividades para evitar las omisiones y la mala
comunicacion.

Especialmente fuera del piso de planta, los sistemas permiten aplicar los principios “esbeltos”
a la administracion, mantenimiento, servicio, ingenieria, distribuciéon y otros departamentos y
empresas.

La manufactura esbelta puede transformar las practicas empresariales de ayer en las practicas
lideres del manana. Un buen sistema de soporte empresarial es un componente esencial de
virtualmente cualquier iniciativa “esbelta”.
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