Kriowss: guire

PREPARADO POR: FERNANDO GASTON GUIRAO

29 DE SEPTIEMBRE DE 2009

LLAS CLLAVES DEL EXITO EN LA
IMPLANTACION DE PROYECTOS
DE SUPPLY CHAIN

INFORME

k/)ows‘?ua te

Privado y Confidencial

Prohibida su Distribucién sin Autorizacién Expresa del Autor



Krowss. guire

La enorme presién competitiva en costes fruto de la entrada de los paises “Jow-cost”, las crecientes
necesidades de setvicio de los clientes - cada vez mas exigentes - y en los ultimos meses las enormes
restricciones para el acceso a la financiacién, han llevado a muchas organizaciones a acometer
contrarreloj proyectos integrales en la cadena de suministro. Después de haber trabajado en optimizar
cada uno de sus elementos de manera independiente - compras, fabricacion,... - toca abordarlos con
una visiéon de conjunto. Pensar en nuevas formas de llevar los productos y servicios a los clientes
lleva a replantearse lo que hasta el momento habia sido vélido, desde los aprovisionamientos hasta la
logistica de distribucién.

Muchas veces infravalorada la dificultad de este tipo de proyectos, las organizaciones se lanzan
en post de la excelencia que otros sectotes, como el del automévil, ya han conseguido y empiezan a
abrir frentes para conseguir tener una organizacion tan “Lean” como Toyota, una integracién con
clientes como en gran consumo o unos ciclos de lanzamiento y puesta en el punto de venta como los
de Inditex. En el tiempo en el que se esperaba tener sustanciosos resultados, las compaiifas se pueden
encontrar con todas o alguna de las siguientes experiencias: problemas en el servicio al cliente, caidas
en el rendimiento de la produccién, reducciones de circulante que no acaban de aparecer o nuevos
productos que no consideran los nuevos sistemas de trabajo. Si se trata de comprender qué pasa,
preguntando al equipo directivo se puede descubrir que el ambiente se ha enrarecido en la compafifa.
Tensiones y cruces de acusaciones sobre las causas de la falta de avances significativos resultan ser lo
mas tangible del proyecto.

La razén de fondo de los problemas de este tipo de proyectos es su transversalidad, que hace que
toda la organizaciéon se vea implicada de manera mas o menos directa por los cambios: Comercial,
Logistica, Producciéon, I+D, Post-Venta,...Solamente organizaciones con un elevado grado de
cohesioén interna y una elevada madurez en su gestién logran afrontarlos con éxito en el corto plazo.

Si tuviésemos que resumir las principales causas de fracaso quedarfan englobadas entre las
siguientes:

Diagnoéstico poco acertado

* Diagnoéstico o excesivamente operativo o excesivamente estratégico. No es facil
encontrar colaboradores capaces de asumir la doble vision que un proyecto global de cadena de
suministros requiere.

Un colaborador con experiencia puramente operativa puede no darse cuenta que en vez de
invertir ingentes horas en mejorar operativamente la flexibilidad de una fabrica mediante “SMED”, lo
que se deberfa hacer es pasar ese producto a otra fabrica, desdoblando la cadena de suministro, o
externalizarlo, pues no se dispone de la tecnologfa adecuada y a fin de cuentas las instalaciones estan
absolutamente amortizadas.

Pensar en un proyecto de “SMED” o pensar en un nuevo modelo productivo flexible con
capacidad para producir series unitarias, para determinados productos, requiete de estructuras de
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pensamiento diferenciadas. Un proyecto de “supply” debe garantizar que ambas lineas sean exploradas
en la fase de diagnéstico y el equipo ha de ser capaz de responder a ambos interrogantes.

* Falta de un diagndstico organizativo preciso. El papel de las personas es fundamental en
un proyecto de cadena de suministros. Una cadena de suministro “Lean”, requiere de personal capaz
de liderar equipos mas capacitados, rindiendo a mayor nivel, trabajando en una organizacién con los
recursos mas ajustados y trabajando mas al limite de sus posibilidades.

Como decia el piloto de rallyes, “Si no tienes la sensacién de que te puedes salir en cada cutva, es
que no vas lo suficientemente rapido”. Pero para poder pilotar maquinarias de precisién como un
coche de competicion se requiere de equipos igualmente afinados. Si no se trabaja en el desarrollo a
fondo de los equipos y en especial de directivos y mandos intermedios, éstos pueden acabat siendo el
cuello de botella del proceso de cambio, encontrandonos a mitad de proyecto con mas problemas de
los previstos como tener costosos equipos de consultores parados a la espera de la sustitucién de un
directivo.

Un buen diagnéstico a nivel de personas debe permitir identificar a los lideres naturales del
proyecto en cada area y por otro lado identificar lo antes posible aquellas actitudes que habra que
doblegar para alcanzar los objetivos que nos marquemos.

Objetivos excesivamente ambiciosos

* Fundamentalmente en cuanto a plazo de consolidacién de resultados. Por mucho que
una visiéon puramente técnica pueda ponernos en un horizonte relativamente corto unos jugosos
resultados, como ya decfamos anteriormente, el cuello de botella en un proyecto de ‘“Supply”
acostumbran a ser las personas. Por otro lado, hay que tomar conciencia clara de cuales son nuestras
limitaciones como compafifa.

Toyota ha tardado més de 50 afios en llegar a ser lo que es; pretender acortar este plazo a 3 afios,
en el mejor de los casos, es absurdo. Después de tres afios de trabajo muchos se piensan que ya son
“TLean” y que tampoco hay para tanto. La verdad es que no lo son y que les queda mucho por
aprender y por consolidar resultados. Un proyecto de semejante envergadura supone en muchos
casos un cambio en la cultura de la empresa, y una correcta asimilaciéon de estos nuevos habitos es la
unica manera de asegurar que los cambios implantados resulten perdurables en el tiempo.

Companifas que se lanzan a proyectos de este tipo son compafifas de éxito en el pasado y que han
sabido hacer determinadas cosas de manera excelente, tanto a nivel estratégico como operativo. Pero
las habilidades y conocimientos que han supuesto los éxitos en el pasado no tienen por qué ser las
que proporcionen los éxitos en el futuro, hay que darse un tiempo para madurar el propio equipo
directivo adquiriendo las habilidades requeridas para una nueva etapa. Y este desarrollo implica tanto
la adquisicién de conocimientos técnicos y experiencia en temas como: ‘“Kanban”, “Design for
Mannfacturing”, “SMED”, como el desarrollo de estilos de direcciéon mas participativos que permitan
sacar el maximo rendimiento del talento existente.

* Falta de maduracién de los objetivos y plazos y asunciéon de los objetivos por parte de
los implicados. Una vez definido el proyecto, se debe invertir una cantidad no despreciable de
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tiempo en transmitir a la organizacién qué es lo que se va a hacer, cémo eso va a afectar al trabajo de
cada uno, quiénes estin implicados y quiénes lo van a estar menos; quiénes lo van a estar a corto y
quiénes tardaran en estarlo. Definir bien el proyecto es un elemento clave, se debe de huir de

soluciones pre empaquetadas y construir el proyecto mano a mano con los directivos que deberan
apoyatlo: “Otrganizaciones distintas, personas distintas, proyectos distintos”.

Del diagndstico global pueden surgir no menos de 20 iniciativas, su secuenciacion adecuada
debe permitir “minimizat” los problemas derivados de no poder hacetlo todo a la vez, ¢en base a qué
criterios se debe secuenciar? Impacto en tesorerfa, importancia estratégica, disponibilidad de recursos,
solape con otros proyectos,...Por ejemplo, puede ser mejor acometer un proyecto de flexibilidad
productiva que uno de gestién de los aprovisionamientos. El primero puede permitir conseguir
resultados con cierta facilidad, animando a la organizacién y el segundo puede ver potenciado su
impacto en el circulante apalancandose en unos procesos productivos mas flexibles. La aceptacion
del proyecto es clave para su éxito. También es importante el plantearse si en la relaciéon con los
proveedores es el momento de apretarles para reducir costes o de colaborar con ellos para
conjuntamente reducir las necesidades de circulante, las dos cosas a la vez pueden ser muy dificiles de
compatibilizar.

Falta de implicacién de areas clave

* Ausencia de un programa formal de comunicacién e implicacion del personal . La
duracién de un proyecto estratégico de cadena de suministros puede abarcar varios afios. Mantener el
nivel de tensién que requiere, en convivencia con el dia a dia de la compafifa, es fundamental para
que los animos no decaigan; pero para mantener esa convivencia durante 3, 5 u 8 afios la
comunicacién debe ser excelente.

El papel del lider de proyecto en mantener la tensién organizativa necesaria es fundamental. Se
deben disefiar herramientas de comunicacién sistematicas, formales y eficientes que mantengan a la
organizacion informada de los avances. Se debe evitar el efecto ‘“Mount 1Ventoux” que sufren los
ciclistas del Tour de Francia en la subida del famoso puerto, culpa de las interminables rectas en las
que no tienes la mas minima sensacién de ir avanzando. Hay que tener por otro lado cuidado de no
irse al extremo y empezar a implicar a demasiada gente demasiado pronto, sin tener una idea clara de
cuales van a ser las lineas fundamentales de trabajo; al cabo de un aflo puedes tener a la mitad de la
plantilla frustrada porque ni hacen nada diferente ni perciben cambios.

Hablar de flexibilidad a todas las fabricas, cuando en los préximos tres afios no es razonable, ni
critico, abordarla en mas dos, de caracteristicas muy concretas, sélo servirfa para incrementar el
desconcierto de la organizacion. “Se debe arrancar despacio y controlado, ir acelerando
progresivamente y empezar a frenar antes de llegar a estacién término”.

* Tendencia a considerar los proyectos de “supply” como un proyecto de operaciones y
s6lo de operaciones, olvidando a comercial o I+D o no considerandoles en la medida
adecuada. Cuando se habla de “s#pply” tiende a sonar que hablamos de areas técnicas: produccion,
logistica, almacenes, transportte,... Pero frecuentemente la clave de los resultados estd en cambios
sustanciales en los hdbitos de trabajo de otras dreas. En los modelos organizativos modernos se
tiende a tener una malentendida orientacién al cliente, con una balanza decantada a servir de todo a
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todos porque el cliente siempre tiene la razén y con un punto de vista que considera que cualquier
problema de servicio al cliente es derivado de un problema de operaciones. Esa excesiva dominancia
de comercial respecto al resto de la compafifa puede chocar frontalmente con las necesidades de un
proyecto de “supply”, en el que para poder avanzar es posible que debamos de realizar determinados
sacrificios en el servicio al cliente.

Se debe de pasar de una “sana” tension entre comercial y operaciones a un didlogo fluido. No
vale la respuesta de “a los clientes cuanto menos plazo mejor” o “debemos cumplir el 100%”. Es
posible que alguien (marketing/ comercial) deba comprometerse a decir que determinados productos,
pata ser realmente competitivos, bastard con servirlos en 3 semanas, pero que otros deberfan de pasar
de servirse en tres semanas a servirse en 24h y un cumplimiento del 95% es una mas que buena
referencia. Decisiones como la antetior implican que alguien asuma riesgos, que alguien defina
politicas claras de servicio al cliente y que dichas normas sean la base de una comunicacién
estructurada entre operaciones y comercial.

Lograr este cambio de actitudes en la forma de relacionarse es un auténtico desafio, en el que la
implicacién de Direcciéon General es critica. Esta era la forma que tenfa de subir Miguel Indurain los
puertos de montafa: definia el ritmo maximo que él sabia que podia dar y lo mantenifa con la sangre
fria que le caracterizaba, esa era su estrategia de lider. A partir de ahi su rivales iban cayendo poco a
poco o se desfondaban en ataques puntuales, al mas puro estilo “pajara” de Perico Delgado.

Falta de flexibilidad al abordar el proyecto

* A lo largo del proyecto no todo va a ir rodado. Cuando surgen las dificultades, que siempre
salen, hay que ser capaces de reconducir el proyecto, resecuenciar las iniciativas o lanzar de nuevas.

Una cadena de suministro de una compafifa es lo suficiente compleja como para que cualquier
diagnéstico por preciso que sea contenga imprecisiones. El tiempo pasa y a la vista de nuevas
circunstancias puede tener sentido cambiar de estrategia y priorizar de manera diferente los
proyectos: lanzamiento de nuevos productos, iniciativas de la competencia en determinados
mercados, cambio de las circunstancias econdémicas.

En una fase inicial podemos haber optado por un proyecto de mejora de servicio, que tendra un
retorno econémico en el medio plazo y de repente por unos sobrecostes no previstos puede tener
mas sentido lanzar una restructuracién del departamento de compras o implantar cambios en las
politicas de aprovisionamientos para reducir los stocks de componentes por problemas de liquidez.

* El alcance del proyecto que se acometa estara limitado por decisiones del pasado .
Productos e instalaciones productivas y logisticas no pensadas para obtener el maximo rendimiento
de la cadena de suministro u optimizados de manera individual sin tener en cuenta que un sistema no
es 6ptimo cuando se optimizan sus partes de manera independiente. Este lastre del pasado no debe
ser un lastre para el futuro y es especialmente arduo el trabajo a realizar para introducir la mentalidad
logistica en los departamentos de 1+D. El “Design for Supply Chain”, como lo conocen los
anglosajones, no es mas que introducir la comunicacién sistematica y estructurada entre logfstica e
1+D para el desarrollo de nuevos productos y servicios



Krowss. guire

Liderazgo de un responsable de proyecto inadecuado

La eleccién clave: soporte externo o proyecto interno. Si nunca hemos realizado un proyecto
integral de “Supply Chain”, :Es razonable pensar que tenemos el personal interno necesario para
abordar una aventura de esta envergadura?

Existen multiples razones que nos pueden permitir decantarnos por personal interno o externo
para liderar estos proyectos. A favor del personal INTERNO tendriamos:

o Costes reducidos si dispongo del conocimiento y capacidad para cometerlo
o Mayor conocimiento de la organizacién interna

o Mayor conocimiento del mercado

o Equipos con credibilidad ya ganada frente a la organizacién

o Efecto motivador positivo en el personal a cargo del proyecto
En cuanto a la alternativa del personal EXTERNO también tiene sus ventajas:

o Introduccién de un nuevo punto de vista. Rotura con barreras mentales del pasado

o Mayor facilidad para la coordinacién transversal entre departamentos. Ruptura de
antiguas barreras de comunicacion entre areas

0  Metodologias y experiencia validadas para acometer proyectos de este tipo

o Aceleraciéon del proceso de cambio gracias en gran medida a la dedicacién exclusiva en el
proyecto

o Independencia respecto de decisiones tomadas en el pasado. En muchas ocasiones la
responsabilidad respecto de decisiones tomadas en el pasado por el equipo de la propia
empresa son un lastre para deshacer cambios que a la luz de un nuevo futuro no son
adecuados

o Falta de implicacién de la alta direccién en el proyecto. El papel de la Direccién General
en un proyecto tan transversal, como es uno de cadena de suministro, es vital. Aunque la
Direccién General pueda pensar que ya tiene un equipo para llevarlo a cabo, el
desconocimiento de los pormenores del proyecto cuando sutjan problemas puede
inhabilitar a la Direccién para tomar decisiones en situaciones criticas.
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Un proyecto de “Supply” puede incluir iniciativas de diversa naturaleza, pero por su amplitud y
extension, son perfectos para aprovechar a introducir cambios en los habitos de gestién a todos los
niveles de la organizacién: mejor comunicacion, actitud mas constructiva frente a los problemas,
dinamicas de mejora continua. Si dichas modificaciones no se abordan a todos los niveles, se puede
llegar a afectar de manera sustancial la solidez de los cambios introducidos y por lo tanto el impacto
econémico.

Lo que sucede a nivel operativo en una compafiia tiende a ser reflejo de lo que sucede en el
comité de Direccién, y por lo tanto debe existit una coherencia entre lo que sucede en las salas
nobles de la empresa y lo que sucede en las reuniones operativas diatias a pie de maquina. El papel
que adopte la Direccién es critico para que el desembolso econémico necesario para acometer el
proyecto pueda considerarse un gasto o una inversion.

Las ventajas que supone para la empresa pasar a gestionar de manera integral su cadena de
suministro y con ¢éxito son enormes. Existe una oportunidad unica de hacer un proyecto bien a la
primera sin quemar a la organizacién en el camino; es la principal garantia para conseguir el maximo
impacto en el minimo tiempo posible. Un primer intento fallido supondra quemar a la organizacion,
generar corrientes de escepticismo sobre el tema y ralentizar la consecucién de resultados en futuros
intentos.

La decisiéon que nos puede hacer fracasar el proyecto es facil que sea tomada el primer dia. No
implicar a una persona clave, generar un exceso de expectativas o definir unos objetivos poco
realistas dada la situacion de la organizacion, son fallos del dia cero y a los que facilmente podemos
intentar dar solucién cuando ya es demasiado tarde.

© Fernando Gastén Guirao
Socio Director de Improva



