Las Claves para una
Transformacion Exitosa de
Cadenas de Suministro

Capeando la Tormenta Perfecta

This report is provided to you courtesy of Fortna Inc., a
leader in designing, implementing and supporting
complete supply chain solutions. For additional
information about how Fortna can assist your company
achieve business goals, please call us at (800) Fortna-1 or
visit our Web site: www.fortna.com



Resumen Ejecutivo

Para permitir el crecimiento, mejorar la rentabilidad, mejorar el servicio a dientes y acumular ventajas
competitivas caracteristicas, las organizaciones deben cambiar y evolucionar en el tiempo. A menudo, los lideres
de la Cadena de Suministros son responsables de cumplir el caso de negocios en las transformaciones
organizacionales. Lamentablemente, las principales transformaciones de negocios son famosas por no
cumplir de acuerdo al propésito original del cambio, y los programas de Cadena de Suministros no
son inmunes a estos desafios. Los proyectos criticos, plagados por excesos en costos y plazos, a menudo no
cumplen con los resultados esperados, afectan el servicio en forma negativa y tienen un impacto directo en la
rentabilidad. Este white paper profundiza en los enfoques, problemas y desafios especificos de tres empresas
(los nombres no se revelan para proteger a los damnificados) que implementaron programas a gran escala
de transformacién de negocios.

A pesas de sus mejores intenciones, estas empresas fallaron en la entrega los resultados prometidos. Como
resultado, el servicio a clientes sufrio, los precios de las acciones declinaron, las reputaciones organizacionales y
personales quedaron dafadas y muchas carreras se vieron afectadas negativamente. Estas empresas e individuos
no “capearon la tormenta en forma exitosa”.

Para ayudar a evitar algunas de las trampas comunes, Fortna presenta este white paper para ofrecer un
enfoque alternativo, probado y recomendado para ayudar al éxito de las implementaciones a gran
escala. Ademas, este documento entrega una vision general breve de las herramientas requeridas para apoyar
nuestro enfoque recomendado.

Muchas empresas han usado (y contindan usando) lo que definimos como “El Enfoque Tradicional” para
implementar programas a gran escala. Histdricamente, el enfoque tradicional sélo ha tenido éxito marginalmente
y la investigacion muestra que el fracaso es mas comun que el éxito.

Por ejemplo, la experiencia de Conner Partners’ (www.connerpartners.com), basada en treinta y cinco afos de
experiencia y experticia liderando esfuerzos de cambios y transformacién indica que la tasa de éxito para
imperativos de transformacion de negocios es aproximadamente 30%. El 70% fallo en el cumplimiento de su
caso de negocios completo.

Apoyando aun mas los resultados basados en la experiencia de Conner Partners’, Martin E. Smith, PhD informo
que la “Tasa de Exito” de iniciativas especificas varia entre 19% y 46% como se muestra abajo en la Figura 1;
esto significa que en ciertas situaciones, tanto como 81% de las iniciativas fallan.
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Figura 1. Tasas de Exito de Iniciativas Especificas




Resumen Ejecutivo

Finalmente, basado en investigaciones efectuadas por Jennifer A. LaClair y Ravi P. Rao, las organizaciones mas
calificadas en la implementacion obtuvieron 143% del valor esperado de sus iniciativas. A la inversa,
las organizaciones menos diestras so6lo obtuvieron 35% del retorno esperado.

éPorqué Falla el Enfoque Tradicional a los Proyectos de Cadena de Suministros?
El enfoque tradicional de las implementaciones a gran escala contintia usandose hoy y consiste en:

- Implementacion de multiples soluciones y/o sistemas puntuales y distintos (a veces con metas
contradictorias) sin una estrategia, enfoque y plan de recursos completos e integrados

- No inversion en la clarificacion y construccion de suficiente alineamiento de liderazgo alrededor de un
esfuerzo unificado para la implementacién

- No incluir el debido proceso de evaluacion de recursos humanos para determinar si la organizacion esta
preparada para la implementacion (abordando aspectos tales como la resistencia al cambio,
compromiso, impacto cultural, etc.)

- No conectar las metas de estrategia de negocios con esfuerzos de implementacion; incapacidad de
llevar a cabo el caso de negocios tal como se esbozd y como era la intencion

- Limitacion de la aceptacion en todos los flujos de trabajo que contribuyen al programa; falta de alineacion
en los recursos, originandose conflictos de interés (équé gano yo?)

- Dependencia excesiva de los consultores y/o terceros para lograr el éxito

Lamentablemente, este enfoque entrega resultados no satisfactorios incluyendo:

Incumplimiento de los componentes clave del caso de negocios
o No se logra el proposito verdadero de la iniciativa
o Niveles de servicio reducidos
o Mayores costos de operacion
o Limitaciones al crecimiento del negocio
- Expectativas no cumplidas
o Pérdida de la buena voluntad de los clientes
o Mala reputacién y efecto sobre las carreras
o BaCaida del valor de acciones de la empresa en la bolsa
o Problemas de estado de animo / baja moral
- Demoras en los cronogramas de implementacion
- Excesos en presupuestos de Capital
- Largos periodos de estabilizacion
o Excesiva mano de obra
o Bajos niveles de servicio
o Enfoque reactivo vs. proactivo en el apoyo al negocio
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Casos de Estudio

Si bien todavia hay muchos inicios exitosos, los fracasos reciben la mayor notoriedad. Aunque las tres empresas

que siguen (Tabla 1) difieren en muchos aspectos (tamano, escala, canales de mercado, sector, etc.), son
similares porque todas se embarcaron en una transformacion de negocios que no tuvo éxito.

- : Caso de Estudio 3:
NeGOCiO | \inoricta Especializado | Mayorista de Repucstos | G2 Unidad de Negocios
de Conglomerado
Imperativo ¢ Habilitar Crecimiento — ¢ Habilitar Crecimiento — ¢ Habilitar Crecimiento —
Deseado necesidad de nuevo CD (sitio expansion geogrdfica para capacidad para apoyar
de actual a capacidad plena); aprovechar oportunidades estra,tegia de e-commerce (ya
Negocios Deseo de impulsar ventas competitivas no solo canal mayprista)
mediante Servicios de Valor ¢ Reducir costos de transporte ¢ Reubicar instalacion en el Sur
Agregado (VAS) (ej.: en redes dedicadas (mas cerca para reducir costos de mano
personalizacion) del cliente, menos millas) de obra en 20%
¢ Mejorar niveles de servicio ¢ Mejorar niveles de servicio y e Mejorar servicio al cliente y
optimizando la productividad y tiempo de respuesta a clientes tiempos de respuesta para
el throughput; reducir tiempo ¢ Continuidad de Negocios — base de clientes mayoristas (la
de ciclo de pedido en 45% operaciones redundantes para parte mas grande de su
¢ Implementar estrategia IT para paliar problemas debido al negocio)
mejorar apoyo y reducir costo clima que habia afectado a las
requerido para moverse de operaciones y compromisos de
desarrollos propios a sistemas servicio al cliente
de Nivel 1
Personas ¢ Multiples empresas ¢ La administracién superior ¢ Los ejecutivos apoyaban los
consultoras participantes apoy6 verbalmente el objetivos del programa, pero
(empresas diferentes para el programa pero no les delegé no consideraron aspectos
Disefio Conceptual, Disefio autoridad a los jefes de los clave relativos a gestion de
Detallado, Equipamiento equipos de trabajo ni los pedidos, adquisiciones, gestion
Logistico, Sistemas, etc.) responsabilizé por los de inventario, procesos,
¢ Todo el entrenamiento resultados. A los lideres les tecnologia
efectuado en sala de clases faltd coraje y disciplina - ¢ El proyecto era “muy
(sin entrenamiento en la “decisiones por consenso” estratégico”; faltaban personas
fabrica) inhibio la adopcién ¢ Los recursos del programa que hicieran el trabajo
¢ La mayoria de los usuarios vio eran insuficientes y les faltaba ¢ Fuerte inversién en consultores
el nuevo CD por primera vez al experiencia y dedicacién para evitar que el personal
entrar en produccion; sélo se ¢ Resistencia a adoptar mejores local supiese lo que estaba
permitié a “personas clave” practicas; mantener status ocurriendo
acceder al edificio antes de ello quo.
Procesos e Se agregaron NUEVOS procesos ¢ No se utilizaron procesos de ¢ Los trabajadores mas
para la personalizacion (VAS), disefio funcional cruzado experimentados en la
como también auditorias de e Limitacién de procedimientos instalacién existente tenian
calidad operativos estandarizados conocimiento Unico de los
e Limitacién de procedimientos existentes (Operaciones, procesos, los cuales no
operativos estandarizados Finanzas, RR.HH, IT) estaban documentados; se les
(Operaciones, Finanzas, ¢ Carencia de estructura de excluyd del proceso de
RR.HH, IT) gestion del programa desarrollo de la nueva
¢ Carencia de estructura de (documentacion, disciplina, instalacion
gestion del programa responsabilidades) ¢ Carencia de estructura de
(documentacion, disciplina, ¢ Carencia de comprension gestion del programa
responsabilidades) de gestion de la transicion (documentacion, disciplina,
¢ Carencia de comprension y de los efectos del cambio responsabilidades)
de la gestion de transicion ¢ Carencia de comprension
y de los efectos del cambio de gestion de la transicion
y de los efectos del cambio

ortna




Casos de Estudio

Caso de Estudio 1:

Caso de Estudio 2:

Caso de Estudio 3:

considerado como falla
generalizada. Efecto
acumulado de: demasiadas
suposiciones, falta de
integracion, incapacidad de
manejo y adaptacion a
cambios en requerimientos del
negocio.

e Terceros proveedores y
vendedores se lavaron las
manos postulando que su
solucién puntual ‘funcionaba’
(la suma de las partes no era
mayor que el conjunto)

¢ Precio de la accién se
desplom6 58%

e La empresa tuvo que ajustar
pedidos y rechazar negocios;
la pérdida en ventas en un
trimestre excedid los $100M

e Para recuperar negocios,
ofrecieron fuertes descuentos
sobre volimenes futuros

¢ Muchos lideres/partes
interesadas fueron despedidos
0 renunciaron

Negocio g r c Gran Unidad de Negocios
Minorista Especializado Mayorista de Repuestos de Conglomerado
Activos ¢ Modernizacion de edificio que e Cambiodered con1CDa 2 ¢ Instalacion nueva
(Inventario, no se habia usado en afios CD’s (la mayor * Requerian equipos
Equipos, ¢ Nuevo clasificador d,e unidades transformacion en la especializados para manejar el
Instalaciones) y despéchos, Almacén historia de la empresa) cambio a e-commerce (la
Automatico (AS/RS), ¢ Numerosas inversiones de empresa no tenia
transportador de devoluciones capital requeridas para MHE, experiencia con este tipo de
¢ Disefio de Operaciones basado ERP, WMS, inventario, equipamiento)
en demasiadas suposiciones; transporte fueron ¢ Problemas con estrategia de
cada parte uso diferentes subestimadas inventario (asignaciéon de SKUs
suposiciones. El disefio fue ¢ Fondos limitados destinados al para venta por mayor y e-
demasiado complejo y poco Program Management commerce a menudo se
flexible. contraponian)
Sistemas ¢ Implementaron WMS lider del ¢ Nuevo ERP con funcionalidad ¢ Nuevo OMS para apoyar e-
sector WMS, requerido para apoyar Commerce
¢ Muiltiples soluciones red de multiples instalaciones ¢ Subestimaron impactos en
puntuales, sin integracion ¢ Nuevo WCS requerido los Sistemas de Gestion de
entre ellas ¢ Actualizacion de software de Transportes (TMS)
¢ Sin pruebas in-situ; no planeamiento de demanda y ¢ Problemas WMS relativos a
existi6 la puesta en marcha del proyecciones asignacion y priorizacién de
WMS ¢ Actualizaciones generales pedidos, y légica WCS
relativas a aplicaciones ¢ Sin pruebas cohesionadas
auxiliares (> 20) (extremos a extremo,
integradas, alistamiento
operacional)
Impactos en e Carencia total de Alistamiento ¢ Produccion atrasada 3 ¢ Mayor personal y horas
el Negocio y Operacional; instalacién no meses (no se alcanzé extras a los planeados
Resultados funcionaba segun lo planeado; Alistamiento Operacional) llevaron el costo unitario a

llevé a costos de transporte
no planeados,
compromisos de servicio no
cumplidos con clientes
nuevos; infraestructura
plataforma IT para apoyar
necesidades del negocio.

¢ Se redujo la precision del
inventario, lo que origind
menores tasas de
cumplimiento, costos
excesivos para recuperar
ventas perdidas, aumentos
en costos unitarios, etc.

¢ La implementacion fallida
causo el despido de
miembros clave del equipo
de gerencia

¢ Mala estrategia de
inventario (20% mayor
que el plan ~ $20M) causo
transferencias entre
plantas, aumentando los
costos

ser 20% mas alto que el
inicial

¢ La disminucion de
margenes causo que la
empresa pasara de tener
15% a favor a 5% de
pérdidas al aiio

¢ Debido a problemas en
estado de animo y estrés,
las tasas de bajas llevaron
a que la rotacion de
personal excediese del
50%, causando problemas
de calidad, mayores costos
de entrenamiento, alta
contraccion, etc.

¢ La unidad de negocios se
vendio a otra empresa con
un fuerte descuento

¢ Mucho miembros lideres
del equipo existente fueron
reemplazados por el
comprador

El tema comun para los casos de estudio mostrados en la Tabla 1 es que cada uno de ellos fallé porque no
comprendié y/o subestimé lo que implicaba el cambio en su organizacién. Ademas, también les faltd vision y
capacidad para implementar eficazmente una estrategia, estructura, enfoque y disciplina de Gestion de
Programas. Si las empresas hubiesen empleado la Gestion de Programas y Transicion como el centro de su
enfoque, podrian haber tenido un mayor éxito y evitado la “tormenta perfecta”.
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Casos de Estudio

Mientras la Gestidn de Programas incluye liderar en forma eficaz y eficiente un grupo de proyectos
interdependientes que en conjunto alcancen uno o mas objetivos clave del negocio, la Gestion de Transicion
adopta una definicidén mas amplia. La Gestién de Transicion es un enfoque premeditado para llevar a cabo la
intencion original del programa ayudando a individuos, equipos y organizaciones a moverse desde el estado
actual a un estado futuro deseado. El enfoque esta en llevar a cabo la intencidn original, alcanzando
plenamente los resultados de negocios que justifiquen el esfuerzo de implementacion.

Busquedas en Internet de “porqué fallan los proyectos” entregaran muchos enlaces y documentacion de apoyo.
La Tabla 2 que sigue compara las “10 razones principales por las que fallan los proyectos” con los Casos de
Estudio mostrados arriba. Los resultados son asombrosos, ya que cada empresa coincidid en un minimo de 8
razones por las que fallan los proyectos. Por favor tomar nota de lo siguiente:

Las principales 10 razoneci por las que fallan los T T Caso de
. proyectos Estudio 1 Estudio 2 Estudio 3
(sin un orden especifico)

1. Falta de Apoyo de la Alta Gerencia. Si Si Si

2. Demasiado trabajo, pocos recursos, tiempo no suficiente, y No si No
restricciones de presupuesto.

3. Falta de miembros del equipo del proyecto, dedicados y con
conocimientos, con responsabilidades, facultades y toma de No Si No
posesion claros.

4. Falta de una metodologia probada, documentacion, informes si si si
de avance y planes de comunicacién.

5. Se usa un enfoque de "Silos" y no se considera efectos si si si
transversales sobre personas, procesos, sistemas y equipos.

6. Falta de participacion funcional cruzada y de participacién
del usuario final (participacion de las partes interesadas), si si si
que tenga la voz y la visién adecuada (Lentes) a través del
programa y para la gestion de expectativas.

7. Plazos y alcances del proyecto mal definidos o administrados si si si
(es decir, sin Gestion del Programa).

8. Falta de programas de transicion. Si Si Si

9. Expectativas no alineadas acerca de las aplicaciones (ERP, si si si
WM, WCS, otros).

10. Falta de voluntad y/o capacidad de cambiar el status quo. Si Si Si

[ # de razones aplicables del fracaso 8 10 8

Fuente: Fortna Inc

Tabla 2. Porqué Fallan los Proyectos (Comparacion y Contraste)
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El Enfoque Recomendado

Los programas exitosos comienzan definiendo el caso de negocios para la transformacion de la
Cadena de Suministros. Es importante notar que la transformacién no consiste en la instalacién de un
sistema o la implementacion de nuevo software; se trata de transformar el negocio y de entregar un conjunto
de resultados del negocio. Con un enfoque “con el fin en mente”, el caso de negocios debe ser desarrollado
antes de comenzar el programa. Respondiendo la pregunta, “¢éporqué nos estamos embarcando en esta
transformacién y qué beneficios obtendremos?” la organizacién puede definir claramente las métricas
cualitativas y cuantitativas del éxito, las que el equipo que lidere la transformacion sera responsable de cumplir.
Otro beneficio clave es que el motivo de la transformacion no se pierda (esto es, que la meta que se ha
establecido al comienzo se alcance al finalizar).

Luego, se generan programas exitosos usando eficazmente principios de gestidon de programas y de transicion e
incorporandolos a la cultura de la organizacion. Las empresas y los equipos de programa estan compuestos por
multiples grupos quienes deben comprender el motivo del programa y valorar los beneficios personales que se
espera que el programa entregue. Junto a una estructura eficaz de gestion de programas, la gestién de
transiciéon provee una plataforma para el éxito. éPor qué? Los programas implican mas que la simple adicion
de activos, implementacion de sistemas o cambio de procesos; — ise trata de las personas!

Como se muestra en la Figura 2 que sigue, la gestion de programas comienza con esfuerzos de planeamiento y
avanza a través del proceso de conversion, mientras que las actividades de gestion de transicion consideran el
estado final como el punto de partida. Este enfoque combinado lleva a un resultado final superior.

N
7

Gestion de Proyectos

Planear Diseifar

A

Gestion de Transicion

Figura 2. Relacion entre la Gestion de Programas y la Gestion de Transicion

El enfoque tradicional puede involucrar multiples proyectos, proveedores y recursos de la empresa, los que a
menudo no estan alineados. Por ejemplo, una organizacion puede contratar a un tercero para integrar ERP /
WMS, a una empresa constructora para gestionar la seleccidon de una ubicacién y a un integrador de sistemas
para la implementacion MHE. Estos grupos frecuentemente trabajan en forma independiente y no se comunican
y coordinan en forma eficaz, o no valoran en su justa medida el impacto que tienen entre si y sobre otros
grupos. Cada silo generalmente es competente y avanza hacia una meta, sin embargo la direcciéon de cada uno
no esta alineada o sincronizada hacia una meta comin. El enfoque de silos no considera la importancia
de la integracion y de la interdependencia entre multiples flujos de trabajo. Esto no conduce al éxito.

La Figura 3 que sigue ilustra el enfoque recomendado de Fortna para Transformaciones de la Cadena de
Suministros. La base de la transformacién es la Gestion de Programas y de Transicién. Su acoplamento con la
Entrega y Alistamiento Operacional asegura que todos los flujos de trabajo (esto es, proyectos) apoyen y
reciban apoyo de otros flujos de trabajo interdependientes. El propdsito, direccion, integracién, e
interdependencia del Programa estan totalmente alineados y se mueven hacia las mismas metas de negocios.
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El Enfoque Recomendado

Enfoque Recomendado - Transformaciones de Cadena de Suministros

Transportes

Ingenieria
MHS

Finanzas

Instalacione Infraestructura
deIT
“ Adquisiciones
Sistemas Gestion de

Inventario Recursos
Humanos

Figura 3. Enfoque Recomendado para Proyectos a Gran Escala

Para asegurar su adopcion en toda la organizacién, la Gestién de Programas entrega un marco para liderar en
forma eficaz los numerosos flujos de trabajo que componen el programa. Se identifican las interdependencias
entre flujos de trabajo, se asignan los lideres y se les hace responsables por la entrega; se informa acerca del
estatus del programa a las partes interesadas y el esfuerzo general del programa es integrado y
sincronizado.

En el ejemplo esbozado mas arriba, la gerencia de proyecto se asegura de que los terceros que proveen
integracion ERP / WMS, el gerente de construccidon que supervisa la preparacion de la instalacion y el integrador
de sistemas comprendan sus roles, impactos e implicaciones que sus respectivos flujos de trabajo
tienen en el programa general.

Ejemplos especificos:

- El entrenamiento del personalno se puede llevar a cabo hasta que la funcionalidad WMS haya sido
disefiada, probada e implementada

- Los sistemas de manejo de materiales (MHE) no se pueden montar hasta que la instalacion sea capaz de
recibir equipos (por ejemplo, que el techo esté listo)

- La entrega y recepcion del inventario inicial no se puede llevar a cabo hasta que el WMS esté operacional,
los medios de almacenamiento estén instalados y etiquetados y haya operarios disponibles y entrenados en
los procesos de recepcion

Todo esto se relaciona directamente con el Alistamiento Operacional del negocio. Este enfoque asegura que
1) se haya efectuado el planeamiento apropiado, 2) el “fin en mente” (¢{como funcionara nuestro DC cuando
comience a operar?) se considere al comienzo, 3) las interdependencias entre todos los flujos de trabajo estén
definidas, entendidas y que se cumplan, y 4) que la organizacion

como un todo esté lista para operar exitosamente el primer dia.
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El Enfoque Recomendado

Ademas de este enfoque integrado, metodologias y herramientas probadas ayudan a facilitar el éxito del
proyecto. En la lista que sigue hay una breve visidén general de herramientas necesarias para apoyar el enfoque
recomendado.

- Acta de Constitucion del Programa y Compromisos de las Partes Interesadas

- Programa Maestro Integrado (enfocado en flujos de trabajo, es decir, proyectos)

- Plan de Recursos y Calendario Maestro (enfocado en disponibilidad de recursos)

- Informes Semanales o Diarios de Actualizacién de Estatus

- Evaluacion de Riesgo, Seguimiento de Problemas y Bitacoras de Decision

- Repositorio de Programas para toda la documentacién (listas de contactos, calendarios, actas, bitacoras,
etc.)

- Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) para Aseguramiento de la Calidad y Gobierno

Un proceso continuo de Aseguramiento de la Calidad (QA) es una herramienta eficaz para ayudar a asegurar
que se cumplan las metas del programa y que se materialice el proposito original y el caso de negocios. El QA
generalmente se relaciona con la calidad asociada a la solucidn y no con el proceso. Fortna recomienda un
proceso QA que se enfoque en 9 areas clave para personas, procesos y solucion de un programa importante de
cambio.

Calidad del Trabajo

Destrezas y Experiencia del Equipo

Herramientas de Comunicacién y Eficacia Comunicacional
Valor Entregado y Materializado

Confianza entre el Equipo y las Partes Interesadas
Relacion y Sincronizacion entre Flujos de Trabajo
Compromiso con el Exito

Administracion de Proyectos

Gestidn del Riesgo

Las grandes transformaciones en una organizacidon son duros y, en realidad, muchas empresas no alcanzan el
valor que se proponian en base a dichos programas. La alta direccion debe estar comprometida con el
programa, entregando recursos, apoyo Y liderazgo continuo, segun sea necesario. Las empresas exitosas
adoptan un enfoque y metodologia probados. Se dan cuenta de que sus proyectos tratan tanto con “humanos
en transicion” como con sus empresas en transicién. Comprenden que las areas claves del negocio deben estar
integradas y sincronizadas respecto al propdsito original del programa. iNo sea parte del 70%! Gestione la
transicion en forma eficaz y alcance mayores retornos que los planeados.

WOoONOUIAWNE
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Fortna disefia, implementa y apoya soluciones de negocios para optimizar su cadena de
suministros. Con el enfoque de Fortna en los clientes, usted tiene un socio que actla y piensa
como usted lo hace. Nuestro enfoque en el caso de negocios y nuestra buena disposicion para
compartir vuestro riesgo asegura que usted esté cumpliendo sus objetivos de negocio. Vuestro

éxito es nuestro éxito. Fortna entrega soluciones que son apropiadas, pueden implementarse,
son sustentables y que se justifican desde un punto de vista financiero. Nos sentimos honrados
de que los lideres de Cadena de Suministros estén adoptando nuestro modelo.

www.fortna.com 1-800-fortnal
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