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Nota del traductor

John Gattorna me dio su libro Living Supply
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avidamente, pues su lenguaje era sencillo, como si John
estuviera compartiendo con el lector sus pensamientos
y experiencias de profesional de la cadena de
suministro, tomando juntos un café.

Mi opinién no se hizo esperar. Me encanté, le dije. No
pude parar de leerlo. ;Piensa en traducirlo al espaiiol?,
le pregunté. De acuerdo, me contestd, si lo traduces tu.

Porque eres capaz de traducir el mensaje,
mas que las palabras literalmente.

Acepté, pues senti que los hispanoparlantes no
podiamos privarnos de un libro como éste, que
recientemente también fuera traducido

al portugués, italiano y mandarin.

Quisiera agradecer al Ing. Mora Garcia quien acepto
escribir el prélogo para esta version, a Jorge Tesler de
TGl y Julidan Navarro de GEFCO por sus comentarios,

y a la gente de ECOE Ediciones por su profesionalismo,
y por corregir mi “espafiol australianado”.

Espero que disfruten del libro tanto como yo.

Dra. Alejandra Efrén, PhD

Directora, Brale Consulting

Miembro del equipo Gattorna Alignment
Sydney, Australia






Préologo del autor

iExiste alguna razon por la cual las supply chains de tantas empresas no estan trabajando
bien?

Algunas compafiias parecen llegar a sus consumidores con increible facilidad. Muchas
otras, entretanto, quedan atrapadas en exprimir los costos de sus supply chains de tal
manera que terminan perdiendo sus clientes. O aun peor, cortejan a sus clientes propor-
cionandoles un servicio premium, solo para encontrar luego que no pueden mantener
el costo del mismo.

Por décadas hemos tratado de encontrar el equilibrio entre la entrega de productos a los
clientes y hacerlo de una forma inteligente, maximizando la relacion costo-eficiencia. Con
los clientes cada vez mas exigentes, y en un contexto operativo inseguro, este equilibrio
parece mas esquivo que nunca.

El problema comienza con la vieja percepcion de que la cadena de abastecimiento es sélo
eso. Una cadena. Un simple conjunto de enlaces (a menudo complejo, es verdad), pero
una estructura concreta y mecanica que, si nos esforzamos lo suficiente —y utilizamos la
suficiente tecnologia— puede ser dirigida para realizar cualquier tarea que nos plazca.

Pero la realidad es que son las personas quienes conducen la cadena, tanto dentro como
fuera de sus compaiiias, y no los activos duros o la tecnologia. Las cadenas dinamicas
son accionadas por la energia y la proactividad de sus empleados y proveedores; y estan
potenciadas por los deseos cambiantes de sus clientes.

Reconocer que las supply chains dindmicas son organicas, no mecanicas, cambiara de
manera fundamental la forma de administrar su cadena.

Me dispuse a escribir este libro con la intencidén de ayudar a ejecutivos en jefe a compren-
der este componente que llamamos “gente” en el contexto actual de la cadena. Supply
Chains Dindmicas describe un nuevo modelo, para comprender a sus clientes y darle a
usted formas practicas para que les destine los recursos a través de sus diversas cadenas
de suministro.

Todo lo anterior con el fin de comprender mas las expectativas de sus clientes, y asi tener
una mayor percepcion para entender como desean comprar sus productos o servicios.
Finalmente, usted estard en una mejor posicién para proveer la respuesta exacta que
desean.

Este principio de corresponder las necesidades y deseos cambiantes del cliente con las
diferentes estrategias, lo llamo de alineacion dindmica. Es dinamica porque rastrea de
una manera mas exacta el cambiante flujo energético de las personas. Esta tan viva como
la gente que compra sus bienes y servicios; y alineacién dindmica es exactamente lo que
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precisan las compafias para salir de su zona de “reduccién de costos”, y colocar “creci-
miento” nuevamente en la agenda. Para crecer, usted no puede permitirse el lujo de sufrir
en la cadena puntos de dolor que bloqueen la entrega de bienes y servicios o aumenten
el costo de prestarlo.

Para asegurar su espacio en un mercado nuevo, usted tiene que colocar sus productos
fuera y rapido. Y lo mismo se aplica al crecimiento o al mantenimiento de mercados exis-
tentes —usted debe ser el primero con nuevos productos, y el primero en asociar dichos
productos con los respectivos grupos de clientes—.

A través del modelo de alineacién dindmica, este libro provee una forma estructurada de
asociar expectativas del cliente con el lado operacional de su empresa, modificando de
forma sistematica los procesos de cumplimiento a medida que los clientes cambian sus
preferencias adquisitivas —.como seguramente haran-.

Para tener éxito, usted necesitara de tres o cuatro configuraciones de supply chains dife-
rentes para alinearlas con los equivalentes comportamientos de compra de sus clientes.
Las mejores empresas logran esta alineaciéon multiple en la cadena de abastecimiento.
No sélo es posible, —esta ocurriendo.

Estas son las supply chains dinamicas, y disefiar las estrategias de su empresa alrededor
de la gente que hoy es parte de la cadena, le ayudara a capturar clientes nuevos, mante-
ner a los actuales y obtener mayor valor para su negocio.



Prologo a La version en espanol

La Cadena de Abastecimiento continla su vertiginoso desarrollo en todos los sectores de
la economia mundial, en un contexto en el que la eficiencia y efectividad en las operacio-
nes y redes logisticas marcan la diferencia en el entorno global y de alta competitividad.
Hallar aquellos factores claves para el éxito y para la adecuada insercion de la compaiiia
en su buUsqueda por una mayor participacion en nuevos mercados y el mantenimiento
de los actuales, ha sido desde siempre el “Santo Grial” de quienes trabajamos en Supply
Chain Management.

El libro del Dr. Gattorna desentrafa la complejidad de las diversas supply chains mediante
un analisis minucioso de los diferentes componentes, ofreciendo diversos ejemplos que
ilustran al lector en los cuatro diferentes tipos de cadenas y sus potenciales combina-
ciones. El libro analiza dicha complejidad desde el punto de vista de un nuevo protago-
nista, vital para el éxito de las supply chain modernas: el factor humano. Basado en los
conceptos de Jung y Hofstede, sus arquetipos e influencia sobre el comportamiento de
las organizaciones, como cultura y liderazgo, el autor nos ofrece una forma innovadora,
préactica y sencilla de segmentacién de clientes y proveedores que permite a las empresas
definir una propuesta y entrega de valor de forma mucho mas alineada. La alineacion en-
tre los diferentes comportamientos de compra de los clientes y las respectivas estrategias
de atendimiento de la organizacién, su cultura interna y liderazgo es el concepto clave
de este libro. La interaccion de clientes, proveedores y personal interno de la empresa
permite convertir a las redes de abastecimiento en un factor estratégico que contribuya
a la generacién de valor para la organizacion.

John Gattorna no se contenta con darnos solo el concepto, sin embargo. Los anexos al
final del libro son imperdibles, una guia para poner en practica los conceptos leidos.

En la obra se visualiza cobmo en el futuro seran las cadenas de abastecimientos, donde
aunque la tecnologia se muestra vital, sera la participacion del recurso humano con ta-
lento y flexibilidad el elemento critico para generar supply chain dindmicas que tengan
al cliente como target Unico, y asi no sélo sobrevivir mas crecer en mercados cadticos y
cambiantes.

Ing. Luis Anibal Mora G.
Presidente
High Logistics Group






CAPITULO 1

Las
Supply
chains
son el
Negocio

>

¢Por qué no
abandonar
la sabiduria
convencional
y descubrir al
cliente?

Las supply chains y el golf tienen
muchas cosas en comun; para
obtener los mejores resultados,
todo debe estar alineado dind-
micamente. Preglntele a Tiger
Woods.

Claro que usted sabe quién es
Tiger Woods. De la misma for-
ma que sabe quiénes son Dell,
IKEA, Nokia, Zara. ;Pero los co-
noce realmente? ;Sabe usted
qué se encuentra por debajo de
sus dinamicas supply chains? Li-
deres comerciales alrededor del
mundo admiran su desempefio
superior; pueden entregar pro-
ductos y servicios a sus clientes
con una velocidad inusitada y
aparentemente facil. Pero no
muchos de nosotros podemos
entender porqué.

Consideremos el clasico objetivo
comercial de alineacion. Muchos
de ustedes habran escuchado
sobre el tema de alineacion; las
compaiiias han estado tratan-
do de alinear sus estrategias y
metas con las necesidades del
cliente desde hace algun tiem-
po. La alineacion en la cadena
de abastecimiento es similar —
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pero diferente—. Significa alinear sus estrategias de supply chain para una segmentacién
de clientes. La alineacion dindmica es algo aiin mas diferente.

La alineacién dindmica es una idea que he desarrollado luego de mis veinte afios de
experiencia asesorando compafias en todo el mundo para mejorar sus cadenas de abas-
tecimiento. El término capta el concepto de dinamismo, o vida en la cadena. Buscar la
alineacion dindmica es tratar su supply chain como un ser viviente, no una bestia meca-
nica: es la diferencia entre un palo de golf dentro de su bolsa y el swing del mismo en
las manos de Tiger Woods. Se trata de energia, de ejecucidn y el dinamismo tanto de las
personas como del movimiento. Si usted logra capturar esto, usted estara en “la zona”".

Otra vez, consideremos el desempefo de algunas de las marcas sobresalientes del mun-
do. jPor qué Nokia se transformé con éxito de una compafia maderera al inicio de los
ochenta, en un lider mundial de electronica de alta tecnologia? ;Coémo podemos explicar
el hecho de que un icono nacional inglés como Marks y Spencer pueda perder su camino
-y sus clientes— mientras otros, como Nestlé, proceden a solidificar e intensificar su posi-
cion? Vemos que es posible para una compafia como Dell cambiar una industria entera
a través de la innovacion en su supply chain, mientras sus competidores todavia se estan
preocupando en reducir costos. Y los astilleros coreanos de Daewoo pueden producir un
superpetrolero cada 36 horas, mientras que Dell en Australia puede tardar mas de dos
meses en reemplazar la bateria en mi computadora portatil. jClaramente, algunos pue-
den alcanzar "la zona" mientras los otros languidecen detréas de ellos!

Antes de explorar en detalle la alineacién dindmica, comencemos por despojarnos de
la vieja definicion de supply chain. Se trata ya no de tecnologia, almacenes y centros
de distribucion, o camiones y aviones. De acuerdo, son elementos —los activos duros-.
Pero una supply chain moderna comprende bastante mas que eso. Tenemos que aceptar
una vision mucho mas liberal de la cadena de abastecimiento. En efecto, supply chain
es cualquier combinacién de procesos, funciones, actividades, relaciones y caminos a lo
largo de los cuales los productos, servicios, la informacién y las transacciones financieras
se mueven dentro y entre empresas. También implica todo movimiento de éstos desde
el productor original hasta el consumidor o usuario final; y todo el mundo en la empresa
esta involucrado en hacer de ésto una realidad.

Resolviendo el problema de las supply
chains complejas

Si aceptamos esta nueva definicién de supply chain, entonces cada empresa en el mundo
tiene algun tipo o configuracion de supply chain atravesandola. Podria ser un fabricante,
una compafia de servicio, una agencia de sector publico o una firma del sector privado.
Las supply chains son omnipresentes. jEstan alli afueral La mayoria de las empresas con-
tienen literalmente centenares de cadenas de suministro que en conjunto, se ven mas
como un plato de spagueti electrificado que como cintas transportadoras afinadas con
precision.

Esto ha conducido a dos problemas cruciales. El primero es que muchas personas estan
mayormente ciegas a la presencia de estas supply chains. S6lo pueden ver el movimiento
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rastreable de productos y/o la posicién de activos solidos. La complejidad hace que la
verdadera supply chain sea invisible. El segundo problema es que aln si las personas
reconocen estas complejas supply chains, atacan el problema de forma inapropiada. El
fracaso de no ver la extensién completa de las supply chains en su compafia puede ser
dafino. Verla pero enfrentarla con las soluciones equivocadas puede ser fatal.

Si usted es una organizacién de servicios, las empresas en su sector son las mas suscepti-
bles de padecer ceguera respecto de las supply chain. Piensan que porque sus productos
son intangibles, la logistica y los principios de supply chain no se aplican a ellas; erroneo.
Si usted pertenece a las industrias de manufactura o minoristas, las compaiiias en su
campo son propensas a ver la complejidad de la cadena, y dicha complejidad es atacada
con un pesado martillo operacional. Este tipo de empresas estan convencidas de que
la solucion consiste en reducir la complejidad operacional interna. Como consecuencia,
estdn muy ocupadas disefiando o comparando estandares, procesos de re-ingenieria, e
instalando tecnologias nuevas, todo disefiado especificamente para reducir la compleji-
dad de la manera en que tratan con sus clientes.

Desde la perspectiva del cliente, sin embargo, estas empresas raras veces se vuelven mas
faciles de tratar. Todo lo contrario. Seria mucho mas productivo si aceptaran y enfrenta-
ran esta complejidad inherente, y entonces se dispusieran a dominarla con maestria. Las
herramientas y técnicas estan disponibles, pero sélo el deseo consciente —o la compren-
sion— de hacerlo es el que esta en cuestion.

La comprensioén llegara si primero aceptamos que hoy es tiempo de repensar fundamen-
talmente como diselamos y operamos las supply chains que conectan a nuestra propia
empresa con proveedores y clientes, ya sea que se encuentren “a la vuelta de la esquina”
o del otro lado del mundo. Por mucho tiempo ha habido una preocupacién poco salu-
dable con respecto a la utilizacion de infraestructura y activos, resultado principalmente
del deseo obsesivo de reducir costos, sumado a un creciente requerimiento de informes
trimestrales. Desafortunadamente, aun hoy muchos ejecutivos piensan que las cadenas
de logistica y de abastecimiento son meramente areas para la reduccion de gastos. Mien-
tras que somos conscientes de que mantener los costos de operacion a niveles bajos
es importante, el logro y el mantenimiento de competitividad a futuro exige de mayor
sofisticacién. Usted no puede hacer crecer su negocio y continuamente reducir costos,
una leccién aprendida de la forma mas dificil al observar las actividades de Al “Serrucho”
Dunlap en los noventa.!

Dunlap tiene mucho por lo que responder. Aln hoy, los ejecutivos senior en varias de las
principales corporaciones continian emulando su enfoque unidimensional de reduccién
de gastos. Puede que usted haya visto este tipo de comportamiento. Casi siempre causa
una racha de anorexia industrialosa? ese deseo excesivo de la empresa en ser mas magra
(lean) y mas ajustada, pero que conduce finalmente a su escualidez y muerte. En términos
de supply chain, este comportamiento también ha alentado a los ejecutivos senior a in-
volucrarse en interminables ejercicios de benchmarking y re-ingenieria de procesos que
no llevan a ninguna parte (fui testigo de los tempranos esfuerzos en Six Sigma), asi como
un innumerable e interminable niUmero de iniciativas en nombre de “mejora continua”. La
reduccién de gastos, re-ingenieria, benchmarking y mejora continua pueden tener un lu-
gar en el arsenal corporativo, pero no son la respuesta para la complejidad de la cadena.

CAPITULO 1
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Rara vez el cliente ha sido el marco de estas actividades. En definitiva, ha habido mucho
esfuerzo y actividad para relativamente poca ganancia.

Lo que se requiere es invertir sostenidamente en elevar el desempefio de las supply
chains. Fijese en una organizacién lider como Nokia. Ha devuelto Retornos de Flujos de
Inversion en Efectivo (CFRO], en inglés) positivos a lo largo de varias temporadas y por
consiguiente mejord su capacidad para invertir en capacitacion competitiva sobre una
base sostenible.? jOjala todos pudiésemos lograr este nivel de desempefo! Otro desafio
que afrontan los directores de empresas (CEOs) es el hecho de que tantas personas crean
que los sistemas de tecnologia son una tienda tipo one-stop-shop donde se encuentran
todo tipo de soluciones para la supply chain. Esta es una mentalidad que comenzé alla
por el afo 2000. Sin duda usted recuerda ese fendmeno. Los recursos fueron volcados en
nueva tecnologia de la informacién, afectando todas las areas de la empresa, pero con
retornos limitados, y el mundo no se acabé como algunos pronosticaron. Lo mismo que
la actual mentalidad, que dice que los sistemas de informacion seran los salvadores de la
cadena de abastecimiento —especialmente en esta nueva era de terrorismo, donde la es-
peranza es que la tecnologia magicamente convierta su negocio en seguro y facilmente
manejable-. {Tenga cuidado con tales profetas!

Es la gente, imbécil

En 1997, el mayor fabricante de alimentos procesados de Australia, Goodman Fielder Ltd,
tuvo una rara oportunidad para lograr una importante transformacién de su conglome-
rado. Tenia negocios en cereales para el desayuno, aceites y margarinas, aves de corral,
harinas y preparados. David Hearn, el nuevo Director General, habia llegado de United
Biscuits en el Reino Unido. Su labor la enfocd de manera exclusiva a fomentar la funcion
financiera de la compaiia. Para empezar, eligié transformar las operaciones logisticas,
que eran desordenadas y se duplicaban a lo largo de varias unidades de negocios.* Una
nueva estrategia corporativa fue ideada y ya estaba lista para ser implementada, a me-
diados de 1997; pero nunca se llevé a cabo. En efecto, David Hearn fue abatido por los
directores de las diversas unidades comerciales, y la transformacion simplemente trasta-
bill6 por algun tiempo hasta que fracas6. De mas esta decir, que el desempefio financiero
de la compafiia tuvo el mismo final. Este fue un poderoso ejemplo de cémo la resistencia
interna puede desalentar, o peor, derribar lo que deberia haber sido un cambio muy
exitoso para el bien de la empresa. La empresa perdié una gran oportunidad y desde
entonces ha luchado en medio de cambios de duefo, privatizacion y, mas recientemente,
en un intento de cotizar de nuevo en la bolsa de valores. Mientras tanto, el mundo ha
cambiado de logistica a supply chains.

;Cual cree usted que es el ingrediente clave en las supply chains modernas? ;La tecno-
logia y los camiones? ;O la gente que los disefia y los maneja? Las cadenas de abasteci-
miento pueden tener la apariencia de bestias incontrolables, inanimadas, pero de hecho
son sistemas vivientes propulsados por humanos y por el comportamiento humano. Pa-
rece como si la luz pudiese amanecer al fin, por lo menos en algunos lugares. Harvard
Business Review convocd a un grupo de expertos de élite en 2003 para discutir los retos
futuros en las supply chains. Uno de estos expertos apropiadamente concluy6 que “... a
pesar de los afios de grandes adelantos en los procesos y en las elegantes soluciones de
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tecnologia, una supply chain agil y adaptable contintia siendo una meta escurridiza. Tal
vez sea la gente que se pone en medio del camino.”® Muy cierto. Excepto que lo que nos
interesa no es como se ponen en medio del camino, sino cdmo dan vida a la cadena.

Podemos ver la potente presencia del comportamiento humano tanto en el interior como
fuera de la empresa. Los clientes, los proveedores y terceros manejan la supply chain
desde el exterior, mientras que el personal, gerentes y los miembros del directorio tratan
de ingeniarselas para responder desde dentro. Si consigue entender y manejar de mejor
manera al “factor humano” en la cadena de abastecimiento, descubrird una fuente prima-
ria de mejora de desempefio para su futuro préximo. Esta alli, esperando que la tomen.

Lo mejor es dejar de pensar acerca de las supply chains como una mezcla 50/50 de in-
fraestructura y tecnologia de sistemas de informacién. Comience a pensar acerca de la
mezcla ideal como 45/45/10° —el comportamiento humano, la tecnologia de sistemas
y la infraestructura—. Si lo aceptamos o no, ya estamos cambiando de un pensamiento
newtoniano a un modelo mas orgénico. Una vez que aceptamos este hecho, seremos
atraidos a un nuevo mundo de mejoras en el desempefo, en cada fase intra e interor-
ganizacional a lo largo de nuestras supply chains. Algunos ejecutivos iluminados en los
campos adyacentes se encuentran en esta frecuencia desde hace algun tiempo. David
Smith, Director de Gerencia de Conocimientos en Unilever, comentaba al Financial Times
en 1998, que “la alineacion organizacional es 50 por ciento del negocio. Los procesos son
el 30 por ciento. La tecnologia de informacion no es mas que el 20”7 Smith se referia a lo
que ocurre en la interseccion entre la gerencia de conocimiento y la supply chain.

Si usted necesita mas razones, considere que durante la préxima década se pondra pro-
gresivamente mas dificil para las empresas el ser Unicas y competir exitosamente en sus
mercados respectivos. Lo que veremos, y que ya vemos hoy, es la formacion de supply
chains hechas de miembros que eligen conscientemente trabajar hombro a hombro en
una alianza preferencial (ya sea del lado del proveedor o del lado del usuario), compi-
tiendo con otras alianzas similares. En este mundo, usted necesitard encontrar y adquirir
capacidades completamente nuevas simplemente para permanecer competitivo.

El talento sera muy buscado. También lo sera la habilidad para seleccionar y manejar a
las relaciones y alianzas nuevas con miembros que traigan habilidades especializadas
que nos ayuden a “re-alinear” con los clientes, y rapido. Al mismo tiempo, necesitaremos
transformarnos aceptando modelos comerciales completamente nuevos.

El escritor Thomas Friedman nos trae algunas apreciaciones Utiles en su reciente libro El
Mundo es Plano.® Friedman dice que la “conectividad” que resulta de la convergencia de
tecnologia de comunicaciones, la tecnologia de la computacién y la explosion de soft-
ware nos ha llevado a un emparejamiento en el campo global, o un mundo “plano”. Y él
se refiere a lo que llama de “supply chaining”, o “encadenamiento del abastecimiento”
como una de las diez fuerzas niveladoras causantes de este fendmeno en la Ultima déca-
da. Pero ni aun Friedman reconoce que las fuerzas humanas que subyacen en el lugar de
trabajo tienen parte en esta masiva transformacién. El parece mas preocupado con todos
los efectos, en lugar de buscar en profundidad aquello que los produce.

CAPITULO 1
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¢Donde empezo6 esta transformacion?

Para comprender la transformacién de la supply chain actual es Util regresar a los co-
mienzos. Més alla de los articulos académicos escritos por Robert Neuschel y John Stolle
unos 40 afios atras, nada ha ocurrido en realidad. Neuschel fue uno de los primeros en
reconocer que las actividades de distribucién se extendian en medio de una “tierra de
nadie” entre las diversas funciones de las empresas. Neuschel sostenia que cualquier
esfuerzo para reducir costos en logistica debia ser equilibrado con el nivel de producto y
servicio al cliente deseado. La observacion de Stolle se referia a que es mas facil analizar
la distribucion fisica que gerenciarla. Los costos logisticos podian calcularse facilmente,
pero las actividades y las tareas estaban diseminadas a lo largo del negocio, y a menudo
controladas por departamentos divergentes. ;El resultado? Un acercamiento fragmenta-
do a la distribucién -no muy diferente a lo que muchas compaiiias tienen aun hoy-.

Por aquella época los negocios se preocupaban primordialmente en manejar el produc-
to acabado tal como venia de las lineas de manufactura. La funcién de produccion era
en ese entonces omnipotente. El producto se guardaba en diversos lugares y era luego
transportado a través de un numero limitado de canales de consumo. Pero, cuando los
clientes comenzaron a sentir su poder de compra, y a hacerlo sentir a su vez, se hizo
evidente que los mayores niveles de servicios requeridos no podrian sostenerse a menos
gue se conociera un poco mas qué ocurria con la logistica desde adentro. A comienzos
de los 80s, clientes y proveedores finales dentro de la organizacién fueron conectados
y la funcion logistica formalmente establecida. Aunque la logistica inicialmente tuvo un
rol coordinador, muy pronto otros gerentes en la empresa vieron su desarrollo como una
“toma de poder”. Infelizmente hasta el dia de hoy, muchos ejecutivos senior confunden
“control” con “coordinacion”.

A finales de los aflos ochenta tres importantes subsistemas emergian claramente dentro
de la empresa. Por un lado el subsistema inbound, consistente en la gerencia de compras,
transporte de entregas, control de inventarios y materiales, y administracion y manteni-
miento de instalaciones (incluyendo depdsitos, almacenes y centros de distribucién). Cla-
ro, todo ello con los correspondientes sistemas de informacién. El subsistema outbound
o de productos terminados era un espejo del subsistema inbound, pero hacia fuera de la
empresa. Consistia en la administracién de depdsitos, almacenes y centros de distribu-
cion, redes de transporte, manejo de inventarios y materiales y sistemas de informacién.

(En dénde estaba la produccion? Atrapada firmemente en el medio. Mientras el subsiste-
ma de produccion insistid en una existencia independiente, gradualmente desapareceria
en muchas empresas con el pasar del tiempo. Ciertamente, hoy la produccién es una
parte integral del esfuerzo logistico conjunto en la mayoria de las empresas con pensa-
miento de vanguardia. La combinacién de los tres subsistemas (inbound, produccion y
outbound) es cominmente denominado de "operaciones”. Entretanto, las empresas de
servicio aun no se habian iniciado estos temas. La mayoria se encontraban en la época
medieval.

El buen desempefio de la organizacion requiere que los tres subsistemas se encuentren
sincronizados. Si cualquiera de ellos sale de sincronizacion, el resultado es previsible
—falta o exceso de existencias—.
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En los aflos noventa, los acontecimientos conspiraron, para producir un gran salto ha-
cia adelante, algo asi como un experimento quimico accidental. El "descubrimiento” de
Internet abrid infinitos canales para que los seres humanos se comuniquen entre ellos.
Coincidentemente, una plétora de softwares de facil manejo llegd a escena. Ahora po-
driamos movernos mas alla de la preocupacién previa con integracion interna, y comen-
zar a acoplar las diferentes partes del sistema en una red genuina de supply chains. De
un solo golpe de ingenio (o de suerte), nos habiamos movido de hablar del concepto a
operar las supply chains, como se muestra en la figura 1.1.

Consideremos a qué nos referimos cuando hablamos de gerencia de supply chain, ya
que es un término repetido y utilizado hoy para cubrir toda clase de cosas. La gerencia de
supply chain significa que todas las partes involucradas aceptan trabajar juntas ensamblan-
do sus respectivos sistemas logisticos. ;Simple? Conceptualmente, si. Excepto que trabajar
hombro a hombro en cadenas o redes complejas es dificil de lograr en la préactica.

En la gestion de las cadenas de abastecimiento, las redes logisticas son un subconjunto
de dichas cadenas. La diferencia entre cada cadena se encuentra en la interfase de cada
combinacién de proveedor/comprador. El valor se crea o destruye por medio de la ges-
tion de estas interfaces a lo largo de la cadena. Dado que una supply chain es la combi-
nacién de mdltiples redes logisticas, el potencial para mejorar el desempefio es mayor
que dentro de un solo sistema de logistica. En la practica, toda empresa de productos,
servicios o del sector publico tiene mdltiples supply chains atravesandola en un complejo
abanico tridimensional.1t

Otra diferencia crucial entre las viejas y nuevas formas de pensar es el enfoque al gestio-
nar la supply chain. Soliamos pensar acerca de la logistica como una funcién mayormente
basada en infraestructura y operaciones, lo cual condujo a una mentalidad de excelencia
operacional. Con ello, la gerencia enfocada a costos y logistica era considerada como un
centro de costos. jNo muy apasionante para quienes trabajan en logistica! Actualmente
comprendemos que las supply chains extendidas involucran mucho més que mantener
los costos bajo control (o trabajando para reducirlos). Gestionar las supply chains hoy
implica comprender la interaccién entre el comportamiento humano, la tecnologia de in-
formacién y la infraestructura. Desafortunadamente, esto es la antitesis de lo que ocurre
en los negocios en la actualidad.

Estrecho Enfoque de
la Logistica Tradicional

Fabricantes Minoristas/

Proveedores Distribuidores
— e}
56 Ss
ga B o
€ & ‘o g
29 S 3
Enfoque Amplio de la Gestion Exigencias
Integrada de la Cadena de del Cliente
Abastecimiento (por segmentos)

A Figura 1.1. Puesta en practica del concepto de supply chains
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Desde que todos los tipos de empresas tienen supply chains con diversas configuracio-
nes que las atraviesan, se puede ver la extensién del descuido. ;Como podemos solucio-
nar problemas operacionales sin primero reconocer que son las personas las conductoras
principales de aquellos bienes y servicios que se mueven dentro de las tuberias de la
supply chain? Hasta ahora, se conoce poco de aquello que va mas alld de los activos
duros de la cadena —sistemas, infraestructura y equipos— para llegar a entender lo que
realmente conduce al desempefio: aquellos activos intangibles que comprenden el co-
nocimiento y el comportamiento humano.

Observe al cliente, no al competidor

El pensador de gestion Michael E. Porter gand la atencion de todo el mundo a finales de
los setenta cuando emprendié su busqueda para encontrar “la estrategia competitiva”.l?
Aln hoy sostiene que “cada organizacién debe tener una estrategia claramente definida
para entregar ganancias superiores"*® Analisis competitivo y estrategia obviamente son
criticas para el éxito, pero no quitemos las cosas de perspectiva. Sabemos ahora que hay
mucho mas en juego.

¢No cree usted que es tiempo de que las compafiias empiecen a entender qué esta
ocurriendo dentro de sus propios negocios? La filosofia de Porter parece haber conven-
cido a generaciones de gerentes que la clave estd en observar a sus competidores. ;El
resultado? No han desarrollado el mismo grado de sensibilidad hacia los medios internos
y la dindmica interna de su firma. Son aln menos conscientes de las interacciones que
ocurren en los extremos de sus negocios. Un enfoque miope sobre los competidores y el
entorno exterior no puede mas que limitar el entendimiento sobre la capacidad cultural
interna de la compafiia. Este entendimiento es critico para ejecutar cualquier estrategia.
Con semejante enfoque, no es de sorprender que haya habido tal incompatibilidad entre
la estrategia y su implementacion.

Las organizaciones pueden infligirse mucho mas dafio a si mismas por la mera forma en
gue se comportan internamente, de lo que cualquier competidor externo sea capaz. Tal
vez fuera mas apropiado adoptar la filosofia de Maria Sharapova para ganar el campeo-
nato de tenis 2004 en Wimbledon: “Me gusta ganar. Amo la competencia. Pero intento
ser yo misma. Me preocupo por lo que yo quiero lograr, no por lo que todos los demas
hacen."** Esta es también una formula ganadora para los negocios, porque evitan darle
excesiva importancia a las circunstancias externas a expensas de los factores internos.
Ciertamente le ha dado resultado a Maria Sharapova — ella fue la No.1 en el ranking fe-
menino de tenis en agosto de 2005.

Si mas empresas estuvieran preparadas a “trabajar desde cero” en lugar de copiar estra-
tegias, seguramente veriamos menos fracasos. También le pondria un alto a la progre-
sion interminable de iniciativas de moda siendo eliminadas tan pronto se encuentra la
siguiente “bala de plata”. Rob Murray, CEO entrante de Lion Nathan, una de las mayores
empresas cerveceras en el Asia-Pacifico, expresa una filosofia similar: “Ahora mismo, es-
tamos concentrados en impulsar nuestro modelo econémico propio y tratar de hacer
trabajar nuestro negocio. A menudo usted termina perdiendo si se obsesiona acerca de
lo que sus competidores estan haciendo. Asi es que realmente, no me importa lo que
estén haciendo."®
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;Puede ver por qué necesitamos observar a los clientes, a los consumidores y a los usua-
rios finales de nuestros productos y servicios ante todo? A menos que todas nuestras
energias y recursos estén enfocados a mejorar la “alineacion” entre nuestro negocio y
los clientes (y los proveedores también), lo mas probable es que estemos perdiendo
el tiempo de todo el mundo y debilitando a la compaiia durante el proceso. Si somos
sensibles a las necesidades del cliente y sus preferencias adquisitivas, sera obvio lo que
tenemos que hacer y, como Sharapova, no tendremos que preocuparnos tanto acerca de
nuestros competidores —seran ellos quien se preocuparan por nosotros—. La relevancia
de estas ideas para el disefio y operacién de las supply chains se hara evidente en los
proximos capitulos, cuando explicaremos los principios inexorables que conectan a una
empresa (capacidad cultural interna y liderazgo) con su mercado, por medio de estrate-
gias operacionales. Todos estos parametros interactian en una forma multidisciplinaria,
sin embargo continuamos separandolos en silos con la falsa esperanza de simplificar
nuestra gestion. La paradoja es que al separarlos, sélo adicionamos mas estratos de
complejidad.

Las “fuerzas de la oscuridad” internas

Una estrategia es, en realidad, simplemente un conjunto de intenciones escrito en una
hoja de papel en un determinado momento en el tiempo, que actla como un puente
entre la empresa y su mercado. Hasta que estas palabras son traidas a la vida y eje-
cutadas en la forma de acciones, hay poca diferencia entre una “buena” y una “mala”
estrategia. De hecho, se podria argumentar que una estrategia “comun y ordinaria” pero
bien implementada es mejor que una estrategia “brillante” pobremente ejecutada. Po-
demos continuar debatiendo este punto, pero sabemos por experiencia que del 40 al
60 por ciento de las intenciones especificadas originalmente en los planes de negocios
se disipan o pierden antes de ser ejecutadas alguna vez. Mientras que parte de estas
pérdidas son claramente un resultado de cambios en las condiciones de mercado, ac-
ciones de la competencia y/o la influencia de nuevas reglas de gobierno, el factor que
mas afecta el fracaso en la ejecucién de los “mejores planes ya trazados” es la resistencia
cultural interna dentro de la empresa misma.;Cuéntas veces hemos estado en reuniones
donde las estrategias se presentan por lideres que asumen que su vision e instrucciones
seran automaticamente seguidas por el resto de la compafiia? Y que es tan obvio que
muchas de las personas participando de esas reuniones, mientras que aparentan estar
de acuerdo con el plan para implementar las estrategias, calladamente estan pensando
en como hacer para resistirlas; u optan por no tomar parte y punto final. Este es el lado
insidioso de la cultura interna en el lugar de trabajo dentro de las empresas. Las “fuerzas
de la oscuridad” pueden minar estrategias perfectamente buenas sélo porque algunas
personas en particular tienen valores diferentes a los que se necesitan para poner dichas
estrategias en practica.

La clave es el disefio organizacional

iCémo podemos anticipar y bloquear las respuestas negativas y no deseadas? Bien,
aparte de la lista util previamente citada, necesitamos considerar dos de los factores que
quizd mas han inhibido el desarrollo de la logistica empresarial y la gestién de supply
chains como disciplinas comerciales en los Ultimos 40 afios. El primer factor es la confu-
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sion respecto de la terminologia. La terminologia es todavia un tema importante, pues
términos nuevos son introducidos casi a diario. Pero por lo menos, nos reconforta saber
que los gerentes se estan volviendo més educados con respecto de la terminologia, y por
lo tanto tienen una mayor probabilidad de entender lo que involucra el movimiento de
bienes y servicios independientemente de las etiquetas utilizadas. El segundo factor es
el disefio desacertado de la organizacion. Y no podemos descartar su impacto negativo
tan facilmente.

El hecho es que los disefios organizacionales funcionales, que nos ha servido tan bien
y por tanto tiempo, conjuntamente con sus variantes de asociacién y matriciales, estan
siendo marginados con rapidez. Ello ocurre debido al aumento en la intensidad competi-
tiva en muchas de las combinaciones de industria/mercado, conduciendo a los clientes a
comportamientos cada vez méas exigentes y agresivos. El resultado es que como muchas
empresas contindan adhiriendo a estos disefos pasados de moda, al mismo tiempo en
que los mercados se alejan, el grado de “desalineacion” entre ellos aumenta inexorable-
mente. Peor aun, parece que muy pocas empresas han encontrado la forma de permane-
cer en alineacién dindmica con su mercado. Nuevas configuraciones organizacionales se
requieren con urgencia para trabajar en paralelo con los formatos existentes.

Los cuatro principios propuestos por Lowell Bryan y Claudia Joyce para disefiar estruc-
turas organizacionales mas efectivas proveen una guia Util para futuras organizacionest.
Esencialmente, ellos sugieren que las organizaciones necesitan un "portafolio” de es-
tructuras coexistentes que reflejen la mezcla de comportamientos adquisitivos que se
encuentran en el mercado. Esto quiere decir que las organizaciones exitosas compondran
todas sus disciplinas, departamentos, o personal dentro de ellos, en diferentes configu-
raciones que estén de acuerdo con los diversos grupos de clientes. El negocio de moda
minorista espafol Zara, por ejemplo, hace esto a la perfeccién. Conforman equipos cru-
zando distintas funciones para una categoria de producto, como por ejemplo ropa para
nifos, combinando los esfuerzos de las areas tradicionales de operaciones de disefio,
logistica, produccién, ventas y marketing. El resultado es un grupo que puede responder
en tiempo real, en una forma organizativa cruzada, a un grupo especifico de clientes, de
manera global. Estas configuraciones enfocadas al cliente y méas flexibles son actualmen-
te los componentes fundamentales de las diversas supply chains. Comenzamos a vatici-
nar un nuevo entendimiento de cémo las empresas trabajaran en el futuro.

Mirando mas alla de la sabiduria convencional

Para alcanzar un nuevo entendimiento sobre las supply chains, primero tenemos que
saltar delante de otra busqueda popular en el mundo de “logistica”: la determinacion
de académicos, asesores y profesionales de los aflos noventa de extractar el potencial
completo de integracion interna. A pesar de los avances de la tecnologia que trajo la
introduccion de sistemas ERP (Planificacion del Recurso de la Empresa), la integracion iba
a ser siempre un espejismo. jPor qué? Nadie durante este periodo enfrento la obstruc-
cion real: los disefios organizacionales predominantemente funcionales adoptados por
la mayoria de empresas. Tales estructuras ponen a las personas a trabajar en un contexto
del tipo “camisa de fuerza” y ofrecen poco o ningun prospecto para alinearse alguna vez
con los clientes.
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En verdad, el estilo convencional de organizacién funcional es hoy todavia usado por
la mayoria de empresas en el mundo, aunque se encuentre por lo menos 90 grados
desfasado con la forma en que los clientes quieren comprar. No fue hasta mediados de
los noventa, con el arribo de la Internet, que las cosas se movieron hacia adelante otra
vez. La convergencia de la Internet como un medio de comunicacion y el desarrollo
coincidental de un sinnimero de programas de aplicacion nuevos, barrieron con muchas
de las dificultades internas y externas que obstaculizaban la integracién. Aunque esta
convergencia permitié operar con mas eficacia la supply chain, todavia faltaba algo; una
comprension de como “el factor gente” se comportaba en todo esto.

En busca de la alineacion dinamica

Hacia 1989 se me ocurrié que la “logistica” dentro de las ciencias de gestion, no tenia un
asidero tedrico substancial. Sin una base tedrica, su capacidad de desarrollo era minima.
Parecia que habiamos encontrado el techo en el conocimiento de la logistica. Como
respuesta, me puse en la busqueda de ideas que fueran mas alla de los limites del pen-
samiento logistico convencional, en campos de la ciencia vecinos a la gestién gerencial.
Esto fue una maniobra inspirada, pues abrié novedosas y enriquecedoras avenidas de
pensamiento que ayudd para informarnos mejor acerca del funcionamiento de las re-
des logisticas y cadenas de abastecimiento modernas. Lo que comenzé en 1989, y que
continla desarrollandose hasta el dia de hoy, es una visién holistica de cémo funcionan
las empresas, a modo de “nueva teoria integrada de la compaiia“. La l6gica que sostuvo
este enfoque fue que lanzando una amplia red podria producir potencialmente nuevas
ideas acerca de cémo trabajan las empresas, y en especial, las empresas de supply chain.
Y demostro ser asi.

La idea de “alineacion” no es nueva. De hecho, tiene origenes muy antiguos. Una de las
formas de alineacion més tempranas y conocidas ocurre en la naturaleza —el vuelo de
los gansos salvajes—. Notablemente, una bandada de gansos volando en formacion V
puede volar cinco veces mas lejos que un ganso volando de forma individual. Tal es el
poder aerodindmico de la formacion. Un ejemplo més contemporaneo es el del equipo
masculino australiano de ciclismo de persecucién, que gané la medalla de oro en los jue-
gos olimpicos de Atenas en los 4000 metros. Cuatro ciclistas alineados uno tras otro, las
ruedas separadas por milimetros, girando alrededor de la pista a alta velocidad.!®

Al aplicarle el término de alineacién a la supply chain busco enfatizar el dinamismo que
dicho término trae consigo —una suerte de movimiento que podemos ver y medir—, ya
sea en lo que se refiere a una bandada de gansos o un equipo ciclistico olimpico. La ali-
neacion es un concepto viviente, no estatico, que se aplica a la empresa como un todo.
Queremos capturar los mecanismos subyacentes en las supply chains, que son parte
integral de todo tipo de empresas. Llamamos a este concepto de alineacion dinamica,
porque conserva su validez bajo condiciones cambiantes. El concepto nos da por primera
vez la oportunidad de disefar y accionar supply chains que estén a la altura de clientes y
consumidores, y que a su vez evolucionen con el paso del tiempo.

El economista R.H. Coase,'® en su ensayo de 1937 “La naturaleza de la firma", introdujo

la nocién de “equilibrio en movimiento”, donde los componentes internos de la empresa
interactuaban de tal manera que causaban la expansién o contraccion de la misma. Pro-
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bablemente Coase tomé primordialmente los componentes econdémicos y no considerd
el comportamiento humano como dimensién, pero de todas formas esta nocién es de
suma relevancia para las supply chains. Unos 60 aflos mas tarde, Labovitz y Rosansky
retomaron nuevamente el tema, esta vez revisando el descuido aparente de Coase con
sus conceptos duales de alineacién vertical (que vincula estrategia y personal dentro
de la organizacién), y alineacion horizontal (que vincula procesos y clientes)?°. También
introdujeron la nocién de la organizacion auto-alineada; sin embargo su trabajo se baso
principalmente en evidencia de tipo anecdética, y como tal le faltd la capacidad de pre-
diccion.

Quiza la primera indicacién que la estrategia y la cultura en una empresa pudieran estar
sistematicamente vinculadas provino de la investigacion doctoral de Norman Chorn en
1987.2 Junto con Chorn y los colegas en nuestra empresa consultora?? nos dispusimos
a estudiar los estilos de liderazgo de ejecutivos de forma individual. Esto nos condujo
al trabajo seminal de Carl Jung referente a tipos de personalidad %y finalmente a Ichak
Adizes?** y Gerard Faust®, quienes desarrollaron el sistema de codificacién P-A-E-I para
clasificar en categorias los distintos estilos gerenciales. El cédigo se refiere a los estilos
Productor- Administrador- Empresario- Integrador respectivamente.

Nuestra colaboracion durante este periodo resulté fructifera, ya que pudimos combinar
esta investigacion importante en tipos de liderazgo y personalidad, con mi trabajo ante-
rior referido a segmentacién de clientes y desarrollo de visién. Esto nos condujo direc-
tamente a la primera y genuina estructura multidisciplinar de alineacién dindmica que
conectd mercado y estrategia con capacidad cultural interna y estilos de direccion en la
empresa. Esta estructura inicial es ilustrada en la figura 1.2.

Estrategia h
Mercado ) Reglas

Jugando el

v juego

Estrategia

Proceso de
negocios

Infraestructura Cultura Capacidades
de tecnologia \. [/ internas

Liderazgo V Organizacion y
Gente creacion

A Figura 1.2. Elementos de la estructura de “alineacién dinamica”
Fuente: Adaptado de la figura 1.2 en Gattorna (2003), p.xiii, también Gattorna (1998), p.5
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Nos percatamos que la metodologia de codificacion de comportamientos P-A-E-I (o “l6-
gicas” como los llamamos) desarrollada por Adizes y Faust para describir los diferentes
estilos de gestion de gerentes individuales podia ser aplicado de igual forma a nivel
agregado —éste fue el salto en la l6gica que dimos en ese momento-. En otras palabras,
los grupos de gente dentro de empresas con valores similares podrian ser identificados
y descritos como subculturas. De modo semejante, los grupos fuera de la empresa que
comparten conductas de adquisicion similares para productos o servicios especificos po-
drian ser identificados y descritos como segmentos de comportamiento (también conoci-
dos como subculturas externas).

De hecho, habiamos encontrado el “eslabon perdido”, una métrica de comportamiento
(o légica) que podria utilizarse para describir (y medir) lo que estaba ocurriendo en todos
los cuatro niveles del modelo emergente de alineacién dindmica. Esta nueva métrica de
conducta es indudablemente el ADN de las supply chain empresariales, un tema que
exploraremos en mas profundidad en Capitulo 3. Es mas, este nuevo régimen de codi-
ficacion facilitd el analisis comparativo de todos los cuatro niveles de nuestro modelo
en busca de potenciales “"desalineaciones”. Como los ingenieros bien saben, para poder
realizar comparaciones que tengan significado, los elementos deben utilizar una métrica
comun. Habiamos hallado esa métrica en comun —algo que habia evadido previos inves-
tigadores— principalmente porque nadie habia mirado de forma simultanea a través de
todos los campos cientificos de la gestion gerencial.

Fuerzas del comportamiento trabajando
en las supply chains

El sistema de codificado de comportamientos que desarrollamos conforma la fundamen-
tacién de la nueva forma de ver la supply chain que describo en los capitulos a seguir. Las
raices de este sistema estan firmemente incrustadas en la teoria de Carl Jung sobre dis-
tintos tipos psicoldgicos, la cual manifiesta que toda actividad mental consciente ocurre
en dos procesos de percepcidn (sensacion e intuicion), y dos procesos de juicio (pensa-
miento y sentimiento). Adizes y Faust resolvieron y simplificaron la estructura original de
Jung, e identificaron cuatro tipos de comportamiento principales o “conjuntos de ldgicas”
gue podrian exhibir una tendencia dominante. Estos conjuntos son mejor representados
como dos pares de fuerzas compensatorias (de comportamiento), las cuales se encuen-
tran siempre en tensién dindmica, y estan presentes en todas las interacciones humanas,
como se muestra en la figura 1.3.

En el contexto de las supply chains, estamos interesados particularmente en la interaccién
especifica entre compradores y vendedores. Tal como lo describo anteriormente, Adizes y
Faust originalmente llamaron a estas fuerzas de comportamiento como P-A-E-I. Mas tar-
de nosotros redesignamos a “E” por "D", definiendo a las fuerzas de la siguiente forma:

P (Productora): fuerza para la accion, resultados, velocidad y foco.

A (Administradora): fuerza opuesta a D, representa estabilidad, control, confiabilidad,
medida, légica y eficiencia.
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D (Desarrollista): fuerza para la creatividad, el cambio, la innovacién y la flexibilidad
("E" originalmente designaba a Empresarial por Adizes y Faust).

I (Integradora): fuerza contraria a P, representa cooperacion, cohesién, participacion y
armonia.

I Integrador Desarrollista D
“Sentimiento” “Intuicién”
Fuerza para la Fuerza para la
cohesion, cooperacion creatividad, cambio y
y relaciones flexibilidad
FUERZAS
DEL

COMPORTAMIENTO

Fuerza para el analisis, Fuerza para la energia,
sistemas y control accion y resultados
“Deteccion” “Pensamiento”
A Administrador Productor P

A Figura 1.3. Caracteristicas generales de las cuatro fuerzas o légicas dominantes del comportamiento
Fuente: Adaptado de la figura 29.1 en Gattorna (1998), p.474

Los cuatro elementos de la légica de P-A-D-I se conjugan de diferentes maneras para
producir 16 combinaciones posibles, las cuales se encuentran en equilibrio dindmico;
cada combinacion légica dominante tiene un “centro de gravedad’ diterente. Por ejem-
plo, si describimos un estilo de compras en particular podemos discernir entre una pre-
ferencia primordial por la velocidad, resultados y desempefio en las especificaciones (la
l6gica P), y una preferencia menor por la confiabilidad, consistencia y el precio (I6gica
A). También puede existir alguna preferencia expresada de acuerdo con la flexibilidad
(I6gica D) y la cohesidn (l6gica I). Conjugando todas las fuerzas, podemos decir que este
comportamiento adquisitivo particular puede ser representado por el cédigo Pa, como
se muestra en la figura 1.4. Repare el lector que hemos optado por usar solamente pa-
rametros “primarios” y “secundarios” para describir la “l6gica dominante”, mientras que
Adizes originalmente utilizd todos los cuatro parametros en su codificacién de estilos
de gestion gerencial. Nuestro régimen de codificacion méas abreviado tiene la ventaja de
hacer los cddigos mas simples para su uso en la practica, sin por ello reducir el valor del
enfoque.
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Lo que intentamos explicar aqui, es que si bien todos los clientes tienen jerarquias de va-
lores que le son propias, son aquellos valores adquisitivos dominantes los que buscamos
traer a la superficie, pues éstos son los que finalmente impulsarédn al comportamiento
de compra. Por consiguiente, éstos seran los valores con los que necesitamos alinear
nuestras respuestas.

En el ejemplo de la figura 1.4, aunque el centro de gravedad estad en el cuadrante Py
hay una tendencia secundaria hacia el cuadrante A, coincidencias entre D e I sugieren la
existencia de una influencia de estos cuadrantes. Sin embargo, estas fuerzas son signi-
ficativamente inferiores a las légicas primaria P y secundaria A que definen el centro de
gravedad dominante. Las ldgicas horizontales y verticales también pueden existir com-
binadas (por ejemplo, DI, o Di, Ia o IA, etcétera.) pero es imposible combinar [6gicas en
diagonal, por ejemplo las légicas Iy P, o Dy A, pues se encuentran en los fines opuestos
de un continuo. Ello se debe a que cuanto mas se mueva el comprador a lo largo de la
diagonal hacia un extremo del continuo, menor sera la influencia de la légica contraria.

A Figura 1.4. Ejemplo de cémo las “logicas de compra dominantes” podrian representarse - Logica “Pa”

Los cuatro elementos de alineacion dinamica

Consideremos la logica de nuestro modelo y veamos qué impacto tiene en nuestra ma-
nera de pensar. El gestor clave en el mercado es el comportamiento de compra domi-
nante, o preferencia natural exhibida por los clientes para una categoria de producto o
de servicio en particular, en un medio ambiente competitivo particular. Este es el Nivel 1
en la estructura dindmica de alineacién, como se dibuja en la figura 1.5.
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I Incertidumbre

COMPORTAMIENTO

Intensidad competitiva baja

A Certidumbre

Intensidad competitiva alta

A Figura 1.5. Nivel 1. Estructura de la l6gica de mercado
Fuente: Adaptado de la figura 29.2 en Gattorna (1998), p.474

I Actitud proactiva

Riesgo bajo

A Actitud reactiva

Riesgo alto

A Figura 1.5. Nivel 2. Estructura de la légica estratégica
Fuente: Adaptado de la figura 29.3 en Gattorna (1998), p.476
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El Nivel 2 es el elemento de estrategia. Este es el puente que vincula las capacidades cul-
turales internas de la empresa con el mercado externo, como se muestra en figura 1.6.

Tener un conjunto de subculturas alineado (parado sobre el conjunto de valores empre-
sariales ampliamente compartidos, conocido como la cultura corporativa) es crucial para
la implementacién exitosa de estrategias operacionales. La figura 1.7 muestra este tercer
nivel en la estructura dindmica de alineacion.

I Control indirecto D
Grupo Emprendedora
« Enfasis en la gente y el trabajo en | « Abunda la creatividad y la
equipo. innovacion.
« Las decisiones son basadas en el « Centrarse en los conceptos
consenso. generales y lo hipotético
« Orientacion interno-individual. « Orientacion proactiva hacia el
* Lealtad y compromiso con el medio ambiente.
grupo son muy valorados. « Se fomenta la inspiracion y el
espiritu emprendedor.
]
2 \ / c
= =
7] [}
- -
c FUERZAS X
S DEL | o
o o
3 COMPORTAMIENTO S
o o
o o
= =
c / c
+ Administracion tradicional. « Enfasis en la accién
+ Procesos mas importantes que los | . pirigido a metas y objetivos, lo
contenidos. que cuentan son los resultados
» Orientacién interna fuerte - lo que | . Alta concientizacion
es bueno para la empresa. medioambiental
+ Se valora la estabilidad y el orden. | . se valora la productividad
Jerarquico Racional
A Control directo P

A Figura 1.7. Nivel 3. Estructura de la l6gica cultural
Fuente: Adaptado de la figura 29.4 en Gattorna (1998), p.477

Finalmente, en el Nivel 4. Los lideres efectivos entienden los valores agregados de su
empresa, y pueden forjar desde éstos las subculturas apropiadas para poder alinearse
con las preferencias expresadas por clientes en el mercado. Hay cuatro estilos de li-
derazgo primarios que pueden identificarse: Visionario (D); Barén de la Compaiiia (P);
Tradicionalista (A); y Entrenador (I). Estos diferentes estilos de direccién son dibujados
en la figura 1.8.

Déle un vistazo al diagnostico rapido de alineacién dindmica en el Apéndice 1A. Esta di-

sefiado para permitirle evaluar raépidamente el grado de alineacién (o desalineacion) de
su empresa en un mercado en particular. 2
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I Preferencia por el razonamiento D
Entrenador Visionario
« Sensible a la gente, ofrecer apoyo | « Se mueve rapidamente.
emocional. « Aparentemente descuidado.
« Capacidad de autonomia de los « Tolerancia a la ambigliedad.
subordinados. « Flexible.
« Habilidad para las negociaciones. | « Buen entendimiento de la
« Consenso en creacion. industria.
[ -
= ]
S
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S
8 5
e FUERZAS £
o DEL : c
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£ ¥ :
.2 - Logico, analitico. S
O - Proporcionar una estructura clara | . conductores.
Raralics subgrdlnadosA . « Establecer objetivos claros para
« Buena capacidad de anélisis. los subordinados.
« Logico, deseo de estabilidad. « Energfa alta.
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Es hora de reinventar la empresa

Consideremos la necesidad que tienen las organizaciones de adaptarse a las nuevas con-
diciones del mercado, y al rol integral que las supply chains juegan en este proceso de
cambio. En 1996, Levi Strauss & Co. emprendid lo que en su momento fue visto como
uno de los programas de cambio méas dramaticos en la historia comercial de los Estados
Unidos de América.?’ A pesar de un sélido crecimiento en ganancias y rentabilidad, la
gerencia en Levi"s presintié que sus clientes le decian que debia cambiar —y la gerencia
escucho atentamente-. A medida que el proyecto se fue desenvolviendo, se le hizo muy
claro al lider del proyecto Thomas Kasten que los problemas de servicio al cliente de
Levi’s se encontraban profundamente enraizados e involucraban a toda la supply chain,
desde la concepcién del producto hasta el consumidor final. La transformacién resultante
fue mas que oportuna para Levi’s, porque colocd a la compafia en una posicion sélida
que le permitié sostener un fuerte crecimiento por otra década mas. ;Cuantas empresas
son tan sensitivas a la necesidad de cambio como Levi's? ;Y cuantas esperan hasta el
ultimo momento, o se pierden en el proceso de cambio mismo?

El modelo dindmico de alineacién puede hacer una diferencia. El modelo provee tanto un
mapa como una herramienta para ayudarle a lograr un desempefio superior a través de
sus supply chains corporativas. Es un mapa que le ayuda a navegar a su manera, a través
de la complicada red de supply chains que hoy existen alli afuera. Y es una herramienta
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porque ayuda a definir claramente como alinear supply chains especificas con los com-
portamientos del cliente. Es por ello que se convierte en un adelanto tan importante para
el pensamiento de la gestidon gerencial en general, y para el disefio y las operaciones de
las supply chains en particular. Explica por primera vez cémo la ciencia del comporta-
miento humano puede ser integrada con el mundo mas tangible -y generalmente mejor
entendido- de la infraestructura y la tecnologia.

La légica subyacente de la estructura de alineacién dindmica es que una empresa nece-
sita estar alineada con sus clientes o mercados en el contexto de un ambiente operativo
predominante. El poder de esta estructura recae sobre su habilidad para revelar la inte-
raccion entre las necesidades de los clientes, ayudando a formular estrategias apropiadas
de respuesta y luego la ejecucion exitosa de esas estrategias por el liderazgo pertinente, a
través de la formacién de las capacidades culturales internas. El punto de partida esencial
para una alineacion dindmica exitosa es la comprension de las necesidades fundamen-
tales de los clientes y sus correspondientes comportamientos de compra dominantes.
Este tema particular seréd explorado en mas detalle en el Capitulo 2. Sin embargo, es facil
observar la diferencia entre empresas exitosas y arruinadas medidas en términos de mé-
tricas de eficacia organizacional, rentabilidad y desempefio (tipo CFRO], por ejemplo).

Las organizaciones exitosas generalmente poseen un liderazgo que esta claramente en
sintonia con sus clientes y las condiciones de mercado. Este tipo de lideres tienden a for-
mular las estrategias pertinentes, y forjan las capacidades culturales internas mas apro-
piadas para afianzar e impulsar estas estrategias en su mercado. Tesco, IKEA, Cessna,
Nokia, Nestlé, Oruga y Dell son algunos ejemplos de alineacidon dindmica exitosa en sus
respectivos mercados. Y la manera en que Lord Coe y su equipo licitd y gand para la
ciudad de Londres los Juegos Olimpicos de 2012 es otro ejemplo de alineacién dindmica
superior, maravillosamente concebida y ejecutada a la perfeccién. No hay una limitacién
real de tamafio en la aplicacion y la utilidad del concepto de alineacién dindmica —se apli-
ca igualmente bien a las empresas grandes y pequefias—. Un ejemplo reciente es la ca-
dena de nueve tiendas minoristas de moda (o “brazalete”, como Belinda Seper se refiere
al grupo de tiendas), desarrolladas por Belinda Seper en Sydney bajo su marca "Belinda”.
Mientras hay claramente un tema que es comun a todas las tiendas, en realidad cada
una es diferente a su manera. Y ello lleva a que cada tienda tenga su propia personalidad
para responder a las necesidades de sus clientes, de acuerdo con el estilo de vida de las
mujeres en el rea de captacion de cada tienda.?®

Las empresas menos exitosas, por otra parte, caen al primer obstaculo. Su liderazgo
parece haber perdido contacto con sus consumidores y con las correspondientes con-
diciones de mercado, y sus estrategias y capacidades culturales fundacionales se desali-
nean progresivamente, hasta que el responsable del directorio es forzado a reemplazar
el liderazgo, y comenzar todo el proceso nuevamente —lo que generalmente le significa
enormes gastos a la empresa, acompafiados por un impacto negativo en el precio de las
acciones—. Vimos clara evidencia de esto cuando IBM se encontré en problemas a inicios
de los noventa, y mas recientemente con la muy publicitada renuncia de Carly Fiorina
en Hewlett-Packard. Otros ejemplos de desalineacion significativa incluyen marcas tales
como Enron, Marks & Spencer, AMP, Parmalat and J. Sainsbury. Todas estas organizacio-
nes se esfuerzan por recobrar sus glorias pasadas a través de iniciativas radicales disefia-
das para superar las serias desalineaciones con sus clientes, que dieron como resultado
un empeoramiento progresivo en su desempefio operacional y financiero.
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Este fendmeno ocurre en todo tipo de organizacién, de religiosa a politica y de publica a
comercial privada. Todos ellos tienen algo en comun: las personas y sus comportamien-
tos. Ciertamente, tomar una posicién de liderazgo estos dias conlleva mayores riesgos
gue antafo, porque se permite poco o ningun tiempo para aprender en el lugar de
trabajo. Es de alguna manera semejante a lo que se conoce en los circulos aeronauticos
de “vuelo por comando electrénico”?® Tenemos que aceptar que la empresa estara en
un estado de “inestabilidad dindmica” todas o la mayoria de las veces, y por eso es vital
aprender rapidamente como conducirla bajo estas condiciones. Los ingenieros aeronau-
ticos aprendieron a trabajar con esta “inestabilidad dindmica” en una aeronave, a medida
que las velocidades en vuelo aumentaban exponencialmente. Es ahora decision de los
gerentes comerciales e industriales hacer lo mismo y aumentar la velocidad de sus ciclos
de decision. Consideraremos estas ideas en el Capitulo 7, cuando discutamos las supply
chain dgiles.

Receptividad al fin

No pretendemos solucionar cada problema enfrentado por las empresas en el mundo,
pero se hace obvio que poco o ninglin progreso se puede realizar para mejorar el desem-
pefio empresarial a menos que tomemos un enfoque mas selecto del que esta en boga
actualmente. Si vamos mas alla de los limites aceptados en la teoria y la practica de la
gestién gerencial convencional, podemos aceptar y ejercer un nuevo enfoque en el arte
de las cadenas de abastecimiento. Y éstas son aln, una forma de arte. Afortunadamente,
la perspectiva mas integrada de la empresa-como-un-todo ofrecida por la estructura de
alineacion dindmica nos da una nueva metodologia. Se nos presenta todo un mundo
nuevo si seguimos esta linea de pensamiento, un mundo donde més valor puede ser
liberado y mayor desempefio puede ser logrado de forma sostenida.

Indudablemente, las redes logisticas y las cadenas de abastecimiento (que comprenden
multiples organizaciones en abanicos tridimensionales) son conducidas en mayor parte
por el poder de las personas, ya sea en las capacidades de cliente o del empleado. Los
sistemas representan la siguiente drea mas critica, porque éstos les entregan informacion
a las personas para que ejerzan la toma de decisiones de algiin modo en la empresa, por
ejemplo “fabricar o comprar o actuar”. De esta forma parece que todo el concepto de
alineacion dindmica, aplicado a sistemas logisticos y a cadenas de abastecimientos, es
simplemente otra forma de expresar el costo 6ptimo/servicio efectivo. Este es el terrufio
donde a los clientes se les da el servicio apropiado a cada uno, sin mas ni menos que
eliminando el servicio pobre de una vez por todas. El servicio al cliente es un problema
que cada gerente confronta todos los dias, representado en la frase, “sabemos que es-
tamos dando mejor servicio a algunos clientes y menor a otros... pero no sabemos cual
es cual."°

Los principios de alineacién dinadmica traen con ellos un cambio de paradigma fuera del
pensamiento convencional que sugiere que a medida que los niveles de servicio aumen-
tan progresivamente, el costo del servicio aumenta a una tasa mas acelerada, apuntando
al infinito en niveles muy altos de servicio. Esto no necesariamente es asi si los recursos
son reasignados sutilmente para alinearse mejor y asi reflejar con mayor exactitud el
comportamiento de compra de los clientes. Armado con una comprensién mas clara de
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las implicaciones sobre una alineacién mejorada entre una empresa y su mercado, existe
potencial para evolucionar hacia una estrategia que incluya lo mejor de dos mundos,
donde el servicio perfeccionado llegue a un menor costo del servicio en su conjunto, al
menos hasta cierto punto, como se muestra en la figura 1.9.

Construir cadenas mas receptivas significa construir empresas mas receptivas en su con-
junto, porque servicio representa cosas diferentes para distintas personas, y a los clientes
no les preocupan las diversas funciones dentro de la empresa. La figura 1.10 ilustra en
detalle las cuatro l6gicas primarias de servicio al cliente, que dan como resultado al me-
nos 16 combinaciones posibles; algunos tipos se suelen ver mas que otros, pero todos
ellos existen en la practica.

Paradigma tradicional Nuevo paradigma
Logistica costo Satisfaccion Logistica costo Satisfaccion
(% de ventas) del consumidor (% de ventas) del consumidor
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Costo eeccccee
Satisfaccion

A Figura 1.9. Cambio de paradigma a una mejor estrategia, lo mejor de ambos mundos
Fuente: Adaptado de la figura 1.1.1 en Gattorna (2003), p.4

Para una clase de cliente, el buen servicio significa que lo sorprendan con una respuesta
innovadora y creativa que le sirva a sus necesidades Unicas y especificas, con rapidez. Esta
es una légica D. Para otra clase de clientes con una mentalidad diferente, el buen servicio
representa entregas confiables, servicio predecible y consistente. Para este tipo de clien-
te, la consistencia es esencial. Esta es l6gica A, y para otra clase de cliente, el buen servicio
significa responder a sus requerimientos mas exigentes, de forma comercial. Para ellos,
una respuesta directa y puntual es de capital importancia. Esta es la I6gica P. Finalmente,
para otro grupo de clientes, lo opuesto es lo cierto, pues buscan un servicio que sea com-
prensivo y considerado, generalmente entregado de manera tranquila y consistente. Para
ellos el principal ingrediente es una relacién especial y compartida con sus proveedores.
Esta es la logica L.

El seguir estas ldgicas nos llevd a concluir que los conceptos de “receptividad” y “flexibi-
lidad” (muy procurados por todos los participantes en la cadena), no significan después
de todo hacer algo bien mas tener la capacidad para hacer bien varias cosas, a menudo
simultdneamente. Exploraremos este tema mas adelante en el Capitulo 2.
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I « Integracion. »Mercado joven/prematuro D
» Maduro, cambio inminente. »No hay patrones claros y las
« La lealtad y la relacion a largo tradiciones alin debe establecerse
plazo. »Nuevas tecnologias y productos
« Lealtad a la marca. «Alto nivel de Investigacion y
» Mentalidad de empresa conjunta. Desarrollo R&D (por ejemplo
« Enfasis sobre la calidad. los CDs)
« Trabajo en equipo. «Riesgo liderado por el proveedor
- Consenso. «Emprendedor
« Precio tolerante. «Baja sensibilidad al precio
Servicio al consumidor = empatia, Servicio al consumidor = innovacién,
entendimiento, relaciones respuesta creativas a necesidades
Unicas.
» Mercado estable, pautas ya « Aparecen pautas - Crecimiento.
establecidas. « Cliente lidera la demanda.
« Productos Basicos. « Lo importante son las ventas, la
« Preferencia por la eficiencia y la promocion y la distribucion
cultura de la “experiencia”. « Fuerte actitud comercial.
« Valor por dinero. « Consciente al precio.
« Alta sensibilidad a los precios. « Sindrome de Hollywood - sélo tan
« Gusto por procedimientos. bueno como su Ultima actuacion.
« Normas y estandares.
« Estructuras.
Servicio al consumidor = confia- Servicio al consumidor = la capacidad
bilidad, que sea predecible, con- de respuesta en forma comercial
sistencia
A P

A Figura 1.10. Logicas primarias de servicio al cliente
Fuente: Adaptado de la figura 2.4 en Gattorna y Walters (1996), p.31

Si usted tiene dudas acerca de la importancia de la gestion gerencial en las modernas
supply chains, no hace falta mas que ver el ejemplo de algunas de las compaiiias de van-
guardia que mencioné anteriormente. ;Co6mo es que un icono nacional, Marks y Spen-
cer, puede perder el camino, mientras que otro, Nestlé, salta de fortaleza en fortaleza?
Ambos tenian aseguradas su posicidn en sus respectivos mercados, disfrutando de una
marca fuerte y una clientela leal. Excepto que uno de ellos no comprendié a sus clientes
y tomo decisiones equivocadas acerca de sus cadenas de abastecimiento. El otro estaba
en comunicacién real con sus clientes, sin perturbarse por la complejidad de la cadena.
Nestlé sabe lo que quiere decir alineacion dinamica.

¢Y por qué es que el minorista J. Sainsbury se quedé sin timén en el cambiante mundo
de la globalizacién y supply chains mientras que el otro, Tesco, expandi6 su negocio para
captar las ventajas ofrecidas por los tiempos cambiantes? Sainsbury actué como un gran
buque a vapor avanzando lentamente a través de las aguas de mercado. Perdi6 partici-
pacion en el mercado debido a enormes existencias, costos elevados y margenes bajos.
Pero Tesco navego a través de los cambios, expandiendo sus actividades de alimentos a
otras categorias como la gasolina y seguros. Asegurd su posicion a través de un soélido li-
derazgo y una clara estrategia con respecto a la cadena de abastecimiento. Nuevamente,
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una compafiia puede capturar los beneficios de una gestién inteligente de la cadena de
abastecimiento, mientras que otra es apabullada por la complejidad de la gestién.jPero
las cosas pueden cambiar!

Intentar navegar a su manera a través del “plato de spaghetti” que son las supply chains
actuales no es facil para cualquier empresa, sin importar su edad, penetracion de merca-
do o sus recursos financieros. Algunas lo hacen mejor que otras y se alzan con la recom-
pensa. Las organizaciones exitosas comprenden que construir cadenas mas receptivas
y enfocadas al cliente es la llave para el futuro. La alineacién dindmica de las cadenas
de abastecimiento significa ser capaz de ver vida dentro de esas cadenas, captando la
energia y la oportunidad, y enfilandolas con las exigencias de los clientes. En la proxima
década, muy poco va a ocurrir en una empresa que esté fuera del dominio de la cadena
de abastecimiento. iSupply chains son el negocio, créalo!

Lecciones dinamicas

1. Tome una vision mas liberal sobre el alcance de las cadenas de abastecimiento —y sera
bien recompensado. Hablamos del sistema nervioso central de todo negocio.

2. Usted no puede permitirse el lujo de dejar que su mercado se aleje de usted.

3. Construir cadenas de abastecimiento mas receptivas significa al final, construir empre-
sas mas receptivas.

CAPITULO 1
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CAPITULO 2

Conversa-
clones
con

el cliente

>

Todos los senderos
conducen a los
clientes

Hemos estado buscando el San-
to Grial de las mejoras del ren-
dimiento financiero y operacio-
nal. El problema es que hemos
estado mirando en los lugares
equivocados. El secreto para di-
sefiar una cadena de suministro
superior es empezar por re-seg-
mentar nuestros clientes por sus
comportamientos de compra,
y luego disefiar la cadena en
reversa desde alli. Precisamos
moldear las proposiciones de
valor especificas y apuntalarlas
con estructuras de organizacion,
procesos, tecnologia y otros
elementos de  construccién
apropiadosl. De hecho, algo
gue sabemos desde hace algun
tiempo —pero que hemos esta-
do negando — es que los clientes
son en definitiva nuestro marco
de referencia. Mattias Holweg
y Fritz Pil fueron inflexibles con
respecto a esto cuando pro-
movieron el uso de estrategias
Built-to-Order (BTO)2. Creemos
que presentar este enfoque res-
pecto del cliente es critico como
avance en el pensamiento de la
cadena de suministro.

No debemos culpar a la alta di-
reccién por no enfatizar lo sufi-
ciente sobre la importancia que
tiene el cliente, pues los anticua-
dos disefios organizativos no le
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han ayudado. Las rigidas estructuras jerarquicas muchas veces han fragmentado los co-
nocimientos y la responsabilidad en silos, llevando a que alguna informacién sobre los
clientes algunas veces se filtre hasta personas con cargos de menor jerarquia. Es més,
la mayoria de las organizaciones han adoptado regimenes de segmentacién de clien-
tes equivocados y peor aun, irrelevantes. Estos regimenes incluyen la segmentacion por
medio de Clasificaciones Industriales Estandar (SIC, que hoy estan siendo redefinidas
y actualizadas), o por sectores de la industria, geografia, tamafio, rentabilidad, tipo de
producto y un surtido de otros pardmetros institucionales alrededor de los cuales se
movilizan las fuerzas comerciales y de operaciones logisticas. Thomas Davenport y sus
colegas estaban en lo cierto cuando llegaron a la conclusion de que “una firma necesita
mas que los datos de transaccién para lograr conocer a un cliente” . Las compafias
exitosas estan de acuerdo en que la persona detras de la transaccién debe también ser
considerada. Podemos comprender y pronosticar mejor el comportamiento del cliente al
revisar sus datos de conducta junto con los transaccionales.” Aqui es donde la gestidn
de conocimiento se intersecta efectivamente con nuestro interés en los comportamien-
tos de compra del cliente. Desafortunadamente, las compafias dependen cada vez més
de datos transaccionales provenientes de tecnologias y softwares, lo que deja grandes
vacios en su conocimiento con respecto a sus clientes. Hace falta algo mas para llenar
estos vacios.

Confusion alrededor de la segmentacion

La segmentacion de clientes, junto con la diferenciacion por producto, son quizas los
dos conceptos mas fundamentales en la mercadotecnia. La diferenciacion por producto
se comprende razonablemente como tal, pero es comun confundirse cuando se habla
del concepto de segmentacion y de como éste opera. Esencialmente, la idea es simple:
tenemos que agrupar a aquellos clientes con caracteristicas compartidas para asi poder
ajustar las estrategias de servicio con sus necesidades particulares. Cada segmento debe
ser bien definido, accesible y econdmicamente viable en tamafio. Sobre la base de estas
pautas, su habilidad para disecar un mercado queda limitado a la amplitud de su imagi-
nacién. Pero aqui es donde yace el problema.

Una de las tempranas formas de segmentacién utilizadas por las empresas fue el clasico
enfoque de “tamano unico", o en inglés “one size fits all". Este intento de normalizar todos
los productos y servicios nacié de una campafa equivocada para simplificar procesos
internos, y sélo por conveniencia en la gestién gerencial. Una pena por los pobres clien-
tes; jla alineacién ni aparecia en el radar de los directores! Sin embargo, clientes cada
vez mas sofisticados forzaron a las compaiiias de marcas importantes a que buscaran
soluciones que se ajustaran a sus intereses como cliente. Desafortunadamente, algunos
proveedores se fueron al otro extremo y cayeron en la trampa de la personalizacion ab-
soluta, donde cada cliente fue tratado como Unico. Ello a su vez resultd en un aumento
adicional de complejidad e incluso costo en el servicio. En realidad, el compromiso (o
solucién “80 por ciento”) esta en algun lugar intermedio de los dos extremos: creando
tres o posiblemente cuatro segmentos de conducta substanciales.

:Como enfocan a los clientes su personal de venta y marketing? En general, los directores
y gerentes comerciales y de marketing han desarrollado innumerables maneras para divi-
dir sus mercados y asignar recursos, o en particular, para organizar su personal de ventas



CONVERSACIONES CON EL CLIENTE

y logistica. Han puesto poca o ninguna atencioén sobre el impacto que estas divisiones
tienen sobre el piso o campo de operaciones. Efectivamente, una verdadera desconexién
existe entre la forma en que aquel personal en contacto directo con el mercado visualiza
a los clientes, y la informacion que es comunicada al personal que no esta en contacto
directo con el mercado. Y sin embargo, es fundamental que todos aquellos dentro de la
empresa que contribuyen en el servicio al cliente, sea directamente o indirectamente,
se encuentren en la misma frecuencia de onda. A pesar de los avances en la tecnolo-
gia, parece que no hemos conseguido alcanzar este nivel de conocimiento tan basico.
Y mientras la gente al frente de las organizaciones continla en la blusqueda de formas
para comprender qué quieren sus clientes®, poco o nada parece estar ocurriendo para
conectar esta comprension evolutiva con la del personal en las oficinas de operacion. ;Le
resulta familiar?

La mayoria de las empresas finalmente asumiran un método de segmentacién que les
permitird controlar el disefio y la operacion de sus cadenas de suministro. En muchos
casos, desafortunadamente, justed paga su dinero y no consigue lo que se merece! Te-
nemos pruebas fehacientes, provenientes de muchos proyectos de investigacién y con-
sultoria realizados en las Ultimas dos décadas, de que existe s6lo una forma “correcta” y
eficiente de agrupar a los clientes, y es con base en sus preferencias y comportamientos
de compra dominantes. Este enfoque va directamente al corazén de los valores y expec-
tativas del cliente. No necesitamos distinguir entre la forma en que atendemos al cliente
sea como servicio de ventas o como servicio logistico. Hacer esto es equivocado, pues
nuestros clientes no realizan dichas distinciones artificiales. Para ellos es todo lo mismo.
Los clientes tienen un paquete de expectativas holistico (o “valores de compra”) que se
manifiestan en una jerarquia de atributos que incluyen precio, velocidad, marca, inno-
vacion, continuidad en el abastecimiento, especificaciones especiales, calidad y apoyo,
entre otros factores.

Quizas uno de los mejores intentos recientes en favor de la segmentacién por conductas
(para los propésitos del disefio de canales) fue emprendido por los investigadores esta-
dounidenses Phil Nunes y Frank Céspedes®, ambos especialistas en cambio estratégico.
Ellos sostienen que los clientes se "han escapado” de los canales convencionales, y esto
es indudablemente cierto. Pero entonces debemos encontrar maneras mejores y mas
rapidas para estar a la altura de nuestro siempre actualizado y evolutivo cliente. Nunes y
Céspedes identificaron cuatro clases de compradores, a diferencia del "Mufieco de Paja”
que presentaré mas tarde en este capitulo. El problema es que en algunos aspectos se
van por las ramas intentando describir como varian los comportamientos de compra de
las cuatro clases de compradores a través de cinco etapas de un tipico proceso de com-
pras. Por supuesto, esto puede ocurrir (y ocurre) en la practica, pero su enfoque presenta
una capa de complejidad innecesaria que paraddjicamente hace mas dificil su uso en la
practica. Es decir, cualquier nuevo método de segmentacion debe ser de facil utilizacion
para el usuario, y éste no lo es. Coincidimos con la nocién de que “el comportamiento
libre de trabas propio del cliente es inevitable”, pero esto no es necesariamente malo, o
algo que debiéramos resistir. Todo lo contrario. La solucion es aceptar que aquellos clien-
tes ricos, en conocimiento inevitablemente encontrdn maneras de acceder a productos y
servicios seleccionando entre el creciente nimero caminos y canales disponibles. Pode-
mos conseguir alinearnos verdaderamente con los clientes si ellos estan satisfechos con
este proceso. Pero para llegar a este punto, primero hace falta comprender en profun-
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didad cuéles son las implicaciones culturales internas que tienen todas aquellas partes
involucradas en estos canales y cadenas de suministro sobre las organizaciones.

Abandonando las soluciones unidimensionales

Considere las supply chain existentes en su industria. ;Cuan dificil seria cambiar hacia
supply chain multiples que le provean un servicio apropiado a los distintos segmentos
de clientes? ;Y cuan eficaz? ;Por donde empezaria usted? Veamos algunos de los enfo-
ques que fueron investigados por académicos y comentaristas desde mediados de los
noventa.

Marshall L. Fisher fue uno de los primeros en definir y analizar la idea de supply chains
multiples.® Fisher propuso clasificar productos sobre la base de sus patrones de de-
manda, creando dos categorias principales de producto; funcional e innovadora, cada
una requiriendo cadenas de suministro claramente diferentes. Llegd a la conclusién
de que “...Ia raiz de los problemas que atormentan a muchas supply chains es la com-
binacion equivocada entre el tipo del producto y el tipo de supply chain.® Sugirié en-
tonces una matriz donde los productos funcionales, cuya demanda es predecible,
serian manejados por una cadena de suministro “Eficiente”; y productos mas innova-
dores, como indumentaria de moda u electronicos de alta tecnologia, requeririan un
tipo de supply chain que Fisher denominé de “Respuesta” o "Receptiva”. En su esti-
macién, los problemas surgieron cuando productos innovadores eran procesados via
una configuracién del tipo “Eficiente”.’® ;Esto le resulta familiar para su organizacién?
Creemos que hay algunos defectos en la estructura de Fisher. Este supone que los pa-
trones de demanda para productos del tipo predecible se mantendran constantes bajo
cualquier condicion del mercado. Pero la demanda para cualquier producto o servicio
puede ser inestable, por lo tanto es incorrecto pensar que las cadenas de suministro
pueden ser disefadas alrededor de categorias de producto especiales. Las cambiantes
condiciones del mercado influyen en los patrones de demanda y de esta forma con-
vierten a estos productos de demanda predecible y constante en otra clase diferente
de "producto”. Por ejemplo, bajo circunstancias normales, Fisher podria clasificar a la
gasolina como un producto de demanda constante, presentando patrones de demanda
relativamente predecibles entre consumidores. Sin embargo, si se olfateara una huelga
en las refinerias, o un accidente interrumpiera el suministro, es casi seguro que los con-
sumidores se precipitarian sobre las estaciones de gasolina y pagarian cualquier precio
por llenar su tanque. De darse esta situacién, la compafia petrolera deberad gestionar
este impredecible aumento de demanda de manera diferente a aquella demanda diariay
constante. La compaiiia Coca Cola es otro ejemplo. Coca Cola exhibe direrentes patrones
de demanda cuando vende en volumen a través de supermercados comparado con sus
ventas en cantidades menores a la tienda de la esquina, o a una maquina expendedora; y
las cadenas de suministro correspondientes para cada canal son configuradas de manera
diferente también. De modo que concentrarse solamente en el producto y sus “tipicas
caracteristicas de demanda” no es la respuesta.

Hau Lee, conocido catedratico de la Universidad de Stanford, intentd desarrollar el tra-
bajo de Fisher en su articulo, "Alineando las estrategias de la cadena de suministro con las
incertidumbres del producto™*. Lee propuso cuatro tipos de estrategias de supply chains,
gue se asemejan a mi propia taxonomia: supply chain eficientes (equivalentes a mi lean),
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supply chains de proteccién de riesgo (equivalentes a mi completamente flexibles), supply
chain de respuesta y agiles (que si tomadas en conjunto parecen ser equivalentes a mis
dgiles). No sugiere nada equivalente a mi tipo de reposicién continua. Tal vez algunas de
estas caracteristicas se encuentren en su tipo de cadena de suministro eficiente.

La base que usa para desarrollar su categorizacion de cuatro supply chains significa
emparejar la incertidumbre en el abastecimiento con la incertidumbre en la demanda.
Este es un pensamiento Util, pero al final prueba ser el inadecuado. ;Por qué? Porque
se basa en categorizar los productos Unicamente en funcional o innovador -es de-
cir, de alta o baja incertidumbre de demanda-. Aqui reside la debilidad de la estruc-
tura de Lee, porque ya hemos llegado a la conclusién de que los productos y servi-
cios pueden estar sujetos a los comportamientos de compra del cliente diferentes,
quienes cambiaran su demanda lo que a la vez cambiara el abastecimiento requerido.

El modelo de Lee falla al no considerar la tan crucial capacidad dindmica de la que ha-
blaremos con mas detalle, mas adelante en este capitulo. Es mas una representacion
estatica en un determinado momento, que aunque es una aproximacion de la realidad
no es lo suficientemente cercana cuando las situaciones de producto/mercado cambian a
una velocidad aun mayor. Como ejemplo, una pieza pequefa en una lavadora puede ser
categorizada como una constante por Lee, pero se convierte en una pieza critica si fallara,
causando que la maquina lavadora no pueda ser utilizada hasta que llegue dicha pieza.
En ese momento, y aunque de manera temporal, el comportamiento de compra del
duefio de la maquina se convertird seguramente del tipo de producto constante (requi-
riendo una supply chain del tipo eficiente/lean) a producto de emergencia, significando
una supply chain del tipo completamente flexible (exactamente los extremos opuestos).
Lee parece reconocer la necesidad de un enfoque dindmico cuando dice “.... debido a los
ciclos vitales del producto cada vez mas breves, crece la presion por supply chains que se
ajusten y adapten mas dindmicamente a las companfias”.*? Quizas esto se logre, aunque
de manera un poco diferente a lo que él originalmente previé.

IBM también tiene una opinion sobre este tema tan polémico de multiples supply chains.
Bill Gilmour, lider global en la industria de consumo masivo de IBM, argumenta que los
fabricantes de bienes de rapido consumo (FMCG en inglés) precisan dos cadenas de
suministro para atender a sus clientes de venta al por menor®3, por ejemplo una de push
de fabricacién en serie (equivalente a mi lean) y otra al final del espectro para manejar la
demanda de tipo impredecible pull, (equivalente a mi dgil). No indica como funcionaria
esto, pero no faltan puntos de vista sobre el tema.

Otra consultora, Booz Allen Hamilton, propone lo que llama de “corrientes de negocios
a medida” como su contribucion al debate sobre multiples supply chains.** Segun su
util opinion “... el desafio para compafias no se encuentra en conseguir un Unico punto
de enfoque. Se encuentra en poder armonizar multiples puntos del enfoque”*® Su in-
vestigacién descubrié que lo que denomina como “personalizadores inteligentes”, es
decir, aquellas compafias que alinearon sus operaciones de reposicion con los clientes,
exhibieron una brecha de rendimiento de 2:1 sobre aquellas compaiias que no lo hicie-
ron. Esta es una conclusién importante y nos acerca al tema de alineacién multiple que
propongo en este libro.
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Un tercer académico quien brinda sus pensamientos en este tema es Jonathan Byrnes
del MIT; reconoce que tres supply chains o mas pueden coexistir en y entre compaiias de
empresast®. Compafias como Wal-Mart, P&G y Target son tipicas compafias que aprove-
chan las nuevas tecnologias de informacion en las cadena de suministro, lo que les per-
mite “ser mas capaces de gestionar de manera dinamica, asignando el producto correcto
a la supply chain correcta en el momento correcto’?. Las ideas de Byrne se asemejan a las
expresadas por Fisher. Pero aqui también debemos escudrifiar donde coloca su enfoque,
y en este caso Byrnes hace énfasis en lo que llama “....un sistema de tecnologia inteligente
y preciso en la supply chain"®®.

De la misma manera que otros comentaristas anteriores, Byrnes esta cerca, pero no lo
suficientemente cerca. También esta eludiendo el asunto mas fundamental y es quién en
primer lugar esta tirando y empujando en realidad los productos a través de cadenas de
suministro. Si consideramos esta dimensién en la ecuacion tendremos entonces la habi-
lidad para explicar mucho mas sobre cdmo operan las cadenas de suministro modernas,
y cdmo deben ser disefiadas para el maximo rendimiento. Byrnes tiene razén sobre una
cosa sin embargo, “tarde o temprano, las presiones competitivas forzaran a las compa-
filas a que empleen supply chains dindmicas y diferenciadas, habiendo ventajas para
aquellos que lo hagan primero. Los directores de supply chains que empiezan a crear
estos sistemas ahora, habran de liderar a sus industrias hacia la generacién por venir .
Dicho esto, aun nos deja preguntandonos cuéles son los mecanismos subyacentes que
traeran este tan deseable resultado.

Una quinta estructura es provista por A.T.. Kearney, quien nos ofrece un ".... como aproxi-
marse a estrategias de desarrollo que se alinearan apropiadamente con cada supply
chain"®, Su articulo del 2004 ;cuantas supply chains necesita usted?” usa una combina-
cion de variables relacionadas con clientes y productos para segmentar las supply chains.
Desafortunadamente, toda promesa temprana se ve frustrada pues persigue un camino
similar al tomado por Fisher, categorizando el tipo de supply chain por nivel de producto.
Tal como fuera discutido, esto funciona en algunos casos mas no en todos, pues las si-
tuaciones de compra cambian inevitablemente para la mayoria, si bien no para todos los
productos y servicios. El secreto estd en segmentar a los clientes por su comportamiento
de compra dominante y luego considerar lo que ésto representa para el disefio y opera-
cion de las supply chains correspondientes, en lugar de pensar en segmentar las supply
chains al revés. Una diferencia sutil pero importante.

Quizas la Ultima palabra sobre el tema de “cadenas de suministro alineadas” nos llega
de Janet Godsell, una investigadora en Cranfield?!. Godsell presenta la nocién de “estra-
tegia de cadena de demanda” que une la satisfaccion de la demanda (también conocida
como cadena de suministro) con la definicién y creacién de demanda (también conocida
como marketing). Godsell entiende la gestién de la cadena de demanda como “el esla-
bdn perdido fundamental entre unidad de negocios, el mercado, y la estrategia de supply
chain, que crea una alineacién alrededor de una coleccién de objetivos de demanda que
aseguran que la cadena de demanda cubre las necesidades tanto de clientes como de ac-
cionistas de la manera mas eficiente y eficaz".?> No soy demasiado aficionado a la nueva
terminologia, pero acotacion al margen, Godsell propone un proceso Util para desarrollar
estrategias en la cadena de demanda, de la siguiente manera:
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1. Fije objetivos de la cadena de demanda

2. Esto conducira la estrategia del mercado, comprendiendo a) la segmentacion rele-
vante y b) la segmentacion por valoracion asignada por el cliente.

3. Esto a su vez da lugar a la estrategia de proceso en la cadena de suministro, que
comprende a) a los conductores de la supply chain y b) a la estrategia de proceso
diferenciada de las supply chains.

4. También da lugar a activadores del proceso, tal como disefio de organizacion, gestién
de rendimiento, y sistemas.

Todo esto se retroalimenta de objetivos de la cadena de demanda, en un proceso inte-
ractivo continuo. Este modelo es una introduccidon muy Util para acercarnos al modelo de
alineacién, con algunas advertencias; Godsell relaciona primordialmente el mercado con
los procesos de supply chain. Yo propongo que hay mas que eso. La culturay el liderazgo
deben ser tomados en cuenta también si hemos de alinearnos con nuestros clientes. Mas
harina para el “costal de alineacién” de la supply chain.

Decepciona ver que ninguna de las perspectivas anteriores parece abordar la influencia
y el poder subyacente y fundamental que la cultura organizacional posee sobre el éxito
de los "mejores planes nunca trazados”, sea apoyandolos o resistiéndolos. A mi parecer
la cultura es el verdadero “eslabdn perdido” en nuestra comprension de coémo las supply
chains trabajan en la practica, y es exactamente esta brecha en el conocimiento actual
que estamos abordando en este libro.

De manera apropiada, Dave Anderson, un ex colega en Accenture y ahora jubilado, tiene
la Ultima palabra sobre el tema en su trabajo sobre “"Supply Chains de Cambio Rapido”.?®
Dave reconoce que “la mayoria de las supply chains actuales... ofrecen sélo servicios
estadndar y carecen de la habilidad para alcanzar los requerimientos de entrega o dispo-
nibilidad rapidamente cambiantes. Y sin embargo el éxito comercial en el siglo XXI exigira
cada vez mas supply chains de cambio rapido.”?* Sus supply chains de “cambio rapido” son
equivalentes a mis multiples supply chains alineadas. Lo Unico que resta hacer ahora es
aceptar como esta filosofia serd implementada en la practica. A este respecto no estamos
tan lejos del éxito, y cada vez mas en muchas industrias las condiciones de comercio se-
veras proveeran el incentivo para encontrar una manera de saltar este Ultimo obstaculo.
En mi experiencia laboral (y de investigacién), aquellas partes en las supply chains bajo
la mayor presion usualmente se rinden o pasan a innovar como forma de sobrevivir. Si
fueran exitosos, estos “primeros agentes de cambio” reciben la mayoria de los beneficios
de su innovacién, pero muy a menudo los gastos involucrados fluyen al extremo opuesto
de la cadena, dependiendo por supuesto del balance de poder en ese momento. Este es
el mundo de la "supervivencia del méas apto”.

Sumando el comportamiento como dimension

faltante en las supply chains
A esta altura debemos recordar un punto importante hecho en el Capitulo 1: las supply
chains no son estructuras mecanicas inanimadas. Productos y servicios sélo se trans-

forman de materia prima y fuentes de produccion a mercados de consumo debido a la
intervencion humana. Esto puede provenir tanto de fuera de la empresa (los clientes) o

CAPITULO 2

31



32

CADENAS DE ABASTECIMIENTO DINAMICAS

de dentro de la misma (el personal de la compafiia). Mi experiencia, obtenida de trabajos
de consultoria en diversas partes del mundo por méas de dos décadas solo refuerzan este
punto de vista.

De hecho, la evidencia empirica que obtuvimos no sélo confirma la importancia de la
intervencion humana, sino que trae a la luz algunas perspectivas totalmente novedosas
sobre el comportamiento de compra del cliente. Las siguientes dos ideas fundamentales
tienen el potencial de revolucionar por completo nuestra forma de hacer negocios:

1. Los clientes siempre exhiben un nimero pequefio y finito de comportamientos de
compra dominantes para una determinada categoria de producto o servicio, general-
mente no mas de tres, cuatro como mucho.

2. El comportamiento de compra dominante preferido de los clientes puede cambiar
temporalmente bajo presion en las condiciones cambiantes, por ejemplo circunstan-
cias de estilo de vida o ciclo de vida del producto. Los comportamientos usualmente
vuelven a la posicién preferida cuando las condiciones retornan a “normal”.

Esta intercambiabilidad en las conductas de compra dominantes es probablemente el
fendmeno que Nunes y Céspedes intentaban cubrir utilizando diferentes niveles en el
ciclo de vida adquisitivo?>. Pero esto no es equivalente al fendmeno observado de com-
portamientos de compra cambiantes bajo presion de mercado. De manera interesante,
ellos parecen congeniar con mi posicién en referencia a este tema con su comenta-
rio “las conductas adquisitivas también dependen de las circunstancias particulares del
comprador”.26

Junto a estas dos ideas, hay otras dos observaciones que pueden hacerse ahora:

1. Las personas a menudo exhiben un mix de comportamientos adquisitivos dominan-
tes preferidos, dependiendo de la categoria de producto o servicio que tienen en
mente en ese momento. Ello significa que un individuo puede mostrar varias y di-
ferentes conductas de compra para diferentes categorias de producto y servicio (un
hecho que hasta ahora ha dejado perplejos y confundidos a muchos investigadores
de mercado por décadas).

2. Los clientes no distinguen entre los resultados de los diferentes departamentos o fun-
ciones internas en una organizacién; ellos no dicen “la administracion es buena pero
el personal de logistica deja que desear”. Los clientes tienen un punto de vista binario
cuando califican un servicio: simplemente bueno o malo-y muy poco en medio.

;Puede ver por qué alinearse con el cliente mientras que él aprende y evoluciona con-
tinuamente en su jerarquia de valores, es tan dificil? Claramente, segmentar las supply
chains de acuerdo con los comportamientos de compra del cliente es un proceso dina-
mico. Es como tratar de darle a un blanco mévil, en lugar de buscar un descriptor para un
tipo de cliente fijo, que es donde los estudios previos han errado.

Desde este punto sélo hay un pequefio paso en la l6gica hacia el concepto y practica de
la alineacion multiple de la cadena de suministro, como se muestra en la figura 2.1.

Supply chains con diferentes configuraciones comienzan a emerger alrededor de los tipos
de comportamientos mas cominmente observados, como se describe en la figura 2.2.
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puestas de servicio corres-
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correspondientes subcul-
turas.

A Figura 2.1. Alineacion en la cadena de abastecimiento multiple desde el punto de vista del consumidor
Fuente: Adaptado de la figura 4.3.2. en Gattorna (2003), p. 459
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Indulgente
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Eficiencia

Respuesta de bajo costo
coherente con demandas
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Ad Hoc

« Lealtad baja, impersonal,

* Menos procesos

« Orientados a los resultados

« Tratos comerciales basados en
el pragmatismo

« Consciente del precio

Soluciones innovadoras

Desarrollo dirigido por
el proveedor y la entrega
de nuevas ideas

Dp

Demanda muy impredecible
« Mayor riesgo

Respuesta de entrega flexible
Enfocados en la innovacion
Cambio rapido

» Toma de decisiones
individuales

Orientado a soluciones
Gestion del PI

Incentivos / ego

« No hay sensibilidad a los
precios

A Figura 2.2. Los cuatro comportamientos adquisitivos méas cominmente observados.
Fuente: Adaptado de la tabla 1.3.1. en Gattorna (2003), p. 32
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Aunqgue hay muchas combinaciones posibles de segmentos de conducta, en mi expe-
riencia la combinacion de los cuatro segmentos ilustrados en la figura 2.2 se evidencia en
mercados diversos como el de la gasolina, servicios legales, turismo, productos lacteos,
operadores logisticos (3PL) y de planificacidn financiera; note que el énfasis es igual tanto
en servicios como en productos. Mas ejemplos pueden encontrarse en el Apéndice 2A.

Vale la pena repetir que hay grupos de conducta particulares donde los clientes residen
naturalmente, pero los clientes pueden intercambiar (y lo hacen) entre los cuatro com-
portamientos de acuerdo con presiones situacionales. De igual forma, es comun encon-
trar en organizaciones grandes y complejas la presencia de méas de un comportamiento
adquisitivo al mismo tiempo, por ejemplo, las diferentes maneras en que Nestlé compra
una variedad de ingredientes lacteos de su proveedor en Nueva Zelanda, Fonterra. Para
un tipo de producto, Nestlé prefiere presionar sobre el precio; para otros, la preferencia
es por una especificacion en particular, con una prima.

A esta altura estamos en posicioén de realizar otras dos observaciones mas:

1. Al segmentar clientes, la geografia tiene muy poco impacto en la variedad de con-
ductas adquisitivas dominantes; lo Unico que cambia es el mix proporcional de esas
mismas conductas adquisitivas.

2. De manera similar por culturas de pais (o nacionales), el Unico cambio de pais a pais
es nuevamente el mix proporcional.?’ Cuando usted piensa en ello, esto cobra sentido
ja no ser que esté negociando con extra-terrestres! A menudo, se habla demasiado
sobre el impacto potencial de las diferentes culturas, cuando en realidad deberiamos
enfatizar en las similitudes existentes entre ellas.

De platos de spaghetti a cintas transportadoras-
una perspectiva dinamica

;Puede ver el resultado? Cuatro supply chains discretas (o cintas transportadoras) reco-
rren a través de la mayoria de las organizaciones. Cada una con configuraciones y carac-
teristicas operativas diferentes, alcanzadas al combinar procesos estandares y actividades
de forma Unica. Las propias supply chains se pueden también combinar de diferentes
maneras, por ejemplo agil con lean, colaborativa con agil; pero sobre este tipo de sutile-
zas hablaremos mas tarde. La combinacién de hasta cuatro supply chains coexistentes se
ilustra en la figura 2.3. Obviamente, variaciones alrededor de estos cuatro tipos "genéri-
cos” pueden existir y existen, aunque la experiencia indica que estos cuatro son los que
se encuentran mas cominmente y por ello los que ameritan mayor atencion.

Quiero remarcar algo antes de continuar. Tanto como me ha sido posible, he elegido
etiquetar a los cuatro tipos genéricos de supply chains con nombres ya existentes en
la literatura, por ejemplo, lean y agil. ;Por qué? La literatura en supply chains ya posee
demasiada terminologia diferente para que encima yo le adhiera mas confusion al tema.
Habiendo dicho esto, preciso sin embargo explicar brevemente donde mis definiciones
respecto de estos términos varian de las interpretaciones existentes:
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Demanda predecible (e.g. de

histérico retiradas), pero las Floja
relaciones sueltas no necesitan un

nivel de servicio extremo. Centrarse

en la eficiencia.

“Totalmente flexible”

Relacién con
el consumidor

Demanda predecible, facilmente
dirigida a través de la colaboracién
estrecha con los clientes. Centrarse

en la retencion del cliente a través
de las relaciones.

Ajustada

Alta Previsibilidad de Baja
la demanda

Reacciona de manera oportunista y
gestiona el rendimiento. Centrado

en proveer soluciones creativas a
/ precio premium.

Demanda sin planificar o imprevista,
y a veces una relacion floja con los
clientes - casi siempre requiere una
respuesta agil a un costo de servicio
mas alto. Centrarse en la velocidad
y capacidad respuesta agil a un

alto costo- para servir. Dirigido a
velocidad y capacidad.

A Figura 2.3. Los cuatro tipos genéricos de cadenas de abastecimiento
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» De reposicion continua: ésta se entiende directamente. Para operar correctamente,
requiere colaboracion con los clientes (pull), tan simple como eso.

e Lean: mi definicién de lean varia de su actual utilizacion en que yo no creo que
lean necesariamente involucra la colaboracién con los clientes; para ello tenemos
reposicion continua. Sin embargo, puede evolucionar eventualmente en un tipo de
componente pull via colaboraciéon del lado del suministro. Es decir, tanto mi defi-
nicion de lean como la tradicional definicion involucran un push del mercado, y un
enfoque sobre eficiencia por medio de remover costo donde fuera posible. Pero lean
aun requiere de una vision externa para desarrollar y alinear las proposiciones de
valor apropiadas con los clientes. Aln asi, no debemos intentar convertir a todos los
clientes a una mentalidad de compra colaborativa. Esto es una pérdida de tiempo y no
funciona. Por lo que la sutileza es que lean no es completamente interna en su orienta-
cion. Marks & Spencer intentaron seguir el camino lean a finales de los noventa, pero
este enfoque no fue alineado con el conjunto de valores de sus clientes, por lo que se
equivocaron y fracasaron. De hecho, adaptarse al conjunto de valores del cliente es una
consideracién fundamental en todo momento. Lean funciona bien cuando combina las
proposiciones de valor de los clientes con costos bajos y eficiencia.

« Agil: esto significa respuesta a clientes en situaciones de demanda impredecibles; es
todo pull. Pull del cliente. Y puede ser alcanzado de varias maneras. Sin embargo, la
respuesta agil apropiada casi siempre significa tener capacidad redundante a lo largo
de la supply chain; en forma de inventario, produccion y fuerza laboral.

o Totalmente flexible: este es un ejemplo extremo de una supply chain dgil. Efectiva-
mente, algunos podrian argumentar que no es un tipo de supply chain por si sola.
Es mas una competencia que “debo tener”, que puede utilizarse cuando los clientes
precisan soluciones extremas. Mas alld de cuél sea su punto de vista al respecto, es
importante tener esta competencia para la continuidad del negocio en situaciones de
crisis —jque aparecen de vez en cuando!- Es decir, significa tener un pequefio grupo
de personas altamente calificadas y emprendedoras listas de forma stand-by o para
emergencias. GE tiene su incubadora que probablemente duplica, al menos en parte,
como su capacidad totalmente flexible. Lo que hay que recordar respecto de este tipo
de supply chain es que el proveedor siempre lidera el mercado en busca de solucio-
nes innovadoras apropiadas; los clientes cuentan con ello. En cualquier otra situacion,
es el cliente quien tiene la palabra.

iPuede ver las habilidades que su compaiia necesita para todas estas supply chains? El
desafio que enfrentan las empresas de todos los tipos es el de la flexibilidad, es decir,
la habilidad de tener cada capacidad de supply chain en compartimientos dentro del
negocio, y tener la suficiente flexibilidad para cambiar entre supply chains junto con el
mercado cambiante, que después de todo, no es tan veloz. jEs casi como mirar crecer el
césped, como si uno estuviera alerta de lo que ocurre! De manera que el tipo de dindmica
que sugerimos en el libro es la de facilitar cambios sencillos entre los tres tipos de supply
chains principales, con el cuarto en stand-by. Es esta forma mas dindmica de ver como
las supply chains sirven al mercado que hace que este libro se diferencie de otros en la
literatura actual sobre el tema.
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Cada uno de los cuatro tipos de supply chain ilustrados en la figura 2.3 pueden ser carac-
terizados por diferentes “tipos de flujo”, moldeados por una combinacién de conductas
adquisitivas del cliente y de comportamientos culturales internos. Estos flujos se mues-
tran en la figura 2.4.28

La gestion de la complejidad se reduce significativamente si se adopta el régimen de
segmentos por conductas aqui sugerido. Esto resulta en un efecto bastante contrario al
experimentado, donde procesos llamados estandar (con tecnologia estandar) son imple-
mentados por organizaciones. Ello conduce paraddjicamente a incrementar la compleji-
dad y el costo del servicio, debido a las muchas excepciones que ocurren a lo largo del
camino. Si las organizaciones son disefiadas predominantemente para entregar un tipo
de valor, y el mercado contiene, digamos, tres tipos de conductas de compra dominan-
tes, entonces el grado de alineamiento se torna muy limitado, y la empresa se encuentra
realilzando continuamente excepciones que tienen un costo asociado —el que casi nunca
se cobra—-. ;La conclusion? La complejidad se reduce significativamente por medio de la
alineacién dindmica.

La flexibilidad aumenta cuando se consiguen las condiciones de alineacién. Ya se ha
dicho respecto a la flexibilidad y la necesidad de que las organizaciones sean mas agiles
y adaptables en este mundo del tercer milenio. Sin embargo, la flexibilidad no significa
realizar un ofrecimiento para luego crear un abanico de excepciones de forma de alcan-
zar el servicio al cliente; esto es demasiado costoso y en definitiva, no entrega el servicio
solicitado de manera sustentable.

La flexibilidad genuina sélo puede conseguirse a través de alineacién multiple. La orga-
nizacién debe estar conectada a un nimero limitado de segmentos de cliente por medio
de una estructura organizacional hibrida y una Unica combinacién de procesos y aplica-
ciones tecnoldgicas correspondientes. Luego, si los clientes cambian sus comportamien-
tos de compra bajo la presion de nuevas condiciones de operacion en sus respectivos
mercados, simplemente significard que se mudan a otro comportamiento de compra
previamente identificado para esa categoria de producto o servicio. Por lo tanto, se les
ofrece un servicio de manera predefinida para ese segmento. Esto es flexibilidad sin la
penalidad de costo correspondiente. En situaciones business-to-business (B2B), es posible
que un determinado cliente exhiba todos los cuatro comportamientos de compra iden-
tificados en momentos diferentes; esto es normal y relativamente sencillo de manejar
una vez comprendido. La figura 2.5 muestra los detalles de cada combinacion de supply
chain—proposicion de valor - conducta adquisitiva del cliente.

El alineamiento de las apropiadas proposiciones de valor con las necesidades y expec-
tativas verdaderas de los clientes, mejoran significativamente el desempefio operativo y
financiero por varias razones:
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A Figura 2.5. “Proposiciones de valor” de la cadena de abastecimiento alineada
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CONVERSACIONES CON EL CLIENTE

« Es mas facil focalizarse en como cumplir con los requerimientos del cliente de forma
consistente (mejor servicio).

« Es mas facil cobrar apropiadamente por los servicios de supply chains con “valor agre-
gado” (mejores margenes).

« Permite que la excelencia funcional de avanzada sea atraida hacia segmentos de alto
valor, por ejemplo, planificacién colaborativa con el segmento “Colaborativo”

« Facilita la excelencia funcional en segmentos de menor valor, por ejemplo costo de
servicio reducidos.

« Permite una mejor gestion de negocios de oportunidad en los segmentos “Exigente”
y “Soluciones Innovadoras”, llevando a incrementar margenes e ingresos.

« Permite el desarrollo en la oferta de nuevos servicios, lo que resulta de una innova-
cién continua a lo largo de todos los tipos de supply chains, es decir, aumento en los
ingresos.

Zara - alineacion dinamica en practica

Raramente se encuentra una compafia que demuestre tan bien los beneficios de la ali-
neacién como Zara, la firma de fabricacién y venta minorista de moda espafiola.?® Zara
es un ejemplo maravilloso porque su negocio pone en juego casi todas las facetas de la
alineacion y los principios de supply chains. Nos recuerda poderosamente que el buen
desempefio proviene de una combinacion de varios factores. Por supuesto, Zara ven-
de principalmente moda masculina, femenina e infantil, un segmento que siempre se
comportara de manera exigente. La decision de Zara de concentrarse mayormente por
segmento con un Unico tipo de conducta adquisitiva dominante, significa que tiene una
tarea mas facil al disefar la configuracién de supply chain apropiada. Y esto es lo que ha
hecho con distincién.

La impresionante agilidad de Zara, podria alentarla a mudarse hacia un mercado adya-
cente, menos orientado a la moda, compitiendo con otros minoristas britanicos del tipo
de Marks & Spencer. Zara tendria una ventaja inmediata si decidiera hacerlo, pues podria
funcionar facilmente dentro del tiempo de ciclo actual de Marks & Spencer (del disefio
al estante), y en el proceso ganar més clientes de indumentaria de mas bajo precio. El
éxito de la agilidad de Zara se demuestra en su habilidad para moverse velozmente del
“disefio a la tienda” en 15 dias, de forma que sus clientes tienen la percepcidn que en sus
tiendas siempre hay algo nuevo. En contraste, Marks & Spencer tienen una supply chain
maés tradicional para textiles e indumentaria, con tiempos de ciclo de hasta un afo. Sélo
dos colecciones de temporada son liberadas cada afio por Marks & Spencer: Primavera/
Verano y Otofio/Invierno, y los clientes esperan por los inevitables descuentos y ofertas
de fin de temporada.

Las supply chains “Triple-A” no han llegado aun

La buena noticia es que la idea de alinear sus supply chains con los clientes, proveedores
y operadores logisticos (3PLs) es intuitivamente atractiva y estd pegando rapido.3° De
hecho, parece que hemos estado oyendo la retérica correcta Ultimamente. Pero nadie ha
juntado todos los elementos y comprendido por completo qué involucra el disefiar una
supply chain alineada. Estamos en un mundo de observaciones y anécdotas, y un tanto
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alejados de una teoria comprensiva que nos guie hacia el futuro. Hau Lee comenta que
“la mayoria de las compafias ya tienen la infraestructura adecuada para crear supply
chains Triple-A. Lo que necesitan es una actitud renovada y una nueva cultura para hacer
que sus supply chains se desempefien como Triple-A"3L Por “Triple-A" él se refiere a las
tres cualidades —adaptabilidad, agilidad y alineacién— que las empresas precisan exhibir
en sus supply chains.

Lograr un desempefio superior es facil de decir pero dificil de alcanzar cuando la mayoria
de las organizaciones aln tienen poca comprensién de cdémo la capacidad cultural fo-
menta toda la accién de una forma u otra. Necesitamos trabajar para disefiar e insertar
las subculturas apropiadas en una organizacion que reflejen los segmentos de clientes
(también llamados subculturas externas) que existen en un mercado en particular. Esto
no ocurrirad solo por suerte. El mix ideal 45/45/10 es el que describimos en el Capitulo
1, que comprometa un 45 por ciento del esfuerzo al comportamiento humano, 45 por
ciento a sistemas de tecnologia y el resto a infraestructura. Desafortunadamente, segui-
mos estancados en el "viejo” mundo del 0/60/40, con cero énfasis en el comportamiento
humano y el 60/40 en tecnologia e infraestructura respectivamente. Otros investigadores
han tomado diferentes direcciones respecto de la alineacion,3? y algunos hasta han inten-
tado usar el concepto de alineacion para anticipar tendencias del mercado.33

Mas alla de la segmentacion institucional

La manera mas comun en que las empresas segmentan sus mercados es a lo largo de
lineas “institucionales”, pues es conveniente. La informacion es facilmente colectada so-
bre instituciones reconocibles. A veces hasta canales enteros son construidos alrededor
de instituciones especificas. Por ejemplo, una re-organizacion reciente ocurrida en una
de las compaiiias cerveceras australianas Foster’s Australia, parte del Grupo Foster’s, ha
resultado en la introduccién de un nuevo modelo de servicio.3* El cuerpo de ventas ha
sido dividido en 14 equipos dedicados a atender a 14 canales diferentes, hechos de clien-
tes agrupados en instituciones del tipo hoteles, clubes nocturnos, hoteles 5 estrellas y
resorts, restaurantes, tiendas minoristas nacionales y licorerias independientes. Se espera
que este modelo por canal institucional tome de tres a cuatro afios para implementar,
involucrando un aumento en el nimero de personal atendiendo clientes. También se
espera que este modelo reduzca los costos en la supply chain.3® ;Pero significa que seré
seguido por menores costos necesariamente? ;Y lo que es mas importante, sera que los
ingresos aumentaran mas rapido que los costos incrementales?

Mas recientemente, Foster’s ha divulgado un poco més sobre sus planes. 3¢ Ha sefiala-
do al mercado su intencién de perseguir una estrategia del tipo “Océano Azul"37 que
significa ofrecer multiples bebidas a los 14 segmentos institucionales identificados en el
mercado australiano. La mejor noticia, sin embargo, es que Foster”s ha ido mas alla y re-
organizado los 14 segmentos institucionales en cuatro segmentos por comportamiento
— Integrado, Por destino, Local y Conectado. Sobre la base de informacién publica dispo-
nible y trabajos previos que he realizado en la industria de bebidas, paso a interpretar
como se verian cada uno de estos segmentos. Vea la figura 2.6 para un resumen de sus
caracteristicas. La estrategia de Foster’s es verdaderamente un adelanto, con equipos
dedicados cara-a-cara con el cliente en cada uno de los cuatro segmentos, y aquellos
con roles de cumplimiento logistico operacional entregando servicio diferenciado para
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A Figura 2.6. Nueva segmentacion de Foster’s basada en comportamientos adquisitivos en la industria de bebidas en Australia
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estar a la altura de los primeros. Algun tipo de método para codificar comportamientos
del cliente sera necesario para mantener sincronizada a la gente trabajando en este tipo
de operaciones. Afortunadamente, este nivel de sofisticacion en la gestion gerencial se
encuentra a mano gracias a la tecnologia actual.

Al final, todo es una cuestién de “packaging”. Todos los clientes en diferentes segmentos
compran cerveza, sélo que lo hacen de diversas maneras con diferentes mix de producto,
precio, tiempos de respuesta, cantidades y relacionamientos. Lo que el proveedor debe
hacer es encontrar las maneras apropiadas de alinear los recursos internos con estos re-
querimientos multiples, por medio de un nimero limitado de configuraciones de supply
chains costo-efectivas. Otros ejemplos de este fenédmeno se pueden ver en las figuras 2.7
y 2.8. En la figura 2.7 vemos como la Coca-Cola Company vende y entrega a tres tipos
de segmentos de clientes institucionales, todos con diferentes requerimientos de servi-
cio. En términos de cumplimiento por parte de la operacion, la infraestructura logistica/
supply chain debe ser capaz de entregar un abanico de por lo menos tres respuestas
diferentes.

La figura 2.8 muestra los segmentos de clientes usados por una editorial de libros infan-
tiles. Aqui también, cada uno de los tres segmentos de comportamiento diferentes tiene
sus prioridades de servicio distintivas, requiriendo a su vez las apropiadas respuestas de
las supply chains. La alta direccion precisa sobreponerse a mentalidades convencionales
si pretende obtener esta capacidad multidisciplinar.

Otros dos ejemplos de alineacién multiple de cadenas de suministro en diferentes in-
dustrias se muestra en el Apéndice 2B. En el sector de salud, cuatro tipos de supply
chains son necesarias para abastecer todo lo consumido en hospitales publicos. Y como
ya comentamos en el Capitulo 1, Goodman Fielder Ltd, un importante fabricante de ali-
mentos procesados, precisé un numero similar de supply chains para sus negocios en el
Asia-Pacifico. Desafortunadamente, este disefio nunca fue implementado en su totalidad
debido a una combinacion de resistencias internas por parte de los ejecutivos de cuenta,
y cambios subsecuentes en la conduccion de la organizacion.

(Entonces, como se lleva a cabo una segmentaciéon comportamental de sus clientes?
Posiblemente, de las siguientes dos formas:

«  Primero, de arriba-hacia-abajo. En esta forma uno incluye el conocimiento acumulado
de sus clientes para desarrollar un mapa detallado de segmentos de clientes. Comien-
ce por conducir un workshop y verd como llega rapidamente a la primera aproxima-
cion. Luego refine esta aproximacion progresivamente con otro tipo de audiencias
internas, y finalmente valide sus descubrimientos con clientes externos. Cuando todos
los participantes se encuentren satisfechos con los segmentos, otro equipo de pro-
yectos puede ubicar cada cliente en cada uno de los segmentos de conducta pre-
definidos. Después es un problema sencillo de calcular el tamafio de cada uno de los
segmentos en términos de volimen e ingresos.
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Fuente: Adaptado de la figura 2.14 en Gattorna y Walters (1996), p.44
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CONVERSACIONES CON EL CLIENTE

« De abagjo-hacia-arriba. Esto significa que su empresa evalle individualmente a cada
cliente utilizando la el "Diagndstico Rapido de Segmentos de Conducta” descrito en
el Apéndice 2C. El personal puede evaluar y codificar cada cliente en términos de P-
A-D-1y agregarlos a segmentos basados en la similitudes de sus respectivos cédigos.
Mientras que este método puede tomar mas tiempo que el primero, tiene la ventaja de
proveerle una base de mayor profundidad para una segmentacién desde el principio.

Hay una tercera manera por supuesto, que involucra investigaciones de mercado mu-
cho mas sofisticadas. Estas investigaciones le daran informacion mas sélida y oportuna.
Pero excepto en situaciones particularmente especiales,3 el tiempo y gasto adicional
no le justifica el grado extra de precision que produce. Cualquiera de los primeros dos
métodos le daré la precision suficiente para la segmentacién inicial. Después de esto, el
personal puede ser entrenado para estar al tanto continuamente de los cambios en la
conducta del cliente, y si es necesario, actualizar la experiencia con ellos de una forma
diaria. Esta es una forma de garantizar la "mejora continua” y lo que es méas importante,
un retrato mas exacto de su base de clientes.

Cuando haya finalizado una re-segmentacion comprensiva de su base de clientes, es
importante que tome la oportunidad para comparar las propuestas y estrategias de valor
actualmente en uso con las estrategias “ideales” indicadas por el nuevo régimen de seg-
mentacion. El Apéndice 2D le ofrece un formato de diagndstico “rapido” para comparar
las estrategias "actual” e “ideal”; estoy seguro que los resultados de este analisis compa-
rativo le resultardn muy instructivos y esclarecedores.

Una Ultima palabra sobre este tema de segmentacion, canales y supply chains. A menudo
los proveedores, como compaiiias farmacéuticas o de consumo masivo rapido, tienen
mas de un cliente entre ellas y su base de clientes. Y es casi seguro que éstos tengan
diferentes -hasta diria opuestos- comportamientos de compra dominantes en cada nivel.
Schering-Plough, la compafiia farmacéutica, se encontré con tal problema cuando sacé
al mercado su nuevo producto para alergias (del tipo venta al publico) a mediados de los
noventa. El consumidor final fue atraido al producto gracias a la campafia de publicidad
de Schering-Plough’s, y buscaba un producto de répido alivio. Muchas de las farmacias
minoristas, sin embargo, no estaban preparadas para tener el producto en stock pues les
daba un margen menos competitivo que otros. Las autoridades en el area de la salud
tienen un problema similar cuando construyen sus instalaciones. Los pacientes (usuario
final), doctores, enfermeras y administradores, direccién y gobierno tienen todos com-
portamientos de compra distintos. Por lo tanto, reconciliar todas estas mentalidades y
expectativas diversas es una tarea muy dificil. No debemos perder de vista esta otra
dimensién del problema de la alineacion.

Senderos 6ptimos hacia los clientes

¢Cudl es entonces su objetivo final? Usted precisa configurar su red logistica total y su
cadena, de forma que le permita obtener la capacidad para entregar un abanico de res-
puestas alineadas con los comportamientos adquisitivos dominantes de sus clientes. Y
debe hacer esto en un contexto operacional altamente competitivo. Este objetivo es de-
mostrado ampliamente por el caso de Fletcher Challenge Paper, el mayor fabricante de
papel periddico de Nueva Zelanda, desde que fuera adquirido por Norske Skogg.
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Fletcher Challenge Paper

En 1999, Fletcher Challenge Paper (FCP) abastecia 85 por ciento del papel periddico
a un pequeio numero de grandes periddicos en Australia y Nueva Zelanda, y otros
usuarios en Asia. Efectivamente, cada uno de estos clientes individuales era un mer-
cado en su propio derecho, con sus complicados requerimientos finales. Al mismo
tiempo, la compafiia enfrentaba la amenaza de la nueva capacidad de papel periédi-
co proveniente del Asia, que desafiaba los arreglos comerciales existentes en precio
y margenes. FCP decidié segmentar este relativamente pequefio nUmero de usuarios
de papel segln sus “valores adquisitivos”. El resultado de esta segmentacién por
valor adquisitivo se muestra en la figura 2.9.

FCP también decidié modelar su entera red de supply chains de forma de poder
comprender los costos involucrados en atender a sus mayores clientes. La compa-
fifa utilizod una sofisticada herramienta de Modelos de Optimizacion de Redes.?® Fue
una tarea compleja que llevo casi seis meses en ser completada, pero los resultados
fueron beneficiosos. La figura 2.10 ilustra el complicado modelo de supply chain que
tiene FCP, desde el bosque hasta el usuario final de papel.

Estructura de la red logistica

La compania se abastecia de fibra virgen por medio de una combinacién de bosques
propios, administrados y tercerizados, y de papel desechado de més de 100 provee-
dores locales. La produccién ocurria en tres fabricas de papel o seis maquinas. Siete
calidades de papel principales eran producidas —representando mas de 500 diferen-
tes unidades de stock (SKUs)-y distribuidas a través de seis centros de distribucion
a mas de 100 clientes.
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A Figura 2.9. Division de los valores del comprador en la industria de papel prensa de Asia y el Pacifico
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El desafio

El desafio enfrentado por FCP era desarrollar un Sistema de Apoyo de Decisiones
(DSS en inglés) comprensible y transportable para identificar los beneficios de la
optimizacién de la supply chain. Pero también precisaba usar el sistema en conjunto
con el valor adquisitivo del cliente y su analisis de la competencia, para de esta ma-
nera poder desarrollar una estrategia éptima de supply chain. ;Por qué? Porque el
objetivo final de FCP era el de incrementar sus margenes y porcion de mercado en
una industria ya madura.

Enfoque

FCP desarroll6 un modelo de optimizacién en un detalle tal que le permitié revisar
su validez y costo de las limitaciones operativas en la supply chain, limitaciones del
tipo contratos y acuerdos existentes con proveedores y clientes. Para atender estos
multiples objetivos del modelado y proveer el detalle necesario, el modelo fue dise-
fado para que permitiese:

la evaluacion de las fuentes alternativas de rendimiento de suministros y proveedores;
- la evaluacion de los beneficios de cerrar elementos especificos de la planta;

la reubicacion de productos en maquinas de papel;

- la evaluacion de los multiples patrones de corte en las maquinas de papel para
minimizar desechos a lo largo de la red;

recetas de produccion multiple para similares productos finales; y

estructuras alternativas de precio al cliente

.

Escenarios

La decision de apoyar la capacidad del modelo fue integrada al anélisis del cliente y
la competencia, para asi modelar varios escenarios, del tipo:

- incursién de importancia de un competidor;

« la entrada de alguien nuevo (es decir, una fabrica local nueva);

- pérdida del 100 por ciento de los principales clientes;

- ganancia del 100 por ciento en volimen de los principales clientes ;

« incremento en las ventas de productos especiales a imprentas comerciales; y

« cambio de largo plazo en la demanda de papel periédico (de un -25 a un -10 por ciento).

Modelar la entrada de alguien local nuevo provocé una variedad de respuestas po-
sibles. FCP podria no hacer nada; o usar el precio como elemento de disuacion; o
elegir enmendar los contratos, o cambiar su capacidad. Gané nuevas y significativas
ideas respecto de las diferencias entre cada uno de sus principales clientes/mer-
cados, que si bien sutiles, eran de importancia. La compafia fue capaz de adaptar
su producto y ofertas de servicio a cada uno de los clientes de forma individual.
Al basar cada segmento en un conocimiento mas profundo respecto del costo de
atender a los clientes y mercados, los segmentos fueron atendidos de una manera
mas costo-efectiva. Sobre-atendimiento y sub-atendimiento fueron eliminados. FCP
alcanzo ahorros en costo de aproximadamente NZ$10 millones al afo, asi como




CONVERSACIONES CON EL CLIENTE

también mejord sus margenes al mismo tiempo que sus relaciones con los clientes.
A través de los cambios, los clientes sintieron que eran mejor atendidos. Una situa-
cion win-win redonda.

Los modelos de optimizacion de redes del tipo utilizados por Fletcher Challenge Pa-
per son poderosos, especialmente cuando se los combina con segmentos de compor-
tamiento de compra en el mercado objetivo. Cada empresa deberia construir uno de
estos modelos para mejorar su calidad en la toma de decision. Desafortunadamente, mi
experiencia indica que son pocas las empresas que comprenden el valor de este tipo de
herramienta de apoyo de decisiones, y alin menos las que saben cémo construirla. In-
formacién mas detallada sobre estas herramientas puede encontrarse en John Gattorna
(ed.) Manual de Supply Chain Management y John Gattorna (ed.) Strategic Supply Chain
Alignment.®

Alineacion Inversa

Hasta aqui, mi enfoque ha sido mayormente respecto de la supply chain del lado del
cliente, debido a que es el marco de referencia fundamental o punto de partida para
todo disefio operacional y de supply chains. La "inversa” o el lado de los proveedores es
el reflejo exacto a la primera, como si se viera en un espejo. Ambas son ilustradas en la
figura 2.11.

De manera tipica, un nimero pequefio y finito de cadenas de proveedores/compras,
distintivamente diferentes, conectan a las conductas de venta dominantes de los provee-
dores con las estrategias adquisitivas, las capacidades culturales internas y los estilos de
liderazgo de la organizaciéon que compra, como se ilustra en la figura 2.12. Esta figura es
el reflejo de la figura 2.1.

Los cuatro tipos de cadenas de compra genéricas del lado del suministro idealmente
se corresponden con los cuatro comportamientos de venta dominantes ilustrados en la
figura 2.13. Pero no tienen que corresponderse de forma exacta; a veces es posible tener
un mix de supply chains de compras y clientes.

Y como vimos con el lado del cliente, cada cadena de compras requiere diferentes pro-
posiciones de compra que se correspondan con los segmentos identificados de provee-
dores, como se indica en la figura 2.14.

La Armada Real Australiana (RAN) y la Agencia Naval de Apoyo Logistico dentro de la
Organizacion de Materiales de Defensa (DMO) estan probando los principios de “ali-
neacion” para guiar la adquisicién de motores para parte de su flota de superficie. Un
proyecto piloto ha sido conducido con uno de sus principales proveedores internacio-
nales, con resultados promisorios. Efectivamente, y no que nos fuera a sorprender, los
comportamientos adquisitivos de la Armada/DMO para motores, rotores, componentes,
repuestos y mantenimiento eran bastante diferentes en cada categoria. Esto mostro la
necesidad de tener diferentes estrategias de compras, con las correspondientes respues-
tas alineadas del proveedor. jNada que ver con el antiguo proceso unidimensional de
licitacion! Es refrescante encontrar empresas del sector publico como la Agencia Naval
de Apoyo Logistico abrazando practicas y pensamientos de vanguardia. De nuevo, tiene
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A Figura 2.11. La alineacion de la oferta, la imagen espejo del lado del cliente
Fuente: adaptado de la figura 3.5.2 en Gattorna (2003), p.346
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A Figura 2.12. El reverso (lado de la contratacion) de la multiple alineacién de la cadena de abastecimiento
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Enfoque en la ecuacion
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A Figura 2.13. Las cuatro cadenas de abastecimientos genéricas (lado de la contratacién)
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A Figura 2.14. Alineacién de las "Proposiciones de valor”
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todo que ver con “liderazgo”, como discutiremos més adelante en el Capitulo 4. Pero no
es siempre necesario tener un “matrimonio perfecto” entre las supply chain de ambos
lados (consumidor y el proveedor). De hecho, es posible tener varias combinaciones de
supply chains dependiendo de lo que produzca la mejor alineacién con los requerimien-
tos del cliente. Nos hemos de referir en mas detalle a estas l6gicas de supply chain mixtas
en los Capitulos 5-8; vea también la figura 8.4 en el Capitulo 8 para una representacion
de supply chain mixtas desde el lado de compras y el de demanda y hacia el cliente.

Y ahora el retrato esta casi completo

Si da aunque no sea més que una fugaz mirada a la figura 2.11, vera porqué no es sencillo
lograr la alineacién dindmica de supply chains extensas. Claramente, muchas partes de-
ben ser disefiadas en perfecta posicién si queremos que ocurra la alineacién de los varios
componentes internos y externos, llevando al tan deseado estimulo en el desempefio.
Sin embargo, la buena noticia es que ahora sabemos mucho mas de cuales son las partes
necesarias para la alineacion, aun si no hemos realmente descubierto como operarlas a
la perfeccion. El Capitulo 3 nos ayudara a reducir esta brecha en el conocimiento y nos
ayudara a avanzar hacia la implementacién de los principios de alineaciéon en campo. Es
ésta un area donde otros investigadores ni se han atrevido a entrar, pero resulta esencial
que abordemos el tema de implementacion y entendamos cudles son las fuerzas cultu-
rales que operan dentro de la empresa. El éxito elevard nuestro nivel de comprensién
por varios cuerpos, de un nivel descriptivo superficial a uno explicativo mas satisfactorio.
Transitar por este viaje de aprendizaje nos dara mas capacidad predictiva y nos acercara
mas que nunca a aquel Santo Grial de nuestras supply chains — la alineacién dinamica.

Lecciones dinamicas

1. Hay so6lo una forma “correcta” y costo-efectiva de agrupar o segmentar a los clientes:
conforme a sus comportamientos y preferencias adquisitivas dominantes.

2. Las configuraciones de supply chain que carecen de la capacidad dindamica para flexi-
bilizar entre las diferentes proposiciones de servicio de entregas, inevitablemente lle-
varan a fracasos en el servicio y reduccion en el desempefio operacional y financiero.

3. Para un mejor resultado, debemos los combinar segmentos de conducta del cliente
y de nuestros proveedores con un modelo de optimizacién de redes que permita ver
claramente el mejor camino en una (de otra forma) complicada red.



CAPITULO 3 }

Imple-
mentando

una
estrategia de
alineacion

para
multiples
supply chains

Trabajando
con la gente
para entregar
las respuestas
necesarias

“;Quién necesita de competi-
dores cuando se trabaja con
este tipo de colegas?” Recor-
daré siempre esta observacién
hecha en 1972 por quien fuera
mi jefe en esa época, Don John-
son, Vice-Presidente del Grupo
de Equipos Petroleros de la cor-
poracion FMC. El grupo estaba
colocando divisiones operativas
en Australia, con base en Me-
Ibourne. La compafia matriz,
FMC Corp., era'y alin es un con-
glomerado con base en los Es-
tados Unidos de América, con
intereses en variadas industrias,
desde maquinaria de alimentos
hasta materiales de defensa.
Acabamos de salir de otra re-
unién interminable, donde poco
se habia conseguido si usted
olvida el politiquerio. Muchos
afos después llegué a com-
prender lo que él quiso decir, y
desafortunadamente la misma
enfermedad se ha extendido en
proporciones geométricas en
muchas empresas! Nada cam-
bia. Vea lo que le pas6 a Carly
Fiorina en sus primeros dias en
Hewlett-Packard cuando estaba
tratando de ganarse al personal,
por demas escéptico:
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Gerentes de nivel medio y empleados de rango no atacaron sus nuevas ideas
abiertamente. S6lo merodearon a su alrededor. En los foros publicos, Fiorina pa-
recia ganar su apoyo. Luego los gerentes se reunian en privado para determinar
si les gustaba o no lo que habian escuchado. Suavizaron objetivos, ajustaron
cronogramas, hicieron algunas excepciones. Para cuando terminaron, ya habian
destruido lo que fuese que Fiorina estaba tratando de lograr. La resistencia fue
tan sutil y penetrante que ella no conseguia nada enfaddndose. No habia ningtin
adversario obvio. Era sélo el sistema.?

;Le resulta familiar? Louis Coutts, consultor internacional en management y fundador
de la Academia Hawthorne en el Reino Unido, expresa las mismas opiniones cuando
exclama:

Siempre que escucho el grito de guerra “tenemos que cambiar la cultura de esta
organizacion,” me encojo. La cultura no puede ser impuesta, debe ser descubierta.
Lo que se pierde de vista frecuentemente, es el hecho de que la cultura de una
organizacion se encuentra contenida en los corazones y las mentes de las per-
sonas que alli trabajan. Esta ahi, esperando ser expresada. Cuando permitamos
que esa cultura sea expresada, aparecerdn una gama de beneficios. Si nosotros
no permitimos que esa cultura sea expresada, el potencial de la organizacion se
quedard por siempre corto”?

Sin duda que usted estad familiarizado con este grito de guerra cultural. Por lo que he
visto durante las Ultimas dos décadas, parece que la mayoria, por no decir todas las em-
presas tienen problemas para convertir las intenciones dichas (también llamadas planes)
en acciones en el campo. Efectivamente, no es inusual que del 40 al 60 por ciento de las
intenciones expresadas y los “mejores planes trazados” no se realicen, por un diverso
numero de razones. Indudablemente, el cambiante contexto operativo puede forzar a
un cambio de planes. Pero la resistencia de las personas dentro de la empresa puede
ser el mas grande causante del fracaso de las estrategias previstas. Como comentamos
en el Capitulo 1, las empresas pueden infligirse mas dafio a ellas mismas que cualquier
competidor externo.

La literatura en direccion de empresas ha ignorado el potencial que tiene la autodestruc-
cion; la investigacion se concentra generalmente en los competidores como la fuente
principal de preocupacién. Muy probablemente, esto ha sido porque el rol que tiene la
cultura en la conduccién de las empresas no se comprende por completo. Irbnicamente,
si la cultura es funcional, ésta podria ser la llave principal que tiene la organizacién para
competir, porque es lo Unico que los competidores no pueden copiar en el corto plazo.
¢Cuadn a menudo ha escuchado el mismo viejo mantra? Formulemos estrategias inteli-
gentes (sobre el papel), y el resto de la organizacién las implementara automaticamente
en el mercado, de forma incuestionable y sin modificaciones. jLa experiencia nos dice
algo diferente! Ahora sabemos que mientras la fuerza para que los planes de la organi-
zacion se realicen es considerable, existe una fuerza aiin mas potente, la esgrimida por la
cultura interna de la organizacién. Simplemente, la cultura residente selecciona aquellas
partes de la estrategia que esta dispuesta a poner en accién, y aquellas que ha elegido
resistir —como Carly Fiorina descubrio—.
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Puede ver porqué las “culturas” son un factor determinante respecto de qué planes se
llevaran a cabo; llamamos esta fuerza cultural de capacidad cultural. En este libro haré
referencia a las diversas culturas que identifico como “subculturas”, pues son aspectos
mas amplios de la cultura organizacional. Estas tienen la habilidad de conseguir “que se
haga el trabajo” dentro de las diferentes cadenas de suministro. La negativa de los direc-
toresy del personal para cumplir con las intenciones crea un hueco que generalmente es
llenado con una disparatada cantidad de otras actividades, sacando asi a la organizacion
de su camino critico hacia el maximo rendimiento. Esto produce la frustracion de los al-
tos ejecutivos, quienes tienen la responsabilidad de moldear las apropiadas subculturas
para que el trabajo se logre en primer lugar. En este sentido, el liderazgo le ha fallado a
la organizacion, a menudo porque se encuentran fuera de sintonia tanto con su mercado
como con su gente.

La desalineacion cultural entorpece el desempeno

iQué es este fendmeno misterioso, y qué tiene tal impacto sobre la manera en que las
empresas funcionan? La cultura, como se ilustra esquematicamente en la figura 3.1, es
esa fuerza humana intangible que se encuentra por debajo de la superficie del "iceberg
de desempefio”. Representa los valores de las organizaciones, sus creencias y aquellas
profundas suposiciones que las personas han ido importando hacia la empresa con el
tiempo. La cultura representa las reglas “sobreentendidas” respecto de lo que es espera-
do y valorado en la organizacion. Edgar Schein define la cultura como:

Un patrén de suposiciones bdsicas compartidas que el grupo ha aprendido al
solucionar sus problemas externos e internos, que ha funcionado lo suficiente-
mente bien para ser considerado legitimo y por ello es ensefiado a los nuevos
miembros como la manera correcta de percibir, pensar, y sentir en relaciéon a esos
problemas”?

El cuarto marco de referencia con la alinecién que fuera presentado en el Capitulo 2 pro-
vee una manera inestimable para ver dentro de la misteriosa fuerza de la cultura organi-
zacional. La clave se encuentra en comprender lo que esté ocurriendo en la interfaz entre
cada nivel, y particularmente la interfaz entre respuesta estratégica (Nivel 2) y capacidad
cultural (Nivel 3). ;Cuantas veces ha visto la cultura interna descarrilar la exitosa puesta
en practica de sus planes? En pocas palabras, el impacto potencialmente perjudicial de la
desalineacién cultural es una realidad que ha sido pasada por alto por mucho tiempo. Y
ahora es tiempo de arreglar este descuido.

Por supuesto, la invisibilidad de la cultura contrasta de forma abismal con el mundo
tangible de los activos, la infraestructura, la tecnologia de sistemas y aquellos compor-
tamientos observados que satisfacen al mundo consciente. La mayoria de las personas
tienden a manejar aquello que pueden ver, y hacer caso omiso o permanecer ajenos a lo
que no pueden ver, tocar o sentir. Este es el problema que ha atormentado al disefioy a la
operacion de las cadenas de suministro, por no decir a todas las formas de organizacién
humana durante siglos.

Expresada de manera sencilla, la cultura organizacional es una forma de vida dentro de

o

la realidad de las empresas, “la manera en que hacemos las cosas por aqui”. Involucra un
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A Figura 3.1. El “iceberg del desempefio”
Fuente: adaptada de la figura 4.3.3 en Gattorna (2003), p.460
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entendimiento compartido de cdmo una empresa percibe y responde a su contexto ope-
rativo. Esto explica como una compaiiia responde a diferentes condiciones del mercado
y a las distintas demandas del cliente. Las empresas expresan ésto como su voluntad para
conseguir una cultura enfocada al cliente. La cultura también actia como el “pegamento”
sujetando los mecanismos internos, lo que la hace capaz de lograr lo que una persona
individualmente no conseguiria. Contrariamente, cuando la cultura es disfuncional, lleva
a la empresa eventualmente a su sepultura. Hay cantidades de "naufragios corporativos”
que apoyan este Ultimo punto.

La presion actual sobre compafiias y gobiernos para cumplir con los valores de los accio-
nistas, se concentra demasiado al corte de gastos, lo cual entonces crea ineficiencias en
la cultura. Por ejemplo, procedimientos que no son documentados o actualizados porque
no hay personal suficientemente para hacerlo, o quien lo hacia se fue de la empresay no
ha sido reemplazado. Sistemas que no son actualizados o se encuentran en un estado de
cambio constante. Empleados que evitan comunicarse con su gerente/director porque
temen que el hacerlo se traducird en mas trabajo, que deberédn sumar a su ya pesada
carga laboral. Y el servicio al cliente es el que eventualmente sufre.

Mientras hay valores corporativos comunes que son aplicables a la empresa como un
todo, a menudo denominados como la cultura empresarial, hay otros valores formando
culturas subordinadas, a veces llamados subculturas. Estas son esenciales para asegurar
que las diferentes estrategias de respuesta estén ahi para cubrir las diversas demandas
del cliente. Las l6gicas dominantes que le dan forma a estas subculturas son las mismas
|6gicas que dan forma e impulsan los comportamientos de compra dominantes de los
clientes, porque en ambos casos, los seres humanos y el comportamiento humano son
su denominador comun.

Es también importante distinguir claramente entre el clima y la cultura, para evitar la
confusion y potencialmente malinterpretar la cultura organizativa. El clima es como la
empresa se siente, su humor, moral y el nivel de satisfacciéon de sus empleados en un
momento en particular. Esto es equivalente a la impresion que tiene nuestro cliente ex-
terno de la organizacién, que es expresada como las opiniones del respectivo desempefio de
los varios proveedores. Tanto el clima interno como la impresion del cliente estan sujetos al
cambio répido, mientras que la cultura y los comportamientos de compra dominantes de los
clientes son caracteristicas mas permanentes que no pueden ser cambiados facilmente.

;Puede ver entonces, el papel crucial que juega la cultura para implementar estrategias,
consiguiendo un desempefo superior en una empresa y logrando mayor desempefio a
lo largo de las cadenas de suministro de las empresas conectadas? Tenemos que con-
seguir la alineacidon dindmica entre la cultura interna y las expectativas de los clientes
externos. jY no sera una hazafa facil!

Aprendimos en el Capitulo 2 que hay varias combinaciones de las cuatro subculturas
principales presentes en toda empresa, y éstas son descritas en las figuras 3.2y 3.3.

La fuerzas culturales opuestas son P- I, y A-D. La cultura conjunta de una empresa es el

resultado del empuje entre estas cuatro fuerzas, y es representada como la fuerza domi-
nante, con una fuerza secundaria de apoyo.
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Finalidad: Cohesion
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JERARQUICA
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A Figura 3.2. Las cuatro subculturas genéricas de la empresa
Fuente: adaptada de la figura 4.3.5 en Gattorna (2003), p.461
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CULTURA DE GRUPO

Enfasis en la cohesion, el trabajo en equipo, sinergia y consenso

.

Estrecha comunicacion informal que es compartida por medio de los
miembros del grupo “circulo intimo”

Control logrado por el compromiso con los valores comunes

El apoyo de la direccion enfatiza sobre el clima y ambiente interno.

Las tareas de los individuos son negociadas por consenso

Los premios estan basados en estandares informales y la capacidad de
mantener la cohesion interna - Buen equipo de jugadores

Se toleran comportamientos desviados - siempre que se adhieran a los
valores de consenso

CULTURA EMPRESARIAL

Enfasis en el individualismo, la creatividad y la respuesta rapida

Comunicacién informal abierta que se comparte con cualquiera que esté
cerca en el momento

Control logrado por el compromiso de una vision comun
La direccion apoya al liderazgo y a la inspiracion
Los individuos estan facultados para realizar sus funciones

Los premios estan basados en la creatividad y el comportamiento
empresarial

Se toleran comportamientos desviados- siempre que sea dirigido a metas

CULTURA JERARQUICA

Enfasis en el orden, la estabilidad, la informacion y el control

Estrecha comunicacion formal que se comparte sélo segun la necesidad.

Control logrado por centrarse en los procesos
La gestion hace hincapié en el apoyo a los procedimientos
Tareas de los individuos se establecen por orden de prioridad.

Los premios estan basados en estandares formales y la capacidad de
mantener la cohesion interna - Buena administracion

No hay desviacion de los procesos aprobados

CULTURA DE LO RACIONAL

Enfasis en el andlisis, las directrices y niveles altos de actividad

Comunicacién abierta de manera formal por comités y memorandos
Control logrado por centrarse en los resultados

La gestion hace hincapié en el apoyo a la planificacién

Se les da autoridad estructural a los individuos para desempenar sus
funciones

Los premios estan basados en estandares formales y en los resultados
relevantes - anélisis y accion

No hay desviacién de los planes o estandares de desempeno

A Figura 3.3. Detalles de cada subcultura
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Cada una de estas cuatro subculturas (y sus diversas combinaciones) tienen fortalezas y
limitaciones particulares. Esto debe ser considerado en cualquier programa de cambio
gue busque mejorar la alineacion entre una empresa, sus estrategias y el mercado, ya que
las cuatro subculturas requieren acciones muy especificas para ser moldeadas.

Trazando un mapa de valores y culturas internos

Trazar un mapa de culturas es una manera de hacer una resefia bibliogréfica de la em-
presa en términos cuantitativos; hace visible lo que es invisible. Un cuestionario para el
trazado del mapa cultural es distribuido a todo el personal. Las respuestas —que tienen
generalmente una alta proporcién respecto del nimero originalmente enviado— son or-
denadas y mapeadas de varias maneras, por ejemplo, por nivel, departamento, unidad de
negocios, division, la organizacion en su conjunto, etcétera.

Un tipico muestrario de mapas culturales se provee en el Apéndice 3A. La cultura actual
es representada por el punto negro o centro de gravedad; provee un retrato de las opi-
niones de los empleados sobre los comportamientos del momento, sus creencias y va-
lores. La cultura preferida, indicada por el cuadrado abierto, es donde al personal le gus-
taria estar en el caso que no hubiera restricciones sobre ellos o el negocio. Y finalmente,
para terminar el cuadro, la cultura ideal es superpuesta a las dos previas, y representa los
segmentos de conducta predominantes presentes en el mercado objetivo. Comparan-
do los tres trazados podemos identificar “desalineaciones” y determinar qué iniciativas
especificas se deben tomar (si es el caso) para mejorar la alineacion entre la empresa,
su mercado y las estrategias en curso. El analisis comparativo nos da la habilidad para
identificar desalineaciones con gran detalle.

Las subculturas presentes en una empresa son el conjunto colectivo de valores y creen-
cias propios del personal y la direccién; influyen en el pensamiento y la operacién de la
organizacion, como ya hemos indicado. Las técnicas tal cual descritas han sido desarro-
lladas para trazar un mapa de las dimensiones culturales multiples, por medio de medi-
ciones de aquellos valores presentes respecto de las creencias del personal en relacion
con la empresa donde trabajan.

A continuacién presento una lista de diez dimensiones culturales, y cualquier combina-
cion de las mismas puede ser usada en el levantamiento de mapas culturales. Sin embar-
go, la experiencia indica que se requiere un minimo de cinco para producir los resultados
que se puedan usar. Los componentes de cada una de estas dimensiones son descritos
en mas detalle en el Apéndice 3B.

Nota: la misma logica P-A-D- I se aplica en cada uno de los cuatro cuadrantes de estos
factores. Las diez dimensiones son:



IMPLEMENTANDO UNA ESTRATEGIA DE ALINEACION PARA MULTIPLES SUPPLY CHAINS

Autonomia/toma Demuestra hasta donde los individuos sienten que pueden tomar la inicia-
de decision: tiva y tomar decisiones.

Tolerancia Mide las suposiciones que tiene el empleado sobre la capacidad y voluntad
al cambio: de cambio de su empresa.

Mide la naturaleza y el nivel de informacién compartida que ocurre dentro

Comunicaciones:
de la empresa.

Evala como y por qué aparecen conflictos en la empresa, y cdmo son

Conflicto:
resueltos.
Control Mide la manera en la que el esfuerzo organizacional es monitoreado y
ontrol: .
coordinado.
Lidiar Evalua los valores que influyen sobre la habilidad de la empresa para lidiar
externamente: con los condicionantes del contexto operativo externo.
Identidad Suposiciones del empleado sobre el eficacia de su empresa en el mercado,
entidad: . . e .
y hasta donde se identifican con esta eficacia.
Organizacion Evalla los valores que afectan la forma en la que el trabajo es asignado,
interna: integrado y organizado.

Esta dimension (identificada en el trabajo sobre culturas cruzadas de Geert

Hofstede) representa el énfasis que ponen los empleados sobre el futuro,
Largo versus

en el caso de aquellos con orientacién a largo plazo, (por ejemplo en aho-
a corto plazo:

rros y perseverancia), y el pasado o presente para aquellos con pensamien-
to a corto plazo (por ejemplo el respeto por la tradicién y el status quo).*

Recompensa Mide lo que supone el empleado respecto de lo que constituye un “buen”
al desempefio: desempefio.

Estas diez dimensiones culturales representan la manera en que puede examinarse mi-
nuciosamente la cultura de las empresas, y analizarla para comprender mejor aquello
que esté ocurriendo dentro de la organizacion. En Ultima instancia las dimensiones nos
ayudan a determinar en qué dimensiones tenemos que concentrarnos para mejorar la
alineacion entre la estrategia y los segmentos principales del cliente. Este enfoque es
mucho mas preciso que aquellos mas rudos usados en el pasado, y por eso solamente es
infinitamente maés eficaz.

¢Cdmo nos ayuda esto en la empresa? A través del levantamiento de mapas culturales
podemos identificar las palancas mas apropiadas que debemos usar en el proceso de
cambio, y asi eliminar gran parte de las conjeturas que han plagado las iniciativas de
gestidon de cambio previamente. Por supuesto, el resultado de operar cualquiera de estas
palancas nunca llega tan rapido como se espera, pero los directores y gerentes pueden
por lo menos ahora perseverar en ciertas acciones sabiendo que estan en el camino co-
rrecto, y que la accion tomada debera tener el efecto deseado cuando las ruedas dejen
de girar libremente —y se logre la traccién real-.

Durante este proceso, lo apropiado o inapropiado de la cultura, sus fortalezas y aspectos
disfuncionales resaltan frente a las culturas “ideales” que fueron identificadas a través
del muestrario de los segmentos de comportamientos del cliente. Los directores estan
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por lo tanto en una posicidn mucho mejor para comprender cémo comunicarse con el
personal, y pronosticar como éstos habran de manejar y resolver conflictos, cambiar y
lidiar con las presiones externas.

El desempefio mas apropiado y el sistema de recompensas pueden ser identificados
mas facilmente, y el proceso de contratacion puede ser afinado con el fin de atraer a las
personas que no solo tengan los requisitos técnicos necesarios sino también aporten a la
empresa una mentalidad que refuerce la cultura deseada y las estrategias correspondien-
tes. El levantamiento de planos culturales también ayuda a los directores a que mejoren
el desempefio individual y de equipo. Un "rapido” diagnéstico cultural que puede ser
usado para evaluar la cultura actual de su empresa se encuentra en el Apéndice 3C. Este
diagnostico cultural debe colocarse por encima de los segmentos de mercado identifi-
cados en el diagndstico rapido de segmentacion por conducta, y cualquier desalineacién
anotada; vea también el Apéndice 2C.

Factores climaticos

La influencia de los factores climaticos pasajeros sobre el lugar de trabajo en una orga-
nizacién no deberian sub-evaluarse, ya que proveen una medida del nivel de tensién y
stress en la organizacién. Esto puede verse en la brecha existente entre las culturas ac-
tuales y preferidas que definimos anteriormente. Cuanto méas grande la brecha, mayor la
tension. Asi que, juntamente con el mapa cultural, es también importante ganar un poco
de conocimiento al respecto de lo que preocupa a empleados dentro de su ambiente
laboral. Los factores considerados para evaluar el clima o humor de la organizacién son:

Percepcion del empleado sobre los aspectos fisicos y estéticos de su lugar

Ambiente fisico: de trabajo.

Tensores laborales: Factores que tienen un efecto negativo sobre el desempefio del empleado.

Motivadores . . L
Factores que estimulan el rendimiento individual.

laborales:

Recompensas Lo que el empleado percibe como aspectos tangibles e intangibles de
laborales: desempefio y recompensa

Autoestima

. Hasta dénde cree el empleado que su organizacion es exitosa.
corporativa:

Percepciones del empleado sobre los procesos de entrega, el estilo y el

Comunicacion: . . L . o
contenido de la informacién compartida dentro de la organizacion.

Para mejores resultados, la informacion sobre clima y cultura debe ser analizada en con-
junto. El clima sefalara el problema, y la cultura la pista para hallar la raiz de este proble-
ma. Por ejemplo, las personas pueden quejarse sobre las malas comunicaciones dentro
de la compaiia. El mapa cultural puede revelar un tipo A (o Iégica) predominante en el
estilo de comunicacién, que sugiere que la informacién es solamente compartida sobre
una base “need to know", o de acuerdo con la necesidad de conocer dicha informacion.
En efecto, esto quiere decir que la informacion esté siendo retenida, dejando a las perso-
nas con el sentimiento de que la comunicacién es pobre.
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En el resumen, la cultura es la realidad interna de la organizacién, mientras que el clima
es el humor. La cultura impulsa la capacidad estratégica, mientras que el clima revela si
los empleados estan satisfechos o insatisfechos. La cultura es una capacidad de largo
plazo arraigada en la empresa, y dificil de cambiar répidamente. El clima es un elemento
de corto plazo que involucra percepciones, y por lo tanto puede ser cambiado de forma
relativamente facil. En Ultima instancia, la cultura es la llave que nos abre a la capacidad
interna, y nos informa sobre el clima.

Induciendo el cambio en las organizaciones

Para que un cambio dentro de una organizacidn sea exitoso son esenciales cuatro ele-
mentos criticos, como se ilustra en la figura 3.4.

v

Crear energia

« Declaracion de vision

« Planificacion de escenarios
Haciendo que * Liderazgo

; Concentrar . .

el ca?blo = energia « Estructura (asignacion de recursos)
suceda « Procesos

* Gestion del desempefio

» Gestion de los temas criticos

Promover el

b . « Entrenamiento
aprendizaje « La adquisicion de competencias
« Tutoria
« Comunicacion (refuerzo)
« Realimentacion, feedback — s—"

A Figura 3.4. Induciendo el cambio en las organizaciones

Presién para el cambio: el cambio solamente ocurre cuando existe presion sobre la
empresa; esta presion puede provenir de fuentes internas o externas. La presion para el
cambio tiene que ser articulada y comunicada a toda la empresa.

Cree la energia: el escenario futuro preferido debe ser comunicado claramente con el
propodsito de que todos los empleados compartan una visién clara de la direccién futura
de la empresa. Es esencial que el liderazgo resulte visible en todos niveles para impulsar
y comunicar esta vision a toda la empresa, pedir y ganar la dedicacion y el compromiso
de los empleados.

Enfoque las energias: la nueva direccion de la empresa debe ser sustentada con la es-
tructura y procesos apropiados que aseguren la implementacion de la visién. El Andlisis
de Elementos Criticos asegurard que la organizacion se mantenga por el camino hacia
sus objetivos y que los recursos sean asignados en consecuencia. La gestién de desem-
pefo es sumamente eficaz, no sélo para superar la apatia sino también para reforzar el
programa de cambio propuesto.

CAPITULO 3

67



68

CADENAS DE ABASTECIMIENTO DINAMICAS

Fomente el aprendizaje: el cambio requiere nuevas habilidades adquiridas a través de
la capacitacién intensiva, por medio de entrenadores y mentores, o a través de la sub-
contratacion. Para asegurar un cambio eficaz, una comunicacién en ambos sentidos es
esencial para que todos los empleados se mantengan comprometidos con la nueva di-
reccion, y para suministrar datos al proceso. Esto resulta en un aprendizaje continuo y de
retroalimentacion que facilita el proceso de cambio.

Marco para lograr el cambio organizacional
Por lo que vemos, para que el cambio resulte exitoso se requiere la presencia simultdnea
de cuatro ingredientes clave, es decir, la presion para el cambio, una visién compartida

clara, la capacidad para el cambio y los primeros pasos pasibles de accién. Estos cuatro
ingredientes son ilustrados en la figura 3.5.

Gestion eficaz de las personas

Presién Clara Capacidad Primeros
para el + vision + para el + pasos
cambio compartida cambio de accion

Cambio
sostenible

A Figura 3.5. Base para una gestion de cambio réapida y eficaz
Fuente: adaptada de la figura 28.1 en Gattorna (1998), p.447

Como usted ya habra experimentado, la presion para el cambio es necesaria para que el
proceso se ponga en marcha. Sin la presién, es casi seguro que no ocurrird nada, inde-
pendientemente de la retdrica. Afortunadamente, la mayoria de las industrias y empresas
sienten suficiente presion estos dias, lo que las obliga seriamente a producir iniciativas
de cambio genuinas. Una vez establecida la presion, es vital que la direccidn desarrolle y
comunique una visién clara de hacia donde se pretende llevar a la empresa y la posicion
en el mercado que se esta buscando. Este comunicado (de visidn)*> provee a la organiza-
cién de los limites necesarios dentro de los cuales trabajar, y crea la energia desde dentro,
como fue mostrado antes en la figura 3.4. Es posible describir cada tipo de supply chain
en términos “de visién de futuro”, por ejemplo:
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Reabastecimiento ” . - "
Juntando a clientes y proveedores para un beneficio mutuo....

Continuo:
Lean: "El costo mas bajo, eficiente y confiable..."
Agil: "La respuesta mas competitiva y rapida....”

Completamente

flexibl “Las nuevas y mas innovadoras soluciones en la cadena de suministro...."
exible:

Sin embargo, nada de esto ocurrird a menos que la empresa posea la capacidad para
cambiar a través de un conjunto de acciones sistematico, sobre la base de un claro acuer-
do de cuél es la "brecha” y de cobmo puede ser salvada. Aqui es donde el trabajo previo
de identificar los principales segmentos de comportamiento en el mercado y el empren-
dimiento de un programa interno para realizar un mapa de las subculturas existentes son
prerequisitos vitales.

Finalmente, una vez que estos tres pasos hayan sido completados con éxito, es impor-
tante empezar con programa de cambio mediante acciones que sean creibles a los ojos
del personal y de la gerencia. Una vez percibidos pequefios logros iniciales, entonces se
acelera el proceso en su totalidad.

Curiosamente, la experiencia ha mostrado que la puesta en practica de los cambios pro-
puestos no debe ser demasiado prolongada, para evitar que el personal tenga la oportu-
nidad de galvanizar fuerzas de resistencia dentro de la compaiiia para repeler el progra-
ma de cambio sea en parte o en su totalidad. Efectivamente, hay pruebas que sugieren
que cuanto mas rapido se lleve a cabo la actual implementacién, mayor la probabilidad
de conseguir el resultado deseado. Esta conclusion esta basada en el anélisis de casos
de implementacién de nuevos sistemas de tecnologia y la puesta en practica de nue-
vas configuraciones de redes logisticas. Obviamente debe prevalecer el sentido comun,
porque velocidad total sin la aplicacion de recursos apropiados y/o comunicaciones con
el cliente, el personal y los proveedores puede resultar en un desastre®. Pero, a pesar
de los problemas que se han encontrado con implementaciones rapidas, hay suficiente
evidencia para revertir el mito que es mejor realizar los cambios despacio. Y a eso le
sumamos que ahora comprendemos mejor el papel fundamental que tiene la cultura en
los procesos de cambio.

Culturas nacionales

El trabajo seminal de Geert Hofstede’ sobre gestion cross-cultural ha ayudado enorme-
mente a nuestro entendimiento sobre las diferencias en las culturas por pais, y de como
éstas pueden modificar la manera de actuar de los individuos y de las organizaciones
ante determinadas situaciones.

Como mostramos en las figuras 3.6 y 3.7, el trabajo original de Hofstede identificé cuatro
dimensiones principales sobre las cuales difieren las culturas de pais. Las denominé Dis-
tancia del Poder, Evasion ante la Incertudimbre, Individualismo y Masculinidad. En sus in-
vestigaciones posteriores le afiadié la dimension de -Corto-versus-Largo Plazo. Una breve
descripcion de las cinco dimensiones de Hofstede son descritas por Nadeem Firoz et al®:
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Baja distancia

de poder
o Austria .
I | » Dinamarca
o fsrae » Nueva Zelanda
Noruega o Inglaterra
° o Australia
o Alemania
Fi I. di » Estados Unidos
INandid - canada o
Orientaciones Orientaciones
colectivas . Sudéfrica individuales
. « Japén o Italia
® Taiwan o Grecia « Espana
o Tailandia « Turquia
Hong Kong « * Brasil « Bélgica
¢ India  Francia
 Singapur
» México

Alta distancia

de poder

A Figura 3.6. Valores de los paises

Fuente: adaptada de los datos tomados de la figura 7.1 en Hofstede (1980), p.318

Femenino
» Noruega
Finlandia « * Holanda
» Portugal
.
Tailandia
Taiwan .
. » Singapur
Evitando la Aceptando la
incertidumbre « Canadé incertidumbre
Bélgica © Suiza e « India
Alemania « Nueva Zelanda © Hong Kong
* Estados Unidos
o ltalia o Australia » Inglaterra
» Sudafrica
» Japén
Masculino

A Figura 3.7. Valores de los paises

Fuente: adaptada de los datos tomados de la figura 7.1 en Hofstede (1980), p.318
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Indica hasta qué punto los miembros menos poderosos de la

Distancia del Poder sociedad aceptan que el poder puede ser distribuido de manera
desigual.

Evasion ante la Indica hasta qué punto las personas evitan las situaciones donde

incertidumbre: las expectativas y los resultados son poco claros.

La relacion entre una persona individual y el grupo al que esa
persona pertenece.

Individualismo:

La dimension de “masculinidad” describe sociedades donde hay
una polarizacién de los rasgos exhibidos por hombres y muje-
res. En una sociedad masculina, los rasgos como la agresividad,
la fuerza y el enfoque sobre el éxito material son considerados

Masculinidad / feminidad: primariamente masculinos, mientras que la dimension femenina
exhibe ternura y una preocupacion con la calidad de vida. Una
sociedad “femenina” es aquella donde tanto hombres como mu-
jeres presentan los rasgos de ternura, modestia, etcétera., y don-
de se encuentra una menor polarizacién entre los sexos®.

Grado por el cual la gente en una cultura posee una visién de la

Orientacion a largo plazo: .
vida a corto o largo plazo.

De esta manera, las culturas por pais que presentan combinaciones diferentes de dichas
dimensiones ejerceran una poderosa influencia sobre la manera de hacer negocios, y en
particular sobre como operan las cadenas de suministro a través de todos sus mercados
de abastecimento y consumo. Dado que muchas de las compafiias importantes tienen
hoy un alcance global, la cultura nacional se convierte en un factor que requiere de mas
conocimiento y sensibilidad cuando buscamos la continuidad en la mejora del desem-
pefio.

Sobre la base de nuestro propio trabajo empirico y el trabajo de Hofstede, podemos decir
que las culturas nacionales no arrojan previamente desconocidos comportamientos de
compra dominantes para productos y mercados similares alrededor del mundo, ni tam-
poco revelan desconocidas subculturas o patrones de comportamiento dentro de las or-
ganizaciones a nivel global. La clave aqui es que los valores predominantes (o culturas) de
un pais en particular parecen tener una influencia sobre el “mix” de los comportamientos
de compra dominantes antes identificados para un producto/servicio en particular.

Podemos confirmar esta observacidén mientras emprendemos una segmentacién por
conductas en todos los mercados globales para la division de ingredientes lacteos del
fabricante neozelandés Fonterra, que involucra a 3.300 clientes de B2B internacionales
ubicados en mas de 100 paises'®. Esta es una observacién importante porque quiere decir
que la alineacion de multiples supply chains es un fendmeno vélido en todos los paises
o mercados, y que todo lo que la empresa debe hacer es reconocer las mezclas de los
diferentes comportamientos de compra dominantes antes identificados, de pais a pais.

CAPITULO 3

71



72

CADENAS DE ABASTECIMIENTO DINAMICAS

Subculturas dominantes en las cuatro
supply chains genéricas

En el Capitulo 2 identificamos los cuatro tipos mas comunes de cadenas de suministro,
que habian sido observados durante el curso de muchos proyectos en las uUltimas dos
décadas; sus correspondientes cddigos P-A-D-I se muestran entre paréntesis:

Cadenas de suministro de Reabastecimento Continuo (Ia)

Cadenas de suministro Lean (A)

Cadenas de suministro agiles (Pa)

Cadenas de suministro completamente flexibles (Dp y variantes de Di)

Otras configuraciones han sido observadas —por ejemplo, la supply chain de trato justo
(Ai), que es una variante cercana al tipo de reabastecimiento continuo— pero en realidad,
los cuatro tipos de supply chain listados son claramente los méas comunes.

Para el disefiador/operador de un conjunto de supply chains, lo mas importante es saber
cual es el mix de los cuatro tipos de comportamientos adquisitivos mas dominantes del
comprador en el mercado, y la cultura predominante dentro de la empresa, la cual re-
fuerza las estrategias de la direccién en estos segmentos de comportamiento. Estas son
las dos condiciones que deben ser conocidas al comienzo de todo programa de transfor-
macién. Quizas esto nos da una pista de porqué tantos programas de cambio han fallado
en el pasado. El liderazgo ejecutivo no ha comprendido que ambas condiciones deben
conocerse, y se debe actuar sobre ellas si se quiere implementar iniciativas de cambio de
manera exitosa.

Principales roles dentro de la funcion de
supply chains

Aparte de las subculturas, que deben encontrarse presentes en las multiples disciplinas
de la empresa para conducir las estrategias apropiadas para identificar segmentos de
clientes, la cadena de suministro como funcién debe desarrollar subculturas especiales
que respalden los multiples roles que le son requeridos. Estos son resumidos en la figura
3.8 como tecnologia principal, construccién de infraestructuras y la interfaz de la direc-
cion. Las logicas P-A-D-I que definen cada uno de estos roles también son detallados en
este diagrama.

Cambiando la empresa para mejorar la alineacion

La figura 3.9 provee una mirada rapida de donde se debe hacer énfasis en caso que los
cuatro tipos genéricos de subculturas (P A, D, I) existan en primer lugar. Las combinacio-
nes particulares de estas subculturas deben estar presentes para fundamentar los cuatro
tipos genéricos de cadenas de suministro identificadas por medio de nuestro extensivo
trabajo de campo, es decir, Ia, A, Pa 'y Dp/Di (en realidad hay dos variantes de la cadena
de suministro completamente flexible).
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A P
g a
. Tecnologia Construyendo la Gestion
J Principal infraestructura de la interfase
« Hacer el trabajo + Desarrollo personal Dirigiendo la interfase con:
« Hacer que suceda -Iptegracnon de los « Proveedores
sistemas » Manufactura
° _Construyendo la « Venta al por mayor y
infraestructura menor
« Clientes
« Terceros

A Figura 3.8. Las subculturas funcionales en la supply chain
Fuente: adaptada de la figura 4.3.10 en Gattorna (2003), p. 467

Los programas de cambio en el pasado han fracasado debido a la falta de conocimiento
sobre las culturas de la empresa y sus implicaciones sobre las estrategias que fueran pro-
curadas en ese momento. Esto ha llevado tanto a un nerviosismo en el personal como a
frustracion en la gerencia, y todo por un beneficio muy reducido. Este fendmeno ha sido
denominado acertadamente el Sindrome del Canario.** Segun este escenario, los ejecu-
tivos golpean la jaula cada dos o tres aflos y mantienen a los canarios (o al personal) en
un estado de la agitacion continua, sin lograr nada mas que eso. La buena noticia es que
no tenemos que soportar mas este trato. Comprendemos qué palancas estan disponibles
para crear un cambio préspero, y mas importante aun, sabemos las combinaciones para
usarlas. Es muy similar al uso de rayos-X para identificar los problemas dentro del cuerpo
humano. Mientras que la persona que dirige el andlisis tenga un marco de referencia
apropiado, sea de conocimiento médico o, como en este caso, una comprension del mix
de los segmentos de conducta en el mercado, es posible diagramar un curso de accion
sistematico para cerrar cualquier brecha identificada. Han emergido técnicas de segmen-
tacion por comportamiento que proveen el necesario marco de referencia del mercado
externo.Y coincidentemente, han aparecido en la Ultima década nuevas técnicas para
realizar mapas de las culturas internas. Ahora es sélo un tema de comparar los dos para
medir el grado de desalineacion.

Los programas de cambio son “evolutivos” o “revolucionarios”. El cambio evolutivo ocu-
rre cuando el cambio de la cultura es incremental, de manera que no requiere una al-
teracién inmediata del “subconsciente” de la empresa. Tal cambio puede ser planeado,
pero a menudo ocurre “naturalmente”, con la natural adaptacion de la organizacién a su
mercado cambiante.
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Enfasis en el trabajo en equipo, consenso, participacion,
cohesion y estrategia

Defina la declaracién de “lo que representamos”

Ponga el énfasis en el trabajo de equipo

« Tome decisiones por consenso

Defina los valores comunes

Disefie el puesto en conjunto por iguales/colegas

Normas informales para la evaluacién del desempefo de equipos basados en la
cohesion.

« Recompense el esfuerzo de equipo, la lealtad y el compromiso

Premios en efectivo para el equipo (ganancia - compartir)

El entrenamiento hace hincapié en la interaccion personal y la formacion de
equipos.

Contrate a personas

A Enfasis en la estabilidad, el orden, sistemas y control

Definir “cémo hacemos las cosas”.

Centralice de la toma de decisiones, especialmente para las medidas de control
de costos.

Cambie las directrices por reglamentos.

Defina los puestos de trabajo por método.

Formule manuales de politicas y procedimientos.

Establezca objetivos de eficiencia y productividad.

Mida y premie la conformidad con los sistemas y procedimientos.

Proporcione una recompensa en efectivo basado en la productividad, “apegados
a las reglas”.

Establezca un proceso de comunicacion regular, estructurado y sisteméatico
basado en la "necesidad de saber”.

Capacite en los programas que hacen hincapié en la planificacion, medicién,
control y uso de sistemas.

Contrate a personal "A".

Enfasis en el individualismo, la creatividad, el
comportamiento empresarial

D

Defina una declaracién de “nuestro futuro potencial”.

Permita que la gente trabaje por su cuenta para desarrollar su potencial.
Haga a los individuos responsables por sus decisiones.

Formule objetivos.

Disefie el puesto de trabajo para incrementar la autonomia.

Estandares informales de evaluacion para el desempefio de los individuos basado
en la creatividad y la flexibilidad.

Premie la creatividad de las soluciones, las ideas, la experimentacion y el
pensamiento lateral.

Otorgue incentivos individuales, por ejemplo, estudios

Capacite en el pensamiento creativo, solucion creativa a problemas.
Contrate personas "D".

P Hincapié en los resultados, la urgencia, los altos niveles de
actividad

Defina “por lo que estamos luchando”.

Descentralice la toma de decisiones, alentar al personal para resolver los problemas.
Especifique directrices claras, no reglas.

Trabajo disefiado basado en los resultados.

Formalice la posicion de los objetivos de desempefio individual.

Mida el rendimiento con los objetivos.

Proporcione informacion periédica sobre el desempefio.

Premie el logro de objetivos, la velocidad de respuesta.

Proporcione incentivos /por mérito, con base en los resultados de los individuos.
Establezca un proceso periédico y estructurado de comunicacion.

Capacite en programas con énfasis en el uso éptimo del tiempo y de recursos.
Monitoree de informacién sobre la competencia y las condiciones del mercado.
Contrate personas “P".

Figura 3.9. El arraigado énfasis de las cuatro subculturas genéricas
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Hay modificaciones distintivas (pero no un cambio radical) en las estrategias, las estruc-
turas organizacionales y los procesos de gestion gerencial, del tipo expansién de territo-
rios de ventas, cambio de cartera de productos y nuevos canales de distribucion. Algunos
ejemplos logisticos incluyen el movimiento de datos electronicos del tipo Electronic Data
Interchange (EDI) hacia comunicaciones basadas en red (web-based), o del uso de mo-
delos de optimizacion de redes a racionalizacion de fuentes y cadenas de abastecimiento
estratégicas a través de la priorizacion de proveedores.

A su vez el cambio revolucionario, ocurre cuando hay cambios fundamentales de las
suposiciones, valores y creencias subyacentes causando una evolucién importante en el
comportamiento estratégico manifiesto. Es generalmente planeado, y ocurre a menudo
cuando la empresa es "victima” de los cambios rapidos que acontecen en su propio
contexto operativo. El cambio revolucionario casi siempre se siente en la empresa como
un todo, con giros radicales en las estrategias de forma que producen un impacto so-
bre la vision, las estructuras de la organizacion, los protocolos de toma de decisién, la
distribucién de poder y prestigio entre el liderazgo ejecutivo. Se encuentra casi siempre
acompanado por la importacion de ejecutivos de fuera de la empresa.

£
F
s
=
2
£ 1 1
E
S
=
N

A Figura 3.10. Senderos de cambio
Fuente: adaptada de la figura 4.3.6 en Gattorna (2003), p. 463
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El conjunto de diagramas en la figura 3.10 define los ocho principales senderos de cam-
bio identificados, cuatro evolutivos y cuatro revolucionarios. En cada caso la llamada
cultura ideal debe alinearse con el segmento objetivo del mercado. ;Cuales son las im-
plicaciones, dado que hemos identificado al menos cuatro tipos de segmentos de com-
portamiento predominantes en la mayoria de los mercados de producto/servicio? Bien,
quiere decir que el liderazgo ejecutivo tiene que conservar algunas partes de la cultura
actual, mientras que al mismo tiempo quiebra otras, llevando asi las iniciativas afinadas
que puedan alinearse con dos o tres segmentos de comportamiento adquisitivo para
conseguir la alineacién mdultiple deseada. Cuando el mercado se fragmenta, debemos re-
flejar una fragmentacién equivalente en la cultura interna de la empresa, aunque siempre
de una manera que permita administrar la empresa.

Para mas detalle, vea también el Apéndice 3D sobre como se logra el cambio evolutivo
y revolucionario.

En términos generales, hay un nimero limitado de palancas de cambio o bloques de
ADN que pueden ser usados. Por ejemplo:

- La estructura de la organizacion, relaciones de informacion y los derechos de decision;

- Disefo de puestos de trabajo (y la ubicacién del personal mas apropiado dentro de la
organizacion en los mismos).

- Procesos;

- Sistemas informéticos;

- Métodos de comunicacion interna;

- Capacitacion e iniciativas de desarrollo;

- Indicadores de desempefio (KPIs) / medidas de desempefio;

- Esquemas de incentivos o motivadores;

- Sistemas de planificacion;

- Contratacion de fuentes externas que incluyan tanto las habilidades técnicas requeri-
das como la mentalidad apropiada para apoyar las iniciativas planeadas;

- Moldeado de roles; y

- Estilo de liderazgo del equipo directivo superior.

Maneje estos componentes basicos criticos con precision y se dirigird inevitablemente
hacia la alineacion dindmica —causando un méximo rendimiento sostenido en toda su
empresa -y a través de las supply chains en las que participa su empresa. Mientras los
movimientos para lograr el cambio evolutivo son bien del tipo horizontal o vertical (es
decir, de A hacia P, P hacia D, D para [, I hacia A, y viceversa), el cambio revolucionario es
diagonal, pero también debe moverse tanto vertical como horizontalmente; jno puede
simplemente moverse en diagonal! En otras palabras, mientras que la definiciéon del em-
puje estratégico y de la cultura ideal puede cambiar digamos, de Aa D, P al, y viceversa,
la implementacién real debe seguir un camino de dos estagios, como el indicado por las
lineas punteadas en la figura 3.10. Evidentemente el cambio revolucionario tardard mas
en acogerse que el cambio evolutivo, particularmente si miles de miembros del personal
estan involucrados. Por ejemplo, una empresa con 10.000 empleados puede facilmente
tardar de tres a cuatro afios en realinearse por completo con su mercado, a menos que
se adopte un enfoque acelerado del tipo que describiremos en el Capitulo 9.
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Siyo fuera presionado a elegir en la lista anterior cuales son los dos componentes basicos
mas poderosos para el cambio, no dudaria en escoger primero el liderazgo, seguido por
la estructura organizacional. Asi que, si estd en duda, empiece con éstos. Si piensa usted
en ello, todos los casos de suceso conocidos respecto de la implementacion de cambios
han empezado con el CEO como su principal impulsor y promotor. Jack Welch en General
Electric me viene a la mente. También Edward Zander en Motorola. Entré en Motorola a
comienzos de 2004 determinado a cerrar la brecha con su principal competidor, Nokia.
Su visién fue “reinventar Motorola como una compafia agil y unificada de tecnologia”,
y su enfoque principal fue el de desmantelar “la extenuante burocracia y esa cultura de
rivalidades intestinas sangrientas tan intensa que los propios empleados de Motorola se
refieren a sus unidades de negocios como tribus de guerra™?. ;Ya ha escuchado antes
algo asi? Bien, usted escuchara la misma historia y el mismo modelo repetirse muchas
veces en los aflos que vendran, a no ser que por supuesto los altos ejecutivos en las cor-
poraciones asuman medidas similares a las de Welch y Zander.

Caterpillar es otra organizacion cuyo ADN organizativo se fue desalineando cada vez mas
durante sus primeros 50 afios de historia, desde 1930 hasta que su existencia misma fue-
ra amenazada a comienzos de los ochenta. El desastre fue evitado solamente gracias al
fuerte liderazgo por parte del CEO George Schaefer, quien tomé las riendas de la empre-
sa en 1985 e instituyd un programa de transformacion radical para convertir Caterpillar
en una empresa con mayor capacidad de recuperacién y alineada. Caterpillar pasé de
tener las mayores pérdidas en 1992 a ganancias sostenidas durante la siguiente década®®.
El principal factor en su transformacion fue la nueva estructura de la organizacion, un
modelo descentralizado y responsable por unidad de negocios presentado de la noche
a la mafana el 29 enero de 1990. Esto cambid todo de una vez por todas, y puso a Ca-
terpillar nuevamente en comunicacién con sus comerciantes y usuarios leales. El resto es
historia. Asi que la combinacién del liderazgo inspirado, saber por donde empezary qué
hacer es inestimable en las corporaciones de hoy. Necesitamos mas de este ingrediente
especial, particularmente en esas empresas en que el negocio es sindnimo con la supply
chain propiamente dicha.

La influencia fundamental del disefio y
el proceso organizacional

Entre las palancas para el cambio mencionadas anteriormente, se piensa que el estilo de
liderazgo del alto equipo ejecutivo es el que tiene mayor impacto. Pero si esto es cierto,
entonces el disefio organizacional no se encuentra muy atras. El sistema de desempefio
de gestion, que mide y recompensa los nuevos comportamientos, es la siguiente palanca
poderosa de cambio.

El disefio organizacional se refiere a la manera en que los recursos son configurados
dentro de una organizacién. Enfoca el esfuerzo de la organizacién (como ilustra la figura
3.4), y tiene un papel muy importante en formular la capacidad cultural de la empresa.
La capacidad funcional de cada tipo de disefio organizacional sera revisada mas adelante
en los Capitulos 5 a 8, pero es importante denotar la importancia de este factor clave
en el desempefio de la organizacién cuando se discute sobre cultura e implementacion.
El disefio organizacional es tan poderoso debido a que es el trampolin para las estrate-
gias formuladas por la empresa, y actla directamente sobre la asignacién de recursos
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y sus elementos de configuracion. Por otro lado, los procesos que sustentan cada tipo
de supply chain se enfocan méas sobre las formas de hacer las cosas. En Ultima instancia,
aunque estos dos poderosos factores juegan un papel fundamental en la formulacién de
la capacidad cultural, el disefio organizacional tiene mayor influencia que el proceso.

El disefio organizacional siempre debe seguir un acuerdo entre el mercado y la corres-
pondiente formulacién de estrategias (en ese orden), no al contrario. Este punto fue
puesto en evidencia hace mucho tiempo por el centuridon romano Petronius, quien dijo:

Entrenamos duro, pero parecia que cada vez que comenzdbamos a formarnos en
equipos, nos reorganizaban. Mds tarde comprendi que tendiamos a enfrentar cual-
quier nueva situacién por medio de la reorganizacién, un método estupendo por el
que se crea la ilusion del progreso a la vez que se produce confusién, ineficiencia
y desmoralizacién.**

Evite la tentacion de construir la organizacion alrededor de individuos, y sobre todo cui-
dese de abrazar principios generalizados, del tipo organizacion plana, otorgar poder al
personal, descentralizar controles, formar equipos de trabajo auténomos o fijar objetivos
enfocados al mercado. No hay nada intrinsecamente mal en ningunos de éstos, pero es
improbable que haya una Unica solucion para una empresa del siglo XXI. De forma se-
mejante, es demasiado simplista decir que "lo que necesitamos por aqui es una cultura
comun”, o "necesitamos un conjunto estandar de practicas de gestion”. Estas declaracio-
nes simplistas contienen poco valor en el mejor de los casos, pero son un vistas como un
engafio en el peor de los casos.

Quizas uno de los disefios organizacionales mas efectivos es el del equipo de cricket, tan
conocido en todo el ex Imperio Britanico. En un equipo de cricket se tiene el objetivo
de ganar la serie de cinco partidos o s6lo un partido. jCada partido tarda cinco dias en
jugarse! Dentro del equipo de 11 jugadores, cada uno tiene un rol en particular, que por
supuesto es jugado segun la habilidad individual de cada jugador. Sin embargo, si la si-
tuacién del partido cambiara podria ser necesario reducir la expresién individual y jugar
mas a la defensiva. De esta forma, el equipo de cricket tiene una linda mezcla de roles
que son jugados por individuos, pero donde el bien del equipo nunca es subyugado a
objetivos individuales.

Cambiando la cultura —ahora mas rapido que nunca

Durante 1991, en los dias tempranos de nuestro nuevo modelo de alineacién dinédmica,
trabajamos con Bob Scott, el nuevo CEO de Accidentes Generales (Reino Unido) en Per-
th, Escocia. Esta compaiiia fuerte de 10.000 empleados acababa de sufrir una pérdida
financiera atroz, y Scott, un neozelandés, fue nombrado para darle un giro al asunto. Du-
rante los dos afos siguientes trabajamos de forma sistematica por todos los niveles del
modelo de alineacion dindmica: examinando el contexto competitivo para los negocios
de la compaiiia en seguros generales y seguros de vida en Gran Bretafia; introduciendo
un canal directo a los consumidores, y racionalizando la rama nacional de la empresa;
mapeando y trabajando sobre maneras de cambiar legados de cultura; y trayendo sangre
nueva en todos los niveles del equipo ejecutivo. Era un trabajo duro y dificil, pero ya antes
del tercer afo los resultados comenzaban a indicar una sélida mejora en las ganancias.
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Cuando se hizo evidente que su estrategia estaba dando resultados, recuerdo haberle
preguntado a Bob Scott qué haria diferente si tuviera que hacerlo todo de nuevo, y su
respuesta fue: “lo haria mucho mas rapido”. Cambiar la cultura de una compafia del ta-
mafio de Accidentes Generales (Reino Unido)® en tres afos parecidé un buen resultado,
pero sabemos ahora, una década mas tarde, que es posible y preferible moverse mas
rapido cuando se quiere transformar una empresa. Kurt Swogger, director de investiga-
ciones del negocio de Polyolefinas & Elastomeros de la compaiiia quimica Dow Chemical,
realizé la transformacion mediante la eleccion de la gente adecuada y su ubicacion en los
roles adecuados para encontrar y lanzar productos innovadores de forma veloz.® Cre6 por
una parte una cultura “iniciadora” que tenia personal clave trabajando en conceptos que
agregaban valor al cliente, y por otra en el rol de “terminadores” colocd a aquel personal
que aseguraba que los conceptos fueran entregados tal como habia prometido. En el pro-
ceso Swogger mejoré el grado de ajuste entre la personalidad de sus trabajadores y sus
respectivos roles de un 29 por ciento en 1991, a 79 por ciento en 1995.7 Ademas, trabajé
en el componente basico de contratacién, empleando a las personas mas apropiadas. Al
hacer eso, increment el Indice de Creatividad de su grupo de investigacion y desarrollo
(R&D), formado tanto de cientificos como de directores, de alrededor de 200 en 1991 a
260 en 1995, muy por encima del promedio nacional de 235. Este indice de Creatividad se
encuentra basado sobre los Indicadores Tipo Myers-Briggs (MBTI®). El trabajo de Swogger
mostrd que es posible cambiar de manera efectiva la cultura dominante en las grandes
organizaciones, en relativamente poco tiempo y a través de una profunda comprension de
“la naturaleza genética de personalidades individuales y culturas grupales”.*®

Podriamos decir lo mismo para aquellas culturas mas operativas, encontradas en muchas
corporaciones logisticas y funciones de supply chain hoy dia. Siempre me he preguntado
porqué una compaifia como Philips, con un pedigree impecable en la innovacion y la
creatividad de productos para el consumo y equipos electronicos en particular, parece
no incorporar niveles creativos similares para disefiar y operar sus redes logisticas vitales
y supply chain globales. jTal vez es tiempo que Philips dirija algunas de sus personas de
R&D a la tarea de pensar en nuevos modelos de supply chain para la empresa! Los resul-
tados seguramente seran impresionantes, mas alla de inesperados. Indudablemente hay
un intento del ejecutivo en reconcebir la cultura. Ken Mackenzie, CEO entrante del enfer-
mizo grupo de embalajes Amcor, esta determinado a romper en pedazos lo que llama de
“una mentalidad de silos infestando a toda la compafiia, deteriorandola y entorpeciendo
retornos”®. Por lo tanto el mensaje sobre el poder de la cultura, para bien y para mal, por
fin esta llegando a los altos niveles. Esperemos que los equipos de altos ejecutivos acep-
ten el poder de esta fuerza escondida y tomen el consejo sobre cémo puede cambiarse
para el beneficio todos los grupos que participan de la empresa.

Lecciones dinamicas

1. Son los valores culturales subyacentes en las organizaciones los que determinan lo que
se puede y no se puede hacer -y no lo que usted escribe en sus planes de negocio-.

2. Ahora que es posible realizar un mapa de las culturas actual, ideal y preferida dentro

de una organizacion, las iniciativas de cambio en la gestion pueden ser llevadas a cabo
con mayor precisiéon y mayor probabilidad de éxito.
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3. El grupo que lidera una empresa debe asumir la responsabilidad por la formacion de
las diversas subculturas necesarias que fundamenten y conduzcan las estrategias pro-
puestas hacia el mercado —no se puede escapar de esta responsabilidad-.



CAPITULO 4

Liderando
desde el

frente

>

Convirtiendo la
percepcion del
cliente en una
implementacion
exitosa

¢Como juzga usted a un buen
lider? Muchos de nosotros po-
demos reconocer un buen lide-
razgo cuando lo vemos, pero
definir qué es un buen lider se
torna mas dificil. Mi experiencia
me dice que el liderazgo exitoso
no es necesariamente transferi-
ble de una organizacién a otra,
—como tampoco el mismo estilo
es el correcto para una orga-
nizacién a lo largo del tiempo.
Los lideres y estilos de liderazgo
deben ser tan dindmicos como
las personas a quienes lideran, y
los clientes a quienes tratan de
satisfacer. Lideres eficaces po-
dran moldear las subculturas e
implementar las estrategias pre-
cisas en un contexto de supply
chain complejo. Dicho por John
Kotter, “institucionalizar una cul-
tura centrada en el liderazgo es
la accién suprema del liderazgo
propiamente dicho™. Kotter fue
por cierto uno de los primeros
autores sobre direccién de em-
presas (management) en reco-
nocer que “alinear” a las per-
sonas alrededor de una visién
y sus estrategias relacionadas,
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involucra mucho més que simplemente organizar al personal.? Liderazgo y management
son “dos sistemas de accion distintos y complementarios. Cada uno tiene su propia fun-
cion y actividades caracteristicas. Ambos son necesarios para el éxito en un contexto de
negocios cada vez mas complejo e imprevisible™.

La politica nos ofrece algunos ejemplos de cdémo estilos de liderazgo diferentes son
necesarios para las diferentes situaciones o desafios. Como Primer Ministro britanico
durante toda la Segunda Guerra Mundial, Sir Winston Churchill se mostré como un lider
fuerte y decidido, pero resulté un fracaso durante subsiguiente época de paz y fue pron-
tamente reemplazado. Otro ejemplo mas reciente es el Alcalde de Nueva York, Rudolph
Giuliani, quien fuera criticado antes del atentado terrorista del 11 septiembre de 2001 por
su postura sobre cuestiones raciales y libertades civiles. Pero después del atentado, las
actitudes hacia Giuliani cambiaron, atin cuando no hubo cambio en su estilo. Ese tipo de
Alcalde fuerte, lleno de energia y de un enfoque tipo manos-a-la-obra- envié un mensaje
consistente a la ciudad de que él estaba en control y que era la persona “correcta” para el
puesto. El punto que quiero dejar claro es que los buenos lideres no vienen cortados en
moldes de cartén. El liderazgo se apoya en la autenticidad, y los mejores lideres tienen
las cualidades Unicas de tener un genuino sentido de identidad propia y la habilidad de
inspirar a otros. De acuerdo con Mike Hanley, "en el circuito de lideres, la autenticidad
significa “Ser uno mismo"“* Mire a Jack Welch (GE); Richard Branson (Virgin), Terry Leahy
(Tesco), Gerry Harvey (Harvey Norman) y Michael Hawker (IAG); todos comparten una
cierta cualidad. Bob Goffee, el catedratico de la Escuela de Negocios de Londres, nos
dice que "los lideres que inspiran de verdad poseen la destreza de ser capaces de ser
ellos mismos"®

Fracasos en el liderazgo también pueden ser demostrados de muchisimas maneras, resul-
tando en el colapso de una organizacién o en un pobre desempefo. ;Puede usted pensar
en algunos dramaticos ejemplos recientes? El liderazgo tri-partito en Enron produjo una
cultura enfermiza de “pensamiento en grupo” que significo la caida de la compaiia: Ken
Lay (ex presidente y CEO de la compaiiia), Jeff Skilling (CEO por seis meses después que
se fuera Lay) y Andrew Fastow (el Director en Jefe Financiero o CFO). En Italia, la compa-
fila lactea italiana Parmalat SpA casi se desplom6 después de la estafa realizada por su
previo CEO Calisto Tanzi, quien defraud6 a la compafiia en més de 500 millones de euros.
Ahora esta en la carcel. El nuevo CEO de Parmalat SpA, Enzo Bondi, esté trabajando para
restaurar la compafia, pagar a sus inversionistas los fondos perdidos y reestablecer la
credibilidad de la firma dentro de la comunidad financiera. Un primer paso en ese largo
camino fue alcanzado el 6 de octubre de 2005, cuando la acciones de la compaiia vol-
vieron a cotizarse en la Bolsa de Milan.

Posiblemente se haya encontrado a algunos malos lideres en grandes corporaciones, que
hoy estan siendo caracterizados como “Psicopatas en el lugar de trabajo”? Exhibiendo
una crueldad y un narcisismo propios de un criminal psicopata, este tipo de jefes se las
arreglan de algiin modo para mantenerse bajo el radar mientras escalan hacia los niveles
maés altos en la organizacién. Suben de manera astuta al mismo tiempo que acttan ven-
gativamente hacia sus subordinados, creando una cultura de desconfianza. Estos son la
peor clase de lideres, porque dejan un rastro de destruccion, y sus efectos se dejan sentir
por largo tiempo aun cuando se hayan ido de la empresa, o hayan sido desenmascara-
dos. John Clarke da un ejemplo de este tipo en su libro Trabajando con Monstruos:
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David trabajaba para una compadia grande de seguros, y tenia una variedad de
técnicas y estrategias engafiosas que lo ayudaron a ser promovido. Entre otras, no tenia
problema en robarle los proyectos a sus colegas para ser visto mejor que ellos, y tam-
bién difundia rumores falsos sobre su jefe. Les mentia a sus clientes para conseguir
el contrato, y luego se lo pasaba a otra persona quien terminaba siendo culpado
cuando los servicios no se entregaban de acuerdo con lo prometido. David era la es-
trella ascendente en la compahia, y la mayoria de las personas no tenian idea de que
habia conseguido sus numerosos ascensos a expensas de la gente a su alrededor.”

De cualquier forma que los juzguemos, es justo decir que los ejecutivos de tercer nivel
enfrentan algunas situaciones paraddjicas de las que sus predecesores probablemente
ni siquiera son conscientes. “Chip” Goodyear, el CEO del gigante BHP Billiton (compafia
minera), resumio el problema diciendo, “Hay solamente dos tipos de CEO, aquellos que
han sido despedidos, y ésos que seran despedidos en el futuro”® Es duro estar en la cima,
pero el trabajo tiene que ser hecho y hecho bien, por el bien de todos los involucrados.

Este desafio estd siendo tomado por juntas y CEOs alrededor del mundo. Sony, por
ejemplo, ha dado un paso radical al nombrar a Howard Stringer, un estadounidense de
origen galés, para el maximo puesto, en un intento por aumentar sus desfallecientes
fortunas. Jeff Bezos todavia estad conduciendo a Amazon.com hacia aquella rentabilidad
prometida, siendo una empresa que se parece cada dia mas a una operacién de en-
trega logistica. El liderazgo poco convencional de Sir Richard Branson en Virgin le esta
ayudando a crear una de las grandes marcas en el mundo. Mientras tanto, una serie de
cambios en la cima del una vez fenomenal minorista del Reino Unido, Marks & Spencer,
ha fracasado hasta ahora para revocar las suertes de la compafia. jLiderazgo fuerte y
exitoso! El nirvana para muchos, pero ;como identificamos, apoyamos y sustentamos a
los buenos lideres?

Y encima, la complejidad aumenta en el camino de los CEOs. Debido al fracaso de varias
compafiias de alto perfil alrededor del mundo durante los ultimos cinco afios, se han
introducido muy severas nuevas pautas con relacion a las autoridades corporativas por
las mas importantes corporaciones. El articulo de Martin Hilb, “El nuevo gobierno cor-
porativo: de buenas pautas a excelentes practicas” es un excelente trabajo sobre este
asunto.’ Las juntas de directorio y los CEOs no pueden permitirse en el futuro el lujo de
equivocarse en esta parte de su responsabilidad corporativa.

Identificando estilos de liderazgo

La logica P-A-D-I presentada en el Capitulo 1 le provee de una herramienta Gtil para
que usted pueda reconocer estilos de liderazgo y ajustarlos a grupos de clientes en par-
ticular. Si recuerda, en la figura 1.8 presenté la nocién de los cuatro estilos distintivos de
liderazgo: P (Bardn de la compania); A (tradicionalista); D (visionario); e I (Entrenador). Iden-
tificamos estos cuatro estilos de liderazgo primarios y hasta 16 variantes, que pueden ser
medidos usando el Myers-Briggs Type Indicator (MBTI®) o un instrumento similar para
medir preferencias de comportamiento.’’ Le sugiero que actualice su "Tipo" preferido
emprendiendo una evaluacién completa con un organismo reconocido por MBTI®. Para
completar el enigma, usted debe entonces ir a la figura 4.1 y transcribir su MBTI® en tér-
minos P-A-D-, facilitando asi las comparaciones con los otros tres niveles de alineacion.
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La figura 4.2 describe cada uno de los cuatro estilos de liderazgo puros, y demuestra
como cada uno de ellos tiene tanto un aspecto positivo como uno negativo. Ningun
estilo de liderazgo en particular sera universalmente ideal en un mercado multi-segmen-
tado, donde el moldeado de las respectivas subculturas es esencial para conseguir una
total alineacion.

| Pensando D
ISFP INFP
1 D ENFP
D
I';‘d” ENFJ
Di
ESFP INTP
Ia Dp
Consenso Individual
ISF) ISF) INTJ ENTJ
Al Ai Pd DP
ISTP
Ap ESTP
Pa ENT)
IST) EST) P
A PA
A Haciendo P

A Figura 4.1. Resultados del MBTI segin un marco P-A-D-I
Fuente: adaptada de la figura 29.6 en Gattorna (1998), p. 480

Cada uno de los estilos primarios de liderazgo sera analizado en dos niveles, tanto per-
sonal como de gestion de direccién. Personal significa el comportamiento que un indi-
viduo presenta en sus lugares personales, mientras que la gestién de direccion es el com-
portamiento de dicho individuo en un contexto corporativo. Un entrenador, por ejemplo,
es una persona que es personalmente concienzuda, respetada por sus principios y quien
inspira a las personas a través de la claridad y fuerza de sus convicciones. En la gestién de
direccion, estos mismos atributos significan que les gusta desarrollar el potencial de su
personal, no les agrada aquel cambio que pudiera amenazar la unidad del grupo y prefi-
eren las decisiones basadas en el consenso en lugar de tomas de decision autocraticas.
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Pensando

Entrenador

Continuar:

« Liderando, mediante la ensefianza.
« Tomando decisiones por consenso.
« Obteniendo lo mejor de la gente.

Observando:

« La respuesta lenta para los cambios
ambientales repentinos.

» Desempeiio relativo al mercado

Visionario

Continuar:
« Liderando mediante la inspiracion.
« Respondiendo a la turbulencia.

« Usando informacion para crear cambio.

Cuidese de:

« Interés tangencial.

« Corto en el detalle.

« Politicas de personal.

« Ineficaz respuesta a las oportunidades.

Continuar:

« Liderando por procedimiento

+ Usando la informaciéon para mantener
el control.

« Implementando tacticas empresariales
ya probadas y comprobadas.

Cuidese de:

« Incapacidad para responder a los
cambios de contexto

« La eficiencia a expensas de la eficacia.

A

Tradicionalista

Continuar:

« Liderando por objetivos y metas.

« Enfocandose en que es lo importante
« Plan para la rentabilidad futura.

Cuidese de:

« Pardlisis por analisis excesivo
« Luchas politicas internas

« Eficacia antes de la eficiencia.

Baron de la compaiiia

Haciendo

Individual

A Figura 4.2. Estilos de liderazgo
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Tradicionalista (A)

Personal:

Gestién de Direccion:

Entrenador ()

Personal:

Gestion de Direccidn:

Serio, silencioso, logra el éxito por medio de la concentracion y el
ser minucioso.

Practico, ordenado, légico, realista, confiable. Le gusta ser organiza-
do. Resuelto respecto de lo que debe lograrse, trabaja regularmente
hacia este objetivo, sin considerar protestas o distracciones.

Le gusta mantener la distancia entre superior/subordinado. Prefiere
las pautas claras y requisitos de trabajo estipulados. Coémodo con la
supervision de tareas bien estructuradas.

Utiliza rutinas y procedimientos para conseguir que el trabajo sea
hecho. Prefiere los cambios infrecuentes en patrones laborales o de
estructura organizacional.

No le gusta discutir demasiado sobre nuevas ideas o lo que traera
el futuro.

Exito logrado por medio de la perseverancia, la originalidad y el
deseo de hacer lo que sea necesario o requerido. Pone el mejor
esfuerzo en el trabajo y en el puesto. Concienzudo, preocupado
por los otros, silenciosamente enérgico. Respetado por sus firmes
principios. Seguido a menudo debido a sus claras convicciones
respecto de como lograr cosas para el bien comun.

Le gusta ayudar a desarrollar el potencial humano entre la gente
que trabaja directamente para él.

Prefiere la decisién por consenso.

Cémodo con los cambios en pautas de trabajo y los horarios de
trabajo flexibles.

No le gustan los cambios que puedan amenazar la unidad del
grupo.

No le gustan las formas autocréticas en la toma de decision.
Prefiere argumentar a favor de los cambios en la asignacién de
recursos.
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Baron de la Compaiiia (P)

Personal:

Gestion de Direccion:

Visionario (D)

Personal:

Gestion de Direccion:

Persona de hechos, enérgico, disfruta de lo que venga.
Tiende a gustar de las cosas mecénicas y los deportes.
Puede ser un poco-mucho franco o insensible.

No le gustan las largas explicaciones de otros.

Bueno con las cosas tangibles que pueden ser trabajadas,
maniobradas, desarmadas o montadas.

Se siente comodo con los procedimientos y reglas estable-
cidos.

Le gusta trabajar para el cambio dentro de los sistemas y
estructuras existentes.

Bueno para encontrar acuerdos. Habil para manipular por un
incremento de poder personal. A disgusto con las muestras
de carifio y franqueza realizadas por otros.

No siempre dispuesto a poner en practica ideas y politicas
consideradas nuevas, impopulares o riesgosas.

Entusiasta, lleno de vida, ingenioso e imaginativo, capaz de ha-
cer casi cualquier cosa que les interese. Rapido para encontrar
soluciones a problemas, y generalmente preparado a ayudar a la
gente con inconvenientes A menudo confia en su habilidad para
improvisar en lugar de prepararse con anticipacion.
Generalmente encuentran razones convincentes para aquello que
quieren. A veces es impaciente.

Le gusta utilizar sus habilidades de influencia personal.
Comodo con la critica, la confrontacion y el conflicto.

Bueno para trabajar en situaciones mal estructuradas.

Buen agente de cambio.

A disgusto con los detalles y la rutina.

No le gustan las restricciones y los procedimientos establecidos.
No le gusta mantener la cohesiéon de grupo sin motivo.

No le gustan los largos procedimientos de toma de decision

El liderazgo en las grandes empresas significa liderazgo en todos los niveles, no sélo el
equipo directivo superior, asi que todo lo aqui dicho es aplicable en todos niveles. Evi-
dentemente, en una empresa grande, la tarea de dar forma a las subculturas necesarias
puede ser destinada a miembros que no sean del equipo directivo. En una pequefia o
mediana empresa (PyME), esto generalmente no es posible, y la tarea inevitablemente
recae sélo en algunos ejecutivos. De cualquier manera, es una tarea complicada, y una
que es emprendida mejor por aquellos ejecutivos que tengan un estilo preferido de lide-
razgo alineado con la unidad organizativa a la que son asignados, asi como también a la

subcultura requerida.
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En Ultima instancia, le corresponde a los directorios de las empresas el asumir la respon-
sabilidad para elegir al CEO méas apropiado para la “temporada” en particular en que se
encuentra la organizacién. Hay muchos ejemplos de directorios realizando exactamente
eso durante las Ultimas décadas. Quizas el ejemplo contemporaneo mas sorprendente
es Hewlett-Packard. Carly Fiorina llegé como CEO en 1999, poniendo una vision para
reconstruir la vapuleada imagen de la organizacién. Quiso hacerlo mediante el intento
de "inspirar a los empleados a que por favor la ayuden a recapturar las glorias pasadas
de HP"1

En nuestro lenguaje P-A-D-I, Fiorina representd una dicotomia. Por una parte luchaba
por la innovacion (légica D), y por otra solicitaba sinergias (I6gica A) por medio de una
fuerza de ventas integrada. Esta es una combinacién dificil de ejecutar debido a las
subculturas opuestas representadas por estas dos filosofias estratégicas. Al final Carly
pagé el precio. Como comenté la revista especializada Business Week, "Esta actuando
de visionaria, de Director en Jefe Ejecutivo (CEO) y de Director en Jefe Operativo (COO),
y eso es sumamente dificil de hacer”.*? Previo a su contrato, la cultura en HP habia sido
caracterizada por el trabajo en equipo y el consenso. El estilo de liderazgo de Fiorina,
empresarial y ambicioso, enfocado al cliente y guiado por resultados causaron confusion
y atrajeron una resistencia progresivamente creciente. Finalmente, ella fue reemplazada
porque el directorio dijo que queria mas enfoque en la ejecucion.’* El sucesor de Fiorina,
Mark Hurd, nombrado en marzo de 2005, opta actualmente por légicas de enfoque més
compatibles, mediante la separacién de las divisiones de Impresoras y Computadoras
(I6gica P), mientras que busca eficiencias de ahorros mediante un fuerte programa de
reduccién de personal (I6gica A).

El cambio precisa ser liderado, no administrado

:Como se puede conducir un verdadero cambio a través de la organizacion? ;Puede us-
ted ver si los lideres y gerentes/administradores tienen potenciales diferentes y roles tam-
bién diferentes? Creemos que asi como un ejército debe ser liderado mas que dirigido en
la lucha, las empresas también tienen que ser primero lideradas, y luego administradas
o dirigidas. Los lideres produciran un cambio util, mientras que los gerentes se concen-
trardn en controlar la complejidad. Ambos son esenciales pero tienen cualidades muy
distintas cuando se trata de cambio. Los lideres motivaran, inspiraran y darén energia a la
gente; los gerentes desarrollaran la capacidad empresarial para la entrega de resultados
a través de la organizacidn y la utilizacion del personal —planifican y presupuestan—. Las
diferencias entre los dos son importantes y pueden ser vistas en la figura 4.3.

Para hilar de forma mas fina sobre el arte de liderar empresas, digamos que se pueden
tramar diversas coaliciones dominantes entre el equipo directivo superior para asegurar
que las influencias culturales requeridas y sus correspondientes capacidades culturales
se encuentren empotradas en la organizacion. Estas coaliciones seran en Ultima instancia
una mezcla de los cuatro estilos de liderazgo genéricos, expresados en términos de P-A-
D-len la figura 4.2. Los detalles de las caracteristicas de cada tipo de estilo en el equipo
directivo superior son provistos en las figuras 4.4a y 4.4b.
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Lideres Directores
PRODUCIR UN CAMBIO UTIL CONTROLAR LA COMPLEJIDAD
« Hacer que el cambio ocurra. « Traer orden y consistencia al trabajo dentro
del sistema actual.
« Establecer la direccion para un cambio + Administrar mediante planificacion y
constructivo. presupuestos.
« Relacionar lo que los acontecimientos y . 5 .
la decisiones significan para las personas * Relacionarse con cémo se consiguen las
involucradas. cosas.
« Enfocarse en la formacion del personal
- Comunicar la direccion. « Capacidad desarrollada a través de la
- Lograr comuln entendimiento de la vision. organizacion y la dotacion de personal.
- Compromiso de lograr la vision. » -
« Influir en la gente para lograr las metas y ° Responga@lldad por el rendimiento y la
objetivos. producpwdad.
« Motivar, inspirar y energizar: + Garantizar que los planes se I!gvan a cabo
- Mantener a la gente moviéndose en mediante el control y la solucién a los
la direccién correcta, a pesar de los problemas.
obstaculos. - Confiar en los sistemas y estructuras.

A Figura 4.3. Liderar versus administrar

¢Ha visto alguna vez un estilo de liderazgo o de direccion universalmente ideal? No es
de sorprender que no exista simplemente un estilo “ideal”. Por el contrario, como con
los otros elementos del modelo de alineacién dindmica, multiples estilos precisan ser
constituidos y mantenidos, a pesar del conflicto natural que la coexistencia de dichos
estilos provoquen. Como era de esperar, el estilo natural y el sistema de valores del CEO
son esenciales. Esto es indudablemente cierto en el caso de JetBlue, quizas la principal
aerolinea de bajo costo en los Estados Unidos. Su fundadory CEO, David Neeleman, y su
ejecutivo estan tratando concientemente de mantener la cultura distintiva de la aerolinea
mientras ésta crece rapidamente de una pequefia empresa a una grande'“.

Quizés el ejemplo més destacado de liderazgo contemporaneo puede encontrarse en
Li & Fung, donde Victor Fung y su hermano han transformado lo que era una pequefia
sociedad comercial de Hong Kong probablemente en la primera compaiia de supply
chain genuinamente global, usando todas las técnicas y tecnologias que usted esperaria
de una compaiiia lider. En muchos sentidos, Li & Fung es el epitome del concepto de
alineacion dinamica en la practica, porque se ha las arreglado para mantenerse alineada
y en sintonia con sus clientes y proveedores por casi un siglo. ;Por qué? jLiderazgo! Signi-
ficativamente, no es ninguna sorpresa que Li & Fung hayan superado uno de los mayores
obstaculos al desempefio sostenido al adoptar una estructura organizacional que invo-
lucra equipos especialistas de unos 40 o 50 profesionales multidisciplinarios dedicados a
cada uno de sus mas importantes clientes de venta al por menor. Seguramente hay aqui
algunas lecciones para otras corporaciones.
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I. Revitalizadores e integradores D. Creadores y constructores

VALORES COMPARTIDOS VALORES COMPARTIDOS

« Participacion, cohesion « Creatividad, innovacion

» Cambio « Respuesta rapida

TIPO DE EQUIPO TIPO DE EQUIPO

« Sensible con la gente » Movimientos rapidos

« Ofrecer apoyo emocional - tienen  Aparentemente desorganizados,
la capacidad para fortalecer a los incoherentes, guiados por una vision
subordinados compartida

APTITUDES INDIVIDUALES APTITUDES INDIVIDUALES

« Creacion de consenso « Individualismo, vision

« Buenas habilidades para la negociacion * Flexibilidad

* Buena capacidad conceptual « Tolerancia a la ambigtedad

CONOCIMIENTO INDIVIDUAL CONOCIMIENTO INDIVIDUAL

« Dinamicas de grupo « Técnicos

» Comunicaciones *R&D

CONDICIONES CONDICIONES

« Estable, tradicional « Turbulento e incierto

* A punto de cambiar « Rapida evolucion

ESTRATEGIA ESTRATEGIA

« Desarrollando relaciones a largo plazo con « Creacion de un mercado
el consumidor « Desarrollo de nuevos productos

« A punto de cambiar la direccion estratégica

A Figura 4.4A. Caracteristicas de las coaliciones dominantes del equipo de alta direccién (top management team)
Fuente: adaptada de la figura 2.9 en Gattorna y Walters (1996), p.40

Como puede usted imaginar, la mezcla de estilos de liderazgo y culturas que es inapro-
piada, como pasa tan a menudo, llevara a desalineaciones perjudiciales que finalmente
derivaran en dificultades de desempefio. ;Con qué tiene que tener cuidado usted enton-
ces? Los respectivos defectos de las diferentes clases de lideres son mostradas en las
figuras 4.5a y 4.5b. Muy probablemente usted reconocera algunos de éstos: lideres que
son inflexibles, que evitan riesgos o que fracasan en compartir la visién corporativa. jCon
razon estan restringiendo el crecimiento (en el mejor de los casos), o peor aun, causando
estragos!
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A. Productividad y directores

VALORES COMPARTIDOS
« Control
« Analisis

ESTILO DE EQUIPO

« Légico, analitico

« Provee una estructura clara a sus
subordinados

APTITUDES INDIVIDUALES

« Habilidades analiticas buenas
« Logico

« Deseo por estabilidad

P. Directores de construccién y
crecimiento

VALORES COMPARTIDOS
« Objetividad, hechos
« Resultados

ESTILO DE EQUIPO

« Conductores

« Objetivos claros de equipo para sus
subordinados

APTITUDES INDIVIDUALES
« Alta energia
« Claro enfoque sobre objetivos

« Deseo por claridad
CONOCIMIENTO INDIVIDUAL

« Contabilidad CONOCIMIENTO INDIVIDUAL
« Produccion « Mercadeo
« Ventas
CONDICIONES
« Establecidas, maduras CONDICIONES
« Margenes bajo presion « Estables
« Alta competitividad
ESTRATEGIA
« Consolidacién, ajuste ESTRATEGIA

 Mejorar la rentabilidad, productividad « Ganar mayor porcién de mercado

« Enfocado al cliente

A Figura 4.4B. Caracteristicas de las coaliciones dominantes del equipo de alta direccion
(top management team)

Fuente: adaptada de la figura 2.9 en Gattorna y Walters (1996), p.40

Consiguiendo la alineacion multiple a través
de un liderazgo superior

¢Y donde deja esto a la corporacion? La tarea del alto ejecutivo es la de seleccionar al
equipo directivo superior, identificando los estilos de liderazgo naturales y seleccionando
las disciplinas y técnicas necesarias. Ello debe ser realizado de tal manera que permita
que el desequilibrio incorporado refleje el desequilibrio en los segmentos de conducta
en el mercado exterior. Este mismo desequilibrio debe estar arraigado en las subculturas
dentro de la compafiia para que consoliden o mejoren la alineacién. ;Recuerda nuestro
objetivo? Es la alineacién dinamica en la cadena de suministro. A través del liderazgo
también podemos conseguir la alineacién multiple con nuestros clientes.
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Cultura “I”

EL GERENTE “D”

» No consigue compartir la vision

« Visto como disidente, como “Llanero
solitario”

EL GERENTE “P”
« Insensible a las normas grupales
« Deseo de mas control interno

EL GERENTE “A”
« Distancia de decisiones reales
« Desarrollo de subculturas conflictivas

Cultura “D”

EL GERENTE “1”
No consigue lograr los objetivos
Protege a sus subordinados de la realidad

EL GERENTE “P”
Se pierde el gran contexto
Subyuga la iniciativa

EL GERENTE “A”
Controles innecesarios
Decisiones inflexibles
Rechaza nuevas ideas

A Figura 4.5A. Estilos de cultura y liderazgo — a qué tenerle cuidado

Cultura “A”

EL GERENTE “I"
Socava las formas politicas
Poca tolerancia al riesgo

EL GERENTE “D”
Creacion de inseguridad
Dejar el resto atras

EL GERENTE “P”
Resistencia sistémica al cambio
Mala traduccion de objetivos

Cultura “P”

EL GERENTE “I”
Asignacion de recursos ineficiente
Clima de frustracion

EL GERENTE “D”
Pérdida del control de resultados
Pérdida de objetivos estratégicos

EL GERENTE “A”
El sistema se convierte en un fin en si mismo
Pierde de vista a los cambios externos

A Figura 4.5B. Estilos de cultura y liderazgo — a qué tenerle cuidado

Con las cuatro supply chains genéricas identificadas en el Capitulo 2, las empresas ahora
deben decidir cuantas de esas estan dispuestas a apoyar. La cadena de suministro de
reabastecimiento continuo requiere un liderazgo que se identifique y sea consistente con
la forma en que administra las relaciones con el cliente. La supply chain lean requiere un
estilo mas convencional aunque firme y constante, con el énfasis sobre la eficiencia y la
confiabilidad, y sin un énfasis especial sobre las relaciones externas. La supply chain agil
debe ser conducida por un estilo de liderazgo predominantemente orientado a resulta-
dos y con la mirada en la respuesta. Finalmente, la supply chain completamente flexible
requiere un estilo de liderazgo que es predominantemente visionario, matizado con la
realidad de que cualquier sentido de creatividad o innovacién que se presente debera
solucionar un problema en particular para un cliente.



LIDERANDO DESDE EL FRENTE

Usted verd que hemos realizado un circulo completo desde el Capitulo 1. La alineacién
superior, que lleva a un desempefio superior y sostenido en la empresa, siempre comien-
za cuando el liderazgo ejecutivo se encuentra cerca del mercado. El ejecutivo tiene que
estar lo suficientemente cerca de los clientes para leer e interpretar todas las sefales
enviadas en su direccién. Piense en Lord Coe, el Presidente del Directorio que gand la
licitacién para las Olimpiadas de Londres en 2012. Tal era su profundo conocimiento de
los intereses en juego de todos los involucrados que condujo a un cambio de suertes
en 18 meses, cambio que culminé con la decision del Comité Olimpico Internacional de
escoger Londres para el evento.

Cuando lideres, clientes clave y consumidores se encuentran alineados, hay méas de un
cincuenta por ciento de probabilidades de formular estrategias méas apropiadas, y que
las subculturas necesarias para conducir éstas en el mercado también tomen forma bajo
la orientacién del mismo equipo directivo. Lord Coe y su equipo de licitacién todavia
tienen que cumplir con esta Ultima parte. Realice la busqueda por su cuenta y haga una
prueba sobre su propia empresa utilizando los diagnésticos presentados en los capitulos
anteriores; el éxito siempre sigue a la alineacion superior. Dado que hay supply chains
atravesando todas las empresas, conseguir la alineacidon mdultiple a través de un abanico
de supply chains ya arraigadas en el negocio es vital si se pretende hacer realidad un
desempefo operativo y financiero significativamente mas alto.

Consideremos nuevamente las ideas del académico en management Hau Lee. Cuando
describié su idea de una cadena de abastecimiento Triple- A, argumentd que algunas
empresas habian logrado cierto grado de agilidad, capacidad de adaptacion y alinea-
cion.*® Las empresas eran Lucent, Wal Mart, Dell, Zara, Nokia, Cisco y Toyota, y muy es-
pecialmente Seven-Eleven de Japdn. Pero el comentario de cierre en su articulo es el més
revelador: “...la mayoria de las firmas ya tienen la infraestructura para crear supply chains
Triple-A. Lo que necesitan es una nueva actitud y una nueva cultura para conseguir que
sus supply chains tengan desempefios Triple-A"*¢ Esto es facil de decir pero muy dificil
de conseguir en la practica, porque estamos tratando con fuerzas culturales nunca antes
vistas, tal como se describid en el Capitulo 3: la fuerza poderosa del comportamiento
humano que se encuentra bajo la superficie del iceberg de desemperio.

Hemos tratado de mejorar nuestro conocimiento sobre los mecanismos en funciona-
miento mediante la alineacion dindmica y los diagnosticos para medir las desalinea-
ciones que pueden ocurrir dentro y entre las organizaciones a lo largo de cadenas de
suministro complejas. Nos encontramos ahora en posicién no solamente para describir
los resultados visibles de las desalineaciones, como lo hace el articulo de Triple-A, sino
también para identificar donde estan esas desalineaciones, y asi pronosticar su probable
impacto y disefiar contra-medidas mas precisas. Por fin un poco de control sobre nuestro
destino. Ahora es el momento de descartar esa mentalidad de negacion que ha ator-
mentado tantas empresas hasta la fecha. Precisamos confrontar y aprovechar las fuerzas
de conductas humanas dentro de nuestras propias empresas, porque es aqui donde
residen las semillas del éxito.
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Liderazgo, vision y valores

¢Cuén claramente ha visto usted articular la vision y valores a sus lideres? Creo que los
grandes lideres invariablemente articulan una visién para su empresa y luego viven esta
visién dia-a-dia, como un ejemplo para el personal. Esta visién coloca las fronteras para
todos en la empresa, ayudando a impulsar y a enfocar la energia de la compafia en
clientes clave, proveedores y otros participes importantes. Y si usted esta de acuerdo con
mi aseveracién en el Capitulo 1 de que las supply chains son el negocio, entonces es vital
que las empresas definan claramente el rol que las cadenas de suministro juegan en el
cumplimiento de la visién corporativa en su conjunto. Si usted no desarrolla tal visién, en-
tonces probablemente se le pueda aplicar el antiguo proverbio hingaro: “;Si usted esta
siempre tratando de ser como otra persona, quién va a hacer de usted?”. Considero que
formular una visién es tan importante, que he desarrollado una férmula en cuatro partes
para la construccién de una declaracion significativa que permita guiar a cada nivel de la
empresa en sus acciones diarias. La encontrara en el Apéndice 4A, junto con otros dos
ejemplos de declaraciones de vision operativas desarrollados para grandes empresas
del Asia-Pacifico. Si quisiera mas informacién sobre este tema, puede encontrarla en mi
manual de supply chains del 2003%.

¢Pero cémo damos vida a la vision? Todas las compafias necesitan describir un conjunto
de valores para fundamentar las palabras en la declaracién de la visién. Estos son los
valores corporativos a los que deben suscribir todos en la empresa. Si no lo hicieren, es
muy probable se convertirdn en parte del movimiento de resistencia interna dentro de
la empresa. Es bueno ver que cada vez més las compafias estan haciendo estos valores
mas explicitos. Xerox es un buen ejemplo. Segin su CEO Ann Mulcahy, el articular y
vivir los valores corporativos le han servido de gran ayuda para sacar a la compafiia en
tiempos dificiles.’®

Liderazgo, vision, valores.... todos son criticos para el éxito en los negocios, y porque las
supply chains penetran cada negocio, precisamos tener estas cualidades presentes en
igual medida, arraigadas en la organizacién de supply chains.

Peter Drucker, quien falleciera en noviembre de 2005, fue un gigante entre los pensa-
dores de management. Fue posiblemente el pensador de management méas grande del
siglo XX, sus ideas estaban siempre a afos, a veces hasta décadas, antes de tiempo. Es-
peremos que el legado de perspicacia y prevision que nos deja sea utilizado al maximo
por los futuros lideres para mejorar el desempefio de sus empresas y sus supply chains,
para el beneficio de todos los participantes involucrados.

Drucker una vez dijo que "no hay mas ventajas para las grandes empresas, solamente
desventajas”. ;Por qué? Continda diciendo, “una vez que la compafia supera cierto ta-
mano, la cabeza de la organizacion tiene que depender de subordinados para saber lo
que esta ocurriendo —quienes le diran sélo lo que ellos quieren que él sepa—"* Eviden-
temente comprendia lo dificil que es liderar grandes compaiiias.
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Lecciones dinamicas

1. El liderazgo en, y de las organizaciones debe ser multidimensional y contener las “ten-
dencias” que realmente reflejen las “tendencias” de los comportamientos adquisitivos
del cliente.

2. Cuando se ponen en préctica iniciativas de colaboracion, ciertos elementos del equi-
po de direccidn superior elegidos para implementar esta estrategia deben estar pre-
parados para encontrar estrategias contrarias por parte de otros individuos de la or-
ganizacion — se denomina “ambigtiedad’-.

3 Los grandes lideres de negocios comprenden de manera intuitiva su mercado y el

ambiente cultural interno de sus organizaciones —y tienen el asombroso don de con-
seguir que ambos se alineen—.
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CAPITULO 5

Supply
chains de

reabaste-

cimiento
continuo

Donde las
relaciones son lo
mas importante

(Puede usted distinguir una
cadena de suministro de re-
abastecimiento continuo a una
distancia de 100 metros? Es del
tipo de supply chain donde los
clientes son leales y a cambio de
ello, esperan un alto nivel de de-
dicacién y servicio. La cadena de
suministro de reabastecimiento
continuo tiene sus altos y bajos
en lo que se refiere a demanda,
pero todos sus miembros tratan
de satisfacer esa demanda de la
manera mas eficaz. Posiblemen-
te la caracteristica mas distinti-
va de la cadena de suministro
de reabastecimiento continuo
es que los clientes tienen un
comportamiento de compra de
real colaboracion. Usted sabe
que se encuentra en una supply
chain de reabastecimiento con-
tinuo cuando todas las partes,
inclusive aquellas tercerizadas,
colaboran para bajar los gastos,
cumplir con la demanda y me-
jorar sus tiempos y servicios de
entrega constantemente. jUn
cliente final feliz para uno es un
cliente feliz para todos!
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¢Estamos sofando? No. Eche un vistazo a la compafia de sopas Campbell Soup, que
fuera una de las primeras en innovar cuando concibié y implementé su programa de re-
abastecimiento de producto continuo (continuous product replenishment, CPR) a princi-
pios de 1990*. Trabajando con sus principales clientes de venta al por menor y mayorista,
Campbell trabajé para reducir el impacto de las fluctuaciones de la demanda causadas
porque sus clientes minoristas compraban por adelantado por propdsitos promociona-
les. Este tipo de compra llevaba a ineficiencias en los procesos logisticos y de produccién
de Campbell, a la vez que exageraba los costos de dichos minoristas en relacién con el
almacenamiento y manejo de materiales. Una version posterior de este programa, CPR2,
reconocié que las condiciones del mercado requerian una combinacién de supply chains
de reabastecimiento continuo (produccion a bajo costo) y supply chains dgiles (de pro-
mocién), y el programa fue implementado principalmente por medio de un cambio en
las politicas de fijacion de precios. Retomaremos esta charla sobre cadenas de suministro
mixtas mas adelante.

Un ejemplo més contemporaneo puede ser encontrado en Joe White Maltsters, una di-
visién de la comparia ABB Grain, una de las empresas de comercio y manejo de cereales
mas importantes de Australia, con base en Adelaide. Todos los afios, Joe White cierra
mas del 55 por ciento de su producciéon de 450,000 toneladas a principio de afio. Con
el tiempo ha desarrollado relaciones de colaboracion con seis cervecerias asiaticas muy
importantes, que se llevan un promedio de 50,000 toneladas de malta por afio cada una,
a precios previamente negociados, cerrados via contratos firmes de hasta cuatro afios
por adelantado. Estas cervecerias suministran pronosticos de demanda de tres meses
por adelantado y fijan programas de envios cada dos semanas. Por consiguiente, Joe
White sabe exactamente qué producir y cuando, y envia un flujo constante de malta en
grano por container en un programa de envios regular y convenido previamente cada
afo. jMiles de ellos! Estos son clientes sofiados, y un ejemplo excelente de una cadena
de suministro de reabastecimiento continuo en accion

El cliente perdona - jpero hasta cierto punto!

Primero, veamos en detalle a los clientes en un mercado de reabastecimiento continuo.
Son en gran parte predecibles en su comportamiento de compra; exigen la entrega re-
gular de productos y servicios principalmente ya maduros. A estos clientes normalmente
les gusta comprar de uno o dos proveedores, y la lealtad es tomada muy en serio. Este
no es un mercado que acepta facilmente la toma de riesgos, ni de parte del cliente ni de
los proveedores. La confianza es lo méas importante en la relacion de la supply chain. Los
miembros de la cadena de suministro de reabastecimiento continuo entran en sociedades
(partnerships) y proyectos de desarrollo conjunto, y comparten libremente la informacion
que ayudard a mejorar el desempefo, que es una causa comun. Los comportamientos
de compra de colaboracién también tienden a ser muy indulgentes, y los clientes con
esta mentalidad aguantaran muchas cosas, incluyendo el ser ignorados. Pero lo haran
solamente por un tiempo limitado, luego del cual es casi seguro que se pasen al extremo
opuesto, el comportamiento de confrontacién y exigente.

:Como puede usted captar el potencial de estos clientes? Lo principal es descubrir cuéles
de sus clientes son realmente “colaborativos” y después cuidarlos. Lamentablemente, eso
es mas sencillo de decir que de hacer. Las compaiias raramente obtienen una segunda
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oportunidad para restituir sus relaciones en una cadena de suministro de reabasteci-
miento continuo, sin gastar una cantidad tremenda de tiempo y dinero. Las empresas
son un desastre para diferenciar qué clientes se merecen su atencion prioritaria, y por
consiguiente, han perdido algunas de sus mejores relaciones a largo plazo. Muchas em-
presas ni se dieron cuenta en el momento. Las compafiias de tarjetas de crédito lideres
como American Express y Diners Club son perfectos ejemplos de este fendmeno. Pare-
cen no hacer un seguimiento de sus antiguos clientes y consultarles el porqué no estan
utilizando mas su tarjeta u otros servicios. Parece raro que esto ocurra, pero no es tan
sorprendente en realidad. Las compafias pierden su enfoque sobre clientes colaborati-
vos porque estos clientes no estan excesivamente preocupados por el precio, su costo
de servicio al cliente es relativamente bajo y los margenes son en general buenos. En
otras palabras, jes tan facil darlos por seguro! Todo lo que estos clientes ansian es reco-
nocimiento, y un trato preferencial sobre la base de fuertes relaciones personales. Estan
dispuestos a cambiar otros pardmetros del servicio para conseguir esto. Pero igndrelos
por su cuenta y riesgo.

iPor qué otra razén usted cree que las compaiias pierden su enfoque sobre este tipo de
clientes? No es tan sélo que estos clientes son facilmente descuidados. Es porque las
empresas estan mas preocupadas por los otros clientes, particularmente aquellos que
son especialmente exigentes y que toman muchisimo tiempo. Podria llamar a estos clien-
tes los Exocets del mundo comercial, porque aparecen de forma repentina y de ninguna
parte, y tienen un alto poder de impacto. Hablaremos del comportamiento de este tipo
de cliente en el Capitulo 7, pero basta con decir que aquellas compafias que intentan
evitar el impacto del Exocet a menudo terminan entregando un servicio erratico irregular
para poder atender a estos clientes dificiles. Y como resultado, el desempefio hacia los
clientes en general se ve deteriorado. Lamentablemente, vemos a proveedores respon-
diendo a clientes de forma inapropiada todos los dias. El truco es reconocer quiénes son
los clientes mas importantes y quiénes se merecen su mayor atencion.

Fonterra

En 2001, cuando la compania de productos lacteos global Fonterra segmento a
sus 3.300 clientes de 100 paises a lo largo de lineas comportamentales, encontrd
que 25 % de sus clientes (en nimero) y 40 por ciento (en volumen), estaban pre-
sentando tendencias de comportamientos de compra colaborativos. Pero nadie
en Fonterra era consciente de esto, y por lo tanto dicha revelacion llegé como
una conmocioén. Consecuentemente, a muchos de sus mejores y leales clientes no
se les daba la atencion apropiada, y las buenas relaciones de negocios previas se
estaban deteriorando.

¢Usted quiere qué, y para cuando?

Por supuesto, a las companias lideres no les molesta que se les requiera cumplir con
desafios. Los clientes exigentes pueden forzar su desempefio y crear nuevos estandares
—para bien-. Pero usted tiene que saber cudndo y en qué punto se justifica esta respuesta
adicional. Las caracteristicas de cadenas de suministro de reabastecimiento continuo (o
flujo base, como fuera definido en el Capitulo 2) son el reflejo de los comportamientos
adquisitivos de clientes colaborativos; es tan simple como eso. El énfasis se coloca sobre
el desarrollo gradual de relacionamientos profundos y sustentables con aquellos clientes
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gue presentan valores de colaboracion genuinos. Confiabilidad y credibilidad son los in-
gredientes esenciales para el éxito en este tipo de supply chain, porque los clientes valo-
ran enormemente estas cualidades. Usted tiene que responder de una manera precisa: ni
muy poco ni demasiado, solo lo suficiente. Llamo a esto de colaboracién indispensable.

Los clientes ven el valor de entrar en estas asociaciones estratégicas de largo plazo por-
que pueden asegurar la certidumbre y la estabilidad que anhelan. La informacién es
intercambiada libremente en ambas direcciones cuando queda establecida la relacion.
Los clientes proveen las previsiones de demanda sobre requisitos especificos de forma
bien adelantada, y las van actualizando y ajustando regularmente. Es imprescindible que
el personal que usted elija para atender a estos clientes comparta sus valores y el com-
promiso con un objetivo comun. Sin valores compartidos, es probable que usted pierda
a estos clientes y su flujo de ingresos. Una compaiiia que parece tener todas las caracte-
risticas apropiadas para la colaboracion es Unipart, el fabricante de partes de vehiculos,
que ha disfrutado de un relacionamiento de 21 afios con Jaguar en todo el mundo. Estas
dos compaiiias actian como si fueran una. Unipart participa en cada faceta del negocio
de Jaguar, del disefio del automovil y la fabricacion de sus partes componentes, hasta la
distribucién mundial. Es una relacién excepcionalmente exitosa que ha sobrevivido las
pruebas del tiempo.

Jaguar y Unipart se encuentran verdaderamente en la “zona de la colaboraciéon”. ;Su
compafia alguna vez ha estado en esta zona? ;Seria capaz de reconocer si lo estuviera?
Sugiero que la Unica manera en que usted puede acercarse a semejante asociacion es
colaborando con las empresas que realmente quieren colaborar, y que presentan valores
genuinos de colaboracion. El ex CEO de Unilever, Anthony Burgmans, puntualizd sobre
este tema de manera enérgica cuando dijo que “si los clientes minoristas quieren cola-
borar, colaboraremos con ellos. Pero si quieren luchar, también estamos listos para darles
una buena pelea”. Esta es una distincion importante porque da una orientacién respecto
de la prioridad para asignar recursos escasos. Para algunos, atender a los clientes se ha
convertido en un arte, pues ambos comportamientos de colaboracion y de confronta-
cion son practicados en el mismo mercado. Roger Corbett, CEO de Woolworths (Austra-
lia), lo pone claramente “si usted esta demasiado a gusto con sus proveedores.... esta en
problemas”.* Corbett estd constantemente redisefiando los arreglos comerciales que tie-
ne con sus proveedores. Y sin embargo, una investigacion independiente ha descubierto
gue un pequeiio nimero de proveedores clave estan colaborando con Woolworths de
forma intensiva, ;por qué entonces fracturar la relacion? Pensandolo bien este doble
juego tiene sentido, porque la colaboracién verdadera significa relacion intensiva y por
lo tanto, sélo puede ser practicado sobre una base selecta. Puede parecer que el enfoque
de Corbett esté enviando sefiales mezcladas a la base de abastecedores, pero en reali-
dad es una estrategia astuta basada en la idea de que es mejor colaborar solamente con
aquellos participes que son vitales para la empresa. El resto simplemente debe esperar
su oportunidad.

Pero las respuestas de colaboracion no ocurren por accidente. Las compafias necesi-
taran disefar y gestionar las operaciones que proveen el soporte a esta forma especial
de "alineacion” entre proveedores y sus clientes respectivos con mucho cuidado. Ciertas
condiciones deben estar presentes dentro de las compafias proveedoras para que esto
ocurra.
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Todo tiene que ver con la cultura

Quizas la investigacion méas definitiva hasta la fecha en la polémica de la colaboracién
fue emprendida por Mark Barratt, ahora en la Universidad del Estado de Arizona®. Barratt
hallé la existencia de 83 posibilitadores en las relaciones de las supply chains de un café
entre un fabricante y una industria lider de supermercados minoristas en el Reino Unido.
Revisando, la mayoria, por no decir todos estos posibilitadores estan relacionados con la
cultura y tienen valores inmersos que claramente son de colaboracién, como compromi-
so, beneficio mutuo, franqueza, definiciéon conjunta de los procesos y el intercambio de
informacion en tiempo y forma®. Los 34 inhibidores de relaciones en las supply chains
que también observd Barratt indicaban una desviacion hacia factores relativos a la cul-
tura’. Curiosamente, tanto los posibilitadores como inhibidores resultaban evidentes en
los niveles estratégicos, tacticos y operativos en la empresa fabricante y las organizacio-
nes del minorista que participaron en la investigacién. La mayoria de los posibilitadores
e inhibidores parecian ocupar el espacio inter-organizacional entre las supply chain de
ambas partes.

Esta es una conclusién significativa dado los actuales esfuerzos de proveedores y mino-
ristas en la industria de bienes de consumo masivo (FMCG) a nivel mundial para lograr
colaboracién y hacer de ésta una ventaja competitiva. Si, puede serlo, pero solamente
bajo condiciones operativas muy especificas. Si estas condiciones no estan presentes, ni
toda la tecnologia en el mundo haré que las partes en la cadena colaboren entre si. Los
posibilitadores e inhibidores de Barratt se detallan en los Apéndices 5A y 5B respectiva-
mente.

Claro, esto indica que todos los participes en la supply chain requieren ahora de un nuevo
portafolio o conjunto de capacidades en areas como la gestion de relacién con el cliente,
mejora continua, comunicaciones a todo nivel, gestién conjunta de KPIs y muchas cosas
mas. Sin embargo, la colaboracién en si misma no es la solucion perfecta en todas las
ocasiones.

Entendiendo la subcultura correctamente

:De qué manera intentamos crear una subcultura que apoye la colaboracién? Una vez
escuché describir a la cultura como el tratar de sujetar un pufiado de arena: jinevitable-
mente lo derrota a uno! Descubrimos en el Capitulo 3 que no se consigue hacer nada
a menos que los valores de la gente trabajando para la empresa apoyen aquello que
se pretende realizar. Efectivamente, el hecho de que tantos planes empresariales nunca
se materialicen es clara evidencia de este fendmeno, aunque algunos argumentarian,
equivocadamente, que tales deslices son atribuibles a las acciones de la competencia.
En realidad, ambos factores tienen un impacto sobre la implementacion, pero soy un
convencido de que la resistencia insidiosa que a menudo se oculta bajo la superficie es
la razén principal. La otra cara de la moneda nos dice que la fuerza positiva del compor-
tamiento y de lo que cree la gente que trabaja en la empresa son las llaves para el éxito
en la implementacion. El trabajo de Barratt en relacion a los inhibidores y posibilitadores
también apoya la idea de que “la cultura es fundamental”.

Su empresa: jalguna vez ha tratado de generar una cultura de trabajo especial a través
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de un cambio en los procesos, o por medio de la gestion de los recursos humanos? No
se preocupe, usted no seria el Unico. Mi experiencia me dice que las actividades aisladas
que prentenden dar forma a una cultura en particular, no funcionan, porque son muchos
los factores que pueden influir y dar forma a la subcultura que se desea dentro de la
organizacion. Para el reabastecimiento continuo, nuestro énfasis tiene que estar en la
construccion una subcultura predominantemente de grupo dentro de la empresa. Esta
subcultura se caracteriza por valores personales, por ejemplo, su compromiso con el re-
lacionamiento con el cliente, un estilo de trabajo en equipo que promueve y recompensa
la participacion, la aversion al riesgo y la busqueda de sinergias a través del desarrollo
de relaciones leales y cohesivas. Una inclinacion hacia estos valores debe evidenciarse
en todas aquellas funciones que contribuyen con la entrega de productos y servicios.
A su vez, esto implica que tanto clientes como proveedores necesitan ser respetuosos y
abiertos entre ellos.

¢Pero por donde empezamos? He escogido diez &reas de las maés criticas, que pueden
ayudarle a formar una subcultura de grupo, y he descrito su relevancia en relacién con la
colaboracién en las cadenas de suministro de reabastecimiento continuo. Ninguna por si
sola es una panacea, sin embargo, colocar los elementos de las diez dreas enumeradas
en los préximos parrafos le ayudara a influir en el éxito de su estrategia en la cadena de
suministro.

1. Diseno organizacional

Empecemos con el marco general — el disefio organizacional. Conseguir la subcultura
de grupo necesaria para una supply chain de reabastecimiento continuo implica instalar
un disefio que es una matriz de funciones gerenciales (en linea vertical) y de funciones
de gestion por cuenta (en linea horizontal), como se muestra en la figura 5.1. Un disefio
matricial no es un tipo de organizacion facil en la cual trabajar, debido a los potenciales
conflictos que pueden aparecer -y que efectivamente aparecen- en cada interseccion
entre las funciones verticales, que generalmente manejan el presupuesto, y las funciones
horizontales de gestiéon de cuenta que usualmente tratan con los clientes. Para trabajar
en colaboracion usted necesita en primer lugar, la capacidad fundamental de poder su-
ministrar; si tiene ese prerrequisito indispensable, entonces la colaboracion le ayudara a
suavizar el suministro a los clientes, y todos se benefician.

Como se lo escucho decir a un alto ejecutivo, “el desafio no es construir una estructura
matricial, sino crearla en las mentes de nuestros gerentes"®. La realidad es que las orga-
nizaciones funcionales verticales van a estar 90 grados “fuera de fase” con la manera en
que los clientes desean comprar. Mientras esto ha sido reconocido hasta cierto punto por
la introduccion de estructuras matriciales de informes duales, los objetivos fundamen-
talmente diferentes de ambos grupos de gestion siempre haran la vida interesante —por
no decir complicada-.

Sin embargo, un arreglo organizacional matricial funciona cuando las personas quieren
que funcione. En muchos sentidos, la tarea de ganarse internamente la colaboracién en-
tre los diferentes grupos funcionales se asemeja a la tarea de lograr colaboracién en las
interfaces externas con los clientes. Y seguramente esto tiene el sentido. Los altos niveles
de confianza y consenso respaldado por las buenas comunicaciones internas son im-
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portantes para crear el ambiente adecuado para que una subcultura de grupo prospere.
Como resultado, el personal tiende a ser de largo plazo y permanente, pero la desventaja
esta en que se pueden formar pequefios y poderosos grupos, lo que no es necesaria-
mente sano para la empresa. La mayoria de las empresas estos dias son una mezcla de
formatos funcionales y/o matriciales, y esto puede funcionar bien cuando la situacién del
mercado/cliente es relativamente estable y/o de colaboracién. General Motors ha usado
esta estructura de tipo matricial con buenos resultados desde su implementacion en
1998°. La misma ha reemplazado a la estructura organizacional multidivisional, que entre
otras cosas, casi causa la caida de la GM.

Uno de los desafios clave en una cadena de suministro de reabastecimiento continuo es
la de alinear equipos de cara-al-cliente con los valores de compra del cliente, y crear un
“pull controlado”; y luego optimizar el lado del suministro de forma que sea “persona-
lizado” de manera apropiada. Esto es posible si usted tiene la correcta informacion del
cliente (a tiempo) para organizar los recursos internos de la manera mas simple y eficaz
posible.

2. Procesos

Es importante que los procesos seguidos en la cadena de suministro de reabastecimiento
continuo sean participativos, tanto interna como externamente, y por supuesto, estandar
y replicables. Las compaiiias lideres pondran los procesos de gestion de las cuentas de
los clientes al frente, asi como los procesos de desarrollo conjunto. Todo aquello referido
a estos procesos es de manera inequivoca enfocado al largo plazo. El objetivo es mante-
ner y profundizar las relaciones existentes con ciertos clientes especificos en cada faceta
del servicio y ésto es el o que esos clientes esperan y exigen.

Los call center en los servicios financieros y en las industrias turisticas poseen a menudo
tecnologia de identificacion de llamadas con el propdsito de que los empleados puedan
identificar al cliente y actualizar su informacion en tiempo real. Cuando el cliente llama,
una lista de referencia de sus actividades y sus preferencias esta al alcance de los em-
pleados de forma facil, y de esta manera ellos pueden adaptar su conversacién y hacer
sentir al cliente a gusto, y hasta especial. Un ejemplo de esto es el Royal Bank de Escocia
en Gran Bretafa, que opera varias compafias de seguros, por ejemplo, Linea Directa, Pri-
vilegio y Churchill. Estas entidades son apuntadas a diferentes segmentos. Los llamados
entrantes van a la misma central telefonica, pero el sistema les dice a los operadores qué
compafia estd buscando el cliente para que se le pueda responder apropiadamente. Un
sistema mas manual es usado por cirujanos veterinarios que se refieren a las mascotas
por su nombre y le dan el apellido del propietario. Charlan sobre el animal con el propie-
tario y preguntan cdémo ha estado desde su Ultima visita. Toda la informacién se encuen-
tra en una tarjeta o en la computadora, pero el veterinario da la impresién de conocer y
preocuparse por la tan querida mascota.

Ya sea que su sistema sea tecnoldégicamente sofisticado o simple y manual, el requisito
fundamental es que el cliente se sienta importante y querido. El uso de la empatia y la
habilidad de escuchar son importantes en el proceso de estas interacciones. Esto ha sido
reconocido por esas compafias que tienden a contratar personal que posea cualidades
de buen trato personal (por ejemplo, ex - profesores o actores). Este tipo de proceso es
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consolidado o destruido por la conducta del personal y su habilidad para exhibir buenas
cualidades interpersonales, una receta esencial para el éxito en cadenas de suministro
de reabastecimiento continuo, apoyada por la tecnologia que proveerd la informacion
adecuada y que ayudara en la entrega de los procesos requeridos.

3. La tecnologia de sistemas de informacion (IT)m

Puede que la tecnologia de sistemas de informacién no parezca un modelador de cul-
turas, pero es importante contar con los sistemas correctos para dar apoyo a la subcul-
tura requerida. No sirve de nada que usted busque la colaboracion en una cadena de
suministro de reabastecimiento continuo cuando sus sistemas de IT son disefiados para
el efecto opuesto. Los sistemas de IT en combinaciones variadas proveen una "vision”
del negocio, y esto puede ayudarle para que alinee sus procesos empresariales junto con
sus actividades para coincidir con los perfiles de sus segmentos de cliente. Sistemas de
Puntos de Venta (Point of Sale, POS) pueden ofrecer informacién diaria sobre los perfiles
adquisitivos de sus clientes. A su vez, esta informacion asiste materialmente al proceso de
reabastecimiento. Los sistemas Data Warehouses y Business Analytics son herramientas
esenciales y hoy disponibles para las empresas modernas.

En las supply chains de reabastecimiento continuo, la intensidad transaccional es relativa-
mente baja y la complejidad de los sistemas es igualmente baja porque la colaboracién
prospera mejor cuando el ambiente operativo es relativamente predecible y estable. Esto
quiere decir que los sistemas de planificacién (Enterprise Resource Planning, ERP) son
Utiles pero no esenciales. Sin embargo, sistemas adicionales que ayuden en la gestion de
las relaciones con el cliente si son importantes. El mecanismo de planificacion Kanban
(generalmente relacionado con las actividades lean) es util, asi como también lo es el
sistema de gestion de inventarios (Vendor Managed Inventory, VMI), aunque éste ya es
una aplicacién dentro de los sistemas de ERP contemporaneos.

Los ambientes operativos con las especificaciones de VMI mas exigentes se beneficiaran
de los recursos de avanzada brindados por algunos de los proveedores importantes de
software de supply chain management, por ejemplo, Manugistics, i2 y Aspentech. La di-
ferencia entre estos proveedores es que Manugistics e i2 estan equipados para industrias
de producto mas discreto, mientras que Aspentech es un lider en la industria de proce-
sos. Every Day Lower Prices (EDLP), que es esencialmente una estrategia de fijacion de
precios, es también importante en este ambiente operativo, como lo es Collaborative
Demand Planning (CDP), Efficient Consumer Response (ECR) y Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment (CPFR). Hay muchas otras aplicaciones colaborativas de
disefio, suministro y fabricacién, incluyendo:

- Mechanical Computer Aided Design (MCAD);

- Mechanical Computer Aided Manufacturing (MCAM);

- Product Information Management (PIM).

Los procesos y sistemas de aplicacién para Customer Relationship Management (CRM)
estan siendo integrados progresivamente en un portafolio o conjunto de sistemas que
se combinan para atender a los clientes en forma conjunta, y cuando son usados de este
modo resultan sumamente valiosos para facilitar el acceso a informacién sobre los clien-
tes y asi ayudar a satisfacerlos. Sin embargo, si la CRM es utilizada de manera aislada,
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aunque todavia util, pierde mucho de su poder potencial. Los sistemas adicionales del
“lado del cliente” en la supply chain incluyen sistemas de apoyo del tipo de Point-of-Sale,
Radio Frequency Identification (RFID) y la cada vez mas utilizada Global Data Synchroni-
zation Network (GSDN).

Del "lado del proveedor”, compafias como el Instituto SAS Inc. han disefiado y producido
toda una serie de aplicaciones de software de Supplier Relationship Management (SRM),
por ejemplo, Sourcing Data Quality, Spend Analysis, Procurement Scorecard and Sour-
cing Strategy!!. Ciertamente SAS propone un acercamiento progresivo para el uso de los
diversos elementos individuales de su serie SRM, de la siguiente forma*

SAS Sourcing Para la codificacién de productos primarios, normalizaciéon de pro-
Data Quality: veedorores, calidad y colecta de datos.
. Para el andlisis de gastos, categorias, informes y cumplimiento de
SAS Spend Analysis: 9 9 y P
contratos

SAS Para KPIs, métricas, tableros de mando de la empresa y los perfiles
Procurement Scorecard: de desempefio

. Optimizacion de la base de suministros, escenarios, prondsticos de
SAS Sourcing Strategy: P P

demanda prediccion de flujo de fondos.

La evolucidn en esta serie de cuatro componentes de SRM va desde de datos sin procesar
(¢qué ocurrid?), a informacién (;por qué ocurrié?), luego a conocimientos (;que ocurri-
ra?), hasta llegar finalmente a la inteligencia (;qué es lo mejor que puede ocurrir? ;Cémo
puedo actuar sobre la base de esta perspectiva?). De este modo, la vision retrospectiva
se convierte en perspectiva; el desempefo y el retorno sobre la inversion (Return on In-
vestment, ROI) mejoran significativamente. Pero conseguir la calidad de datos adecuada
es un punto de partida primordial. El analisis de gastos, seguidos por una scorecard de
compras, ayuda a dar sentido al desempefio actual, y a la vez impulsa el nuevo enfoque
requerido hacia la estrategia de compras. Desde alli es un simple paso para permitir el
proceso de compras con paquetes de software disponibles.

4. Indicadores de desempeno (KPls)

;Quién no adora medir el desempefio? Lamentablemente, este area importante del ma-
nagement es a menudo malentendida, y por consiguiente maltratada y abusada. Muchas
veces las empresas compilan largas listas KPIs a lo largo de un amplio espectro de areas
funcionales sin darse cuenta de que KPIs especificos son aplicables a cada tipo de supply
chain o su combinacién. Las primeras versiones del enfoque por scorecard desarrolladas
por Robert Kaplan y David Norton®* demostraron ser tanto una bendicién como una pla-
ga; pues mientras que trajeron nuevas disciplinas al monitoreo y gestién del desempefio,
en la practica la scorecard no siempre identificé de manera suficientemente clara la nece-
sidad de alinear los diversos KPIs con un cliente en particular. En cambio, la impresién fue
que una lista arbitraria de KPIs financieros, de servicio al cliente, de procesos comerciales
internos y de crecimiento, y seleccionados por la direccidn, se aplicaban perfectamente
bien a través de todos los comportamientos adquisitivos del cliente en ese mercado.
Este simplemente no es el caso. El descuido ha sido reparado en parte con la dltima
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perspectiva sobre scorecards balanceadas de Kaplan y Norton'. En todo caso, preferi-
mos utilizar el término “scorecard parcial”, queriendo decir que seleccionamos solamente
aquellos KPIs que son relevantes para cada tipo de conducta de compra dominante en
un mercado en particular -y para una combinacién especifica o tipos de cadenas de
suministro. El mix de estos comportamientos de compra es de especial importancia,
porque nos servira de guia en el proceso de seleccidn y la consiguiente asignacion de
los esfuerzos en la recoleccion y especificacion de datos y el monitoreo del portafolio de
KPIs seleccionados.

Para las supply chain de reabastecimiento continuo, nuestro énfasis debe centrarse en
medir la retencién y lealtad de los clientes, el alcance individual de nuestras relaciones
con ellos y el porcentaje que nuestro negocio representa en el gasto total del cliente.
Otras mediciones como el nivel y cantidad de informaciéon compartida y las perspecti-
vas que llevan a una mejora en el servicio al cliente también son relevantes. Las medi-
das del tipo confiabilidad del servicio, Delivery-In-Full-On-Time-Error-Free (DIFOTEF) y
otros parametros que reflejan la manera en que estamos administrando la relacién con
clientes selectos, son extremadamente Utiles. Otras medidas como la Customer Account
Profitability (CAP), que muestra la fuerte rentabilidad en este segmento de clientes no es
inusual. Esto solo refuerza la necesidad de aislar y concentrarse en clientes de colabora-
cién,— como una prioridad deliberada.

Los sistemas de CRM son usados a menudo para implementar KPIs que se concentran
sobre medidas comlUnmente utilizadas por call-centers, servicios financieros, seguros de
salud y compaiiias orientadas a marcas. Ademas de los indices de retencion de clientes,
se monitorea el costo de retencion del cliente, asi como la “eficiencia en los costos” de las
tacticas usadas para conseguir altas tasas de retencion del cliente, por ejemplo, Toyota
mide una variedad de KPIs que siguen la lealtad del cliente y su retencién.

Sin duda alguna, los KPIs son un modelador muy importante de la cultura en las orga-
nizaciones, porque las personas tratan de hacer aquello que se mide, sin tener en cuenta
si es lo correcto o lo méas apropiado dadas las circunstancias. El mundo esta lleno de
ejemplos donde KPIs que fueron puestos en practica dentro de la empresa son los con-
ductores de aquellos comportamientos evidentemente disfuncionales. Aunque podria
ser un mito, una vez oi hablar de una aerolinea de los EE.UU. que encontré un elemento
“motivador” para que sus pilotos redujeran el desperdicio de combustible y asi apo-
yar practicas de vuelo con mejor eficiencia energética. Las bonificaciones de los pilotos
fueron vinculadas con la reduccion del uso de combustible. Esto fue un motivador muy
eficaz para un cambio de comportamiento, y resulté en reducciones considerables en
el uso de combustible. jTambién redujeron considerablemente su clientela! Porque los
pilotos apagaban el aire acondicionado durante el tiempo de espera de la autorizacién
para el despegue, lo que efectivamente ahorraba combustible, pero mientras tanto los
pasajeros se morian de calor.

Los call centers modifican sus KPIs de acuerdo con el tipo de llamadas —entrantes o sa-
lientes—y estan tratando de recoger informacién, generar ventas o desarrollar una rela-
cion. Compare los probables KPIs usados para un centro de asesoramiento de crisis, con
los KPIs para un servicio de informacién en un call center. Ambos servicios son ofrecidos
por teléfono, pero el tipo y el nivel del servicio son muy diferentes por cierto. Un ejemplo
extremista tal vez, pero que ilustra lo que quiero decir. En los call center de hoy, el tiempo
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que toma una llamada tiene menor importancia si lo que el operador esta intentando
hacer es transformar a quien llama en un cliente. Sin embargo, la duracién y el nimero
de llamadas por dia son importantes cuando el objetivo es soélo distribuir informacién, y
no necesariamente establecer una relacién.

5. Incentivos

Los incentivos son Utiles para animar al personal a hacer lo que la organizacién quiere
que ellos hagan, y va de la mano con los KPIs. En el caso de las cadenas de suministro
de reabastecimiento continuos, necesitamos incentivos que apoyen procesos y compor-
tamientos participativos y de equipo. Para una subcultura de grupo, cualquier plan que
reconozca el desempefio de manera publica es apropiado, por ejemplo, un cuadro de
honor, recompensas al equipo como cenas o bonos. Para que esta clase de incentivos
funcione, debe llevar consigo un nivel de logro real y no ser algo que es inapropiado o
visto como irrelevante.

Los ejemplos de incentivos en esta categoria reflejan un énfasis participativo. Hasta los
noventa, McDonald’s utilizaba cuadros de honor para reconocer el excelente servicio al
cliente y niveles excepcionales de desempefio del personal. Ciertos simbolos se coloca-
ban en las insignias de los empleados al lado de sus nombres para demostrar el nivel de
servicio de asistencia posventa que habian conseguido. IKEA, por otro lado, usa metas
de ventas departamentales en vez de individuales, animando a su personal de ventas a
actuar como un equipo en lugar de competir entre ellos por los clientes.

6. Diseno del puesto de trabajo

En las cadenas de suministro de reabastecimiento continuos, el disefio y descripciones de
los puestos de trabajo tienen que concentrarse en el trabajo en equipo y la cooperacién
para satisfacer a clientes. Idealmente, cualquier actividad que involucre autoridad, auto-
nomia o control debe ser descentralizada y negociada por consenso. Conseguir que el
personal que trata directamente con el cliente se ponga de acuerdo sobre “quién hara
qué” en el trato con el cliente resulta especialmente eficaz, porque coloca el énfasis sobre
cdmo administrar mejor la relacion con el cliente.

El tipo de disefio del puesto de trabajo que respalda esta situacion es descriptivo, no
prescriptivo. El darle a los empleados tanto la responsabilidad como la autoridad acorde
con el nivel de sus tareas tiende a habilitarlos a que a ellos tomen decisiones basadas
mas en las relaciones con el cliente. Esto debe ocurrir sin embargo bajo la orientacién
de un entrenador, quien usa las reuniones para hablar de los distintos escenarios y sus
posibles soluciones.

7. Comunicaciones internas

Las comunicaciones internas son un factor critico en el moldeado de las respuestas a
clientes desde el interior de las organizaciones. Pero esto ha sido tan obvio. Es suficiente
decir que una subcultura de grupo tiende a prosperar en un contexto donde las comu-
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nicaciones internas son altamente consultativas, con un lema subyacente que dice "nos
interesamos”. Afortunadamente, este tipo de comunicacién funciona bien en un con-
texto operativo de movimiento relativamente lento y estable, que es de lo que trata en
definitiva el comportamiento de compra de colaboracién. Sin embargo, como sera visto
en capitulos posteriores, este estilo de comunicaciones internas no le queda un contexto
caracterizado por un movimiento rapido y niveles altos de incertidumbre y demanda
impredecible.

El mejor vehiculo para buenas comunicaciones internas en la sub-cultura de grupo es
de equipo y cara a cara, por lo tanto, basado en reuniones. Esto puede tornarse lento y
voluminoso, y en ciertas ocasiones hasta exclusivista, donde ciertos individuos y grupos
retienen a propdsito informacién en particular de otros individuos y grupos. Pero la forta-
leza del enfoque de equipo, es la relativamente baja rotacion de personal, de otra manera
la “cultura” se perderia.

8. Capacitacion y desarrollo

Es comun ver que los esfuerzos en relacion con entrenamiento y desarrollo carecen de un
enfoque real o de diferenciacion, y por consiguiente gran parte del presupuesto destina-
do a este proposito es malgastado. No es esencial entrenar a todo el personal en todas
las areas. Para promover una subcultura de grupo, las actividades de entrenamiento y
desarrollo deben concentrarse en la formacion de equipos (team building) y enfatizar el
valor de las relaciones y la sinergia que se obtiene de ellas aplicadas apropiadamente,
tanto dentro como fuera de la empresa.

Los medios mas eficaces para promover la armonia que resulta tan necesaria en este tipo
de subcultura son los “pequefios grupos de trabajo” y un estilo de “manos a la obra”.
Habilidades de negociacién basadas en hechos y un minucioso entendimiento de la di-
namica de grupo son también importantes. La subcultura de grupo es respaldada muy
enérgicamente por el sistema de "buddy” (amigo, compinche, cuate), como se utiliza en
varias empresas que adoptan equipos de proyecto. En este caso, la responsabilidad del
trabajo propio de una persona y el desarrollo del otro se convierte en la norma, y resulta
en una exitosa formacién de equipos, por ejemplo, equipos de consultoria que compren-
den una combinacién de miembros senior, consultores con un nivel de experiencia medio
y algunos asociados junior. Los asociados junior trabajan en ambientes muy dirigidos,
mientras que al mismo tiempo aprenden la cultura de la organizacion.

9. Contratacion

En las organizaciones, ocurre muchisimas veces que se contrata y selecciona al personal
para un puesto de trabajo Unicamente sobre la base de una combinacion de sus califica-
ciones técnicas y su experiencia laboral previa. Poca, por no decir ninguna consideracion
se le da a la micro-cultura que traen a la organizacién, y el impacto que esto podia tener
sobre su desempefio. Por cierto, si tan sélo fuera reconocido como se puede usar este
factor para moldear “genéticamente” las subculturas organizacionales, veriamos imple-
mentaciones mas efectivas de los planes estratégicos.

Lo que pretendemos es hacer crecer una subcultura que sea personal, que tenga per-
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sonas con buen trato personal, de pensamiento en equipo y que se identifiquen con el
equipo y la empresa, y por sobre todo, una subcultura que se concentre en la entrega
personalizada de un servicio a clientes clave de manera continua.

10. Estilo de liderazgo

Centramos ahora nuestra atencion sobre el factor mas vital de todos para el moldeado
de las subculturas en las organizaciones, —el estilo de liderazgo. So6lo hay que mirar la
cantidad de ejemplos de éxitos y fracasos en las organizaciones en las Ultimas décadas
para darnos cuenta del impacto que un estilo de liderazgo en particular puede tener
sobre su suerte final. Las bibliotecas con inventarios de estudios de casos (en inglés, case
clearing house) de Europa y los Estados Unidos estan llenas de los ejemplos relevantes.
La realidad es que las organizaciones exitosas tienden a exhibir un abanico de estilos de
liderazgo compatibles con las mezclas de los comportamientos de compra dominantes
en su mercado. Esto es un requisito fundamental para el éxito en mundo de hoy.

A su vez, el equipo directivo superior (top management) en organizaciones exitosas tien-
de a formular estrategias que son alineadas apropiadamente a las necesidades de sus
clientes o mercados. Desarrollan y administran los conjuntos de subculturas correspon-
dientes dentro de la organizacién para llevar estas estrategias al mercado. La clave es la
“alineacion” con los clientes, pero todo empieza cuando el equipo que lidera reconoce
los comportamientos de compra de sus clientes. Tal reconocimiento coloca las condicio-
nes para el éxito final. Sin este reconocimiento, la posibilidad de obtener una alineacién
sostenida entre los clientes (y proveedores) y los correspondientes desempenos financie-
ros y operativos superiores es infima.

Asi que el real acertijo que se les presenta al top management de la actualidad es cémo
desarrollar y (coincidentemente) mantener un mix de las diversas subculturas dentro de
una organizacion, a quienes se les asignan estrategias de apoyo en particular —especial-
mente cuando algunas de esas subculturas tienen valores fundamentalmente opuestos-—.
Muy pocas empresas han encontrado una solucion para este problema.

En el caso de una subcultura de grupo, es importante tener alguien en el equipo de
management que tenga un estilo de liderazgo predominantemente del tipo entrenador,
que asegure de manera genuina los valores requeridos para el desarrollo y la entrega de
estrategias identificadas con el cliente. Un entrenador lidera con el ejemplo y la ensefian-
za, es muy concienzudo y muestra una preocupacion genuina para con otros. A él o a
ella les gusta ayudar, es leal a sus subordinados y sus superiores por igual, y se mantiene
comprometido con la vision del lider maximo de la empresa. El entrenador es también
politicamente sagaz, tratando de liderar por acuerdo y consenso. En términos de Myers
— Briggs, este estilo de liderazgo es del tipo ESFJ (extrovertido- intuitivo- sensible-que
juzga). IKEA es una compafiia que constantemente ha abrazado el estilo entrenador de
liderazgo. Esta firma sueca tiene una cultura muy orientada a grupos, y aspira a tener una
estructura organizativa bastante plana. Usando la clasificacion de Geert Hofstede, las ca-
racteristicas de Suecia como pais son la alta individualidad, pequefa distancia de poder,
baja evasion ante riesgos y, como el resto de los paises escandinavos, alto en femenino
(es decir, poca diferenciacion entre las caracteristicas masculinas y femeninas).
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iMezclemos de todo un poco!

Es importante entender que la alineacién con los clientes (y proveedores) no siempre
funciona como un uno-a-uno linear. Las légicas de un mix de supply chains son a veces
la mejor solucion, pero deben ser aplicadas habilmente. Una empresa, por ejemplo, pudo
usar colaboracion entre las partes en su cadena de suministro para conseguir lo que en
realidad es un resultado de bajo costo o de lean. Frecuentemente la mezcla de cadenas
de suministro sera la solucién apropiada en lugar de una de las légicas puras por si solas.
En términos de la supply chain de reabastecimiento continuo a la que nos referimos en
este capitulo, el valor que tiene la colaboraciéon es el de crear el “pull” del cliente para
realinear el “push” de suministro interno. Un buen equipo de supply chain consigue fun-
cionar en el centro del mofo de corbata (se acuerda de la figura 1.1 del Capitulo 17?). El
truco es planificar y administrar el abastecimiento para equilibrar el suministro con la
demanda.

Lever Bros (Sunsilk) en Tailandia es un ejemplo de una organizaciéon que estd usando
|6gicas mixtas en sus cadenas de suministro. Ha desarrollado una planta fabril para servir
a dos cadenas de suministro distintas —una lean, con produccién constante, y la otra de
reabastecimiento continuo—-, con la produccion fluctuante. Para apoyar este arreglo hay
un programa especifico de entrenamiento del personal en las competencias requeridas
para cada tipo de supply chain. Lever Bros aspira a tener estas dos cadenas de suminis-
tro sincronizadas e integradas en toda su empresa. Y esta funcionando. Otros ejemplos
incluyen compafias automotrices como Toyota y Honda. Han constituido asociaciones
increibles con su base de proveedores Tier 1, que las llevé directamente a una baja en el
costo de sus componentes. Es un caso de la colaboracién con un resultado lean®®.

Otro ejemplo del arte sutil de cruzar l6gicas nos lo da el hospital de Shouldice en Cana-
da. Mientras que el hospital ofrece atencién a la salud, lo que no se asocia normalmente
con el negocio de supply chains, la manera en que el hospital disefia y reparte su servicio
respalda nuestro argumento inicial de que las supply chains se encuentran en cada em-
presa e industria. Evidentemente el hospital ha mejorado y ejecutado inteligentemente
su enfoque para un segmento de clientes en particular.

El hospital Shouldice

El hospital Shouldice en Canada tiene un servicio Unico, solamente trata pacien-
tes con hernias inguinales. Estos pacientes son dados de alta del hospital a los
tres dias y vuelven a trabajar en aproximadamente diez dias, comparados con la
estadia en hospitales de siete a diez dias seguida por hasta seis semanas para su
recuperacion completa. El enfoque simplificado de este hospital y el concentrarse
en sélo un tipo de cirugia han resultado en una mayor pericia en lo relacionado
con los preparativos del paciente, el procedimiento de cirugia, el programa de
recuperacion y rehabilitacion, asi como una reputacion internacional que atrae a
“clientes” desde todas partes del mundo. Mas del 95 por ciento de los pacientes
de hernia son hombres, y el hospital Shouldice ha desarrollado sus sistemas para
abordar las necesidades de esta categoria de cliente. Esto se logra maximizando
la informacion y el control que el paciente tiene sobre el procedimiento y minimi-
zando el tiempo de pérdida de trabajo; lo que contribuye a aumentar su velocidad
de recuperacion. Al acortar el tiempo de recuperacion, también se ha reducido el
impacto negativo tanto sobre la familia del paciente como de su empresa.
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Los pacientes son admitidos en la tarde y asignados a un grupo que es responsa-
ble durante su estancia en el hospital. El grupo come todo junto en el equivalente
a un comedor de hotel (tanto en la calidad de comida como su estilo). Las habi-
taciones del hospital Shouldice no tienen su bafio privado —los pacientes tienen
que levantarse y caminar al bafio—. A cada momento se los anima a regresar a
su actividad de rutina. En la primera tarde a los grupos se les da una explicacién
completa del procedimiento médico. Al dia siguiente las intervenciones quirdrgi-
cas son llevadas a cabo sin anestesia general, sino con una combinacién de una
anestesia local y sedantes (los pacientes estan semi- inconscientes). Después de
que el procedimiento se completa, el paciente es ayudado a caminar de vuelta a
su cama, en contraste con el enfoque convencional para la recuperacion de hernia,
donde los pacientes son obligados a completar una semana en cama después de
la operacion. El mismo dia los pacientes se levantan y caminan (muy despacio)
por los hermosos jardines del hospital. Se les exige que caminen hacia el comedor
y que realicen ejercicios con su grupo. Dos dias después son dados de alta del
hospital, después de seguir un programa del ejercicio e instrucciones sobre cémo
continuar el proceso de curacion. Anualmente, el hospital Shouldice ha agotado
las entradas para reuniones de ex-pacientes en un hotel de cinco estrellas. El lugar
esta atestado con mas de 1.500 pacientes que vienen para reencontrarse con “su”
grupo y celebrar.

Las logicas mixtas en las supply chains son a menudo una realidad para muchas empre-
sas. Hablaremos de esto més adelante al final del Capitulo 8.

“Colaboracion” real o artificial

La colaboraciéon genuina parece ocurrir cuando las partes en una supply chain en par-
ticular tienen un poder similar, y por lo tanto su relacién es por definicion mas interde-
pendiente. Donde existe un desequilibrio de poder, el comportamiento de colaboracién
genuino resulta menos pasible de ocurrir. Algunas compaiias consiguen un efecto de
“pseudo colaboracion” a través del poder que ejercen sobre sus proveedores, por ejem-
plo, Wal-Mart haciendo una demostracion de musculos con sus proveedores. A pesar de
estas aberraciones, el principio original se mantiene verdadero, es decir, busque colabo-
rar solamente con aquellos participes en la supply chain que tienen valores de colabora-
cion y que desean colaborar realmente. Solamente de ese modo es que las experiencias
win-win pueden ser mantenidas con el tiempo. Andrew Humphries y Richard Wilding han
desarrollado un enfoque evolutivo para adquirir la confianza y conseguir la colaboracion;
llamada de cooperacion, coordinacién y finalmente colaboracion.

He descubierto que las relaciones estratégicas entre pares de empresas, idealmente en

cadenas de suministro de reabastecimiento continuo, pueden tomar dos formas:

» Proveedor-proveedor: éstas son las relaciones horizontales, a las que llamamos de
“alianzas”.

- Comprador-Vendedor: éstas son relaciones verticales, que preferimos llamar de “so-
ciedades”.

Ambos tipos de relacion pueden ser explicados usando el marco de alineacién dindmica
presentado en capitulos anteriores e ilustrados nuevamente en la figura 5.2. Dentro de
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cada uno de estos tipos hay al menos cuatro subcategorias de relaciones que son un
paralelo de los tipos de segmentos de comportamientos del cliente que identificamos en
el Capitulo 2. Estas subcategorias son: relaciones guiadas por la lealtad (reabastecimiento
continuo); relaciones movidas por el costo (el costo/eficiencia); relaciones conducidas por
el desemperio (respuesta rapida/exigente); relaciones guiadas por la innovacién (solucio-
nes de innovacién). Sin embargo, indistintamente del tipo de relacion estratégica, pueden
aparecer conflictos potenciales como consecuencia de:

« Prioridades diferentes causadas por un enfoque poco claro; incompatibilidad de ob-
jetivos a largo plazo, por ejemplo, minimizacién de costo (proveedor) versus maximi-
zacion de ganancia (el distribuidor);

« Culturas diferentes;

« Falta de comunicaciones/informacion;

- Estrategias de negociacion tradicionales de tipo “suma cero”; y / o

« Fijacién de precios incorrecta.

Dada la experiencia con los conflictos mencionados, las prioridades para lograr relacio-
nes estratégicas efectivas deben incluir las siguientes iniciativas:

« Desarrolle una visién comdn/ compartida.

« Reconozca los objetivos independientes de cada una de las compaiiias, por ejemplo,
ROI, presupuestos, porciéon de mercado;

» Desarrolle objetivos comunes que sean tan compatibles como sea posible con los
objetivos independientes, pero que en Ultima instancia optimicen el beneficio mutuo
de las partes involucradas;

« Conozca el mercado de la otra parte, pues esto afecta la interaccion;

« Conozca la cultura de la otra parte, posiblemente mediante la ubicacion de personal
de cada una de las compaiias en la otra, o bien creando equipos de proyecto estra-
tégicos con empleados de ambas compafias.

Las sociedades estratégicas se tornan relevantes en nuestra discusion respecto de cade-
nas de suministro de reabastecimiento continuo debido a los valores de colaboracién que
estan presentes y son preferidos por ambas partes. Efectivamente, la habilidad de selec-
cionar y dirigir sociedades exitosas se esta convirtiendo radpidamente en una competen-
cia requerida. La metodologia Unica para sociedades estratégicas que se describe en mas
detalle a continuacién, ha sido desarrollada y refinada por medio de un extensivo trabajo
de campo; se concentra en promover un crecimiento de la confianza e informacién com-
partida a través de la accién conjunta. Esto a su vez lleva naturalmente al desarrollo de
ventajas competitivas conjuntas para miembros en la misma supply chain. El resultado
deseado es la integracion de los planes empresariales para las partes que colaboran, y el
consecuente éxito operativo sostenido.

Las corporaciones que tienen valores “de colaboracién” y que practican las sociedades
estratégicas generalmente tienen varios “socios”. Sin embargo mientras que las relacio-
nes entre socios deben ser Unicas, no tienen porqué ser exclusivas. La naturaleza de la
relacion estratégica forjada con una compaiia puede ser muy diferente de otra. El ingre-
diente esencial para el éxito es que los socios sean compatibles desde un punto de vista
cultural. Nuestra definicién de sociedad estratégica se detalla en la figura 5.3, junto con
otras caracteristicas e implicaciones de este tipo de relacion tan uUnica.



SUPPLY CHAINS DE REABASTECIMIENTO CONTINUO

La sociedad estratégica desarrolla relaciones corporativas duraderas basadas en el en-
tendimiento y conocimiento compartido. El proceso consigue su nombre del desarrollo
y mantenimiento de una apropiada estrategia entre las metas de la organizacion y las

capacidades y sus oportunidades de cambio en el mercado.

CARACTERISTICAS

Las empresas desarrollan un
profundo entendimiento de los
negocios operativos de cada una
de las partes participantes.

Dos partes en una cadena de
abastecimientos dada se compro-
meten a una relacion Unica, aun-
gue no necesariamente exclusiva.

Esta relacion es mutua y llega a
ser parte de una estructura cor-
porativa.

La intencién de comenzar una
sociedad estratégica se inicia en
el mas alto nivel gerencial.

Una “reunion de mentalidades” es
lograda por las comunicaciones
entre la compaiiia desde arriba
hacia abajo, y comunicacién hori-
zontal entre compaiiias.

Los planes de negocios mutuos y
objetivos compartidos pueden ser
un rasgo de sociedad.

IMPLICACIONES

Las partes desarrollan una aproxi-
macion al negocio que asemeja
actitudes en “buenos y malos
tiempos”, permitiendo una mayor
flexibilidad y en dltima instancia,
control.

Algunas veces trabajamos para
desarrollar relaciones con clientes
solamente para perderlos justo
antes de que ellos logren ser par-
tidarios ardientes, o "defensores”
de nuestra compaiiia.

Los conflictos son resueltos rapida-
mente entre las partes porque tienen
objetivos similares en la sociedad.

Esto resulta en aumento del
compromiso con la técnica y un
mayor entendimiento en todos
los niveles en la organizacion.

Los problemas entre las partes
pueden ser adelantados o resuel-
tos rapidamente.

Las compaiiias estan en una posi-
cion superior a sus competidores
debido a que tienen un conoci-
miento superior. Las ganancias
son alcanzadas siguiendo el dicho
“dos cabezas piensan mas que

"

una-.

A Figura 5.3. Definicion de sociedad estratégica
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Junto a otros que han trabajado en este area'®, hemos desarrollado un programa tipo
workshop de un dia para sociedades estratégicas, que es detallado por completo en el
Apéndice 5C y que consta de dos etapas. En la Etapa 1, cada equipo de management
ejecutivo que asiste al evento completa el cuestionario de diagnostico “rapido” de ali-
neacion dindmica que se encuentra en el Apéndice 1A. El objetivo principal de la Etapa 1
es evaluar el grado de compatibilidad entre las culturas y estilos de liderazgo de las dos
partes. En la Etapa 2, la técnica propia del workshop de la sociedad estratégica es usada.
Se han logrado sucesos importantes con esta técnica acelerada del tipo workshop, pero
para mejores resultados se sugiere realizar un proceso de revision preliminar que tenga
por objetivo el asegurar que sean invitadas a participar del workshop solamente aquellas
partes con valores de colaboracion genuinos (y por lo tanto parte de la cadena de sumi-
nistro de reabastecimiento continuo).

El resultado final del workshop de asociacidn estratégica es permitir el acuerdo entre las
partes sobre los asuntos conjuntos que creen tener necesidad de resolver. El proceso en
tiempo real para llegar a este punto crea el momentum previo requerido. Sin embargo,
es importante que antes de que se disperse la reunién inaugural, los ejecutivos senior de
ambas empresas (comprador y proveedor) nominen a los equipos de proyecto conjuntos
para que éstos preparen planes de trabajo detallados que seran puestos a consideracién
en un posterior workshop, generalmente un mes después. Asumiendo que las recomen-
daciones sean aceptadas por las partes, se puede proseguir con la implementacién de
un rango de iniciativas conjuntas inmediatamente después. No hay mejor comunicacion
que tener compradores y vendedores trabajando juntos en iniciativas conjuntas para el
beneficio mutuo.

Después de todo esto; ja qué altura se encuentra su empresa como un socio colabora-
tivo en las diversas cadenas de suministro en las que participa? A decir verdad ;precisa
colaborar en absoluto? ;O tiene usted un mix de relacionamientos en sus supply chains?
Esté alerta para poder descubrir las oportunidades cuando éstas aparezcan.

Lecciones dinamicas

1. Sepa quiénes son realmente sus clientes y proveedores colaboradores.

2. Colabore solamente con aquellos miembros de la supply chain que tienen genuina-
mente valores de colaboracién. Las relaciones toman mucho tiempo y energia para
ser desarrolladas y alimentadas, por lo tanto no despilfarre esfuerzos inutilmente.

3. Sepa que algunas situaciones requeriran un enfoque combinado, por ejemplo, tal vez
lean del lado del los proveedores, y de colaboracion por el lado del cliente.



CAPITULO 6

Cadenas de
suMiNIstros
Llean

>

Concentrandose en
la eficiencia y en el
costo de servicio
mas bajo

¢Cuan lean es su empresa? Esta es
la pregunta magica, pues ser “lean”
es a menudo visto como si fuera la
panacea de todo enfoque de re-
ducciéon de gastos. No es en reali-
dad cuan bajo en sus costos usted
puede ir, sino cuan lean puede us-
ted ser. El fabricante de automovi-
les japonés Toyota nos tomd por
el cuello cuando en los ochenta
introdujo la fabricacion lean en sus
fabricas. Las organizaciones han
estado aplicando los conceptos de
lean a sistemas de logistica corpo-
rativos y al dominio mas amplio de
la supply chain management desde
entonces. Sin embargo, como sue-
le ocurrir tan a menudo cuando los
nuevos conceptos son aplicados
al pensamiento de supply chains,
comenzamos a tener expectativas
irrazonables sobre los actuales be-
neficios. También nos confundimos
sobre lo que significa el concepto
en si mismo. Probablemente este-
mos de acuerdo con que los princi-
pios lean se concentran en la elimi-
naciéon de pérdidas en materiales,
procesos, tiempo e informacién.
¢Pero podemos esperar todo esto
y encima, también querer creati-
vidad, flexibilidad y capacidad de
adaptacion, como Kate Vitasek y
sus colegas parecen sugerir en la
Harvard Business Review?*
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Quiero diferenciar entre dos cadenas de suministro bien distintas, la de reabastecimiento
continuo, de la cual hablamos en el Capitulo 5, y la cadena lean. Su divisiéon puede pa-
recer improbable, pero no se las puede agrupar muy sencillamente. No todas las partes
involucradas en la supply chain lean en vias de desarrollo van a colaborar —jdélo por
seguro!—- Por el contrario, las partes en una supply chain de reabastecimiento continuo
compartirdn informacion y se ayudaran las unas a las otras para eliminar las pérdidas; en
otras palabras, colaboran. Veo la cadena de suministro lean clasica como aquella donde
el costo bajo se logra por medio de asegurar que los clientes no tengan mas servicio
que aquél que requieren, es decir, que no estén sobre-atendidos. Los costos reducidos
se consiguen haciendo los procesos muy basicos, pero haciéndolos bien. En las cadenas
de suministro de reabastecimiento continuo siempre sera un caso de “pull” del cliente,
pero en la cadena de suministro lean clasica, si los clientes no quieren compartir sus
proyecciones de demanda, entonces tendremos que “empujar” el producto cuesta abajo
usando nuestros mejores prondsticos, con la esperanza de un contexto mas o menos
estable.

Estamos de acuerdo entonces que lean es basicamente una estrategia de “push” que se
fundamenta en valores de suministro, en lugar del "pull” del cliente como en el caso de
las supply chain de reabastecimiento continuo. Para que funcionen con eficacia, sin em-
bargo, las cadenas de suministro lean requieren de la colaboracién con los proveedores
del lado del suministro. Creo que a esta altura vale la pena entender de donde nacieron
el concepto de lean original y sus préacticas.

Origenes de la fabricacion lean

Toyota lanzd su busqueda de produccion tipo lean cuando decidié a comienzos de los
afios cincuenta que el estilo de produccion en serie estadounidense no funcionaria en
Japoén. En los Estados Unidos, las compafias adn usaban el enfoque de lineas de mon-
taje para su produccion, que habia sido lanzado exitosamente en décadas anteriores por
Henry Ford. La fabricacion en serie de automéviles todavia estaba de moda, y esto re-
queria un gran mercado con sistemas de fabricacién estdndar, lo que también significaba
un numero limitado de modelos.

En contraste, el mercado japonés estaba restringido debido a las barreras del comercio
internacional que limitaban la importacion de automoviles japoneses en las naciones oc-
cidentales. Esta restriccion del mercado fue reforzada por la prohibicién sobre inversion
directa extranjera (FDI) por el Ministerio de Industria y Comercio Exterior japonés. La pro-
hibicién redujo el desarrollo de cualquier industria de capital intensivo, como la industria
automotriz, justo en un pais que después de la Segunda Guerra Mundial no tenia capital
disponible. Aunque el tamafio del mercado interno japonés era pequefio, la exigencia
por la variedad de parte del consumidor japonés era muy alta. Las fuerzas de ocupa-
cion aliadas también introdujeron los sindicatos obreros en Japoén, lo que increment6 la
demanda por sueldos mas altos y las restricciones para despedir empleados libremente
cuando la empeoraba la economia, como era costumbre en el pasado. El mercado laboral
japonés tampoco tenia trabajadores del tipo migratorio en sus fabricas (contrariamente a
los Estados Unidos, donde los grupos migratorios de trabajo constituian la mayor parte
de empleados). Por consiguiente, las fabricas automotrices japonesas tenian costos de
sueldos maés altos en comparacion con otras naciones.
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Toyota reconocio el impacto de estos factores y desarroll6 el Sistema de Produccion To-
yota (Toyota Production System, en inglés), hoy mas cominmente conocido como la fa-
bricacion lean. Las dos caracteristicas principales de la fabricacién lean que la distinguen
de la fabricacion en serie son: primero, el aumento de la eficiencia a través de la reduc-
cion de los errores; y el segundo, costo de inventarios reducidos, logrados mediante la
fabricacion en “lotes pequefos”. El ingrediente clave para estas mejoras fue la fuerza de
trabajo calificada del Japén. En la fabricacién lean, los trabajadores calificados gestionan
cada seccién del ciclo de ensamble, lo que contrasta con procesos de fabricacién masiva
notablemente. Las fabricas automovilisticas de los EE.UU. usan inicialmente obreros de
baja calificacion en el taller y retringen los conocimientos sobre la base de “lo que cada
uno necesita saber”. La combinacion del aumento del capital humano en la fuerza laboral
japonesa, el aumento de la responsabilidad individual, la practica constante y sistema-
tica de hacer un seguimiento de los problemas hasta su origen para rectificar la causa
del problema (eliminando asi los errores y reduciendo el desperdicio, llamado muda en
japonés), junto con la reduccion de inventarios, ha resultado en una ventaja competitiva
considerable en la supply chain japonesa?.

El cliente implacable

Usted puede adivinar lo que ocurrié después. Al cliente japonés -y a los clientes a nivel
mundial- muy pronto les gusto la diversidad de productos y los menores costos hechos
posible por la fabricaciéon lean. ;Pero todos los clientes son clientes lean? ;Cémo se re-
conoce al cliente en lo que yo llamo supply chain lean? Un comportamiento de compra
que se encuentra en casi todos los mercados —si no en todos— hasta un cierto grado es
el deseo por la “eficiencia/consistencia”. En el mercado lean, este comportamiento es
primordial. Mientras lealtad y servicio priman en la cadena de suministro de reabasteci-
miento continuo, en el segmento de costo/eficiencia priman el precio y la previsibilidad.
Con tal estabilidad en la demanda, pronosticar desde el lado del suministro es tan posi-
ble como necesario.

Los clientes en el mercado lean compararan precios y usardn multiples empresas en su
busqueda por un suministro constante y un precio mas bajo. Al hacer esto, pueden tor-
narse impersonales o hasta adversariales, con muy poco o ningun desarrollo de lealtades.
Este es un estilo de mercado muy transaccional, donde la informacion significa poder, y
poco o nada se comparte entre compradores y vendedores. Para los proveedores, es un
mercado implacable y dificil, con clientes tan sensitivos al precio que dejan a las empre-
sas practicamente sin oportunidad de diferenciarse por su proposicion de valor. Si usted
busca competir en estas condiciones, debe tratar de ser el fabricante de costos mas ba-
jos, y mantener esta ventaja en el tiempo, usando cualquier técnica disponible.

Estrategias de respuesta

La proposicion de valor para los clientes es la de un servicio “estandar” y confiable —los
clientes saben lo que obtienen-—. El ofrecimiento puede llegar con campanas y silbatos,
pero la propuesta debe ser proporcionada de una manera tal que normalice los diversos
componentes, y asi permitir que se realice con el méas bajo costo. La nocion de innova-
cion todavia es importante aqui, pero se usa realmente para estandarizar la fabricacion
mas que para la innovacion del producto per se. Las historias de Zara, Benetton y Toyota
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demuestran proposiciones claras y de valor agregado —todas ellas gestionadas con inno-
vacion para minimizar el desperdicio, que es donde reaparecen los principios lean-.

El mejor y Unico camino para dar servicio a un mercado que quiere bajo costo y confia-
bilidad es mediante una configuracién lean en su supply chain. El primer enfoque esta
sobre las operaciones eficientes que brindan alto volumen y baja variedad, y mayormente
producen bienes y servicios que pueden ser pronosticados. Este es el clasico contexto
operativo Hecho-por-Pronéstico (en inglés, Made to Forecast o MTF), comparado con
el tipo de respuesta Hecho-por-Orden (en inglés, Made to Order o MTO) que vemos en
cadenas de suministro dgiles, las cuales analizaremos en mas detalle en el Capitulo 7. A
los clientes que son atendidos por las cadenas de suministro lean se les brinda la propo-
sicion de valor "usted se beneficiara por la produccion y la logistica de bajo costo logra-
das por el uso de todas las sinergias disponibles y las economias de escala”. La habilidad
de pronosticar la demanda con mayor exactitud es una gran ventaja, y el hecho de estar
tratando generalmente con productos maduros y con lead-times predecibles hace que
la situacion sea ain mas manejable. Sin embargo, estos parametros se consiguen a costa
de una reduccion en la agilidad, y son mejor logrados cuando la capacidad del sistema
no se encuentra bajo presion y la produccion se realiza por medio de una programacién
de baja prioridad.

Entendiendo la subcultura correctamente

;Qué tipo de subcultura cree que funciona mejor en una cadena de suministro lean?
Estas supply chains necesitan seguridad y previsibilidad para satisfacer a sus clientes:
nada demasiado llamativo o arriesgado. Los implacables clientes llevados por el costo
son servidos mejor por una subcultura jerdrquica, descrita en el Capitulo 3. Esta es una
subcultura caracterizada por politicas y procedimientos, los sistemas, la estabilidad y el
orden, el control, la ldgica y la economia, por nombrar sélo algunas de las caracteristi-
cas. El personal que funciona mejor aqui es aquel que disfruta el trabajo relativamente
repetitivo. Pero puede resultar frustrante para aquel personal que prefiere la variedad y
la creatividad. Demos un vistazo a los diversos parametros necesarios para formular este
tipo de subcultura.

1. Diseio organizacional

La estructura ideal de la organizacién para la subcultura jerdrquica es el disefio por “pro-
cesos”, como se ilustra en la figura 6.1.

En este tipo de disefio, los empleados son organizados alrededor de varios procesos
centrales especificos en la empresa que son replicables de manera continua. El trabajo
en equipo es promovido dentro de los subprocesos, y el proceso como un todo es ge-
neralmente administrado por un “gerente de procesos”. Como las organizaciones tienen
usualmente multiples procesos centrales especificos, existen oportunidades para los equi-
pos cross-funcionales. Las responsabilidades y toma de decision compartidas enfatizan
el trabajo en equipo en este tipo de organizacién y la toma de riesgos no se acepta
facilmente. Un buen y novedoso ejemplo de esta situacion es el Hospital de Ojos ruso.
Aqui, las mesas de operaciones son dispuestas de forma que se deslicen, lo que permite
que se puedan mover del sector de operaciones al préximo. Esto significa que los espe-
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cialistas en cada sector pueden realizar los diferentes pasos de la operacion de ojos en
cada paciente®. Otro ejemplo sorprendente de este tipo de disefio organizacional es el
fendmeno de los Dabbawallahs de Mumbai en India que describimos a continuacion.

Los Dabbawallahs de Mumbai

Las cadenas de suministro no tienen que ser increiblemente complicadas para
ser eficientes, eficaces y apropiadas a la cultura. Los Dabbawallahs de Mumbai
(antes conocido como Bombay) pertenecen a una casta especial en la India que
desarroll6 un servicio de entrega diario de manera eficaz de méas de 150,000
almuerzos caseros cocinados en un recipiente redondo de metal llamado dabba.
Organizaron la entrega del almuerzo de la casa de una persona a su lugar de
trabajo y luego el retorno del recipiente del almuerzo a la casa, todo a un nivel de
exactitud mucho mayor que Six Sigma.

En Mumbai, las costumbres culturales de principios del Ultimo siglo sumadas a
la superpoblacion en el sistema de transporte publico, hacen que los empleados
no lleven consigo su almuerzo al trabajo normalmente. Sin embargo, comprar el
almuerzo afuera les significa un gran esfuerzo, porque tendrian que salir de sus
oficinas con aire acondicionado hacia las calles llenas de gente, contaminadas y
calurosas de Mumbai, sélo para comprar comida de una calidad dudosa. Como
se prefiere la comida casera, durante el pasado siglo ha crecido una industria muy
eficiente que resuelve el problema de la entrega de comidas a la hora del almuer-
zo de la casa a la oficina, diariamente.

Los Dabbawallahs ha fundado una red de rutas de distribucion para colectar los
almuerzos en las casas de los trabajadores. Los dabbas son repartidos en puntos
de clasificacién en las estaciones del ferrocarril, cargados en vagones dedicados
en los trenes comunes para pasajeros, enviados por toda la ciudad, luego dis-
tribuidos a oficinas y finalmente a su propietario. Una hora después los dabbas
son colectados y devueltos a su residencia, siguiendo la misma ruta en sentido
contrario. Esto es conseguido por un grupo de personas basicamente analfabeto,
que han desarrollado un sistema muy eficiente (aunque manual) a un nivel de
exactitud increfble (nada méas que un error por cada 15 millones de entregas)*
Aparte de este servicio regular, los Dabbawallahs pueden colectar un almuerzo
gue no se encuentre en la ruta semanal acordada o una entrega atrasada, y en-
tregarla a un precio adicional.

Los Dabbawallahs se han organizado alrededor de tareas y procesos especifi-
cos. También hay una cuestion de jerarquias sobre la base de la edad. Los Da-
bbawallahs mas viejos trabajan en los puntos de reparto donde cargan y descar-
gan los trenes. Los Dabbawallahs més jovenes y con menos experiencia corren
de un lado a otro, utilizando rutas predefinidas.
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2. Procesos

Cuando la certidumbre y la estabilidad —a bajo costo— son primordiales, los procesos del
tipo transaccional son criticos. Las cadenas de suministro lean replican procesos estan-
dar para producir productos estandar. El énfasis se encuentra en minimizar los costos y
lograr optimizar todos aquellos procesos de produccion y logisticos. McDonald’s liderd
de manera famosa el camino en su aplicacion global de cémo producir y servir una ham-
burguesa. Otro ejemplo efectivo menos conocido es el de Domino’s Pizza en Australia,
que reformé su enfoque empresarial para el mercado australiano.

Domino’s Pizza Australia

Para competir exitosamente en Australia, un mercado que ya esta atestado de
pizzerias y de tiendas de pizza para llevar, Domino’s Pizza en Australia tuvo que
modificar su modelo de empresa. En Norteamérica los clientes comen su comida
rapida en restaurantes de estilo outlet, mientras que los australianos generalmen-
te compran su “comida para llevar” y consumir en otro lugar, ya sea en su casa o en
otra parte. Esta diferencia cultural, junto con otros varios factores resultaron en los
siguientes cambios en el modelo de Domino’s Pizza para Australia.

Para empezar, los costos de mano de obra para restaurantes de comida rapida en
Australia son mas altos que en los Estados Unidos, en especial debido a la falta de
trabajadores inmigrantes y un salario minimo mas alto. El costo de bienes raices,
especialmente en las ciudades capitales, es también relativamente costoso, con
pocos lugares disponibles para abrir un restaurante de comidas rapidas de gran-
des dimensiones, como los que tipicamente se ven a lo largo de los Estados Uni-
dos. Todos estos factores tienen un impacto en el costo de los articulos vendidos.
La solucién para Australia fue desarrollar tiendas que vendieran pizzas desde el
mostrador (sin areas para cenar), con un area relativamente pequefia para que los
clientes esperen o tomen su pedido (si éste fuera telefonico) y la mayor parte del
espacio es utilizada para preparar la comida. Este tipo de tienda redujo la cantidad to-
tal de trabajadores necesarios y el espacio en metros cuadrados, pues eliminé el lugar
necesario para los comedores. Con esta reduccion de costos Domino’s se convirtié en
un proveedor de comida rapida muy competitivo en Australia.

Para competir en el sector de bajo costo del mercado, Domino’s Pizza sigue una
estrategia de paquetes promocionales con precios reducidos que combinan pizza,
bebidas y extras (por ejemplo, pan de ajo, muy popular en Australia). Los procesos
de produccion de pizza se encuentran todos estandarizados, resultando en un
producto producido de forma répida y a un precio relativamente bajo, por lo que,
aungue Domino’s Pizza pudiera “perder” dinero en sus promociones sobre pizzas
individuales, en realidad gana en el “total” de la venta. Aun con fuertes descuen-
tos sobre sus especiales, la empresa tiene una politica de “no reducir la calidad
o cantidad de los ingredientes utilizados en sus pizzas, pues los clientes notan
cuando la pizza no sabe tan bien como la Ultima vez".> Domino’s también ofrece
la opcion de sabores extra y cambios sobre las pizzas basicas, aunque cobrando
un adicional por este servicio.

CAPITULO 6
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Continuando del lado de la venta al por menor, estdn tomando momento los términos
comerciales de Precio en Puerta de Fabrica (Factory Gate Pricing, FGP). Aqui, en lugar de
ser el proveedor quien hace los arreglos de entrega, es el cliente (de venta al por menor)
quien organiza la recoleccion. El pago del transporte lo hace o bien el proveedor al trans-
portista de su cliente, o bien cobrandole menos al cliente por los productos que le vendio.
Este es otro reflejo del desequilibrio del poder que hoy existe en la industria de productos
de consumo masivo (FMCG), y esta aqui para quedarse, pues da beneficios a las grandes
organizaciones con proveedores regulares. Sin embargo, no es seguro que otorgue benefi-
cios similares para categorias estacionales irregulares como la indumentaria.

3. Sistemas / IT

Los sistemas de apoyo a las cadenas de suministro lean, como los Sistemas de Planifica-
cion de Recursos (Enterprise Resource Planning, ERP), involucran generalmente la inver-
sion de un capital importante. Mientras que estos sistemas son esenciales para apuntalar
los procesos de bajo costo, también son Utiles como fundaciones para los cuatro tipos
genéricos de supply chains. Por encima del sistema de ERP, usted puede instalar otros
sistemas no-6ptimos como Sistemas de Planificacién de Materiales Requeridos (MRP), y
aplicaciones de planificacion de la produccién y planificacién de la distribucién, como se
muestra en la figura 6.2. Es ideal si para finalizar usted puede hacer una interfaz entre
un Modelo de Optimizacion de Redes y el sistema de ERP. Esto le permitira que de vez
en cuando pueda evaluar nuevos escenarios de redes y operaciones para asegurar que
la red en conjunto alcance los niveles de servicio acordados, a un costo total minimo (del
sistema). Mas adelante en este capitulo hablaremos méas de esta importante aplicacion.
El modelo SCOR® también cabe en esta seccion como una herramienta Gtil para el ana-
lisis, pero tiene sus limitaciones.

En relacion con la dotacién de personal, las cadenas de suministro lean tienden a trabajar
mejor con personal permanente y experimentado en sus roles, pues recordemos que es
el tipo de persona que disfruta de una rutina inherente. Sistemas de Administracién La-
boral (LMS) pueden ser utilizados para planificar el trabajo rotativo, estimar tamafio del
equipo, clasificar los cambios de habilidades de acuerdo a los cambios de trabajo, y el
mapeo de habilidades, todo disefiado a maximizar recursos de mano de obra teniendo en
cuenta ciertas restricciones. En este tipo de cadena de suministro, Punto de Venta (POS)
e identificacion de radio frecuencia (RFID) son muy valiosas pues son capaces de disparar
automaticamente los procesos de érdenes al mismo tiempo que los bienes y servicios
son vendidos (POS) o cambiados de lugar (RFID), y en tiempo real si asi se requiere.

4. Indicadores de desempeio - KPIs

Las mediciones que hacen seguimiento de la exactitud, la calidad y la previsibilidad son
las métricas mas relevantes para cadenas de suministro lean. Tales métricas incluyen el
costo logistico por unidad, la exactitud y discrepancias de los pronésticos y de la plani-
ficacion, los factores de utilizacidn en las instalaciones de almacenamiento y los modos
de transporte. También incluyen el Delivery-in-Full-On-Time-Error-Free (DIFOTEF) y las
discrepancias de los estandares de calidad establecidos. Estos son los que interesan real-
mente. El uso de KPIs diferentes en partes diferentes de las cadenas de suministro, y en
tipos especificos de supply chains es importante si los comportamientos deseados han
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de ser reforzados. Por ejemplo, las actividades entrantes en un call center tienen KPIs re-
lacionados con la satisfaccion del cliente y la pericia en la gestion de la informacién. Tasas
de llamados y la velocidad de respuesta son también importantes, dependiendo de si la
llamada es una pregunta sobre el servicio o no, o si sélo es una busqueda de informacién.
Para llamadas salientes, las métricas de desempefio mas pertinentes son aquellas que
vinculan las ventas o las remisiones con la adquisicién de negocios y/o ingresos reales, y
los costos relacionados de estas actividades.

5. Incentivos

Los incentivos mas apropiados en cadenas de suministro lean son aquellos que pro-
mueven comportamientos que se amoldan a politicas de procedimientos y reglas pre-
establecidas. Los incentivos en esta categoria incluyen bonos de jubilacion o pagos de
anualidad, mayor tiempo de vacaciones que por contrato, y simbolos de status como
tener una gran oficina en el piso ejecutivo.

6. Diseino del puesto de trabajo

El disefio del puesto de trabajo en el ambiente lean se concentra en la adhesién a pro-
cesar especificaciones. La autoridad/autonomia es establecida previamente, y el control
es centralizado por medio de reglas y reglamentos predefinidos los cuales se espera que
todo el mundo en la empresa obedezca.

7. Comunicaciones internas

El estilo de comunicacion interna es formal, regular y estructurado de modo que refleje
el tipo del contexto operativo que esta siendo formado, y el mensaje subyacente es "que
somos eficientes”. La informacion es comunicada sobre la base de la “necesidad de sa-
ber”, y cominmente por escrito (formato papel y copia o email). En todo caso, las comu-
nicaciones en este tipo de subcultura son basicamente directivas y el personal reacciona
ante las instrucciones en general; ser proactivo no es una cualidad que sea valorada, y
porque en la subcultura jerarquica la “informacién es poder”, la misma es utilizada muy a
menudo como un arma, lo que lleva a una disminucion adicional en la confianza dentro
de los rangos ya que los individuos se sienten mandados. De todos modos, esta no es
una subcultura para personas individuales, y el sentimiento predominante es que existe
seguridad en los nimeros. Tomar cualquier tipo de riesgo a nivel individual es evitado a
toda costa.

8. Capacitacion y desarrollo

El componente de entrenamiento de esta subcultura hace hincapié en el uso de sistemas
y el acatamiento a las reglas y los procedimientos. Hay un verdadero énfasis sobre la me-
dicién y los sistemas de medicion. El estilo de aprendizaje es practico e involucra talleres,
el uso de cuadernos de gjercicios y la ensefianza de procedimientos estdndares. Las com-
petencias en el analisis, planificacion y las comunicaciones son obligatorias, como tam-
bién lo son las habilidades en regimenes de mejora continua y andlisis de causa/efecto.
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9. Contratacion

Para solidificar la subcultura jerdrquica, es necesario buscar personas con habilidades
para el analisis y la atencién al detalle. Se debe valorar un alto compromiso con la exac-
titud y procesar las habilidades organizacionales. El personal que entra en este ambien-
te operativo idealmente debe disfrutar del trabajo rutinario. Muchas organizaciones ya
tienen subculturas jerarquicas establecidas por largo tiempo simplemente debido a su
antigliedad, y no hay nada malo con eso. Sin embargo, estamos observando un cambio
distintivo en las caracteristicas de la demanda del cliente que se esta alejando de lo pre-
decible a lo imprevisible, y bajo estas condiciones a las subculturas jerarquicas les cuesta
mantenerse codo a codo con el aumento en la velocidad de respuesta exigido cada vez
mas por los clientes.

10. Estilo de liderazgo

Lideres que prosperan en este tipo de supply chain son tradicionalistas. Lideran mediante
una combinacién del consenso y la accion. Con regularidad invocan procedimientos,
y tienden a sentirse a gusto sélo cuando implementan aquellas practicas de negocios
ya demostradas. Tienden a ser muy organizados, practicos y enfocados a la eficiencia,
aunque a veces a expensas de la efectividad. Se abrazan a valores de confiabilidad y pro-
ductividad, y usualmente utilizan la informacién como un medio de control. Todo en su
vida estad enfocado al mantenimiento de la estabilidad y el orden interno en la compafiia,
un clasico ISTJ (introvertido — que presiente - pensador — juzgador) en la categorizacién
Myers—Briggs®.

El precio como determinante

Estoy seguro que sus clientes saben qué es una "oferta especial”. ;Pero y qué hay de
Every Day Low Prices (EDLP)? La idea detras de EDLP es simple: los minoristas prometen
pasar los descuentos a sus consumidores con el propdsito de que el supermercado sea
constantemente de “precios bajos”. El objetivo es entregar un costo total mds bajo por
evento de compras para cada evento —seguramente, jmucho mejor que una oferta espe-
cial! El concepto, que gan6 prominencia a través del ejemplo fijado por Wal-Mart en los
noventa, se adapta a las cadenas de suministro lean espléndidamente. Las cadenas de
suministro lean se refieren principalmente a la entrega de eficiencias a lo largo y ancho.
Esto se hace mas facil si los productos estan estandarizados y tienen ciclos de vida re-
lativamente largos. En cada etapa de una supply chain lean, el precio determina el costo,
en lugar de que el costo determine el precio. Las compafiias necesitardn economias de
escala, considerable experiencia y una demanda relativamente tranquila con el propésito
de que la utilizacion de su capacidad se mantenga alta la mayor parte del tiempo. Al
mismo tiempo, los proveedores son escogidos principalmente sobre una base de precio,
y en ocasiones con un ojo en su valor, al que definiremos como “la calidad a un cierto
precio”, pero contrariamente a la definicion convencional lean, existe muy poca lealtad
en este mercado.

En la cadena de suministro lean, los prondsticos son hechos a nivel de la categoria gené-
rica de producto en lugar de hacerlos a un nivel de SKU individual, y todo lo que se pueda

hacer para suavizar el flujo del producto a través de la supply chain es bienvenido. De ahi
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el surgimiento de EDLP. Wal-Mart y Procter & Gamble juntaron fuerzas con el propésito
de suavizar el flujo del producto y obtener rebajas en los costos incurridos cuando habia
oleadas de demanda asociadas con las promociones ’. Habia cierta colaboracion en este
arreglo, esto es, si usted puede colaborar con un gorila. Desde entonces EDLP ha sido
implementado de varias maneras por muchos minoristas, especialmente supermercados,
para incrementar su participacién en el mercado. A menudo la promocién de EDLP es la
de “reducir el precio” y repasar los ahorros al consumidor. Desafortunadamente, la reduc-
cion de precio se debe muchas veces a un desequilibrio en la cadena de suministro que
permite que minoristas poderosos “comparen precios” y seleccionen a los proveedores
mas baratos todo el tiempo, o debido a tacticas coercitivas que fuerzan a los proveedores
a reducir su precio de venta para no perder el contrato.

Mientras que légicamente los consumidores llevados por el bajo costo y confiabilidad
deberian estar respondiendo bien a los bajos precios que brinda el EDLP, parece ser que
se encuentran un poco perplejos. Muchos todavia ven la reduccion de precios de EDLP
(asociada usualmente con un boleto amarillo) como una “oferta especial” en lugar de un
enfoque continuado que entrega precios mas bajos para cada una de las visitas al super-
mercado. Su confusion no nos sorprende porque los supermercados contintan ofrecien-
do ofertas especiales en paralelo con la fijacién de precios de EDLP. Tomara un tiempo
antes de que los compradores comprendan EDLP. En los Estados Unidos y en otros sitios,
aparentemente EDLP ha funcionado para Wal-Mart. Sin embargo, los empleados pueden
encontrar dificil de administrar el conflicto inherente entre las actividades promocionales
y EDLP. Las empresas en las cadenas de suministro lean precisan explicar EDLP mejor a
sus consumidores —una campafa educativa por ejemplo, podria ser Util-. EDLP funciona
mejor cuando la propuesta es alineada con el comportamiento del comprador. Puede
tener un impacto importante cuando los clientes son “entrenados” para esperar mas por
menos.

Pero la experiencia de Wal-Mart plantea varios asuntos lean que son especificos del co-
mercio minorista, por ejemplo, la presién que se ejerce sobre los proveedores; productos
estandar versus la “propia marca”; una amplia gama de SKU que reduce la dependencia
sobre un proveedor; el dominio del mercado local y nacional que tiene un impacto sobre
estrategias competitivas de los rivales; la vulnerabilidad para con la legislaciéon de mo-
nopolios; la vulnerabilidad para con los carteles de proveedores buscando proteccion, o
como una manera de balancear la ecuacion de poder. Y finalmente, la estrategia de EDLP
sencillamente no funciona si existe un monopolio de proveedores.

El equivalente de Wal-Mart en fabricacién es por supuesto Ford, cuya exigencia de reduc-
ciones de precio anuales a sus proveedores tiene un efecto similar. Sin embargo, la dife-
rencia es que Ford “ayuda” a sus proveedores a conseguir estas reducciones de precio,
mientras que Wal-Mart empuja la responsabilidad hacia los proveedores completamen-
te. La incursidn reciente de Wal-Mart respecto a RFID es un buen ejemplo de su enfoque
unilateral, diciéndole a los proveedores cuéles son los estandares que deben cumplir, y
luego dejando que los mismos paguen la factura para el desarrollo de sus propios siste-
mas. Esta estrategia les ha significado varios juicios estatales, mas que federales.
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Una revolucion esta en camino?

¢Esta su compafiia preparada para la revolucion que se viene? Esta revolucion llega en la
forma de innovacién y gestién de procesos empresariales y potencialmente, podria envol-
ver todos los cuatro tipos genéricos de cadenas de suministro y sus variantes. Lamenta-
blemente, la mejora de los procesos empresariales —una area esencial de la gestion— ha
sido en gran parte subestimada en el pasado, como demuestran los nimeros en la figura
6.3. Pero creemos que es fundamental para la alineacién sostenida y, por lo tanto, la fu-
tura competitividad. Los procesos empresariales deben perdurar por toda la vida de la
empresa, y evolucionar a medida que la empresa se transforma para asi mantenerse en
alineacién dindmica con sus clientes y con el contexto operativo.

Desafortunadamente, todavia no hemos visto suficiente de este enfoque iluminado. Por
cierto, la sabiduria convencional ha sido crear una mejora en los procesos bien radical,
del tipo "de una vez por todas". Instale el sistema de ERP y luego.... ;}Qué? Ha sido un
poco como el viejo enfoque de “pdngalo y olvidese”. Pero hacer cambios radicales impli-
ca tener un conocimiento preciso de las condiciones emergentes en el futuro, y también
hay un lapso en la implementacion de los nuevos procesos y sistemas que debe ser teni-
do en cuenta. Las llamadas “mejores practicas” son realmente las mejores practicas bajo
condiciones especificas del mercado. Y de todos modos, los sistemas de ERP de hoy pue-
den manejar sélo un menu limitado de procesos de “mejores practicas”. Todo esto tiene
las connotaciones de un perro que persigue su cola. El asunto fundamental es que los
sistemas de ERP actuales incorporan procesos empresariales en aplicaciones de software
y son por definicion limitados en su flexibilidad. Una nueva manera debe ser descubierta
para cubrir los requisitos de flexibilidad de los mercados cada vez mas turbulentos. La
solucién radica en aceptar el principio de la “alineacion mdltiple”que describimos a ma-
nera general en el Capitulo 2.

Reemplazo del sistema Re-ingenieria Transformado
Categoria de No hay cambios Procesos clave Procesos y organiza-
beneficio fundamentales rediseitados cion alineados con
en la empresa (%) estrategias
(%) (%)
Elevar los ingresos 0 1-3 5-10
Reduccién del
Costo de productos
vendidos (Cost of 0-1 1-2 3-8
goods sold, COGS)
Reduccién de 0-1 1-2 3-5
overhead o gastos
generales
Reducciéon de (30)-5 5-20 25-50
inventario

A Figura 6.3. Beneficios provenientes de diferentes grados del proceso de reingenieria
Fuente: adaptado de la tabla 1.1.3. en Gattorna (2003), p.8
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En este contexto, nos alejamos de tratar de darle a un blanco mévil con excepciones
constantes y costosas, para en cambio tener hasta cuatro combinaciones Unicas de pro-
cesos empresariales estandar, cada uno apoyado por los sistemas de aplicacion apro-
piados y fundamentando las estructuras y subculturas de la organizacion. Entonces, a
medida que las condiciones operativas en el mercado cambien ocasionando el traslado
de los clientes a comportamientos dominantes de compra alternativos, lo mas seguro
es que tengamos estos comportamientos ya cubiertos. Las respuestas enlatadas ya se
encontraran arraigadas en la empresa. La “flexibilidad” adquiere un nuevo significado
bajo estas circunstancias, y aln mas importante, se convierte en una variable viable a un
costo mas bajo.

Un camino seguro para ser mas lean

¢Puede usted imaginar la complejidad involucrada en la gestién de redes de cadenas
de suministro que se dispersan del mercado nacional al regional y —en muchos casos—a
mercados globales? Tal escala es dificil, pero no imposible de manejar. El ejemplo de la
compafiia de papel periédico descrita en el Capitulo 2 nos brind6é una perspectiva de
cuan radicalmente hay que cambiar la empresa si se pretende competir internacional-
mente. Pero necesitamos reconsiderar este tema tan importante desde una perspectiva
de cadena de suministro lean —cémo minimizar los gastos totales generados por manejar
grandes redes de forma sostenible-. Esto nos lleva al tema de Modelos de Optimizacion
de Redes que se coment6 anteriormente. En una red compleja de supply chains, las de-
cisiones estratégicas y tacticas sobre el disefio de la red y el uso éptimo de dicha red,
van mas alla del alcance de las decisiones basadas en la experiencia u hojas de calculo.
En estas situaciones, donde hay una miriada de intercambios e interdependencias que
deben ser considerados, el apoyo a las decisiones mas sofisticado se torna esencial. Para
esta tarea el Modelo de Optimizacién de Redes se ha convertido en una herramienta
aceptada.

Desarrollar un Modelo de Optimizacién de Redes (Network Optimization Model, NOM)
supone capturar todos los costos relevantes, las capacidades, los volimenes y las restric-
ciones en una red de cadenas de suministro en particular. El resultado es un conjunto de
datos muy grande. Dicho conjunto se utiliza para poblar un modelo de tipo “escudo” que
contiene literalmente miles de ecuaciones. Este algoritmo se “soluciona” para satisfacer
una funcién objetivo, generalmente el minimizar el costo de operar la red (si los ingresos
han sido incluidos en el modelo), o maximizar la rentabilidad. Aunque la columna verte-
bral del modelo es usualmente un software del estante (off-the-shelf) con un "optimiza-
dor” matematico, las caracteristicas de cada supply chain precisan ser cuidadosamente
configuradas e insertadas en el conjunto de datos del modelo para asegurar que refleja
con precisién lo que ocurre en la empresa. Un modelo de “validacién” de base es de-
sarrollado para combinar con un periodo de ventas y operaciones, tipicamente usando
un periodo de un afio. Luego, la organizacion identifica un conjunto de escenarios y el
impacto de estas diversas estrategias sobre el desempefio de la red, que puede ser eva-
luado corriendo los datos en el NOM.

El modelo es una vision estratégica de la cadena de suministro. Para producir resultados
gue tengan sentido a nivel estratégico, a menudo se requiere agregar algunos de los ele-
mentos clave. Por lo tanto, productos, proveedores y clientes son agregados tipicamente
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en grupos que tengan un significado logistico. Para “grupos” de producto, el determi-
nante clave es tipicamente cdmo manejar las caracteristicas. Para clientes y proveedores,
la ubicacién es, por supuesto, un determinante clave pues determina el tiempo y costo
del transporte. Esto por si solo, sin embargo, rara vez resulta suficiente para capturar los
diferentes requerimientos de servicio y asi determinar el costo de dar servicio a las diver-
sas clases de clientes. Es en este aspecto del disefio de un modelo de supply chain, que
los principios de alineacién han sido usados para aumentar el poder y la eficacia de los
resultados de manera significativa. Esto lo demuestra ampliamente el proximo ejemplo
de un fabricante/proveedor de productos para la construccion®.

Fabricante/proveedor de productos para la construccion

Un proveedor de productos para la construccion tenia un amplio grupo de clien-
tes que iba desde distribuidores y contratos de grandes edificios comerciales, a
comerciantes grandes y pequeiios. Estos clientes estaban comprando los mismos
productos o muy similares, pero sus expectativas de servicio, patrones de compra
y sus necesidades eran muy diferentes.

Cuando fue desarrollado un modelo de optimizacién para esta empresa, un as-
pecto critico fue captar las diferencias clave de compra en los grupos de clientes
y tenerlas en cuenta en el formato de la orden y el “paquete de servicios” que era
comprado. Los grupos de cliente para este NOM fueron desarrollados usando la
segmentacién por comportamientos, sobre la base de las preferencias de compra
del cliente (proyecto y no-proyecto) y el nivel de apoyo directo que requerian del
proveedor. Por un lado estaban los distribuidores (incluyendo todo tipo de reven-
dedores) que hacian sus pedidos con regularidad para su inventario y para quienes
su prioridad era un servicio confiable y constante. Los “proyectos comerciales” y los
“proyectos residenciales” eran segmentos de clientes identificados como aquellos
que tenian relaciones de largo plazo con el proveedor y sus pedidos eran por pro-
yecto y con requisitos especificos. Sus prioridades eran la capacidad de respuesta y
la flexibilidad. Al otro lado del espectro se encontraban los clientes “comerciales” y
“de apoyo residencial”, clientes generalmente pequefios (aunque no siempre) que
precisaban las entregas en sitio y que requerian de un facil acceso a pedidos de ul-
timo minuto. Estos clientes valoraban el apoyo técnico y las relaciones del dia-a-dia
con su proveedor, a quien veian como el “centro” de su red de comercio.

Los paquetes de servicios y productos que estos clientes compraban fueron defi-
nidos para el modelado como: a granel (6rdenes mas grandes, para recoger o para
entregar); de grda o guinche (entregas, con ventanas de entrega menores para cu-
brir las programaciones de la grua); lotes de casas (6rdenes mezcladas méas grandes
para recoger o entregar); érdenes usuales (6rdenes mezcladas mas pequefas para
recoger o entregar); y érdenes inmediatas (pedidos a recoger sin aviso previo). Mu-
chos de estos paquetes fueron comprados por mas de un tipo de cliente.

Los grupos de productos fueron determinados por el peso del producto, sus ca-
racteristicas de manipuleo y sus caracteristicas de fabricacién (pues la fabricacion
también se consideraba en el modelo). La red desarrollada usando estos parame-
tros, y que evolucion6 mediante simulaciones de varios escenarios de gestion y
corridas del modelo, es ilustrada en la figura 6.4.

CAPITULO 6

131



el

Red metropolitana
Oferta de servicio dirigido y operaciones a medida para alcanzar alineacion

\

Légica: A

Centro A®

de distribucion

Légica: Pa

Centro
de recoleccion

o
>
o
m
z
>
(%]
o
m
>
o
>
(%]
o |
m
o
=
m
z
o
=)
Z
>
=
o
>
(%]

Centro de

Logica: la
Comercio 9! °
a
PP Proyecto Proyecto Soporte Soporte
Pistribuldor comercial residencial residencial Comercial

A Figura 6.4. Red de Distribucion Metropolitana resultante
Fuente: Carpenter Ellis (Consultores), con permiso



CADENAS DE SUMINISTROS LEAN

La red de distribucidon metropolitana (Metropolitan Distribution Network, MDN) resul-
tante tiene como protagonista tres caminos al cliente principales. El camino a granel es
en efecto el mismo que nuestra cadena de suministro lean, y es diseflado para grandes
volumenes, actividad regular y constante e incluye el suministro a los establecimientos de
los otros dos caminos. El camino pico, o la cadena de suministro dgil, es mas receptivo,
con lead-times més breves y orientados para una carga de trabajo menos predecible.
Habria uno o dos de estos establecimientos para dar apoyo a cada area metropolitana.
El sendero centro de comercio, o la cadena de suministro de reabastecimiento continuo,
es una red de establecimientos multiples ubicada cerca del usuario final o del sitio don-
de éste precisa el material, suministrando no sélo pequefios volimenes y productos de
calidad superior sino también el apoyo técnico y el aspecto de relaciones de servicio que
los pequefios comerciantes precisan.

La fortaleza resultante de combinar la capacidad de apoyo a la decisién del modelo de
optimizacién de redes, con el concepto de la alineacion dindmica es la habilidad para
minimizar el costo dentro del contexto de una red de servicio apropiada y focalizada. Al
juntar los aspectos fisicos del negocio y sus productos con el comportamiento de com-
pra dominante de los clientes, comienzan a aparecer los “caminos” naturales a través de
la complejidad de una red de cadenas de suministro.

Logicas de cadenas de suministro mezcladas

Como vimos en el Capitulo 5, muchas compafiias tienen varias combinaciones de las
cuatro cadenas de suministro principales. En la vida real, y sin importar cuanto lo intente-
mos, jlas empresas no caen prolijamente dentro de los limites definidos de las categorias!
Una compaiiia como Tesco, por ejemplo, alguna vez realizd el manejo de inventarios y
el picking de pedidos en sus centros de distribucion propios. Hoy estas actividades son
llevadas a cabo por fabricantes/proveedores en una etapa mas temprana de la cadena de
suministro, lo que ha permitido que Tesco reduzca sus inventarios en un tercio, y sus cos-
tos de supply chain en un 20 por ciento por caja. Este es un ejemplo de la combinacién
de supply chains de reabastecimiento continuo y lean. Benetton es otro ejemplo de una
compaiiia que ha hecho una reingenieria en sus procesos. Lean es la légica dominante
durante la produccién de componentes, mientras dgil es la l6gica dominante cuando
se finalizan las prendas de vestir, como puede ser el tefiido de la prenda en el color de
ltima moda.

Como las iniciativas lean son esencialmente disefiadas para despojar a las supply chains
de sus desperdicios, incluyendo inventarios y exceso de capacidad, una de sus conse-
cuencias es que la cadena de suministro se torna menos estable. De hecho, como en la
tecnologia aeronautica de vuelo por instrumentos (“fly-by-wire”), el tema es la estabi-
lidad. ;Cuanto puede usted acercarse a un “cero inventario” y a la completa utilizacién
de recursos sin que falle el sistema? En este caso la falla saltarad en la satisfaccion de las
expectativas del cliente. Por otro lado, si tratamos de incrementar la estabilidad incor-
porando existencias, el tiempo y los amortiguadores de capacidad, es muy posible que
se reduzca la agilidad. Asi que la soluciéon es combinar los dos tipos de supply chain de
alguna manera en lugar de adoptar uno u otro enfoque de manera Unica. Hablaremos
mas de esto en el Capitulo 7.
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Un buen ejemplo de una compaiiia que se esta esforzando por convertirse en lean pero
maés receptiva a sus mercados es BlueScope Steel (BSS), un lider global en afadir valor a
productos primarios de acero plano para producir productos marcados con hierro, usados
en el sector de la construccién. BSS tiene ingresos de alrededor de US$4.3 mil millones y
una red de la fabricacion de acero y establecimientos de procesamiento en 16 paises. El
progreso de BlueScope en el proyecto es descrito en mas detalle a continuacién.?

BlueScope Steel

En la fase 1, BlueScope re-segmenté a sus clientes y alined sus proposiciones de
valor clave de manera que combinaran con los nuevos segmentos. Aspir6 a reducir
los lead-times de pedidos utilizando el sistema de gestion de inventarios Managed
Inventory (VMI) y otros métodos. Del lado de la fabricacién, BSS se concentré en
identificar y administrar los elementos controlables y buscé estandarizar procesos
donde le fuera posible.

En la fase 2, el énfasis de la compafiia se puso en alinear los procesos clave de la
cadena de suministro en la fabricacién, distribucion, planificacion y medicién del
desempefio. Lanzé un programa de “velocidad de la cadena de suministro” a lo
largo de toda la organizacién con el objetivo de desarrollar e implementar la fabri-
cacion lean.

La fase 3 suponia el concentrarse en reducir y gestionar la variacion, ya que se hizo
obvio que la forma de lograr mas receptividad en la entrega a los clientes era tener
la habilidad de flexibilizar la capacidad para seguir de cerca los pronésticos de de-
manda y proporcionar las variaciones.

En general, la mejora en el desempefio de las entregas como se mide por DIFOT
hasta ahora se ha mostrado escurridiza, a pesar de todas las iniciativas. Sin embar-
go las encuestas al cliente externo han revelado un firme aumento en la satisfac-
cion. El proyecto se mantiene como un “asunto pendiente”.

Lean funciona

Es decir que, enfocadas de la manera correcta, las cadenas de suministro lean, de bajo
costo y confiables pueden ser disefiadas y operadas para suministrar las eficiencias, pre-
visibilidad y costos bajos deseados por los clientes. Pero, como el ejemplo resalta, no
es simplemente una cuestién de reducir los fletes, o de exprimir a los proveedores; es
mucho mas creativo que eso. Lean se refiere a suavizar el flujo del producto, reducien-
do errores y produciendo bienes por prondstico a lo largo de la supply chain. Y tan
importante como ello, una supply chain lean y de bajo costo entregara valor cuando se
encuentre alineada con el comportamiento de compra apropiado. De hecho, los proto-
colos lean seran disfuncionales en un ambiente operativo donde los clientes exigen altos
niveles de respuesta en condiciones imprevisibles. Este es el gran desafio para usted:
“sea lean” donde es apropiado, pero reconozca que los otros caminos hacia clientes con
requerimientos diferentes deben también funcionar en paralelo, o en serie, y por sobre
todo, en sincronia. Porque de esto se trata, de una alineacion dindmica con todos los
segmentos de su supply chain. En resumen, quizas el elemento mas critico de lean es
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su habilidad para colaborar con los proveedores por un lado en cuanto al suministro y
la forma de reducir inventarios y sus costos asociados, y al mismo tiempo forcejear con
los clientes sobre las ventas, quienes a veces lo tratan a usted y a su producto como un
simple commodity.

Lecciones dinamicas

1. Los conceptos lean originales desarrollados para el ambiente de fabricacion no se
traducen facilmente a través de los ambientes operativos menos previsibles de las
supply chain de hoy.

2. Por lo tanto, hay una confusién entre las ideas de lean extrapoladas de la fabricacion,
que parece asumir la presencia de relaciones colaborativas entre todos los miembros
en las cadenas de suministro. Y, como hemos visto, esto no es necesariamente cierto.
Como méaximo podemos aspirar a la colaboracién del lado del suministro.

3. El costo de servicio mas bajo se logra principalmente asegurando que los clientes
no estén sobre-atendidos. Nuestro término es la alineacién dindmica. Es critico con-
centrarse en los clientes para asegurar que sus ofrecimientos estandar se mantengan
relevantes. jUsted puede invocar los principios lean tanto como quiera, pero no a
expensas de lo que quiere el cliente!
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Supply
chains
agiles

>

Donde lo
primordial es la
respuesta rapida

Este es el tercer milenio. Que-
remos que todo sea mejor, mas
barato y mas rapido. Y hacer lo
que es rapido, mas rapidamen-
te. Y mas, y mas. jParen al mun-
do, me quiero bajar! La nueva
generacion de empresas como
Zara, Dell, Cisco y Li & Fung es-
tan claramente demostrando lo
que es posible cuando se trata
de responderle a los clientes
en un ambiente de movimiento
veloz, donde los ciclos de vida
son breves y reina la variedad.
Los ganadores en este contex-
to son aquellos que pueden
responder de forma urgente
y eficaz. Piense en el mejor de
todos los ejemplos: un equi-
po de Férmula 1 durante una
parada (pit stop) en boxes; los
miembros del equipo, por cier-
to altamente calificados y con
mucha experiencia, trabajan
como en una orquesta perfec-
tamente afinada, en una carrera
contra el tiempo y confinados a
un espacio limitado. Este es un
mundo donde las milésimas de
segundo cuentan, donde nos
preocupamos por la velocidad
de la ejecucion primero, y la
capacidad ociosa y los costos
involucrados, en un muy lejano
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segundo lugar. Competencias se han ganado y perdido en estas pit stops. Pero una bue-
na planificacion también es parte del soporte a la respuesta rapida. Muchas pit stops son
programadas y por lo tanto previsibles —planificadas por vuelta, hasta el minimo detalle—.
Son aquellas paradas imprevistas donde ocurren las confusiones.

El mundo para empresas en la cadena de suministro agil es similar; el Gnico problema es
gue no tenemos ni el presupuesto ni la capacidad de un equipo de Formula 1 en alerta
las 24 horas del dia, los 365 dias del afio. Si, la velocidad es primordial en este siglo XXI.
Pero para mantener a estos clientes errantes firmemente a la vista, tenemos que entregar
la forma costo-eficaz; caso contrario, nos estaremos saliendo de la pista a alta velocidad,
produciendo un accidente que nos va a costar muy caro. Bueno, posiblemente, nos es-
tamos dejando llevar un poco... pero la cuestion es: ;tal respuesta extrema, es necesaria
para todos nuestros clientes? Como vimos con las supply chains de reabastecimiento
continuo y lean, hay un tiempo y un lugar para todo. El enfoque en cadenas de sumi-
nistro agiles esta en ser veloz y también ser inteligente en la manera de alinearse con
su exigente cliente. Muchas veces una buena respuesta requiere de la habilidad para
preveer con precision nuestra capacidad y llegado el momento estar preparados para
un cambio a produccion de “alta prioridad”, mas que de predecir cudl serd el préximo
producto estrella. El desafio para las compafiias es saber como satisfacer a sus clientes
cuando migran de contextos operativos previsibles a otros imprevisibles. Y he aqui otra
razon de porqué debemos conocer a nuestros clientes tan bien.

Tenga cuidado, son hostiles

Pensabamos que los clientes eran implacables en las cadenas de suministro lean. Ahora
son practicamente hostiles, o por lo menos el ambiente operativo lo es. Usted podria
tener un cliente que es completamente cadtico, y que todavia espera el servicio relam-
pago con un descuento. O usted trata con una empresa cuyo cliente es simplemente
desorganizado. A veces se justifica —su comportamiento puede ser causado por las in-
certidumbres causadas por los precios del petréleo en el mundo, cambios en la demanda
relacionados con el terrorismo o nuevas regulaciones. Este tipo de imprevistos no son
tanto el resultado de un cliente causando el caos; es el efecto combinado de un mundo
incierto con altos y bajos en la cadena de suministro. Frecuentemente, cuanto mas largas
son las cadenas de suministro, mayor es la complejidad y el potencial para el efecto latigo
(en inglés, bull-whip effect). Nos encontramos ahora bajo la presién creciente para res-
ponder a las demandas de todas categorias de clientes, desde consumidores y usuarios
finales hasta las empresas corporativas mas sofisticadas. Usted sabe que la respuesta
rapida es importante cuando una compafia como IBM usa una campana televisiva para
promover su capacidad de supply chain "por-demanda™. En industrias como la moda
y la tecnologia para el consumidor, la plétora de productos parecen incrementarse de
manera exponencial mientras al mismo tiempo, los ciclos vitales se estan contrayendo
cada vez mas.

Recuerde, sin embargo, que a veces la urgencia es necesaria y a veces no. Tenemos que
saber distinguir cuando la exigencia es genuina, y por lo tanto absolutamente necesaria,
y si es asi, responder rapidamente. Y tenemos que saber cuando el cliente no necesita el
producto de manera inmediata; y si aun, asi lo quiere, que haya una prima involucrada
en el precio. Quizas la mejor solucion es la de ritmos rapidos (y regulares) usados por el
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minorista espafiol Zara para reabastecer su red mundial de tiendas comerciales, lo que
hace por lo menos dos veces a la semana. Esta es una estrategia de tipo “lo mejor de am-
bos mundos": predecible pero rapida, muy rapida. Esto es exactamente lo que los clientes
amantes de la moda exigen, y consiguen. Otras empresas con productos perecederos
similares destinados a una conocida red de clientes, harian bien en reproducir el ejemplo
de Zara. Sin embargo, usted también tiene que hacer todas las otras cosas que hacen de
ésta una fenomenal estrategia. Hablaremos de esto més tarde.

No le sorprendera que le diga que el comportamiento de compra dominante de clientes
en una cadena de suministro agil es la respuesta exigente y rapida. Estos clientes piden
una respuesta rapida para las condiciones de suministro y demanda imprevisibles, pero
es muy usual que ésta sea una respuesta disefiada para compensar una falta de planifica-
cion previa, mas que un requisito esencial. Sin embargo, donde las condiciones del mer-
cado son realmente imprevisibles, la mayor prioridad es conseguir una respuesta urgente
de proveedores, y hay poco tiempo para el desarrollo de una relaciéon. La excepcién es
si una relacién entre comprador y vendedor se ha desarrollado ya por algin tiempo, o si
las partes aceptan colaborar para conseguir una respuesta rapida, como es el caso con
Ericsson y algunos de sus clientes de telecomunicaciones.

Existe generalmente un rasgo oportunista en el comportamiento adquisitivo de respues-
ta exigente y rapida. Los proveedores pueden ser tratados cuando una fuente ad hoc de
suministro, y la lealtad es relativamente baja, ensombrecida por la busqueda casi obse-
siva de un resultado en particular. En algunos aspectos, este es simplemente el mundo
real del comercio: un mundo matizado por el pragmatismo y conducido sélo por los re-
sultados, pero no al punto de que el precio mas bajo es esencial. Las personas que viven
y trabajan en este mundo comprenden los intercambios entre las respuestas rapidas de
alto desempefio y sus costos correspondientes.

;Usted puede ver el problema inherente que traen este tipo de clientes? No es tanto su
“necesidad de respuesta rapida”, sino su impacto sobre el resto de nuestra base de clien-
tes, de manera similar a aquellos clientes interesados primordialmente por el costo/efi-
ciencia, de los que se hablo en el Capitulo 6. El comportamiento de compra de respuesta
exigente y rapida de estos clientes requiere una respuesta agil, y puede descarrilar sus
esfuerzos de entrega de un servicio consistente y confiable al resto de sus clientes. Esto
es particularmente el caso para aquellos clientes leales, simplemente porque su organi-
zacion podria ser abrumada por las exigencias inesperadas de otros clientes fuertes. Las
perturbaciones que ocurren cuando una empresa intenta satisfacer todas las demandas
de todos tipos de cliente, es uno de los motivos fundamentales por el cual la resolucion
de la complejidad en las supply chain se ha quedado corta en las expectativas. Efectiva-
mente, no es una locura sugerir que si se les diera rienda suelta a los clientes de respuesta
exigente y rapida, éstos crearian el caos a través de toda la empresa. Esto no significa que
no son valorados; lo que sugerimos es que precisan ser administrados cuidadosamente
y con un plan en mente, en lugar de hacerlo sobre una base ad hoc o reactiva. El uso de
aplicaciones de Sistemas de Apoyo a la Decision (Decision Support System, DSS) puede
ayudar inconmesurablemente en estas situaciones tan ajustadas, y un conocimiento ge-
neral de la contribucién que representa este cliente en particular a la empresa es obliga-
torio para una toma de decision cualitativa?.
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En algunas situaciones puede ser prudente imponer un embargo sobre partes/piezas de
la produccion, o incluso sobre una fabrica entera, para reducir los impactos negativos
causados por clientes colocando demandas aleatorias sobre su empresa. Como citamos
en el Capitulo 5, el fabricante mundial de productos lacteos Fonterra reconocié el impac-
to negativo de los clientes exigentes sobre sus clientes leales en el 2000, y dio los pasos
necesarios para proteger a estos Ultimos3.

Siendo rapido y costo-eficaz

:Como podemos responder al creciente grupo de clientes de respuesta exigente y rapi-
da, sin terminar agobiados por los mismos? De forma acertada, la cadena de suministro
agil también es descrita como una cadena de suministro de flujo oscilante, porque las
oscilaciones en la demanda aparecen durante condiciones del mercado de altisima varie-
dad, y de forma imprevisible. Precisamos concentrarnos en incorporar respuestas en la
empresa para atender a las condiciones inciertas de los negocios en el futuro. Creo que
puedo decir que estos mercados no van a desaparecer. Por lo que, si somos capaces de
entenderlos correctamente, podremos capturar nuevos negocios de manera significativa.
Los flujos oscilantes a través de las cadenas de suministro son también el resultado de
practicas comerciales, por ejemplo, politicas de fijacion de precios, términos de pago, asi
que hasta cierto punto la solucién esta en nuestras propias manos.

Las capacidades para Produccion por Encomienda (Make-to-Order, MTO) o de Monta-
je por Encomienda (Assemble-to-Order, ATO) son criticas para responder rapidamente
a las demandas del cliente. Desde hace tiempo que Hewlett-Packard ha adoptado la
practica de posponer el ensamble final de sus impresoras hasta que el mercado del pais
en particular y su configuracién son conocidas; los manuales, los cables y los enchufes
son afadidos a Ultimo momento. De igual manera, Vision Express consigue entregar
anteojos recetados en los plazos previstos (pocas horas), ensamblando los marcos y las
lentes adecuadas a Ultimo momento. Dell Computer es un maestro del ATO y entrega la
orden al cliente en cuestion de dias —y cobran incluso més rapidamente- Sin embargo,
entendamos que la capacidad de respuesta llega a un alto precio, a menos que sea usted
muy bien organizado.

Claro que la alta capacidad de respuesta no puede ser conseguida a un costo minimo.
Los clientes (y proveedores) tienen que elegir, de otra forma se convierten en poco ren-
tables e incontrolables. Siempre hay un costo incremental asociado con el servicio a
clientes exigentes, pero aquellos que realmente necesitan el servicio de manera urgente
pagaran una prima, aunque sea de mala gana. Ya hicieron sus cuentas, sus propios true-
ques internos y han decidido que vale la pena. Por supuesto, en la practica vemos muchas
veces un mix de procesos Fabricado por Prondstico (Made to Forecast, MTF) y MTO. Las
compafias haran MTF para grandes volimenes de producto que estan sujetos a una de-
manda previsible; también fabricaran bajos voliumenes de productos con configuraciones
imprevisibles para pedidos especificos del cliente.

La proposicién de valor Unica de las cadenas de suministro agiles es que ellas pueden
responder rapidamente, y de hecho lo hacen, con alta prioridad y en condiciones im-
previsibles de demanda y abastecimiento. Ello a veces representa mantener capacidad
ociosa para poder dar cuenta de las oleadas imprevisibles en la cadena, pero también
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eso es parte del costo. Cualquiera que conozca un poco de mecanica de fluidos estara
familiarizado con el papel vital que juegan los tanques de compensacién para absober
los cambios rapidos en el volumen del flujo que corre por la tuberia; lo mismo se aplica
a las supply chains. Por ejemplo, Zara tiene dos centros de distribucién muy grandes en
La Corufia y Zaragoza, en Espafa, cuya utilizacion es a veces solo del 50 por ciento. Esta
es una estrategia deliberada y no un descuido. La direccion de Zara sabe cual es el costo
que tiene esta redundancia, pero también conoce los beneficios y la necesidad de tener
una capacidad transitoria disponible para respaldar su modelo de empresa de reabasteci-
miento reldmpago. Asi que éste es todavia otro ejemplo donde el énfasis unidimensional
de una incesante reducciéon de costos por la reduccion de costo misma es imperfecto y
no funciona. Volviendo a la analogia de la pit stop de la Formula 1, el éxito del equipo es
en parte, virtud de una capacidad redundante intrinseca que se mantiene en alerta maxi-
ma por la duraciéon de toda la carrera, lista para entrar rapidamente en accion a cualquier
momento. Mantener esta capacidad ociosa recompensa.

Un vivido ejemplo de agilidad ocurrié inmediatamente después del huracén Katrina, que
arrasé el estado de Louisiana en los Estados Unidos, en septiembre de 2005. Una de las
compafiias méas afectadas fue una petrolera muy importante, que perdié todo sus equi-
pos de computacion en sus centros de servicio. La compania se contacté con Hewlett-
Packard, su proveedor de hardware regular, con un pedido prioritario para reemplazar
sus 1.000 PCs, especialmente configurados, tan rapidamente como fuera posible. HP les
respondié unos dias después comprometiéndose a entregar los reemplazos para la Na-
vidad —jNavidad de 2005!- Esta no era la respuesta que la compafiia petrolera queria
escuchar, asi que llamoé a Dell, que no habia sido considerada previamente como pro-
veedor preferido, y le hizo la misma pregunta. La respuesta llegé casi de inmediato: “;le
parece bien el lunes?” Dell consiguio el negocio y gand a un nuevo cliente. Obviamente
la historia mejora a medida que se la cuenta, pero los elementos esenciales quedan: un
proveedor supo atender un pedido urgente y el otro no.

:Como pudo Dell entregar en tan poco tiempo? Probablemente por una combinacién
de mucha capacidad ociosa en su red; dominio sobre sus proveedores; ;y buena plani-
ficacion de escenarios? Evidentemente, en esta ocasién Dell demostré una cultura de
respuesta. Y todo lo que acompanfia a esto, incluyendo una cadena de suministro agil para
el nuevo producto. Su agilidad incorporada le permitié a Dell responder dentro del tiem-
po de ciclo HP. Pero este no es necesariamente el caso para toda la empresa; mi propia
experiencia al tratar de obtener una bateria de repuesto para mi laptop Latitude D800 es
un buen ejemplo. jDos meses y aln estoy esperando! Asi que he aqui una organizacién
que es agil en fabricar nuevos productos por encomienda MTO, pero sucede totalmente
lo contrario en relacion a su apoyo post-venta y repuestos. Lo que esto nos dice es que
incluso las mejores empresas todavia tienen trabajo para hacer. Muy pocos, si es que
alguno, en realidad consiguen hacerlo todo bien.

Otras compafias han encontrado maneras de solucionar el problema de servicios de
post-venta. Michelin ha tenido un enfoque innovador, presentando sus neumaticos vir-
tuales (e-neumaticos) a sus clientes. El e-neumatico es un dispositivo como un chip de
RFID (identificacion de radio frecuencia), insertado en el momento de la fabricacion; con-
trola la presion atmosférica en el neumatico cuando éste esta en uso. Con la presién at-
mosférica correcta, los neumaticos funcionan de manera éptimay duran por mas tiempo;
neumaticos inflados correctamente también reducen el consumo de combustible, un
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costo importante en la industria del transporte. En este caso el “servicio” ha sido afiadido
al producto mismo, y se convierte en una fuente de diferenciacion para Michelin cuan-
do es comparada con sus competidores. Y esta agilidad no significa necesariamente un
costo mas alto.

Compaiiias como Haier, el gigante chino de productos electrodomésticos, combina cos-
tos de produccién bajos con una rapida innovacion. Un ejemplo de esta mentalidad de
“ciclo rapido” aparecié después de que la compadia descubrié la razén detras de una
incidencia inusitadamente alta de llamados al servicio de reparacion en algunos de sus
lavarropas; jlos clientes en las zonas rurales de China estaban lavando sus verduras den-
tro de las maquinas! Haier rdpidamente redisefié los sistemas de vélvulas en los modelos
afectados para adaptarse a esta inusual aplicacién de sus equipos, y las llamadas se
redujeron significativamente®.

Parece que en el dificil contexto de los mercados emergentes del Brasil, Rusia, India y
China, también llamados paises BRIC, las compafiias aprenden las técnicas de supervi-
vencia bien rapido. Estos mercados se caracterizan por la alta volatilidad de la demanda,
bajos ingresos disponibles y grandes expectativas por parte del consumidor. De acuerdo
con Donald Sull5, existen actualmente en los mercados emergentes tal vez de 10 a 20
compafiias con potencial para substituir antiguos lideres del mercado (category killers),
y en una década habra diez veces este nUmero. Posiblemente tales noticias amenaza-
doras sean por fin un estimulo para que las empresas de occidente aceleren sus propias
transformaciones. La alternativa es ser inundado por compafias con acceso a mano de
obra relativamente baja y la habilidad de adaptarse e innovar mas rapidamente que sus
homélogos occidentales. Un pensamiento que asusta.

Una agilidad superior no ocurre sélo por accidente. Es el resultado de combinar procesos
y técnicas especificos con una mentalildad de respuesta. Técnicas como la obtencién de
fuentes estratégicas y la de postergacion (postponement) tienen un papel principal en
todo esto. Todo debe alinearse para asi lograr un resultado costo-eficaz sin zambullir a
la empresa en un caos costoso e incontrolable. El éxito agil también depende de la habi-
lidad para “dividir en compartimientos” las actividades lean dentro de modulos, y tener
una flexibilidad incorporada para recopilar (o reconfigurar) los médulos de forma que
provean las respuestas deseadas. Esto requiere ciclos de toma-de-decision rapidos, y una
claridad total respecto de los roles, responsabilidades y niveles de “autorizacién” del per-
sonal involucrado, es decir, aquello que el personal puede comprometerse con el cliente.
Esto se convierte en parte de la subcultura apropiada para fundamentar la estrategia.

Entendiendo correctamente la subcultura

iSuena como si necesitaramos empleados con los patines puestos! Seria en verdad muy
util que los patines proporcionasen todo el impulso interdireccional para atender a algu-
nos de nuestros clientes imprevisibles. La subcultura incorporada en las cadenas de sumi-
nistro agiles es la subcultura racional: se orienta a la accion, la competitividad y, por sobre
todo, es motivada por el desempefio. Es una cultura que valora el logro y promueve un
sentido de urgencia. A veces los niveles altos de actividad pueden disfrazar una eficacia
menor que la 6ptima, pero esto es compensado por la energia bruta. jTal vez debamos
cambiar los patines por palos del hockey y patines para el hielo! En esta subcultura el
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enfoque estd predominantemente sobre el ambiente operativo externo. Las politicas y
las reglas que son tan evidentes en la subcultura jerdrquica, orientada hacia adentro, son
reemplazadas por pautas més suaves, donde se espera que los empleados se comporten
de forma proactiva, guiados por el principio de “todo lo que se hace o hagas sera lo
mejor para el cliente”. En primer lugar, veamos cuales son las condiciones necesarias para
que una subcultura racional pueda desarrollarse. Dicho esto, vea lo que esta ocurriendo
con muchas compafiias lideres con base en los EE.UU., por ejemplo Dow y Exxon Mobil,
quienes estan reduciendo el nimero de personas en sus organizaciones mundiales y
centralizando nuevamente la toma de decisién clave. ;Donde esta la flexibilidad? La ve-
locidad para tomar decisiones, una orientacion hacia la accién y un pensamiento légico
basado en soluciones son todos elementos fundamentales de esta subcultura vital.

1. Diseio organizacional

;Quién precisa estructuras, de todos modos? Este es el punto donde nos apartamos de
las estructuras convencionales de la organizacién, simplemente porque son incapaces
de respaldar consistentemente la respuesta rapida inherente a las cadenas de suministro
agiles. Lo que se necesita es un disefio “modular”, como se muestra en la figura 7.1.

Moédulo de atencién al cliente | Moédulo de contabilidad
. Eje , L
Modulo de mercadeo Médulo de fabricaciéon
central
Moédulo de distribucion | Médulo de disefio

A Figura 7.1. Organizacién del disefio “modular”

Efectivamente, tanto las supply chain &giles como las completamente flexibles pueden
ser apoyadas por disefios que son combinaciones de médulos departamentales e indi-
viduos. En todo caso, lo que usted necesita es un “cluster” (equipo, grupo). Un cluster de
personal multidiciplinar, trabajando en un grupo de colaboracién conjunta, pero unido
por lazos holgados de forma que pueda tomar decisiones y actuar rapidamente, algo que
es fundamental en este caso. Ambos son modelos de equipos de proyecto que se juntan
para un proposito especifico, y se disuelven cuando la tarea especial para la que fueron
diseflados no existe mas. Frecuentemente estos equipos operan de manera virtual, pero
los ingredientes esenciales son la colaboracién y el individualismo, o el individualismo de
colaboracion.
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Las compafiias como Zara, Li & Fung y Sears de Canada se las han arreglado para des-
envolver este tipo de cultura de respuesta en sus organizaciones, y lo mismo ha ocurrido
con Virgin Atlantic y South West Airlines. En todos estos casos, su continuo éxito hasta
la fecha depende de las respuestas que son capaces de generar desde el interior de sus
organizaciones, reflejando los deseos de sus clientes. Dow Chemical, especialmente en
Europa, habia evolucionado de una funcién de circulacion del flujo de productos estrecha
aunque préspera a comienzos de los ochenta, a la gestion de manejo de materiales a fi-
nes de la misma década, hasta una gestion fuerte e integrada de supply chain a mediado
de los noventa. Estas eran todas organizaciones funcionales, una alineacion de negocios
floja, hasta que en 1998 el péndulo oscild nuevamente en favor de unidades de negocios
individuales y tal vez fue demasiado lejos. La alineacion comercial de pura sangre de
Dow resulto en una pérdida de ventajas financieras, excesiva duplicacion de tareas, y no
generd el aumento esperado en las ganancias antes de impuestos e intereses (Earnings
Before Interest and Tax, EBIT). Asi que la historia continta desarrollandose en la actua-
lidad y quizas con algunos recelos. La compafiia todavia no puede encontrar la férmula
correcta, y ésta es una de las mejores compafias quimicas del mundo. ;Qué esperanza
hay para el resto?

En la vida real, sin embargo, rara vez existen ejemplos puros de modelos empresariales
especificos. Vivimos en un mundo hibrido, que trae consigo peligros para el que se en-
cuentre desprevenido. Charles Fine, un notable profesor del Massachusetts Institute of
Techonology, MIT, y autor de libros en management, resalta lo que puede ocurrir cuando
dos modelos empresariales se juntan, como fue el caso de la adquisicion de Chrysler
por Daimler-Benz en 1998 que cred la Daimler-Chrysler AG®. Una cadena de suministro
“modular” segln los términos de Fine, es, "a grosso modo”, equivalente a agil segln los
mios, exhibiendo relaciones “relativamente flexibles e intercambiables entre proveedores,
clientes, y socios"”. Asi era Chrysler previo a ser absorvida (takeover). Daimler-Benz tenia
una arquitectura de producto y organizacional mas integrada, equivalente en mis térmi-
nos a un cruce entre supply chains de colaboracion y lean, apoyadas por una estructura
organizacional funcional. En este caso, las dos arquitecturas eran como agua y aceite, una
de las razones por las cuales desde el momento de la fusion, la entidad encuentra dificil
poder mostrar resultados.

Fine destaca que es imperativo “alinear” la cadena de suministro con las arquitecturas del
producto porque “tienen un fuerte impacto la una sobre la otra"®. Utiliza tres compaiias
para ejemplificar este punto: Toyota, Dell y Nokia:

Los automoviles de Toyota, conocidos para su confiabilidad y rendimiento perfecto, tie-
nen una cadena de suministro y un disefio de producto integrados. Los renombrados
disefios modulares de Dell se corresponden con su supply chain estandarizada para mul-
tiples distribuidores. Nokia emplea un enfoque hibrido deliberadamente disefiado, con
un semiconductor modular y nucleo de software, componentes altamente integrados
para el resto y un disefio de supply chain complementario.’

El modelo empresarial de Zara utiliza equipos cross-funcionales conocidos como los “co-
merciales” para dirigir el disefio y la produccién de lineas de prendas de vestir en &mbitos
especificos de la moda, para mujeres, hombres o nifos. Estos equipos trabajan muy de
cerca con los gerentes de los locales comerciales, y viajan extensivamente para observar
las compras y comunicarse con ellos. A los empleados se les otorga un alto nivel de
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autonomia para tomar decisiones dentro de sus negocios. Sin embargo, un poco de pre-
caucion es también apropiado, porque hay un aumento en la retérica dentro de los sitios
web de la compaiiia, asi como en sus informes, sobre el moldeado de una “cultura mas
receptiva”, mientras que al mismo tiempo se afirma que se trabaja para reducir costos y
transformarse en una compaiia lean. Los dos pueden coexistir, pero tal precisién, llamelo
de "partnership” si quiere, todavia es poco frecuente. En realidad, lo que tiene que ocurrir
es que a los individuos se les otorgue autonomia para montar los componentes modu-
lares adecuados, a fin de que las cosas ocurran de la forma en que el cliente quiere que
ocurran, y rapido.

Hace algunos afos, la empresa McKinsey & Co. probd la nocion de “atomos” en British
Petroleum, y posteriormente propuso la misma estructura a la Fletcher Challenge Energy,
pero nunca fue implementada. La idea fue disolver la organizacion hasta la unidad de
toma de decisiones mas pequefa posible, para lograr un aumento en la rendiciéon de
cuentas dentro de los menores escalafones de la organizacién. Los “"atomos” podian
variar en tamafo desde un minimo de 50 personas a multiplos de este niUmero. No
era una mala idea, pero trae aparejado problemas innatos, especialmente para las ca-
denas de suministro. ;Por qué? Porque cuanto mas usted desmenuza su organizacion
en grupos relativamente pequefios o "atomos”, mas fragmentada se vuelve la organi-
zacién, haciéndola paraddjicamente mas dificil de coordinar, a menos que usted tenga
implantados sistemas de informacion casi en tiempo real, tanto dentro como fuera de la
empresa, como lo hace Zara. Asi que con este formato organizacional, usted gana tanto
como pierde. Pensandolo bien, es facil ver ahora por qué una estructura atémica pura
no funcionaré correctamente, pero la solucion correcta podria ser un mix de diferentes
formatos organizacionales, de los cuales la estructura tipo “4tomo” sea uno. Esto es lo
que efectivamente estoy proponiendo.

2. Procesos

Cuanto mas lejos nos movemos hacia la derecha a lo largo de la serie de tipos de supply
chains, menor es la necesidad de procesos formales. Pero usted aun precisa de buenos
procesos, y muchos de ellos, para cubrir el lado mas previsible de su empresa. No se trata
de "0", sino de "y". En la cadena de suministro agil, los procesos todavia son necesarios,
pero son menos por definicién. Se prescinde de cualquier proceso que disminuya la
velocidad en el tiempo de respuesta via la reingenieria de procesos creativa. Se buscan
atajos y los riesgos aumentan, pero no al punto de comprometer la seguridad. Se en-
cuentran maneras de darle la vuelta a las reglas y en general hay un sentido oportunista
intrinseco en el resto de los procesos. Sin embargo, no estamos hablando de crear una
gran cantidad de excepciones costosas. Por el contrario, los procesos que motivan y
apoyan a las supply chains agiles son principalmente combinaciones Unicas de procesos
estandares o modulares. Esta es la clave para contener los gastos mientras se responde a
los estallidos repentinos de servicio obsesivo durante breves periodos de tiempo.

3. Sistemas / IT

Las cadenas de suministro agiles tienen mejor soporte con un sistema de ERP similar a
aquellos utilizados en otros tipos de supply chain, pero ahi es donde la semejanza ter-
mina. Tenemos que invertir en una serie de sistemas de aplicacién adicionales disefiados
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para optimizar la capacidad y reducir el riesgo de interferir en los regimenes estandariza-
dos de reabastecimiento continuo y las cadenas de suministro lean. Usted no tendra la
necesidad de invertir grandes cantidades de capital en tecnologia de sistemas, pero de
todos modos hay que invertir capital en aplicaciones que soporten el desarrollo y analisis
de escenarios, por ejemplo, la amplia categoria de sistemas de gestion de supply chains
que incluyen la planificacién de las mismas, programacion y planificacion avanzada; ges-
tion de eventos en la supply chain suplementada por métodos de postergacién (postpo-
nement). Debido a la rapida obsolescencia y la naturaleza cambiante del mercado, uno
se pregunta si muchas de las herramientas que estan brindado los proveedores de ERP
no son demasiado engorrosas. Veamos lo que MySAP y Netweaver ofrecen en relacién
con la modularidad, la flexibilidad y, lo mas importante, el valor. La naturaleza incierta de
la demanda en las cadenas de suministro agil significa que hay muchisima mas partici-
pacion de la gerencia/direccion. Los miembros del personal con habilidades multiples y
experiencia son preferidos porque la complejidad que debe ser resuelta es mucho mayor
que en las supply chain de reabastecimiento continuo y lean. Por sobre todo, usted debe
recordar que es infructuoso buscar precision en situaciones de demanda imprevisibles,
cuando no es posible pronosticar a nivel alguno. El principio guia aqui es planificar por
capacidad... y ejecutar por demanda.

Las compaiiias como Zara siguen este principio a la perfeccién, adquiriendo materias
primas y componentes de mercados distantes en el Lejano Oriente, reservando previa-
mente y con anticipacion la capacidad de fabricacion en lugares cerca de los mercados
consumidores y usando técnicas de postponement y formatos organizativos agiles para
producir moda a Gltimo minuto y entregarla rapidamente a los mercados regionales. Esta
férmula no ha podido ser reproducida con éxito por ningin competidor hasta la fecha,
y Zara tiene la capacidad de entrar en otros mercados de indumentaria si asi lo quisiera,
y funcionar dentro de los tiempos de ciclo de comercios minoristas mas tradicionales
como Marks & Spencer. Si Zara decide seguir por este camino, seran por cierto malas
noticias para sus nuevos competidores directos. Probablemente Benetton esté en una
posicion de hacer lo mismo.

Un fuerte componente de sistemas en este tipo de cadena de suministro es su capacidad
de apoyo a la decisién y su capacidad analitica, que ayuda a comprender el costo de
hacer negocios con varias cuentas de clientes. De hecho, un anélisis de Rentabilidad de
las Cuentas del Cliente (Customer Account Profitability, CAP) debe ser emprendido para
todas las cuentas de clientes de mayor importancia cuyo comportamiento adquisitivo
cae en la categoria de respuesta exigente/rapida.

La destreza con que Zara logra responder en la industria de la moda se debe a su de-
terminacion de controlar constantemente tanto lo que es popular en el mercado como
lo que se vende bien en sus tiendas, en tiempo real. Existen lazos de comunicacién
formales (y bien demostrados) entre la red de comercios y sus disefadores “comercia-
les”, que proveen de actualizaciones diarias sobre informacion de ventas, incluyendo los
comentarios del cliente. Esto le brinda a Zara la informacién precisa no sélo para saber
si debe repetir pedidos, sino para conocer “qué quiere el cliente " y asi producir nuevos
disefios en corto tiempo. Por supuesto, el mejor ejemplo de postponement, que otorga
una agilidad casi infinita es el mezclar los colores de las pinturas en el momento de la
compra. Esto ya se aplica en la industria automovilistica.
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Otra empresa mundial de gran tamafio que sigue el mismo principio es Li & Fung. El
caso tipico es cuando Li & Fung escuché que Levi Strauss planeaba ordenar un millén de
prendas de vestir —con disefio y color desconocidos'®—. Aunque las especificaciones so-
lamente serian reveladas cuatro semanas antes de la entrega, Li & Fung sigui6 adelante
con su confianza puesta tanto en el cliente como en los proveedores y reservo hilados sin
tefiir al mismo tiempo que bloqued la capacidad de produccién tanto en los telares como
en las fabricas para producto terminado. Li & Fung organizé todo y y cumplio su entrega
dentro del ciclo relativamente breve requerido por Levi's.

Finalmente, para este tipo de supply chain es casi obligatorio desarrollar y mantener
un Modelo de Optimizacién de Redes (NOM), porque el mismo tiene la capacidad de
mejorar considerablemente la calidad en la toma de decision a nivel ejecutivo, cuando
ciertos temas clave precisan ser resueltos, por ejemplo, ;Debemos cerrar tal o cual Centro
de Distribucién? ;Continuaremos tercerizando nuestra logistica, o utilizando operadores
logisticos (3PL)? ;Qué parte de nuestra gama de productos debemos producir en nuestra
red de plantas de fabricacion, incluyendo las subcontratadas? Con un NOM disponible
para emprender el trabajo analitico intenso, las oportunidades de conseguir una 6ptima
alineacion entre la empresa y sus varios segmentos de cliente, incluyendo el segmento
de respuesta exigente/rapida, aumentan significativamente. Punto de Venta (POS) y sis-
temas de RFID también ayudan en la orientacién de la respuesta exigida.

4. Indicadores de Desempeio (KPIs)

En la subcultura racional, los KPIs son la absoluta velocidad de respuesta a las consultas
y pedidos firmes del cliente, y la habilidad para llegar primero al mercado. Las medi-
ciones como el tiempo transcurrido desde la idea al lanzamiento de nuevos productos,
incluyendo lead-time de entrega al cliente, son indicadores fundamentales de buen o
mal desempefio. Otro buen indicador es la optimizacién de la capacidad en diferentes
puntos a lo largo de la cadena de suministro, y la optimizacion total de la entera supply
chain en relacion con la ecuacion del servicio/costo. Francamente, esta area es uno de los
desafios méas grandes que la comunidad de supply chains debe enfrentar. Y usted debe
entenderlo correctamente.

5. Incentivos

Los incentivos més apropiados son aquellos que motivan comportamientos orientados
a los resultados, como el lograr cumplir con los presupuestos y las metas estiradas. Las
recompensas vienen en forma de bonificaciones en efectivo, aumento de salarios y be-
neficios adicionales. La subcultura racional es motivada por recompensas tangibles y el
reconocimiento del desempefio. Pero cuidado una vez mas, elija los incentivos correctos
para su compafia. Muchos argumentarian que esta clase de incentivos en efectivo pue-
den tener el efecto opuesto, y destruir la agilidad —porque la empresa se centra en si
misma en lugar de centrarse en el cliente—. ;Sera ésta una de las razones de por qué Dow
no se ha desempenado conforme a las primeras expectativas?
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6. Diseno del puesto de trabajo

El disefio de los puestos de trabajo en la subcultura racional se concentra claramente en
los resultados. La autoridad y autonomia son establecidas por limites estructurales claros,
y el control es centralizado mediante pautas claras y principios para la accion.

7. Comunicaciones internas

Si compite en una cadena de suministro agil, lo mejor que puede usted hacer es adoptar
comunicaciones internas que sean relativamente formales, regulares y orientadas a la
accion. El lema principal para todas comunicaciones es “nosotros respondemos”. Las co-
municaciones son abiertas y preferentemente cara-a-cara, aunque el correo electrénico
y la telefonia mévil, sea por llamado o por medio de mensajes de texto breves (SMS) son
usados por conveniencia y eficiencia de tiempo. Con el énfasis sobre los resultados, el
tono es impersonal y de negocios. Uno de los riesgos que debe tomar en cuenta es que
el personal podria retener informacién; si esto ocurre comenzaran a formarse silos dentro
de la empresa. Dow eliminé casi todos los teléfonos moviles (celulares) de la compaiiia
para reducir sus gastos, para luego acabar enfrentando importantes problemas de comu-
nicacion después del huracan Katrina. jBasta de falsas economias!

8. Capacitacion y desarrollo

Sus programas de entrenamiento y desarrollo deben enfatizar la gestién de los recursos.
El personal deberia estudiar modelos racionales y ejecutar ejercicios sobre solucion de
problemas con desafios. El objetivo es desarrollar habilidades en &reas como la optimiza-
cién de tiempo, las comunicaciones y técnicas de influencia y convencimiento. El perso-
nal no serd sélo participe del proceso —la columna vertebral de esta cultura es resultados,
resultados y resultados—.

9. Contratacion

Su empresa debe buscar ansiosamente personal con una personalidad “ambiciosa” y un
deseo de lograr resultados. Decididos, analiticos, energéticos y objetivos son algunas de
las palabras que describen al tipo de persona mas apropiada y de hecho vital para dar
forma a la subcultura racional. El personal ideal tendré una mezcla pragmética de modos
de pensar operacionales y estratégicos, muy enfocado al cliente y preparados a tomar
riesgos medidos.

10. Estilo de liderazgo

Los miembros de su equipo de top management deberian exhibir estilos de liderazgo
que reflejen las subculturas que usted necesita para conducir sus estrategias empresaria-
les en el mercado. Un estilo de liderazgo del tipo Baron de la Compaiiia es el mas apro-
piado dar forma a una subcultura racional y generar valor en una cadena de suministro
agil. El Bardn de la Compaiiia lidera por metas y objetivos; abrazan el cambio, van por
el crecimiento y se concentran solamente sobre lo que es importante. Son individuos
desafiantes, practicos, analiticos y buscan soluciones basadas en hechos comerciales. Por
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sobre todo, consiguen lo que quieren por medio de la fuerza de su personalidad; son
un tipico ESTP (extrovertido - sensorial - racional - perceptivo) en el Indicador de Tipos
Myers-Briggs®.

Logica de las cadenas de suministro mixtas

iSi tan solo el mundo fuera linear! Entonces podriamos administrar mas facilmente las
supply chains para adecuarlas a nuestros segmentos del cliente. Pero hay sutilezas in-
herentes a las diferentes clases de cadenas de suministro. Como probablemente usted
ha estado pensando, hay por ahi ciertas combinaciones que son bastante improbables.
Tome por ejemplo la compafia carbonifera australiana Hunter Valley Coal Chain. El estu-
dio de caso que describo a continuacion, muestra cémo su supply chain es una combina-
cion de lean desde la mina al puerto y agil dentro del puerto. Mezcla las dos cadenas de
suministro tan efectiva que podriamos denominarla de una supply chain "leagil”.

Antes, cuando los transportadores de minerales de los clientes llegaban, solamente en-
tonces la mezcla especifica de carbdn era notificada. La solucion “leagil” es Unica porque
ha sido lograda a través de la colaboracién entre todos los grupos de presion en la ope-
racién, como ser los propietarios de la mina, el propietario de las vias férreas, el operador
ferroviario y la autoridad portuaria. Todos se comprometen a operar la cadena de carbén
como si sélo hubiera un accionista. Esta solucién pone en juego tres l6gicas de compor-
tamiento claramente diferentes, que se combinan para dar un resultado mutuamente
beneficioso para todas las partes involucradas. Un gran resultado que ha sido reconocido
alrededor del mundo.

Equipo logistico de Hunter Valley Coal Chain (HVCCLT) www.hvcclt.com.au

El HVCCLT comenzd como un proyecto de colaboracién de multiples socios en
la cadena de suministro (incluyendo competidores del mercado) que trabajan en
conjunto para maximizar la capacidad de exportacion de un producto primario
o commodity: carbdn térmico. La Hunter Valley Coal Chain es la cadena de dis-
tribucién de carbén mas grande (por volimen) del mundo entero, que va desde
aproximadamente unos 200 kilémetros al noroeste de Sydney en Australia hasta
Japon, donde se exporta aproximadamente 70 por ciento del producto, que llega
tan lejos como a Europa y México. La cadena de carbon comprende unas 30 minas,
con mas de 23 puntos de carga propiedad de los productores de carbén, dos pro-
pietarios gubernamentales de las vias de ferrocarril, dos operadores de tren que
compiten entre ellos (uno del gobierno y otro privado), instalaciones para carga
de buques propiedad del sector y una autoridad portuaria. En total hay mas de 17
organizaciones involucradas en la exportacion de cada tonelada de carbon a través
de la cadena. La cadena envia 80 a 150 marcas de carbdn en mas de 1.000 buques
de graneles por afio.

Hasta hace poco cada operador trabajaba para maximizar su propia capacidad,
haciendo malabarismos con los programas de mantenimiento. Hoy los socios en
la cadena de suministro estan trabajando en conjunto para utilizar mejor capacidad
de infraestructura y crear economias de escala. Han preparado un plan coherente
para inversiones de capital a largo plazo y el mantenimiento en el sistema, lo que
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ha significado en una reduccién y coordinacién de los “dias parados™ (los dias
cuando el carbéon no puede ser entregado al puerto o cargado en los transpor-
tes pues una o mas partes de la infraestructura se encuentra en reparaciones), asi
como también en una mayor eficiencia en la toma de decisiones respecto de las
inversiones en nueva infraestructura requerida para satisfacer la futura demanda.
El proyecto comenzé en 2003 cuando los operadores del puerto y del ferrocarril
aceptaron montar una central conjunta. La iniciativa hoy incluye dos proveedores
de ferrocarril competidores (Queensland Rail National y Pacific National), dos pro-
veedores de vias del gobierno (ARTC (federal) y RailCorp (del estado)), el estable-
cimiento portuario de cargas de carbon propiedad del sector (Port Waratah Coal
Services) y la autoridad portuaria (Puerto de Newcastle Corp).

La visién de los miembros es de:

a) maximizar el volimen procesado en la cadena de distribucion;

b) crear un equipo logistico con una verdadera perspectiva de punta a punta, des-
de la mina de carbdn al cliente; y

¢) ayudar a los miembros para que coordinen la futura expansion con el fin de
poder mejorar la eficiencia de la inversiéon y generar crecimiento.

El sistema ha dejado de tener un enfoque fragmentado en la gestién de los recur-
sos de la cadena de carbon, donde los silos individuales tenian visualizaciones mul-
tiples y discrepancias importantes, para convertirse en una entidad Unica con un
modelo cooperativo. Los socios del HVCCLT mejoraron la coordinacién y el tiempo
de respuesta de sus recursos de manera significativa, que llevé a un aumento en
la transferencia de volimen del producto, con sélo un minimo de inversion de ca-
pital. En lugar de tener mas de 50 buques esperando hasta tres a cuatro semanas
en el puerto para ser cargados, con un costo de sobre-estadia (demurrage) de
US$50.000 por buque por dia después del periodo inicial “sin costo”, para el 2005
pasaron a tener solamente 10 a 15 buques en la fila operacional, reduciendo subs-
tancialmente el demurrage pagado por el sector. En dos afios y medio la iniciativa
increment6 la cantidad de carbén enviado de 68 millones de toneladas por afio a
mas de 81 millones de toneladas en el 2005.

Los socios se han dado cuenta de que al cooperar en la distribucién del producto,
también estan incrementando el tamafio del mercado. Se benefician todos al com-
partir los aumentos en las ganancias.

Este éxito ha sido conseguido por:

a) reconocer que la cadena de carbén es un sistema en lugar de un conjunto de
componentes;

b) la creacién de un modelo que otorga el éxito comuln para todos; y

) un liderazgo fuerte que di6 el primer paso para confiar la planificacion de recur-
sos a un tercero, de cierta forma independiente.

En 2005 el HVCCLT fue formalizado como un joint venture comprendiendo a los
operadores de las vias, los trenes y el puerto. Hasta muy recientemente, la coor-
dinacién de la entrega y la carga de carbén eran determinadas por un sistema de
programacion en gran parte manual que requeria de un equipo de personas para
determinar los movimientos diarios a través del sistema. Esto ha sido reemplazado




SUPPLY CHAINS AGILES

por un sistema multimillonario (en US$) basado en restricciones. Este nuevo sistema
no sélo acelera el proceso de programacion, sino que permite la planificacion de
escenarios y la creacién de modelos de optimizacion que pueden ser utilizados en
la toma de decisiones operacionales del dia-a-dia. El proximo desafio para HVCCLT
es mejorar la coordinacion de la inversion de capital en la infraestructura a través
de la planificacion colaborativa a largo plazo entre todos los miembros.

Otro ejemplo destacado de la aplicacién exitosa de la l6gica de cadenas de suministro
mixtas es el caso de los astilleros coreanos Daewoo??, que describimos a continuacion:

Los astilleros Daewoo

Los astilleros Daewoo Shipyards terminan un nuevo buque cisterna (super-tanker)
o un buque portacontenedores cada 36 horas, o sea, mas de 200 por afio, valuados
entre US$75 millones y US$100 millones. ;Como es eso posible? Varios buques se
construyen alineados lado a lado, y hasta 20 secciones o bloques para cada em-
barcacién son construidas fuera de la linea, simultaneamente. Esta es la parte lean
de la cadena de suministro. Estos bloques, que pesan varios miles de toneladas
cada uno, se completan con todos sus accesorios por dentro —tuberias, elementos
eléctricos, hidraulicos — todo. Son transportados desde otras areas a Ultima hora y
soldados juntos, pintados y lanzados tan rapido como es posible pues hay otra em-
barcacion esperando a ser montada. Esto es postponement en accién, a una escala
masiva. Es decir, este no es un fenédmeno que ocurre con indumentaria y equipo
electrénico solamente. Esta industria es pesada con “P mayuscula”. Todo esto se
consigue con una fuerza laboral muy bien paga —Corea ya no es mas un pais de
mano de obra barata—. Asi que, nuevamente, vemos una combinacién innovadora
de cadenas de suministro lean y agiles en funcionamiento.

Cambiando de buques a cereales, la historia es la misma pero esta vez en Nueva Zelanda.
Terry O"Connor, Gerente General de Servicios Corporativos de los cereales ABB Grain,
habla sobre qué esta haciendo ABB para sus clientes en Nueva Zelandia:

Con el aislamiento geogrdfico de Nueva Zelanda y su dependencia en la importacién
de granos de cereal para el forraje de los animales y la industria de harinas, una ca-
dena de suministro eficiente requiere que tanto proveedores como nosotros mismos
comprendamos a los pedidos anuales de los molineros y también sus exigencias a
veces inesperadas. Nuestra solucién es ubicar locales de almacenamiento estratégico
en sitios adyacentes a los molinos de harina. Esto les brinda a los molineros la segu-
ridad del suministro, y la también flexibilidad de compra para satisfacer demandas
tanto puntuales como a plazo. La ventaja de esto es que se optimiza la eficiencia de la
cadena de suministro tanto en el pais de origen de la mercaderia, como en los fletes
maritimos y en los locales de almacenamiento dentro de Nueva Zelanda.’?

Una demostracion adicional de la combinacién de los principios de las cadena de sumi-
nistro lean y &giles lo brinda el desarrollo del Land Rover Freelander, también conocido
como proyecto CB40.** Este proyecto tiene muchas caracteristicas Unicas, pero para los
propdsitos de este capitulo nos concentraremos en dos: el disefio de una buena parte del
nuevo vehiculo que usa componentes y procesos estandar (lean); y la intrinseca “redun-
dancia del disefio"combinada con otros componentes, para reducir el tiempo necesario
en el ensamble y asi minimizar al maximo el tiempo de espera de los clientes (agil). Para

CAPITULO 7 151



152

CADENAS DE ABASTECIMIENTO DINAMICAS

conseguir esto, la base de suministro fue limitada a 146, e integrada completamente al
proyecto en su fase de concepto. Los proveedores también fueron incentivados a parti-
cipar en disefio de los componentes y los procesos de logistica y operaciones fisicas sub-
siguientes. En verdad, este fue uno de los primeros proyectos de la industria que invocd
un nivel de colaboracion de alto orden entre las multiples partes en las extensivas supply
chains involucradas, llegando hasta la red de concesionarias de vehiculos.!> El proyecto
establecié un ejemplo que otros luego siguieron.

Para finalizar con este tema de las I6gicas mixtas, un ejemplo digno de atencién: Fantas-
tic Furniture, la cadena de mueblerias de mayor crecimiento en Australia, tiene su propia
fabrica de salas de estar que produjo 113.000 sofas en el afio fiscal de 2004-05, es decir
japroximadamente uno cada tres minutos! Claramente estaba usando técnica de pos-
tergacion y una combinacién de supply chains lean/agil, en una escala un tanto menor
que los astilleros Daewoo, pero igualmente efectiva. Como siempre, si usted mira entre
los bastidores se encuentra que en la cima hay un liderazgo emprendedor y de calidad;
nunca falla. ;Quién dijo que Australia no puede igualarse a los paises de mano de obra
barata en cuanto a productividad, practicas de trabajo y pura pasion?

A esta altura debemos recordar, sin embargo, que a veces las empresas pueden ir de-
masiado lejos en su ciega busqueda de reduccion de precios y de ser cada vez mas lean.
Esta filosofia fue uno de los principales factores de la caida en desgracia de Marks &
Spencer”s a fines de los noventa. De acuerdo con McKinsey & Co.:*¢

...mientras muchas compahias sacan provecho al enviar trabajo a lugares donde la
mano de obra es mds barata, fabricantes [y minoristas] a menudo sobre-evaluan el
valor de los ahorros en sueldos y subestiman el valor de los inventarios, la obsoles-
cencia, la propiedad intelectual, y riesgos por el tipo de cambio cuando se terceriza
al exterior. Algunos también pasan por alto los beneficios de producir articulos mds
cerca de sus mercados con el propésito de que los clientes puedan conseguirlos en
dias en lugar de meses.

Ambos puntos levantados por McKinsey son relevantes en el actual contexto de comer-
cio global de rapido movimiento. McKinsey descubri6 que fabricantes californianos que
habian adoptado practicas lean s6lo obtendrian margenes de ahorro muy pequefios si se
trasladaran a Asia: 13 por ciento para indumentaria; 6 por ciento para plasticos; y menos
del 1 por ciento para productos de alta tecnologia.l” Dada la disminucién de la importan-
cia de la mano de obra directa sobre los productos, que de acuerdo con McKinsey hoy
podria representar s6lo entre un 7 y un 15 por ciento del costo de articulos vendidos?,
algunos fabricantes cuestionan la logica de irse fuera del pais. Considere el caso de una
compaiia de indumentaria de moda basada en Los Angeles, que describimos a conti-
nuacion.



£ 0INLdVYD

€9l

Espacio

Estrategias de cadenas de abastecimiento mas
comunes para productos de moda

/

Procesos separados

/

Estrategias de empalme

Diferente Lean y dgil “Leagil”
cadena de abastecimiento
corriendo en paralelo a Combinaciones
diferentes segmentos de supply chains
del cliente lean {push) y agil (pull)
Diferenciada
Igual No viable Cadenas de abastecimiento lean
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EJEMPLOS

Cadena de Carbén del Hunter Valley
 Lean, de la mina al puerto
« Agil, del puerto al barco.
Productos electrénicos (EEUU)
« Nivelacion de la planificacion ha-
cia arriba del punto de empalme.
 Personalizacion hacia abajo del
punto de empalme.
Astilleros coreanos, Daewoo
 Produccién un (1) super-petrolero
cada 36 horas.
Muebles fantasticos (Aust)
+ Un soféa nuevo cada 3.5 minutos.
Bicicletas nacionales (Jap6n)
+ Invierno - produccion lean
» Verano - personalizacién masiva.

A Figura 7.2. Combinaciones diferentes de cadenas de abastecimiento lean y dgil en una matriz de tiempo/espacio

Fuente: Adaptado de la figura 2 en Towill y Christopher (2002), p.303
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Compaiiia de indumentaria de moda*®

La compaiiia tenia unos 1.500 trabajadores que hacian ropa de moda informal en
un edificio en ruinas de varias plantas en Los Angeles. A los trabajadores se les
pagaban sueldos por encima de lo usual para su categoria. Sin embargo, los cos-
tos de mano de obra solamente representaban un 3 por ciento del precio al por
menor, y la tendencia indicaba que el porcentaje bajaria ain mas. Sila produccién
se trasladase fuera del pais, costos logisticos adicionales ciertamente eclipsarian
cualquier ahorro en sueldos de mano de obra. Aparte de esto, pero igual de im-
portante, la capacidad de respuesta, y por lo tanto de ventas, se veria afectada
ya que el lead-time saltaria de dias a semanas debido a la mayor distancia a los
mercados de consumo.

Es exactamente por esta razon que el fabricante de aparatos y equipos electronicos Haier
Group estd ampliando su capacidad industrial en los Estados Unidos, y renunciando a
los costos de produccion mas bajos en China. En las palabras del CEO de Haier, Zhang
Ruimin, "nuestra estrategia es satisfacer a nuestros consumidores tan rapidamente como
sea posible?®”.Como podemos observar, el mundo esta lleno de contradicciones. Mien-
tras muchos fabricantes corren para una poder tercerizar sus productos manufacturados
en China, juna compafia china va en la direccién contraria! Por lo menos lo esta haciendo
para una parte de su produccién. Esas compafias que trasladaron su producciéon a China,
al mismo tiempo también estdn cambiando la naturaleza de sus empresas. Considere el
caso de Redan, una compaiiia de telas e indumentaria polaca?; pas6 de producir y vender
sus propios articulos, a crear sus propias marcas en el nivel minorista, y dejar que la costura
la hagan otros. Esta es la fase inicial que tomoé Redan para defenderse de los fabricantes
chinos que inundan sus mercados locales en Polonia con indumentaria a bajo precio.

El Ministerio de Defensa (MoD) en Gran Bretafia enfrenta algunos desafios con las l6gicas
de cadena de suministro mixtas. Tiene que cambiar entre un modo de mantenimiento
(tiempos de paz) y un modo de respuesta (tiempos de guerra). Si tratara de manejar am-
bas cadenas de suministro con el mismo sistema de gestion, le seria muy dificil optimizar
cualquiera de ellas de manera eficaz; por consiguiente, MoD tiene inmensos inventarios
de existencias y sistemas de gestion de desempefio incompatibles.

Esta claro que la combinacidon mas comun de cadenas de suministro es lean-agil, combi-
nacién que a su vez tiene algunas variantes en si misma; la matriz en la figura 7.2 resume
esta situacién muy prolijamente.

Tonalidades del futuro

¢A usted lo inspira encontrar ejemplos de cémo podra ser el futuro? Igus, una compafia
con sede en Colonia que fabrica 28.000 diferentes productos industriales (principalmente
personalizados), es una colmena de innovacion constante. El disefio de planta es flexible
y puede ser cambiado rapidamente cuando la demanda pasa de un producto a otro. Y
el personal tiene una cultura que acepta el cambio, cada dia habil. Este es el maximo
ejemplo de una fabrica 4gil donde todo es disefiado para dar velocidad y respuesta?. Son
rapidos e inteligentes en su forma de entregar a sus clientes. jUn poco parecido al equipo
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de Férmula Uno, solamente que mejor! Antes, la ventaja competitiva solia ser el tener un
producto de calidad superior, y ahora es ofrecer un producto de calidad junto con la ca-
pacidad de hacerlo y entregarlo de forma personalizada. Todo lo que necesitamos ahora
es recrear la misma férmula en el resto de nuestras supply chains.

Lecciones dinamicas

1. Olvidese de las previsiones a nivel de producto/SKU - simplemente pronostique la
capacidad que necesitara en puntos diferentes a lo largo de sus cadenas de suministro.

2. Acepte que casi siempre usted va a necesitar afadir “capacidad ociosa” en forma de
inventarios/mano de obra/espacio en planta.

3. Usted solamente puede participar exitosamente en un mercado rapido e imprevisible
si ha desarrollado una subcultura “de respuesta” en su empresa. Siesto no es posible,
olvidese — usted fracasara.
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Supply
chains
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flexibles
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Donde nada es
imposible

Con la nueva generacién de em-
presas dirigiendo a la manada en
el desafio de ganar clientes difici-
les en un contexto de cambio ra-
pido, todos pensamos que se ha-
bia logrado lo méaximo. jAgilidad
para estar a la altura de la impre-
visibilidad! Pero siempre hay un
nuevo Himalaya por conquistar
en el mundo de las supply chains,
y hoy es el fendbmeno emergente
de las “supply chains de emergen-
cia". Cada vez mas, las organi-
zaciones se ven de pronto en el
centro de situaciones imprevistas
e imposibles de haber sido pla-
nificadas —-emergencias, averias,
fallas y otros eventos criticos que
amenazan sus cadenas de sumi-
nistro globales—. Pensdbamos que
teniamos todo resuelto cuando
dominamos los sistemas logis-
ticos, transformandolos en lean,
competitivos y con entrega al
cliente. Pero tales sistemas no son
buenos para enfrentarse a una
crisis imprevista, cualquiera sea
su escala. La era posterior al 11 de
Septiembre de 2001 (el atentado
contra las Torres Gemelas en NY,
comuUnmente conocido por 9/11)
ha concentrado su atencion en la
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necesidad de desarrollar nuevas capacidades que puedan ser desplegadas rapidamente
cuando sea necesario.

¢(Es posible que en algiin momento su empresa pudiera necesitar una respuesta rapida
y flexible ante condiciones inesperadas? La cadena de suministro totalmente flexible esta
en la busqueda de soluciones creativas para un tema puntual y anormal dentro de la
cadena de suministro. Con frecuencia esta cadena ocurre cuando las organizaciones
gubernamentales y no-gubernamentales deben enfrentarse con un desastre de enormes
dimensiones. Pero también hay momentos en que compafias como la suya pudiera
necesitar de la habilidad para gestionar un evento inesperado, para evitar interrupciones
que pudieran dafar su competitividad. Claro que usted puede incluir algunas de las
estrategias utilizadas durante una crisis en su cadena de suministro en el largo plazo,
o adoptar aquellas estrategias que pueda aprender de otros organismos cuando éstos
hallan soluciones en circunstancias increiblemente complicadas. Las cadenas de suminis-
tro totalmente flexibles —cualquiera sea su ubicacion— son disefiadas para encontrar una
solucién a un problema puntual, y encontrarla muy rapido. Si esto requiere de pensa-
miento creativo, comportamiento innovador y un costo elevado, entonces que asi sea. Lo
primordial es el resultado final.

En general, la configuracién de este tipo de cadena de suministro tiene costos muy altos
para ser utilizada en el abastecimiento de rutina, pero de cualquier forma usted nece-
sitara la capacidad para mitigar el riesgo y asegurar la continuidad del negocio. Esta
habilidad puede ser considerada como una competencia obligatoria e incluida dentro
de la funcion de desarrollo de la empresa. La subcultura emprendedora que fundamenta
este tipo de cadena de suministro es ideal para la incubacién y el inicio de nuevos nego-
cios. De hecho, esto es esencial para cualquier actividad que esté al margen del ramo de
negocios principal de la empresa o sujeta a interrupciones inminentes del mercado, sea
debido a la competencia, a las regulaciones legislativas u a otras fuerzas externas —con
resultados imprevisibles.

Dos tipos de flexibilidad dinamica

En nuestro modelo de alineacion dindmica, las cadenas de suministro totalmente flexibles
comparten caracteristicas comunes, pero también se dividen en dos categorias bien dis-
tintas: las supply chains para el "evento en la empresa” y las supply chains de "respuesta
de emergencia/ humanitarias”! Caracteristicas importantes como el propésito de la ca-
dena de suministro, su ciclo vital y dénde y cdmo son adquiridos los recursos financieros
(es decir su origen) pueden variar; y esto quiere decir que las organizaciones adminis-
trando estos recursos tendran que abordar estos dos tipos de supply chains totalmente
flexibles de diferente manera.

Supply chain totalmente flexible para el “evento
en la empresa”
:Usted ya tuvo que enfrentar alguna situacion que le exigiese flexibilidad total en su

supply chain? ;Y tenia usted el dinero para hacerlo? La cadena de suministro de “evento
en la empresa” se encuentra normalmente en el sector empresarial, como su nombre lo
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indica, pero a diferencia de la mayoria de los proyectos de la empresa esta cadena de
suministro no es excesivamente sensible al costo. Los directores en este tipo de supply
chain ya tienen alternativas adecuadas para los negocios de todos los dias. Pero cuando
surge un problema inesperado, y se necesita una solucién innovadora, los directores
reciben fondos substanciales —casi ilimitados—. La actitud en estos casos generalmente
es "solo hagalo”, insinuando implicitamente un "y al diablo con lo que cueste”. Los re-
cursos son provistos por el cliente, quien tiene un enfoque claro y definido, sumado a
un cronograma predeterminado. Como ejemplo, tenemos la compafia petrolera men-
cionada en el Capitulo 7, que precisd reemplazar con urgencia sus 1.000 computadores
inmediatamente después del huracan Katrina. La cadena de suministro de “evento en
la empresa” es necesaria para solucionar problemas transitorios, no corrientes. Es decir,
estamos buscando una solucién para un evento Unico e imprevisible, que cuenta con
fondos substanciales.

Supply Chain totalmente flexible para “respuesta de
emergencia/ humanitaria”

Infelizmente, todos nosotros conocemos las emergencias de grandes dimensiones que
generan la necesidad de una cadena de suministro de “respuesta de emergencia/huma-
nitaria”. Los ataques terroristas del 11 de septiembre de 2001 y las bombas en Bali en el
2003 exigieron una respuesta inmediata para una emergencia de gran escala, asi como
también lo exigieron el tsunami en Asia en diciembre del 2004 y el terremoto en Pakistan-
Afganistan en el 2005. La cadena de suministro de “respuesta de emergencia/humani-
taria” es diferente de la de "evento de la empresa” en gran parte debido a su fuente de
financiacién y su sensibilidad a los costos. Los fondos son limitados porque provienen
de donaciones que muchas veces llegan de varios origenes: gobiernos de distintos pai-
ses, las Naciones Unidas, donantes individuales y organizaciones no gubernamentales
(ONGs) como sociedades benéficas, comunidades y entidades de ayuda. Los grupos que
montan este tipo de supply chain tienen un factor adicional para considerar: deben rendir
cuentas de todos los fondos recaudados y su aplicacién en las operaciones de emergen-
cia. Esta supply chain no sélo es sensible al precio, también a la rendicién de cuentas.

En muchas emergencias, las cadenas de suministro tradicionales que apoyan las activida-
des empresariales y comunitarias terminan totalmente desestructuradas o destruidas. Es
requerida la ayuda urgente para salvar vidas o, en los casos de desastres ecoldgicos, para
proteger el medio ambiente. Pasado el periodo critico de respuesta inicial, la cadena
de suministro de “respuesta de emergencia/humanitaria” generalmente se transforma
en ayuda humanitaria y/o de “recuperacién ambiental” a largo plazo. Algunos ejemplos
incluyen la continua ayuda en las zonas devastadas por la guerra (por ejemplo, la ayuda
de la ONU a Afganistan en 2001-02; Niger a mediados de 2005) o de reconstruccion de
comunidades después de un desastre natural, como el caso del terremoto irani de 2002,
el tsunami del sudeste asiatico en 2004 y el huracan Katrina en los Estados Unidos en el
2005. En cada una de estas situaciones existe un evento inicial (o una serie de eventos)
que determina la necesidad de una cadena de suministro totalmente flexible, aunque las
caracteristicas de la cadena de suministro puedan evolucionar draméticamente a medida
que la situacion pasa de la fase de respuesta critica a la fase de reconstruccién continua.
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Es urgente, y estamos hablando en serio

Puedo escucharlo preguntar, “;Y quién es el cliente?” Las supply chains totalmente flexi-
bles son diferentes de los otros tipos de cadenas de suministro porque “el cliente” se
desvia de los contextos y comportamientos usuales del mercado. Los clientes en la ca-
dena de suministro de “evento de la empresa” son clientes cotidianos que comienzan a
comportarse de una nueva manera. Ellos buscan soluciones innovadoras para problemas
infrecuentes y aparentemente sin solucién; intentan evitar que el problema tome propor-
ciones catastréficas —ja menos que ya sea una catastrofel- Los clientes en la cadena de
suministro de "respuesta de emergencia/humanitaria” no son solamente los consumido-
res finales —el sobreviviente o una victima de una tragedia o un desastre natural-, sino
también las muchas y distintas organizaciones dentro de la cadena de suministro que
exigen servicios de emergencia y asistencia para la poblacion afectada. Pueden ser auto-
ridades locales, gobiernos nacionales, grupos comunitarios, organizaciones del servicio
de emergencia y las filiales locales de las organizaciones no-gubernamentales.

Supply Chain totalmente flexible para el
“evento de la empresa”

El cliente en esta cadena de suministro normalmente demostrard uno o méas de los otros
tres comportamientos de compra: colaborativo, de bajo costo, o exigente. Pero cuando
ocurre una crisis, podrian cambiar a comportamientos del tipo solucién innovadora por
un breve periodo de tiempo. Y seguramente volverdn a su comportamiento adquisitivo
natural o preferido cuando pase la crisis — vea la figura 8.1.

l Clientes que buscan

soluciones
Clientes innovadoras
Clientes impulsados por los Clientes I
colaboradores bajos costos exigentes
I oD
< )I P
<>
! a [ep I
°
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abastecimiento
totalmente flexible
alineada con los
clientes

I
I Cadena de
I

A Figura 8.1. Cadena de abastecimiento totalmente flexible de tipo “evento de la empresa” y sus clientes que
buscan soluciones innovadoras
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En septiembre de 1992, la compafiia aérea internacional Qantas, propiedad del gobierno
australiano, adquirié la compafiia de vuelos de cabotaje Australian Airlines. Para garan-
tizar que la fusién de las dos empresas fuera exitosa, Qantas precisaba urgentemente
integrar los sistemas de informacion de Australian Airlines con los suyos, en un periodo
maximo de 90 dias. Hasta ese entonces Qantas habia sido muy sensible al precio en su
tratamiento con sus proveedores. Pero sus integradores de sistemas, que venian de una
empresa externa, descubrieron que Qantas rapidamente se habia desplazado hacia una
actitud de "arréglenlo a cualquier precio” porque la tarea era vital. Repentinamente, exi-
gia una respuesta totalmente flexible para su problema. En cuanto la tarea fue terminada,
Qantas regresd a su comportamiento de compra lean para sus transacciones involucran-
do tecnologia de sistemas.

Ocasionalmente, debido a las presiones externas extremas, esta solucién innovadora se
convierte en una nueva cadena de suministro incorporada en las operaciones normales
de la compafia. La empresa estatal de transporte publico de Israel, Egged, opera aproxi-
madamente 70 por ciento de las lineas de autobus. Esta compaiiia continlta operando
bajo las condiciones increiblemente dificiles —pues es un objetivo del terrorismo-. El pre-
sidente de la empresa, Arik Feldman, resume la actitud de recuperacion de la cultura or-
ganizacional: "choferes y gerentes aprendieron a adaptarse a la realidad de la situacién....
“si un autobus explota, ello no impide que continuemos prestando el servicio... nos da
mas coraje para continuar prestandolo...”> Una cadena de suministro flexible como la
desarrollada por Egged es sumamente rara. jCuantas veces usted escucha que una com-
pafia continle ofreciendo el servicio a sus clientes bajo tales condiciones extremas? Y
aun hoy contintian operando el servicio de autobus.

DHL ha hecho una especie de arte el lidiar con desafios extremos casi diariamente. El
pedido de reemplazo de un equipo que se rompid en una mina en un lugar alejado, o
el transporte de acervos importantes para galerias y museos, o incluso el transporte de
cargas peligrosas, son actividades que estadn dentro de las habilidades de la empresa,
aunque requieran una atencion intensiva del personal creativo y con experiencia en en-
contrar soluciones innovadoras —ultra rapido-.

Supply Chain totalmente flexible para
“respuesta de emergencia/ humanitaria”

Las situaciones de emergencia o de ayuda humanitaria generalmente involucran tanto
clientes como compradores de servicios en el lugar como consumidores/sobrevivientes
afectados por la catastrofe, sea natural o causada por el hombre. El objetivo inmediato es
abastecer de articulos de primera necesidad para salvar la vida de los sobrevivientes que
muchas veces no tienen eleccion en cuanto a su comportamiento de compra. En lugar de
eso, el comportamiento adquisitivo en la fase inicial después de una crisis es la de acep-
tar “cualquier cosa”; en principio, son individuos que se juntan rapidamente en grupos
comunitarios a medida que las personas intentan reestablecer situaciones familiares. En
la siguiente etapa, cuando las necesidades basicas estan atendidas, y mas tarde, cuando
la comunidad ha sido reconstruida, los sobrevivientes presentaran una diversidad mayor
de comportamientos de compra, dentro de lo que les permita la situacién, como muestra
la figura 8.2.
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Esta situacion ocurre cuando todo un complejo de cadenas de suministro debe ser crea-
do desde cero, por causa de una gran interrupcién en la vida normal y de negocios, como
pueden ser situaciones de guerra, ataques terroristas, hambruna y desastres naturales
como terremotos o tsunamis. Las terceras partes que proveen los recursos financieros
-y normalmente son varias las terceras partes involucradas, con objetivos a menudo en
conflicto—, son grupos que, en la mejor de las hipoteses, pueden convertirse en socios
temporales y, en el peor de los casos, en enemigos compitiendo, todos trabajando en
una situacion donde no hay respuestas directas para los temas de corto y largo plazo. En
su articulo del Financial Times, Sarah Murray deline6 algunas de las dificultades enfren-
tadas por organismos de ayuda humanitaria, inclusive las muchas lecciones aprendidas
en campo de tener que abastecer elementos vitales a aquellas personas en las regiones
mas afectadas del planeta®.

El enfoque singular del segmento de “respuesta de emergencia/ humanitaria” esta en
encontrar una solucién para el problema, y a veces ni el cliente tiene idea de cémo podria
ser esa solucion. En realidad, se trata de una de esas raras ocasiones donde los clientes
recurren a sus proveedores en busca de una solucion, y que involucra mucha innovacién
y creatividad. Existe involucrado un riesgo correspondiente, pero los clientes estan ge-
neralmente muy bien preparados para asumir los riesgos para llegar a una solucién (en
el caso de la cadena de suministro de “evento de la empresa”), o bien no tienen eleccién
mas que la de aceptar lo que les sea ofrecido (en el caso de los sobrevivientes de la su-
pply chain de “respuesta de emergencia/humanitaria”).

Por lo tanto, las caracteristicas de demanda en este mercado son muy imprevisibles, mu-
cho mas que en el segmento de clientes de respuesta exigente/rdpida. Relativamente, hay
un mayor riesgo involucrado para todas las partes y el deseo de los clientes/consumido-
res de una respuesta innovadora y flexible. Una genuina mentalidad “solucionadora” pre-
valece durante el periodo de crisis, y no hay sefial de sensibilidad al precio. Este tipo de
comportamiento de compra representa una oportunidad real para proveedores con ca-
pacidad para responder apropiadamente. A veces una solucion para esta situacién puede
ser la oportunidad de una nueva relacion de largo plazo con el cliente en cuestion.

Los atentados (de bomba) ocurridos en Londres en julio del 2005 son un buen ejemplo
de lo que puede ser conseguido en términos de respuesta rapida a las victimas, mante-
niendo y restituyendo los servicios durante la crisis. Curiosamente, el gobierno britanico
y sus organismos ya han empezado a realizar una revisibn minuciosa de los antiguos
planes para evaluar las lecciones que pueden aprenderse para el futuro. La planificacién
de escenarios es una herramienta importante para anticipar la capacitacion y habilidades
que podrian ser necesitadas en toda clase de desastres posibles.

Estrategias de respuesta

Y ahora es donde la situacién se pone realmente dificil. ;Coémo es posible responder en
tales circunstancias tan extremas y cambiantes? Las supply chains totalmente flexibles (o
flujos de cavitacion en el Capitulo 2) son configuradas alrededor de principios de toma
de riesgo y movilizacion que sean capaces de dar una respuesta maxima de manera
selectiva, por periodos de tiempo breves. La proposicién de valor apunta a atender a
aquellas demandas no programadas y sin posibilidad de planificar, con soluciones ra-
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pidas, eficaces, y centradas en el cliente, las cuales generalmente y bajo circunstancias
normales, no estarian disponibles. Las cadenas de suministro de emergencia son un buen
ejemplo, y son activadas para atender las crisis humanitarias repentinas en cualquier lu-
gar del mundo. Del mismo modo, la cadena de suministro de “evento de la empresa” es
activada rapidamente y exige la atencién urgente de proveedores en cuanto a eventos
imprevistos o inesperados. DHL fue solicitada para transportar un mastil de reemplazo
desde Sydney, en Australia, a Newport, Rhode Island, durante una de las regatas de la
Copa América, en la década de los ochenta. El mastil principal del bote del equipo aus-
traliano, que era lider de la competencia, se habia roto. DHL asumié el desafio y se las
arreglo para cargar el mastil de aproximadamente 30 metros retirando la ventanilla de la
cabina del piloto, entrando el mastil por alli y luego recolocando la ventanilla. El proceso
inverso fue realizado en destino. jEste es un ejemplo real de una cadena de suministro
totalmente flexible de tipo "evento de la empresa”!

Las cadenas de suministro de emergencia, sea de respuesta a un desastre natural o el
resultado de una guerra, son ejemplos extremos donde la configuracién de la cadena
de suministro totalmente flexible produce su rendimiento maximo. Debe ser creada con
rapidez, generalmente a partir de cero y en condiciones extremadamente dificiles para
atender a miles, a veces millones de personas que estan subsistiendo en malisimas con-
diciones. Estas supply chains son altamente complejas, sea por razones de distribucion
de ropa y alimentos, de ayuda y tratamiento médico, o de seguridad.

Coincidentemente, estas cadenas enfrentan enormes obstaculos como infraestructura
precaria o inexistente, capital limitado, varios socios, dificultades con el idioma y muchas
veces la participacién de mas de un grupo politico. Més alla de esta mision inicial siem-
pre hay exigencias adicionales de asistencia que pueden trascender la tarea original de
distribuir comida, ayuda y servicios de evacuacion. Y, por supuesto, las complejidades
politicas para lidiar tanto con el pais anfitrion como con los donantes, que muchas veces,
ponen demandas divergentes sobre la red de suministro, estirando los recursos humanos
y financieros al limite. Las personas que trabajan en este tipo de situaciones extremas es-
tan altamente motivadas; algunos hacen trabajo voluntario, o reciben sueldos por debajo
de lo normal, o trabajan periodos prolongados sin recompensa. Es necesario un tipo de
persona muy especial para trabajar en estas condiciones.

Entendiendo la subcultura correctamente

La subcultura necesaria para fundamentar una cadena de suministro totalmente flexible
raramente se encuentra en los medios empresariales. Es una subcultura emprendedora:
emprendedora en el sentido que provee lugar para la imprevisibilidad, la oportunidad
y el riesgo. Los individuos emprendedores que son atraidos a trabajar en supply chains
totalmente flexibles son muy creativos e innovadores; aceptan el riesgo y el cambio como
ninguin otro grupo en la busqueda de soluciones satisfactorias, generadas a velocidad.
Los lideres emprendedores tienen un estilo de liderazgo proactivo. En una cadena de su-
ministro de “evento de la empresa”, usted necesitara apoyar la subcultura emprendedora
mientras al mismo tiempo precisa protegerla de las otras subculturas en su empresa.
Usted tiene que proteger la subcultura con el proposito de que se encuentre disponible
si apareciera la necesidad. En la etapa inicial del armado de una cadena de suministro de
“respuesta de emergencia/humanitaria” la subcultura emprendedora es frecuentemente
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la Unica presente, y el asunto no estad en proteger esta subcultura, sino en ser capaz de
introducir progresivamente otro tipo de subculturas a medida que la situacion se estabi-
liza y se desarrollan procesos de forma mas estable.

Existen, sin embargo, algunas diferencias culturales importantes entre los dos tipos de
cadenas de suministro totalmente flexibles. La cadena de "evento de la empresa” cuida de
promover el individualismo y la autonomia. Por el contrario, el éxito de la cadena de su-
ministro de “respuesta de emergencia/humanitaria” depende de la cohesién del equipo,
y de la capacidad de sus miembros para trabajar con grupos divergentes — muchas veces
con ideologias diferentes u opuestas—, con el propodsito de alcanzar un bien mayor.

1. Diseho organizacional

El clasico disefio organizacional para la subcultura emprendedora es una estructura flexi-
ble que involucra pequefos “clisteres” o equipos de proyecto. Como se muestra en la
figura 8.3, el grupo puede ser tanto temporal como semipermanente. La estructura de los
“clUsteres” tiene pocos o ningun elemento jerarquico y el énfasis mayor se coloca sobre la
innovacion y la auto-suficiencia. Las personas trabajan de forma altamente cooperativa,
tanto en grupo como individualmente.

Los Servicios Aéreos Especiales (Special Air Services, SAS) de las fuerzas armadas de algu-
nas naciones occidentales son ejemplo maximo de una organizacion en “clusteres” que
involucra individuos. El equipo se junta para una misién especifica, y estd compuesto de
personas dotadas de conocimientos y habilidades especializados. A pesar del énfasis so-
bre las habilidades individuales, el equipo funciona como una unidad y bajo presién tiene
la capacidad para adaptarse a las condiciones cambiantes, con los individuos asumiendo
otros roles conforme sea necesario.

No es por accidente que los ejércitos modernos hayan adoptado un conjunto de estruc-
turas organizacionales diferentes para el combate bajo distintas condiciones del campo
de batalla. Un ejército permanente de grandes dimensiones, con movimientos lentos,
lleva tiempo para colocarlo en posicion y prepararlo para el ataque principal. Por ejemplo,
fueron necesarios seis meses para que las fuerzas de coalicién se preparasen para la pri-
mera guerra del Golfo Pérsico. La fuerza mas pequefia de “reaccién rapida” adoptada por
la Unidn Europea le permite moverse mas rapidamente y ser desplegada hacia zonas de
conflicto regional en forma veloz con tiempos de pre-aviso relativamente cortos. Esta es
una respuesta del tipo semi-dgil. El SAS de Gran Bretafa y Australia, o los Boinas Verdes
de los Estados Unidos, pueden desplegarse en grupos pequefos dentro de las 24 horas
para emprender misiones clave, practicamente en cualquier lugar del mundo; fueron
ampliamente utilizados hasta y durante la segunda guerra del Golfo. Esta es la cadena de
suministro totalmente flexible por excelencia.

Es probable que veamos mas de esta configuracion organizacional en el mundo em-
presarial a medida que los ambientes operativos se tornen todavia mas turbulentos e
imprevisibles. La desventaja es que son, por definicién, muy costosos para desarrollar y
mantener. Este es un ejemplo donde la flexibilidad extrema tiene un precio. Como usted
alguna vez escuchd, "usted obtiene segun el precio que paga”. La clasica estrategia de
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reduccién de riesgos y movilizacion, en la cual la competencia, y principalmente la capa-
cidad son mantenidas en reserva para las situaciones imprevisibles, solo vale la pena si lo
que esta en juego realmente justifica su costo. En el &mbito empresarial, esto quiere decir
tener clientes que pagaran por una respuesta enérgica. Y estos clientes existen. De hecho,
las mayores compaiiias internacionales de courier como DHL, UPS y FedEx tienen clien-
tes que exigen este tipo de respuesta “express” de vez en cuando, y cada uno de estos
proveedores ha desarrollado las capacidades internas para atender los requisitos de ex-
cepcion de sus clientes. Otras empresas que promueven innovacion y alta capacidad de
respuesta usando una organizacion del tipo “cluster” son 3M y Google —ofreciendo con
frecuencia soluciones a sus clientes antes que el mismo cliente sepa que las necesita—.

Individuo 1

Individuo 7

Individuo 3 ' Individuo 5 '
Individuo 4 '

A Figura 8.3. Disefio organizacional tipo “clUster”

Las empresas mas conocidas que tienen esta clase de estructura organizacional para la
cadena de suministro son generalmente servicios de emergencia apoyados por el go-
bierno, como los servicios de ambulancias, cuerpos de bomberos y equipos de busqueda
y rescate. Otro grupo comprende organismos voluntarios (muy entrenados y organiza-
dos) como clubes de salva-vidas y las brigadas de combate a incendios forestales en
Australia. Para sustentar sus operaciones, estos organismos recaudan fondos por medio
de una combinacién de donaciones, subvenciones del gobierno o sociedades con em-
presas comerciales que respaldan sus operaciones. Un tercer grupo lo componen las
organizaciones globales en cltuster como el Centro de Logistica Conjunta de las Naciones
Unidas (United Nations Joint Logistics Centre, JLC) que es un consorcio entre el Programa
Mundial de Alimentos (World Food Programme, WFP), UNICEF y la Organizacion Mundial
de la Salud (World Health Organization, WHO).
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2. Procesos

iProcesos? ;Cémo pueden ser planificados? No debe sorprender que practicamente no
existan procesos estdndar en la subcultura emprendedora. Pero hay algunos procesos
—desde mas basicos a mas complicados—. Lo que no debe olvidarse es que usted se en-
cuentra en territorio desconocido, entrando donde otros han tenido miedo de avanzar.
No existen mapas, usted los esta "creando a medida que camina”. Ser pionero, sin em-
bargo, puede cosecharle beneficios enormes y podria revelar nuevos enfoques para los
problemas de la empresa en el futuro. O puede ser una solucion aislada. Las organizacio-
nes adoptaran los procesos que funcionan mejor a nivel local en el medio de una emer-
gencia. Los equipos pueden operar tanto virtualmente como fisicamente muy proximos
uno de otro. La autonomia es primordial y la habilidad de operar como “células” aisladas
y desconectadas durante periodos prolongados es fundamental. Los SAS australianos
recurren a sus “escenarios simulados” para lograr alta flexibilidad y reducir los tiempos de
reaccién a eventos que pudieran ocurrir en el futuro. Desafortunadamente, debido a las
restricciones que hoy sufren las empresas, hay poca oportunidad para invertir el tiempo,
el dinero o el trabajo en el desarrollo de escenarios. El potencial aqui es enorme, aunque
los beneficios sean imprevisibles.

A pesar de los desafios, el disefio de procesos no es imposible en este tipo de cadena

de suministro. Estoy en deuda con Chris Morgan, de la Universidad de Cranfield por las

siguientes ideas en relacién al disefio de procesos:*

1. Establezca amplios y claros objetivos (y actualice los tiempos reales compatibles con
la situacion imprevista).

2. Divida los objetivos en sub-objetivos manejables (y actualice en tiempo real).

3. Establezca una estructura de comunicaciones (con tecnologia robusta para las comu-
nicaciones remotas; estructuras internas y externas).

4. Establezca eventos clave (milestones) y evaluacion colectiva (vectores internacionales
y evaluacion alineada con variaciones del objetivo).

5. Contrate a personas que pueden lidiar con la iteracion evolutiva del proyecto y la
evaluacién de riesgos.

3. Sistemas / IT

El requisito para sistemas IT transaccionales de alto costo en un contexto totalmente
flexible es relativamente bajo, con la equivalente menor inversion de capital. Sin embar-
go, contrario a las practicas en las cadenas de suministro de colaboracién y lean, hay un
énfasis fuerte sobre la intervencion de la gestién de la empresa, unido a la presencia
de personal permanente altamente capacitado y experimentado. La tecnologia Web es
adoptada conforme se necesita, y una especie de Sistema de Optimizacién de Lucro
Empresarial (Enterprise Profit Optimization, EPO) es usado para medir la rentabilidad de
cualquier solucién innovadora que sea aplicada a una situacion de problema por parte
del cliente. La inversién en aplicaciones de alta tecnologia podria ser necesaria de vez en
cuando.

En general, los principales sistemas utilizados en la supply chain totalmente flexible pue-

den variar, y de hecho varian a lo largo de todo el espectro, desde aquellos exigidos por
supply chain humanitarias — que son limitadas en términos financieros y de tiempo- has-
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ta los sistemas necesarios para generar soluciones creativas de alto costo. El secreto es
aplicar el grado apropiado de sofisticacion del sistema y evitar desarrollos superfluos
e innecesarios (over-engineering). Inclusive, no es inusual que se utilicen sistemas ma-
nuales como tablas de Gantt en un extremo de la cadena, y sistemas online basados en
reglas del tipo desarrollado por Cisco Systems en el otro extremo. Originalmente, Cisco,
que provee de productos y componentes modulares complejos para atender a las especi-
ficaciones de alta tecnologia de sus clientes, descubrié que estaba remodelando muchos
de sus productos pues estos no atendian las especificaciones exigidas por sus clientes.
Ahora los clientes hacen sus pedidos por medio de un sistema online que provee los
parametros alrededor de lo que los clientes probablemente quieren. Es decir que Cisco,
trabajando con sus socios en esta solucion original, se convirtié en lider mundial en este
tipo de tecnologia en particular. Anélisis de escenarios usando, digamos, metodologias
Monte Carlo, también serdn probablemente un recurso necesario para el modelaje de
negocios.

4. Indicadores de desempeno (KPls)

Los KPIs en este area de negocios enfatizan el descubrimiento de soluciones creativas en
plazos muy breves, y en el caso de las supply chains de "evento de la empresa”, miden la
satisfaccion del cliente con las soluciones. Las cadenas de suministro de "respuesta de
emergencia/humanitaria” pueden ser mas complejas en funcion al nimero de participes
involucrados —medidas usuales de estilo empresarial pueden no ser suficientes cuando
temas como el gobierno y las expectativas politicas, por no mencionar salvar vidas, estan
incluidas en el mix del "desempefio total” en esta cadena de suministro tan critica—. Es
mejor decir que poco importa en este ambiente operativo salvo lograr resultados —la
toma de riesgo es apoyada y los errores no son castigados, a menos claro, que se con-
viertan en regla—. Basicamente los KPIs para una organizacién de ayuda humanitaria son
“llegar alli rapido y salvar vidas” con un ojo sobre cémo se gastan los fondos debido a la
intensa rendicién de cuentas en esta esfera.

5. Incentivos

Las recompensas para los individuos que llevan adelante o colaboran en el desarrollo de
las soluciones creativas e ideas originales que satisfacen los KPIs requeridos deben ser
definidas caso a caso; sea lo que fuera que prefieren es lo que se les da. Generalmente,
las recompensas son “en especie” en lugar de monetarias, por ejemplo, becas de inves-
tigacién, afio sabatico, pago de educacién adicional y viajes al extranjero para investi-
gar practicas avanzadas, o la satisfacciéon de haber logrado objetivos mas altruistas. En
la cadena de suministro de “evento de la empresa”, el perfeccionamiento y el desafio
personal son lo mas importante en las mentes de los individuos involucrados y una de
sus principales motivaciones. En la cadena de suministro de “respuesta de emergencia/
humanitaria”, el perfeccionamiento y los desafios personales pueden no ser tan impor-
tantes como la gratificacion personal y emocional de apoyar una causa humanitaria y de
ayudar personas, animales o el medio ambiente.
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6. Diseno del puesto de trabajo

¢A usted le gustan las descripciones de puestos de trabajo? Ah, entonces va a ser dificil.
Para promover una subcultura emprendedora usted precisa de definiciones holgadas de
roles mas que descripciones ajustadas de puestos de trabajo. Su enfoque debe estar
directamente en estimular la flexibilidad y la répida respuesta —nada debe ponerse en
medio del logro de su objetivo—. La visién de la organizacién, con la que todos estan de
acuerdo, provee amplios limites para la accién de los equipos y de los individuos. Usted
puede estimular a las personas para que lleven a cabo diversos roles dentro de esos
limites. El control es alcanzado a través de la adhesion a esta vision y a un conjunto de
valores aceptado. Esta es una subcultura muy auto-regulada, mas es importante que los
limites existan. La delegacién de tareas y responsabilidades (empowerment) sin limites es
una receta para el caos, o aln peor, la inactividad.

7. Comunicaciones internas

El estilo de comunicaciones internas es espontaneo y ad hoc. Si usted no esta cerca,
usted no sabré lo que esta ocurriendo dentro de la organizacién. El lema subyacente es
que “participamos en la busqueda de soluciones creativas”. El método de comunicacio-
nes es principalmente cara a cara, muy abierto e informal. Este no es un lugar ‘agendas
encubiertas’. Sin embargo, hay algunas desventajas; la naturaleza irregular de las comu-
nicaciones internas podrian resultar en confusion y una falta de informacion llegando a
las personas apropiadas. Esta es la situacion de “evento de la empresa”. En la situacion de
“emergencia”, donde las fuerzas armadas o los equipos de respuesta de emergencias se
encuentran involucrados, el nivel de las comunicaciones es necesariamente mucho mejor
debido a las situaciones de vida o muerte generalmente en juego.

8. Capacitacion y desarrollo

Usted puede ampliar y reforzar las habilidades de los individuos que trabajan en una sub-
cultura emprendedora proporcionando entrenamiento en pensamiento lateral y solucién
de problemas, y permitiendo que adquieran experiencia intersectorial. Este es un mundo
muy cerebral, por no decir conceptual, en el cual las técnicas como brainstorming son
usadas para extraer ideas. Las personas tienen sus capacidades de comunicacion desa-
rrolladas mediante entrenamiento y se les ensefia cbmo compenetrarse en ambientes de
equipo. Los motivos para asumir riesgos son explicados, y posteriormente se desenvuel-
ven y refinan capacidades de gestidn de riesgos.

9. Contratacion

Para trabajar en cadenas de suministro totalmente flexibles se requieren individuos con
cualidades muy especiales. Usted deberia estar buscando personal que se sienta cémodo
tomando riesgos, que tengan los instintos agudizados y sean altamente flexibles en su
estilo de trabajo. Esta clase de empleado precisa tener una combinacion casi contradicto-
ria de pensamiento independiente con orientacién de equipo. También tienen que tener
confianza en si mismos, ser apasionados, poseer habilidad para escuchar y hacer de en-
lace con otros, con capacidad de recuperacion para mantener su capacidad de funcionar
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en contextos de "negocios” extremos que serian desafiantes para la mayoria de los otros
seres humanos. Sus individuos deben ser del tipo que desafia el status quo, estratégicos
en su orientacion, ingeniosos y originales. Estas son personas realmente talentosas y no
se las encuentra con frecuencia.

Generar y conservar una subcultura emprendedora en los lugares apropiadas dentro de
una empresa no es facil. Algunas empresas han llegado a la conclusién de que es impo-
sible, porque dichas empresas parecen inevitablemente dominadas por una mentalidad
“operacional”. No estan solas. Esta mentalidad penetra muchas empresas actualmente.
Sin embargo, un enfoque operacional se limitara a llevar a la empresa tan lejos como a
la excelencia operacional —el primer nivel en un continuum de desempefio y habilidad-.
Llegar a niveles mas altos de desempefio requiere capacidades totalmente diferentes,
algunas de las cuales incluyen una subcultura emprendedora que es mas arriesgada. Pero
para que esto ocurra, una condicidon necesaria es tener en sus filas ejecutivos que son
naturalmente visionarios.

10. Estilo de liderazgo

Los lideres visionarios comandan a sus empresas por medio de la inspiracion. Tienden a
ser informales y decididos, y se preocupan por las ideas generadas por otros tanto como
por las propias. No son personas que se sientan amenazados por subordinados, e indu-
dablemente no boicotean talentos que tengan el potencial de desafiar su posicion. Tales
lideres son intrinsecamente estratégicos, e irradian innovacion y creatividad: lideres como
Sir Richard Branson (Virgin) y hasta tal vez Carly Fiorina (ex Hewlett - Packard). Su tipo
de estilo segun el Myers-Briggs Type Indicator va generalmente de un INTP (introvertido
- intuitivo- pensador — que percibe) a un ENFJ (extrovertido- intuitivo- que siente- juz-
gador), o algo parecido. Branson se destaca en particular. Tiene un estilo de liderazgo
muy poco convencional cultivado desde que era muy joven; desafia invariablemente la
sabiduria convencional. Por ejemplo, Branson cree firmemente que los empleados son lo
gue mas importa, y que si usted crea un ambiente de trabajo excitante para su personal,
esto les motivard para que sirvan mejor a sus clientes. Como resultado, los accionistas
también se benefician. Puedo dar fe de este enfoque luego de viajar por Virgin Atlantic
desde Shanghai a Londres en junio del 2005; fue uno de los vuelos més placenteros que
he tomado en mi experiencia con otras aerolineas. Branson es un ejemplo viviente de la
alineacién. Ha sido répido para ver las oportunidades y comprender exactamente qué
quieren los clientes en cualquier clase de los diversos mercados. Pero éste no es el final
de la historia. Ha sido capaz de desarrollar las proposiciones de valor adecuadas y encon-
trar maneras de engendrar las subculturas apropiadas en estas empresas para conducir
sus estrategias en el mercado. Los resultados estan a la vista; el grupo Virgin, establecido
hace solamente 20 afios, es ahora una de las marcas lideres en el mundo. El grupo tiene
mas de 270 compafias marcadas a hierro, y a todas les va bien en sus mercados respec-
tivos. Branson ejemplifica lo que se puede lograr cuando la energia natural dentro de la
empresa es direccionada para atender a los clientes.

La combinacién de la independencia autdbnoma y la habilidad de trabajar en equipos co-
hesivos es poco frecuente; estas son generalmente personas con un fuerte compromiso
de equipo. Pueden ser tanto individuos capaces de moverse de un extremo al otro del
eje I-P de la estructura P-A-D-I ilustrada en el Capitulo 3, o estan en equilibrio y pueden
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seleccionar las maneras “apropiadas” de respuesta a lo largo del eje teniendo en cuenta
los requisitos de cualquier situacién en particular. El modo preferido de comportamiento
seria Dp (Desarollador-productor) para personas que trabajen con cadenas de suministro
de "evento de la empresa” y mas hacia Di (Desarrollador-integrador) para la de “respuesta
de emergencia/humanitaria”. Si fuera hecha una evaluacion Myers-Briggs en individuos
trabajando en cadenas de suministro totalmente flexibles, este grupo revelaria proba-
blemente personalidades ampliamente divergentes. Sin embargo, podiamos esperar un
grado similar de caracteristicas entre las personas que lideran ambas variantes de esta
supply chain.

Logica de las cadenas de suministro mixtas

Por ejemplo, en una cadena de suministro de respuesta de emergencia, el primer pen-
samiento es una reaccion rapida para salvar vidas y ayudar estabilizar la situacion (Fase
Uno —totalmente flexible). Esto puede evolucionar con el tiempo para convertirse en un
proyecto de reconstruccion mas programado, a medida que se restaura la rutina (Fase
Dos). Y ademas de esto, usted esta recibiendo la cooperacién de ONGs y del gobierno(s)
involucrados —la cultura de colaboracién-. Cuando la normalidad es restituida, todo debe
ser reemplazado paulatinamente por un conjunto de cadenas de suministro que reflejen
los comportamientos de compra naturales de la comunidad afectada.

Es decir, practicamente es posible tener cualquier combinacién de supply chains desde el
lado del proveedor al de la demanda, como se ilustra en la figura 8.4. (pagina anterior)
Algunos ejemplos se incluyen en la misma gréfica.

¢Pero, hacia donde se dirigen estas cadenas de suministro? En verdad, podemos esperar
ver un aumento en la atencién y los recursos vertidos en el desarrollo de esta capacidad
fundamental, tanto a nivel publico como privado, que es muy compatible con la época
de incertidumbre en la que vivimos. La buena noticia, si es que existe alguna en esta area
de crisis extremas y soluciones radicales, es que las técnicas y practicas desarrolladas bajo
presion en este tipo de ambiente operacional, acabaran siendo mejoradas y adoptadas
por las empresas como las mejores practicas (best practice) del dia a dia.

Lecciones dinamicas

1. No tenga miedo de “pisar el pasto”. Todo vale.

2. Laclave del éxito es la velocidad, la innovacion y la pasion.

3. En las supply chains totalmente flexibles todo se evalla en el instante en que ocurre,
y las respuestas “mas apropiadas” son seleccionadas y lanzadas lo mas rapidamente
posible —esto es, las decisiones se toman a las corridas, y sin disculpas. jSe requieren
solamente candidatos que sean pensadores con mucha decision!



CAPITULO 9

Nuevos
modelos
para nue-

vas supply
chains

>

El milagro de
la “alineacion
arraigada”

Un "modelo de negocio” es sim-
plemente la manera en que una
empresa se organiza para ga-
nar dinero. Es la logica principal
de cdmo su empresa crea valor
en una manera sustentable. Los
nuevos modelos de negocios son
exactamente eso, nuevas mane-
ras, muchas veces innovadoras,
de organizar la empresa para ga-
nar dinero. ;Usted puede pensar
en un modelo de negocios ge-
nuinamente nuevo? Hoy ellos
surgen mediante configuraciones
tanto formales como informales.
Quizés los mejores modelos co-
nocidos son aquellos creados en
clusters industriales, identificados
por Michael Portert. Ejemplos va-
rios que incluyen la tecnologia de
informacién en Silicon Valley y
la biotecnologia en otros nueve
sitios en los Estados Unidos. Los
otros ejemplos incluyen los ban-
cos en Suiza y la produccion cine-
matogréafica en Hollywood (Esta-
dos Unidos) y Bollywood (India).
Estos clusters actian como “in-
cubadoras” para las nuevas ideas
y establecen la direccion para el
sector. La convivencia lado a lado
ayuda a compartir conocimien-
tos, provocar pasiones y estimu-
la un poco mas la competencia,
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ademas de intensificar el desarrollo de industrias conectadas. Esto no ocurre en otros
ambientes, o por lo menos no de modo tan intenso y concentrado. Clusters industriales
europeos generaron industrias de clase internacional, desde ceramicas en Italia, la moda
en Paris/Milan y Londres y mas recientemente Nueva York y Tokio, hasta la original in-
dustria relojera y de la colecta de flores en los Paises Bajos, como describe el ejemplo
que sigue.

;Usted ve las semillas de nuevas ideas en su sector de actividad? Afortunadamente, nue-
vos modelos de negocios estan apareciendo en una multitud de formatos diferentes,
en industrias diferentes, alrededor del mundo. En particular, hoy existen nuevas solucio-
nes de negocios en la industria editorial? el tabaco® y de combustibles para la industria
aeronautica*. El sector aéreo tiene sus alianzas y brokers, call centers; los automéviles
SMART (con la asociacion de Daimler-Chrysler y SWATCH, asi como su disefio ecolégico);
el ecoturismo y muchos otros ejemplos estan en diferentes etapas de desarrollo. Todos
estos nuevos modelos de negocios estan basados en el principio de que es mejor unir las
combinaciones requeridas de capacidad rapidamente en una organizacién aparte, que
intentar desarrollarlas de forma organica. Las empresas hibridas resultantes dan vida a la
idea de la “alineacién integrada”. En una nueva organizacién, la alineacién deseada con
los clientes es creada y se integra casi instantaneamente. Es el final para el arduo trabajo
que significa tratar de cambiar la cultura interna para lograr alineacién; la alineacién se
encuentra integrada desde el inicio. ;Le parece facil? Abordaremos sus complicaciones
mas adelante.

Mercado de flores cortadas en Holanda

El mercado de flores holandés es un ejemplo de cémo un producto de lujo alta-
mente perecedero ha sido transformado en un producto global a través de un
modelo de negocios innovador. Los origenes del mercado se remontan a finales
del siglo XIX, cuando los agricultores empezaron a realizar subastas para vender
sus propios productos en lugar de venderlos a través de mayoristas. Los mayo-
ristas promovian una competencia intensa entre los agricultores —derrumbando los
precios—. Poco a poco fueron surgiendo las subastas de flores, que se conocen hasta
hoy, y que son propiedad de los agricultores en una cooperativa que ayuda a esta-
blecer los precios de mercado y propicia el intercambio de informacién sobre futu-
ras tendencias del mercado. Basicamente, un antecedente de las “subastas abiertas”
que causaran alboroto cuando fueron “descubiertas” en la década de 1990.

Esta solucion innovadora para una cadena de suministro con desequilibrio de
poder (donde los mayoristas dominaban) promovié un clister de industrias con
fuertes enlaces con el mercado de flores cortadas. No todas estas industrias es-
tan directamente involucradas en las subastas “holandesas”, mas se terminaron
formando en un area de servicios a la industria. Por ejemplo, los Paises Bajos,
que tienen un area territorial limitada, tiene a las flores como un producto de
exportacion, que a primera vista puede parecer ilégico. Sin embargo, debido al
desarrollo y utilizacion de larga data de invernaderos en ese pais, el mercado de
flores cortadas fue facilitado por la avanzada industria de produccion de vidrio.
Los invernaderos proveen los medios para el cultivo intensivo de la tierra, lo que
ocasiona un mayor rendimiento de cosechas de un producto estandar.
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Otro sectores bien desarrollados e intimamente ligados a la colecta de flores cor-
tadas en los Paises Bajos son una fuerte industria agricola (fabricas de productos
lacteos, agronomia), productos de horticultura (fertilizantes y pesticidas), educa-
cién y entrenamiento horticola, y un sector logistico innovador desarrollado a
mediados de los noventa que permitieron el transporte de productos perecederos
alrededor del mundo. El cluster comprende una gama de productos y servicios,
desde consultoria sobre horticultura y empaque innovador para el transporte glo-
bal de flores, hasta sistemas logisticos de punta, fertilizantes y pesticidas, y vitrales
para los invernaderos.

Usted puede preguntar: “;Y por qué necesitamos de nuevos formatos organizacionales,
en primer lugar? A mi empresa le va muy bien, gracias”. Una muy buena razoén, particu-
larmente si usted tiene una pequefia o mediana empresa, es la escala. La escala es critica
simplemente porque le proporciona mayores eficiencias operativas y competitividad a las
otras empresas. Es decir, a ellas les ird mejor que a usted, tal vez aun no ... jpero observe
como pronto entran en su mercado! Enfrentemos los hechos, en muchas economias, el
tamafio de sectores enteros es inferior al tamafo de una Unica empresa en algunas par-
tes del mundo, particularmente en el Hemisferio Norte. Si usted estd en una economia
menor y quiere competir, precisa encontrar nuevas maneras de lograr escalas —incluso
artificialmente—. En este sentido, un informe reciente de la consultora Booz Allen Hamil-
ton propone el concepto de escala “virtual”, que permite que compafias mas pequefias
“compitan con gigantes de la industria uniendo sus recursos con los de socios cuidado-
samente elegidos”.® Esta es una idea interesante, pero depende mucho de la habilidad
que tengan las compafias para constituir alianzas fuertes y duraderas. El nuevo conglo-
merado, ahora de mayor escala, sélo sobrevivira si existiera una estructura de capital y
financiamiento capaz de mantenerlo unido cuando los negocios se pongan dificiles, lo
que seguramente ocurrira, Como veremos.

También existe el tema del efecto de retornos decrecientes, que ocurren cuando se pro-
duce mayor cantidad de lo mismo, como se ilustra en los primeros dos niveles de la figu-
ra 9.1. Reinventar la organizacion, aun utilizando los sofisticados principios de alineacién
descritos en capitulos previos, tiene sus limitaciones, principalmente relacionadas con el
tiempo para ejecutar el plan. Por lo tanto, tenemos que buscar formatos organizacionales
maés radicales.

¢Por qué son necesarios los formatos radicales? ;No seran demasiado peligrosos? Pien-
SO que no, es mas, creo que son esenciales. Durante mucho tiempo, las empresas han
segmentado su base de clientes por medio de pardmetros institucionales, geograficos o
internos. Ello “desconecta” inmediatamente a aquellas operaciones logisticas que no tie-
nen contacto directo con el cliente, de las personas mas importantes: los propios clientes.
iCon razdn que no tienen una clara visién de qué quieren los clientes! La idea de tejer
multiples cadenas de suministro dentro del modelo de negocios de la empresa todavia
es un concepto extrafio. Ademas, los mecanismos que estan por detras de la resistencia
cultural a los cambios son aun, en gran parte, un misterio para ejecutivos educados en
un mundo funcional, donde las especializaciones son deseadas y recompensadas. La
interaccion funcional parece demasiado dificil para ser considerada. jPodemos entender
porqué han prevalecido los viejos modelos de como hacer negocios!
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Clave*

4PL®

MSCO: Operaciones gerenciadas de la cadena de abastecimiento
JSC: Companias de servicios conjuntos (joint ventures)

VNC: Consorcios de red virtual

Valor

3. Cadena de abastecimiento virtual

Red de empresas

Brecha de
rendimiento

2. Integracion y colaboracién de
la cadena de abastecimiento

Desempeiio
Efectividad

Disefio colaborativo

Brecha de
rendimiento

1. Excelencia
operacional

Desarrollo de producto; compras y contrataciones; mane-
jo de materiales; transporte (hacia o desde la empresa, o
inbound-outbound); fabricacién

I Costo

Fuentes de abastecimiento estratégicas
Planificacion de la cadena de abastecimiento

Nuevos modelos de negocios:
4PL®; MSCO; JSC; VNC*

Gerenciamiento de los operadores logisticos

\/

l Funcion Proceso Colaboracién Sincronizacién

Amplitud y profundidad de la capacidad de la cadena de suministro

A Figura 9.1. Desempefio / capacidad continua
Fuente: adaptado de la figura 1.1 en Gattorna (2003), p.xi

Pero soy optimista. Las empresas venceran inevitablemente aquellos factores que han
retrasado la formacién de nuevos modelos de negocios y las futuras cadenas de sumi-
nistro. Pero precisan tener cuidado con dos cosas que pueden ser un obstaculo: la falta
de voluntad por parte de la direccion/gerencia para aceptar los cambios inherentes a
los nuevos modelos, y la falta del conocimiento de lo que esta en juego, tanto para bien
como para mal. Profundizaremos en este tema en las paginas que siguen a continuacion.
En dltima instancia, su objetivo final es llegar al nivel 3 en la figura 9.1. Esto supondra des-
montar y reconfigurar la organizacién existente de alguna manera, pero haciéndolo en
conjunto con socios que tengan la capacidad de complementar las de su organizacion.

Llamo a esto el efecto Humpty Dumpty.
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Lo imperativo en los nuevos modelos operacionales
para la préoxima generacion de supply chains

Usted debe tomar una accion decisiva cuando quede claro que precisa re-alinear radi-
calmente las necesidades de su mercado con su capacidad interna. De forma similar,
un enfoque fundamentalmente nuevo es necesario cuando una empresa no consigue
quebrar la barrera de las capacidades para realizar sus propias estrategias.

Pero adoptar nuevos modelos operacionales no es una tarea facil para los actuales eje-
cutivos de nivel C. Muchos son conservadores innatos, y esto es reforzado por el rigor
con el que son examinados por sus inversores y analistas. Actualmente, la comunidad
inversora de hoy mira con ojos muy criticos los planes y las estrategias respecto de su
crecimiento, rentabilidad y los retornos sobre inversion proyectados. Los ejecutivos sé-
nior deben convencer a los inversores sobre su habilidad para “ejecutar lo planeado”. Y
si estan proponiendo un nuevo modelo operacional, precisan mostrar que éste sera, con
seguridad, una manera mas eficiente de aplicar el capital de los accionistas. jLa valla a
saltar esta cada vez mas alta!

Y no podemos esperar que la situacién cambie en un futuro préoximo. Inclusive, el exa-
men minucioso por parte de los accionistas debera aumentar cada vez mas. Y como las
supply chains responsables por mas del 80 por ciento del capital invertido en la empresa
y alrededor del 50 por ciento del capital de giro (circulante)®, seran objeto de escrutinio
casi diario por analistas financieros de todo el mundo. Es por lo tanto imperativo que
la direccion encuentre nuevos modelos operacionales de supply chains que sean mas
eficientes desde el punto de vista del capital’”, y menos exigentes respecto de los re-
quisitos de inversion inicial. Uno de los desarrollos recientes mas excitantes ha sido la
amplia aprobacion de la métrica de Rendimiento de Flujo de Fondos sobre la Inversion
(Cash Flow Return on Investment, CFROI)® desarrollada por la Boston Consulting para
medir la salud y la respectiva riqueza de una empresa. El banco de datos de CSFB Holt's
ValueSearch donde constan el flujo de fondos y las tasaciones de decenas de miles de
compafiias en todo el mundo, detecté que existe una correlacion significativa entre la
evolucion de las cotizaciones de las acciones en los mercados (expresado como la capi-
talizacién del mercado) y el CFROI como fue descrito por Joel Litman y Mark Frigo en su
reciente articulo®. Es sobre esta base que aparentemente esa métrica financiera es superior
a otros enfoques contables mas tradicionales, como se ilustra en la figura 9.2; el CFROI des-
cubre los disfraces y expone lo que realmente estd ocurriendo dentro de las operaciones
de la compafiia.

Efectivamente, si examinamos algunas compafias lideres de la Ultima década, su des-
empefo del mercado se combina con su CFROI. Nokia —una de las historias de cambio
mas grandes de los Ultimos 25 aflos— ha tenido un aumento espectacular en su CFROL
En su transformacién de empresa maderera a uno de los lideres mundiales en productos
de alta tecnologia, Nokia ha asegurado que estén disponibles las reservas suficientes
para mantener los altos niveles de inversion en recursos competitivos, lo que hizo que
sus acciones tuvieran un desempefo superior a la cotizacién promedio del mercado. Li
& Fung es otra empresa que se ha transformado de una pequefia sociedad mercantil*
a una empresa global de alto desempefo, que provee con éxito todo tipo de soluciones
para la supply chain. A decir verdad, el HSBC declar6 en el Wall Street Journal que la ac-
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tual métrica de ganancias de Li & Fung, EBIT/ Ingresos (3.4 por ciento en 2004), es inferior
que el desempefio legitimo de la empresa, pues cuando se mide como EBIT/Ganancias
Brutas, llega al 36.9 por ciento en el mismo afo!. En el otro extremo se encuentra Enron,
cuyo fracaso era probablemente predecible si se tiene en cuenta que por 18 afios con-
secutivos su CFROI no consiguié batir su costo de capital. Esto podria ser atribuido en
parte a la manera en que el liderazgo de Enron respondié a las presiones para presentar
continuamente mejoras de desempefio en los informes trimestrales. Compare ésto con el
estilo mas europeo de liderazgo de Nokia, donde el énfasis ha sido puesto en satisfacer
a todos los participes clave para lograr un negocio sustentable.
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A Figura 9.2. CFROI y mediciones contables tradicionales
Fuente: CSFB Holt
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La métrica de CFROI nos da un mecanismo que ayuda a prever el desempefo futuro
de las compaiiias con acciones negociadas en bolsa. No debe sorprendernos que las
empresas con los mejores desempefios en la bolsa de acciones en el mundo presen-
ten CFROIs relativamente altos en un periodo de cinco afios, y tengan una alineacién
superior con sus mercados respectivos. Eche un vistazo a BMW, a Gillette y a Wal-Mart
—-todos ejemplos de este fendmeno?? Ellas también tienen operaciones de supply chains
rentables, apoyadas por fuertes programas de inversion en recursos. Pero otras com-
pafias también muy conocidas —muchas de ellas marcas mundiales- tienen dificultades
para conseguir niveles aceptables de desempefio; y probablemente no pueden darse el
lujo de invertir el tiempo necesario para adoptar una visién de largo plazo en cuanto a
mejoras de desempefo. Es este grupo Ultimo el que precisa buscar nuevos modelos de
negocios que mejoren rapidamente su desempefio, a fin de que sus empresas puedan
aunque sea, sobrevivir.

Sin embargo, como el CFROI es una ecuacion complicada, algunos analistas prefieren
usar el Rendimiento sobre el Capital Invertido (Return on Investment Capital, ROIC), el
lucro econémico (Economic Profit, EP) y el Rendimiento Total para Accionistas (Total Re-
turn to Shareholders, TRS). La combinacién de estas tres métricas provee poderosa in-
terpretacién respecto del desempefio operacional de una empresa -y su capacidad para
proporcionar retornos a sus accionistas —como vemos en la figura 9.3.

El valor es
ROl creado con
extension, la
—— Extender diferencia entre
ROIC y WACC,
en aumento.
Regreso total Valor de desj Costg de
Y — <«— cuentodel flujo || capital

de efectivo de

(TRS) los accionistas

El valor es

» creado también
Organico | cuando la ex-
tension positiva
es "magnifica-

Creacion — Crecimiento da” a través del
de valor crecimiento del
flujo de efec-

M&A tivo.

A Figura 9.3. Hoja de ruta para la creacién de valor
Fuente: Hoja de ruta para la creacion de valor de Accenture, copyright 2005

El ROIC es calculado como Rentabilidad Operativa Neta menos Ajustes Impositivos (Net
Operating Profit Less Adjusted Taxes, NOPLAT), (o EBITA * (1 - impuesto) / Capital In-
vertido), y es en resumen, la medida del desempefio de una empresa en términos de
generacion de beneficios operacionales a partir del capital invertido. Cuando restamos
los costos asociados con la inversion de este capital, también conocido como el Costo
Medio Ponderado de Capital (Weighted Average Cost of Capital, WACC), llegamos al
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lucro econdmico adicional, que representa el verdadero valor generado por un negocio
a partir de sus operaciones. Actualmente, el lucro econémico es considerado como la
métrica mas importante cuando se analiza la capacidad que tiene una empresa para
crear valor. Ademas, fueron realizados varios estudios sobre la correlacion de EP y TRS a
lo largo de los afios, indicando un fuerte R? es decir, dando pruebas de que para mejorar
la rentabilidad de los accionistas, los directores deben concentrarse en optimizar su lucro
econdémico. Sin embargo, es importante notar que ese EP es calculado utilizando el flujo
de caja histérico de una empresa, y por lo tanto no es apropiado para calcular el precio
por accién actual o futura®s.

$Y por qué le estoy ofreciendo todo este detalle? Si usted cree, como yo, que las supply
chains son la empresa, como resaltamos en el Capitulo 1, entonces es l6gico examinar el
desempefo global de la empresa en su conjunto para ver cuan bien estan funcionando
sus supply chains.

iTodo ha sido dolorosamente lento!

Los nuevos modelos de negocios en supply chains fueron seriamente considerados, por
primera vez, alld por 1996 cuando Accenture!* inventd y registrd el concepto de Fourth
Party Logistics, mas conocido como 4PL®. Accenture originalmente definié el modelo
de 4PL® como un “integrador de la cadena de suministro que agrupa y administra los
recursos, las capacidades y la tecnologia de su propia organizaciéon juntamente con los
recursos, capacidades y tecnologias de proveedores de servicios complementarios, para
entregar una solucién completa para la cadena de suministro”®. La motivacion para esta
innovacién organizacional se origind a partir de la frustracion que venian sintiendo diver-
sas empresas en el mundo en relacion con sus operadores logisticos 3PL. Esta categoria
de proveedor tercerizado surgié a mediados de la década de 1970 aproximadamente, de
aquellas compafias de transporte unimodal y de servicios de almacenamiento. Lamenta-
blemente, pocas de estas compaiiias han sido capaces de realizar con éxito la transicién
satisfaciendo a sus clientes, como demostré en 1994 una encuesta realizada en Gran
Bretafia entre 250 compafiias de varios sectores de la industria®. Solamente un tercio de
la muestra sentia que sus expectativas estaban siendo satisfechas de manera consistente;
y los otros dos tercios insatisfechos. Dificilmente una aprobacién para celebrar!

¢Puede usted recordar el raciocinio que impulsé el surgimiento de los 3PLs? Hace unos
20 afos, algunas compafias —predominantemente de consumo masivo (FMCG)- hicieron
sus primeros y vacilantes pasos hacia la subcontratacion (outsourcing) de su distribu-
cion. Casi siempre por razones equivocadas, como por ejemplo para cortar con asuntos
de relaciones laborales. Sin embargo, existian por aquella época razones genuinamente
fundamentales que son dignas de recordar:

1. Estratégicas: se pensd que el management senior seria liberado para concentrarse
en las competencias principales. Sin embargo, fue descubierto luego, ain después de
tercerizar, buena parte del tiempo de dicho management todavia era requerido para
coordinar y evaluar el desempefio de los 3PL.

2. Financieras: se creia que una reduccién de los costos totales y de capital de giro aso-
ciados serian un resultado natural de la tercerizacion, pero la experiencia mostré que
la reduccién continua de los costos operacionales era minima después del periodo de
“luna de miel” inicial, que duraba entre 6 a 12 meses.
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3. Operacionales: se esperaba un clima de relaciones industriales mas simplificado,
pero en realidad la accién industrial sélo fue transferida a la nueva organizacion 3PL,
y este factor continué afectando los negocios de los clientes durante varias décadas.

Uno de los mayores factores que venia socavando el éxito del outsourcing -y quizas el
mas inesperado- fue la resistencia interna. Personas dentro de la empresa del cliente
se oponian enérgicamente al outsourcing, y ello inevitablemente hizo la vida dificil para
ambas partes. En otras palabras, los competidores mas grandes de los primeros 3PLs
fueron, a decir verdad, competidores internos, y esta situacién aun hoy continda.

Pero quizas el mayor problema para las nuevas organizaciones de 3PL entre 1970 y 2000
haya sido su incapacidad para desarrollar las “soluciones creativas” tan esperadas por
los clientes. Evidentemente estas nuevas organizaciones de servicios logisticos carecian
del gen de la innovacion necesario para el éxito. Ese defecto podia atribuirse a su falta
de talento y pensamiento estratégico, que a su vez, era un retroceso a sus raices opera-
cionales. Actualmente DHL estd invirtiendo recursos importantes en el tratamiento de
este mismo asunto. En las tres décadas siguientes, mucho ha cambiado en el mercado
3PL global, regional y local; hoy, organizaciones mayores, mas sofisticadas y en menor
numero llenan este espacio, y hubo una reduccién discernible de la brecha original entre
las expectativas de los clientes y su percepcién de la capacidad de los 3PL para atender
esas expectativas.l’

El modelo de negocio 4PL® , que se constituyé en una combinacion selecta de socios
principales con algunos minoritarios dotados de competencias especiales, nacié como el
resultado directo de la duda que acompaiié el desarrollo inicial de los 3PLs. Pero también
ha tenido sus problemas, aunque de un modo diferente; el concepto del disefio original
y la filosofia operacional por detras de la versidén de 1996, que se ilustra en la figura 9.4,
han sido perdidos en gran parte o se han confundido en la ultima década.'® De hecho,
la combinacién de diversos factores urgieron la realizacion de compromisos: un tiempo
relativamente largo en la fase de negociacion; la escala del nuevo modelo de empresa
propuesto; y la aparente rigidez del disefio de 4PL®. Muchas versiones actuales de 4PL®
no se parecen en nada con el disefio original.

Sin embargo, aproximadamente unos 20 genuinos 4PL® fueron disefiados y desarrolla-
dos en diversos sectores en todo el mundo, y la figura 9.5 nos da una muestra de ello.
Estos prototipos de 4PL® nos ensefiaron muchas lecciones valiosas sobre lo que funciona
y lo que no funciona en el disefio y la puesta en practica de nuevos modelos de negocios
en la cadena de suministro. Estas lecciones, que seran discutidas con mayor detalle mas
adelante, precisan ser consideradas cuando nos traslademos a la préxima generacion de
modelos de negocios.

Los primeros en adoptar los modelos de negocios 4PL® originales han disfrutado de
mejoras financieras y de operacionales significativas:

1. Thames Water Utilities (Reino Unido): reduccion de un 10 % en costos de la cadena

de suministro; 40% de reduccién de stocks; 70% de reduccion en pedidos atrasados;
alcance del 97% de desempefio en niveles del servicio.
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2. New Holland Logistics (Italia): US$ 67 millones ahorrados en los primeros siete afios
de operacion; este emprendimiento fue nuevamente comprado por la New Holland.
Estos ahorros fueron logrados a través de una reduccién 20 % en stocks, 15 % de
ahorro en fletes, y mas de 90% de de satisfaccion del cliente.

3. Ford Clasa (Espafia): una reduccion anual continua en los costos operacionales de la
supply chain de US$ 6.7 millones, con un aumento de la flexibilidad y el mix de mon-
tajes y la reduccion del stock en planta.
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A Figura 9.5. Evolucién histérica de los nuevos estilos de modelos de negocios 4PL®

Estos ejemplos son compatibles con mi propia experiencia en la construccién de casos de
negocios para una gama de 4PL®. En casi todos los casos, los costos operacionales anua-
les fueron reducidos en hasta un 40 por ciento, ademas de la economia en inversiones de
capital. Otro aspecto de igual importancia es que el grado de dificultad para implementar
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ese tipo de transformacién es menor que aquel para cambiar una organizacion existente
o su legado, de dentro hacia afuera. Lamentablemente, esto no es intuitivamente obvio.

El disefio de 4PL® original fue especificamente estructurado para superar la mayoria de
los problemas con que se tropezaron los primeros 3PLs:

1. Estratégicos: un solo punto de contacto para todas las necesidades de la supply
chain, disefiado para reducir el tiempo requerido sobre el management senior

2. Financieros: mejora continua y renegociacion permanente de los Acuerdos de Nivel
de Servicio (Service Level Agreements, SLAs) como una caracteristica principal de la
nueva organizacion 4PL®

3. Operacionales: el simple acto de establecer una entidad completamente nueva sig-
nificd que tanto el personal como el top management podian ser seleccionados cui-
dadosamente, reduciendo una posible resistencia sindical y de cultura interna.

A pesar de los éxitos duramente conseguidos por el modelo 4PL®, ha sido dificil mante-
ner la integridad del disefio original. A decir verdad, no es poco comun en estos dias oir
a las compaiiias pedir cotizaciones (Request for Quotation, RFQs) para proveedores 4PL®,
como se hacia en la época en que los 3PL eran invitados a presentar RFQs para contratos
especificos®. En el proceso, algunos de los elementos esenciales que diferenciaban a los
modelos 3PL y 4PL® se han ido perdiendo. Una cosa es segura: justed no puede simple-
mente pedir una cotizacion de 4PL®!

Tal vez la Unica investigacion independiente? publicada sobre el valor comparativo crea-
do por un modelo de negocios 4PL® verdadero revelé que el EV/EBITDA?! obtenido por
un 4PL® genuino fue algo entre tres y cinco veces mayor que aquel generado por provee-
dores 3PLs estandar y de transporte unimodal. Vea la figura 9.6 para més detalle.

Algunas empresas unimodales desarrollaron variaciones del modelo 4PL® para operar en
paralelo con su actividad principal (core business). Por ejemplo, Spoornet, la divisién de
carga de la empresa de ferrocarril sudafricana South African Railways, viene trabajando
hace tres afios en varios modelos de colaboracién en el sector. Estos modelos involucran
el desarrollo de portales de negocios personalizados para proveedores y compradores
en varios sectores importantes, y la creacién de una empresa virtual del estilo de 4PL®
para coordinar la tarea de entregar los productos, que es fisicamente desempefada por
otros 3Pl y transportadoras unimodales. El éxito de esta empresa aln esta siendo eva-
luado, pero esta configuracién podria ser la precursora de futuros modelos de solucién
para las supply chain (vea la figura 9.7). Otro ejemplo nos llega de Nueva Zelanda, con la
compafiia de productos primarios (commodities) M-co, que opera globalmente en mer-
cados de gas y electricidad y telecomunicaciones?.

La mayor leccion que surgidé de la experiencia de los modelos de negocios 4PL® en sus
formas varias durante los Ultimos diez afios es que se precisa de una tremenda fe ciega
de parte de la direccién para adoptar un disefio organizacional tan radicalmente diferen-
te de las experiencias previas. Pero, a fin de cuentas, eso es lo que define al liderazgo.
Sin embargo, los ejecutivos de nivel C no se sienten cobmodos participando y adoptando
nuevos estilos organizacionales que han sido relativamente poco probados bajo las dis-
tintas condiciones operativas; especialmente dado el incremento en la presién del merca-
do por un mayor control y precision en la rendicién de cuentas ademas de los resultados.
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Normalmente, la salida facil ha sido aceptar la “norma” y emprender transformaciones
de larga escala en estructuras organizacionales existentes. ;Y si esa misma mentalidad
hubiera sido adoptada en el area de desarrollo de producto? La respuesta es: habria poco
0 ningun progreso. Por eso es tan dificil conciliar el lento progreso hecho en sus modelos
de negocios de supply chain por muchas compaiias globales como Philips, Samsung y
Sony, comparado con la velocidad de innovacion de sus productos. jQuizas debamos
colocar algunos ejecutivos de desarrollo de producto en areas de logistica y supply chain,
y ver qué consiguen hacer en poco tiempo!

Las dificultades para ejecutar los disefios originales de 4PL® me llevaron a buscar nuevos
disefios mas flexibles durante los Ultimos cinco afios. Curiosamente, durante el mismo
periodo ha ocurrido un progreso significativo en la adaptacién de conceptos y principios
4PL® para el sector de servicios, como se describe en el estudio de casos a continuacion,
que trata de un proveedor de servicios logisticos para el sector de salud britanico, NHS
Logistics.

NHS Logistics

Este estudio de caso describe como una operacion de logistica interna sin fines de
lucro, dentro del Sistema de Salud Nacional Inglés (National Health System, NHS)
se transformd en un exitoso proveedor interno de servicios de la cadena de sumi-
nistro. ;El resultado? NHS ha conseguido el reconocimiento internacional en mul-
tiples sectores industriales, tanto en Gran Bretafia como Europa. En el corazén de
esta transformacién original se encuentran los principios de 4PL® adaptados del
modelo original de Andersen Consulting (hoy Accenture), pero el resultado final es
un formato organizacional hibrido, considerado mas apropiado para el complejo
contexto proveedor/cliente en el sector de salud del Reino Unido.

Antecedentes

NHS Logistics tiene sus raices en la Division de Ventas Mayoristas de una organiza-
cion abastecedora anterior, que prestaba servicios de compra y venta para la NHS
inglesa. La NHS es una confederacion de mas de 600 organizaciones de salud, en
la cual cada una funciona como una entidad legal independiente, con autonomia
para comprar y abastecer bienes y servicios. NHS Logistics recibié su formato ac-
tual en el afio 2000, pasando a ser la gestora interna del canal de abastecimiento
para la NHS, como un negocio sin fines de lucro y autofinanciado, dentro del am-
biente totalmente competitivo del sector de la salud.

El desafio fue convertir una organizacién de venta al por mayor tradicional en un
proveedor de servicios exitoso. El viaje empezd en el 2001 con la llegada de un
nuevo CEO, que vino del sector de servicios publicos y tenia experiencia previa
colaborando con Accenture en modelos de 4PL® en el area de servicios publicos.
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Estrategia

La definicion de Accenture de un 4PL® fue adoptada como la base estructural para
la transformacion. La evaluacion inicial identificd que muchas de las caracteristicas
requeridas para un 4PL® ya existian en la organizacién de una forma u otra, como
muestra la tabla comparativa a continuacion:

Principios de 4PL® Corresponde  Comentarios

1 Ecosistema definido v Area de Salud

2 Modelo de clientes multiples v Pero con oportunidad de expansion
3 Programa de transformacion ?

X ~ Necesario, pero precisa ser acelerado
por varios afios

., . v - Bien fundadas, pero con oportunidad de
4 Asociacion con clientes .
mejorar
5 Asociacion con 3PLs v Si, pero necesitan ser extendidas
x Disponibilidad limitada, pero no un factor

6 Capital de financiacion .
que obstaculiza

7 Ganancias sobre resultados v

. Si, con clientes, proveedores y socios
compartidas

Punto de partida: Afio 2001:

El modelo de 4PL® identifica cuatro competencias principales: arquitecto/integra-
dor, sala de control, informe diario de la supply chain y proveedor de recursos. Fue
desarrollado y estimulado un programa para reforzar esas areas.

Arquitecto/integrador:

Se establecié una consultora de supply chain con un equipo de siete personas
altamente capacitadas y con mucha experiencia en diversos sectores, apoyado por
35 consultores externos, desde especialistas autbnomos hasta consultoras interna-
cionales. Este grupo realizé una evaluacién completa de la cadena de suministro,
cred soluciones y ofrecié servicios de gestion de proyectos e implementacién para
toda la supply chain, estableciendo:

« EI NHS Centro de Conocimientos de Supply Chain (www.supplychain.nhs.uk) para
captar las mejores practicas de todos sectores, promover su adopcién y proveer
las herramientas, las técnicas y el abastecimiento;

 Un Supply Chain Forum que proporciona un foro de debate que lidere el progra-
ma de desarrollo a lo largo de toda la NHS, con el apoyo de académicos y lideres
de otros sectores;

« El Unico club de benchmarking logistico en el Reino Unido (www.logmark.org)
para establecer métricas comparativas entre los sectores y promover la introduc-
cion de las mejores practicas.
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Sala de Control:

« Permitio que la supply chain total suministrara la visibilidad electrénica completa
para todos los involucrados

« En particular, se concentré en los acuerdos con proveedores para integrar pro-
cesos y compartir datos clave, especialmente en las areas de desempeno, inven-
tarios y prevision de demanda, mediante un portal electrénico comercial (web
based) para proveedores.

« Coloco a la organizacién en una posicién neutral, con una verdadera sociedad
(partnership) con el resto de las partes involucradas y compartiendo los mutuos
beneficios.

Infodiario de la Supply chain:

« Permitié que la supply chain proveyera electrénicamente informaciones geren-
ciales de clase mundial para todas las partes de la cadena de suministro.

 La informacion fue utilizada para estimular un programa de mejora continua
para todas las partes involucradas.

+ Datos en tiempo real para la excelencia operacional.

 Datos e informaciones gerenciales cubriendo toda la demanda de clientes, inde-
pendientemente del proveedor.

Proveedor de Recursos:

« Recursos operacionales flexibles por medio de empresas tercerizados, pero que
operan bajo una sola marca.

» Canales de abastecimiento multiples establecidos para cumplir una amplia gama
de exigencias de servicios.

» Recursos disponibles de manera compartida, lo que puede ser utilizado para
lograr mejores acuerdos.

Resultados
A continuacion, presentamos una seleccion de KPIs que apuntaron a un cambio de
la organizacion en cuatro afios, hasta el 2005.

Oferta de Clientes/servicios:

2001/02 2005/06

Segmentacion de clientes  Sélo NHS NHS
Proveedores del sector privado
Salud éarea Militar
Salud en prisiones

Tipo de producto 10,000 43,000

Servicios profesionales Minimo Consultorias
Administracién de contratos
Gestion de servicios
Soluciones de E-commerce
Entrenamiento
Servicios de apoyo a emergencias

CAPITULO 9
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Excelencia en el Servicio:

2001/02 2005/06
Entregas a tiempo 97.4% 99.4%
Disponibilidad del producto 97.7% 98.5%
Satisfaccion del Cliente 73% 88%*
Satisfaccién del Personal 51% 63%*

(Gltimos datos *2004/05 )

Mejora continua en eficiencia interna:

2001/02 2005/06
Comisién por servicios 11.7% 9.7%
Gestion de Inventarios 115 16.5
(giros por afo)
Costo por cada £100 en ventas £7.68 £7.11

Crecimiento en niveles de actividad:

2001/02 2005/06 Cambio
Valor de Ventas (millones de £) 559 780 +39%
Lineas de pedidos (millones) 26.5 33.2 +25%

La tabla anterior muestra el valor de venta directa, pero en general NHS Logistics
es responsable, actualmente, por £1.2 mil millones en gastos con productos de
cuidado de la salud, via su brazo de adquisiciones.

Reconocimiento de los sectores de la industria

Durante el 2004-05, NHS Logistics ha ganado ocho premios nacionales e interna-
cionales, incluyendo la Supply Chain del Afio tanto en el Reino Unido como en la
Union Europea.

Conclusion

La empresa NHS Logistics transformada estd generando ahorros acumulados de
£110 millones por afio para sus clientes internos, ademas de beneficios adicionales
de alrededor de £10 millones por afo. Como es una empresa sin fines de lucro,
esos ahorros vuelven a los proveedores por medio de menores precios y comisio-
nes por productos y servicios, y un retorno financiero especial cuando se logran
ahorros excepcionales.

Los proveedores también se benefician del rol intermediario neutro y totalmente
transparente de la NHS Logistics. Procesos, datos y conocimientos se comparten
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de forma colaborativa junto a los proveedores para mejorar la eficiencia y eficacia
de la supply chain en su totalidad. El enfoque de partnership con proveedores, asi
como con los clientes, asegura que los beneficios sean compartidos.

La creencia comUn de que el modelo de 4PL® funciona mejor dentro de un am-
biente de comercial con fines de lucro fue revertida con esta experiencia en el area
de la salud, una vez que los principios de 4PL® parecen funcionar igualmente bien
en un contexto de servicio sin fines de lucro. La experiencia de la NHS Logistics
nos muestra que es posible que otro formato organizacional siga los principios
de 4PL® y de las mejores practicas comerciales, aunque en este formato todos los
beneficios se comparten entre todos los involucrados, en lugar de entre los accio-
nistas solamente. Esta es una distinciéon importante.

El modelo de organizacion hibrida es particularmente bueno para el sector publico,
donde hay un interés tanto de quienes pagan sus impuestos como del publico de
asegurar que el mayor nimero posible de beneficios se encamine a la prestacion
de servicios. Ademas de ello, es un modelo que funciona bien cuando el interme-
diario esta trabajando en una cadena de suministro compleja con miles de pro-
veedores y decenas de miles de clientes, pero no tiene una base con mandato de
poder. En este escenario, el intermediario depende de la confianza, la franqueza, la
transparencia y los beneficios compartidos a lo largo de la supply chain. El modelo
accionista motivado por la ganancia, con el poder conferido a la asociacién de
empresas participando del modelo 4PL®, puede crear tensién entre los socios que
trabajan en ese tipo de contexto debido a la dindmica de poder y a las incumben-
cias acerca de objetivos potencialmente opuestos. Un modelo 4PL® de partes sin
fines de lucro como describimos aqui aborda dichas incumbencias a través de la
participacion inclusiva de todas las partes, apoya el trabajo en sociedad y provee
el potencial para maximizar los beneficios en toda la supply chain en este tipo tan
particular de contexto. jRealmente un resultado Unico en esta época de juegos de
suma cero!

Outsourcing en el siglo XXI - entendiéndolo
correctamente

No me gusta utilizar el término "outsourcing” porque tiene demasiados significados di-
ferentes, y ha sido devaluado ampliamente al ser asociado con fracasos famosos en el
pasado. La experiencia de Marks & Spencer en 1998, cuando la empresa volvié su espal-
da a sus proveedores locales del Reino Unido y decidié tercerizar todo el material para
la fabricacién de indumentaria en mercados distantes en el Lejano Oriente, es un buen
ejemplo de cdmo la ciega busqueda por un ahorro en los costos tuvo un resultado total-
mente opuesto. Hablaremos mas del "outsourcing” en el Capitulo 10.

A estas alturas, prefiero describir los nueve principios que deben ser seguidos para de-

sarrollar y operar la préxima generacién de modelos de negocios en la cadena de sumi-
nistro:

CAPITULO 9
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1. Asegure que la propiedad y administracién de la nueva empresa de servicio sean
conjuntas; esto mantiene a los distintos miembros del consorcio juntos y los motiva
para lograr objetivos compartidos. Este es un criterio que ha sido pasado por alto en
muchos nuevos modelos de negocios probados durante y después de la era del e-
commerce, cuando vimos muchos modelos de mercado surgir unilateralmente, para
luego enseguida fracasar®. Yo prefiero ir hasta el fondo y desarrollar soluciones de
supply chains que involucren la participacién de ambos lados de un determinado
sector. Los argumentos contra este enfoque abierto seran discutidos méas adelante,
en este capitulo.

2. Facilite la concrecién rapida de beneficios (ahorros de costo, rentabilidad y la genera-
cion de ingresos); los inversores y analistas no toleraran mas los beneficios atrasados.
Esos dias se terminaron para siempre.

3. Amenice los riesgos de implementar nuevas tecnologias de sistemas y otros procesos
operacionales; esto ayuda a ganar la confianza de la comunidad de inversores.

4. Aproveche cualquier recurso de Ultima generacién disponible de otros participes espe-
cializados; simplemente no hay tiempo suficiente para desarrollar recursos, competen-
cias y capacidades de manera organica en los principales mercados competitivos.

5. Reduzca gastos iniciales de implementacidon mediante practicas de ingenieria finan-

cieray la eleccién cuidadosa de sus socios en el consorcio. Esto disminuye la inversion
necesaria e intensifica la eficiencia de los recursos.

6. Infunda una subcultura de innovacién y mejora continua por medio de ingenieria
genética corporativa consciente. Esto es esencial para el éxito del emprendimiento, y
muy viable si usted comprende la fuerzas comportamentales internas en juego.

~

Integre KPIs predeterminados e incentivos correspondientes (para todas las partes)
en el nuevo disefio organizacional. Cada parte involucrada debe tener retornos justos
para que el consorcio sea un éxito. Vea la figura 9.8 para los tipicos acuerdos comer-
ciales.

8. Reconozca todos los riesgos involucrados en este nuevo estilo de modelo de nego-
cios, y enfréntelos con la frente en alto y sin rodeos.

9. Sea mas rapido que las supply chain de sus competidores, con la velocidad concen-
trada tanto en la toma de decisién como en la accion.

El resultado es un tipo de modelo totalmente nuevo que va a generar escala rapidamen-
te y, paraddjicamente, con menores riesgos que las iniciativas de cambio tradicionales.
¢Por qué? Como viene siendo argumentado a lo largo de este libro, es el factor humano
el que determinara el éxito o el fracaso de una transformacién importante, y todo lo
demas en Ultima instancia se destifie en la insignificancia. Pienso que al unir los mejores
entre los mejores recursos y capacidades en una estructura de tipo consorcio también
se superaran los aspectos negativos del desempefio observados en fusiones y y adquisi-
ciones (mergers & aquisitions, M&A) de la ultima década —jy que también estaban en la
busqueda de escala!-. Un articulo de Accenture® documenta una parte de la destruccién
de valor ocurrida durante la busqueda de escala por medio de actividades de M&A, y
concluye que: “la perspectiva guiada por la escala no carece de méritos; simplemente
estd incompleta”.?” Yo estoy de acuerdo con este punto de vista, y sugiero que hemos
encontrado la pieza que faltaba en el rompe-cabezas; las empresas de servicios asocia-
dos (joint services company, JSC).
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A Figura 9.8. Como cada miembro de una compaiiia de servicios comunes (JSC) gana un ROI
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La proxima generacion de modelos de negocios

:COmo serd la proxima generacion de supply chains? El Nivel 3, cadenas de suministro
virtuales, ilustradas en el continuum desempefio/competencias (ver la figura 9.1, pag
174), pinta un futuro que involucra nuevos modelos de negocios configurados de mane-
ras diferentes. Hemos actualizado versiones del 4PL® original y modelos de negocios mas
recientes como operaciones de supply chains dirigidas (Managed Supply Chain Opera-
tions, MSCO), empresas de servicios asociados (JSC) y la Red Virtual de Consorcios (Vir-
tual network Consortia, VNC) también conocida como Supply Chains en Red. La rapidez
con la que estos modelos seran adoptados se encuentra, en gran parte, en manos de los
duefios de la mercaderia en cuestién. Ellos precisan asumir el liderazgo y conducir la se-
leccion de los distintos niveles de socios — en términos de participacion y competencias—
necesarios para convertir a tales modelos en un éxito para todas las partes involucradas.
Para ello, se precisa una cultura emprenderora (o de negociacion) en el nivel de definicién
de la organizacion, pero las recompensas potenciales son enormes. Por ejemplo, partici-
pé de un emprendimiento en una empresa del sector petrolero donde los socios princi-
pales ahorraron un 36% de sus costos operativos de base, principalmente por medio de
la racionalizacion de las terminales y la capacidad de transporte. Antes de esto, los socios
eran competidores. Los beneficios que pueden ser conquistados por intermedio de estos
nuevos modelos son tantos que su potencial no podra ser ignorado por mucho tiempo,
independientemente de preconceptos y preocupaciones previas.

La buena noticia es que estan surgiendo indicios de que operadores de servicios lo-
gisticos (logistics service providers, LSP) globales y regionales ha cerrado la brecha de
capacidad significativamente, brecha que fuera tanto real como percibida por sus clientes
durante los Ultimos afos.?® Por ejemplo, la red global de correos alemana Deutsche Post
Worldwide Network (DPWN), que con su adquisicion de Exel Logistics, dispone ahora de
una gama completa de capacidades logisticas y de supply chain bajo una Unica marca,
DHL.

Por lo tanto, nos encontramos en un momento oportuno para el surgimiento de una
nueva generacion de modelos de negocios, que sean mucho mas flexibles que las ver-
siones anteriores. Estos tendrian las siguientes cinco caracteristicas, ademas de las nueve
previamente listadas:

1. Clausulas con fecha de término preestablecidas (sunset clauses) que provean de
mayor flexibilidad a los miembros del consorcio para entrar y salir de la asociacién de
empresas conjuntas cuando fuera necesario.

2. Los principales accionistas tendrian la opcién de continuar o liquidar la entidad
luego de un periodo prefijado (digamos siete a diez afios), y de reincorporar las
competencias de acuerdo con una formula previamente acordada.

3. Debe prestarse mayor atencién a la inclusién a ambos lados de una industria (com-
pradores y vendedores) en la empresa de servicios asociados (JSC) propuesta; éste es
un ingrediente esencial para el éxito futuro. Acuerdos que tienen en cuenta apenas
un lado, simplemente no despegan —nunca-.
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4. Bancos y otras instituciones financieras precisan ser animados a hacerse so-
cios del JSC como socios con participacion minoritaria. Para ellos también hay
un atractivo adicional de captacién de todos los otros servicios de gestion financiera
requeridos por los miembros del consorcio.

5. Debe prestarse mayor atencion a las exigencias de lor organismos reguladores de
gobierno, con relacion a las fusiones, monopolios, competencia y otros asuntos si-
milares, como por ejemplo la Comisién de Fusiones y Monopolios del Reino Unido,
o la Comisién de Comercio en Nueva Zelanda. Estos 6rganismos estatutarios deben
ser idealmente incluidos en la discusion en una etapa inicial del disefio. Esto ayudara
al proceso de aprobacion, pues las autoridades veran de cerca el l6gico fundamento
con base en los costos de las nuevas estructuras organizacionales. Es improbable que
las fusiones y adquisiciones directas sean tratadas con la misma consideracion.

La mayor probabilidad para introducir esta nueva generacién de modelos sera en Europa
y en el Asia-Pacifico, con el cimulo de presiones competitivas, pero esta es una cuestion
genuinamente internacional. La presion por el cambio terminara condicionando la velo-
cidad y el lugar donde estos modelos seran adoptados.

La Unica diferencia entre el modelo de negocios JSC propuesto y la mas avanzada red
virtual de consorcios, es que la segunda hara aun mas facil la entrada y salida para los
miembros del consorcio de la gestion virtual de la compaiiia, practicamente como en una
base “enchufe y juegue” (plug and play). Estas diferencias son resumidas en la figura 9.9.

Opcidén 1 Opcidn 2
Empresa de servicios asociados (JSC) Consorcio de red virtual (VNC)
» Empresa de servicio de propiedad y « En lugar de arreglos accionarios estric-
gestion conjunta tos, los participantes en la alianza pue-
« Premios e incentivos predeterminados den entrar y dejar el consorcio seguin
basados en el desempefio sea adecuado (arreglo del tipo “plug
« Cultura de innovacion en el disefio de and play”)
la organizacion + En la mayoria de los otros aspectos, si-
+ Ingenieria financiera para financiar la milar a una JSC
puesta en marcha y operaciones. « Ambos modelos se concentran en ad-
quirir las capacidades requeridas en un
instante de tiempo en particular

A Figura 9.9. Modelos de ejecucién consiguen cambio a velocidad y escala

Un trabajo de investigacién doctoral sobre esta categoria de modelos “conectados en
red” se encuentra en marcha para determinar si la eficacia de las operaciones puede ser
intensificada por medio de una configuracion todavia mas informal que la propuesta por
las redes virtuales de consorcios®.
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¢Cual es la gran diferencia de este modelo de
empresas de servicios asociados?

He evitado el uso del término “outsourcing” en la mayor parte de este capitulo porque
el término evoca normalmente acuerdos contractuales fallidos, en los cuales una de las
partes pasa a la otra parte un negocio a realizar para si, generalmente sobre condiciones
legales rigidamente expresadas. jCon frecuencia, las medidas de desempefio se con-
vierten en profecias de fracaso! A los dos o tres afios, el negocio vuelve a ser realizado
internamente y la 3PL descartada. Hemos sido testigos de esta situacién muchas veces en
las ultimas décadas, pues ni el CEO (duefio del negocio en cuestién) ni el proveedor 3PL
consiguieron encontrar el equilibrio correcto entre la capacidad, el precio, la innovacién
y el nivel de servicio.

La propuesta de empresa de servicios asociados es muy diferente. La estructura de la
organizacion, sus sistemas de motivacion y recompensa y los acuerdos de financiacion
de fondos son proyectados para unir a las partes que tengan el conjunto necesario de
competencias para una determinada tarea. Estos ingredientes son criticos para el éxito.
Los contratos uno-a-uno hechos con los 3PLs han fallado en todas menos en la méas
comun de las situaciones operativas. A medida que los clientes se tornan mas exigentes,
particularmente en los sectores de bienes de consumo, automotriz y electrénico de alta
tecnologia, los proveedores buscan soluciones que estan mas alla de sus propios recur-
sos y de los recursos de sus contratistas de 3PL inmediatos. Estas soluciones requeriran
la combinacién Unica den determinado conjunto de competencias para una tarea espe-
cifica que sélo sera posible con la participacion de varias empresas. Seleccionar y juntar
a tales empresas, mantenerlas motivadas y recompensadas por un periodo importante
(digamos siete a diez afos), es el desafio que se le presenta hoy a muchas companias
multinacionales. Aunque existan tres opciones principales (y variaciones de cada una), la
que tiene una mayor probabilidad de lograr una mejora significativa en el desempefio es
el modelo de negocios JSC, como muestra la figura 9.10.

Con base en los parametros de la figura 9.9, parece casi intrépido 1) embarcar en grandes
programas de cambio y asumir todo el riesgo inicial mientras se espera que aparezcan
los beneficios prometidos (consultoria tradicional), o 2) perder el control de determi-
nadas funciones de la empresa en blusqueda de una reduccion de costos a corto plazo
(outsourcing tradicional), cuando existe una tercera opcion. Esa opcion es el desarrollo
de un modelo con propiedad y gestién conjunta, en el cual la capacidad es rapidamente
construida y ejecutada para suministrar resultados casi inmediatos a los accionistas. Es
esto lo que los centros financieros globales quieren, y esa es la manera de darles lo que
buscan. La paradoja es que este enfoque es técnicamente mas facil y menos peligroso
en términos de gestion de cambios. Proporcionara resultados superiores, mas rapidos y
mejores que el camino de la gestion de cambio interno, aparentemente mas seguro y
lento. Al final, son las fuerzas de la oscuridad de la cultura interna las que destruiran los
planes de transformacion mejor proyectados, como ha ocurrido tantas veces. Entenda-
mos que sin embargo hay riesgos en el enfoque sugerido, los que ahora consideraremos
con mas atencion.
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La estructura, motivacién y opciones de financiacion que definen los programas de transformacion estratégica colocan claramente a la luz del dia
entre el valor de su enfoque comparado tanto con el estilo tradicional de contrato de tercerizacién como con el estilo de servicios de consultoria
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;Por qué una compaiiia deberia embarcarse en un programa de cambio fundamental y también (a) tomar todos los riesgos y los costos adelanta-
dos mientras espera por los beneficios (consulta tradicional) o (b) perder el control de las funciones del negocio en la blsqueda de la reducciéon
de costes a corto plazo (outsourcing tradicional) cuando hay un modelo de ejecucién de co-propiedad capaz de construir capacidad para impul-
sar el valor de los accionistas con resultados inmediatos?

A Figura 9.10. Comparacion de las tres opciones de tercerizacion
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Los riesgos asociados con la formacion de una JSC

Evidentemente, la formacion de cualquier nuevo modelo de negocios trae su parcela de
riesgos. Pero en el caso de 4PL®, muchos de estos riesgos, si no la mayoria, fueron des-
cargados durante la era del prototipo, de 1994 a 2004. La manera de reducir los riesgos
es estudiarlos en detalle y considerar las soluciones.

1. Socios fundadores

La primera tarea, y tal vez la mas dificil, es encontrar por lo menos dos socios fundadores
con una mentalidad parecida para la JSC. Los socios principales pueden ser traidos del
mismo sector, o de un sector relacionado. La clave es encontrar dos empresas, preferen-
temente de gran porte en el sector, que tengan productos con caracteristicas de mani-
pulacion iguales o parecidas, y/o cuyos destinos de entrega sean similares. Si dos partes
de este tipo no son encontradas, o si no estuvieran dispuestas a reunir sus empresas en
busca de un aumento significativo en la escala, entonces no sera posible lanzar esta clase
del modelo de negocios. En otras palabras, jni lo intente!

Sin embargo, usted puede buscar en las grandes industrias de procesos donde las em-
presas vienen reduciendo su tamafio desde hace varios afios, y las cuales estan abiertas a
nuevas oportunidades para continuar reduciendo gastos. Ellas ofrecen una fuente poten-
cial para emprender sociedades. Otro origen podria ser aquellos sectores fragmentados
donde existen pocas empresas grandes, y una gran cantidad de pequefias y medianas
empresas, por ejemplo, la industria farmacéutica. En ambos casos, una configuracion de
JSC traerd beneficios muy importantes tanto a las partes mayoritarias como minoritarias
(complementarias) que se unan al emprendimiento original.

A propbsito, es frecuente que en ese momento la idea sea reprimida por altos ejecutivos,
que utilizan argumentos como “no estamos preparados para dejar nuestra ventaja com-
petitiva en logistica”, o, “creemos de verdad que éste es el camino, pero no queremos
ser los primeros en transitarlo”. Curiosamente, cada vez que escucho estos comentarios
contrarios a la formacién de una JSC, veo que provienen de ejecutivos en empresas cuyo
desempefio logistico y de supply chain se encuentra, en primer lugar, lejos de ser "com-
petitivo” Estos ejecutivos simplemente estédn en un estado de negacion.

2. Estructura propietaria

Una vez que los dos (o tres, maximo) socios principales han sido identificados y estan
de acuerdo con establecer una nueva compaiiia de gestién para dirigir sus operaciones
logisticas conjuntas, se torna indispensable llegar a un acuerdo sobre la estructura de
participacion. Los socios principales tendran participacién mayoritaria. La préxima tarea
es decidir cudles son las capacidades especificas necesarias para atender al negocio con-
junto, y de dénde provendran los recursos para dichas competencias. Lo principal aqui
son las capacidades, y éstas deben provenir de empresas de “mejores practicas”, que de
este modo se convierten en socios complementarios o de participacion minoritaria en
el nuevo emprendimiento. La participacion es esencial para todos los miembros activos
del consorcio, porque provee la motivacién basica para mantenerse unidos y ayudarse
los unos a los otros en un contexto no-contractual. La otra parte de la motivacion su-
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ministrada con la determinacién de objetivos de desempefio e incentivos/recompensas
correspondientes, que todas las partes comparten de acuerdo con su participacion. Estos
elementos del disefio organizacional hardn una gran diferencia cuando la situacion se
ponga dificil. Este apoyo no existe para el proveedor 4PL® instituido por medio de un
proceso de licitacion. Aln asi, varias empresas han intentado seguir ese camino®.

3. Independencia percibida

Un equipo de directores y ejecutivos debe ser formado para operar la nueva entidad
con el propodsito de que la JSC recién modelada sea percibida como independiente de
sus accionistas mayoritarios. La independencia puede convertirse en un asunto vital si
maés tarde usted decide abrir el capital de la empresa publicamente y lanzarla como una
proveedora de supply chains por derecho propio. Tal escenario habria sido impensado
hace unos afios atras, pero es probable que ocurra en varios paises cuando la presion de
los mérgenes llegue a niveles intolerables.

4. Transferencia temporaria del mejor talento

Usted debe utilizar o transferir de una vez los mejores talentos de las empresas funda-
doras a la nueva empresa de gestion (virtual). Esto es un ingrediente importantisimo
para el éxito de la nueva empresa. Transferir personal puede ayudarle para que eluda la
acostumbrada resistencia interna al cambio, ubicando apenas aquellos individuos que
quieren estar involucrados en el nuevo emprendimiento de forma apasionada. Es im-
portante minimizar las diferencias culturales entre personal en la JSC, e inclusive, formar
rapidamente una nueva cultura. El disefio de la estructura organizacional sera un factor
importante para el éxito, y debe ser enfocado usando los principios delineados en los
Capitulos 5 al 8.

5. Ciclo de vida de la organizacion

Los accionistas principales precisan alcanzar un acuerdo inicial sobre el tiempo de vida
de la organizacién, con un minimo de siete afios, pero preferentemente diez afios, en la
primera fase. Para disminuir la preocupacion en la etapa de formacion se recomienda
que una clausula “pre-nupcial” sea aceptada entre todas las partes estableciendo que,
al final del tiempo de vida previsto para la entidad, los participantes tengan una opcién
de comprar nuevamente sus respectivos negocios o recursos de acuerdo con una for-
mula predeterminada inicialmente. Por otro lado, si los participantes estan de acuerdo,
el arreglo puede ser extendido para otro término, al término del cual se realizara una
evaluacion y decision similares. Esta clausula provee una flexibilidad que no existia en
previas versiones de 4PL®, y esa ausencia puede haber contribuido para que el modelo,
demorase en ser aprobado.

6. Alcance de las operaciones

En la etapa inicial de desarrollo de la JSC, usted precisa definir y llegar a un acuerdo en-
tre todos los socios respecto del alcance exacto de las operaciones, ademas de los roles
especificos de cada uno de esos socios en la empresa. El principio es que ninglin socio
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debe ser parte de la JSC a menos que contribuya con uno o mas recursos o capacidades
Unicas exigidas para la ejecucién del emprendimiento.

7. Ingenieria financiera

Uno de los papeles mas esenciales es el de la ingenieria financiera del nuevo emprendi-
miento. Los estados financieros deben hacer con que la JSC sea inmediatamente viable,
y es aqui donde instituciones financieras importantes (FSIs) tienen una oportunidad de
liderazgo. Desgraciadamente, demasiados de nuestros FSIs modernos no estan prepa-
radas para ello, y pierden oportunidades gigantescas de captacion de futuros flujos de
ingresos; pero las FSIs deben asumir algunos riesgos al inicio, para cosechar luego los
frutos. Creo enérgicamente que hay menores riesgos para bancos y otras instituciones
financieras al involucrarse en este tipo de modelo de negocios. Como socio principal,
tendrian invariablemente un lugar en la junta de directorio, pudiendo influir en la direc-
cion de la nueva entidad en lugar de quedarse de pie a un lado como un observador
externo y/o corredor de hipoteca.

Cierta actividad ya comienza a ocurrir en esta area de ingenieria financiera, como la GE
Commercial Finance (GECF) y el Barclays Bank tomando la delantera. GECF se ha combi-
nado con DHL para lanzar un nuevo producto de propiedad de inventarios llamado Servi-
cios de Distribucion de Comercio. Este producto es disefiado para atender las preocupa-
ciones de los fabricantes con sus ciclos de efectivo cash-to-cash y el impacto resultante
sobre su capital de giro. Bajo el acuerdo propuesto, la GECF se convierte en la propietaria
de los inventarios de productos terminados desde el punto de envio del vendedor hasta
el punto de compra just in time del comprador. GECF posee los inventarios y DHL los
gestiona mientras estan en transito entre el vendedor y el comprador. Hay beneficios
en este acuerdo para todas las partes involucradas, por lo que probablemente veremos
mas del mismo cuando otras empresas reconozcan los beneficios potencialmente dis-
ponibles, a un riesgo relativamente bajo. Mientras tanto el Barclays Bank ha constituido
un grupo dedicado a la logistica, Barclays Logistics, que busca el desarrollo de nuevos
productos financieros y una participacién limitada en joint ventures. Durante las etapas
iniciales, el emprendimiento es tratado como “experimental”.

8. La habilidad para cumplir con los objetivos de desempeio

Evidentemente, si los ahorros/beneficios deseados no son logrados en los tiempos pre-
vistos, el emprendimiento como un todo corre peligro cuando los participantes no ob-
tengan el ROI previsto. Pero si los socios pueden cumplir con las condiciones descritas en
los puntos anteriores, es poco probable que no consigan lograr los ahorros buscados. Al
inicio, los directores de la JSC deben establecer metas para la vida del emprendimiento;
la transparencia en las etapas iniciales es importante para la cohesién de la nueva estruc-
tura de la organizacién. Este enfoque fue seguido por la antigua Andersen Consulting y
el consorcio de explotacion petrolera North Sea en 1994, y demostrd ser una iniciativa
ganadora.

¢Pero cdmo conseguimos la alineacion arraigada citada al principio de este capitulo? La
nueva “empresa de servicios” idealmente poseera poco o nada de infraestructura, aparte
de la tecnologia, y coordinaréd y administrara una gama de 3PLs cuidadosamente elegi-
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dos para lograr los resultados deseados. Uno de estos resultados sera cumplir con todos
los Acuerdos de Niveles de Servicio (service level agreements, SLAs) establecidos con los
principales participes, propietarios y otras organizaciones externas. Ello por definicion
exigird que la JSC proporcione diferentes niveles de servicios para lograr el alineamien-
to en la supply chain multiple, como discutimos en el Capitulo 2. Sin embargo, lo mas
probable es que la nueva entidad sea capaz de proporcionar las respuestas exigidas, en
paralelo y con eficacia en los costos, porque dicha entidad habra sido disefiada especifi-
camente hacer esto desde un principio. Esta es en efecto la alineacion arraigada.

Al ir mas alla de los negocios que los socios fundadores traen a la JSC, se corre el riesgo
de que una futura expansion sea limitada en el caso de que otras empresas del sector,
especialmente competidores directos, no estuvieran dispuestos a integrarse a fondo para
lograr mayor crecimiento. Podrian no tener eleccion si el modelo es disefiado bien desde
el comienzo, pero si la economia en los costos de la JSC no fueran claramente evidentes,
las otras compaiiias podrian decidir no unirse este tipo de solucion de supply chain. Aun-
que este riesgo es menor de lo que era una década atras, puede convertirse en legitimo
si la JSC es iniciada sin al menos dos grandes componentes en el sector®.

9. Disponibilidad de los mejores 3PLs

Otro riesgo inicial en la formacién de una JSC es que las mejores 3PLs en la industria de
logistica, y existen relativamente pocas en todo el mundo, podrian no estar inmediata-
mente disponibles debido a otros acuerdos contractuales de largo plazo los cuales no
pueden ser facilmente dejados de lado en el corto plazo. Tal vez sea necesario negociar
sus salidas de contratos existentes, en casos cruciales.

10. Interrupciones excesivas

Siempre existe el riesgo de la interrupcion excesiva a la empresa existente durante la
etapa de establecimiento de la JSC. La mejor estrategia es tener previsto estas interrup-
ciones, y ejecutarlas tan rapido como sea posible. Cuando la nueva organizacion se haya
formado, el riesgo de la “resistencia cultural interna” serd minimo, y si los nuevos miem-
bros del personal son seleccionados cuidadosamente, la mayoria le dara la bienvenida al
paso rapido para el cambio. Hoy en dia, implementar lentamente un cambio es una rece-
ta para el fracaso, porque la lentitud permite que competidores y las fuerzas internas se
agrupen y monten mas fuertemente sus defensas. En todo caso, es poco probable que la
interrupcion sea peor que lo que ocurre durante un proyecto de transformacion interna.
Por lo menos, en el caso de la JSC, la mayoria de la accidn, por no decir toda, tiene lugar
en "paralelo”, minimizando asi los efectos de la interrupcién en la empresa existente.

11. Cultura

El desafio cultural para las JSCs es apoyar el comportamiento emprendedor y arraigar
desde el inicio una subcultura de innovacién en la vida de la nueva organizacion, mientras
que al mismo tiempo estimular un enfoque sobre la mejora continua. Generalmente, la
cosecha actual de 3PLs carece de estas capacidades culturales y probablemente nunca
tendra los recursos ni la mentalidad para desarrollarlas y mantenerlas por completo. Y
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estas habilidades son los atributos mas deseados por los clientes empresariales, pues
ellos saben que con eso reduciran los gastos de un modo progresivo y sustentable en el
tiempo. La “disputa” no puede ser mantenida indefinidamente; alguien tiene que ceder.

12. El riesgo de no hacer nada

El mayor de todos los riesgos, por supuesto es continuar sin hacer nada, o peor aun,
adoptar practicas de gestién de cambio tradicionales porque ellas parecen seguras y
libres de riesgo. De hecho, nada podria estar méas lejos de la verdad, como hemos discu-
tido en el Capitulo 3. Transformar organizaciones es una tarea peligrosa y arriesgada en
las mejores épocas, e intentar llevar a cabo un gran cambio y al mismo tiempo dirigir la
empresa es como intentar realizar nosotros mismos nuestra propia neurocirugia — rara vez
sale bien. Por lo tanto, son necesarios otros medios menos convencionales para alcanzar
las mejoras significativas en el desempefio operacional y financiero, medios que se reser-
van a los guerreros con mas coraje.

Yendo hacia adelante

Con mayor frecuencia podremos esperar en el futuro ver empresas de todo tipo experi-
mentando con combinaciones y permutas diferentes de modelos de negocios en busca
de un mejor desempefio. Aunque los riesgos vinculados con la introduccién de nuevos
formatos organizacionales hayan sido considerados inaceptablemente altos, la situacion
actual es justamente lo contrario; el riesgo de no adoptar nuevos modelos de negocios
es incluso mas alto, y con lo que ahora sabemos sobre las dificultades para transformar
organizaciones del derecho y del revés, es facil ver por qué esto ocurre. Sin embargo,
como siempre, todo vuelve a la calidad del liderazgo ejecutivo, y su resolucion individual
y conjunta para innovar y alcanzar el éxito en los tiempos dificiles que seguramente
vendran.

Lecciones dinamicas

1. Existen increibles oportunidades para aquellos que estén preparados para dar el salto
e irmucho mas alla de la simple “excelencia profesional”. Debemos despertar al hecho
de que de aqui en adelante, es “supply chain versus supply chain”.

2. Haga todo lo posible desde el inicio, para conseguir compatibilidad cultural y alinea-
cion de los objetivos con sus socios clave y otros miembros del consorcio.

3. Para conseguir el éxito, cualquier nuevo modelo precisa estar basado en la participa-
cion. Considero que este es uno de mis pensamientos mas importantes de los Ultimos
afhos. Ese tipo de acuerdo ayuda a mantener al consorcio unido y concentrado cuan-
do la situacién se pone dificil, como seguramente ocurrira de vez en cuando.
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Entregando
supply

chain
dinamicas

Un puente al futuro

Este no es el final; es el origen de
una nueva era en las supply chain
dindmicas. Sabemos mucho mas
sobre los mecanismos, a veces
misteriosos, que forman y mane-
jan las complejas cadenas de su-
ministro actuales. Sabemos que
considerar a las cadenas de su-
ministro como un conjunto linear
de estructuras y sistemas inani-
mados significa no s6lo malinter-
pretar las supply chain modernas,
sino ademas subestimar su po-
tencial como ventaja competitiva.
El conductor legitimo en las cade-
nas de suministro actuales son las
personas; estamos lidiando con
sistemas vivientes, propulsado
por la personalidad y el compor-
tamiento de los individuos tanto
dentro como fuera de la empre-
sa. Nuestro modelo de alineacion
dindmica nos mostré como tratar
la cadena de suministro como un
conjunto de mecanismos dinami-
cos. iEl mundo en el que vivimos
no es linear, es mas complejo y
estd cambiando constantemente!
Por primera vez, este modelo nos
da una vision mas clara de nues-
tros segmentos de clientes y nos
ayuda a mostrar cémo alinear la
cultura y los estilos de liderazgo
de la empresa con el comporta-
miento de compra dominante de
cada uno de estos segmentos. La
estructura de alineacién dinamica
nos ayuda a trabajar con las dife-
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rentes clases de supply chains posibles de afectar nuestra empresa: cémo entenderlas,
administrarlas y sincronizarlas para nuestro provecho.

;Cudles piensa usted que son las mayores cuestiones estratégicas que su supply chain
debe enfrentar? Creo que comprender el dinamismo de la cadena de suministro nos
ayudara a enfrentar los grandes desafios previstos para los proximos diez afos. Indu-
dablemente hay muchos de ellos; desde la necesidad de ser socialmente responsable
y sustentable, hasta el modo para lidiar con las fluctuaciones en el precio del petréleo
y su impacto sobre el abastecimiento y la demanda en toda la cadena de suministro,—
atrayendo talentos para las supply chain y pasando por la gestion de sociedades en
nuevas formas de outsourcing. Cada nuevo asunto puede tener un impacto diferente
en su empresa, dependiendo de su preparacién —si usted analiza y prioriza los asuntos
cuando éstos aparecen, o si usted deja de considerar el futuro para sélo reaccionar frente
a una crisis tras de otra, zambullendo a su empresa en la incertidumbre. En este Ultimo
capitulo exploraremos coémo la alineacién dindmica en nuestra supply chain puede ayu-
darnos a prevenir la tormenta y hacer la vida mas beneficiosa para clientes, empleados
y accionistas.

Aqui vienen los Exocets

Al comprender mejor el mundo de las supply chains percibimos que, cuanto mas descu-
brimos, mas nos damos cuenta de lo poco que sabemos. Hicimos un largo camino en los
Ultimos 40 afios, pero hay mucho mas que tenemos que aprender en la préxima década.
Siempre, aln cuando sutiles, hay algun tipo de alerta de eventos futuros, y Kenneth Mc-
Gee de Gartner, Inc,, nos da ejemplos de Three Mile Island y el émnibus espacial (space
shuttle) Challenger, para ilustrar la cuestion.

Después de examinar el horizonte, seleccioné 13 desafios, o Exocets, que pienso afec-
taran la manera de funcionar de las supply chains durante los préximos diez afios. Para
ayudarnos a priorizar esta lista, usaré una técnica de analisis que desarrollé en la década
de los ochenta?. Simple, pero muy eficaz. Efectivamente, todavia encuentro ejecutivos
utilizando esta técnica aun 15 afios después de habérselas presentado. Primero, sin em-
bargo, déjeme definir un “punto en cuestién”. Un “punto en cuestion” es algo que afecta
actualmente, o tendrd un impacto alguna vez en el futuro, sobre el desempefio de la
unidad organizacional evaluada; en este caso, las cadenas de suministro de la empresa.
Un “punto en cuestion” definido de este modo puede provenir de cualquier lugar en el
contexto operacional, y es por eso que me refiero a ellos como Exocets. Pero a diferencia
del Exocet real, este “punto en cuestién” podria tener una influencia positiva o negativa
sobre su objetivo. Mi enfoque supone hacer una lista y una breve descripcion de cada
uno de estos “puntos en cuestién”, sin nungun orden en particular, y enseguida evaluar
la prioridad de cada uno para la empresa, y luego colocarlos en la matriz de impacto/
urgencia, en la figura 10.1. Las pautas para este enfoque son descritas en cada cuadro de
la matriz de 3 x 3. Esta es, en efecto, una técnica de prioritizacion disefiada para ayudarlo
a evaluar los "puntos en cuestion”, y orientar sus decisiones respecto a dénde asignar los
recursos para aliviar o intensificar su impacto.
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Presionado Monitor respuesta respuesta
rapida inmediata

A Figura 10.1. Cuestiones estratégicas criticas de la matriz marco impacto/urgencia

¢Coémo aparecen en su empresa los “puntos en cuestion”? ;Ocurren repentinamente,
como una crisis? ;O se quedan en el horizonte durante algun tiempo antes de des-
encadenar su fuerza en pleno? Usted puede ver en la figura 10.1 que los “puntos en
cuestion” generalmente entran en la matriz desde la esquina superior izquierda, donde
pasan inadvertidos. Con el pasar del tiempo, se pueden mover por la matriz y continuar
desapercibidos hasta alcanzar proporciones de crisis, y aparecer en la esquina inferior
derecha. Entonces se hace necesario una “gestién de la crisis”. Muchos ejecutivos gastan
sus vidas haciendo nada mas que reaccionar ante asuntos que se convirtieron en crisis.
La idea de la matriz de impacto/urgencia es la de ampliar los limites, estudiar los “"puntos
en cuestion” en el momento que aparecen de manera que usted pueda salir del modo de
crisis. Es interesante notar que los puntos son como ondas de radio, estan en el aire que
nos rodea pero sélo podemos hacer algo sobre ellos con anticipacién si estamos sintoni-
zados con la longitud de onda correcta. Es decir que, en cuanto un “"punto en cuestion” es
identificado y sus implicaciones probables son comprendidas, podemos decidir controlar
su progreso o tomar medidas de accion inmediata o mas mesuradas. Si la matriz es exa-
minada regularmente (digamos cada tres o seis meses), el movimiento de los “puntos en
cuestion” puede ser monitoreado y la accion puede ser tomada de una manera proactiva.
El objetivo siempre es evitar las crisis adicionales.

Recuerdo trabajar con John Rickard, Group Chief Executive de las Industrias Hooper Bai-
llie, un mini-conglomerado australiano, a mediados de la década de los ochenta. Su
problema radicaba en que la Junta de Directores estaba adquiriendo diversas empresas,
muchas veces sin involucrarlo; por ejemplo, curtiembres, vifiedos e interiores de oficina.
John estaba siempre en una “crisis”. Un dia, un afio después de clasificar y gestionar
sistematicamente los detalles de sus varios negocios, me comentd, jsiento que hay algo
mal... parece que no hay ninguna crisis en estos dias...” 0 algo parecido! Lo que ocurrié
fue que la técnica de gestion de "puntos en cuestion” lo ayudd a actuar antes de la crisis
y anticipar los eventos, de manera que ahora tenia mas tiempo para cumplir con su tarea
de Ejecutivo-en-Jefe: liderar el conglomerado, proveer directrices y trabajar sistematica-
mente para modelar su portfolio de empresas para lograr el desempefo deseado.
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Temas estratégicos criticos a nivel mundial que
afectaran las supply chains del futuro

Los trece temas estratégicos que probablemente causaran impacto sobre el desempefio
de sus supply chains en los proximos diez afios estan listados a continuacion. No los he
puesto en ningln orden en particular —y asi los mantuve— porque es importante mante-
ner la mente abierta y evitar sacar conclusiones precipitadas. En lugar de eso, queremos
valorar sinceramente cada uno de ellos. Los temas estan brevemente resumidos a conti-
nuacién. Un analisis mas detallado serd hecho mas adelante.

1. Sustentabilidad de las cadenas de suministro teniendo en cuenta las presiones por la

responsabilidad ecoldgica, social y corporativa.

El impacto del precio del petréleo sobre el costo del servicio.

Préacticas futuras de subcontratacion (outsourcing), en todas sus formas

Adopcién de los “principios” de supply chain por las empresas de servicio.

Vulnerabilidad de las supply chains; disefios con elasticidad integrada.

Surgimiento de la colaboracién genuina en las supply chains.

Extraccion de talento dentro y fuera de las empresas.

Aprender a disefiar y dirigir multiples formatos organizacionales.

Lidiar con la amplitud nacional y regional y mundial de las redes de cadenas de suministro.

0. Adopcién del modelo de mentalidad holistico de empresa en la gestion de operacio-
nes de supply chains.

11. Colaborar con el enemigo.

12. Innovacién, disefio de producto y ciclo de vida del producto.

13. Aprender a administrar la complejidad inherente de las cadenas de suministro.

BOXo~NOU A~ WN

¢Esa es una prioridad? Evaluando donde ubicar los
esfuerzos

Su empresa podria estar operando en un ambiente relativamente Unico y, por lo tanto,
tener temas estratégicos diferentes a aquellos listados previamente. Basado en mi expe-
riencia he clasificado estos temas en una gama de sectores amplia, y les asigné a cada
uno de los temas un especifico nivel de prioridad, como muestra la figura 10.2.

Hablaré de cada uno de los temas prioritarios, haciendo un comentario breve sobre
cdmo los principios de alineacion dindmica pueden ayudar a resolverlos. Empezaré con
los temas 1y 5; luego el 2'y 12; y finalmente 3, 8, 6 y 13. Este es el orden de prioridades
sugerida para su empresa, hasta que se agoten los recursos.
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A Figura 10.2. Evaluacion de los principales problemas estratégicos que enfrentan las empresas cadenas de
suministro

Sustentabilidad de las cadenas de suministro

La sustentabilidad es un tema muy importante, que esta ganando un espacio e impor-
tancia cada vez mayor en la mente de los dirigentes de empresas de todo tipo, publicas
y privadas. La creciente presion de la comunidad en relacion a los derechos humanos y la
globalizacién colocaron la sustentabilidad en evidencia en los aflos noventa. Las empre-
sas fueron forzadas a "prestar mas atencion al desarrollo sustentable, particularmente en
su dimension social”, escribe Charles Holliday en su libro Walking the talk:

Compaidias como Shell, Nike, y BP no estaban preparadas para la capacidad de los
clientes para llevar sus preocupaciones a la junta de directorio. En un mundo globali-
zado y transparente, administrar la reputacién de una empresa se torna un elemento
central en la gestion de una corporacion’.

La sustentabilidad es, por lo tanto, un concepto relativamente nuevo, aunque uno com-
plejo. Cuando las supply chains, que tampoco se encuentran totalmente desarrolladas
como concepto aln, son afadidas a la mezcla, la complejidad aumenta. Un informe sobre
sustentabilidad en las cadenas de suministro sefiala, “que es en este tema, sin embargo,
donde la empresa, la creacion de valor y la sustentabilidad se deparan con la realidad; en
supply chains cada vez mas globalizadas y dificiles de administrar. La sustentabilidad en
la supply chain significa fundamentalmente identificar las cuestiones sociales, ambienta-
les y de seguridad e higiene que son problematicas, evaluando sus impactos y riesgos,
para luego tratar de mejorarlas”*

Inversores y administradores de fondos de inversidon no investigan solamente el des-
empefo de las supply chains de las empresas, como fue discutido en el Capitulo 9, sino
gue también estan de ojo en su desempefio respecto de la sustentabilidad, incluyendo
el medio ambiente, los derechos humanos, la seguridad y salud ocupacional, la ética y la
responsabilidad social. La administradora de fondos de inversion australiana AMP Capital
Investors es una de estas empresas. El analista de investigaciones Dr. lan Woods examina
el desempefo de la compafia en contraste con criterios de sustentabilidad para deter-

CAPITULO 10

207



208

CADENAS DE ABASTECIMIENTO DINAMICAS

minar si recomienda la inversion en tales compafiias. El motivo de esta posicion es claro,
dice Woods: “al final, las empresas sustentables tendran un mejor desempefio en relacién
a las otras”> AMP en conjunto con otras firmas, montaron el llamado Sustainable Future
Funds Research para descubrir si hay algun riesgo asociado con la inversion en este tipo
de empresas, mas alla de los riesgos financieros normales. Un articulo reciente en la re-
vista Fortune parece reforzar la tendencia de mirar mas alla de las conclusiones tipicas y
exigir la Responsabilidad Social y Corporativa de las primeras 100 empresas en su lista de
Fortune Global 100°. jEl asunto esta de moda!

Aplicar politicas de sustentabilidad y divulgar publicamente los resultados esta valiendo
la pena para empresas como BP, BT, Intel, Procter & Gamble y Tesco. Todas ellas fueron
reconocidas y admiradas por su posicién acerca de la responsabilidad social corporativa.’
Es curioso que todas ellas tengan un alto desempefio en sus supply chain integradas a
sus negocios. No trato de sugerir que haya un enlace causal aqui, sino que el pensamien-
to saludable que llevé a estas empresas a perseguir politicas de crecimiento sustentables
probablemente sea el mismo que guia su enfoque para con sus cadenas de suministro.
Esto demuestra una habilidad para pensar y actuar ante la complejidad. El enfoque de la
empresa farmacéutica Novo Nordisk para la gestion de su cadena de suministro susten-
table esta firmemente arraigada a los principios de valores de la compafiia y su gestion
de riesgos. La compafiia ha desarrollado su propio programa de evaluacién, el cual aplica
a sus proveedores, y exige que éstos se sometan a auditorias sociales y ambientales si
asi fuera necesario. Una compafia que parece ver las cosas un poco de manera diferente
es IKEA. Goran Carstedt, ex ejecutivo senior de Volvo y de IKEA, piensa que el desafio de
liderazgo "es dejar de tratar a las compafias como maquinas que tienen que ser dirigi-
das”, y como escribié su amigo Arie de Geus hace siete afios en The Living Company (la
compafiia viviente), “aceptar que una empresa es una comunidad con todas las compleji-
dades de un organismo vivo"®. Su actitud respecto de la sustentabilidad se puede resumir
de la siguiente manera: "Es muy triste cuando las personas piensan que el objetivo de
una empresa es apenas el valor de los accionistas. Es igual que decir que la intencion de
la vida es el oxigeno. Por supuesto que es necesario, pero son los clientes, el personal y
la posicion de la empresa en la sociedad que crean ese valor, y es por eso que ellos que
deben venir primero”.®

La sustentabilidad genera costos reales en términos financieros y de recursos humanos,
sin perspectiva de retornos inmediatos. Mientras tanto, se estd convirtiendo en un re-
quisito comercial, asi como hoy la seguridad e higiene ocupacional hacen parte de la
empresa. Las compafias que no tomen iniciativas en relacion a la sustentabilidad seran, al
final, forzadas a ello por medio de politicas gubernamentales. Si esperan hasta ser forza-
das, el riesgo es que se encuentren muy por detras de sus competidores. Las compafias
lideres estan actuando para asegurarse el estar un paso adelante de las regulaciones.
Observe las politicas ambientales que hoy se convirtieron en practicas comunes —requisi-
tos en cuanto a emision de contaminantes para mejorar la calidad del aire, evaluaciones
de impacto ambiental para nuevos proyectos e informes de emisién de gases de efecto
invernadero—. Curiosamente, una compafia que no figura alto en la lista de responsabi-
lidad social y corporativa es Wal-Mart; aunque, luego de ser criticada por sus practicas
operativas, ha desarrollado un nuevo conjunto de prioridades que sefialan un cambio
substancial (para bien) en su postura respecto de los temas sociales y ambientales?®.
Ninguna empresa es lo suficientemente grande para hacer caso omiso de la creciente
demanda respecto de practicas mas sustentables.
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Algunas compafias estan empezando a extender los principios de sustentabilidad por
su cadena de suministro. Nestlé Filipinas Inc. (NPI) lanz6 una iniciativa llamada Greening
of the Supply Chain o GSC (convirtiendo en verde a la cadena de suministro) que involu-
cra 42 de sus socios a lo largo del canal de abastecimiento.!* La iniciativa GSC significa
también educar a los socios comerciales respecto de la gestion ambiental. La iniciativa
mejoré el desempeno y la relacién entre la NP1y sus proveedores. Adidas-Salomon, em-
presa de calzados e indumentaria que terceriza la mayor parte de su produccién a mas
de 500 fabricas alrededor del mundo, exige que todos sus abastecedores adopten una
autogestion respecto del tema de sustentabilidad. Adidas—Salomon ha implementado un
sistema para puntuar y monitorear el desempefio en asuntos sociales y ambientales de
sus proveedores.’? Su mayor competidor, Nike, la empresa internacional de calzados y
ropas deportivas, fue la primera industria que divulgd su base de proveedores en su in-
forme de responsabilidad social y corporativa. Nike cree que "los beneficios potenciales
para la industria y los operarios superan los posibles riesgos competitivos”.®

La cuestion no va a desaparecer; por el contrario, se vislumbra que crecerd mas en la
proxima década y por lo tanto, se hard mas dificil para las empresas que se queden atras
en este area. La puesta en practica de los principios de alineacion dindmica nos ayudara
para que ubiquemos con precisidon y comprendamos mas aquellas areas donde existan
desalineaciones entre todos los involucrados, particularmente en las supply chains indus-
triales y de manera mas amplia —recuerden en general, la alineacién dindmica se aplica
primera y principalmente a las empresas como un todo, y no apenas a las cadenas de
suministro de las cuales son participes—. Sin embargo, puede ser utilizado para guiar la
formulacidn de estrategias que permitan eliminar las brechas identificadas donde el tema
central es la sustentabilidad, y los beneficios que surgiran a partir de esa accién habran
de variar entre los participes involucrados.

Vulnerabilidad de la supply chain'

Fallas subitas en las supply chains pueden ocurrir debido a una multitud de causas, in-
cluyendo?:

« Interrupciones: desastres naturales, el terrorismo y la guerra.

» Demoras: debido a la rigidez del suministro.

« Sistemas: fallas de la infraestructura tecnologica.

« Prondsticos: los prondsticos inexactos; la falta de prevision.

- Capacidad: falta de flexibilidad en la capacidad (....) y la lista continda.

Uno de estos tipos de falla ocurrié en marzo del aflo 2000 cuando un reldmpago alcanzé
un poste de energia eléctrica en Albuquerque, Nuevo Mexico. Esto causé una sobreten-
sion en la red eléctrica de los alrededores, lo que a su vez, provocd un incendio en una
fabrica local perteneciente a la Royal Philips Electronics, dafiando millones de microchips.
Nokia, uno de los principales clientes de la fabrica, comenzd inmediatamente a enviar
ordenes de chips a otras fabricas de Philips, y también a otros proveedores japoneses y
estadounidenses. Gracias a dicha respuesta y a la estrategia de contar con multiples pro-
veedores, |la produccion de Nokia casi no se vio afectada durante la crisis. En contraste, la
L.M. Ericsson, otro cliente de telefonia movil de la fabrica de Philips, habia empleado una
politica de proveedor Unico. Por consiguiente, cuando la planta de Philips cerré después
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del incendio, Ericsson se quedo sin proveedor de microchips, lo cual afectd su produccion
por meses. Ericsson perdié unos US$400 millones en ventas.'®

Este es un ejemplo espectacular de cdmo dos enfoques diferentes en relacién con el
riesgo llevaron a resultados totalmente diferentes; pero los riesgos abundan en la manera
en que las cadenas de suministro son disefiadas y operadas. Por ejemplo, si los principios
de lean son llevados al extremo y los inventarios de componentes y productos acabados
y semi-acabados reducidos a niveles muy bajos para cortar con gastos, la cadena se tor-
naré susceptible a la menor interrupcién en el abastecimiento o a la menor fluctuacién
en la demanda. En estas situaciones, es prudente mantener reservas de existencias a lo
largo de la cadena de suministro en diferentes etapas del acabado. Esta redundancia
interna tiene sus costos, que deben ser deducidos del costo de las potenciales pérdidas
de ventas y clientes debido a una falta de abastecimiento.

Teniendo en cuenta el aumento del terrorismo, que ha inyectado aiin més incertidumbre
en la operacién de las cadenas de suministro internacionales, la solucién es planificar atn
mejor las estragegias atenuantes de riesgo, antes de que algo ocurra. Hau Lee y Michael
Wolfe sugieren seis estrategias'”:

1. Rastreo y control exhaustivo —para detectar fallas de seguridad con la mayor antici-
pacién posible—

2. Visibilidad total de la supply chain — para que usted pueda responder de manera sig-
nificativa cuando fuera detectada la dimension y ubicacién de la falla de seguridad
o algun otro tipo de disturbio.

3. Estrategias de adquisicion flexibles — vimos su importancia en el caso del incendio en
la planta de microchips de Philips.

4. Gestion equilibrada de inventarios — la importancia de reexaminar los “stocks de
seguridad” ha vuelto como pauta, después de muchos afios de cortes y recortes de
inventarios para reducir gastos.

5. Redisefar procesos y productos —esto ha tomado nueva trascendencia, llevando di-
rectamente al desarrollo de técnicas de postponement. En verdad, una de las estra-
tegias usadas por Nokia para mitigar los problemas causados por el incendio en la
planta de Philips fue el re-disefio de sus microchips con el propdsito de que pudie-
ran ser producidos por proveedores alternativos.

6. Gestion basada en la demanda —que implica influir en la demanda mediante precios
y otras propuestas para actualizar el préximo nivel del producto. Dell hace esto ma-
ravillosamente.

La configuracion de la cadena de suministro totalmente flexible, descrita en detalle en el
Capitulo 8, ayudara a convertir a las supply chains en seguras en la mayoria de las even-
tualidades y protegerlas contra la vulnerabilidad de eventos repentinos. En particular, el
disefio de la organizacion en clusters (grupos) y la subcultura emprendedora correspon-
diente son los ingredientes esenciales para el éxito en circunstancias tan implacables. De
hecho, el Professor Yossi Sheffi de MIT resalta el papel de la cultura en su libro The resi-
lient enterprise® (la empresa resistente). También él cree que la elasticidad y la flexibilidad
en una organizacion derivan en gran parte de tener la cultura apropiada.

En el contexto del modelo de alineacién dindmica, una subcultura emprendedora de
reaccion rapida serad a menudo la clave para alinear su empresa con éxito, independien-
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temente de los procesos y de la tecnologia. Nokia lo demostré cuando su proveedor de
microchips sufrié un incendio; Dell es el epitome de la cultura de cambio répido en una
empresa de alta tecnologia, asi como lo es DHL en su ramo. Todos los rasgos necesa-
rios para desarrollar una organizacion con capacidad de recuperacién, apoyada por una
subcultura emprendedora, han sido discutidos en el Capitulo 8. Yossi Sheffi ha definido
elementos similares para conseguir una cultura dindmica, necesaria para una cadena de
suministro totalmente flexible; estos elementos son:*®

« Comunicaciones continuas entre empleados bien informados.
« Distribucion de poder.

« Pasién por el trabajo.

« Entrenamiento para las interrupciones.

Cambiar y concebir una cultura con el propésito de que pueda lidiar con los eventos des-
tructivos repentinos en las supply chain es el punto de partida clave para la preparacién
contra dichos eventos inesperados. Todo puede ocurrir — es tan sélo una cuestion de
donde, y cuando. Por ello, tendra que existir un mayor énfasis en el desarrollo de ambas
variantes de supply chains totalmente flexibles en el futuro.

Impacto del precio del petrdleo sobre el costo de servicio

Nadie sabe lo que va a ocurrir con el precio del petréleo entre los proximos cinco a diez
aflos, pero casi con seguridad, los altos precios tendran un impacto negativo sobre la
economia mundial, y por lo tanto, sobre las supply chains que conectan a las economias
nacionales y regionales. Si por ejemplo los precios del petréleo en aumento causan un
cambio en los comportamientos de compra del cliente en todas las cadenas de suminis-
tro, puede ser que cada participe de la cadena tenga que cambiar su énfasis. Los precios
del petréleo altos de mas de US$60 por barril afectaran tanto los costos de energia para
la produccion como a los costos de combustibles para todos los modos de transporte.
Para permanecer alineadas con cualquier cambio en las preferencias del cliente, las em-
presas precisaran observar los mercados muy cuidadosamente, y ajustar los costos a la
produccién, procesos de produccion y acuerdos de transporte. Si usted hace esto, lograra
posponer cualquier aumento en el costo de servicio el maximo tiempo posible.

Innovacion, diseio de producto y los ciclos de vida del
producto

La variabilidad del suministro y la demanda son los dos villanos en las cadenas de sumi-
nistros fluidas. Sin embargo, usted puede reducir un poco la variabilidad en el suministro
a través de un disefio inteligente que facilite la manufactura y el ensamblado (postpo-
nement). Usted necesitard tener rutinas de evaluacién de calidad, particularmente en
las primeras etapas del lanzamiento de un nuevo producto. La innovacién sera también
esencial, no so6lo en la fase de desarrollo de producto, sino a lo largo de la cadena de
suministro misma. Hoy muchas empresas favorecen la innovacion del producto y del
disefio de producto, en vez de la innovacién en areas de fabricacion y sus supply chains.
Respecto de la demanda, usted puede evitar la variabilidad mediante stocks en pun-
tos estratégicos de la cadena de suministro, basicamente desarrollando la capacidad al
frente de la demanda. Esto también implica asegurar que los fabricantes por contrato
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desarrollen capacidad de fabricacion y de entrenamiento de personal al frente de la de-
manda. Esto puede violar algunos principios lean, pero si un producto especifico requiere
constante agilidad, entonces tener capacidad ociosa es la Unica respuesta. El costo tie-
ne que ser comparado contra la pérdida de ingresos potencial es en el caso que sean
mantenidos los métodos mas tradicionales de gestién de la supply chain. Finalmente, en
algunas combinaciones de producto-cadena de suministro, la complejidad aumenta de
manera exponencial mas rapidamente que el crecimiento en las ventas de producto, y en
esta situacién una innovacién significativa se requiere a niveles de proceso, tecnologia y
personal. Para conseguir la alineacion dindmica, debe perseguirse la mejora continua y la
innovacion en los cuatro tipos de cadena de suministro, aunque aqui otra vez las subcul-
turas que apoyan la innovacidon no se encuentran presentes naturalmente en las supply
chain de reabastecimento continuo y lean, y por lo tanto la tarea es mucho mas dificil.

Futuras practicas de outsourcing, en todas sus formas

Se esta poniendo claro que el outsourcing no es un gjercicio simple, ya sea para el duefio
del servicio tercerizado, o para quien presta ese servicio. Como resaltamos en el Capitulo
9, las empresas tercerizan por una razén principal: acceder a las competencias requeridas
con un minimo costo. Lamentablemente, la mayoria de las compafias que han hecho
outsourcing sea de la fabricacion de productos y componentes esenciales o de funciones
logisticas, no han visto un final feliz.

La consultora Booz Allen Hamilton inform6 en 2001 que empresas de alta tecnologia
como Cisco, Sony, Palm, Compaq (hoy Hewlett - Packard), Apple y Philips encontraron
que el outsourcing no habia satisfecho sus expectativas y, peor aun, habia causado algu-
nos problemas en su desempefio operacional y financiero.?® El informe revel6 una de las
grandes e inevitables fallas del outsourcing: el conflicto basico entre los fabricantes de
equipos originales (Original Equipment Manufacturers, OEM) y los fabricantes de equi-
pos contratados (Contract Equipment Manufacturers, CEM) que realmente hacian el pro-
ducto. En resumen, OEMs como Cisco precisan de “flexibilidad” para cubrir los cambios
repentinos en su demanda; y CEMs como Solectron y Jabil Circuits precisan “prondsticos,
previsibilidad” en lugar de la flexibilidad, para sus programas de produccién. jNunca se
pueden combinar ambas necesidades! Esto es un tema importante ain hoy, y uno que
hace que las supply chains sean mas dificiles de gestionar.

Un estudio mas reciente realizado por la consultora Deloitte muestra que algunas de las
principales empresas del mundo han comenzado a reconocer “los costos reales y los ries-
gos inherentes al outsourcing.? El informe argumenta que "organizaciones que buscan
soluciones de crecimiento diferenciadas deben evitar el outsourcing basado Unicamente
en la economia de costos”. Ademas, las "compaiiias deben practicar el outsourcing so-
lamente en las funciones de tipo commodity para protegerse de la pérdida de conoci-
miento, y esto por cortos plazos, y asi evitar depender de un proveedor”.?? Esto es lo que
Zara hace en realidad; el trabajo mas dificil ocurre internamente, y apenas las tareas mas
simples son tercerizadas.

¢Alguno de los problemas y asuntos resaltados por Deloitte le resultan familiares? Creo
que el nuevo modelo de negocios propuesto en el Capitulo 9 producira un enfoque mas
exitoso sobre el outsourcing para la economia y el mercado laboral actuales. El modelo
une a aquellas empresas que quieren que el trabajo sea realizado a lo largo de su ca-
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dena de suministro con terceros que tienen capacidades especificas para realizar mejor
dichas tareas. El formato organizacional puede ser una sociedad colectiva o, ain mejor,
un consorcio basado en la participacion. Las partes de un consorcio deben tener buenos
retornos, pero lo mas importante de todo es que las partes principales (OEMs o sus distri-
buidores minoristas) duefios del negocio permanezcan con el control de sus empresas, y
sean recompensadas por crear escala tanto en operaciones como en conocimiento. El mo-
delo de alineacién dindmica es Util en estas circunstancias porque ayuda asegurar que la
alineacion rapida sea conseguida en el nuevo emprendimiento conjunto, mostrando como
compatibilizar los objetivos, la cultura y el liderazgo de todas las partes involucradas.

Cuando trabajé en la consultora Accenture en Australia, nuestros proyectos con clientes
indudablemente revelaron los mejores y peores arreglos de outsourcing en las operaciones
de aquella época. Accenture hizo una lista de sus cinco maximas consideraciones para lo-
grar un mejor outsourcing® y me parece Util hablar de ellas aqui, pues refuerzan las carac-
teristicas del modelo de JSC del que hablamos en el Capitulo 9. Incluya estas caracteristicas
en su arreglo de outsourcing y vera como los beneficios comienzan a surgir.

1. Tenga un enfoque de sociedad en el outsourcing

Su seleccion del socio correcto es crucial, y es hoy en dia considerada una de las nue-
vas competencias que las empresas deben poseer. En cuanto la seleccion esta com-
pleta, debe existir un compromiso del tipo “matrimonio profesional”, y la gestion de
la relacion se convierte en la clave del éxito. Es importante que tanto la cultura como
las capacidades del socio sean compatibles. Los atributos esenciales para buscar en
un socio son:

« Liderazgo demostrado, la capacidad y un historico de buen desempefio en actividades
tercerizadas;

* Flexibilidad en el enfoque, y la buena voluntad para firmar un contrato que funcione
para ambas partes;

« Disposicién para firmar un contrato que recompense los riesgos — la naturaleza estra-
tégica de la empresa es la misma tanto para proveedor como para el comprador; y

« Disposicion para ser transparente y abierto, trabajando rumbo a una confianza mu-
tua, asi como a riesgos y recompensas.

Entonces, la flexibilidad, trabajo en equipo, confianza, objetivos compartidos y una cultura
compatible son todos ingredientes esenciales del éxito en el outsourcing. Para que ello
ocurra, ambas compafiias precisan compartir valores y expectativas de resultados simila-
res. Las culturas tienen que mezclarse de forma tal que ambas partes estén de acuerdo
con un resultado en comun. El modelo de alineacién dindmica serad una herramienta Util
en ese momento.

2. El uso de outsourcing para conducir el cambio estratégico

Un factor de éxito importante es el uso del outsourcing para causar un amplio impacto
estratégico sobre la empresa del comprador, en lugar de conseguir costos de operacion
mas bajos o procesos mas eficaces. La relacion del outsourcing debe ser usada para lo-
grar objetivos comerciales que no pueden ser obtenidos por la organizacion compradora
sin los puntos fuertes de la empresa prestadora de servicios.
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3. Use estructuras de recompensa al riesgo para estimular el
desempeiio

Las estructuras de precios basadas en incentivos pagan dividendos importantes. Como
de costumbre, es un caso de “cuanto mayor el riesgo, mayor la recompensa”. La recom-
pensa no es dada al prestador de servicios, a menos que éste logre el resultado deseado
y especificado por la empresa compradora. El precio basado en incentivos, o estructuras
de recompensa al riesgo casi siempre aparecen en los arreglos de outsourcing prosperos.
Estas estructuras proveen una manera eficaz para estimular a los proveedores para que
consigan objetivos desafiantes, que causaran un gran impacto en la capacidad competi-
tiva de la empresa compradora.

Los ejemplos de estructuras de recompensa al riesgo incluyen:

« Participacion en las ganancias sobre ahorros logradas sobre los costos operativos

* Recompensa por un mejor desempefio

» Una combinacion de los itens anteriores

» Recompensa por alcanzar un determinado objetivo Unico, como la meta para el costo
del servicio o el cambio percentual en la cotizacion de las acciones.

4. Adopte una estructura de trato beneficiosa

Usted debe estar preparado para invertir un periodo de tiempo inicial desarrollando ob-
jetivos conjuntos. Estructure el trato utilizando principios comerciales beneficiosos para
ambas partes. Due diligence (investigacion cuidadosa del socio antes de cerrar el trato)
es también un paso critico y debe ser usado para establecer la estructura de gestion, los
objetivos conjuntos y la forma de pago. Usted debe también articular claramente los
resultados deseados y los factores e indicadores del éxito.

Los “principios operativos“de la sociedad también tienen que ser integrados al programa.
Concuerde con los principios basicos que aseguren una relacién de "win-win”. Compar-
ta la informacion abiertamente para asegurar una situacion comercial robusta. Invierta
tiempo para que las empresas se conozcan y se comprendan entre ellas, asi como sus
filosofias empresariales.

5. Evite los problemas del outsourcing

Una due diligence o una valoracién mal hecha pueden tener un impacto negativo sobre
el acuerdo de outsourcing, entre los cuales se destacan:

« Falta de preparacion del comprador en las diversas etapas del proceso, por ejemplo,
el desconocimiento del valor de los bienes, o la falta de recursos durante las fases de
transicion e implementacion. Recomendacion: usted tiene que trabajar con su socio
en la reunion de los datos necesarios para el punto de partida, y asignar recursos
suficientes y dedicados para trabajar en el trato e identificar claramente los objetivos
comerciales, los resultados deseados y los riesgos potenciales.

 El comprador tiene expectativas irreales, por ejemplo, frecuentemente los comprado-
res no comprenden sus roles y responsabilidades durante y después de la transicién.
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Recomendacioén: acuerde los principios, roles comerciales y responsabilidades desde
el comienzo de las discusiones con su socio.

 El comprador comete errores de evaluacion, como especificaciones de nivel de servicio
inGtiles, o la falta de conexién entre el contrato y los resultados comerciales. Reco-
mendacién: concuerde sobre los resultados y vincule los contratos de nivel del servicio
con dichos resultados.

Aprender a diseihar y generar miultiples formatos
organizacionales

:Qué se hace entonces respecto del disefio organizacional? Evidentemente, el formato
simple y linear de antafio no otorgara la mezcla apropiada de cadenas de suministro
necesarias para dar la respuesta eficiente a lo que los clientes desean hoy dia. El desem-
pefio de una supply chain va a depender de su capacidad para disefiar y administrar tres
o cuatro formatos organizacionales dentro de la estructura actual de la empresa. Esto
suena a una tarea complicada, y lo es. Pero si aceptamos que el mercado, para la mayoria
de las categorias de producto, se esta fragmentando, también debemos aceptar que este
cambio tendra que verse reflejado en la manera en que las estructuras organizacionales
son configuradas. Este libro ha hecho hincapié en que los clientes presentan algunos
comportamientos de compra dominantes; ahora usted necesitard al menos cuatro tipos
de estructuras organizacionales para lidiar con dichos comportamientos, como muestra
la figura 10.3

No hay duda de que mantener la coexistencia de cuatro formatos organizacionales —
muchas veces opuestos- dentro una empresa sola es algo que usted ha evitado delibe-
radamente en el pasado. Sin embargo, se esta haciendo obvio que los antiguos forma-
tos aislados no consiguen responder al surgimiento de los diferentes comportamientos
adquisitivos de los clientes actuales. Peter Drucker, el gran pensador sobre asuntos de
management, comenté algo similar hace méas de 30 afios. En 1974 Drucker escribio:

... una organizacioén deberia ser multiaxial, es decir, estructurada alrededor de un trabajo
y tarea, resultados y desempenio, relaciones, y decisiones. Funcionaria como si fuera
un organismo biolégico, como el cuerpo humano con su esqueleto y musculos, varios
sistemas nerviosos, sistemas circulatorio, digestivo, respiratorio, inmunoldgico, todos au-
ténomos y al mismo tiempo interdependientes. Pero en las estructuras sociales todavia
estamos limitados a los disefios que expresan solamente una dimension primaria.

Asi que, al diseAar organizaciones, tenemos que elegir entre estructuras diferentes, en
las cuales cada una de ellas realza una diferente dimension y por lo tanto, tienen costos
distintos, requerimientos rigurosamente especificos y limitaciones reales. No hay una es-
tructura organizacional sin riesgos. Y un disefio que es la mejor solucion para una tarea,
podria ser solamente uno mds entre las innumerables alternativas igualmente malas
para la otra, y totalmente equivocado para un tercer tipo de trabajo.?

iCuan proféticas fueron sus palabras!
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¢Cdmo ve usted las estructuras organizacionales? Yo las veo actuar como las “camisas
de fuerza” en las que colocamos a trabajar a las personas; las estructuras de trabajo
tienen un impacto extraordinariamente fuerte sobre el desempefo de la empresa como
un todo, y sobre sus cadenas de suministro en particular. Las jerarquias han prosperado
durante mucho tiempo, durando mas que su propia utilidad. La mentalidad funcional que
domina a tantas empresas tiene que ser derribada y dispersada en formatos organiza-
cionales de proceso, modular y de grupo o cluster, a fin de extraer el maximo valor para
todas las partes involucradas. Kraft es una de pocas organizaciones que han desarrollado
algunos formatos diferentes internamente, todos conectados a maneras de trabajar prac-
ticas. Vea la figura 10.4.2

Otras variantes también son urgentemente necesarias para alinear a la empresa con un
mercado que se fragmenta rapidamente. La estructura "atémica” de McKinsey?®, que des-
agregé las organizaciones en unidades menores con autonomia para tomar decisiénes
con el intento de forzar una responsabilidad mayor en niveles mas bajos de la organiza-
cion, fue examinada brevemente en el Capitulo 7. Donald Sull comenta que Haier, el ma-
yor fabricante de electrodomésticos de China, adoptd lo que él llama de una estructura
jerarquica flexible?, es decir, “una forma organizacional en la cual los maximos ejecutivos
establecen las prioridades para la empresa de arriba para abajo, pero permiten mucha
libertad a su personal (gerentes y otros) para negociar sus objetivos especificos y auto-
nomia para ejecutarlos”?. Suena muy parecido con la combinacion de los formatos orga-
nizacionales jerarquicos/funcionales y modulares ilustrados en la figura 10.3. Cualquiera
sea el caso, el punto es reconocer la importancia del disefio organizacional para alcanzar
la alineacién dindmica de la empresa y sus supply chains con el mercado, concentrando
en dicho disefo la planificacion y recursos suficientes para mejorar radicalmente las prac-
ticas actuales. Como usted seguramente habréa percibido, esta es un area esencial, en la
que aun resta mucho trabajo por hacer en los préximos diez afios.

El surgimiento de la colaboracion genuina en las cadenas de
suministro

Muy probablemente ya haya dicho més que suficiente sobre este asunto en el Capitulo
5, pero me preocupa el hecho de que las empresas vendedoras continlen colocando
recursos en las empresas compradoras, en las que claramente no existe oportunidad
alguna de conseguir una colaboracion equitativa. Usted puede decir todo que quiera
sobre confianza y administracion, pero si el comprador no posee valores colaborativos
profundamente arraigados, usted puede olvidarse de la colaboracién. La tarea para el
management en el futuro es decifrar la situacion lo mas temprano posible en el ciclo de
relacionamiento entre comprador y vendedor, y percibir si usted se encuentra en la zona
de colaboracién. Mientras tanto, jvamos a cortar un poco con la retérica!
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Aprender a gestionar la complejidad inherente en las cadenas
de suministro

Dudo que usted o cualquier otro alto ejecutivo esté en desacuerdo con mi argumento
de que la "complejidad” estad en aumento. La complejidad aparece en varias formas, pero
para mencionar algunas, tenemos la proliferacion en SKUs; ciclos de vida de producto
mas cortos; demanda por servicios cada vez mas rapidos; factores externos como el au-
mento en el precio del petréleo; un desequilibrio del poder en muchas industrias; y la lis-
ta contintia. ;Dénde podemos buscar un respiro en este carrusel multifacético y cada vez
mas répido que es practicamente inevitable en nuestro mundo actual? Nuestro problema
es que la complejidad definira el mundo de hoy y el de mafiana. No hay como huir.

Volvamos para la teoria cientifica en busca de una orientaciéon sobre como lidiar con la
complejidad. La Ley de Ashby’s sobre la Variedad de Requisitos?® es comun a todos los
sistemas. Parafraseando, la ley dice que cuando un sistema se vuelve méas complejo por
medio de un aumento en la variedad, los dispositivos para solucionar la complejidad
tienen que ser igualmente sofisticados. En verdad, si queremos gestionar la complejidad
en las cadenas de suministro —pues ellas son sistemas vivientes— precisamos absorber
la variedad, caso contrario, es muy probable que el sistema se vuelva inestable, y peor
aun, se desplome catastréficamente. Para superar esta inestabilidad potencial, los sis-
temas precisan ser disefiados con una redundancia interna para permitir las conmocio-
nes inesperadas. Si tratamos de erradicar toda redundancia, en busca de por ejemplo
costos siempre mas bajos en las supply chains, ellas pueden volverse fragiles y fracasar.
Debemos integrar a la redundancia dentro de ciertos tipos de supply chains, en parti-
cular las agiles y las totalmente flexibles, a fin de que sean suficientemente flexibles y
resistentes para algunos segmentos del mercado. Teniendo esto en cuenta, quizas nos
hemos creado mucha complejidad a nosotros mismos tratando de apretar demasiado
la configuracién de nuestras supply chains previas. Ellas no estan equipadas para lidiar
con los cambios en los patrones de demanda. Esa percepcion refuerza la necesidad de
reconocer e implementar el concepto de alineacién de las multiples supply chains. Y ésta
es una situacion dindmica — diferentes configuraciones de cadenas de suministro tendran
que operar en paralelo o en algun tipo de combinacion linear. El futuro sera parecido con
esto, nos guste o no.

Controle el resto

Espero que usted descubra que los temas 4, 7, 9, 10 y 11 se encuentran en la categoria
de monitoreo. Sin embargo, como todos los asuntos, es posible que algunos temas se
muevan hacia otras areas (sombreadas) de la figura 10.2 y requieran recursos y accién
directa mas adelante. Mientras tanto, una palabra de final sobre cada uno.

Adopcion de los “principios” de las supply chains por las
organizaciones del servicio

Las empresas del servicio difieren de las empresas de productos en un Unico aspecto:
su producto es un servicio intangible. Todavia tienen redes de nodos, que son un poco
como puntos de procesamiento, o puntos de distribucion para sus servicios. Y estos
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nodos donde toda la actividad tiene lugar, son generalmente relacionados con una red
de informacién. Bancos, y en realidad todas las instituciones de servicios financieros, son
ejemplos de instituciones que tienen multiples cadenas de suministro atravesandolos. Y
aun asi, pocas de estas instituciones han adoptado sisteméaticamente los principios de la
cadena de suministro para formular sus diversas respuestas al mercado. En ese aspecto,
estén afios atras de las compafias de producto, y la brecha continda creciendo. Una fe-
nomenal oportunidad que aguarda ser descubierta.

Extraiga el talento dentro y fuera de la empresa

Cultivar o adquirir talento sera probablemente uno de los principales temas de la préxima
década para las empresas exitosas (y fallidas también). Para algunas, especialmente gran-
des consultoras internacionales, esta cuestion ya llegd a un punto critico, y, en algunos
casos, atrasa el crecimiento de las empresas. Tal vez una crisis aln mayor para las orga-
nizaciones, y para la gestién de las supply chain, sea cobmo desarrollar el talento en los
lideres para ejecutar los tipos de estrategias sugeridos en este libro. Lamentablemente,
“muchos ejecutivos creen que el desarrollo de liderazgo es un trabajo para el departa-
mento de Recursos Humanos. Esta podria ser la concepcién mas equivocada posible” 3
Caminar de la mano con el talento es necesario para ayudar a esas piezas clave con la
gestién del conocimiento personal. Estos gerentes precisaran de ayuda para acompafar
y administrar las informaciones que van a encontrar en su trabajo del dia a dia.3! Inclu-
so, los disefios organizacionales actuales son particularmente complejos para trabajadores
especializados o profesionales debido a las dificultades para mover informaciones a través
de las barreras funcionales.® John Mangan y Martin Christopher ofrecieron una evaluacion
exhaustiva de las areas, competencias y habilidades de conocimiento que los gerentes de
las supply chains del futuro precisan tener como minimo.** Se parece a la descripcién de un
puesto de trabajo para un Gerente General. ;Sorprendido? Creo que no.

Lidiar con la extension nacional, regional y mundial de las
redes de supply chains

La globalizacion de las operaciones de las cadenas de suministro esta bien establecida
para los lideres en algunas industrias, desde equipos electrénico de alta tecnologia y
moda a la industria automotriz y de tercerizacion logistica. Pero para muchos otros la ola
se estd rompiendo sobre sus cabezas. ;Qué hacer? Mi consejo es mirar y aprender de las
experiencias de las cadenas de suministro de otras empresas que se encuentren delante
suyo, independientemente de la industria.

Adopcion de la mentalidad holistica en la gestion de las
operaciones en la supply chain

Esto podria parecer distante, pero espero que uno de los resultados de este libro sea que
mayor cantidad de empresas perciban el valor de un enfoque holistico. Un dia espero que
podamos expresar el fin de una visién miope y estrecha en cuanto a las supply chains que
ha caracterizado el desarrollo y la gestion logistica y de las cadenas de suministro en las
dos décadas anteriores. Quizas sea mas importante la percepcion de que la gestion de
las cadenas de suministro hoy es una cuestién estratégica que exige la atencion de la alta
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directoria. Como dijo recientemente Clifford Lynch, “gurt” de supply chains en los Estados
Unidos, en un discurso pronunciado en Atenas,"... en un ambiente comercial globalizado,
sin una Unica nacién definida, el verdadero lider en la supply chain de una organizacion
es el CEO, porque nadie mas tiene el control total del proceso integral, desde su cuna a
su tumba”3

Colaborando con el enemigo

Colaborar con competidores es dificil por dos motivos. Primero, la mayoria de los eje-
cutivos no logra lidiar con la ambigtiedad de colaborar con un competidor en una joint
venture (asociacién de empresas) en la supply chain y competir al mismo tiempo en el
mercado. Bien, acostiumbrese a ello, porque la ambigliedad tiende a crecer en la préxima
década. En algunas partes del mundo, colaborar con el competidor es el Unico modo de
conseguir escala para competir de igual a igual con grandes empresas internacionales
que naturalmente poseen mayor escala a su disposicion.

Y segundo, ;dénde se encuentra el limite entre la colaboracién y colusién? Esta es una
cuestion dificil, especialmente cuando su reputacion esta en juego en relacion con prac-
ticas comerciales “injustas” o restrictivas. En el futuro usted verd que las compafias ten-
dran que administrar las exigencias de varios organismos reguladores del gobierno muy
estrictos, que tienen la clara intencion de impedir la dominacion por parte de algunas
empresas en sectores de la industria sobre otras mas pequefias. Mencionamos este asun-
to en el Capitulo 9, pero esta lejos de ser resuelto. jQuizés sea el momento de educar a
los organismos reguladores sobre las cadena de suministro modernas! O por lo menos,
conseguir involucrarlos en las etapas iniciales de la discusién sobre su disefio.

Instituciones vivientes

En lugar de terminar al comienzo, me parece acertado terminar con la evolucién. En
su libro Presence (presencia), Peter Senge y sus colegas dicen que “en ningun otro lu-
gar es tan importante el comprender la relacién entre las partes y el todo, que en la
evolucion de las instituciones globalizadas y los grandes sistemas que ellos han creado
colectivamente”®. Ellos destacan la observacion hecha por Ariel de Geus en su libro The
living company (la compahia viviente): el siglo XX presencié el surgimiento de una nueva
especie sobre la Tierra —las grandes organizaciones, corporaciones notablemente globa-
lizadas® “Esto es un desarrollo historico” comentaron Senge et al. "Antes de los Ultimos
cien afos, habia pocos ejemplos de instituciones internacionales. Pero hoy, las institucio-
nes globales estan proliferando aparentemente sin fronteras, en conjunto con infraes-
tructuras internacionales financieras, de distribucién y abastecimiento, y la comunicacién
que ellas claramente crean®. Estas instituciones globales requieren una capacidad de
entrega, velocidad, agilidad y desempefio posibilitado por las redes internacionales de
supply chains.

Incluso si usted no es una empresa global, sepa que ninguna organizacion puede aislarse
de este fendmeno. Tratar de segmentar su empresa de acuerdo con un Unico tipo de
clientes y centrarse en cada uno de ellos simplemente no es viable. Hoy mas que nunca,
precisamos entender como las personas actlan e interactian como grupos dentro de es-
tas cadenas de suministro extendidas. El modelo de alineacion dindmica que esbozamos
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en este libro trata de darle a usted una base estructural para comprender los tipos de
supply chain y comportamientos de compra dominantes que podemos esperar dentro
de esas redes de supply chain. Como sugiere el titulo del libro de Senge, Presence, las
cadenas de suministro estan siempre presentes en nuestras vidas; pueden ser invisibles
y aparentemente operar de manera subliminal, pero son el apoyo a la manera en que
todas empresas entregan sus bienes y servicios, y el modo en que los clientes y consumi-
dores los piden y reciben. Como seres humanos, nuestro comportamiento esta dirigido
por estas cadenas de suministro modernas; no al contrario. Si los eventos ocurren como
previsto, la presencia de las supply chain dindmicas, y todo lo que ellas significan, sera de
suma importancia en nuestra vida por mucho tiempo.



Una palabra final

Comenzamos el libro con una alusién al golf. Terminemos entonces con una descripcion
mas precisa del arte de la alineacién:

Cuando jugamos al golf, para golpear la pelota con fuerza, exactitud y precision, la
alineacion del brazo izquierdo, de la mano, del eje y la cara del palo de golf respecto de
la linea de meta en el momento del impacto es critica. Esta combinacién de elementos,
cuando se juntan, crea la llamada “alinacién de impacto’, y yo sugiero vehementemen-
te que sea cual fuere su nivel de juego, usted siempre procure enérgicamente mejorarla
Yy mantenerla.

Barter de Gary Barter, miembro AAA PGA de Australia
Profesor del Afio de la PGA australiana - 2001
Instructor profesional, Club de Golf de Australia, Sydney

Un buen consejo de un maestro de la “alineacion”.

¢Asi que donde estamos cuando se trata de garantizar nuestra propia alineacion de im-
pacto? En este libro hemos atravesado un poco las antiguas maneras de pensar sobre
la cadena de suministro y constatado que dejan mucho que desear. Las supply chains
actuales son mucho mas que solo depésitos, transporte y tecnologia. Las supply chains
son por naturaleza organismos vivientes; son supply chain dinadmicas.

Comprender a las cadenas de suministro de este modo quiere decir que podemos con-
figurar y re-configurarlas, de la misma manera que a cualquier estructura celular. Esto
puede hacer que su tarea de dirigir la empresa sea mucho mas simple y mas gratificante
en el futuro. Con su supply chain siendo parte de un ecosistema empresarial mucho mas
amplio, usted puede sobrevivir y prosperar disefiando y operando configuraciones de su-
pply chains que posean una cualidad dindmica incorporada, a fin de facilitar la alineacién
dindmica continua entre la empresa, sus clientes y sus proveedores.

¢Cémo puede hacer usted esto? El modelo de alineacion dindmica y las supply chains
descritas a lo largo de todo este libro le muestran como agrupar procesos, recursos y
personas en estructuras modulares o “células” que pueden ser rapidamente re-confi-
guradas y re-alineadas conforme a los cambios en los comportamientos de compra del
cliente. Como en la naturaleza, el secreto es tener componentes basicos simples que sean
infinitamente re-configurables para crear “formas de vida" sofisticadas. Esto significa que
su empresa precisa tener disponibles competencias clave disponibles que puedan ser
combinadas, compartidas y desarmadas con facilidad y velocidad, algo parecido a la
“fabricacion por células”.
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Sélo que a diferencia de la fabricacién celular, la alineacién puede ocurrir en un contexto
menos controlado, por lo que resulta muy dificil mantener todos los elementos en sin-
cronia por periodos mas largos. Sin embargo, si se siguen los principios de alineacién
dindmica, esto sera posible. Recuerde, el éxito tiene que ver con entender los comporta-
mientos de compra de los clientes, el desarrollo de proposiciones de valor que atiendan
dichos comportamientos, y el apoyo de una estructura organizacional que sea flexible,
conforme a la necesidad de sus clientes. Y todo esto puede ocurrir si el liderazgo en su
empresa estuviera en armonia con el mercado. Y usted jestd en armonia? Después de
comprender al cliente, el liderazgo es el ingrediente mas importante para el éxito. Con el
liderazgo correcto, las mejores estrategias para identificar al cliente y hacerlo el objetivo
de las varias supply chain habran de surgir seguramente - infundiendo ain mas vida a
sus supply chain dinamicas.



ANEXOS

Apéndice 1A

. / . / .
Diagnostico rapido de
. -/ . / .
Alineacion Dinamica
Nota importante: esta herramienta de diagnostico proveera una evaluacion global Unica
de la alineacién entre su empresa y su mercado. Sin embargo, para obtener evaluaciones

detalladas de alineacion contra clientes especificos y segmentos de clientes, el diagnés-
tico de segmentacion de comportamiento “rapido” presentado en el Apéndice 2C debe

ser realizado primero.
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Parte 1. Instrucciones

1. Mercado

En las siguientes dos paginas hay ocho preguntas para responder acerca del mercado de
su organizacion.

Hay dos grupos de cuatro preguntas. Las primeras cuatro preguntas tratan la “intensidad
competitiva” y las segundas cuatro la "incertidumbre”. Definamos cada uno de estos
factores:

Intensidad competitiva, mide la concentracion de agresividad del comportamiento co-
mercial entre empresas competidoras.

Incertidumbre, mide el grado de cambio discontinuo en un mercado.

Cuando responda las cuatro preguntas que describen cada uno de estos factores, por
favor piense acerca de su industria o mercado en su sentido mas amplio. Por ejemplo,
“servicios financieros” mejor que, decir, corretaje de seguros, “telecomunicaciones” mejor
que el mercado PABX, etc. Su “primera impresion” sera la respuesta correcta en cada
caso. No gaste mucho tiempo en cada pregunta.

Cada pregunta esta enunciada de manera que usted puede medir su acuerdo o des-
acuerdo con ella. Hagalo revisando o teniendo el control de cada una con la respuesta
correcta. Cuando termine cada grupo de preguntas sume su puntaje y escribalo en los
“subtotales " 1y 2 correspondientes.



ANEXOS

I. Competitividad intensiva
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5

Desacuerdo

Moderada-
mente

-

2

Firmemente

-

1

b) Nuestro mercado es
muy atractivo alin para
aquellas compaiiias que
no tienen experiencia
en la industria.

L

8L

- N

B

=L

¢) Nuestro producto/ser-
vicio es facil de copiar
en términos de los
beneficios que suminis-
tran a los clientes.

L

8L

N

L

=L

d) Nuestra industria esta
en un ultimo estado de
desarrollo.

N

8L

- N

L

=L

Subtotal 1

Il. Incertidumbre

Firmemente

a) El ambiente cambia
rapido en relacion con

Acuerdo

Moderada-
mente

Ninguno

Desacuerdo

Moderada-
mente

Firmemente

otras industrias.. 5 4 3 2 1
b) Sefiales tempranas
de cambio en nuestra D D D D D
industria son dificiles de
. - 5 4 3 2 1
identificar.
c) No podemos predecir
como el cambio D D D D D
impactara en nuestro 5 4 3 2 1

negocio.

d) La estructura de
nuestro mercado puede
facilmente ser alterada
por nuestros compra-
dores/proveedores.

Subtotal 2

ANEXOS
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2. Estrategia de negocios

Como la seccidn previa, ésta también estd organizado en términos de dos grupos de
cuatro preguntas.

Nos concentramos en la estrategia de negocios de su organizacién y los dos factores
usados para describir dicha estrategia.

Riesgo y recompensa, evalla el término medio entre los riesgos asumidos y la busqueda
de potenciales recompensas.

Postura estratégica, mide la posicion estratégica pretendida por la empresa.

Realice este ejercicio con la respuesta apropiada. Cuando termine cada juego de pregun-
tas sume su puntaje y escribalo en “subtotales” 3 y 4 correspondientes.



ANEXOS

Ill. Riesgos y recompensa

a) Decisiones importantes
son usualmente tomadas
con base en "tengo una
corazonada”

-

5

Acuerdo
. Moderada-
Firmemente
mente

-

Ninguno

-

3

Desacuerdo

Moderada-
mente

5

Firmemente

-

1

b) Cuando alguien tiene
una idea nueva se toman
medidas antes de que
todos estén de acuerdo
en que tiene su mérito.

5

-

5

5

5

c) Nuestra supervivencia
depende de nuestras ha-
bilidades para identificar
y responder a oportuni-
dades antes que nuestros
competidores.

N

- N

N

- N

=L

d) La creacién de mercado
es mas importante que la
porcién de mercado.

L

- N

N

- N

=L

Subtotal 3

IV. Postura estratégica

a) Sabemos mas acerca del
negocio que nuestros

Firmemente

-

Acuerdo

Moderada-
mente

Ninguno

|

Desacuerdo
Moderada- A
Firmemente
mente

|

clientes. 5 4 3 2 1
b) R&D es un factor de

éxito critico en nuestro D D D D D

negocio. 5 4 3 2 1
c) Nuestra postura

competitiva podria ser D D D D D

descrita como lider en el 5 4 3 2 1

mercado.

d) Calidad y respuesta son
mas importantes que
eficiencia y bajos costos.

5

- N

5

- N

5

Subtotal 4

ANEXOS
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3. Cultura organizacional

Las preguntas acerca de la cultura de la organizacién estan dirigidas hacia dos factores:

Enfoque, mide el objetivo primario o los esfuerzos de la organizacion por mejorar su
curso de viabilidad y bienestar continuo.

Control, mide la forma como la organizacion alcanza la coordinacién e integracion ne-
cesaria para implementar sus esfuerzos.

Cuando termine cada juego de preguntas sume su puntaje y escribalo en “subtotales “ 5
y 6 correspondientes
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V. Enfoque

a) La direccién gasta la
mayor parte del tiempo
formulando planes y
acciones iniciativas.

Acuerdo

Firmemente

-

5

Moderada-
mente

- N

Ninguno

-

3

- N

Desacuerdo
Moderada- A
Firmemente
mente

|

1

b) El esfuerzo de la organi-
zacion esta principalmen-
te dirigido al crecimiento
y la adquisicion de
recursos.

L

- N

N

- N

-

) La rentabilidad es mas
importante que la gente.

d) Estamos orgullosos de lo
que hemos logrado en el
mercado

LNl

SN |

BL N

ol il

=L =L

Subtotal 5

VI. Control

a) Nuestra estructura y
toma de decisiones esta

Firmemente

-

Moderada-
mente

- N

Ninguno

Desacuerdo

Moderada-
mente

- N

Firmemente

descentralizada. 5 3 1
b) Los trabajos son disefia-
dos para que coincidan i i i i i
con las habilidades y ca- 5 4 3 2 1
pacidades del individuo.
c) La forma de tener éxito
en nuestra organizacion i i i i i
es comportarse como un 5 4 3 2 1
empresario..
d) Todos sabemos lo que
la organizacion esta bus- i i i i i
candq y como podemos 5 4 3 2 1
contribuir.
Subtotal 6
ANEXOS
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4. Estilo de liderazgo

Las preguntas acerca de la cultura de la organizacién estan dirigidas hacia dos factores:

Orientacién, mide el grado hacia el cual un gerente es sensible, hacia equipos o indivi-
duos.

Preferencia, mide el grado hacia el cual un gerente tiene preferencia por ideas o accio-
nes.

Cuando termine cada juego de preguntas sume su puntaje y escribalo en “subtotales ” 7
y 8 correspondientes.
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VII. Orientacion

a) Motivamos a nuestro
personal mediante metas
de desempefio que les
provean de desafio pero
que sean realistas.

Acuerdo

Moderada-

Firmemente

|

mente

- N

Ninguno

|

Desacuerdo
Moderada- A
Firmemente
mente

- N

|

b) La gerencia debe acer-
carse a sus subordinados
la familiaridad engendra
entendimiento, no
desprecio.

L

- N

N

B

=L

) La gente no necesita
sentir que realmente
pertenece a una organi-
zacion.

L

- N

N

- N

=L

d) Nosotros promovemos
activamente la inno-
vacion y nuestra gente
responde muy bien al
cambio.

L

- N

N

- N

=L

Subtotal 7

VIII. Preferencia

a) La comunicacion es
casi que enteramente
informal en nuestra

Acuerdo

Moderada-

Firmemente

|

mente

=)

Ninguno

|

Desacuerdo

Moderada-
mente

S|

Firmemente

|

RS 5 g 1

organizacion.

b) Creemos que las habi-
lidades generalistas son D D D D D
mas eficientes que las 5 4 3 2 1
habilidades especialistas.

c) Nos concentramos en
desarrollar equipos D D D D D
de trabajo cohesivos y 5 4 3 2 1

efectivos.

d) Damos un valor mas alto
a la creatividad que a la
objetividad.

L

- N

- N

- N

5

Subtotal 8

ANEXOS
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Parte 2. Instrucciones

Cada una de las cuatro secciones en la Parte 1 de este cuestionario tuvieron dos juegos
de preguntas los cuales determinan la posicion de cada organizacién relativa a los dos
ejes. Ahora vamos a describir como se pueden trazar estos subtotales para construir un
perfil de la alineacion de la organizacion.

Paso 1. ubique sus resultados subtotales en cada uno de los gréficos de las siguientes
paginas como el ejemplo a continuacion.

Incierto
T 20
+ 16
X
De baja Dealta
intensidad | X } | intensidad
competitiva 4 8 16 20 competitiva
+ 8
14
Cierto

Paso 2: ahora dibuje lineas hacia los 4ngulos derechos de los ejes X y Y como se mues-
tra.

Incierto

T 20

+ 16

—l- X
De baja De alta

intensidad  + 1X i y intensidad
competitiva 4 8 16 20 competitiva

+ 8

14

Cierto

La interseccion de las lineas indica la condicién dominante de la empresa en ese deter-
minado nivel del marco de alineacién
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Incierto

T 20

+ 16

De baja De alta

intensidad [ } | | intensidad
competitiva 4 8 16 20 competitiva

+ 8

14

Cierto

1. Mercado

Ubique el puntaje subtotal de la pregunta 1 sobre el eje horizontal.

2. Incertidumbre
Ubica el puntaje subtotal de la pregunta 2 sobre el eje vertical.

Postura proactiva

T 20

De bajo

) , . Dealto
riesgo '

3 16 20 riesgo

1 4

Postura reactiva

3. Riesgo

Ubica el puntaje subtotal de la pregunta 3 en el eje horizontal.

4. Postura
Ubica el puntaje subtotal de la pregunta 4 en el eje vertical.

ANEXOS 235
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Control indirecto

T 20
|__GRuPO() | EMPRESARIO (D)

+ 16

Enfoque | : ; ; Enfoque

interno 4 3 16 20 externo
+ 8

JERARQUICA (A) RACIONAL (P)

14

Control directo

5. Objetivo

Ubique el puntaje subtotal de la pregunta 5 en el eje horizontal.

6. Control
Ubique el puntaje subtotal de la pregunta 6 en el eje vertical.

Preferencia por el pensamiento

T 20
ENTRENADOR (1) VISIONARIO (D)

116

Orientacién | . L . Orientaciéon

colectiva 4 3 16 50  individual
- 8

TRADICIONALISTA (A) BARON DE LA COMPANIA(P)

4 4

Preferencia por el pensamiento

7. Orientacion
Ubique el puntaje subtotal de la pregunta 7 en el eje horizontal.

8. Preferencia
Ubique el puntaje subtotal de la pregunta 8 en el eje vertical.
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Diagndstico “rapido” de alineacion dinamica

Mercado
Incierto
T 20
TURBULENTO (D)
116
De baja De alta
intensiéiad I t } | intensidad
competitiva 4 8 16 20 competitiva
+ 8
1l a4
Cierto

Estrategia de negocio

Postura proactiva
T 20

PROTECCIONISTA (1) EXPLORADOR (D)

De bajo | : ; , Dealto
riesgo s 16 20 riesgo
+ 8
EVOLUCIONARIO (A) ANALITICO (P)
4

Postura reactiva

ANEXOS 237
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238

Cultura de organizacion

Control indirecto

T 20
| GRUPO() | EMPRESARIO (D)
+ 16
Enfoque . ) ; . Enfoque
interno s 6 20 externo
18
JERARQUICA (A) RACIONAL (P)
14
Control directo
Estilo de liderazgo
Preferencia por el pensamiento
T 20
ENTRENADOR (I) VISIONARIO (D)
+ 16
Orientacion | ) , Orientacion
colectiva 8 16 50  individual
+ 8
TRADICIONALISTA (A) BARON DE LA COMPANIA (P)
1l 4

Preferencia por la accion
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Apéndice 2A

Categoria Producto / Servicio

Miembros del segmento

Periddicos / revistas

{mismo dia)

Documentos legales/ finan-
cieros/ comerciales
Correo/paqueteria

Ganado

Productos perecederos
Moda

“Tiempo critico”

a|eP

Prioridades de compra

Sensibles al tiempo
No sensibles al precio
Seguimiento

JT

Seguridad

Cuidado

Miembros del segmento

Perigadicos / revistas

(mismo dia)
Correo/paqueteria
Documentos legales/finan-
cieros/comerciales

» Gobierno

+ Agencias de publicidad

.
.
.
.

“Fiable”

°
A

\'-
Prioridades de compra

« Fiable

+ Confiable

+ Sensible al precio
+ Aversion al riesgo
» Garantia

+ Sin problemas

Miembros del segmento

Agencias de publicidad
Correo

Grabaciones

Productos peligrosos
Mineria

Moda

e ¢ o o o o

“Especialidad”

Prioridades de compra

Dificil

Urgencia

Innovacién

Manejo especial
Documentos especiales
No sensible al precio

e & o o o o

Envio express de paquetes pequeiios

ILUSTRATIVO
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Apéndice 2B
MUltiples Cadenas de Abastecimiento

ILUSTRATIVO

Salas I Laboratorios l Tiendas I Oficina I Cocina
Teatros I Radiologia Patologia Ingenieria

Grandes Despachos Despachos directos Entregas agendadas,
volimenes flexibles pequefios y frecuentes items importantes
directos (mezclado)
Cadena de Cadena de
Cadena de Cadena de abastecimiento abastecimiento
abastecimiento abastecimiento colaborativa de Trato Justo
lean agil

D

Almacenes de

Cross-docking
proveedores

del mayorista

B Dotaciones q Dotaciones R Equipo
Farmacéutica médicas Comida domésticas | Mantenimiento Capital

La industria de la salud

SOXIANY

eve
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Cadenas de comidas rapidas

ILUSTRATIVO

Supermercado Servicio distribuidor Fresca diariamente
P DCs de comidas (supermercados, minoristas, Industriales a granel
Procesadores de comida y McDonald’s)
Industrias pequefas
Flujo Flexibilidad Fresco Granel l

Tio Toby's )
(cerealesyde Margarinas | Molino y |
desayuno panaderia

Fébricas de unidades de negocio

Fabricante de alimentos procesados Goodman Fielder
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Apéndice 2C

Diagndstico “rapido” de segmentacion de
comportamientos

Ejercicio para descubrir el “comportamiento de compras” o “légica” evi-
dente entre su base de clientes

Instrucciones

1. Liste varios clientes los cuales compran/usan los productos/servicios de su negocio.

2. Para cada cliente de la lista anterior, dé cuatro o cinco descriptores, i.e., palabras o fra-
ses sus clientes podrian utilizar para describir sus necesidades/requisitos a cualquier
proveedor del producto/servicio deseado.

3. Codifique a cada descriptor segun PA,DI (usando las siguientes directrices).

Evalle la l6gica dominante para cada individuo cliente/cliente.

5. Identifique cualquier patron evidente en estas l6gicas/cliente, y llegue a una segmen-
tacion probable.

»

CLIENTE 1: CLIENTE 2: CLIENTE 3:

. .
DOMINANT LOGIC D DOMINANT LOGIC D DOMINANT LOGIC D

CLIENTE 4: CLIENTE 5: CLIENTE 6:

DOMINANT LOGIC D DOMINANT LOGIC D DOMINANT LOGIC D

ANEXOS 245
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» Empatia

» Cuidado

 Interaccion

+ Gastar tiempo con sus problemas
« Confort

« Trabajo en equipo

« Participacién

Innovacion

Flexible

Creativo

:Qué hay de nuevo?
;Qué hay diferente?
No estructurados
Ideas

Doblar las normas

- Consistente
* Predecible

* Rutina
* Regular
« Planeado

« Descuentos

* Reducir costos

» Precio muy sensitivo

« Enfocado en la eficiencia

e Ahorros

« Estandares

« Servicio de posventa

« Administracion contable

» Ninguna sorpresa desagradable

Sea coherente

e Armonia p
B » Nueva tecnologia

« Sensibilidad . _

. » Les disgustan las formas y procedimientos
« Calidad = .
» Empresas conjuntas 0 IERTEIEIEED

P ) + Libertad
: SO.C'OS o . + Baja sensibilidad al precio
« Baja sensibilidad al precio ) e
. Leal . dPo_r queé?

» Mejor forma de hacer las cosas
Compréndame Sorpréndame
» Exactitud : Emggntes . > .
. » Sentido de urgencia, accion, energia

» Sin adornos . .
. Fiable » Sensibles al tiempo

Problema resuelto la primera vez
Problema resuelto rapidamente

Querer una persona para resolver los
problemas

Querer pronta atencion

Fallas/averias

Querer el mejor negocio posible
Conocimiento del precio / parte del
paquete

Competitividad

Estilo de “comparar de tienda en tienda”
No leales

Sélo tan buena como la ultima actuacién
Resultados mas que procedimientos
“Mueven los hilos”

Responda




ANEXOS

.E

«  Enla préctica, cualquier cliente tendra caracteristicas en cada
uno de los cuadrantes.

«  Sin embargo, siempre habra una “légica dominante” - i.e., el
rasgo mas caracteristico del cliente que conduce a su subse-
cuente comportamiento.

ANEXOS 247
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Apéndice 2D

‘Rapido” diagndstico comparando estrate-
gias "actuales” versus “ideales”

« Concrete sus puntos de vista y los segmentos de comportamiento identificados mas
previamente.

 Liste las correspondientes estrategias ideales en términos de la forma en que los pro-
ductos/servicios deberian ser empacados y despachados a cada uno de estos tipos
de clientes.

« Documente la orientacién general de sus estrategias "actuales”.

« Busque discrepancias entre sus estrategias “actuales” y las “ideales” para identificar
donde se encuentran las desalineaciones significativas y por lo tanto la “"desubica-
cion” de los recursos.

« Use el marco siguiente para identificar y priorizar las iniciativas potenciales.

«  Un nUmero de herramientas y armazones tales como la pirdmide organizacional a continua-
cion, le proveeran de un camino légico desde la estrategia hacia la ejecucién operativa.

« Cada elemento de la piramide es examinado y los problemas, necesidades y falta de
capacidad son documentadas.

« Considere cada tema y proponga los correspondientes planes de accion.

Ali-
nea-
cion de
valor
para el cliente

Estratégico I
Disefio Optimizacién
del canal de lared
Estructural I
Planeacion Instalaqones y Abaste‘cl|m|ento,';,3ro-
: operaciones de duccion y gestion
integrada : .
transporte de inventario
Operacional I
Sistema de Gestion del Organizacién P
informacion rendimiento 9 rocesos
Apoyo

Piramide organizacional

248
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+ Cada iniciativa es asignada en la matriz de acuerdo con el beneficio relativo que brin-
da a la empresa y su relativa facilidad de implementacién.

« Este proceso es en si mismo una forma extremadamente efectiva de promover la dis-
cusion concentrada, interactiva y valida entre el equipo de top management (TMT).

Prioridad Planificar su
inmediata entrega

Explorar con Revisar en otro
tiempo momento

Beneficio relativo para la empresa

Relativa facilidad de implementacién

Matriz de prioridades

ANEXOS 249
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Apéndice 3A i o
P Mapas Culturales Tipicos g
z
wn
Cultura total Direccién Comunicacién Toma de decisiones g
>
I D I U D I D I D @
Total empleados | @ | | E
621 = @ m
A P A L P A _D p s
NUmero de en- g
cuestados 560 L Empleados Cambio g
o I D I D _ z
@Corriente =
| O [IPreferido g

A p A @ P A n p

Cultura actual es "Ai"

Enfoque general es en el seguimiento de reglas y procedimientos, tomando decisiones por consenso, donde la informacion es restringida a aquellos que pertenecen a grupos especificos.

. Gerencia "PD" - Los gerentes se enfocan al desempefio, resultados y la futura direccion de la organizacion y sus oportunidades de crecimiento.

. Empleados "Pa" - A los empleados se les dan objetivos especificos que deben realizar y se espera que trabajen eficientemente mediante el seguimiento de reglas y procedimientos preesta-
blecidos.

. Comunicacion "la" - Comunicacion cerrada, con informacion disponible sélo a miembros o grupos en particular y sobre una base de "precisa saber".

. Cambio "Pd"- El cambio es aceptado cuando la gente entiende las razones para tener que hacer las cosas de manera diferente, y se convierte en la forma de vida de la organizacion.

+  Toma de Decision "Ai"- Los individuos precisan buscar la aprobacion del gerente para sus decisiones, desde que haya consenso.

Cultura preferida es "DP"

La cultura preferida es aquella donde el enfoque principal es la la direccion futura y las oportunidades para el crecimiento, desempefio y resultados.

. Gerencia "Di" - Se prefiere a los gerentes enfocados al futuro y a las oportunidades de crecimiento, construyendo equipos y apoyandolos.

. Empleados "Ai" - Los empleados prefieren trabajar de acuerdo con reglas y procedimientos donde la contribucién de cada uno al equipo sea valorada.

. Comunicacion "P" - Los empleados prefieren la comunicacion abierta, con informacién compartida ampliamente y disponible a todos.

. Cambio "PA"- Aunque los empleados estan dispuestos a aceptar cambios cuando las razones son bien comprendidas, prefieren que la implementacion de dicho cambio sea implementada
con nuevos sistemas y procedimientos.

+  Toma de Decision “PA’- Los empleados gustarian de tener suficiente autoridad para tomar decisiones que les permita lograr sus objetivos.

Fuente: Preparado para John Gattorna por el Grupo Ryder Self, 2005



SOX3NY

LS¢

Apéndice 3B

Baja voluntad

Dimensiones de La cultura

Tolerancia al cambio

Capacidad de conocimiento

El cambio es valorado for su propio
bien, pero sélo puede ser imple-
mentado si hay consenso sobre
cémo implementarlo.

El cambio no esta bien tolerado
pero puede ser implementado
indirectamente por alteracion del
sistema/infraestructura.

El cambio implicito en el maquillaje
cultural pero la implementacion de
programas especificos puede ser >
desorganizada. &
<
o
El cambio es tolerado si la l6gica §
para él esta completamente enten- 5
dida y las acciones estan planeadas =
al detalle.
.

Capacidad de sistema

Fuente: Desarrollado de datos de Hofstede.

Premio al desempeiio

Estandares informales

e
Un alto valor es colocado sobre la
armonia del grupo y la interaccion

'g de las habilidades humanas.

3

5

S

E Un alto valor es colocado sobre la
habilidad para mantener la produc-
tividad y la eficiencia.

Un alto valor es colocado sobre las
habilidad del individuo para ser
flexible y creativo.

Un alto valor es colocado sobre

las habilidades del individuo para
encontrar en corto tiempo las metas
operacionales.

Estandares formales

Orientacién colectiva I

Organizacién interna

Distancia de poder baja

La gente es organizada dentro de
equipos de apoyo para asegurar la
participacion y el compromiso.

A la gente se le ha dado una clara
estructura de reglas y procedi-
mientos para lograr el maximo de
eficiencia.

A la gente le esta permitido trabajar
por su cuenta para cumplir su
propio potencial.

A la gente se le han dado metas y
motivaciones para obtener mejores
resultados.

Distancia de poder alta

l [ENPIAIpUI USIDEIUBLIQ

Resultados
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Fuente: Desarrollado de datos Hofstede.
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Apéndice 3C
Diagndstico ‘Rapido” de mapeo cultural

Cada pregunta tiene cuatro declaraciones. Lea cada pregunta primero y luego haga un ranking de
las cuatro declaraciones colocando 1, 2, 3 0’4 a cada declaracion para indicar cuan a menudo esa
situacién ocurre en su lugar de trabajo. Sélo puede utilizar cada nimero (1,2,3,4) una vez por pre-
gunta. Debe rankear las cuatro declaraciones.

Nota: 4 = muy a menudo, 1= no a menudo

1. Gerencia/Direccion:

a. Nuestros gerentes estan enfocados en colocar objetivos de desempefio y re-
sultados

b. Nuestros gerentes estan enfocados en el andlisis, planificacion y presupues-
tos

c.  Nuestros gerentes estan enfocados en la direccion futura de la compania y las
oportunidades de crecimiento

d. Nuestros gerentes estan enfocados a construir equipos y un ambiente de
apoyo

2. Empleados
a. A cada uno de nosotros se le dan objetivos especificos para lograr
b. Tenemos claras reglas y procedimientos para seguir
c¢. Como individuos, se espera que trabajemos para desarrollar nuestro propio
potencial
d. Valoramos la contribucion que todos hacen al equipo

3. Comunicacion
a. Lainformacion es abiertamente compartida y facilmente disponible
b. Recibimos la informacion sobre la base de “necesidad de saber”
c. Tropezamos con la informacion cuando la necesitamos
d. Todos aquellos que forman parte de un grupo en particular tienen acceso a la
informacion

4. Cambio
a. Los cambios funcionan mejor cuando todos entienden las razones para hacer
las cosas de manera diferente
b. Los cambios funcionan cuando nuevos sistemas, reglas y procedimientos se
implementan para hacer las cosas de manera diferente
El cambio es la forma de vida de nuestra organizacion
d. Los cambios son aceptables cuando todos coincidimos en cémo se llevara a
cabo

8]

5. Toma de decision
a. Podemos tomar decisiones que nos permitan lograr nuestros objetivos
b. Solo podemos tomar decisiones con la aprobacion de la gerencia
c.  Somos libres para tomar cualquier decision
d. Podemos tomar decisiones siempre y cuando todos coincidan con ellas

bbbk bbbb bbb bebb bbb B

Por favor, coloque su puntaje en la préxima pagina.
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Mapa cultural - Auto puntaje

Instrucciones

1. Realice una transposicion de sus rankings en cada pregunta en el cuestionario, y vuélquelos en
la siguiente pagina de puntaje:

Q5
. Ql., Q Q:i' .o Q4 . Toma de TOTAL
Direccion | Empleados | Comunicacién | Cambio decisi
ecisiones

P - Produccién la 2a 3a 4a S5a
A - Administracion 1b 2b 3b 4b Sb
D - Desarrollo 1c 2c 3c 4c 5c
I - Integracion 1d 2d 3d 4d 5d

Sume sus repuestas a lo largo de la tabla, y escriba el puntaje total por cada linea en la columna
“TOTAL"

Escriba los puntajes totales en el calculo debajo para obtener sus puntajes para la diagonal Zy
X.

TotalP__ menosTotall _ =Z

Total A__ menosTotalD____ =X

Realice una marca en la diagonal Z para representar el puntaje. Si es un valor positivo, esta marca
deberia estar en algun lugar en el cuadrante P. Si fuera un valor negativo, la marca se encontrara
en algln lugar del cuadrante L.

Realice una marca en la diagonal X para representar el puntaje. Si es un valor positivo, esta marca
deberia estar en algun lugar en el cuadrante A. Si fuera un valor negativo, la marca se encontrara
en algun lugar del cuadrante D.

Dibuje una linea en los angulos derechos de su marca en Z y X. Donde estas lineas hagan inter-
seccion, alli se encuentra la "subcultura” dominante.

-20 Control indirecto -20
Z diagonal N 'l X diagonal
>, ’,

Enfoque interno Enfoque externo

20 Control directo 20

ANEXOS
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CADENAS DE ABASTECIMIENTO DINAMICAS

Apéndice 3D
Cambio Evolutivo

Opcioén 1: Consolide la posicion actual

« Mejore la coherencia cultural

« Remueva influencias climaticas negativas

« Mida la productividad de las unidades de negocios; premie la eficiencia
« Coloque el énfasis en logros pasados

« Defina una declaracién de “cémo hacemos las cosas”

Opcién 2: Mddese hacia una cultura de Grupo

« Construya equipos multifuncién y multinivel
 Introduzca planificacion “de abajo hacia arriba”

* Reduzca el poder-distancia; modelo tipo TMT

« Descripcion de puestos conjunta con sus pares

- Entrenamiento en habilidades de interaccion personales

Opcién 3: Mudese hacia una cultura Racional

» Resultados individuales - basados en disefio de la posicién

+ Mida desempefio contra objetivos

« Premie los logros y la velocidad de respuesta

« Delegue y descentralice la toma de decision

 Instale una fuerza de trabajo para procesos de resolucién de problemas

G E

Opcioén 1: Consolide la posicion actual

« Mejore la coherencia cultural

« Remueva influencias climaticas negativas

+ Mida por objetivos; premie el desempefio

« Coloque el énfasis en logros presentes

« Defina una declaracién de "por lo que estamos peleando”

Opcion 2: Mudese hacia una cultura Jerarquica

- Dirija sus objetivos hacia la eficiencia, productividad, sobre una base colectiva
« Centralice la toma de decision que considere “importante”
« Defina puestos de trabajo por método
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« Desarrolle manual de politicas; premie adherencia a ellos
« Controle flujos de informacién

Opcion 3: Mudese hacia una cultura Empresarial

« Asigne problemas con final abierto; premie aquellas soluciones creativas

« Coloque el énfasis en la vision de desempefio “estratégica” a largo plazo

* Premie el experimentar, y las ideas

*  Modelo TMT - Tolerancia de riesgo y error

* Remueva todas las barreras sistematicas al cambio

« Evalle capacidad de conocimiento y gaste (lujosamente) en el desarrollo individual

G E

3)

Consolide la posicién actual

* Nutra cualquier signo de momentum adecuado

« Identifique barreras de resistencia sistémicas

« Construya una base de poder de cambio

« Eleve el estatus de la funcion R&D (Investigacion y Desarrollo)

Fase I: Redirija el enfoque a sistemas

« De reglas a “guias”

« Coloque objetivos relacionados con el mercado para cada puesto de trabajo

» Descentralice la estructura

« Investigue y comunique la presién por el cambio

« Capacite a todo el personal en habilidades de marketing- servicio al cliente interno
- Simplifique los procedimientos administrativos y de informes

« Mida el impacto sobre el mercado; premie individuos

* Modelo TMT- gran energia

Fase II: Afloje los mecanismos de control

* Reclute individuos con capacidades "DP”

« Introduzca la construccion de escenarios de simulacién “qué ocurre si..” en sus proce-
sos de planificacion

* Reduzca el poder-distancia; achate la estructura

« Convierta a los individuos en responsables

« Impulse y premie "buenas ideas”

« Formule estrategias de gestion de recursos humanos apropiadas

ANEXOS
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Consolide la posicién actual

Nutra cualquier signo de momentum adecuado

Identifique barreras de resistencia filosoficas

Seleccione y convierta afiliados al cambio

Eleve el estatus de las funciones de marketing y operaciones

Fase I: Haga los valores explicitos

Defina valores, y desarrolle manuales de politicas basados en dichos valores
Formalice practicas de comunicacion y reuniones

Defina lineas de autoridad y toma de decision

Mida y premie la productividad y la eficiencia

Cierre posibles escapatorias al control, especialmente en las descripciones de puesto
Capacite en sistemas, médotos y gestion de tiempos

Fase lI: Redirija los mecanismos de control

Reclute individuos con capacidades "AP”

Introduzca sistemas y procesos adecuados

Campafia de comunicacién de concientizacion al mercado

Restructure hacia una matriz de producto/mercado

Introduzca responsabilidades individuales en procesos de planificaciéon de desempe-
fio de abajo hacia arriba

Formule estrategias de gestién de recursos humanos orientadas al desempefio
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Apéndice 4A -

Formulacion de una declaracion de vision

La tarea de formular una declaracion de vision es bastante intimidatoria. Efectivamente,
raramente se logra llevando a ejecutivos a un lugar de retiro un fin de semana y alli
debatir sobre el futuro de la organizacidén. Nuestra experiencia a lo largo de los afios de
trabajo empirico con equipos de top management es que se requiere de un formato pa-
tron para embarcarse en este proyecto. Ello, combinado con un ambiente de facilitacién
en tiempo real, es la Unica forma de lograr una declaracion de visién que tenga sentido
y sea practica. Hemos desarrollado un formato de visién luego de trabajar con cientos
de equipos de management por mas de una década; tiene cuatro componentes que los
indicamos a continuacién, esenciales todos ellos.

1. Contextual

El primer componente de nuestro formato de vision es el contexto en el cual la unidad
organizacional en particular esta funcionando. Los lideres deben considerar el rol o la
contribucion Unica que dicha unidad hace a la organizacion en general. La idea es probar
si la organizacién tiene o no un rola continuo en el que la vision es de hecho adecuada.
En muchos casos las organizaciones luchan con dificultad para pasar esta primera valla, y
consecuentemente dudas se ciernen respecto de la viabilidad a largo plazo desde el prin-
cipio. Tipicamente, las contribuciones internas de las supply chains seran en términos de
generacion de efectivo, reduccion de capital de trabajo, propiedad de la cadena a través
de las cuales los productos se mueven al mercado y custodia del inventario.

2. Definicion del Negocio

En este segundo componente, la organizacion precisa describir claramente cuél es el
negocio de la la organizacion actualmente y cudl sea posiblemente en el futuro. Muchas
declaraciones de vision fracasan en este punto pues describen el negocio en términos
de lo que la organizacién hace el dia a dia, y eso muede cambiar. Sin embargo, hay una
sola forma de describir el negocio o los limites de la organizacion, y es en términos de las
necesidades que la organizacién se ha propuesto satisfacer, tanto para clientes externos
como internos. Si las organizaciones siguen este método, su definicién de negocio se
mantendra constante en el tiempo. Contrariamente a la opinion popular, las necesidades
fundamentales del cliente no cambian en el tiempo; sélo la forma en que las organizacio-
nes satisfacen dichas necesidades es que cambia. Y esto tiene que ver con los cambios
en tecnologias, por ejemplo. Sin embargo, la tecnologia y la geografia, combinada con
las necesidades de los clientes, puede también ser utilizada como parte de los “limites”
de las definicion. Entonces, la declaracion de la visidon puede ser pensada como una
declaracion de “limites” o de "posicionamiento”. Este punto de vista es consistente con
el concepto de alineacién dindmica que hemos usado para anclar todo nuestro trabajo
sobre supply chains. También es consistente con nuestro punto de vista que las organi-
zaciones tienen supply chains plurales y no sélo una, como han visualizado otros autores.
Para entender este concepto, piense en términos de cintas transportadoras recorriendo
toda la organizacion, todas a diferentes velocidades y con caracteristicas operativas dife-
rentes. El mismo producto puede transitar por cualquier cinta transportadora o camino.
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3. Competencia distintiva

Competencia distintiva es el tercer componente de nuestro formato de declaracién de
visién y es tal vez el mas dificil de comprender y operar. Interno a la organizacion, la
competencia distintiva intenta identificar capacidades, habilidades y recursos esenciales
sobre los que se basan el éxito actual y futuro. Involucra identificar aquello que la orga-
nizacién hace particularmente bien comparada con sus competidores en el mismo domi-
nio. Generalmente, una verdadera competencia distintiva no es facil de copiar o emular
en un corto o mediano plazo.

Claramente, usted debe buscar las potenciales competencias distintivas entre las fortale-
zas de su organizacién. En nuestra experiencia, la mayoria de las organizaciones carecen
de esta "esencia” o "hilo de plata” recorriendo su negocio, y esta es una de las razones
por qué siempre parecen estar luchando para lograr ventajas diferenciales en su merca-
do; competencias distintivas son la base de ventajas diferenciales.

Si la conclusién es que tal competencia Unica no existe, entonces trate de definir el tipo
de competencia que usted quiere construir y comenzar el largo proceso de hacerla cre-
cer organicamente dentro de su negocio. En la rara ocasion en que se descubra una
genuina competencia distintiva, las acciones requeridas que le siguen son las que nutren
dicha competencia. Desafortunadamente, ha habido muchos casos en las Ultimas déca-
das donde competencias distintivas han sido ignoradas y perdidas por negacién, muchas
veces como el resultado de adquisiciones.

Una competencia distintiva, de acuerdo a Quinn, Doorley y Paarquette (1990) del Har-
vard Business Review, usualmente deriva de un profundo conocimiento en habilidades
humanas, capacidades logisticas, bases de conocimiento, lealtad a las marcas y otros
intangibles que los competidores no pueden replicar facilmente, y que lleva a un valor
demostrable al cliente.1 En cualquier evento, las competencias distintivas pueden bien
crecer organicamente con el tiempo o ser compradas como parte de una adquisicion,
aunque con el debido cuidado en el Ultimo caso. Las competencias distintivas mas di-
ficiles para competir en contra son aquellas que son cualitativas mas que cuantitativas,
por ejemplo, la cultura de una compafiia, or conocimiento tacito. En ambos ejemplos, la
competencia se encuentra enraizada profundamente en la organizacion y es casi impo-
sible de extraer.

Finalmente, distinto de otros activos fisicos, Prahalad y Hamel (1990) han observado, una
competencia distintiva puede ser utilizada simultdneamente en varias aplicaciones, no se
gasta y puede ser combinada de varias maneras para crear nuevas oportunidades.2 En
efecto, una competencia distintiva puede ser usada para filtrar nuevas oportunidades
gue estén siendo consideradas y, de esta forma, ayuda a que la organizacién mantenga
su enfoque.

4. Indicadores futuros

Este componente final en formato de declaracion de vision es disefiado para darle un
caracter dindmico a la declaracion general, pues es el Unico de los cuatro componentes
pasible de cambiar materialmente de afio a afio. Los indicadores futuros son disefiados
para dar un sentido de direccién futura y respecto de aquellas iniciativas que posible-
mente se sigan en el mediano plazo. En efecto, los indicadores futuros son un catalo-
go de las mayores estrategias de la organizacion y son lo suficientemente importantes
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para ser incluidas en la declaracion de vision. Con el tiempo, la organizacion modificara
gradualmente estas declaraciones direccionales al mismo tiempo que se hace camino a
través de su contexto operacional.

Asi completamos el formato patréon. Como indicamos, la “personalidad” de la organiza-
cion se captura mejor en la declaracion de su vision, y dicha declaracion deberia reflejar
idealmente la l6gica dominante del contexto operacional. Por lo menos cuatro declara-
ciones son posibles, y la que se elija estard enraizada en la cultura predominante de la
organizacion.

Ejemplos de declaraciones de visién en la supply chain

Los grupos de supply chain de varias grandes organizaciones en Australia y Nueva Zelan-
da han desarrollado declaraciones de vision para sus supply chains. Dichas declaraciones
ilustran la profundidad del pensamiento involucrado en la formulacién de dicha vision.
Mientras que les ha tomado relativamente largo tiempo al principio, recuerde que una
vez logrado el arduo trabajo de formular la declaracion y la visidon ha sido internalizada
por aquellos involucrados, la declaracién puede ser acortada. Mediante este proceso, la
gente pensaréa sobre el peso completo y el contenido de la declaraciéon mas larga cada
vez que vean el slogan. Ambas companias involucradas en los ejemplos de 1994 que se
describen a continuacion han cambiado desde entonces debido a una adquisicion.

Visién de la supply chain de las Tiendas Myer Grace (MGDS)

La funcion logistica en MGDS es la custodia de la supply chain que relaciona a los clientes
con sus proveedores. A la supply chain se le encarga la gestién profesional de todos los
recursos considerables que participan en la compleja tarea de mover mercaderia a través
de la cadena (por ejemplo instalaciones, sistemas, personal y capital). La mercaderia ac-
tual en la cadena permanece “propiedad” de la funcién mercancias, pero somos los faci-
litadores. En efecto, la Supply Chain es el contratista interno, que tiene el potencial para
influir significativamente en las ganancias del Grupo de Tiendas en general mediante la
optimizacién de la ecuacién costo/servicio. La funcién Supply Chain tiene varios intere-
sados, y al satisfacer sus necesidades respectivas podemos definir efectivamente nuestro
negocio. Por ejemplo:

Proveedores: vean a la Supply Chain para completar aquellos elementos del arreglo de
sociedades estratégicas con la funcidon mercancias con el propésito de lograr ganancias
mutuas.

Funcion Mercancias: es un cliente interno que requiere que la Supply Chain acorte los
lead-times estratégicos en los que los inventarios de mercancias se encuentran en los
depositos. La gestion de estos lead-times tiene una palanca en la ganancia general del
grupo. Nosotros colaboramos con el personal de mercancias en la interfase con los pro-
veedores y gestionamos la mercancias en su nombre desde ese momento en adelante.

Funcion Tiendas: es otro cliente interno que requiere que Supply Chain entregue las mer-
cancias a cada tienda de acuerdo con los niveles de servicio previamente acordados, y en
algunos casos realizar la entrega final e instalacion en los lugares que los consumidores
finales determinen. También tocamos un abanico de temas que interesan a las gestién de
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las mercancias, como embalajes, colocacidn de precios, ubicacion, almacenaje, disefio de
instalaciones y practicas de manejo de materiales por puerta de entregas. Finalmente, es
nuestro objetivo final el contribuir a la satisfaccion del cliente mediante la colaboracién
con todas las funciones internas, asi como los proveedores. Nuestro lugar de operaciones
es Australia y Nueva Zelanda. Supply Chain es duefia de las metodologias y procedimien-
tos que facilitan el flujo costo-efectivo de las mercancias desde los proveedores a las
tiendas y finalmente al consumidor. Estas metodologias incluyen sistemas de informacién
y fisicos de vanguardia, apoyados por una orientacion logistica de todo nuestro personal.
Porque somos responsables de la operacion de tal red de instalaciones, podemos hacer
que "las cosas funcionen”. En el futuro, la funcién de Supply Chain pretende desarrollar e
implementar una huella para el cambio que llevard a MGDS al frente de las practicas de
supply chain en sus tiendas, a nivel mundial. Para lograr este objetivo debemos instituir
y gestionar cambios mayores en la forma en que hacemos las cosas. Nuestra tarea es
asegurar que ningun competidor trabaja mejor que MGDS en términos de suppy chain,
que el stock en la cadena es administrado eficientemente y que la cadena de abasteci-
miento en su totalidad (incluyendo el componente proveedor) se encuentre bajo nuestra
influencia —todo lo que aumenta la ventaja competitiva para MGDS en el punto de venta.
Estamos determinados a realizar la mayoria, si no todos, de los ahorros potenciales dis-
ponibles a través de mejores practicas de supply chain.

Por esta razén sistemas de medicion y los correspondientes estdndares seran estableci-
dos a lo largo de la cadena de abastecimiento. La tecnologia serad apropiadamente aplica-
da en la forma de software y hardware. En relacion al software, modelos de optimizacién
y otros sistemas de apoyo a decision seran prioridad, asi como enlaces por medio de
internet con los proveedores. Somos conscientes que Supply Chain maneja importantes
elementos dentro de los activos de la compafiia, y es por ello que buscaremos asegu-
rar tasas de retorno aceptables sobre dichas inversiones. Como un incentivo adicional,
proponemos operar la funcion como un centro de ganancias, ofreciendo a los diversos
interesados niveles de servicio pre-acordados por un costo predeterminado.

Vision de DHL Airways Express Logistics

DHL Airways Express Logistics existe para elevar y complementar los negocios actuales
de DHL, y para las nuevas oportunidades emergentes en el mercado de distribucién
express internacional. DHL esta comprometida a expandir su oferta de servicio a clien-
tes selectos y tenemos un papel fundamental en este programa de expansion. Durante
el proceso, DHL Airways Express Logistics aumentara en sofisticacién —que resultard en
un avance positivo en su negocio principal, incrementara competitividad, construyendo
lealtad del cliente y contribuyendo a las ganancias de la corporacion: Sin embargo, es
importante que nuestra gerencia se mantenga totalmente consciente del impacto que las
operaciones logisticas tendran en la red de instalaciones existentes y en otros recursos
clave que sirven al negocio principal.

Nuestro interés es facilitar el movimiento del producto de manera costo-efectiva y en
tiempo a través de las supply chains de nuestros clientes, mundialmente. En esto, efecti-
vamente reducimos el riesgo y la complejidad para nuestros clientes, permitiéndoles asi
concentrarse en sus respectivos negocios. De nuestra parte, es esencial que ganemos
conocimiento en profundidad de los negocios de nuestros clientes y adoptemos un acer-
camiento de ventas mas del tipo consultivo, apoyado por tecnologia de apoyo a decision
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de avanzada al formular la(s) respuesta(s) apropiada. Tal acercamiento cambiara las re-
glas en el mercado, y diluiré la preocupacién actual con las tarifas del transporte.

Tenemos una compafiia verdaderamente global a nuestra disposicién, proveyendo una
red internacional de envios express y capacidades de recoleccién y entrega todas inter-
conectadas con una reserva de conocimiento local sobre mercados en paises individuales
a nivel mundial. También tenemos una cultura adaptativa, capaz de ofrecer respuestas
flexibles a las necesidades del cliente y el deseo de acceder mayores competencias rele-
vantes a nuestro negocio (por ejemplo, gestidn de las relaciones de otros proveedores de
servicios especiales en la supply chain).

Para el futuro, es importante que posicionemos DHL Airways Express Logistics en aquella
parte del espectro general de los servicios de los operadores logisticos de manera que
mejor proteja y eleve sus competencias clave. Esto involucrara una cuidadosa segmen-
tacion del mercado y, en Ultima instancia, la seleccidon de clientes con requerimientos
genuinamente internacionales — que sentimos que podemos satisfacer en medio de las
limitaciones de recursos especificados — y cuyos productos tengan caracteristicas de
mercado y manipulacién alineados con nuestras capacidades. El desarrollo de nuestro
portfolio de servicios logisticos evolucionard, y serad consistente con nuestra curva de
experiencia. Es importante que evitemos la "trampa de adaptarse a cada cliente” y en
su lugar desarrollemos un portfolio de productos de servicio estandar que sean capaces
de combinarse de forma Unica para satisfacer las necesidades individuales de nuestros
clientes.

Para ellos es posible que necesitemos entrar y tener un rol lider en el desarrollo de rela-
ciones estratégicas con nuestros proveedores clave, y asi continuar desarrollando nues-
tras capacidades de administrar relaciones y fuentes de suministro.

Notas

1 Quinn, James Brian, Doorley, Thomas L and Paquette, Penny C. (1990) “Beyond pro-
ducts: services-based strategy”, Harvard Business Review, Marzo/Abril, Vol.68, No.2,
pp.58-67.

2 Prahalad, CK. and Hamel, Gary (1990) “The core competence of the corporation”,
Harvard Business Review, Mayo/Junio, Vol.68, No.3, pp.79-91.
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Apéndice 5A

Los “Posibilitadores” de relaciones en la Cadena de Abastecimiento

N 89 2% 2 ¥ 3y % @
< Vs » < ZYS > < - >
o )
9Y g
2 YIT 5 3‘)@@)43@) Y2 s Z[T
2~ 9 Yoo m @ ¥
@yw 15 ‘y)ﬁ)&)zwi) wi?‘ él)‘E))ZTE) >
30) 20) 31\7)\8)3)\5,3)15 2, @
9] ® |950 8 ® 4 | "o
YTO 45) \_)25 2 z10

\

A
<
O
A\
A
N
<
o
\
A

Z0

Fuente: Barratt, Mark A. (2002). Explorando relaciones e intercambio de informacién en la cadena de abastecimientos de comestibles, Tesis PhD
inédito, Cranfield School of Management, Universidad de Cranfield, UK

Q)
>
(=)
m
b4
>
n
=)
m
>
™
>
n
_|
m
[a)
=
m
5
(o]
=)
z
>.
=
o
>
n




ANEXOS

ESTRATEGICO

OPERACIONAL

2 Dialogo de Junta 7 Objetivos y metas comunes
26 Mudltiples niveles de relaciones 8 Filosofias comunes
46 Compromiso de alta direccion 9 Comunicacién
55 Estrategia comunicable 10 Mecanismos de comunicacion
69 Curso de didlogo a nivel de junta 15 Identificacion de canales de comunicacion
18 Plan SC integrado
TACTICO 20 Comunicacion interna
1 Notificacion de problema avanzado 21 Entendimiento interno
4 Capacidad de compartir informacion 22 Reposicion de las decisiones conjuntas
6 Colaboracion / informacion basada en cultura 23 Definir conjuntamente los procesos
16 Masa de informacion critica 24 Reunioén a largo plazo
17 Calidad de informacion 25 Qué quieren decir
19 Reconocimiento de la interdependencia 26 Mdltiple nivel de relaciones
34 Entendimiento mutuo 30 Honestidad mutua
35 Procesos de mutuo acuerdo 31 Reconocimiento mutuo
38 Apertura 32 Respeto mutuo
39 Oportunismo vr. colaboracion 36 Socio en curso de reconocimiento
40 Habilidades de relacién de personas 37 Curso de desarrollo de la confianza
41 Enfoque proactivo 45 Mejores practicas en la busqueda de la industria
42 Problemas no sintomas 47 Compartir planes futuros
43 Relacion de la junta 48 Compartir KPIs
44 Relaciones del gerente 52 Comprension de los problemas del socio
54 Demostracion de beneficio 58 Implantes de clientes
55 Estrategia comunicable 59 Grupos de equipos de clientes
56 Relaciones dependientes de contexto 65 Operaciones integradas SC
57 Pensamiento creativo 68 Mantener informacion corriente
62 Proceso de revision completo 73 Resolver las cuestiones operativas
63 Quimica individual 80 Comprension del rol de la gente
64 Relaciones integradas
70 Facilitadores de la relacion
74 Gerente de la cadena de suministro
76 Sistema permisor de los procesos
77 Comportamiento de compra comprensible
78 Agregacion de la demanda de comprension
79 Requerimientos comprensibles de informacion
81 Papel comprensivo de los proveedores
83 Inventario del gerente de ventas
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Apéndice 5B
Los “Inhibidores” de Las relaciones en la cadena de abastecimiento
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ESTRATEGICO OPERACIONAL
103 Comportamiento mecanicista de relaciones | 86 Centrar el costo
125 Relaciones estratégicas pobres 87 Diferencias culturales
91 Previsiones de produccion impulsada
TACTICO 92 Funcional en los equipos de base
84 Adoptar mentalidad de cliente 93 Mentalidad de silo funcional
85 Presiones comerciales 97 Informacién de hambre
90 Impulsar previsiones DC 101 Cambio de direccion
94 Aumentar el ambiente competitivo 102 Promocioén de direccion
95 Cuidadoso intercambio de informacion 104 Consecuencias de decisiones malentendidas
96 Sobrecarga de informacion 107 Percibe desempefio de los proveedores
98 Iniciativa conjunta de recursos 110 Tiempo de entrega de productos
100 Falta de compromiso y apoyo 112 Rol de los EPOS
de la alta direccion 117 Subestimar la magnitud de los cambios
105 No compartir planes futuros de produccion necesarios
106 Comportamiento de compra de panico 118 Deslizamiento de colaboracion
107 Percibir desempefio de los proveedores 119 Diferentes estrategias de negociacion
109 Relaciones pobres de personal 120 Estilo de direccion funcional
112 Rol de EPOS 121 Ubicacién de la informacion
113 Enfoque a corto plazo 122 Medida organizacional
116 Oportunidad de intercambio de informaciéon | 124 Pobres de la logistica interna
118 Deslizamiento de colaboracion

Fuente: Barratt, Mark A. (2002)
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Apéndice 5C

Técnicas de "asociacion estratégica’

No importa cudnto cambie el mundo, compradores , vendedores y terceros siempre necesi-
tardn el uno del otro (Anénimo)

Tal vez el tema mas estratégico que enfrentan las empresas de hoy es la revisién y el
consecuente redisefio de sus cadenas de abastecimiento, por ejemplo, los arreglos fisi-
cos y comerciales hechos con las otras partes para proveer con el acceso a productos y
servicios a los consumidores o usuarios corporativos. Esta presion por el cambio ha taido
un rapido desarrollo en la mayoria de los mercados.

Lamentablemente, en varias situaciones industriales el conflicto entre las diversas partes
de los canales de distribucion y de las cadenas de abastecimiento continla, general-
mente dando un resultado "de suma cero”. A menudo el conflicto emerge porque tanto
compradores como proveedores tienen expectativas diferentes de los roles para agregar
valor que uno y otro juega en el proceso de compra-venta y de distribucion. El conflicto
también puede surgir cuando uno de los miembros de las supply chain introduce inno-
vaciones que aseguran que los beneficios permanecen con el innovador, mientras que los
costos correspondientes van a las otras partes involucradas en la cadena.

Sin embargo, tal vez la fuente de conflicto mayor entre las partes de la supply chain es la
falta de comprension que cada una tiene del negocio de la otra, y su respectiva posicion
en el mercado. Asociarse estratégicamente puede ayudar a cerrar esta brecha y hacer
gue ambas partes se relacionen entre ellas de manera maés positiva. Nuestra experiencia
es que en dichas situaciones, los recursos son mejor ubicados y condiciones de “ganary
ganar” surgen donde ambas partes logran ganancias adicionales -para su mutua satis-
faccion. Lo importante aqui es que ambas partes en una determinada supply chain se
comprometan a mantener una relacién Unica en lugar de exclusiva, y que esta relacién
sea sistematica y no basada Unicamente en contactos personales.

Lealtad comprador/proveedor - la llave del éxito

Empresas iluminadas en todo el mundo estan reconociendo el valor de desarrollar una
cooperacion sostenida con los otros miembros de la cadena. Relaciones de cooperacion
durables son la llave del marketing exitoso en el nuevo milenio, como indicamos en la
figura a continuacién, en una version modificada de la Escalera de Lealtad de Rafael.
Muchisimas veces trabajamos incansablemente para mover a un cliente (o un proveedor
en el caso inverso) hacia arriba en las diversas fases de la escalera de lealtad, sélo para
perderlos en el estagio de la Recomendacion. A menudo enviarlos nuevamente al nivel
del escaldn inicial de la escalera es mas costoso en tiempo y dinero que lo que hubiera
costado el "mantenimiento” cuidadoso de la relacién en primera instancia. Pero para
entonces, es demasiado tarde.
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Escalera de lealtad de Rafael

Desarrollo de las relaciones
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Serpientes y escaleras

Mejorando la relacion

Nuestra experiencia indica que la mayoria de los problemas que surgen entre compra-
dores y proveedores ocurren debido a que los gerentes tienen una actitud pobremente
planeada hacia la relacion, por ejemplo, resolviendo problemas operacionales a medida
que éstos surgen. Sin embargo, el secreto esta en colocar el contexto correcto con antici-
pacion -al nivel gerencial mas alto que sea posible- y luego la cascada de entendimiento
que emerge de esta reunién de mentalidades descendera por las dos organizaciones por
medio de una serie de comunicaciones horizontales entre ambas. La metodologia de
trabajo que hemos desarrollado para lograr esto es descrita a continuacion e ilustrada en
el diagrama de la pagina 269.

Metodologia

Paso 1: Formulacion de la visién

Este paso produce declaraciones de visiéon (o filoséficas) de ambas partes. Este proceso
refuerza significativamente la conciencia sobre la necesidad de comprender la posicién
del negocio de cada una de las partes, y sus aspiraciones. También prepara el camino
para la comprensién de aquellos puntos de conflicto en los cuales las compaiiias tal vez
no compartan similares objetivos, pero aun asi ambas existen para servir al mismo con-
sumidor o usuario final

Paso 2: Escaneo contextual

Este paso busca entender los diversos elementos del contexto econémico, gubernamen-
tal, organizacional y del consumidor que influyen o podrian influir en la "asociacién”
propuesta.
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Paso 3: Formulacién de los problemas

Este paso solicita y documenta los problemas criticos de ambas compafiias a nivel indi-
vidual y sus perspectivas conjuntas. Estos problemas son vistos como muy significativos,
pues pueden tener un gran impacto en el desempefio en un marco de tiempo predeter-
minado.

Paso 4: Identificacion y definicion de los problemas
Este paso “prueba” cada problema mediante preguntas intentando comprender la razén
para su seleccion. El objetivo es distinguir claramente entre causas y sintomas.

Paso 5: Priorizacién de los problemas

Este paso determina y documenta graficamente los problemas en una matriz de impacto/
urgencia que asegura que los recursos disponibles se encuentren ubicados correctamen-
te. También provee la llave para el continuo monitoreo de los problemas que requieren
atencion cuando haya mayores recursos disponibles.

Paso 6: Estallido de los problemas
Este paso traduce los problemas (aquellos elegidos como criticos, dados los recursos)
en:

« Suposiciones

* Objetivos

* Estrategias

* Planes de Accion

* Marcos de tiempo

* Presupuestos

¢ Puntos de monitoreo

* Responsabilidades

Y asegura que ambos socios en la "asociaciéon” entiendan y concuerden con lo que se
debe hacer, por quien y para cuando, y asi lograr los resultados acordados conjuntamen-
te. Este mismo proceso tiene el efecto de acercar a ambas partes, de manera mutuamen-
te beneficiosa.
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Metodologia de la asociacion estratégica

EXPLORACION DEL ENTORNO
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