CASO DE ESTUDIO

Convirtiendo
la estrategia

en ejecucion

diaria
A

Cliente

Fabricante farmacéutico con un rapido
crecimiento, una historia de utilidades
saludables y margenes altos.

Reto

Después de comparar operaciones similares,
la direccion determiné que los costos

de produccion estaban por encima de

sus competidores. Decidieron crear una
organizacion mas disciplinada y enfocada,
mejorando la eficiencia y manteniendo la
némina estable.

Solucién

En un periodo de cuatro afnos TBM ayudoé a
la compania farmacéutica a desarrollar un
sistema de gestion integral, comenzaron con
una evaluacion inicial y un desarrollo de
liderazgo intenso. El sistema incluia:
Despliegue de estrategia, planes de 100

dias, revisiones estratégicas mensuales y

revisiones de desempeno diario.

Resultados

Los costos operativos, como un porcentaje
de las ganancias, se redujeron un tercio y
bajaran aun mas con la salida de varios
nuevos productos en linea. Hacer mejoras y
resolver problemas forman ahora parte de la
cultura de la compania.
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Hablando operativamente, el éxito en el mercado puede esconder
muchos problemas. El equipo ejecutivo de un fabricante farmacéutico
global con rapido crecimiento (que desea permanecer anénimo) hizo
calculos meticulosos y concluyd que sus costos de produccidn eran tres
veces mas altos que otras marcas de la industria.

Desafortunadamente, muchos de esos costos estaban enlazados

a gastos de capital, y por lo tanto eran fijos. De cualquier forma,
concluyeron gque existian algunas oportunidades significativas para
ahorros, especialmente mientras continuaban creciendo.

“Histéricamente éramos muy redituables, con margenes muy altos, y
productos protegidos. Eso cred una cierta actitud y una forma de
operar,” explica un ejecutivo.

Cuando TBM Consulting Group inicio trabajos con el equipo de
liderazgo de la compania en 2008, se habian asentado en tres
directrices principales para seguir adelante:

1. Continuar entregando medicamentos de alta calidad a sus
pacientes,

2. Crecer el negocio manteniendo al personal total constante para
controlar costos, y

3. Crear una cultura de mejora continua para todos mediante el
disefo y despliegue de un sistema de gestion consistente.

La tercera directriz, en la que TBM trabajé con gerentes y empleados
de todos los niveles empresariales para su implementacién, seria clave
para lograr las otras dos.
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De la estrategia a la ejecucidén

Como muchas companias emprendedoras,
esta firma habia crecido tomando ventaja

de oportunidades conforme surgieron en el
mercado sin tener un proceso bien definido
para conectar las actividades diarias del
negocio con metas estratégicas de alto nivel.
Después de que el equipo de liderazgo habia
establecido sus tres objetivos principales,
adicionalmente a volverse mas eficientes, la
pregunta era, “;Coémo lo hacemos?”

El primer paso fue la creacidon de un marco
de trabajo del despliegue de la estrategia.
Para esto, el equipo de gestidén utilizé la
herramienta de Matriz “X” para traducir sus
objetivos en metas anuales para el sitio y para
cada flujo de valor. Después determinaron los
proyectos “‘innovadores” que serian esenciales
para lograr esas metas, definir los KPIs
relevantes y asignar responsabilidades.

“Como muchas companias, pasaron dificultades
para hacer los proyectos innovadores una
prioridad diaria y semanal,” recuerda Richard
Holland, Vice Presidente y Director de

Figural

Gestion de TBM Europa. “Asi que les ayudamos a traducir los logros en

‘planes de 100 dias’, que el equipo de liderazgo ahora revisa semanal y

mensualmente para ver si el progreso es suficiente. El método establece
una clara rendicidon de cuentas para lograr las metas de largo plazo.”

Una vez establecidas las bases conceptuales de trabajo para el nuevo
Sistema de Gestion, TBM capacito a los ejecutivos y gerentes de la
compania en los conceptos basicos lean y las herramientas de solucion
de problemas mas relevantes. En seguida, los equipos comenzaron a
implementar herramientas de gestién visual, incluyendo tableros

SQDC (seguridad, calidad, entrega y costo) y métricas de productividad
diarias y por hora para cada area. Los tableros sirven ahora como puntos
focales para revisiones de desempeno diarias.

“Tenemos una serie de tableros desde el nivel de taller con tableros de

area o funciones hasta tableros de flujo de valor, culminando con el
tablero del equipo de liderazgo del sitio,” explica un gerente. “Dentro
del sistema, se llevan a cabo reuniones de estatus diarias de manera
gue para las 10:00 a.m. el equipo de liderazgo del sitio tenga una vision
general completa del desempeno en las Ultimas 24 horas, y qué se esta
haciendo para resolver cualquier problema y que se necesita hacer hoy
para asegurar que sea un éxito.”

Combinando el desempeno diario con actividad estratégica, los
tableros también reportan el progreso de los planes de 100 dias y los
objetivos por logros. Dichas practicas han contribuido a construir una
cultura de comunicacion abierta en todos los niveles.

¢COomo un Sistema de Gestion efectivo impulsa la mejora del negocio?

Los sistemas tradicionales de gestion de comando y control frecuentemente no logran sostener las iniciativas de

mejora, como se evidencia con la frecuencia de los cambios, sin importar qué tan brillantes, en la mayoria de las

organizaciones, caen al estado anterior. En contraste, un sistema de gestion basado en transparencia, comunicacién,

revisiones de gestion frecuentes y contramedidas sensibles, sostienen cambios y ganancias de desempeino que

pueden llevar al negocio al siguiente nivel.

AUMENTO DE LA
ESTABILIDAD DEL PROCESO

ESTADO ACTUAL

02/2017

MEJORA DEL
DESEMPENO

AUMENTANDO
LAS METAS
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Figura 2
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- Explicar el desemperno - Escuchar y preguntar
- Cuestionar pensamiento

- Probar soluciones y enfoque

- Reportar estado de actividades

Lideres asesoran sobre
como mejorar

Dentro del Sistema de Gestién de TBM, el rolde los directivos se transforma de ser la persona encargada de ser una persona de apoyo y asesoria.

Cambio de cultura

Hoy, la cultura de la compania esta
caracterizada por la confianza y la solucion
de problemas. La confianza es resultado de la
comunicacién del equipo de liderazgo sobre
a dénde se dirige la organizacién. Cuando

se trata de hacer los cambios operativos
buscados y las mejoras, la comunicacion
siempre enfatiza la necesidad de construir un
negocio sustentable, no solo reducir costos.

“Es una reversion de roles fundamental,” explica
Holland. “Transforma el trabajo del gerente de
ser la persona a cargo que le dice a todos qué
hacer, a ser la persona que apoya y asesora. De
ser alguien que habla a alguien que escucha.
En lugar de tomar todas las decisiones, hacen
preguntas y ensenan al personal a seguir un
sélido proceso de pensamiento que lleva a
buenas decisiones.” (Ver Figura 2.)

“Necesita salir de la su caja. Necesita pensar

las cosas de manera diferente,” aconseja un
lider senior del negocio. “Pero es disfrutable
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porque va a obtener resultados. Si desea seguir haciendo las cosas como
siempre la ha hecho, nunca va a conseguir resultados diferentes.

“El hecho de que todo el negocio sea gestionado de esta manera, no

solo en las areas de produccion, refuerza el sistema de gestiony la
cultura. El método de gestion es seguido actualmente en las areas de
finanzas, sistemas, logistica, procuracion y recursos humanos. RH, por
ejemplo, presenta un reporte diario de problemas y soluciones tales
como el numero de personas necesarias presentes para cada turno,
asuntos de seguridad y cualquier accién disciplinaria.”

Hoy, reflejando los resultados acumulados de muchas mejoras de
productividad, hay un ligero aumento de empleos totales en el sitio, pero
la produccién ha aumentado un 50% en los ultimos cuatro anos. En el
area de control de calidad, conforme el negocio ha crecido, la plantilla
ha disminuido un 25%. Esas personas se han movido a otras areas del
negocio, y tomaron responsabilidades de otras actividades de prueba.

Las mejoras de proceso en algunas areas administrativas han liberado
60 personas, mas del siete por ciento de la fuerza de trabajo quienes
trabajaran en varios nuevos productos mayores, que son preparados
para produccién en las instalaciones. Esa produccién adicional
mejorara los costos del sitio alin mas, lo que continuara el circulo
virtuoso de mejora e impulsara el futuro crecimiento del negocio.
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Los objetivos de gestion de central apoyado por el Sistema de Gestion TBM

Roles de gestion y objetivos

Técnicas y herramientas relevantes

Alineacion de trabajo diario y actividad de gestién con la
realizacion de metas de negocio estratégicas

Despliegue de estrategias, gestion para mejora diaria
(revision mensual, semanal, diaria, por hora), e
identificacion visual

Identificacion de oportunidades para mejora que deberan
a) Tener mayor impacto en el negocio y
b) Contribuir a lograr objetivos estratégicos

Evaluacion inicial y diagnésticos continuos,
priorizacién de oportunidades

Rastrear y comunicar el progreso respecto a los objetivos

Algunos KPIs criticos (indicadores principales que
permiten tiempo para correcciéon de curso)

Resolver asuntos y problemas de forma permanente

Herramientas de Soluciéon de Problemas Lean y Six
Sigma, Gestion para la Mejora Diaria (MDI por sus
siglas en inglés)

Sostener progreso y niveles de desempeio una vez alcanzados

Revisiones de gestion diarias, revisiones de logros
mensuales, planes de 100 dias

En dltima instancia, 1a aplicacién de dichas herramientas y cambios en practicas de gestién construyen una cultura orientada a resultados

que sostienen otro objetivo de negocios clave: atraer los mayores talentos.

Conozca mas del Sistema de Gestion de TBM en
www.tbmcg.mx/sistemagestiontbm

EL MAS RAPIDO SIEMPRE GANA

En TBM nos especializamos en consultoria de operaciones y de cadena de suministro para fabricantes y distribuidores.
Ayudamos a las empresas a ser mas agiles, rapidas y a que su desempeno sea de 3 a 5 veces mejor que su competencia.
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