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El ALMACEN DE MAYORAL!

Era un viernes tarde del mes de febrero de 2014. Finalmente la oficina se habia
quedado tranquila y Salvador Garcia de Lucchi, director de operaciones de Mayoral, se
disponia a enviar un correo a sus proveedores alemanes de tecnologia. El correo
contenia las especificaciones para el desarrollo de una modificacién en su sistema que
permitiria ganar agilidad en uno de los procesos del almacén. Lo habia discutido largo y
tendido con su equipo y habian decidido que seria muy interesante pensar en su
implantacion.

Pero ahora que se habia quedado sélo, no las tenia todas consigo para pulsar el botdn
de “enviar”. No podia dejar de pensar en todas las complejidades que volveria a tener
que enfrentar el equipo antes de terminar este reto. En realidad, no era un tema
urgente. Podian vivir sin la nueva mejora. Era cierto que la empresa y él mismo
estaban comprometidos con la mejora continua pero, ¢estaba forzando demasiado?

Apagé el ordenador, cogid un papel en blanco y se dispuso a repasar la situacién de la
empresa y como los hitos de los Ultimos afios en el almacén habian podido influir.

MAYORAL EN 2014

Tras cuarenta y ocho afios de existencia y haber cerrado 2013 con una facturacién de
256 millones de euros y 22 millones de prendas vendidas, Mayoral era por su
dimensién el quinto grupo europeo del sector de la moda infantil y el octavo a nivel
mundial. Ademads, como decia su Presidente y fundador, era “quizds uno de los mds
rentables”.

La familia era la uUnica propietaria del holding, Indumentaria Pueri S.L., del que
dependian las restantes sociedades del grupo: la actividad comercial se llevaba a cabo
a través de Mayoral Moda Infantil S.A.; Diaspa S.A. era responsable del disefio de las
colecciones?; Dominguez Toledo S.A. se encargaba de la confeccién de prototipos v,
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Mayoral Internacional Stores S.A. (Missa) era la encargada de gestionar la cadena de
tiendas propias de producto Mayoral.

En total, el grupo Mayoral empleaba, a comienzos de 2014, mas de 1.000 personas,
tenia mas de 8.500 clientes y contaba con 12 filiales comerciales fuera de Espafia, que
comercializaban las prendas de Mayoral en mas de 70 paises. Estas filiales ayudaban a
controlar la produccién deslocalizada cuando era necesario.

LA IMPLANTACION

Cuatro afios habian pasado desde que se dio luz verde al proyecto del almacén de
Mayoral. Recordaba nitidamente cuales fueron las palabras de su presidente, Rafael
Dominguez de Gor: “La propuesta nos ha convencido. Pero serd un gran reto poner
todo el sistema en funcionamiento, y hacerlo sin alterar el ritmo normal de las
campanas en curso. Contad con el apoyo que necesitéis, porque no podemos fallar”.

A partir de ese momento, comenzaron las reuniones de los responsables del proyecto
con los proveedores alemanes para fabricar e instalar la nueva maquinaria en Malaga.
Pero operaciones no fue el Unico departamento involucrado en el proyecto.

Paralelamente a la nueva maquinaria, habia que crear el correspondiente software de
control que debia conectar con el sistema de informacién de Mayoral. “No fue un
camino fdcil de recorrer” — recordaba Salvador- “Fueron necesarias largas muchas
horas de trabajo conjunto entre los departamentos de sistemas de Mayoral y PSB3
para desarrollar el hardward y su configuracion. También el departamento de
desarrollo informdtico de Mayoral tuvo que actuar sobre los protocolos de mensajes
para coordinar toda la informacion.

Se establecio un calendario de reuniones periddicas, alternando Pirmasens, donde la
compaiiia alemana tenia su sede y, Malaga. En ellas un equipo de técnicos
multidisciplinar se reunid hasta conseguir definir un documento de trabajo llamado
TORE (task oriented requirement engineer), consensuado entre ambas partes.

Este documento fue revisado en varias ocasiones de forma dindmica durante la vida
del proyecto, desde su creacidn hasta el final de la fase de puesta en marcha.

Simultdaneamente, se proyectaron, tramitaron y ejecutaron todos los permisos,
licencias y proyectos referentes al edificio industrial, donde irian ubicadas las
estanterias del miniload.

No fueron tramites rdpidos, pues era necesario obtener la licencia urbanistica para
poder construir una nave de 20 m. de altura. Este fue un factor critico del que
dependia la contratacion de la constructora y que obligd a la reduccion del plazo de
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ejecucion del edificio a tan solo 8 meses. De no cumplirse el plazo, la puesta en marcha
del proyecto debia retrasarse 6 meses, pues debia coincidir con el comienzo de una
campana. Los departamentos técnicos y administrativos de Mayoral, junto con los
responsables del proyecto gestionaron las compras de materiales y maquinaria
necesaria mientras seguian de cerca las obras y procedimientos para que se terminase
en la fecha prevista.

El disefio y los conceptos del nuevo modelo estaban claros, pero llevarlos a la realidad
implico bajar al detalle. Las decisiones tomadas también afectaron al departamento de
produccién. Con este departamento hubo que coordinar la definicidn y control de las
especificaciones del embalaje. También marketing participé, definiendo logos y
marcajes para las cajas de Mayoral. Manejar un embalaje estandar y adecuado era un
punto critico para el buen funcionamiento del almacén automatico e instrucciones
claras debia de ser trasladado a todos los talleres proveedores.

No fue un tema baladi y costd unificar los criterios de calidad en paises diferentes, asi
como la forma de estiba y envio de mercancia. Se comenzd este proceso cuatro
campafas antes de la puesta en servicio del nuevo sistema, homologandose proveedor
por proveedor mediante un estricto sistema de control de recepcién de la mercancia.

El proyecto en si, tampoco estuvo exento de dificultades e imprevistos. Enfrentar el
disefio de las cubetas de polietileno, que debian permitir una facil recuperacién de las
cajas, mantenerse ajenas a las vibraciones de los carritos y ser disefiadas para subir y
bajar facilmente de los mismos, fue uno de ellos. Superar las caidas de carritos en
altura, situacidon que dejé sin dormir varias noches a todos los implicados y obligd a
disefiar un sistema de seguridad anti caida en las estanterias, fue otro.

“Los alemanes son magnificos como ingenieros mecdnicos, pero la creatividad y
flexibilidad no son sus puntos fuertes. Hubo dias de mucha tension en los que fue dificil
avanzar —recordaba Salvador-. Todos tuvimos que hacer un esfuerzo enorme por
superar nuestras diferencias y alinearnos. Pero teniamos un objetivo comun y la
tenacidad de ambas partes consiguid, no sin sufrimiento, un buen resultado”.

La instalacion era ambiciosa y compleja, implicaba cambiar muchos procesos e
integrarlos en los otros ya existentes. También implicaba la coordinacion entre muchos
departamentos. Por estas razones fundamentalmente, se decidié escalonar la puesta
en marcha.

En la primera fase se fij6 como objetivo la reduccion de costes de transportes por la
reagrupacion de expediciones y eliminacion de “cajas pico”. Tarea sencilla y segura,
pero critica para testar y controlar. Para ello, fisicamente se reprodujeron bultos
idénticos a los reales de clientes (idéntico etiquetado y con contenido simulado). Todas
las instrucciones fueros duplicadas en paralelo para verificar realmente el
comportamiento del sistema, lo que requiri6 de un gran esfuerzo por parte del






