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Las Cadenas de Suministro del Futuro

e Megatendencias emergentes
e Centros de gravedad cambiantes

e Reduccion de la intensidad del transporte en las
cadenas de suministro

e Precio pico del petroleo

Soluciones mas inteligentes para las cadenas de
suministro — responsivas y resilientes de cara a las
incertidumbres globales




La Nube de Cenizas VVolcanicas

“El impacto de la nube de cenizas se ha hecho sentir por primera
vez en la economia. Varias empresas advierten que tendran que
interrumpir la produccion debido a la escasez de componentes.
Airbus informo que sus instalaciones en North Wales, dedicadas
al ensamble de alas, tendran que operar con mayor lentitud o

interrumpir sus actividades en pocos dias si el espacio aereo no
se reabre”.

“El impacto de la naturaleza globalizada de la industria ha afectado
a Nissan. En Japon, dos fabricas de automotores interrumpiran
la produccion a partir de hoy, tras haberse agotado las
existencias de un componente clave importado de Irlanda”

“Se estima que la productividad perdida a raiz del cierre del

espacio aereo le esta costando a la economia europea unos 400
millones de euros por dia”
The Times 21/04/2010



Riesgos Geopoliticos
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El temor por una bomba oculta en
cartuchos de tinta deja en tierra a
aeronaves de carga

En los EEUU se ha prohibido el
despegue de las aeronaves de carga
por haberse informado en Londres
del descubrimiento a bordo de un
avion de un “sospechoso” cartucho
de tinta.

Por el Canal de Suez, controlado
por Egipto, se transportan
aproximadamente 1.8 millones de
barriles de petrdéleo por diay el
gasoducto Sumed que atraviesa
territorio egipcio, también
transporta 1.1 millones de
barriles diarios. Ante el temor de
cortes del transporte, los precios
del barril de petrdleo se
acercaron casi a los $100




Trastornos Invernales... Otra Vez!

Nuevas nevadas y gélidas
temperaturas provocaron
demoras en la circulacion y
cierres de escuelas, caminos
y aeropuertos

Caos para viajar en el Reino
Unido tras nuevas nevadas
fuertes

El Gran Congelamiento podria
costarle a la economia del
Reino Unido mas de 6 mil

millones de libras.
Guardian 1/12/2010




¢, Por gué son mas vulnerables las cadenas
de suministro de hoy?

Tendencia al just in time vy las practicas lean
- eficiencia en lugar de efectividad

e Tendencia a la reduccidn de costos
- globalizacién, cadenas mas complejas y mas extensas

e Tendencia a las economias de escala
- distribucién y produccion centralizadas

- menores costos, pero también menor flexibilidad

e Tendencia a la tercerizacion de actividades comerciales
secundarias
- pérdida de control cuando mas se lo necesita

e Tendencia a la consolidacion de proveedores
- mayor potencial de impactos mas amplios de cualquier
trastorno



El riesgo de la cadena de suministro
es sistémico

e El mayor riesgo para la continuidad de las
actividades comerciales puede encontrarse fuera
de la empresa, en la cadena de suministro
extendida

e La complejidad e interrelacion de las actuales
cadenas de suministro aumentan su
vulnerabilidad a los trastornos

e El riesgo ambiental escapa a nuestro control,
pero el riesgo sistémico se crea a partir de
nuestras propias decisiones



Boeing 787: Pesadilla Tercerizada!

El disefio y la fabricacion fueron
tercerizados casi en su totalidad a
proveedores de diversas partes del
mundo.

La compleja tecnologia, sumamente
innovadora, desafid a los proveedores,
gque se enfrentaron a varios problemas
y a las consiguientes demoras que
tuvieron consecuencias financieras
estimadas en miles de millones!

Paradoja: la decision de tercerizar se
adopto para acelerar los tiempos de
arribo al mercado mediante la creacidn
de una cadena de suministro flexible,
capaz de responder con rapidez a la
demanda de los clientes.

Las empresas pueden tercerizar la
ejecucion de una actividad, pero
nunca su control



Mattel: Riesgos en la Cadena de
Suministro Extendida

“Mattel, la mas grande fabricante de juguetes del mundo, informé ayer
gque mas de 21 millones de juguetes fueron devueltos debido a fallas
de diseno y niveles potencialmente peligrosos de pintura con plomo en
los productos fabricados en China, que habian marcado récords de
ganancias y ventas. La empresa fue multada en 40 millones de
ddlares, debido a los sobresaltos por los productos y a los embarques

demorados”

Desafios generados por la
tercerizacion de los principales
procesos comerciales.

En el pasado, la reputacion de las
empresas estaba bajo su control,
pero ahora el riesgo surge de un
extremo al otro de una red de
abastecimiento extendida

En el caso del problema con la
pintura con plomo, la fuente no fue
siquiera un proveedor inmediato sino
un proveedor de la segunda linea que
le suministroé la pintura a aquél

Financial Times 13/02/2008

CONCERNS WERE RAISED OVER THE SAFETY OF IMPORTED S000S FROM
CHINA, WHEN MILLIONS OF CHINESE-MADE TOYS WERE RECALLEDR
OVER FEAR THEY COULD CAUSE BRAIN PAMASE IN CHILDREM,




Toyota: No adopten el concepto “lean” a
ultranza!!l
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Victima de su propio éxito, dada la falta de visibilidad de los potenciales riesgos
originados en los proveedores del segundo y tercer nivel, Toyota fallé en controlar
la extendida y compleja empresa de la llegdé a depender!



Gestion de Riesgos en la Cadena de
Suministro

“Identificar y gestionar los riesgos internos y externos
de la cadena de suministro a través de un enfoque
coordinado entre los socios comerciales que la
componen, para reducir la vulnerabilidad de la cadena
en su conjunto.”

“Evitar la pérdida de la confianza de los clientes y
la erosion del patrimonio neto de los accionistas
resultante de los trastornos en la cadena de
suministro.”



¢cQué se entiende por riesgo?

Riesgo = probabilidad de
ocurrencia X consecuencilas



El desafio de la gestion de riesgos

Alto %
Efecto/

Impacto

Bajo

Baja Alta

Probabilidad de Ocurrencia

e ¢Donde podemos reducir la probabilidad?
e {CoOmo podemos reducir el efecto/impacto?



La competencia en mercados turbulentos

e |os ciclos de la vida util de productos y tecnologias
se estan acortando

e La presion competitiva fuerza a introducir cambios
de productos mas frecuentes

e E|l “caos” en la cadena de suministro se crea a
través de acciones auto-impuestas

e Una gestion basada en pronosticos ya no es
viable: pronosticar la capacidad, y ejecutar en
funcion de la demanda



Variabilidad, Complejidad y Visibilidad
...Obstaculos Predominantes

Obstacles to Achieving SCM Goals

Supply chain network complexity

Lack of internal cross functional collaboration and visibility

Forecast accuracy, "demand variability” _ 58,530/'::
L 41,76%
. 38,53%

Inability to coordinate and synchronize end-to-end supply
chain processes

Cost and or length of time to deploy applications

Volatile and uncontrollable supply chain costs

Supplier performance, "supply variability”

Lack of external cross functional collaboration and visibility
Transportation and Logistics Performance

Moving from domestic to global supply chain

Supply chain risk

Other

Compliance with government mandates

. 28,53%
o 28,24%
D 25,29%
L 22,94%
o 17,94%
. 11,76%

L 9,41%

. 8,53%
13,24%

| 2,94%

AMR Research



Disenando la cadena de suministro desde
el cliente hacia atras

e Las cadenas de suministro tradicionales
responden al impulso de la produccidn

— Disenadas para optimizar los flujos de
produccion

- A menudo basadas en el pensamiento ‘lean’
— Orientacion funcional, no integradora

— El factor impulsor ha sido el costo, no la
capacidad de respuesta



Las senales de la demanda impulsan las
actividades comerciales de hoy...
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Riesgo en la Cadena de Suministro: donde
se encuentra el eslabdn mas débil?

Vertical En Red




No hay una “Unica” Cadena de Suministro;
Reduzca la Complejidad respuesta oportunista

y gestiéon de los
rendimientos. Enfasis

Demanda predecible L
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Implicancias de la transformacion de las
actividades comerciales y de la organizacior

e La gestidon de la cadena de demanda requiere varios
cambios fundamentales en la forma en que hacemos las
COSas

— Cambio del énfasis en los productos al énfasis en los
clientes

— Cambio de una organizacion funcional a una
organizacion de procesos

— Sustitucion de informacion por inventario

— Transicion del “impulso por pronodsticos” al “impulso

por la demanda”



El diseno de la red de valor de Zara lleva la
moda al mercado... con rapidez

1. Las tiendas Zara estan
digitalmente relacionadas con la
central; los empleados recolectan y
comparten datos de los
consumidores diariamente

3. Los textiles se compran de
proveedores globales

------- Flujos de informacion

Los clientes son Flujos de productos

4. La casa matriz
realiza las
actividades de

produccién con |EEE |\ seguldores 2. Los disefiadores de Zara
capitales intensivos bocetan nuevos estilos
basados en los comentarios de
los clientes y las tendencias de
moda

jovenes
profesionales

6. Un centro de
distribucién despacha
los productos a las tiendas
dos veces por semana

5. Talleres locales
realizan la costura y
ensamblado final

Fuente: Mercer Management Consulting



Gestion de la cadena de demanda: asociacion del valor
del cliente con la estrategia de la cadena de suministro

Identificar
segmentos de
valor

Qué valoran nuestros consumidores?

Definir la
propuesta de
valor

Como traducimos esos requerimientos
en una oferta?

Identificar los
ganadores del
mercado

Queé se necesita para ser exitoso
en este mercado?

Desarrollar Ia'
estrategia de
upply Chajr

Como cumplimos contra esta
proposicion?



., Qué se necesita para que la cadena sea
Impulsada por la demanda?

e Diversos principios criticos brindan soporte a las
cadenas de suministro impulsadas por la demanda

— El cliente es el comienzo de la cadena de
suministro, no el final

— Cada vez mas clientes se convierten en “co-
creadores’

— Los mercados se fragmentan: de mercados masivos
a mercados “de un solo producto’

- La agilidad y la capacidad de respuesta son
requisitos fundamentales



Las cadenas de suministro agiles son disenadas
para dar rapida respuesta a cambios

Impredecibles. Se basan en varios principios:

e Vinculacion muy estrecha con el mercado final
e Visibilidad de la demanda real

e Altos niveles de sincronizacion ascendente y
descendente

e Enfasis organizacional en los procesos, no en las
funciones

e Avanzado nivel de planificacion colaborativa con los
socios de la cadena de suministro

e Continua busqueda de oportunidades para comprimir
los tiempos



Inventario estratégico y punto de
desacople
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‘En el Reino Unido New Look pretende
ser la respuesta para Zara’

e El tiempo de transporte en
la CS de New Look solo
representa el 20% de las
demoras de un extremo al
otro —-la mayor
oportunidad de ahorro de
tiempo se encuentra mas
atras en la cadena

e Reduccion de los ciclos de
desarrollo de productos y
planificacion de ciclos de
vida util mas cortos

e Cadena de suministro
impulsada por los clientes
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La Cadena de Suministro “comienza en el
tablero de dibujo”

e Las decisiones sobre diseno pueden tener trascendentes
implicancias through-life con respecto a riesgos,
complejidad y capacidad de respuesta.

e El diseno no se relaciona solamente con la apariencia y
funcionalidad de los productos, sino que ademas
desempena un importante papel en los esfuerzos
coordinados para la gestion de la cadena de suministro y
de sus riesgos.

e En los mercados de productos de corta vida util la demora
en su arribo al mercado es critica y los riesgos pueden
evitarse mejorando el disefio de alineacion con la cadena
de suministro y las operaciones centradas en el diseno
que se encuentren en proceso



Asumiendo el Control del Diseno

Posterga un tercio de sus
disenos para demorar rangos
de produccién y lanzamiento
en diferentes fases -
pronosticos sobre capacidad
y ejecucion contra demanda.

Enfoque de integracion con
proveedores; comparte
conocimientos sobre
productos a fin de:

1. Aumentar la agilidad en
la CS

2. Morigerar el riesgo en la
CS

‘Knitwear Direct’ acceso a
capacidades externas

Per Una - disefo de rango
centrado en la moda

Risk
I o agermen

Core Competence

SUPPLY]

SUPPLY]

SUPPLY]




Cadena de Suministro impulsada

por el Diseno

Diseino de nuevos
productos

Identificacion necesidad/
Brecha en el mercado

Nuevas innovaciones

(uentes abastecimiento

CS impulsada

por el Disefno

-~

« >

Fabricacion

Proceso productivo
Proceso tecnoldgico

~

Producto final/ \
mercado
| 0S consumidores obtiener
el producto que desea
El diseno

-

satisface la necesidad

: : del mercado /

Smmm)> Gestion del Riesgo en la CS



Alineacion del Diseifo de Productos con la
Gestion de Riesgos y la Cadena de Suministro

e Integrando la gestion del diseno y del riesgo (como el de
abastecimiento) y el proceso de desarrollo de productos, una
empresa sera mas eficaz respondiendo a los riesgos,
planificando contingencias para su gestion y desarrollando
estrategias de gestion de riesgos de corto y largo plazo.

Ri Proceso diseno innovador
1€Sgo Proceso de desarrollo de

|| al_aasteC|_m|en1_:o productos responsivo, mas
Riesgo financiero ~ corto

Riesgo politico
Riesgo Disefio
Tercerizacion

, >. VENTAJA
GESTION COMPETITIVA

Desarrollo de \
productos

Calidad y estetica Red de abastecimiento &gil
Tend,enqas y Sociedades con proveedores
pronosticos a largo plazo

Disefo ||~ Invest & innovacion = Contingencias del riesgo

Idoneidad técnica




Las decisiones sobre diseno pueden impactar
fuertemente el perfil de los riesgos de la
cadena de suministro

e El 80% de los costos que la cadena de suministro debe
afrontar estan presentes en las tempranas etapas del diseho
y desarrollo de productos

e El disefo de productos suele ser el proceso mas largo de la
cadena de suministro que requiere una serie de
modificaciones

e El diseno se gestiona en forma aislada o con una deficiente
integracion con la cadena de suministro

e Las funciones comerciales se gestionan como si fueran
compartimientos estancos



Las decisiones sobre diseno impactan
cash-to-cash

e Mas componentes equivalen a mas inventario

e Prolongadas demoras en la reposicion equivalen a mas
inventario

e Niveles mas altos de variedad equivalen a mas
inventario



El equilibrio de los costos esta
cambiando

A

Costo de
Movilizacion

Costo de

/ Fabricacion

Costo Unitario

Tiempo

El costo de fabricacion de las cosas esta disminuyendo.
El costo de movilizacion de las cosas esta aumentando.



Reconocimiento del impacto del diseno fisico
sobre la intensidad del transporte y la huella
de carbono

e Las caracteristicas fisicas del producto y del empaque
pueden causar un profundo impacto sobre la intensidad
del transporte

e La intensidad del transporte es la relacion entre el
costo de transporte por unidad y el costo total del
transporte de un extremo al otro

e La eleccion de la fuente de abastecimiento de
componentes/materias primas afecta la huella de
carbono.



Cuanto espacio
desperdiciado!


http://christianlogay.files.wordpress.com/2010/06/confused-monkey1.jpg

Granjeros en Zentsuji, al sudoeste de Japén, preparando el
empaque de sandias cuadradas antes de su embarque en unidades
refrigeradas. Uno de ellos aporto la idea de optimizar el espacio en
los medios de transporte y las sandias se forman en contenedores

cuadrados de vidrio



Head &

Shoulders




Las 4 C’s de un Negocio de Diseino Céentrico

Champion
for Product
Range

Cross Design
Functional Centric
Teams Business

Co-location
of concurrent
design
teams

Cooperation
in the
extended
enterprise

Campeodn de rango de producto: Toma
responsabilidad por la interfase DP- SC(}/
asegura una buena visibilidad entre el diseno
y la Supply Chain en toda la extension de la
empresa. El campedn supervisa el proceso de
disefo y asegura qlue coincidan la arquitectura
del producto con el diseno de la SC.

Cooperacion en la “empresa extendida’:
cooperacion interna y externa. Comprende las
implicaciones de DP-SC del diseno de Supply
Chain. La empresa central y los proveedores
cooperan para mitigar los riesgos y asegurar
una transicion fluida de productos a través de
la cadena hasta el consumidor final a través
de ESE en la PD-SC.

Equipos Cross-funcionales, que son
multidisciplinarios, contrlbuyen al proceso de
desarrollo de disefio de producto. También
involucra la primera y segunda linea de
proveedores para que se beneficien con ESI.

Co-locacion de equipos de diseiio
S|multaneos Co-locacion fisica o virtual los

equipos de diseno PD-SC con transferencia de
informacidén diaria para asegurar una fluida
transicion de productos del tablero de dibujo
al mercado.



Mapa de Rutas hacia Actividades Comerciales
centradas en el Diseino

Desde

Hasta

¢Como llegamos alli?

El disenno como funcion
aislada

El disefio es parte de un
enfoque interfuncional

Destrezas con forma de “T”’, capacitacion,
actividades “sin limites”. cambio
organizacional

Para una actividad
comercial orientada al
diseno, la cadena de
suministro es una idea
de ultimo momento

La cadena de suministro
comienza en el tablero
de dibujo

Participacion de la cadena de suministro
en la etapa del disefio de productos

Los disenadores
“disenan”

Los disefiadores
integran a todas las
areas el proceso del

“concepto para la
entrega”

Los disefiadores conducen la
orquestacion del proceso de desarrollo de
productos

Diseno libre, “sin
restricciones”

Disefo restringido

Arquitecturas conscientes de las
restricciones y posibilidades de la cadena
de suministro

Disefo para la
produccién/

ensamble

Diseino para la cadena
de suministro

Establecimiento de puntos de desacople
apropiados ¢Cuan lejos llegamos con la
elaboracién de un producto con vainilla
antes de detenernos? Equilibre la
estrategia de disefio en funcion de su
Impacto sobre la cadena de suministro.

Formalice la Integracién del Disefio como parte de la Gestién de Riesgos de la Cadena de Suministro




., Robusta o resiliente?

Un proceso robusto puede definirse como “un proceso

capaz de afrontar una razonable variabilidad”

Una cadena de suministro resiliente puede definirse

como “aquella que posee la capacidad de recuperarse
rapidamente ante eventos inesperados que impactan
sobre su performance”

Un proceso robusto puede afrontar una razonable variabilidad
con respecto a productos entrantes manteniendo a la vez un
buen control sobre la variabilidad de los productos salientes.
Posee cierta resiliencia pero... ées capaz de recuperarse ante
un evento que causa niveles excepcionalmente altos de
variabilidad en los productos entrantes y salientes requeridos?




Creacion de una Cadena de Suministro
Resiliente: Enfoques Estrategicos

(" Disefiadores
integran el proceso

Disefo de la de concepto para Disefio como parte
cadena de \_ la entrega! de un enfoque
suministro interfuncional
1. Centrada en el Planificacion
Disefo Colaborativa y
[ Visibilidad } ESI en PD

|

Cadena de 2. (Reingenieria de

4. Agilidad Suministro la Colaboracion en
Resiliente la CS
_ ( Comprension/ )
VeIoadaq,& Inteligencia de
Aceleracién 3.Cultura de 9 la CS Y
Gestion de QT
_ ' rincipios de
Equipos para la Riesgos en la CS Disefio de la
Continuidad de CS
la CS ~ g
Responsabilidad y Factor riesgo Estrategia
liderazgo tenido en cuenta base sobre la
conducidos por la en la toma de Oferta

alta gerencia decisiones




Ultima reflexion

“No es la especie mas fuerte ni la mas inteligente la que
sobrevive, sino la mas adaptable al cambio”.

Charles Darwin
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