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Introduccidén al estudio
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En septiembre de este ano, la SE en conjunto con el sector
privado, lanz6 un proyecto para evaluar el desempeio de las
cadenas de suministro en México

Objetivo del proyecto

* Desarrollo de un sistema de
medicidn del desempefio en
servicio al cliente de la
cadena de suministro, que
permita identificar:

— Las brechas actuales
tanto en indicadores
como en practicas contra
mejores practicas

— La evolucién del nivel de
servicio y practicas de la
gestion de la cadena de
suministro

Elementos del sistema de
medicion del desempefio

Sectores
(en dénde)

Métricas y précticas
(qué medir)

Mecanica de medicién
(cédmo medir)

Reportes (qué reportar)

Equipo
(quién mide, quién reporta)

N7

Participantes en el
proyecto

» Secretaria de Economia
(Prologyca)

« Council of Supply Chain
Management
Professionals (CSCMP)

» Asociacion de Ejecutivos
en Logistica, Distribucién
y Tréafico (ASELDYT)

« Camaras Sectoriales

* A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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Con este objetivo, se lanz6 una encuesta con una vision integral
de la cadena de suministro, la cual se aplico a 6 sectores

Vision integral de la cadena de suministro

EEDEEDEEDETD

Sectores
participantes®

Estrategia de cadena de suministro

general servicio a cliente§ manufactura red logistica complejidad

* Bienes de consumo /

Alimentos y bebidas

Estrategia Estrategia de Estrategia de Estrategia de Manejo de /
Planeacion de la cadena de suministros \

n
()
5 Plan. de la Plan. de Plan. de Plan. de Plan. de Plan. de (@)
5 demanda suministro | produccion | inventarios S&OP distribucion o » Automotriz
()
g 3
o Operacion de la cadena de suministros \ 2] * Eléctrico / Electronico
o
Operacion de Manejo de Administracion | Gestion de pedidos/| Administracion * Farmacéutico
compras almacén de inventarios | servicio a cliente del transporte
» Comercio
Elementos de soporte
* PYMEs

Organizacién/Recursos

Tecnologia de Informacién | Medicion del desempefio
Humanos

Indicadores de nivel de servicio

Nota: (1) Los sectores se seleccionaron tomando en cuenta su importancia como sector asi como su relevancia y su complejidad logistica.

Se estima que el 65% del gasto logistico de México, excluyendo la industria petrolera, es representado por estos sectores
A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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La encuesta se recibié con bastante interés, en donde
participaron 53 empresas

Bienes de consumo / Alimentos y , :
. Automotriz Comercio
bebidas

* Alen * Kimberly Clark * Lear * KUO (Desc) * Wal-Mart * Farmacias

* L’Oréal * SC Johnson * Metalsa Automotriz * Chedraui Benavides

* Bacardi * Herdez * BMW Aftermarket * Electronica

* Nestlé * Qualtia Alimentos * Federal Mogul Steren

* Gamesa * Wrigley * Suzuki * Comercial

» Gatorade * Procter and Gamble * Cummins Mexicana

» La Costefa * Jumex * International * Woolworth

* Kellogg’s * Accel Logistica?

* Unilever

Electronico / Eléctrico Farmacéutico PYME

*IBM * Maypo * Tabacos Pac N. * Dist. Alim. del

* Plexus * Teva * Rebozos Centro

* LG Electronics * Probiomed Tenancingo * Forgamex

* Dell * Johnson & Johnson * Conservas la » Mercado de

* Grupo Calorex * Becton Dickinson Abejita Ab. Estrella

* Nextel * Tiendas Garcés « Corporacion

* Salsa Huichol Castafieda
* Super Sn.Fco * Prod. Carnicos

Asis Sta. Cecilia

El gasto logistico de las empresas encuestadas asciende a un estimado de cerca del 10% del total

del gasto logistico de los sectores evaluados

Nota:

(1) Accel Logistica es una compafiia de 3PL; sin embargo se tomé en cuenta en el sector de Bienes de
Consumo/Alimentos y Bebidas debido a que llené su encuesta orientada a clientes de este sector

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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La encuesta permitio evaluar el estado actual de indicadores de

desempeiio en México . ..

internos

Indicadores de desempeiio de procesos

- Ordenes completas

« Ordenes a tiempo

« Ordenes con devoluciones
« Ordenes perfectas

* Quejas de clientes

 Tiempo de resolucion de quejas de clientes

* Tiempo de ciclo de surtido de 6érdenes

Indicadores de nivel de

servicio

 Exactitud de prondsticos

* Inventario de materia prima

* Inventario de material en proceso (WIP)

* Inventario de producto terminado

« Cumplimiento del programa de produccién
* Entrega a tiempo de proveedores

* Porcentaje de proveedores a los que se les
mide entregas a tiempo

N

Sesién de trabajo con empresas
de distintos sectores

Objetivos de la sesion

Definir métricas
relevantes para el
cuestionario

Definir
mecanismos de
medicién

Resultados

» Métricas mas usadas por las empresas

* Métricas relevantes entre sectores

* Alineacion con el modelo SCOR
(Supply Chain Operations Reference)

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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... asi como el posicionamiento de las practicas de las cadenas
de suministro contra practicas de clase mundial

Andlisis de practicas en la
cadena de suministro

4 Dimensiones
de gestion de
cadena de
suministro

19 Categorias
de précticas

59 Préacticas
lideres

283 Reactivos
de la encuesta

Dimensiones de gestion

Jlullig

Estrategia

Planeacion

Operacion

Soporte

Etapas de excelencia

A%

Basico
Etapa incipiente,
en donde el uso

de practicas

lideres en la
cadena es nulo o

muy limitado

Estandar
Etapa en donde
ya se aplican
algunas précticas
lideres, pero en
ocasiones de
manera informal

Avanzado

Clase mundial

Etapa en donde el
uso de préacticas
lideres se da de

manera formal en

varios de sus
elementos

Etapa en la cual
practicas de clase
mundial se aplican

de manera
completa y
consistentemente

La intencion de la encuesta no fue determinar “mejores” cadenas de suministro, sino observar el

apego de las empresas a mejores practicas y su correlacion con el nivel de servicio al cliente

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 8
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La encuesta también permitio identificar a seis empresas lider
en Meéxico en practicas y desempeio de cadena de suministro

Criterios para la determinacion
de “empresa lider”

= Calificacion mas alta en

general
Alto
posicionamiento = Desempefio avanzado 0
de mejores de clase mundial en al
practicas menos tres dimensiones

de gestion de cadena de
suministro

Alto desempefio
en métricas de
servicio

= Calificacion mas alta en
general

El promedio de desempeio en practicas e indicadores de estas 6 empresas lideres se

Se identificaron seis compafias de
diferentes sectores

Sector Numero
Eléctrico / Electrénico 3
Bienes de consumo /
alimentos y bebidas 2
Comercio 1
Total 6

usa como comparativo en distintas laminas de la presentacion

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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Estado actual del desempeno de

cadenas de suministro en México

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 10
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Mensajes principales

B En términos de niveles de servicio, México presenta una mejora en los ultimos afos,
llegando hoy a tener una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas internacionales

B El mejor desempefio se fundamenta en la aplicacidon de mejores practicas a lo largo de la
cadena, en donde México se encuentra en promedio en niveles de Etapa Ill

B Para acercarse a niveles de clase mundial, las principales oportunidades se presentan en
algunos procesos de gestion estratégica y planeacion asi como en elementos de soporte

» En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se observan en manufactura,
red logistica y manejo de complejidad

» En planeacion, las principales oportunidades de mejora se observan en la planeacion de la
demanda, suministros y S&OP

* En operaciones, las brechas son menores, aunque oportunidades se observan en la
administracion del transporte y en gestion del servicio a cliente

* En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada de mejora en organizacion,
Tl, y medicion del desempeiio

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 11
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El porcentaje de ordenes perfectas en México promedia 88.6%,
representando una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas

Porcentaje de ordenes perfectas por sector
(Promedio de las empresas que respondieron)

Mejores practicas internacionales
————————————————————————————————————————————————————————————— Estados Unidos y Europa?: 96- 99%

-- _5_921_6_55/ ------------------------------------------------------------- Lideres en México: 96.2%
.070 92.5% 0
2 88.8% 87.3%  8A6%. ______ 845%. 86.6%
Promedio en
México3)
Eléctrico Automotriz Comercio Alimentos, PYMEs Farmacéutico

/Electrénico bebidas y
consumo

En entrevistas con empresas de distintos sectores, existe la percepcion de que la medicion del

porcentaje de 6rdenes perfectas no se practica de manera formal y constante

Nota: 1) Porcentaje de 6rdenes que cumplen en cantidad, tiempo y calidad con los requerimientos del cliente

2) Basado en estudios internacionales de A.T. Kearney. El rango representa mejores practicas (promedio del 10% de empresas lideres) en
distintas industrias en Estados Unidos y Europa

3) Si se excluye a los lideres, se tiene un promedio de 87.3%

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México 2008, Andlisis A.T. Kearney AT. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 12
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Ordenes atiempo y 6rdenes completas son las métricas que
iInciden en mayor manera en el desempefio de 6rdenes perfectas

En 6rdenes completas se tiene
una brechade 1.7 a8.9% vs
mejores practicas

En 6rdenes atiempo la brecha
es un poco mas amplia,
de 3.3a8.2%

En 6rdenes con
devoluciones, la brecha es
de 0.6% a 5.7%

Porcentaje de 6rdenes completas

Porcentaje de 6rdenes a tiempo

Porcentaje de 6rdenes con
devoluciones _

- 1 - 1 !
1 1 I
A i 1 A i 1 (
EleCtI:IC.O/ | 97.3% EleCt':|C_0/ 1 95.7% Automotriz ' |1.1%
Electronico ' Electronico | '
i ! - ! !
I I
Automotriz | 97.0% Automotriz | 92.9% Comercio | [2.3%
: : ;
i 1 = 1 =
: Alimentos, ! ,
Comercio ! 95.1% bebidas y 1 92.8% PYMEs ¢ 2.3%
! consumo |
— 1 - 1 —
Alimentos, ! ! :
bebidas y ! 93.8% Comercio 1 92.0% Farmacéutico | 3.3%
consumo i |
| 1 i 1 i
| | |
| | 4 H
- Electrico /
Farmacéutico | 93.3% PYMEs | 91.8% ) 3.5%
| | Electronico
1 1 I
i | J | i
! ! Alimentos,
PYMEs 191.0% Farmacéutico 1 91.8% bebidas y 5.8%
! I consumo
. _ 1 !
Mejores practicas Mejores préacticas internacio- Mejores préacticas
internacionales - Europa @ nales — E.U.A y Europa () internacionales - Europa @
99 —99.9% 99 - 100% 0.1-0.5%
Nota: 1) Basado en estudios internacionales de A.T. Kearney

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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En téerminos de quejas, tambien se observa una oportunidad de

mejora

El sector automotriz tiene el menor
porcentaje de quejas

El sector alimentos/consumo es el Unico que
tiene un desempefio similar a mejores practicas
en tiempos de resolucion de quejas

Porcentaje de quejas
(# de quejas / # de ordenes)

Automotriz 3.1%

Comercio 3.5%

Alimentos,
bebidas y
consumo

4.2%

Farmacéutico 5.3%

Eléctrico/

5%
Electronico 5.5%

Lideres en México
2.8%

La mayoria de empresas del sector PYMEs s6lo

maneja estimados para esta métrica

Tiempo promedio de resolucién de quejas
(dias)

Alimentos, |
bebidas y
consumo

3.5

Farmacéutico 4.3

Automotriz

4.5

Eléctrico/
Electronico

5.2

Comercio 6.2

PYMEs

7.5

Mejores préacticas
internacionales @
1-3 dias

Nota: 1) Basado en estudios internacionales de A.T. Kearney.

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 14
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Aunque existe oportunldad de mejora, cabe resaltar que Meéxico
ha mejorado en sus niveles de servicio en los ultimos afos

Porcentaje de 6rdenes completas Porcentaje de 6rdenes a tiempo
2008 94.4% 2008 92.8%
(1) 1)
2002 89.0% 2002 88.0%
i Porcentaje de 6rdenes con devoluciones | _

2008 3.2%

1)
2002 6.0%

Una mejora en niveles de servicio implica principalmente mejora en la relacion con el cliente,

menor incidencia en penalizaciones y una disminucion en ventas perdidas para las empresas

Notas: (1) Encuesta llevada a cabo por A.T. Kearney en el 2002 con 16 compafiias mexicanas

Fuente: Consejo Mexicano de Hombres de Negocios, Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney
A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 15
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Mensajes principales

B En términos de niveles de servicio, México presenta una mejora en los ultimos afios,
llegando hoy a tener una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas internacionales

B El mejor desempeiio se fundamenta en la aplicacién de mejores practicas a lo largo
de la cadena, en donde México se encuentra en promedio en niveles de Etapa lll

B Para acercarse a niveles de clase mundial, las principales oportunidades se presentan en
algunos procesos de gestion estratégica y planeacion asi como en elementos de soporte

» En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se observan en manufactura,
red logistica y manejo de complejidad

» En planeacion, las principales oportunidades de mejora se observan en la planeacion de la
demanda, suministros y S&OP

* En operaciones, las brechas son menores, aunque oportunidades se observan en la
administracion del transporte y en gestion del servicio a cliente

* En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada de mejora en organizacion,
Tl, y medicion del desempeiio

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 16
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En la aplicacion de mejores practicas a lo largo de la cadena, en
promedio México se encuentra en una Etapa Il

Niveles de practicas de excelencia

Y]
Clase
Mundial

I 1 11
Basico Estandar Avanzado

Lideres en

Eléctrico / Electronico .
México@

Comercio

Bienes de consumo /
Alimentos y bebidas

Automotriz

Farmacéutica

PYMEs

Las empresas lideres muestran un desempefio cercano a clase mundial, el resto tiene

un desempefio entre estandar y avanzado

Nota: 1) Las empresas lideres pueden no incluir empresas del sector especifico
Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 17
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En cuanto a sectores, el electronico, comercio y bienes de
consumo/alimentos son los que tienen practicas mas avanzadas

Niveles de practicas de excelencia por sector

[ ] Sectores con nivel mas avanzado de practicas

Estrategia Planeacion

| Il " v Il 1 v
Eléctrico / Electronico | ' ' 1 Eléctrico / Electrénico | : /O :
Comercio | ' C{ : Comercio | ' R/ '
Bienes de consumo/ i ;)) | Bienes de consumo/ | I I é) |
alimentos y bebidas ! ! ! ; alimentos y bebidas | : : 1
Automotriz : (?/:V : Automotriz 1 : :;‘ :
, . 1 1 bl 1 , . 1 1 d 1
Farmacéutica 1 I I I Farmacéutica 1 I I

Operacion Elementos de soporte
| Il " v I 1 v

Eléctrico / Electrénico

Comercio

Bienes de consumo/
alimentos y bebidas

Automotriz

Farmacéutica

Eléctrico / Electrénico

Comercio

Bienes de consumo/
alimentos y bebidas

Automotriz

Farmacéutica

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney

Q
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Se observa que a mayor apego a mejores practicas, el
desempeio de la cadena de suministro es mas alto

Desempefio en métricas vs. Desempeio en practicas

v

| I 1l
L. , Clase
Basico Estandar Avanzado Mundial

indice de T
desempeio
en métricas
(Max = 100)
* Ordenes
completas

100~~~ ~""""""""~"~====--

 Ordenes a
tiempo

T T T S ——

* Ordenes sin 90 dmmmm oo
devoluciones

80

Calificacion promedio de desempefio en
mejores practicas

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 19
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Mensajes principales

B En términos de niveles de servicio, México presenta una mejora en los ultimos afios,
llegando hoy a tener una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas internacionales

B El mejor desempefio se fundamenta en la aplicacidon de mejores practicas a lo largo de la
cadena, en donde México se encuentra en promedio en niveles de Etapa Ill

B Para acercarse a niveles de clase mundial, las principales oportunidades se presentan
en algunos procesos de gestion estratégica, planeacion y en elementos de soporte

En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se observan en manufactura,
red logistica y manejo de complejidad

En planeacion, las principales oportunidades de mejora se observan en la planeacion de la
demanda, suministros y S&OP

En operaciones, las brechas son menores, aunque oportunidades se observan en la
administracion del transporte y en gestion del servicio a cliente

En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada de mejora en organizacion,
Tl, y medicion del desempeiio

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 20
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En cuanto a practicas, las principales oportunidades se
presentan en gestion estratégica, planeacion y en elementos de
soporte

Dk k9

Estrategia de cadena de suministro

Niveles de practicas de excelencia

v
Clase
Mundial

| Il 1|
Basico Estandar Avanzado

197
PR
P

d o 4

COPYMEs O Promedio sectores 4€pLideres en México

Planeacion de la cadena de suministro

Operacion de la cadena de suministro

~ ~

Elementos de soporte

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 21
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Mensajes principales

B En términos de niveles de servicio, México presenta una mejora en los ultimos afios,
llegando hoy a tener una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas internacionales

B El mejor desempefio se fundamenta en la aplicaciéon de mejores practicas a lo largo de la
cadena, en donde México se encuentra en promedio en niveles de Etapa Ill

B Para acercarse a niveles de clase mundial, las principales oportunidades se presentan en
algunos procesos de gestidon estratégica, planeaciéon y en elementos de soporte

* En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se observan en
manufactura, red logistica y manejo de complejidad

» En planeacion, las principales oportunidades de mejora se observan en la planeacion de la
demanda, suministros y S&OP

* En operaciones, las brechas son menores, aunque oportunidades se observan en la
administracion del transporte y en gestion del servicio a cliente

* En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada de mejora en organizacion,
Tl, y medicion del desempeiio

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 22
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En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se
observan en manufactura, red logistica y manejo de complejidad

Niveles de practicas de excelencia

Categorias de | I

practicas de

Basico Estandar Avanzado

v
Clase
Mundial

Estrategia

Estrategia general de
cadena de suministro

E]\\\\\

Estrategia de servicio
a clientes

~o—| o

Estrategia de
manufactura

Estrategia de red
logistica

Manejo de
complejidad

J

R

s

COPYMEs OPromedio sectores

@ Lideres en México

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney

Observaciones principales de
brechas en mejores practicas

* En general, existe un planteamiento estratégico
integral de cadena de abasto, sin embargo,
oportunidad existe de elevarlo a nivel direccion

* Aunque existe una clara segmentacion de los clientes,
ésta puede ser utilizada de manera mas consistente
para definir los niveles de servicio

* Se tiene un entendimiento limitado de capacidades a
tercerizar, y el control de contratistas es débil

» Requerimientos de servicio de clientes si son tomados
en cuenta de manera importante para el disefio de la
red, sin embargo, existe oportunidad para mejorar este
servicio mediante una mejor optimizaciéon de la misma

* El manejo adecuado de niveles de complejidad es la
practica menos aplicada a nivel estratégico en las
cadenas de suministro en México

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 23
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Estrategia general de cadena de suministro

En términos generales, existe un planteamiento estratégico de
cadena de abasto que integra elementos internos y externos

Se observa que en Porcentaje de las empresas 100% 100% 100% 88% 83%

gue contestaron 64%
SIS (6 Gl IRt “Existe en su mayoria 6 °
mexicanas cuentan com Ietamente”y
con un planteamiento P
estratégico que “Existe una estrategia global de . . . : : :
integra los diferentes cadena de suministro que integra Alimentos, Comercio  Farma- Auto- Eléctrico/  PYMEs
elementos internos todos los elementos estratégicos” bebidas y céutico motriz  Electrénico

consumo
Las empresas lideres Mm
se enfocan en integrar Proveedores
Planeacion . .
todos los eslabones de de los Provee- aneacio Clientes Consumidor
suministro
\
. Porcentaje de Ia§ empresas que 100% 100% 100% 88%
Asi como también contestaron “Existe en su 6791
considera aspectos mayoria 6 completamente” - 50%
extendidos de la o trateqia t
cadena de abasto de a estrategia toma en -
. consideracion aspectos importantes
clientesy > S — — . — . .
d de las cadenas de suministro de Electrico  Comercio Farma- Auto-  Alimentos, PYMEs
proveeaores clientes y proveedores” Electrénico céutico motriz  bebidas y
consumo
Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney AT. Kearey 16/12.2008/42-4041-38 24
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Estrategia general de cadena de suministro

Aungue el proceso de desarrollo de la estrategia de |la cadena es
adecuado, oportunidad existe para elevarlo a nivel direccion

En general, el proceso de _
desarrollo e Implementacion de |a estrategia
de cadena de suministro es adecuado ...

... sin embargo, oportunidad existe de elevar el
proceso estrategico a nivel direccion

Empresas que contestaron “existe en su mayoria o
completamente”

‘La estrategia de cadena de suministro considera y se adapta a
cambios en la estrategia de negocio de la compariia”

0, 0, i
100%  100%  ggop 83% 83% 73% Promfdlo
Fee -~ -——==== - m——m—m e mm - -2l 90%

l&limentos/I Farma- " Auto- IComercioI Eléctrico PYMEs |
consumo céutico  motriz Electrénico

“Las estrategias son claras, accionables, y encaminadas a metas”

Promedio
84%

100%  100%  83%

" Eléctrico  PYMEs
motriz  Electrénico

— T T - T
Alimentos/ Farma- Comercio  Auto-
consumo  céutico

“Se asignan co-responsabilidades para la implementacién de la
estrategia en areas de la cadena y en otras areas relevantes”

100% 100% 100%

88% Promedio
= — e mmmm ;" 84%

— T T T
Alimentos/ Farma- Comercio Auto-
consumo céutico motriz

" Eléctrico. PYMEs
Electrénico

Empresas que contestaron “existe en su mayoria o
completamente”

“El desarrollo de la estrategia se lleva a cabo bajo la
responsabilidad de un ejecutivo a nivel comité de direccion ”

100% 100%
87% .
Promedio
e i S e e e 78%
0,
67% 63%
55%

Farma- Comercio Alimentos, Eléctrico/  Auto- PYMEs
céutico bebidas Electrénico motriz

y consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Estrategia de servicio a clientes
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Existe una clara segmentacion de los clientes, sin embargo ésta
se utiliza de menor manera para definir los niveles de servicio

En general, las compafias segmentan
adecuadamente a sus clientes ...

... sin embargo, ésta puede ser utilizada de
manera mas consistente para definir los niveles
de servicio

Empresas que contestaron “se practica en mayor
grado o completamente”

“La compariia tiene una segmentacion clara de sus
clientes basada en sus requerimientos, su importancia
estratégica, y su valor a la compafiia”

Promedio
100% 100%  100% __199%____9}9/9 ______ 98%

80%
Auto- Eléctrico Alimentos, Co- PYMEs Farma-
motriz  Electr6- bebidasy mercio céutico

nico consumo

Empresas que contestaron “se practica en mayor
grado o completamente”

“La segmentacion de clientes es utilizada para definir los
niveles de servicio y la mezcla de canales de
distribucion”

Lideres en México

83% 82%

63%  60%

Comercio Eléctrico PYMEs Alimentos, Auto- Farma-
Electré- bebidasy motriz céutico
nico consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Mejores practicas segmentan clientes con base en su valor para
definir politicas de servicio

Modelo de servicio Ejemplo de empresa

Al ' ' Clientes cl
Clientes especiales ientes clave

* Redefinir politicas comerciales

50% de
< * Reducir niveles de servicio

ventas

* Fortalecer relaciones comerciales
* Incrementar lealtad / invertir

—

Potencial de
ventas

Clientes problematicos Clientes “oro

______________

' Acortarenel |
' corto plazo |

______________

* Reajustar condiciones
 Transferir a distribuidores
* Reducir costo transaccional

* Crecer participacion
* Revisar elasticidad de precios

¥

- J - J
e ~ ~ ®

94% de la pérdida Rentabilidad 96% de la
de servir rentabilidad de
servir

[_1Apoyar [ IRacionalizar [ Redefinir [ Cuestionar

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 27
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Estrategia de servicio a clientes

En términos de contacto con clientes, la mayoria de empresas o
realiza a lo largo de las diferentes areas, no s6lo por ventas

Porcentaje de las empresas que contestaron “Se
practica en mayor grado o completamente”

“ El contacto con clientes clave no sélo se realiza a través del
area de ventas, sino que también se realiza entre diferentes

areas funcionales del cliente/compariia”

Lideres en México

. 100%
Farma- . !
céutico 60% |
i :
|
Comercio 80%,
i |
1
1
PYMEs 82%,
|
|
Alimentos, | !
bebidas y 87%
consumo |
T |
1
Automotriz 88%
|
7] |
Electrico / !
Electrénico 1 100%
1

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney

Menor contacto a
lo largo de la

cadena

Mayor contacto a

lo largo de la
cadena

Empresas en un nivel basico (I) sélo tienen
contacto a través del area de ventas

Empresa ». Cliente
di\ 3 0
Compras Logistica
Produccién

Distribucién N

Ventas Compras :
Servicio Operaciones
en tienda
Soporte Soporte

Empresas lideres mantienen contacto con sus
clientes alo largo de la cadena de abasto

Empresa w ) \ 1 Cliente
~Compras | Compras

Ventas

Compras

Produccion | Logistica

Operaciones

Distribucién i
en tienda

Soporte | Soporte

-
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Estrategia de manufactura
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Se tiene un entendimiento limitado de capacidades de
manufactura a tercerizar, y el control de contratistas es débil

El entendimiento de las actividades a
tercerizar tanto como de los servicios
disponibles es limitado

Se observa que el control del desempefio del
contratista es debil

Porcentaje de las empresas que contestaron “Se
practica en mayor grado o completamente”

“Se analizan las actividades de negocio para identificar
actividades centrales y no centrales, tercerizando

aquellas no centrales” Lideres en México

_____________________________________ 100%
0 0
80% 80% 67% 63%
40%
IAlimentos, I Farma- I Eléctrico/ IAutomotrizI PYMEs I
bebidas y celtico  Electronico
consumo

“Se tiene un entendimiento de la disponibilidad de
servicios de outsourcing de manufactura externos”

Lideres en México

_100% ___ 83%___ ____________________ 100%
73%
38% 20%

1 1 1 1 1 1
Farma- Eléctrico/ Alimentos, Auto- PYMEs
ceutico  Electrénico bebidasy  motriz

consumo

Porcentaje de las empresas que contestaron
“Se practica en mayor grado o completamente”

“Existe un proceso de gestion y reporteo del desemperio
de contratistas en donde se mide calidad, productividad,
eficiencia y apego a tiempos establecidos”

Lideres en México

22%

Farma-  Alimentos, Auto- Eléctrico/ PYMEs
ceutico bebidasy  motriz Electrénico
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Se observa que tanto la estrategia de negocio como factores de
servicio son tomados en cuenta para el diseno de la red ...

La estrategia de negocio se toma en
cuenta para el disefio de la red logistica

Asimismo, los elementos de servicio
a cliente son tomados en cuenta de una
manera importante

Porcentaje de las empresas que contestaron
“Se practica en mayor grado 6 completamente”

“La estrategia de diserio de red logistica se desarrolla
con una liga clara a la estrategia de negocio
corporativa”

100% 100% 100%
83% Promedio
I I 0
80% 88%
50%
I Alimentosl, Comerciol Auto- I Eléctrico I Farma- I PYMEs I

bebidas y motriz  Electrénico ceutico

consumo

Porcentaje de las empresas que contestaron :
“El factor es importante o critico a tomar en cuenta
para el disefio de red logistica”

Disponibilidad de
habilidades locales | 86%

entrega del cliente |

Costo de
entrega a cliente | 84%

tindon 82%

e chonto | 80%
TS e sumos | 75%
e 7o
OO0 e hsemos 68%
Proximidad de la base | |61%

de proveedores

- Factores de servicio |:| Otros factores

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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. CSCMP  managumens frofesanet Yo

... sSin embargo, existe oportunidad para mejorar niveles de
servicio mediante una mejor optimizacion de la red

Los esfuerzos de optimizacion de red no son A su vez, no se utilizan extensamente cross-
consistentes a lo largo de los distintos sectores docks para mejorar servicio al cliente

Porcentaje de las empresas que contestaron Porcentaje de las empresas que contestaron

“Se practica en mayor grado 6 completamente” “Se practica en mayor grado 6 completamente”

“Se evalua periddicamente la consolidacion de “Los centros de distribucion se encuentran mas cerca

instalaciones de red logistica en pocas instalaciones de las plantas productoras, mientras que cerca del

localizadas en sitios estratégicos sin descuidar los cliente se cuenta con cross-docks”

niveles de servicio”

Lideres en México Lideres en México

_100% _ 93% .. 100% | | s e e o e . 100%
0 0
83% 80% 83% 80%
73%
67%
50%
43%
30%

22%
Auto-  Alimentos, Comercio Farma- Eléctrico PYMEs Eléctrico Farma- Alimentos, Comercio  Auto- PYMEs

motriz  bebidasy celtico Electrénico Electronico celtico bebidasy motriz

consumo consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney AT. Keamey 16/12.2008/42-4041-38 31


http://cscmp.org/default.asp

. lo AT Zx c
& @prologven ATKEARNEY L3, oree. ()

Manejo de complejidad

El manejo de complejidad es la practica menos aplicada a nivel
estratégico; en PYMEs es especialmente débil

Reduccion de
complejidad

Involucramiento
organizacional

Porcentaje de empresas
que contestaron “Se
practica en mayor grado 6
completamente”

“El disenio de los productos se
revisita de manera periédica
para identificar oportunidades
de reduccién de complejidad
(e.g. estandarizacion de
materiales y componentes)”

83% 80%

62% 60%

20%

Farma-
ceutico

Eléctrico/ '
Electrénico

'Alimentos,' PYMEs
bebidas y
consumo

Auto-
motriz

Porcentaje de empresas
que contestaron “Se
practica en mayor grado 6
completamente”

“Todas las areas de la cadena
de suministro tienen el objetivo
y estan involucradas en
disminuir la complejidad de los
productos”

83% 80%

80%

63%

20%

Eléctrico/ Alimentos,
Electrénico bebidas y
consumo

Farma- Auto-
ceutico motriz

PYMEs

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Manejo de complejidad

Complejidad excesiva ocasiona problemas a lo largo de la
cadena, incluyendo una disminucidn en el nivel de servicio

= No se apalancan
herramientas para
facilitar estandarizacion
ni incentivos de
desempefio

= Enfoque en participaciéon
de mercado y en
satisfacer a cada cliente
sin importar el retorno

Enfoque de
crecimiento en
ventas vs.
rentabilidad

= Dificultad en
racionalizar
productos o llevar a
clientes a productos
“estandar”

Falta de procesos y
herramientas para
administrar la
complejidad

Visibilidad limitada
alolargo dela
cadena de valor

= Silos organizacionales
no permiten a las
empresas administrar
integralmente la
complejidad

Fuente: A.T. Kearney

Factores que
impulsan la
complejidad

Entendimiento
limitado de costos
totales

= Entendimiento limitado del
balance entre beneficios /
costos de customizacion y
complejidad

Proliferacion de
productos y
variantes

Falta de claridad en
lineas de
responsabilidad

= Decisiones son realizadas
sin revisar procesos
impactados por la
complejidad

Problemas ocasionados
por complejidad excesiva

= Pérdida de escala
Compras ) = Mayores costos
transaccionales

= Incremento en frecuencia
de cambios de producto

Manu- = [ncremento en tiempos de
factura ciclo _
= Incremento en niveles de

scrap

= Mayores niveles de
Almace- inventario
naje = Mayor obsolescencia

= Disminucioén en la
. exactitud del pronéstico
Distribu-

., = Disminucién de niveles
cion de servicio y pérdida de

ventas
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Mensajes principales

B En términos de niveles de servicio, México presenta una mejora en los ultimos afios,
llegando hoy a tener una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas internacionales

B El mejor desempefio se fundamenta en la aplicaciéon de mejores practicas a lo largo de la
cadena, en donde México se encuentra en promedio en niveles de Etapa Ill

B Para acercarse a niveles de clase mundial, las principales oportunidades se presentan en
algunos procesos de gestidon estratégica, planeaciéon y en elementos de soporte

» En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se observan en manufactura,
red logistica y manejo de complejidad

* En planeacion, las principales oportunidades de mejora se observan en la
planeacion de la demanda, suministros y S&OP

* En operaciones, las brechas son menores, aunque oportunidades se observan en la
administracion del transporte y en gestion del servicio a cliente

* En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada de mejora en organizacion,
Tl, y medicion del desempeiio

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 34
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En planeacidn, las principales oportunidades de mejora se
observan en la planeacion de la demanda, suministros y S&OP

Niveles de practicas de excelencia

| I m Cllf?llse
1 Basico Estandar Avanzado . ) ..
Cart,egt?rlasdde Mundial Observaciones principales de
pP;Cne(:cl:Siéne brechas en mejores practicas

* Un alto porcentaje de compafiias no pronostica a
niveles adecuados para facilitar la planeacion de la
demanda

Planeacion de la
demanda

1

* Aunque algunos sectores ya se acercan a niveles de
mejores practicas, en general existe oportunidad de
lograr una mayor integracioén con proveedores para

Planeacion de
suministros

mejorar sus entregas a tiempo

* En general, la planeacion de la produccion cuenta con
buenas practicas, lo cual incide en buenos niveles de
cumplimiento del programa de produccion

Planeacion de
produccion

.
3
\

Planeacion de
inventarios

* Aln cuando se observan buenas practicas de manejo
de inventarios, oportunidad existe de disminuir su nivel

* Existe oportunidad para que gran parte de los sectores
formalicen y hagan mas eficiente su planeacion S&OP

Planeacion de S&OP

* Gran parte de las empresas cuentan con un proceso
formal de planeacién, sin embargo, hay oportunidad
para mejorar el proceso de planeacién de envios

Planeacion de
distribucion

T

O PYMEs O Promedio sectores 4 Lideres en México

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney AT. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 35
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Un alto porcentaje de compafnias no pronostica a niveles
adecuados para facilitar la planeacion de la demanda

La mitad de las empresas encuestadas no mide
el prondstico a un nivel de detalle y frecuencia

De las empresas que si miden adecuadamente
el prondstico, algunas de ellas se encuentran

adecuada cercade niveles de mejores practicas
Nivel de detalle y frecuencia de medicion de -7 Exactitud de prondsticos Mejores
exactitud de pronoésticos ot (%) _ practicas
(% de empresas encuestadas) .- Promelzdlo internacionales
-~ 1
-~ Detalle: Nivel SKU Comercio | 86% |
/ linea de producto 1 . !
Frecuencia: L i
semanal/ mensual Automotriz i | 76%
T I
- , !
Eléctrico / 0 !
Electronico 70% i
Alimentos, | ! !
bebidas y I 68% [
consumo | | \
! 1
PYMEs | 67% |
i : !
! 1
~~_ Farmacéutica 49% !
Detalle: Nivel unidad de negocio - ~ ~~~_ X !
! 1
1

empresa / regional - nacional S~..
Frecuencia: Trimestral / estacional R

70% 80-85%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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A su vez, pocos sectores cuentan con empresas que segmentan
la demanda y utilizan distintas variables para pronosticarla

Existe una brecha en la utilizaciéon formal de distintas
variables para el calculo del pronéstico

Pocos sectores segmentan la demanda para mejorar la
exactitud de prondsticos

Empresas que formalmente toman en cuenta el elemento
para el desarrollo de prondsticos (%)

Il Lideresen [ ] Resto

México
100% 95% 100% 100%
0,
% 1%  67% 65%
' Informacion Variables ' Promociones ' Innovaciones '

histérica limpia  externas

Empresas que formalmente segmentan y priorizan la
demanda a nivel cliente/producto (%)

Eléctrico/ Electronico | i 83%

Comercio ! 83%
Automotriz | 175%
Farmaceutica |60% :

PYMEs 158% :
Alimentos, bebidas 7 0
y consumo | | 47%

1
Lideres en México: 83%

Son pocas las empresas que incentivan a sus planeadores a
elaborar mejores pronosticos

Empresas en las cuales la exactitud de prondsticos esta atada a
incentivos del personal responsable (%)

Eléctrico/ Electronico 1 83%
Farmacéutica | | 80%
Comercio | 1 50%
PYMEs | 1 40%
Automotriz | |37%

Alimentos, bebidas 0
y consumo —— 127%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 37


http://cscmp.org/default.asp

m G‘) pROlOgYCA AFTKEARNEY ./\ R é‘@ Planeacion de la demanda
¥ e Q8

CSCMP Sioaessme

Mejores practicas muestran una segmentacion profunda de la
demanda para mejorar la exactitud de los prondsticos

_ * Se recaban datos de demanda a nivel SKU o se muestrean
Datos de demanda a nivel SKU datos de varios sistemas de transacciones

— Datos de ventas

v
— Datos de segmento de mercado
Anélisis de parametros de — Datos de segmento de clientes
segmentacion - Se realiza un andlisis estadistico de posibles parametros
para identificar puntos comunes y desarrollar un
Segmentacion| |[Segmentacion| |[Segmentacion Otra entendimiento de la variabilidad de la demanda
CE EUEELED €2 GRS L segmentacion (i.e., patrones) para caracterizarla. Los posibles
paradmetros de segmentacion incluyen:
B — Demanda promedio — Estacionalidad
Categorizar segmentos de demanda — Volatilidad — Margen / Servicio
— Demanda total (ABC de productos)  — Distribucién geogréfica
Segmento de Segmento de Segmento de Segmento de B TIPO de producto — Otros
demanda A demanda B demanda C demanda D — Clientes

« Se definen y validan los segmentos de demanda

Segmento de Segmento de Segmento de Segmento de
demanda E demanda F demanda G demanda H

—~———

* Los segmentos se priorizan con base en el nivel actual
de precision y demanda

Priorizacion de segmentos de demanda

Fuente: A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 38
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En planeacidn de suministros, se puede lograr una mayor
Integracion con proveedores para mejorar las entregas a tiempo

Algunos sectores ya se acercan a niveles de
mejores practicas en la medicion de entregas
a tiempo de proveedores

Proveedores @ alos
cuales se les mide

Entregas a tiempo
de proveedores

entregas a tiempo (%)
(%)
! Eléctrico / !
99% | L 92% 1
I Electrénico I
I 1
98%: Comercio 89% :
I - . 1
I ) 1
87%| Automotriz 91%
I | ] 1
I 1
I 72% PYMEs 90% |
I 1
! "~ Alimentos, ]| |
: 69% bebidas y 91% :
| consumo |
| o 1
1 65% Farmacéutica 89% |
1 1

Mejores préacticas
internacionales
100%

Mejores préacticag
internacionales
99-100%

En general, oportunidad existe para que
empresas mexicanas busquen una mejor
integracion con sus proveedores clave

Notas:
Fuente:

(1) Proveedores de material directo

Empresas que formalmente comparten informacién de
demanda e inventarios con proveedores clave (%)

Comercio 80%
Farmacéutica 80%
Automotriz 75%

Alimentos, bebidas

y CONSUMO 67%
PYMEs 63%
Eléctrico /
Electrénico 50%

Lideres en México:

100%

Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México, Andlisis A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38

39


http://cscmp.org/default.asp

& GRUPO ASELDY,
. lo Py I C
& G)‘F.’RO gYCA “== I(EARNE CSCMP St et %

Planeacién de la produccion

En general, en México la planeacidon de la produccidn cuenta
con buenas practicas, lo cual incide en buenos niveles de

cumplimiento del programa de produccion

Empresas que llevan a cabo la préactica (%)

Planeaciéon de produccion
a nivel SKU y activo

Tiempos de set-up y
tamanos de lotes minimos

Operacién flexible que
permite responder a
cambios en demanda

Uso de herramientas
especializadas para simular
y optimizar lotes y corridas

de produccion

666

Fuente: Encuesta de evaluaciéon de Cadena de Suministro en México,

Cumplimiento del programa de produccion
(%)

Eléctrico /
Electrénico

97%

Automotriz

95%

PYMEs

95%

Alimentos,
bebidas y

94%

consumo

Comercio

89%

Farmacéutica

73%

Analisis A.T. Kearney

Lideres en México

98%

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38
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Planeacion S&OP
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Existe oportunidad para que gran parte de los sectores
formalicen y hagan mas eficiente su planeacion S&OP

Empresas que cuentan con un proceso formal de S&OP
gue integra a diferentes areas de la compainiia (%)

100%
83%
73% 71% 66% 66%
Farma-  Eléctrico/ Alimentos, Auto- Comercio PYMEs
céutico Electrénico bebidasy motriz
consumo

Empresas en donde existen responsabilidades claras
entre los participantes y todos participan y apoyan el
proceso (%)

83% 83% 80% 80%
57% 55%
Eléctrico/ Comercio Alimentos, Farma- Auto- PYMEs
Electrénico bebidasy  céutico motriz
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney

Empresas que cuentan con un proceso de S&OP sin
pasos innecesarios y con adecuado soporte

tecnoldgico (%)

100%
85%
73% 66%
50% 50%
Farma- Auto- Alimentos, PYMEs Eléctrico/ Comercio
céutico motriz bebidas y Electrénico
consumo

Empresas en donde existe un proceso formal de
resolucion de controversias en la planeacion S&OP (%)

83% 83% 80%
60%
40%
14%
I T T T T T 1
Eléctrico/ Comercio  Farma- Alimentos, PYMEs Auto-
Electronico céutico  bebidasy motriz
consumo

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 41
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Planeacion S&OP

Las mejores practicas de S&OP siguen una serie de principios

basicos

Principios guia

* Un pronéstico, acordado por Marketing, Planeacion y Ventas, impulsa el proceso S&OP
* Unaunidad de medida (cajas) suministra términos de discusion comunes

* Responsabilidades durante el proceso claramente definidas y entendidas

* Herramientas de Planeacion de Capacidad son usadas para evaluar alternativas para resolver controversias
» Todos los jugadores clave participan en el momento adecuado del proceso

* Se usa un claro conjunto de lineamientos paratoma de decisiones para resolver controversias

* Todas las etapas del proceso recaen en equipos interfuncionales
* Un alto nivel de comunicacion y retroalimentacion, conduce a un mejor entendimiento mutuo

(3)

(4)

(5)

1
? Trabajo previo

Acuerd
de demanda

—__Planeacion abasto y re-

e

solucion de controversia

x— >—
S> Pre-s&b

Demanda

Eva.
desempefio

Abasto

Eva.
desempefio

Fuente: Analisis A.T. Kearney

Junta
acuerdo de
demanda

ara

abasto

Modelos de
capacidad y
resultados por

Juntas de
acuerdo de

linea

Prob. resuelto

Sin problemas

// Reuniones \\

Pre-S&OP
por Grupo de
Producto

/‘ Juntas Grupo \‘

de Producto

|S&OP

Junta
ejecutiva
de S&OP

|

[

|

|

|
SEE |
plan (todos) |
|

|

|

|

Clave

Reunién
- Proceso de document.
separado

@@ software
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Aun cuando en general se observan buenas practicas de manejo
de inventarios, oportunidad existe de disminuir su nivel

Empresas que llevan a cabo la Niveles de inventario
practica (%) (Dias)
. Mejores ) Mejores
Segmentacion de pYMEs- 40% practicas Materia Producto practicas
inventarios (ABC) dada 1 intl’s. prima terminado intl’s.
su importancia Resto 70% [ Alimentos, |
. 2-15 29 bebidas y 24 1-12
consumo
Politica formal de PYMES- 44% I Eléctrico/_
inventarios por 7 5-10 13 L 29 1-10
Elect
segmento de productos Resto|  ]80% | Erectronico |
2-4 19 Automotriz 31 2-11
Disponibilidad de PYMES-50% i il
informacion correctay 1
en tiempo real Resto 75% 3-15 43 Farma. 35 2-5
.. 0 ; 11-20
Responsabilidad clara PYMES_- 40% Comercio 39
sobre los niveles de - .
. . Resto 80%
inventario ] 36 PYMEs 40

planeacion de
. . 0
inventarios en la red ReSto_:M/O

Uso de herramientas de> PYMES] 10%

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney AT. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 43
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En planeacion del transporte, las empresas pueden mejorar su
proceso de planeacion de envios

m G‘) PROlogYCA AFTKEARNEY Z\ R E@ Planeacion de distribucion
v CSCMP Namaasmars frodossionsi Y=

Gran parte de las compaifiias cuentan con un
proceso formal de planeacion de distribucion

Sin embargo, se puede mejorar el proceso de
planeacién de envios

Empresas que llevan a cabo la practica (%)

“Administracién del transporte outbound
forma parte integral de la administracion
logistica, con responsabilidad de 87%
planeacion central”

“Se cuenta con un plan y presupuesto de
transporte multianual” 85%

“La funcién de planeacion mantiene los
tiempos de transito por modo de
transporte y canal con alta exactitud ” 83%

“Existe un proceso formal de seleccion
de transportistas basado en
requerimientos claros y en evaluaciones
técnicas y econdmicas

¢666

Empresas que llevan a cabo la préactica (%)

“Las decisiones de envios se basan en ordenes planeadas
para las siguientes semanas y meses”

83% 80%
1% 61%  sow  60%

Comercio Farma-  Auto- Eléctrico/ Alimentos, PYMEs

celtico  motriz Electrénico bebidas y
consumo

“El software de planeacion de envios provee instrucciones
de modo de transporte, transportista, carga y ruteo”

83% 67%

60%
40% 33%
14%
T T T T T T 1
Eléctrico/  Comer- Alimentos, Farma- PYMEs Auto-
Electrénico cio  bebidasy ceqtico motriz
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Mensajes principales

B En términos de niveles de servicio, México presenta una mejora en los ultimos afios,
llegando hoy a tener una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas internacionales

B El mejor desempefio se fundamenta en la aplicaciéon de mejores practicas a lo largo de la
cadena, en donde México se encuentra en promedio en niveles de Etapa Ill

B Para acercarse a niveles de clase mundial, las principales oportunidades se presentan en
algunos procesos de gestidon estratégica, planeaciéon y en elementos de soporte

» En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se observan en manufactura,
red logistica y manejo de complejidad

» En planeacion, las principales oportunidades de mejora se observan en la planeacion de la
demanda, suministros y S&OP

* En operaciones, las brechas son menores, aungque oportunidades se observan en la
administracion del transporte y en gestion del servicio a cliente

* En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada de mejora en organizacion,
Tl, y medicion del desempeiio

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 45
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Operaciones

En operaciones, las principales brechas se observan en la
administracion del transporte y el manejo de pedidos

Categorias de
practicas de
Operaciones

Niveles de practicas de excelencia

Basico

[l
Estandar

Avanzado

v
Clase
Mundial

Observaciones principales de

Operacion de comp

ra

h\

Manejo de almacén

inventarios

Administracion de

C\
by
/!

Gestion de pedidos
servicio al cliente

y

Administracion de
transporte

"'{Zh;::""""'""""'""""'""""'"
O

{
x

brechas en mejores practicas

El uso y cumplimiento de procesos de compra es
extendido; se puede formalizar mas la
retroalimentacién con proveedores

En manejo de almacén, el uso de buenas préacticas
es extendido; se observan oportunidades en PYMESs

En general se realizan adecuados procesos de
administracion de inventarios

Hay uso generalizado de procesos adecuados de
pedidos; sin embargo hay rezagos en seguimiento
de la satisfaccion del cliente

Se utilizan procesos claros para solicitud y despacho
de transporte; hay oportunidad para mejorar el
seguimiento de envios

0 PYMEs

OPromedio sectores

@ Lideres en México

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Operaciones — Operacion de compra

El uso y cumplimiento de procesos de compra es extendido; se
puede formalizar mas la retroalimentacion con proveedores

En general se cuenta con procesos estandar y
automaticos de pedidos, asi como se cumple
con politicas de uso de proveedores preferidos

Existe oportunidad de formalizar la
retroalimentacion y de establecer sistemas de
recompensal/penalizacion con proveedores

Empresas que cuentan con un proceso estandar de

pedidos, y un proceso automatico con proveedores
mas importantes (%)

100% 100% 100%  92%

mejoras (%)

Empresas que realizan sesiones formales con
proveedores para revisar el desempefio y fomentar

Empresas cuyo proceso de orden de compra cumple
con reglas de uso de proveedores preferidos
previamente seleccionados (%)

100% 100%  92%  ggos

85% . o Promedio
67% == B B% 4% 63%__eow _ 73%
45%
I T T T T T 1
Comercio  Auto- Farma- Alimentos, Eléctrico/ PYMEs IAIimentos,I ComercioI EIéctrico/I PYMEsI Auto- ' Farma- '
motriz celtico bebidasy Electronico bebidas y Electronico motriz  celtico
consumo consumo

Empresas que cuentan con un sistema formal de
recompensa y penalizacion de acuerdo a
desempefio de proveedores (%)

0
5%  73% % 679 Promedio
0
50% 33% 47%
20% 18%
'Comercio ' Farma- Alimentos, Auto-  Eléctrico/' PYMEs 'Alimentos, Comercio  Auto-  Eléctrico/ Farma- PYMEs |
celtico bebidasy motriz  Electronico bebidas y motriz  Electrénico ceutico
consumo consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Operaciones — Operacion de compra

Compaiiias lideres programan sesiones de retroalimentacion de
manera regular y formal

Proceso de retroalimentacion de proveedores

Programar sesiones de
retroalimentacion

Cumplir con lineamientos de la
sesidn de retroalimentacion

Obtener resultados de beneficio
mutuo

« Sentar expectativas con los
proveedores de sesiones regulares y
formales

* Programar las sesiones a intervalos
apropiados (i.e. trimestral)

+ Dar seguimiento al desempefio del
proveedor utilizando métricas y
tablero de control

 Atender problemas de manera
informal como vayan sucediendo
pero discutirlos mas ampliamente
durante las sesiones de
retroalimentacion

* Revisar el tablero de control del
proveedor para medir metas
logradas vs. objetivos

* Atender problemas y desarrollar
planes para resolver causas raiz

« Documentar acciones y asignar
responsabilidades

* Pedir retroalimentacion a los
proveedores

» Reforzar/clarificar expectativas con
proveedor

* Los beneficios de una
retroalimentacion efectiva con el
proveedor pueden incluir:

— Méas ordenes a tiempo

— Mas ordenes correctas

— Méas 6rdenes completas

— Menores niveles de inventario

— Menor tiempo de procesamiento
de Ordenes

— Menores costos

— Menos tiempo resolviendo
problemas recurrentes

Herramientas de soporte —

lustrativo

Tablero de Control

Métricas de Proveedor
Categoria Ejemplo Categoria Ejemplo
 Contribucion al
Servicio * Entregas a tiempo Innovacion desarrollo de nuevos
productos
Calidad . Defec_tos en Costo . Reducuon_es de
material costo continuas

Fuente: A.T. Kearney

A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 48


http://cscmp.org/default.asp

- o ssmion,
& “(ferologvea 47 KEARNEY 2. ........... C%

Operaciones — Manejo de almacén

En manejo de almacén, el uso de buenas practicas es extendido;
se observan oportunidades en PYMEs

Porcentaje de empresas que cuentan con mejores practicas de almacén (%)

Tema

Registro de
entrada/salida

Préactica

Se cuenta con procesos para el registro de la
entrada y salida de los articulos del almacén y se
conocen los niveles de articulos facilmente

Promedio PYMEs
sectores

Especificaciones
de producto

Se cuenta con y se asegura el cumplimiento de
especificaciones de empaque, etiquetado y
entrega del producto

Programacion de
cargasy
descargas

Se cuenta con un proceso de cargas/descargas de
manera que se éstas se realizan de manera
inmediata al llegar el transporte

Surtido de las
ordenes

NS

Se secuencia el surtido de las 6rdenes de manera
gue se optimiza el tiempo de operacion del
almacén

Verificacion de
envios

Se cuenta con procesos para verificar la
exactitud de los envios

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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En general se realizan
de inventarios

GRUPO ASELDY,.

Operaciones — Administracion de inventarios

Ny

adecuados procesos de administracion

Se cuenta con politicas claras
de inventario y se monitorea dia
adia

Se realizan inventarios ciclicos
de manera mensual y fisicos
de manera anual

Se analizan causas raiz de las
diferencias y se generan planes
de accidn

Empresas que cuentan con politicas
claras de inventario el cual es
monitoreado dia a dia (%)

] 1
Farma- T
céutico ! 100%
4 1
Eléctrico/ E .
Electronico | [100%
|
Automotriz ' 1100%
Alimentos, | !
bebidasy : 100%
consumo | :
1
Comercio 183%
:
1
1
PYMEs 64% !
Profnedio
90%

Empresas que realizan inventarios
ciclicos de manera mensual y
fisicos de manera anual (%)

Eléctrico/

1
1
Electrénico : 100%
1
AIim(_-:tntos,' !
bebidas y ' |87%
consumo -
T 1
Comercio | |83%
] i
Farma- 5 0
céutico | 80%
:
PYMEs | 73%
i
1
1
Automotriz 50% !
Profnedio
78%

Empresas que realizan andlisis de
causaraiz de las diferencias de
inventarios y actuan sobre las
oportunidades identificadas (%)

] 1
Eléctrico/ T
Electrénico : 100%
- :
Comercio | 100%
Alimentos, :
bebidas y 1| 87%
consumo :
Farma- X .
céutico g 80%
:
Automotriz 1 75%
i
1
PYMES | 70%
1
Promedio

86%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Operaciones — Gestion de pedidos y servicio al cliente
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Hay uso generalizado de sistemas automaticos de pedidos; sin
embargo hay rezago en seguimiento con el cliente

Para pedidos del cliente, se observa un uso
generalizado de procesos automaticos y con
reglas acordadas empresa/cliente

Sin embargo el seguimiento de la satisfaccion
del cliente es débil

Empresas que cuentan con procesos automaticos
de pedido de acuerdo areglas previamente
aprobadas empresal/cliente (%)

100%  100%

93% Promedio

' Auto- ' Comer- 'Alimentos', Farma- ' PYMEs 'Eléctrico/'
motriz cio bebidas y cedtico Electrénico
consumo

Empresas que realizan encuestas sobre niveles
de satisfaccion del cliente, las monitorean a
través de tableros de control y transforman las
oportunidades en planes de mejora (%)

100%

0,
67% 60% Promedio

Auto-
motriz

IEIéctrico/IAIimentosl, Comer-l Farma—l PYMESI

Electronico bebidasy  cio celtico
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Operaciones — Gestion de pedidos y servicio al cliente
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Se observa que las cadenas de suministro de las empresas
tienen la preparacion adecuada para reaccionar a contingencias

En general las empresas reportan una buena
capacidad de reaccidén a cambios subitos de
volumen ...

... asi como una buena capacidad de reaccién a

contingencias

Empresas que tienen la capacidad de reaccionar a
cambios drasticos de volumen de demanda, mante-
niendo el nivel de servicio transparente al cliente (%)

100%  100% Promedio

93%

80% 80%

Eléctrico/ Comercio Alimentos, Auto- PYMEs Farma-
Electrénico bebidasy motriz celtico
consumo

Empresas que cuentan con planes de reaccion parala
mayoria de contingencias operativas, manteniendo el
nivel de servicio transparente al cliente (%)

100%  100%
Promedio

87%  gow 85%

Eléctrico/ Comercio Alimentos, Farma- PYMEs Auto-
Electrénico bebidasy cedtico motriz
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Operaciones — Administracion del transporte
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Se utilizan procesos claros para los despachos de transporte;
no de la misma manera para seguimiento de envios

De manera general las empresas cuentan con
procesos establecidos y acordados con el
cliente paralos despachos de transporte

Sin embargo, no se cuenta de la misma manera
con procesos para el seguimiento de los envios

Empresas que realizan la programacion y el control
de despachos mediante un programa establecido
alineado con los requerimientos de los clientes (%)

Comercio 100%

Automotriz 100%

Alimentos,
bebidas y
consumo

87%

Eléctrico/
Electrénico

83%

Farmacéutico 60%

PYMEs 36%

Promedio
80%

Empresas donde los operadores del transporte
proporcionan actualizacion inmediata sobre el
estado y la documentacion de la entrega (%)

83% 83% 80% 7504 Promedio

Auto- IAIimentos,I PYMEs '
motriz  bebidasy

consumo
Empresas que cuentan con procesos en donde los
clientes pueden realizar el seguimiento de envios
automaéticay eficientemente (%)

T - T T T
Eléctrico/ Comer- Farma-
Electrénico  cio celtico

0, .
83% 67% 63% Promedio

40%  33% o794

"Eléctrico/' Comer-  Auto-
Electrénico  cio motriz

' Farma- IAlimentos,I PYMEs
ceutico bebidasy
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Operaciones — Factores que limitan la competitividad

&

Los factores que mas limitan la competitividad de las empresas
son leyes de transito, tramites de aduanas y la inseguridad

Numero de
empresas que Distribucion de las ineficiencias/problemas Comentarios de las
mencionaron indicados por las empresas (%) empresas
factores
Leyesy Los Ley aduaneray « “No hay una

reglamentos

reglamentos/leyes de

Leyes de reglamentos

estandarizacion de las

competitividad

L transito relacionados con S
transito y de aduanas leyes locales de transito,
aduanas son los que IETU salgo de una ciudad con
afectan de mayor un trailer, y ese trailer no
31 manera a Ia)S/ Norma de Aranceles puede circ{JIar enla
pesosy
empresas dimensiones Otras regulaciones siguiente”
oo e Los tramites de Permisos de SPF, placas * “Los tiempos de revision
i L y de cruce de aduanas
aduanas/importaciéon Reportes de robos iquen siendo m
son identificados | Tramites de Otros trémites: SIguen s W
como los causantes aduanas/ (LY - Certificado de origen| | 29°%
29 de mayores cuellos importacion . Licencias Sanitarias * “Deberia haber servicio
« NOM 51 para 24/7 en las aduanas”
de botella f )
articulos importados
Otros L - * “La seguridad en
ainseguridad y la : |
. Insequridad nfraestructura
Factores infraestructura son g carrej[eras Se ha
32% deteriorado
los factores .
a ) * “Hay muy pocas rutas
externos que mas Otros: ntermodales”™
26 limitan la * Peajes '

» Costo del combustible
* Sindicatos

* “Se requiere fomentar el
modo ferroviario”

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Mensajes principales

B En términos de niveles de servicio, México presenta una mejora en los ultimos afios,
llegando hoy a tener una brecha de 7-10 pp contra mejores practicas internacionales

B El mejor desempefio se fundamenta en la aplicacidon de mejores practicas a lo largo de la
cadena, en donde México se encuentra en promedio en niveles de Etapa Ill

B Para acercarse a niveles de clase mundial, las principales oportunidades se presentan en
algunos procesos de gestidon estratégica, planeaciéon y en elementos de soporte

» En estrategia de la cadena, las principales oportunidades se observan en manufactura,
red logistica y manejo de complejidad

» En planeacion, las principales oportunidades de mejora se observan en la planeacion de la
demanda, suministros y S&OP

* En operaciones, las brechas son menores, aunque oportunidades se observan en la
administracion del transporte y en gestion del servicio a cliente

* En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada de mejora en
organizacion, Tl, y medicion del desempefio
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En elementos de soporte, existe una oportunidad generalizada
de mejora en organizacion, Tl, y medicion del desempeio

Niveles de practicas de excelencia

\Y;
' | Il 1
Categorias de Basico Estandar | |Avanzado clese Observaciones principales de
practicas de Mundial : .
Elementos de brechas en mejores practicas
Soporte

» Aunque las estructuras organizacionales fomentan la

eficiencia y hay menos burocracia, oportunidad existe
de involucrar a empleados en la toma de decisiones

* El proceso de entrenamiento del personal muestra
grandes rezagos, lo cual genera la insuficiencia del

Organizacion /
Recursos Humanos

personal calificado requerido para cada funcion

* Se observan buenas practicas de centralizacion,
organizacion y mantenimiento de la base de datos

* Los procesos de empresas grandes tienen bajos
niveles de integracion, mientras que en las PYMEs

Tecnologia de
Informacién

falta automatizacion

Medicion del . En, g_eneral, existe opprtunldad de mejora en el uso de
- métricas de evaluacion de desempefio de la cadena
desempefo de suministro a través de tableros de control

O PYMEs OPromedio sectores 4 Lideres en México

Fuente: Encuesta de evaluacion de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney AT. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 56
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Las organizaciones fomentan la eficiencia, sin embargo, existe
oportunidad de involucrar a empleados en latoma de decisiones

La estructura organizacional de las empresas
fomenta la eficiencia en las cadenas de
suministro

Existe oportunidad de aumentar el grado de
involucramiento de los empleados

Empresas que llevan a cabo la préactica (%)

Adecuada comunicacion ‘
interfuncional entre distintas areas
de la cadena de suministro 88%
La estructura organizacional
promueve la responsabilidad sobre
el desempefio y la eficiencia de la
cadena de suministro
La toma de decisiones no es
burocratica y se da en pocos
niveles de la organizacion

Empresas en las que los empleados estan involucrados
en la solucion de problemas y toma de decisiones (%)

100% 93%

80%  75% 7%

60%
'Comercio IAlimentos,I Farma- =~ Auto-  Eléctrico Pymes '
bebidasy céutico motriz  Electrénico
consumo

En algunos sectores la organizacién de cadena
de suministro puede tener un tamafio mas
adecuado dada la carga de trabajo

Empresas en las que la organizacion tiene el tamafio
adecuado de acuerdo a la carga de trabajo (%)

100%  100%  93%  gou

63% 60%

Comercio Eléctrico Alimentos, Pymes Automotriz Fgrma-
Electrénico bebidas 'y céutico
consumo

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Organizacion / Recursos Humanos
Capacitacion y desarrollo de carrera

El proceso de entrenamiento del personal en las compaiias
mexicanas muestra grandes rezagos ...

Mejores practicas de entrenamiento dentro de una organizacion

\

Area dedicada a
entrenamiento

|

Programa formal de
desarrollo de carrera

|

Entrenamiento segun

necesidades

|

Medicion de la
efectividad

Empresas que tienen un
area dedicada a realizar

programas de

entrenamiento (%)

Comercio

83%

Alimentos,_

bebidas y

60%

consumao |

Farmacéutico

60%

EIéctr!co
Electrénico

50%

PYMEs

30%

Automotriz

25%

Empresas que cuentan con

un programa formal de

desarrollo de carrera con

seguimiento anual (%)

Alimentos,_

bebidas y

67%

consumao |

Comercio

67%

Eléctrico
Electrénico

67%

Farmacéutico

PYMEs

30%

Automotriz :| 13%

60%

Empresas que planean
entrenamientos de acuerdo

alas necesidades de

desarrollo del personal (%)

Alimentos,
bebidas y

67%

consumo |

Comercio

67%

Eléctrico
Electronico

67%

Farmacéutico

PYMEs

Automotriz

40%

38%

60%

Empresas que cuentan
con mecanismos para
asegurar la efectividad del
programa (%)

AIimentos,_
bebidas y
consumo|

67%

Comercio 67%

Farmacéutico 60%

Eléctrico
Electrénico

50%

Automotriz 38%

PYMEs 30%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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... lo cual genera la insuficiencia del personal calificado
requerido para cada funcion
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Organizacion / Recursos Humanos
Capacitacion y desarrollo de carrera

Relacién entre la importancia de contar con personal calificado, porcentaje de
personal calificado y programas formales de capacitacion

[J Empresas que consideran
importante contar con personal
calificado para la funcion (%)

] Empresas que cuentan con
programas formales de capacitacion
para la funcion (%)

@D Brecha entre la importancia de contar con
personal calificado y los programas
formales de capacitacién ofrecidos

Procesos de planeacion

Demanda

S&OP

Inventario

Suministros

Manufactura

€D o
54%
o
o
> 55%
50%
{ 32% e
52%
<D
52%

Personal con
entrenamiento

formal

54%

56%

57%

59%

59%

Procesos de operacion

Personal con
entrenamiento

Servicio al
cliente

Inventario

Almacén

18%

Ordenes de
compra

Relacion con
proveedores

000060

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney

formal

98%
65% 54%

96%

89%
71% 63%
83%
58% 59%
74%
3504 54%
(0]
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Organizacion / Recursos Humanos
Medicion del desempefio de personal e incentivos

A su vez, existe oportunidad de hacer una mejor conexion entre
el desempeno del personal y su compensacion ...

En general, se observa que las empresas hacen
uso de tableros de desempeiio de personal ...

... sSin embargo, oportunidad existe de ligar el
desempefio del personal con su compensaciéon

Empresas que adoptan tableros de desempefio que
balancean y priorizan distintos aspectos del negocio (%)

Farmacéutico 100%

Automotriz 88%

Eléctrico/ |
Electrénico 83%

Comercio

83%

Alimentos, |
bebidas y 73%
consumo |

PYMEs 45%

Empresas en las que existe una conexion entre metas
individuales / en grupo y su compensacion (%)

] Metas individuales Il Metas en grupo

100%

Farmacéutico 100%

\J

Eléctrico/ 83%

Electronico 67%

67%

Comercio

|

83%

Alimentos,
bebidas y
consumo

60%

|

87%

Automotriz 50%
63%

|

PYMEs 20%
50%

F

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Organizacion / Recursos Humanos
Medicion del desempefio de personal e incentivos
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... mediante el uso de incentivos tanto financieros como no

financieros

La aplicacién de atractivos incentivos
financieros y no financieros
no es tan generalizada

Empresas que aplican de manera comun atractivos
incentivos financieros y no financieros (%)

100%
93%

75%
67%

60%

50%

Eléctrico Farma- PYMEs

Electronico céutico

Comercio Alimentos, Auto-
bebidasy motriz
consumo

Los incentivos balancean el reconocimiento por
desempeiio a nivel individual, de equipo y
funcion

Nivel
. Funcion

Nivel Nivel de

_Individual

Grupo

.

No financieros

Financieros

* Placas de
reconocimiento
* Difusion de logros en

* Bono trimestral /
semestral / anual
* Mayor incremento

salarial medios internos (i.e.
* Sueldo con porcién Internet)
variable * Regalos (Camisetas,

* Repatrticion de
porcentaje de ahorros

llaveros, gorras, etc.)
* Cupones (i.e. Cenas,
viajes, etc.)

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Tl — Base de datos

En TI, se observan buenas practicas de centralizacion,
organizacion y mantenimiento de la base de datos

Base de datos_
de la cadena de suministro

Unicay central

Organizada
adecuadamente

Mantenida

regularmente

En general, existe una
centralizaciéon de las bases de
datos

Se realiza una adecuada
organizacion de las bases de
datos

La base de datos se
encuentra actualizada y
mantenida de forma regular

Empresas que cuentan con un
sistema central de informaciény
una base de datos Unica (%)

Alim. bebidas y| :
consumo ! |93%
Comercio ; |83%

. i
Farmacéutico ] |80%
- 1
Automotriz 1|75%
Eléctrico| :
Electronico 67%
T 1
PYMEs 40% !

1
Promedio
73%

Empresas en las que la
informacion esta organizaday
facilita los andlisis extensivos (%)

R 1
Alim, bebidas y -
consumo| i | 100%
Automotriz ]86%
7 i
Comercio '183%
1 |
Farmacéutico 80%
Eléctrico !
Electronico :I :67%
7 |
PYMEs 60%
= 1
Promedio

80%

Empresas que mantienen su base
de datos con datos actualizados
y certeros (%)

Alim. bebidas | :
consuma | |100%
T I
Automotriz | |100%
. 1
Electronico) :
I
Comercio |! 83%
T 1
Farmacéutico | 180%
. |
PYMES|____]50% !
- 1
Promedio
86%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Tl — Funcionalidad

Los procesos de empresas grandes tienen bajos niveles de
Integracion, mientras que en las PYMEs falta automatizacion

Porcentaje de empresas que cuentan con soporte de Tl para los procesos indicados (%)

[ ] Se realiza de forma manual o [ Esta automatizado completamente
mediante hojas de calculo mediante sistemas especializados

Il Esta automatizado e integrado con otros
sistemas de la cadena

Las grandes empresas muestran un bajo nivel
de integracion de sus sistemas

En las PYMES, gran parte de los procesos se re-
aliza manualmente o mediante hojas de calculo

Sectores (Grandes empresas)

Demanda 25% 19% 56%

Suministro 27% 22%

Inventarios [10%| 14% 76%

. \
' .
» \
\
N \
\
.
. \ N
. \
. .
M \
4 '
. \
\
\
\

S&OP 30% 16%

Transporte 59% 19% 22%

Demanda

Suministro

Inventarios

S&OP

Transporte

PYMEs

85% 10%

80% 10% pEe2Z)

80% 10% pEe2Z)

92% 8%

, sms- .
.
.
/
.
/
VLR == o,
‘.
P .

100%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Medicion del desempefio

&

En general, existe oportunidad de mejora en el uso de métricas
de evaluacion de desempeio atraves de un tablero de control

No existe un uso extensivo de
tableros de control en las
compafias

Las métricas no se revisan
periddicamente y no estan
disponibles en tiempo real

No se realizan analisis de
causa raiz a partir de los
resultados consistentemente

Empresas que usan un tablero de
control de la cadena de suministro con
meétricas de desempefio relevantes (%)

PYMEs 20%

1

1

Comercio 83% !

1 :

Alim. bebidas y :
consumo 1% :

I :

Eléctrico 67% :
Electrénico !

T 1

1

Automotriz 63% E

. 1

1

Farmacéutico 60% :
1

1

:

1

1

- Lideres
en México
100%

Empresas que revisan las métricas de
para alinearlas a comportamientos
deseados y es posible acceder a ellas
en tiempo real (%)

7 1
1
Comercio 67%:
. :
Eléctrico :
Electrénico 67%:
1 :
Farmacéutico 60% .
| :
1
Alim. bebidas !
y consumo S7% E
1 :
. 1
Automotriz 50% I
| :
1
1
PYMES | |10% |

- Lideres en

México
83%

Empresas que realizan analisis de
causaraiz a partir de los resultados y
toman medidas derivadas de éstos (%)

i 1
Eléctrico T
Electrénico : 100%

1 |

Comercio 183%
4 1
1
Alim. bebidas I
y consumo 64%
- :
1
Automotriz 63%
] :
1
1
Farmacéutico 60%!
1 |
1
1
PYMEs 20% !

i Lideres en

México
83%

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México, Analisis A.T. Kearney
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Un adecuado tablero de cadena de suministro debe balancear
distintos tipos de métricas y estar atado a métricas corporativas

Tablero de control corporativo

llustrativo
Métricas financieras
Métricas de servicio al Métricas de efectividad Métricas de eficiencia
cliente operacional operacional
Tablero de control de cadena de suministro
Transporte Almacén Inventario
* Entregas a tiempo « Ordenes por hora » Exactitud de inventario
* Entregas completas * Lineas por hora * Inventario dafiado
» Entregas correctas * Productos por hora » Dias de inventario
* Lineas correctas » Costo por Orden « Utilizacién de almacenaje
* Ciclo de orden » Costo como % de * Tiempo de muelle al
« Entregas perfectas ventas almacen
Internas: Relativas a metas y A futuro: Indicadores de Financieras: Métricas
El conjunto de métricas | referencias propias desempefio futuro (estimados) relacionadas directamente a
debe demostrar un Externas: Relativas a — mide actividades impacto financiero
balance correcto entre referencias externas (i.e. Historicas: Métricas de hechos | No-financieras: Métricas
distintas dimensiones consumidor, proveedor, histéricos contra objetivos aplicables a desempefio
competencia) (resultados) operacional

Fuente: A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 65
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Resumen de oportunidades
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Dado el analisis del estado actual, existen 10 oportunidades en
los Sectores para cerrar la brecha contra mejores practicas ...

Niveles de practicas de excelencia

Principales oportunidades identificadas para cerrar

I 1] \Y la brecha entre Sectores y empresas Lideres
Estan- Avan- Clase
dar zado Mundial

 Optimizar activamente la red logistica, evaluando periédicamente la utilizacion de
cross-docks cerca de los clientes para mejorar los niveles de servicio

g » Dar mayor importancia al manejo adecuado de niveles de complejidad,
estandarizando activamente componentes y materiales de los productos

6 * Lograr un mejor entendimiento de capacidades de contratistas de manufactura en
México, asi como mejorar el control del desempefio de los mismos

Estrategia

11
»

o}
T d

* Incrementar sofisticacion en el desarrollo de prondsticos, llevando el proceso a
nivel SKU y a la utilizacion de més variables para su célculo

6 » Mejorar la integracién con proveedores, compartiendo mas informacién de la
cadena e incrementando la medicién de entregas a tiempo de proveedores

@ » Formalizar y hacer mas eficiente el proceso de S&OP, sin pasos innecesarios y
con adecuado soporte tecnolégico
@ - Incrementar la formalidad con la cual se monitorean y dan seguimiento a los
niveles de satisfaccion del cliente
* Fortalecer los procesos de entrenamiento en general, y en particular en las
funciones de planeacién de demanda, inventarios, S&OP y servicio al cliente

@ * Mejorar la conexién entre el desempefio del personal y su compensacion
mediante el uso de incentivos tanto financieros como no financieros

@ * Fortalecer el uso de tableros de control con métricas para la evaluacion del

Planeacion

Operacion

Elementos
de soporte

] ] . desempeiio de la cadena de suministro
O Promedio sectores € Lideres en México

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 67
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... asi como 10 oportunidades para PYMES para cerrar su brecha
contra empresas mas avanzadas en México

Niveles de practicas de excelencia

I [ IV Lo : : e
S v Clase Principales oportunidades identificadas para
dar zado Mundial cerrar la brecha entre PYMEs y Sectores

* Elevar la responsabilidad del desarrollo de la estrategia de la cadena de
suministro a niveles directivos

1
i
! 9 * Llevar a cabo una mejor definicién e implementacién de la misma, mediante la
1
i
1

Estrategia var a ) ! . lante
definicion de estrategias accionables, encaminadas a metas y con asignacion de

co-responsabilidades para su implementacion

6 * Incrementar sofisticacién en el desarrollo de prondsticos, llevando el proceso a
nivel SKU, una mayor frecuencia y a un mayor uso de variables para su célculo

1

1

1

1

y :
Planeacion P] .: ! @ * Fortalecer el desarrollo y ejecucién de politicas de planeacién de inventarios

1 1

i

1

1

* Formalizar un proceso de S&OP que integre a distintas &reas de la cadena 'y
donde existan responsabilidades claras entre los participantes

1 . . . .

I @ * Estandarizar y automatizar el proceso de pedidos, tanto hacia proveedores

I como de clientes

» I * Fortalecer el uso de métricas para la evaluacién de proveedores asi como de
:
1
1
1
1

Operacion

sistemas formales de recompensa y penalizacion
* Llevar a cabo una mejor programacion y despacho de pedidos alineado a
requerimientos de clientes

Elementos
de soporte

1

1

1

1

A i

J ! ! Q * Incrementar la automatizacion de los procesos de cadena de abasto mediante
. ! ! un mayor uso de sistemas de informacién especializados
I I @ * Introducir el uso de tableros de control con métricas para la evaluacion del
desempenfio de la cadena de suministro

OOPYMEs O Promedio sectores

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 68
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Un analisis de correlaciones entre practicas e indicadores
muestra las practicas con mayor impacto en niveles de servicio

Matriz de Impacto de las Categorias de Practicas de cadena
de suministro en indicadores de servicio®

O Entender oferta | O Fortalecer el O Formalizar @ Fortalecer
de contratistas y desarrollo e proceso de procesos de O Estrategia
mejorar su implementacion planeacién de capacitacion O 9
control de la estrategia S&OP Planeacion
general de - @ Incrementar O Operaciones
O Fortalecer cadena de abasto| O Optimizar automatizacion @ Soporte
précticas de . activamente de procesos (TI)
, manejo de O Mejorar la instalaciones
Categor_las complejidad integracién con logisticas © Mejorar la
dg pracczltlcas proveedores e 5 gestion de
e cadena | Mejorar . ejorar conexion pedidos/
de planeacion de la © Mejorarla entre compen- servicio al
o demanda programacion y sacion y -
suministro : el despacho de desempefio
/exactitud de : . .
prondsticos pedidos mediante O Mejorar
incentivos planeacion/
@ Fortalecer uso de métricas de
tableros de Mejorar inventarios
control para v
M IEEN ‘i'e' métricas de
Desempeno suministro
Menor Mayor
Impacto Impacto en indicadores de servicio Impacto
Nota: (1) Indicadores de servicio = Ordenes completas, érdenes a tiempo y érdenes con devoluciones

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Andlisis A.T. Kearney
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En analisis de impacto, aunado a la dificultad de implementa-

cion, permite identificar areas prioritarias de enfoque

Menor
Dificultad

licadas en

areas imp

de
la implementacion)

-

Dificultad de implementacion
, humero

(Tiempo, costo

Mayor
Dificultad

GRUPO ASELDY,.

¢y

/
P ¥

CSCMP s

Matriz de Prioridades de Enfoque

] Mayor prioridad  [] Prioridad media

] Menor prioridad

QO Estrategia
QO Planeacion
@) Operaciones

() Soporte

Entender oferta de
O contratistas y mejorar su
control

Fortalecer el desarrollo e
O implementacion de la

estrategia general de

cadena de abasto

Mejorar evaluacion
proveedores/ métricas de
suministro

Mejorar la gestion de
pedidos/ servicio al
cliente

@)

Mejorar planeacion de la
O demanda /exactitud de
prondsticos

@) Mejorar la programacion y
el despacho de pedidos
o Fortalecer uso de tableros
de control para Medicion

del Desemperfio

(O Mejorar planeacion/
métricas de inventarios

Fortalecer procesos de
capacitacion

Fortalecer préacticas de
manejo de complejidad

O

Mejorar la integracion con
proveedores

O

O Formalizar proceso de
planeacién de S&OP

Mejorar conexion entre
compensacion y desempefio
mediante incentivos

@)

Incrementar
@ automatizacion de
procesos (TI)

O Optimizar activamente
instalaciones logisticas

Menor
Impacto

Impacto en indicadores de servicio

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Andlisis A.T. Kearney
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Con esto, se pueden proponer las prioridades para continuar
mejorando los niveles de servicio en México

O Estrategia
QO Planeacion

Sectores PYMEs © oOperaciones
. Soporte

@ Incrementar la formalidad con la cual se monitorean @ Estandarizar y automatizar el proceso de pedidos,
y _dan seguimiento a los niveles de satisfaccion del tanto hacia proveedores como de clientes
Prioridad cliente (O Fortalecer el desarrollo y ejecucion de politicas de
@ Fortalecer los procesos de entrenamiento en general planeacion de inventarios -
1 . f e © Fortalecer el uso de métricas para la evaluacion de
QO Formalizar y hacer mas eficiente el proceso de
S&OP proveedores
@ ncrementar la automatizacion de los procesos de
@ Mejorar la conexién entre el desempefio del cadena de suministro
personal y su compensacion
@ Fortalecer el uso de tableros de control para evaluar (O Llevar a cabo una mejor definicion e
el desempefio de la cadena implementacion de la estrategia de cadena de
iori : . . suministro
Prioridad O Mejorar la integracién con proveedores .
2 O Lograr mejor entendimiento de capacidades asf (O Elevar la responsabilidad del desarrollo de la
9 € p estrategia de la cadena a niveles directivos
como mejorar el control de contratistas de )
manufactura QO Formalizar el proceso de S&OP
@ Introducir el uso de tableros de control con
O Optimizar activamente la red logistica métricas para la evaluacién del desemperio de la
Prioridad \ O Incrementar sofisticacion en el desarrollo de cadgna de suministro y _
3 pronésticos O Mejorar la programacion y despacho de pedidos,
. : . lin losr rimien [ clien
(O Dar mayor importancia al manejo adecuado de alineado a los F_"ql_Je .,e tos del cliente
niveles de complejidad O Incrementar sofisticacion en el desarrollo de
prondésticos

Fuente: Encuesta de evaluacién de Cadena de Suministro en México 2008, Analisis A.T. Kearney A.T. Kearney 16/12.2008/42-4041-38 71
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