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¢, Como la implementacion de una estrategia operacional adecuada puede generar

valor para el negocio?
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Resumen

El siguiente trabajo pone en evidencia la necesidad de desarrollar e implementar de una manera
adecuada una estrategia operativa alineada con las necesidades del negocio. Para ejemplificar esta
necesidad, se analizara en detalle la estrategia operativa de P&G, desarrollada alrededor del
concepto de la Red de Suministro Impulsada por las necesidades del Cle@rgenfer Driven

Supply Network

A partir de su estructura y objetivos corporativos, este documento explica la interaccion entre los
tres elementos que articula P&G para alcanzar sus objetivos estratégicos: la Planificacion
Empresarial MejoradaEfihanced Business Plannjpda Creacidén de valor en conjunto con los
clientes Joint Value Creationy la red de suministro impulsada por las necesidades del cliente.
Ademas, este trabajo describe en detalle una metodologia de disefio de las redes de suministro, la

cual se centra en las necesidades del cliente para determinar las etapas criticas del proceso.

Los casos de aplicacion tanto de P&G Fabric Care como de Cargill Texturizing Solutions mostraran
como un correcto desarrollo de la estrategia operativa brinda valor al né@Gid-abric Care

Latin Americaes un claro ejemplo en donde la implementacién de una cadena de suministro
impulsada por las necesidades del cliente genera valor para el negocio, respondiendo, de una
manera adecuada, a un cambio en los habitos de consumo de los clientes en una region de rapido
crecimiento como América latina. Por otro lado, el caso de Cargill Texturizing Solutions muestra
una unidad de negocio en problemas, con pobre servicio al cliente y resultados lejos de las
expectativas; donde un cambio en el equipo de liderazgo, con una clara modificacion de la

estrategia operativa llevo a un raptdenarrounddel negocio.

Datos criticos fueron omitidos o cambiados en base a los acuerdos de confidencialidad empleado-
P&G/Cargill.
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Introduccion

En el mundo empresarial, los equipos de liderazgo posicionan frecuentemente al cliente como

componente central de la Mision, Vision o de la estrategia de negocios. Pero hay un elemento clave

gue generalmente se omite: como materializar estos elementos a través de decisiones estratégicas
adecuadas en lo que respecta a las cadenas de suministro. Cuando vemos a las organizaciones no
alcanzar sus objetivos, ¢son sus directivos capaces de preguntarse si han elegida la estrategia de
suministro adecuada para su negocio? Esto no solo afecta a pequefias y medianas organizaciones:
grandes corporaciones, con consolidadas organizaciones y procesos de revision son capaces de caer

en estos errores.

Generalmente, en la teoria elaborada en el campo de la estrategia operativa se sefala la importancia
de las cadenas de suministro a un nivel generalmente “macro”, con falta de elementos que
ejemplifiquen la posibilidad de implementacion a nivel operacional: ¢(Como se refleja una
estrategia operativa orientada a las necesidades del cliente en una linea de produccion? ¢Y en los
procesos de Planificacion y sistemas de manejo de negocio? Para poder cumplir con las
expectativas de negocio, es necesario contemplar ambos elementos: tener una Sstpgigygia

Chain adecuada para las necesidades de los clientes, y poder aplicar esta estrategia a nivel
operacional en todos los estratos de la organizacion. A lo largo del trabajo se abordaran las
siguientes cuestiones las cuales clarificaran tanto la necesidad de tener una estrategia robusta, como

la importancia de tomar las acciones necesarias para implementarla:

. ¢, Qué es una Cadena de suministro impulsada por las necesidades del cliente? ¢ Cuales
son loBenchmarksgjue se pueden identificar en el mundo empresarial? Principalmente
se resaltara el enfoque P&G dentro de un marco tedrico, y luego desde un punto de vista
practico.

. ¢, COmo pueden las organizaciones llevar a un nivel practico/operacional sus estrategias
de Supply chain? Veremos el caso de P&G, donde gracias a la metodologia detallada
en este trabajo se lleva a un nivel operacional las necesidades estratégicas del negocio

. ¢ Se puede establecer una relacion entre los resultados del negocio y las decisiones
estratégicas de la red de suministro? ¢Qué ocurre cuando las decisiones estratégicas en
la red de suministro impactan los resultados del negocio? En el ejemplo de Cargill
Texturizing Solutions, veremos como la inadecuada estrategia operativa claramente

afecto los resultados de la unidad de negocio.
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. ¢ Las organizaciones comprenden el valor que las redes de suministro pueden brindar

para cumplir o superar las expectativas de los clientes?

El siguiente trabajo pone en evidencia la necesidad de desarrollar e implementar de una manera
adecuada una estrategia operativa alineada con las necesidades del negocio. Para ejemplificar esta
necesidad y clarificar las preguntas enunciadas previamente, el siguiente trabajo seguira los pasos
siguientes: en primer lugar, se analizara en detalle la estrategia operativa de P&G, desarrollada
alrededor del concepto de la Red de Suministro Impulsada por las necesidades del Cliente
(Consumer Driven Supply Netwdrk A partir de su estructura y objetivos corporativos, este
documento explicara la interaccidon entre los tres elementos que articula P&G para alcanzar sus
objetivos: la Planificacion Empresarial Mejoradkianced Business Plannjnda Creacion de

valor en conjunto con los cliente®ont Value Creatiohny la red de suministro impulsada por las
necesidades del cliente. Ademas, este trabajo describe en detalle una metodologia de disefio de las
redes de redes de suministro, la cual se centra en las necesidades del cliente para determinar las
etapas criticas del proceso. Por ultimo, ejemplos tanto de R8¢ Care como deCargill
Texturizing Solutiongjemplifican casos de éxito, donde un correcto desarrollo de la estrategia
operativa brinda valor al negocio. Cabe aclarar que datos criticos fueron omitidos o cambiados en

base a los acuerdos de confidencialidad empleado-P&G/Cargill.
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P&G y la Redes de suministro impulsadas por las necesidades del

cliente

Introduccion al enfoque de P&G CDSN

Las redes de suministro, y en particular aquellas de bienes de consumo, son extremadamente
complejas. Pueden incluir un gran nimero de unidades de produccion y proveedores en todo el
mundo, vinculados por sofisticados sistemas logisticos. Toda red de suministro tiene por propdésito
fundamental servir a un cliente y a un consumidor, por lo tanto mas alla de la complejidad, las
necesidades del cliente definen de cierta manera a la red en si. Cuando se piensa en una red de
suministro impulsada por estas necesidades, dos “momentos de la verdad” son los que realmente
cuentan: primero, cuando el consumidor se encuentra frente al estante de una tienda (o frente una
pagina web o aplicacion) y elige un producto para comprar, y el segundo cuando el consumidor

utiliza el producto.

Para Procter & Gamble, uno de los fabricantes de bienes de consumo més grandes del mundo, estos
"primer y segundo momentos de la verdad" se han convertido en la pieza central de toda su
estrategia operativa llamada Red de suministro Impulsada por las Necesidades de los

Consumidore’so Consumer Driven Supply NetworkCDSN

When she chooses When she uses

Primer y segundo momento de la verdad en P&G

L Alo largo del trabajo se utilizaran los términos Consumidor y Cliente de manera aparentemente ambigua al
referirse a las cadenas de suministro, esto es intencionalmente asi para poner en evidencia el hecho que ambas
necesidades tienen que ser tenidas en cuenta a lo largo del disefio y operacion de la red de suministro

6
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CDSN P&G es tanto un concepto de gestion empresarial como una estrategia operativa. "Nuestro
objetivo es ganar con el consumidor, asi que la CDSN es un concepto que hemos creado para
coordinar todas nuestras actividades de suministro con lo que esta sucediendo en el estante de una
tienda,", dice Keith Harrison, &lobal Product Supply Officaile P&G. "Necesitamos trabajar

con la demanda real, asi que producimos lo que en realidad se vende, no lo que se pronostica
vender".

P&G consolida datos de los sistemas de manejo de pedidos y facturacion los cuales se convierten
en necesidades de demanda para los sistemas de planificacion en la red de distribucion y plantas
de produccion. Esta demanda impulsa los planes de produccién de producto terminado,

semielaborado y pedido de materias primas. P&G tiene procesos de trabajo robustos con sus
proveedores: la informacion de necesidades de pedido se encuentra en el portal de proveedor de
P&G, el cual se conecta directamente con los sistemas de planificacion de los proveedores. Ciertos
proveedores estratégicos llegan a ver los planes de produccion de P&G en tiempo real, y ejecutan

sus planes de produccién con informacion que recibieron de P&G en cuestion de horas.

P&G ejecuta en la mayoria de sus plantas bajo la metodologia de Producir a DeRPiatiee

to Demangdnombre del enfoque de planificacion dentro del gigante de manufactura. El planificador
de produccion lee los pedidos de los clientes, y gracias a una red de suministro agil, puede
responder a la demanda con un marco de tiempo muy corto (los ciclos de produccion adaptados
permiten un tiempo de respuesta en funcion del horizonte de planificacion extremadamente rapido,

entre 6 y 8 horas).
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Ejemplo de una planta de produccion con un enfoque “Produce to Demand”

2 Extracto de una entrevista con el sefior Harrison, por el Global Logistics and Supply Chain Strategies Magazine.
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Comparacion de los enfoques “Make to Order”, “Produce to Demand” y “Make to stock” en lo que respecta a los

parametros clave de las operaciones

El enfoque CDSN proporciona muchas ventajas tacticas, especialmente en el lanzamiento de
nuevos productos donde el plan de demanda se basa en suposiciones hechas sobre el mercado
(volumen destock build upen los almacenes de los clientes, progresion de ventas en las primeras
semanas, efecto en las ventas de campafias de publicidad en medios masivos, etc.). La organizacion
de Supply Chain monitorea en tiempo real el "Tiempo de despegue” de estos lanzamientos, y si
ven que la respuesta al consumidor es diferente de su estimacion, pueden modificar su plan para
hacer mas o menos del nuevo producto. Este enfoque reduce exceso de inventario para los
productos que se venden mas lento de lo esperado y minimiza el riesgo de remanentes en caso de
lanzamientos no exitosos. Queda claro que la clave no esta en anticipar el comportamiento de la
demanda solamente, sino en tener una estructura de abastecimiento lo suficientemente &gil para

responder a las fluctuaciones méas importantes de la misma.

Cabe aclarar que el enfoque de Producir a la Demanda tal cual P&G lo utiliza no es siempre
directamente aplicable a cualquier tipo de negocio: comprender cual es la red de suministro
adecuada para el producto que se comercializa y mercado que se sirve es clave. Posteriormente en
el trabajo se describira el proceso de disefio de las redes de suministro. Es clave que el equipo de
liderazgo en conjunto con el equipo de disefio se haga esta pregunta, reflexione e identifique cual

es la cadena mas adecuada para las necesidades futuras.



/[

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Progiut:.tion Triggered By FORECASTS

eesees e,

.....000000...
0'. .°o.
o. .‘
.'0 s

.*" Production Triggered By KNOWN DEMAND
Ordé:§. Customer Inventory Levels, POS ‘.‘

| TESIS

- . .
ks o ?lo:cn *.Produce To Order %
S Today's Produce Every Ky yeles “foday, Ship Customer POS  °,
» Operation SKU Every 2-wks : < 3 Days Tomorrpw/Today Replenishment  °,
El =
L]
] . :
© Produce Every Pm@lce Every Produce to * Prod uce To Rep lenish .
. SKU Every Month SKU Every Week Replenish o Customer DC Inventory <
o s Inventory | Withdrawal .
: : : ®
. . . .
L] o s :
L L4 . °
b FOCUS: 6 * FOCUS: .
. TP TN sps & . . . ©
A Improve Reliabilityl Capabilify Surply Chain Synchronization o
. . £
. Reduce Inventory Levels °, ~»Supply Chain Integration .

AGILITY.~

©
o°*
LI oo
®eccensee

El enfoque CDSN y “Produce to Demand” es considerado como un flujo o “Journey” en P&G. En funcién del
mercado y del producto, la red de suministro debe posicionarse en el punto correcto de esta linea, entre producir
todos los SKUs todos los meses para minimizar los costos fijos, hasta llegar a poder reponer producto

automaticamente en el punto de venta

Por otro lado, en un mundo donde los clientes buscan un alto grado de customizacion, y las
empresas de manufactura buscan reducir drasticamente sus costos operativos, el concepto de
diferenciacion en masaNMass Differentiatiorempieza a tomar mas preponderancia. Es el caso de

la industria automotriz, donde se busca el equilibrio entre la customizacion y la produccién en

masa: lo que permite brindar al cliente un automaovil con un alto grado de personalizacion, a un
minimo costo operativo posible.

En el caso de los bienes de consumo, los clientes minoristtslers (caso Carrefour, Wallmart,

etc.), también buscan un grado de customizacion para sus productos. P&G, gracias al enfoque de
CDSN, puede crear valor para los clientes y hacer crecer el negocio. Por ejemplo, P&G esta usando
CDSN para ayudar a reducir el inventario de sus clientes, personalizar productos, etc.: todo esto

generando valor sin agregar costos en la red de suministro.

9
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Esta creacion de valor conjuntdaint Value Creatiomequiere un cambio de paradigma en lo que
respecta a las practicas habituales de las empresas de consumo masivo: no basta con un amplio
SKU mix, los clientes demandan aun mas. Por ejemplo, P&G personaliza la gama de productos y
SKUs en funcidn de los clientes. Los tamafios mas pequefios o mas grandes se disefian para clientes
especificos, asi como presentaciones especiales de embalaje. Con este enfoque, P&G rompe el
paradigma de la simplificacion: tiene tres veces mas SKUs en sus sistemas de lo que tenia hace
cinco afos, pero ha reducido su inventario en mas de 30%. Para lograr este objetivo, la empresa
esta agregando mas lineas “lentas” en ciertas plantas (permitiendo una produccion mas flexible) y

mas capacidad de diferenciacion tardiaate Product Differentiation

La iniciativa CDSN esté4 tan arraigada en las operaciones de P&G que la empresa esta cambiando
los métodos de medicién de performance de servicio al cliente. Las medidas estandar no son
suficientes: P&G ahora tiene lo que se denomina Indicadores en el Es&imd Metrics Por

ejemplo, ahora mide los niveles de faltante de inventario en el estante del cliente, no solo la
expedicion en tiempo y hora desde la planta de produccion. A su vez, los inventarios estan
comenzando a ser medidos a nivel del cliente, no sélo en instalaciones éleE3&Gcambio

refleja la necesidad de dejar de lado el foco interno para centrarse en los indicadores que realmente

importan a clientes y consumidores.

3 Anteriormente, medidas como la Tasa de servicio al clieGtestomer Fill Rateeran medidas internamente en

los centros de manufactura. Esta nueva medida de Estante fuera de Stoek"onit of stogles tomada en algunos

casos por terceros, permitiendo a los minoristas y a los fabricantes ver los impactos al nivel estate y sus causas a lo
largo de toda la red de abastecimiento.

10
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Objetivos Corporativos y Estructura Empresarial

Para entender por qué GbSNes un elemento esencial en la cultura de P&G, primero debemos
entender su estrategia de negocio. En la pagina web de P&G, en los muros de sus oficinas en todas

partes del mundo, y en las plantas de produccion, se puede ver la siguiente vision:

"Growth by touching and improving the lives of more consumers in more parts of

the world...more completely.”
Concretamente, esto significa:

. Crecer sus marcas globales lideres en las principales categorias, con un claro enfoque en
la innovacion. P&G cuenta con un gran numeroRi#ion Dollar Brands, marcas que
a nivel global cuentan con la envergadura suficiente para alcanzar un gran numero de
mercados en variadas regiones.

. Construir negocio con los consumidores no atendidos. ¢Qué es lo que motiva al
consumidor a comprar un producto de la competencia en lugar de P&G? La empresa tiene
un enfoque exterior muy claro: estando siempre al tanto de lo que la competencia realiza,
camparfias de marketing, nuevos productos, nuevas iniciativas, etc.

. Desarrollar negocios de rapido crecimiento, estructuralmente atractivos y con potencial
de liderazgo global. El enfoque en los mercados de alto crecimiento (América Latina,
Africa, Asia, etc.) no es solo particular de P&G, pero la combinacion de activos con una
fuerte presencia comercial permite a la empresa tener una ventaja competitiva frente a la

competencia.

Para lograr estos objetivos, P&G modificé su estructura hace mas de una década, eliminando
mucha de la superposicion, redundancia, y deficiencias que existian desde el punto de vista
estructural. Al dia de hoy, P&G continua este continuo ejercicio de reorganizacion en plataformas,

buscando el punto 6ptimo para brindar el maximo valor posible al accionista.

Una correcta estructura organizacional es una parte fundamental para desarrollar la capacidad de
crecimiento de la compafiia, y a su vez, una base soélida para la estrategia de CDSN. En el caso de
P&G, se combinan los beneficios de ser una empresa de alcance global con un enfoque local para

ganar con los consumidores y clientes en cada pais donde se comercializan sus productos.

11
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Estructura Corporativa de P&G

. Las unidades de negocios globalesGtobal Business Units (GBUske centran
exclusivamente en los consumidores, las marcas y los competidores en todo el mundo.
Ellas son responsables por el pipeline de innovacion y la rentabilidad de su gama de
negocios

. Las organizaciones de desarrollo de mercaddaoket Development Organizations
(MDOs): su responsabilidad principal es conocer a los consumidores y todos los detalles
del mercado en donde compite P&G. A su vez deben implementar en el mercado los
planes de innovacion (nuevos productos, extension de linea, cambios de empaque, etc.)
que fluyen desde los GBU4

. Los Servicios Globales al Negocio@lobal Business Services (GBS$gntraliza las
organizaciones de soporte para las operaciones de P&G (Finanzas, HR, IT, etc.). P&G ha
estado un paso delante respecto de la competencia y otras industrias en lo que respecta a
la optimizacion de costos y centralizacion de funciones en organizaciones de servicios
globales. Esto brinda varios beneficios, no solo desde el punto de vista del costo (dado
que las organizaciones se localizan en geografias de bajo costo) pero a su vez se crean
centros de excelencia que brindan mejores servicios que los equipos locales pueden

brindar.

4 Por lo general, un MDO se asigna a cada pais. En algunos casos, donde el mercado es demasiado pequefio para
soportar a una organizacion entera, un MDO puede controlar las operaciones en varios paises.

12
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. Las Funciones Corporativas, las cuales deben ser agiles para garantizar la mejora continua

tanto en innovacién como capacidad funcional.

Con mas de 140 plantas en 80 paises y cerca de 100.000 proveedores, el enfoque CDSN es el
ndcleo estratégico/operativo que permite a P&G alcanzar sus objetivos de negocio. Sin embargo,
con el fin de cumplir con estos objetivos y ganar en ambos "momentos de la verdad"”, el CDSN
debe estar estrechamente vinculado con otras dos disciplinas, la Creacion Conjunta de Valor y la
Planificacion Empresarial Mejorada.

/" Enbanced

\ Business )
“_  Planning
=

Consumer
| Driven Supply |
> Network

|‘/ Joint Value
Creation

>

Conexién entre la Creacion de Valor, Planificacion de Negocio y la Cadena de Suministro

En las siguientes secciones describiremos en detalle la coordinacion entre estos elementos y como
se conectan con la estrategia de P&G que se basa en “ganar” en los dos momentos de la verdad, la

compra Y la utilizacion de los productos manufacturados por la empresa.
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Planificacion empresarial mejorada oEnhanced Business Planning

El primer paso hacia la definicion de una red de suministro dirigida por las necesidades del cliente
es la definicion de un plan de negocios. Descripto de una manera sintética, la Planificacion
Empresarial Mejorada es brindar la informacion correcta a las personas adecuadas en el momento

adecuado para desarrollar el mejor plan de negocios posible, estos elementos incluyen:

. Informacion - estrategias, proyectos, necesidades del cliente, datos financieros.

. Gente — unidades de negocio, equipos de trabajo, regiones y clientes

. Tiempo — ciclos de planificacion interna y externa.

. Planes de negocio existentes — planes en conjunto, empresa, iniciativas individuales de

las distintas unidades de negocio.

La planificaciéon de negocios es el proceso de desarrollo de los objetivos, metas, estrategias y
mecanismos de retroalimentacion para entregar los objetivos a corto, mediano y a largo plazo. La
planificacion de negocios comienza a nivel corporativo, y luego se “cascadea” o comunica a

distintas unidades de negocio — unidades de negocio globales, categorias, organizaciones de

desarrollo de mercado, paises etc.

. No sélo los planes de negocio deben ser robustos en si, sino también deben encajar bien
con los demas.

. Para ganar sobre una base sostenible, los planes de las distintas unidades de negocio deben
funcionar en conjunto y de forma sincronizada (colaboracion dentro de los paises o

regiones) y externamente (con clientes).

El CEO junto a su equipo de liderazgo define los objetivos corporativos y metas, por ejemplo:
Propdésito, Valores y Principios, metas en lo que respecta al retorno del accionista, las ventas netas
operativas, resultados, etc. El CEO también define las estrategias y medidas operativas para
cumplir con los objetivos: Ganar en la categBeauty Cargfoco en las grandes marcas, paises o
regiones con potencial de crecimiento, en cuales clientes se debe focalizar, etc. Estos objetivos se

traducen en:

. El OGSM (objetivos, metas, estrategias y medici@bjectives, gloals, strategies and

metricg para la empresa.

14



UNIVERSIDAD
W = orcuaTo br TELLA | TESIS

. Los lideres de las unidades de negocio desarrollan sus objetivos basados en el OGSM
corporativo

. Estos objetivos son finalmente implementados en los distintos niveles de la organizacion,
comenzando por el primer nivel que es la categoria: OSI8MCareHair Care OGSM,
CosmeticeOGSM etc. y a un segundo nivel en las oficinas de desarrollo de mercado o
MDO (OGSM de Alemania, Argentina OGSM, OGSM para una unidad o conjunto de

unidades de produccion, ete.)

El enfoque de planificacion Empresarial Mejorada nacié gracias a la colaboracién que comenzé en
los afios 80 entre P&G y la empresa de consultoria Oliver Wight. Esta dltima define a la

Planificacion empresarial integrada (IBP por sus siglas en inglés) como el conjunto de tecnologias,
aplicaciones y procesos de la conexion de la funcion de planificacion en toda la empresa para

mejorar la alineacion de la organizacion y el desemperio financiero.

g b s i e g T
A

Phase 3 Automation i

1 C

f 21 L0-0r ieigl

Eliminating Unplanned Events - Do Routine Things Routinely

- Dliver Wight Intemational

Modelo de Madurez en las organizaciones — Oliver Wight

IBP representa con precision un modelo holistico de la empresa con el fin de vincular la

planificacion estratégica y la planificacion operativa con la planificacion financiera. El proceso que

5 Este proceso de "cascada" puede ser extremadamente rapido: cuando comenz6 la crisis financiera en el 2008, los
objetivos corporativos se ajustaron para satisfacer nuevas necesidades de flujo de &estivBlow En cuestion

de semanas la organizacion entera, desde la mas grande GBU al sitio de producciéon mas pequeiio, vieron los
objetivos actualizados con nuevos planes accion a desarrollar.

15



UNIVERSIDAD
W =oRcoxTo B TELLA | TESIS

alcanza este ideal se llama SIMPLE (por sus siglas en ingles que sig8ifizah Integrated
Market-driven PLanning & Executign

Mediante la implementacion de un modelo Unico en toda la empresa y el aprovechamiento de los
activos de informacion de la organizacion, ejecutivos de empresas, jefes de unidades de negocio y
los administradores de planificaciéon utilizan IBP para evaluar los planes y actividades basadas en
el verdadero impacto econdmico de cada decision.

Full In ted Business Planning
= Structural modelling; Some knowledge-based automation
» Cuslomaers Strategic alliances for long term horizon; shared gain
= Exploiting strategic oppariunities through organisation agility
* Process operates al all lavels of the corporate structure

Advanced | Business Planning

Customer Experence Valus Chain focus

Optirization — scananio planning & modalling

Stralegically driven

Reshapas o maal changing onganisation

Shaped to operate ai all levels of the corporale structure;
Supply chain with established collaboration

Continuous Integrated Reconcillation

Risks modelled, mitigated and managed through the process

Capable Integrated Business Planning

= |ntegrated Business plans with scenario planning

* Process used to create Annual Business Plan

+ Business decisions not functional; Team working

* Formal way to run the business; this is the decision making process

* Rizk assassad

* This process helps to shape optimal organisation structure

= Bottom up challenges the Top Down (Sirategy, Business Plan and direclives)

L B

All edements delined with correct accountabdlity, KPI's and structure
Focus ks demand /supply tactical balancing

Initiale inlegrated supply chain KPI's

Challenging bahaviours bul nol yel leam working
Disconnected Management Processes

= Traditional management maeting focused on the past

* Annual b ing procass wi‘th r basks for forward projections

= Functional/siio managamenl — few .'unahgnad objectves & measures
» Dafensive functional behaviours

& Oliver Wight international

Transiciones en las etapas de madurez de las organizaciones — Oliver Wight

IBP es considerado como el siguiente paso luego del alcanzada la excelencia en el proceso de Sales
& Operations Planning (se vera en mas detalle este concepto en secciones posteriores del trabajo),
concepto que a su vez fue desarrollado por Oliver Wight en la década de los 80.
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Creacion de Valor Conjunto

La busqueda de creacion de valor en conjunto con los clientesntoValue Cretationy su
estrecha relacion con las redes de suministro impulsadas por las necesidades del cliente, es un
factor clave de éxito de P&G. La red de suministro brinda un elemento diferenciador, lo cual

permite ofrecer a los clientes un servicio adicional por encima de la competencia.
En términos de las redes de suministro, la creacion conjunta de valor (JVC) significa:

. Reduccion de tiempo, costo y el inventario en las redes de suministro a través de una
rapida transmision de las necesidades del consumidor.

. Mejor comprension y utilizacion de las sefiales de la demanda para brindar a los clientes
mayor flexibilidad y mejor tiempo de respuesta.

. Creacion de valor con los clientes aprovechando las competencias en lo que respecta a
las redes de suministro logisticos, mejorando asi tanto los indicadores financieros de los
clientes como la rentabilidad de P&G, y en consecuenaasél flowinmovilizado en

toda la cadena.

Estos proyectos se traducen en una mejora cuantificable en los indicadores clave de desempefio de
los clientes (inventario, tiempo, disponibilidad de producto, rotacién de stocks, etc.), que a su vez

mejora las medidas financieras clave. En otras palabras, "crean valor" para el cliente.

Un ejemplo de JVC con los clientes es la siguiente: en tres afos, el equipo Global Ahold genero
mas de $20 MM de margen bruto adicional (tanto para P&G como para Global Ahold) a partir de
mejoras conjuntas en la red de suministro, las cuales fueron identificadas por equipos
interdisciplinarios de ambas compafias por medio de la aplicacion de metodologias Lean
Management. Ahold ha reconocido a P&G por la generacion de este valor y ha re-invertido 33%
de este valor en iniciativas conjuntas para el desarrollo de nuevos negocios coh#&@giGuiente

tabla presenta varios ejemplos de creacion de valor conjunta (JVC)

6 también se realizan actividades JVC con los minoristas locales, un proceso liderado por MDOs locales y las plantas
de manufactura.
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Solucién de creacion de valor Medida de valor al

Explicacion

cliente

Velocidad y calidad de respuesta, bas
en cantidades de orden minima, empagq
embalaje adaptado a las necesidades

cliente, variedad de empaque, etc.

atlas cantidades de orden reflejan los tif
uelidferentes de las ventas de producta
tlel de optimizar los niveles d

inventario.

nd&entas
sBeneficio

eFlujo de efectivo

Camiones completos con gama

productos mixtos  (optimizando
capacidad de transporte) para ofre

precios competitivos.

d€onfiguraciones de orden combina
abasada en el movimiento de producto
ctas necesidades dmerchandising es
decir, pedido de desde pallets comple
hasta necesidades por caja (fue

competencias dgicking)

deentas

sBiujo de efectivo

tos

tes

El suministro de articulos nuev
"Garantizado", sin asignacion de cuotas

caso de fuerte demanda de un producto

blanificacion  colaborativa entre I
aguipos de Supply Chain del cliente y
P&G. Forecasten tiempo real basadc
en suministro de nuevos articulos y

respuesta del mercado

sventas
dBeneficio
DS

la

Aumento directo a los envios por men
En funcion de la demanda en los puntos
venta, se pueden suministrar rapidamen

evitando rupturas de stocks

0Apoyo logistico mejorado de event

geomocionales (mejor tiempo ¢

tegspuesta a donde esta la demanda)

o$-lujo de efectivo

eBeneficio

Opciones de envase innovadoras

Por ejemplo, envases que permitan
simplificacion de la reposicion d
producto en la géndola (a través
codificacion o etiquetado, embalaj
adaptados, etc.) permitiendo reducir

costos operativos en el punto de vent

Beneficio

de
es
0s

A.

Niveles significativos de respuesta al

fuertes sefales de la demanda

nt€iclos de planificacion de érdenes cz
6, 8, 12 0 24 horas.

dalujo de efectivo

Ordenes de emergencia, rapida respu

ante acciones promocionales, etc.

eflaterminacion de los requisitos con
cliente, transmision de informacion ¢

base a las acciones promocionales

éVentas
2rBeneficio

Flujo de efectivo

18



JNIVERSIDAD .
ORCUATO DI TELLA H TESI

Para clarificar ain mas la importancia de este enfoque en P&G, el CEO de P&G AG Lafley explica
en el siguiente extracto ddarvard Business Review A.G. Lafley’s “Leadership at P&®smo

la creacion conjunta de valor es un elemento clave en la estrategia de P&G:

Aungue el consumidor es claramente el foco principal de P&G, la gran parte de
los “Key Stakeholders son también criticos: los clientes minoristas, proveedores,
y, por supuesto, los inversores y accionistas. Durante la ultima década hemos
cambiado de forma espectacular nuestra forma de trabajar con clientes minoristas
y proveedores, los cuales ayudan a P&G a cumplir su propésito. Durante
demasiado tiempo estas relaciones eran puramente transaccionales, generando
negociaciones de ganar-perder. A partir del afio 2000 hemos tratado de establecer
asociaciones ganar-ganatr.

Nos centramos en los propdsitos comunes de negocios Yy los objetivos, en los planes

de negocios conjuntos, y, mas importante ecrémcion de valor conjuntoEste

no es un argumento de venta vacio, o tratar de tener “buenas relacion”. Esta
basado acciones concretas con impacto claro en ventas, rentabilidad y cashflow -
revisado trimestralmente y anualmente, para el que los lideres de ambos lados
rindan cuentas. Nuestros planes de negocios conjuntos son eficaces porque ponen
el consumidor en el centro y generan un mejor valor para los compradores en las

tiendas minoristas.

Claramente la creacion de valor conjunto es un elemento clave, y por sobretodo tangible, en la
estrategia de P&G, con impacto directo en resultados y en la relacion con clientes y proveedores.
El claro ejemplo de la aplicacion de este enfoque es la relacion entre P&G y Wal-Mart: luego de
la aplicacién del JVC, no solo los equipos de compra y ventas se conectaban en ambas empresas,
sino todas las distintas funciones claves para la generacion de valor conjunta: operaciones, R&D,
calidad, Supply Chain, marketing, etc.
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Simple pero claro esquema ejemplificando en cambio de relaciones entre P&G y Wall-Mart antes de la aplicacion
del Joint Value Creation: Equipos no conectados, Unico punto de contacto entre ambas organizaciones eran los

equipos de compras y ventas en ambas compaiiias.

Relacién luego de la implementacion del enfoque de Joint Value Creation. Ahora no solamente los equipos de
compray ventas interaccionan entre las dos compaifiias, también los equipos de R&D, Supply Chain, Operaciones,

Marketing, etc.
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Disefio de las redes de suministro: de la Teoria a la Realidad

Dada la creciente competencia entre los minorigtasd (discounts Carrefour, Wal-Mart y
practicamente todos los clientes de P&G), la presion del mercado de mostrar continuamente una
mejora de resultados financieros ha crecido drasticamente; poniendo en relieve la importancia de
la optimizacion detash flowpara los clientes de P&G. Los clientes buscan maximizar ventas y
rentabilidad de todos los productos que ofrecen en sus gondolas: buscan productos altamente
rentables, con gran rotacion, los cuales requieran una minima inversion de capital ecasbck y

flow inmovilizado.

Un claro desafio se presenta en la cadena de pagos: las condiciones acordadas tienen un impacto
directo sobre el flujo de caja, y es un punto de negociacion principal al momento de firmar los
contratos de compra. Los proveedores capaces de ofrecer productos rentables, los cuales requieran
un minimo inventario y lead times practicamente inexistentes, seran aquellos que tendran mas
chances de hacer crecer su negocio con los minoristas. Asi es como en enfoque de la Red de
Suministro Impulsada por las necesidades de los clientes o CSDN se vuelve clave para P&G.
Clientes como Wall-Mart han implementado procesos de trabajo y sistemas de informacion para

poder reducir los costos (margen e inventario) al maximo posible.

Walmart Supply Chain Flow Chart  waimart !

Save maney. Live better.

o fan
‘4 — Radio, headphone
o

k£ e R = (A— -
ST T ; Retail Store

Manufacturer

! P Z8  Retal store
Mcmufocturer/ Distribution center™ - —
\_7*‘ Bar code, RFID

2 —( | .Pomtof sale terminal
\‘i-—' . \D)\) Reioﬂ?c;re]

Manufacturer % . oame
Sotell te system

\—:gﬁfampony Headquarter

Red de suministro de Wall-Mart. La interconectividad entre los eslabones de la cadena se basa en sistemas de

conexion para el rapido flujo de informacion, desde los puntos de venta hasta los proveedores.
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El CDSN busca operar una red de abastecimiento de punta a ftmdat@ End disefiada desde

el punto de venta hacia el comienzo de la cadena (llamado comur8heiftBack designEsta

red de abasteciendo debe cumplir los puntos siguientes:

Debe ser Confiable (fiabilidad en el punto de venta)fiabilidad es un elemento de base

al momento de establecer relaciones con los clientes. Los elementos basicos del servicio al
cliente (tan simple como entregar a tiempo, la cantidad correcta y la calidad esperada) deben
estar presentes antes que una relacimadaershippueda ser desarrollada con los clientes.
Gracias a investigaciones hechas para comprender el comportamiento de los compradores
en frente de un punto de venta, P&G descubrié que cuando hay un producto fuera de stock
en el punto de venta, lostailerso minoristas pierden ventas el 41% de las veces y P&G
pierde la ventas 28% de las veces.. Estas cifras ponen en relieve cuan critica es la fiabilidad

para losRetailers

m Compra en otro supermercado o
minorista

m Compra otra marca

m Compra la misma marca pero una
gama o empaque distinto

1 Demora la compra

No compra el producto

Otros

Comportamiento de los compradores cuando hay un producto fuera de stock en el minorista.

Debe ser Agil (en tiempo y cost@on una fuente de suministro agil e impulsada por la

demanda de los clientes, se puede reducir el tiempcErehlto Endde la cadena de

suministro, facilitando la produccién bajo la demanda real de los cliédesse traduce

en mejor servicio y fiabilidad con una minima inversién de capital de trabajo. Estudios

realizados con otras empresas de consumo masivo de tamafio comparable han mostrado que
22
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una reduccion del 30% en tiempo en la cadena de suministro puede potencialmente generar
$ 1 billon en efectivo para el cliente y P&G. Principalmente, esto se traduce mayor
velocidad para lanzar productos e iniciativas al mercageefl to shelf), en un entorno
competitivo donde la capacidad de lanzar nuevos productos constantemente al mercado a

un costo razonable es clave para el éxito de la compafiias.

Debe ser flexible (diferenciaciobn a un costo razonabf@)mentar la rentabilidad del

cliente a través de la diferenciacion de productos significa mas que generar nuevos SKUs
diferenciados; se trata de generar el mix adecuado de productos en el punto de venta que
mejor se adapte a las necesidades del comprador. Uno de estos ejemplos es la
implementacion de la soluciddair Care Casepackcon el Equipo de Wal-Mart, una
intervencion que comenzo con claim potencial del cliente por $ 30 millones, y termind

con un proyecto con un Valor Presente Neto de $ 25 millones a nivel global. El concepto
deaffordable differentiatiores capital en la estrategia de P&G: permite diferenciarse de la
competencia y brindar valor al cliente no solamente sin afectar el margen de venta pero aun
generando mas valor para el negocio. Gracias a la colaboracién y creacion de valor conjunta
con los Clientes (JVC), los equipos de produccion y Supply chain interactian con los
clientes para comprender cudles son sus desafios y generar en conjunto con sus homologos,

ideas innovadoras a bajo costo para generar valor.
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Imégenes del pallet personalizado "Lista para vender" para los principales minoristas, con productos de cuidado de
la ropa. Estas soluciones proporcionan una disminucién del costo considerable para los minoristas, principalmente

en los Hard Discount.

Para obtener una red de suministro confiable, agil y flexible, esta debe ser disefiada con el enfoque
Shelf-Back Esto proporciona una ventaja competitiva, que apoya a los modelos de negocio
impulsados por las necesidades del comprador/consumidor, permitiendo responder de manera

proactiva a las necesidades del cliente.

24



Disefio de redes de suministro — La importancia de una estrategia Operativa

Hoy en dia, en muchas organizaciones hay una desconexion entre la estrategia empresarial y las
cadenas de suministro, resultando en el desarrollo de redes de suministro por defecto en vez de por
disefio. Los costos no se construyen a partir de una ment8had#feBack es decir, teniendo en

cuenta las necesidades del cliente/consumidor y las implicaciones en el punto de venta. Las
iniciativas se focalizan solamente en incrementappekal del producto en él estate, generando a

su vez un conflicto entre el enfoque global de ciertas marcas y las necesidades regionales. En este
entorno, las redes de suministro no son capaces de adaptarse al cambio de habitos de consumo, lo

gue pone en evidencia el poder de los clientes en la estrategia general de la’empresa.

Hoy en dia las nuevas metodologias de venta y los rapidos cambios en las cadenas de suministro
generan preguntas clave en la gran parte de los productores de bienes de consumo: ¢ Como disefiar
un producto para que incremente su appeal en la plataforma de venta de Amazon? ¢ Cuéles son los
cambios necesarios en la cadena de suministro de un producto para que el mismo pueda
comercializarse a un costo 6ptimo y con la mejor experiencia de compra en multiples plataformas
on line?

P&G tiene un enfoque claramente estructurado en lo que respecta al disefio de la red de suministro,
y es fundamental aplicar la metodologia en los primeros pasos del proyecto, dado que la mayoria
de los costos de funcionamiento de una cadena de suministro quedan “fijos” al principio del ciclo
de vida de la cadena, haciendo muy dificil al reduccién drastica de costos en una red
inadecuadamente disefiada.

7 Enfoque Unilever Supply Network es completamente diferente. Su "disefio" es, basicamente impulsado por
adquisiciones, que se racionalizan mas tarde a través de cierre de plantas (si las legislaciones locales le permiten). En
muchos paises de América Latina, UL en lugar de tener un Unico lugar de produccién (como P & G) que tiene un
namero importante de pequefios centros de produccion, perdiendo asi la ventaja de agrupar tecnologias similares y el
aprovechamiento de los costes fijos.
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Supply Chain
Design and
Optimization

Advanced \
Planningand ||

MRP/ERP

Execution

Scheduling “

80%

20%

Solutions

Value

Valor del impacto de las opciones de disefio en las redes de suministro.

Evidentemente, este enfoque estd disefiado para responder a las necesidades de proyectos con

importantes aportes de capital (varias plantas de produccion, varios centros de distribucion, etc.).

Pero de este enfoque se pueden obtener elementos valiosos para proyectos de menor envergadura.

Cuando se analicen los ejemplos de caso, en particular el caso de Cargill Texturizing Solutions en

la planta de Baupte (Francia), se vera como decisiones estratégicas, con proyectos de inversion de

capital de montos modestos, tuvieron un impacto directo en el servicio brindado a los clientes y a

las ventajas competitivas que se pueden obtener a partir de cadenas de suministro agiles.

Las decisiones iniciales necesarias para un disefio de la cadena de suministro impulsada por las

necesidades de los clientes, incluyen decisiones alrededor de:

e Lared de distribuciéon

* Las ubicaciones de los puntos de inventastogk holding points

* Fabricacion Interna vs. fabricacion exteroantract manufacturing

* Seleccion del equipo (proveedores de equipo), tipo de tecnologia, origen
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Objetivos de Servicio al Cliente

Para abordar estos retos, y disefiar cada una red de suministro optima, en P&G se desarroll6 la

siguiente metodologia de disefio de redes de abastecimiento; enfoameworka seguir por los

equipos de proyecto cuando se enfrentan a grandes cambios en la redes de suministro (por ejemplo,

en las necesidades del cliente, caracteristicas del suministrd, Ette) enfoque cuenta con las

siguientes etapas 0 pasos:

0

Evaluacion de la estrategia de negocldna estrategia ganadora, claramente definida
alrededor de las necesidades del consumidor, es un pre-requisito esencial para el disefio de
la cadena de suministro. La palalgemadoraes de primordial importancia, dado que lo
gue busca P&G es ganar con el consumidor en los primer y sagontntos de la verdad
con un servicio, calidad y precio adecuado; el cual permita a la empresa y a los Key
Stakeholders a lo largo de la cadena (Clientes, distribuidores, proveedores, etc.) cumplir

sus objetivos de negocio.

Compromiso EstratégicdEste paso asegura que el disefio de la cadena de suministro
permitira satisfacer las necesidades estratégicas del negocio. Es también un proceso
iterativo que permite a la red de suministro ser integrada en la estrategia de negocio. En
base a este paso, el equipo de disefio de la red de suministro puede identificar donde la
estructura debe posicionarse en términos de innovacion, rentabilidad y capacidad de
respuesta. Es importante reconocer que se trata de una solucion de compromiso, y que
generalmente en la industria de manufactura es muy dificil maximizar las tres variables al

mismo tiempo:

a) Altamente innovadorHighly Innovative:
= R4pido para poner en practica nuevas tecnologias e implementar la
innovacion.
= Rapida velocidad de respuesta al mercado, tanto de productos como de

procesos.

8 Basado en el tamario del proyecto, los equipos estan constituidos por expertos regionales o globales (Supply
Network Design, ingenieria, I1+d, compras, etc.) y los recursos locales o regionales (operaciones, logistica — regional
Supply, etc.); también se basa en el tamafio de la inversion, niveles de aprobacién, etc.
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Productos diseflados con tecnologia de punta y disefiados para la
diferenciacion en el mercado.

Cadenas o canales unicos.

Seleccion de proveedores basados en la capacidad de innovacion para el
desarrollo de nuevos productos.

Relacién con proveedores es colaborativa y a largo plazo.

iPhone 6

Indpnasia
i L i

Highly Innovative: La Cadena de Suministro de Apple: no precisamente la “mejor”, pero es claramente adecuada

para las necesidades de innovacién y posicionamiento de producto de Apple.

b) Alta capacidad de respuesHidhly responsive

Capaz de manejar productos segmentados, empaques personalizados;
cambios de volumen/mix de producto sin tener que desarrollar nuevas

tecnologias necesariamente.
Proximidad al segmento de consumidores/mercado.

Sobresale en la customizacion del producto y enfoque segmentado hacia el

mercado.

Basado en la velocidad, flexibilidad, calidad, consistencia, capacidad de

respuesta.

Seleccion de proveedores clave, los cuales pueden llegar (en funcion de la
relacion establecida) a participar en la etapa de disefio de la red.

Para alcanzar estos niveles de respuesta, se genera un costo asociado

importante, principalmente en equipos, sistemas o lineas de distribucién.
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c) Alta rentabilidad ighly cost efficient):

= Alto volumen, menos SKUSs, y ciclos de producciéon mas largos

=  Productos disefiados para el bajo costo; disefiado estrictamente con procesos
de manufactur®ff the shelf (no hay un alto grado de innovacion en el
proceso de manufactura)

= Equipo/plantas de manufactura muy confiables, pero muy poca flexibilidad
(se utilizan equipos dedicados)

= Seleccion de proveedores de bajo costo, relacion transaccional con los
proveedores.

» Enfasis en alta fiabilidad de proceserqcess Reliabilityo PR); pocos

cambios de produccidrlfangeovens menor costo de manufactura.

Gap analisis:en esta fase, el equipo de disefio analiza la performance de la red de
suministro actual (si existe) a través de cuadros de maudoeardy medidas de
desempefio claveKéy Performance Indicatoysy mapas de la cadena de valovaue
Stream Mapping Un Value Stream Mapes una herramienta utilizada drean
manufacturingpara analizar los flujos de materiales e informacion que se requieren para
poner a disposicion del cliente un producto o servicio, esta herramienta permite determinar
las pérdidas a lo largo de la cadena. Este tipo de herramientas ayuda a determinar cuales
son los principales gaps actuales, sobre qué puntos se debe trabajar primero y las acciones

a implementar para desarrollar la red de suministro adecuada para el negocio.

Disefio estratégicaEsta fase ayuda a identificar las principales opciones estratégicas y a
lidiar con las principales areas de incertidumbre, respondiendo asi a preguntas de disefio

estratégico en relacion con la red de suministro, como:

0 ¢Producirin houseo subcontrataf?
0 ¢Cuantas plantas o centros de distribucién?

0 ¢Centros de distribucion propios o 3PTRi(d party Logistics)

® Esta es una pregunta que suele hacerse a menudo en los eq@ipppld€hairde P&G. Basado en los
requerimientos del negocio, si la mejor solucion “interna” no puede ser brindada a tiempo, se implementara una
solucién de subcontratacioroatsourcing En algunos proyectos, cuando lo esencial es poner el producto en el
mercado antes que la competencia, P&G utilizautdourcingen las primeras etapas del proyecto, para luengo
iniciar la producciénih housé a un costo mas competitivo, si el proyecto lo justifica.
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0 ¢Cudl es el tiempo de respuesta buscado para servir al mercado?

Para Lanzamiento de nuevos productos: La red de suministro puede ejecutar
el lanzamiento (desde una nueva formula aprobada por el equipo de R&D,
hasta que el producto esté disponible en los puntos de venta), en qué periodo
de tiempo: ¢3, 6 0 12 meses?

Los Lead Times que se ofreceran a los clientes (desde que se recibe la orden
hasta que se entrega en el cliente), ¢son horas, dias o semanas? ¢Qué es lo
gue se busca como tiempo de respuesta a la demanda?

0 ¢Cudl es el nivel de tecnologia aplicado al producto? ¢,Bajo, medio o alto en funcion

de la oferta de la competencia?

0 ¢Cudl es el numero de SKUs que se buscara trabajar?

Un numero reducido de SKUs permitira un manejo mas optimizado de la
cadena, menos tiempo de cambio en las lineas de produccién, menos stocks,
menos remanentes. Por otro lado, la gama ofrecida a los clientes puede no
ser suficiente y se perdera con los consumidores frente a la competencia, la
cual que ofrecera umix de producto mas amplio

Un numero alto SKUs permitira tMix mas amplio con los consumidores,

pero el impacto es contrario al punto anterior: mas stocks, menor
optimizacion al momento de las corridas de produccion, mas remanentes al

final del ciclo de vida del producto, etc.

0 ¢Cual es la estrategia de personalizacion?

¢ Se busca personalizar o customizar el producto que se brindara al cliente?
¢, Cual serd el precio a pagar por ese servicio? ¢Cual es el grado de
customizacion buscado? Aqui juega el conocimiento de compafias como
P&G las cuales son capaces de brinddfiordable Customizatigno

personalizacion a un precio adecuado.

Luego se realiza un andlisis con las principales opciones, determinando asi los pasos a
seguir en funcién del disefio de la red. Gracias a un conjunto diferente de herramientas, las
opciones principales se identifican, junto a sus mayores areas de incertidumbre. En etapas
posteriores, el ejercicio de disefio de la cadena de suministro avanza para definir y mejorar

el disefio estratégico elegido.
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1 Disefio estructural: una vez que el disefio estratégico ha contestado preguntas cémo el
namero y la ubicacion general de los centros de produccion y centros de distribucién, se
requiere un enfoque estructurado para localizarlos especificamente. En esta fase, tres
elementos son cuidadosamente analizados: el emplazamiento de las unidades de

fabricacién, los proveedores, y el disefio de la red de distribucion de producto terminado.

a) Fabricacion de emplazamientdldnufacturing Sittiny P&G define esta fase

en cinco principios fundamentales que rigen a todos los proyecfigidg

= Optimizar cadena de suministro global, pero considerando los impactos de
ganancias y pérdidas de las unidades de negocio locales. También se
considera el valor presente neto del proyecto y las consecuencias de las
decisiones estratégicas, las cuales deben comprenderse con un alto grado de
detalle.

= Cercania del centro de produccidén al cliente: esto permite ahorros en
transporte y tarifas de importacionduties ofrece niveles optimos de
servicio de inventario y atencion al cliente. Por otro lado, puntos como el
riesgo asociado a la locacion (pais/ciudad/region) y la moneda (tipo de
cambio, estabilidad econdémica, etc.) son puestos en consideracion en esta
etapa del andlisis.

= Reducir o concentrar el nimero de puntos de abastecimiento: para reducir
los gastos de capital y maximizar la amortizacion de los costos fijos

= Agrupar tipos de tecnologias o productos similares para aprovechar la
maximizacion de costos fijos. En el caso de P&G, se suele consolidar las
categoriag-abric Care(detergentes para la ropa, suavizantes, etc.) con las
deHome Gre (lavado de la vajilla, limpieza del hogar). Aunque las mismas
pertenezcan a categorias distintas, como la tecnologia utilizada y la red de
proveedores es similar, generalmente las implementaciones de lineas de
produccién de estas categorias se suele hacer en conjunto.

= Utilizar los centros especializacion, permitiendo que los sitios de produccién
se focalicen en las competencias esenciales y la estandarizacion de procesos.
Este enfoque reduce los costos de desarrollo y pone en evidencia necesidad
del outsourcing de productos en los cuales no hay ninguna ventaja

competitiva en producim house El proceso deBenchmarkinges muy

31



JNIVERS]

AD

potente en P&G: las mejores practicas son compartidas a menudo en foros,
promoviendo tanto la generacién de nuevas ideas como la implementacion
de soluciones alcanzadas por equipos al otro lado del mundo. Ciertas plantas
de produccién suelen ser identificadas cdast in clas€n cierto tipo de
tecnologias, y al momento de la puesta en marcha de otras lineas en distintas

ubicaciones, estas ofician de consultores internos capaces de brindar apoyo.

b) Proveedores de Materia Prima: las materias primas (productos para la

manufactura de base, productos semielaborados y material de empaque) son una
parte critica de la red de suministro. En promedio, estos elementos representan
el 70% del costo total de un producto manufacturado en una empresa como
P&G. En esta etapa se deben analizar diferentes opciones en lo que respecta al
suministro: proveedores locales vs proveedores globales, tipo de tecnologia,
capacidad total del proveedor y disponibilidad del material, flexibilidad,
capacidad de diferenciacion, etc. Un correcto disefio de la cadena de suministro
toma en cuenta estos elementos para determinar la mejor propuesta de valor para

abastecer el mercado.

Red de distribucion: Proceso clave en lo que respecta a las redes de suministro,

la red de distribucién suele ser subestimada en varias etapas de disefio. No solo

desde el punto de vista del costo, pero a su vez factores relacionados con las

limitantes de importacion/exportacidiities etc. En esta seccion se abordan

los siguientes puntos:

= ;Cuantos puntos de manejo de inventariGtock holding pointsse
definiran?

= ;Donde deben ser situados? ¢y como deben interactuar unos con otros?

= ;Cuales productos deben tenerse en stock? ¢, Cuales se deben manejarse a la
orden? Make to stockis.Make to Ordey

m  ;Cuales seran las fuentes de suministro de estos puntos de manejo de

inventario?
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"1 Disefio operacional: en esta etapa se definen los lineamientos claves en lo que respecta al
proceso operativo, es decir, cOmo ejecutar las operaciones necesarias para hacer funcionar

red de suministro.

a) Mejora continua: Muchas metodologias estan disponibles en el campo de la
mejora continuaSix Sigma, Lean Manufacturing, Lean for Servie. En
particular, P&G sigue una metodologia particular denominada Sistemas de
Trabajo Integrados (IWS kategrated Working Systeinsa cual fue creada en
1994 en base a la combinacion de la metodologia de P&G de Organizaciones de
alto Rendimiento (HPO High Performing Organizationsy el célebre TPM

(Total Productive Maintenangele Toyota.

Continuous
Improvement

Pull  Kanban f Scheduling Cellular / Flow TPM

Quality at Source POUS Quick Changeover

Standardized Work Batch Reduction Teams
55 Visual Plant Layout
Change Management VSM

La “Casa de Lean”, como las distintas herramientas de Lean, Manejo del Cambio, Value
Stream Mapping, etc. Interactlan unas con otras para alcanzar el circulo vicioso de la mejora

continua.

Con un sistema de 11 pilaresIWS busca crear organizaciones autosuficientes en
lo que respecta a la mejora continua (un sitio de producciéon por ejemplo) las

cuales deben focalizarse en la busqueda continua de la eliminacion de las
pérdidas a lo largo de la cadena de valor, creando asi valor para el consumidor
y del cliente. Este sistema nacié como una combinacion de la metodologia de

P&G HPO (organizacion de alto rendimiento) y TPM (Total Productive
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Maintenance) de Toyota. Cada sitio de produccién cuenta con un equipo de
liderazgo, y cada Gerente en la planta es responsable de uno de estos pilares.
También hay una estructura regional y global para cada pilar para incrementar
los conocimientos en la metodologia y fomentar la replicacién de las mejores
practicas en todo el mundo.

SN: Supply Network

o —

AM:Autons Maintenance

FI: Focus Improvement |

11 pilares de IWS

b) Velocidad de respuesta Operacional: En la etapa de disefio estratégico, se
deciden cuestiones como la velocidad de respuesta ante las sefales de demanda
(Lead Times). En esta etapa se busca definir los procesos de trabajo que
ejecutaran operacionalmente estas decisiones estratégicas. Metodologias como
la “Produccion a la Demanda” permiten a las unidades de fabricacién con
sistemas de produccion flexibles reponer emilers o los puntos de venta
sobre en forma diaria (0 en cuestidén de horas si es necesario). Como resultado,
se obtienen niveles de inventarios muy bajos, tiempo de respuesta 6ptimos y
calidad de servicio al cliente. Este enfoque, sin embargo, implica un cambio
radical en las tecnologias utilizadas, la capacidad instalada, la diferenciacion de

producto al fin de procestate product differentiatioyy y un robusto proceso
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de suministro de las materias primas mas sensibles. Este sistema de PTD

(Produce to Demandse basa en tres principios basicos:

= Programar la produccién diaria basada en la demanda real (pedidos firmes
de los clientes)

=  Capacidad de producir cualquier SKU en cualquier momento

= Ciclos cortos de fabricacion (foco en cambio rapidepid changeover

La Produccion a la demanda debe aplicarse solo si la estrategia de negocio lo
requiere. Veremos en el caso de Cargill, en la unidad de Texturizing Solutions, como

la implementacion de este tipo de metodologias, aunque idealmente adaptadas para
empresas de consumo masivo, pueden generar valor para los clientes en procesos de
manufactura para posterior transformacion. Queda claro que para obtener este nivel
de respuesta operativa, los sitios de produccion deben haber adquirido ciertas

caracteristicas tales como:

= QOperacion de produccion fiable (proceso alta fiabilidad o Rhacess
Reliability)

= Flexibilidad en la produccion (cambio rapiddrapid Changeovery una
capacidad adecuada en funcion de la demanda — factor de demanda de 1,2,

o un nivel de utilizacion de la capacidad de 85% como maximo)
= Suministro de material flexible (para los materiales claves o sensibles)
= Horizonte de planificacion cortos (inferiores a un dia)

= | ead Time to Market relativamente corto

35



Supply Network Design Process

* Brand Equity
* GBU & MDO Plans

Why?
A

¢ Business Strategy
« Industry, Technology Trends

» Scorecards
» Key Performance Measures

A

¢ Options Analysis

» Supplier Selection CBA
« Siting / Sourcing

* Demand Analysis
* Production Strategies
* Inventory Policy

Demand Strategy
Initiative Strategy

Material Supply Strategy
Material Sourcing Strategy

How? Where? What?

S W

2. Strategy Engagement

» Choice Structuring
e Price Driven Economics

1. Business Strategy

Business Needs

* Value in Supply Chain
e Sourcing Strategy
» Organization Focus

Supply Network Requirements

3. Gap Analysis « High-Level Mapping

SN Performance Gaps

4, Strategic Design

Strategic Direction

. ¢ Outsourcing CBA
5. Structural Design - Distribution/Replenishment

Supply Network Structure

* Operating Strategy CBA
e Simulation

* Mapping

6. Operational Design

Distribution Strategy
Inventory Strategy
Information Strategy

Capacity Strategy
Planning Strategy
Production Sourcing Strategy

7. Deploy & Monitor

Esquema que sumariza el proceso de disefio de la red de suministro. Desde la visidn estratégica de negocio hasta la

implementacion y monitoreo de plan. En funcion de la complejidad del proceso el equipo de implementacion pasa

mA&s 0 menos tiempo en las respectivas etapas de disefio.
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Un ejemplo de una CDSN - Liquids Fabric Care América Latina

En esta seccion, veremos un claro ejemplo en donde la implementacion de una cadena de
suministro impulsada por las necesidades del cliente gener6 valor para el negocio. El objetivo
principal del proyecto que emprendié P&G fue el siguiente: como responder, de una manera
adecuada, a un cambio en los habitos de consumo de los clientes en una region de rapido
crecimiento como Ameérica latina. El equipo de desarrollo de cadenas de suministro conté con
todos los elementos necesarios para el disefio de la red de suministro, principalmente la
metodologia P&G y la tecnologia adecuada para la puesta en practica (por ejémig @ edbduct
Differentiation).

A su vez, este ejemplo muestra como una adecuada estrategia operativa, en conjunto con una
implementacion adecuada, puede brindar una ventaja competitiva respecto de la competencia. El
poder lanzar productos al mercado de una manera mas eficaz y eficiente que la competencia,
durante un periodo de crecimiento y cambio de hébitos en el consumo, genera un claro impacto

positivo en el negocio.
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Contexto y objetivo del proyecto - Cambio en los habitos de consumo

Desde hace mas de 60 afios, P&G tiene una fuerte presencia en América Latina, donde una de las
unidades de negocio mas importantes es katieic and Home Car€productos para el cuidado

de laropay el hogar). En esta categoria de productos en particular, en los ultimos 25 afios ha habido
un gran cambio en los habitos de consumo en los paises desarrollados: los consumidores empezaron
a notar los beneficios de productesbric Careliquidos por encima de su equivalente en polvo.
Estudios de mercado revelaron distintas razones como: mejor cuidado de la ropa, conveniencia,
limpieza al momento del uso, etc., pero lo que queda claro es que este cambio en las preferencias
de los consumidores puso en evidencia la necesidad de cambiar la tecnologia (y por lo tanto la

cadena de suministro) en lo que respecta a la produccion de detergente para el cuidado de la ropa.

La amplia gama de productos que P&G maneja. Las “marcas” o nombres comerciales varian en funcion del

mercado y la region pero la estructura de R&D, Operaciones, Marketing, etc., es similar en las distintas regiones.

En América Latina, para responder a este cambio, la introduccion de esta nueva tecnologia tuvo
lugar en los ultimos 10 afios. En las primeras etapas, el producto fue importado de los Estados
Unidos o Europa, como un esfuerzo para analizar y comprender el comportamiento del consumidor
hacia esta nueva solucién. Los consumidores valoraban el producto en términos de calidad y
rendimiento, pero a su vez, consumidorestgilerstenian gran preocupacion en relacion con el
precio de venta. Ademas de esto, el mercadeatiec Carees extremadamente competitivo, y los
retailersesperan mucho de la diferenciacion y la flexibilidad en la produccién, ain méas cuando se
introducen nuevos productos. P&G se enfrentaba a un gran reto en su red de suministro para poder
satisfacer estas necesidades.
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Estrategia Operativa y recursos — Foco en las necesidades del cliente y

tecnologia

P&G tiene una importante base unidades de produ&@bric Careen América Latina y por lo

menos tres mercados fueron los mas atractivos para servir, Brasil, México y Argentina. El equipo
de disefio de la red de suministro trabajo intensamente para definir un plan para satisfacer las
necesidades del mercado, algunos de los principales puntos obtenidos a partir del analisis fueron

los siguientes:

4
*Production & Distribution }
A_\! *Mexico and US (if required)
«Production & Distribution !
B- Guatemala «Central America
.
*Production & Distribution ﬁ
eto | *Venezuela only.
*Production & Distribution
*Colombia and Ecuador
*Distribution center
*North of Brazil
i *Production & Distribution
*Peru and Bolivia
Distribution
S «Chile
*Production & Distribution
H —Sao Paulo *South of Brazil

*Production and Distribution
*Argentina, Chile and Paraguay.

Centros de produccion y distribucion de Fabric Care en América Latina
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Los consumidores Ketailersesperaban un producto de alta calidad a un precio razonable.
Los minoristas comprendieron rapidamente el potencial de esta nueva tecnologia y vieron
una gran oportunidad para reemplazar los SKUs de bajo margen en Ppoivoogvder

Fabric Care por productos liquidos innovadores y de mejor margen.

Los comerciantes esperaban una amplia gama de productos (tanto en formulas y tamafios),
para al menos igualar la oferta que la linea de polvo. En definitiva, habia una necesidad de
establecer una red de suministro que pudiera satisfacer los siguientes criterios:

0 Un alto nivel de respuesta y flexibilidad: cumplir con la expectativa de los
minoristas de bajo inventario (bajo nivel de inmovilizacién de capital en stocks)

y un servicio al cliente superior.

O Innovador: una red de suministro capaz de lanzar nuevos productos
rapidamente al mercado (extensiones de linea, cambio en las formulas a base,
nuevos perfumes, etc.). En el campo de Fabric & Home care las campanas de
marketing juegan un papel clave en lo que respecta a la generacion de ventas
en los canales estandar: el poder reaccionar rapidamente al éxito o fracaso de
una campaifia publicitaria es clave para el éxito de una linea de productos.

O A un costo adecuado: capaz de ofrecer un precio razonable (no necesariamente
el mas bajo) para el mejor producto en el mercado con un margen atractivo para
tanto fabricantes como minoristas. El punto d#cdrdable customization
juega un papel clave aqui: poder brindar un producto relativamente
customizado para un cliente o canal en particular que pueda generar valor para
el cliente y le brinde una ventaja competitiva sobre sus competidores. En el caso
del detergente liquido, ciertos clientes como Wall-Mart contaba con productos,
formulas y packaging adaptado a sus necesidades, que varian notablemente del

producto estandar ofrecido por P&G.
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Gama de productos Liquidos y en Polvo para el cuidado de la ropa

* P&G contaba varias alternativas para localizar los sitios de fabricacién, pero siguiendo el
principio de la agrupacién de tecnologias similares, decidié colocar los dos primeros
liguidos sitios en lugares donde se utilizaba una tecnologia similar de fabricacion: en
instalaciones de produccion de detergente para la v8jih Carg. México DF y Buenos
Aires!®ya producian productos dzish Care por lo tanto esto permitié6 aprovechar los
costos fijos para minimizar el impacto de las inversiones en capital. Otras ventajas fueron
que:

O Estos dos lugares eran considerados centros de especializaciébn en américa latina
para el manejo de liquidd§abric & Home Care) las nuevas tecnologias
podrian ser rapidamente implementadas, por personal altamente capacitado,
pudiendo también replicarse inmediatamente en centros de produccion en todo

el mundo si el producto tenia éxito.

10 Ubicado hoy en dia en la planta de Pilar, provincia de Buenos Aires.
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0 Estos dos sitios tuvieron muy buenos resultados en lo que respecta a la ejecuciéon
de procesos de trabajo operativo, con mas de 15 afios de experiencia en el
sistema de mejora continua IWS y excelentes resultados en la aplicacion de la

metodologidProduce To Demand

Planta de P&G Pilar — Seccién de produccion Liquidos Home Care
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Planta de P&G Pilar — Centro de Distribucion

* Basado en las necesidades del negocio, las tecnologias existentes en los sitios de produccion
fueron actualizadas para satisfacer nuevas necesidades en términos de flexibilidad y
capacidad de respuesta. Técnicas para la diferenciacion de producto en la dltima etapa o
Delayed differentiatiol fueron implementadas en las areas de fabricacién de estos dos
sitios. Con esta nueva tecnologia, en lugar de producir cada férmula cada vez en el reactor
principal, se produce una Base Blandute Baseue mas tarde en el proceso se modifica
0 customiza para cumplir con los requisitos particulares para cada férmula (adicionar o no
suavizante de telas, distintos tipos de perfumes, colorantes para distinguir la gama de
productos, etc.). El equipo de 1&D (Investigacion y Desarrollo) logré definir una nueva
formulacion que permito el desarrollo de eBtdayed Differentiationobteniendo asi las

siguientes ventajas sobre la tecnologia anterior:

11 Delayed differentiatiom Postponement es un concepto de la gestion de la cadena de suministro, donde en proceso
de fabricacidon comienza por la manufactura de un producto genérico que mas tarde se diferencia en un producto final
especifico. Este es un método ampliamente utilizado, especialmente en industrias con alta incertidumbre de la
demanda, y se puede utilizar efectivamente para hacer frente a la demanda final del cliente incluso si las previsiones
no son fiables en absoluto.

43



UNIVERSIDAD
W = orcuaTo br TELLA | TESIS

O Reduccion del 70% en el ciclo de tiempo de produccion: tiempo total de la
produccioén se redujo liberando méas capacidad

O Producir mas de 30 diferentes formulas: mayor flexibilidad, sin tener que
realizar una inversién de capital cada vez que se agrega una nueva formula (o
linea de producto). Lo que redujo también la necesidad de mantener en tanques
stock de producto en funcion de la variacién de la demanda.

O Se elimind la obstruccion del flujo de proceso entre el reactor de mezcla y los
tanques de almacenamiento: antes, si los tanques estaban llenos, el reactor debia

dejar de producir debido a la falta de espacio de almacenamiento.

O El tiempo de cambio de féormula de producto se hizo 50 veces mas rapido:

dréstica reduccion del tiempo de camlaiogngeoverlo que permitié producir

varias formulas en un dia, en lugar de uno o dos.

Imagen de un sistema de fabricacion de LPD (diferenciacién de producto etapa tardia o Late Product

Differentiation)
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Previous Making system Finished batch Pesuyes:

storage tanks *Long batch cycle
and change over
time

¢ limited number

— blockage if there

Formula
C

<>
Formula of tanks and
B formulas
*Reactor

is no available
tanks to store
product

Benefits:

*70% reductionin
batch cycle time.
* Up 30 different
formulas

* No reactor
blockage.

* 50 times faster
change over
time.

Reactor

Raw

Materials Raw
Materials

-

Fabricacion LPD versus la una tecnologia estandar.

®* En cuanto a las lineas de empaque o llenado, se instalaron nuevas maquinas de alta
performance. Estos nuevos embotelladora no eran de alta velocidad de llenado (menos de
200 botellas por minuto), pero si eran capaces de llenar una muy amplia gama de tamanos,
desde 400 ml hasta 6 litros; esta flexibilidad esta totalmente alineada con la estrategia de
negocio. Ademas, un equipo de impresién de carton fue instalado en las lineas de embalaje,
lo que permitio la significativa reduccion de las existencias y la reduccion del tiempo de

cambio para cada tamafio, formula y producto.
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Linea de llenado de botellas de alta flexibilidad — tamafio de botellas desde 400ml hasta 6000 ml.

( En of the line Case printing
Capability:

A generic case is printed at
the end of the line for each
product/size/brand.
Reduction in Change over

K time and inventory

Impresion de cajas de empaque al fin de la linea. Una caja genérica es impresa al final de la linea con la
informacion de la marca/producto. Considerable reduccién de stocks gracias a esta tecnologia.
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A su vez se desarrollaron nuevos proveedores. Las plantas de P&G en Europa tenian
proveedores localizados en lugares distantes (Kuala Lumpur para el acido graso palmitico,
una de las principales materias primas). En las primeras etapas del proyecto, ambos sitios
de produccion recibieron material del mismo proveedor, pero al mismo tiempo nuevos
proveedores se desarrollaron en Colombia y Brasil para optimizar la base de suministro.
Una robusta integracién con la base de proveedores fue clave para el éxito de la iniciativa:
en la primera etapa del proyecto, los proveedores de botellas estaban ubicados cerca de las
plantas de produccion de P&G para minimizar el tiempo de transporte, pero hoy en dia los
proveedores de botellas envian las capsulas a las plantas de produccion de P&G y sus
propios operarios, manejando maquinaria del proveedor, hacen el soplado de botellas

plasticas dentro de las instalaciones de P&G.
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Resultados e impacto al negocio - Por delante de la competencia

A lo largo de los dltimos afios esta iniciativa resultdé ser muy exitosa. Ambos sitios de fabricacion
obtuvieron resultados sobresalientes que permitio reaplicar la misma tecnologia en otros sitios en

América Latina. Algunos de estos resultados operacionales y de negocios son los siguientes:

* Ambos sitios mantienen los niveles de inventario de producto terminado muy bajo (7 dias

en promedio, menos de 2 en algunos de los SKU mas importantes).

* Ambos sitios de produccion habian alcanzado resultados de servicio al cliente ejemplares
(por encima del 99% d=mustomer fill rate

* Las cadenas de suministro flexible que fueron desarrolladas fueron capaces de responder a
fuertes cambios en la demanda. En el lanzamiento de iniciativa Ace liquido (producto de
Fabric Careliquido Tier II), los envios reales duplicaron demanda pronosticada en los tres
primeros meses. Sin embargo, la red de suministro pudo responder a las necesidades de los
clientes sin afectar los niveles de servicio.

¢ La customizacion, la generacién de valor con los clientes, y la aceptacion del producto con
los consumidores, permitieron a P&G ganar la posicion dominante en el meréadtoide
Care (ver el anexopara tener una vision general del entorno competitivo). Los puntos
principales fueron los siguientes.

0 Gracias al margen mas alto que el producto brindaba y las soluciones adaptadas a
las necesidades de leailers estos mismos no dudaron en dar mas espacio en los
puntos de venta a los productos P&G.

0 Afos antes, el polvo para lavar era la tecnologia dominante, pero en unos pocos
afos la categoria de liquidos capturé mas del 70% del mercado total en volumen.

O En la tecnologia anterior, Unilever tenia el 70% del mercado total, mientras que
P&G tenia s6lo 20%.

0 Gracias a este cambio en los habitos de consumo y la alta velocidad de respuesta de
sus cadenas de suministro, P&G alcanz6 el 75% del mercado de productos de

laundry (liquidos + polvo) y Unilever mantuvo el 262

12 Esto implicé un importante golpe para Unilever. La mayoria de sus inversiones de capital estaban centradas en la
tecnologia de polvo, y la caida del volumen fue un gran impacto en los resultados financieros.
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O Unilever respondié con un producto liquido concentrado, de produccion
externalizada dontract manufacturing pero sin buenos resultados. Diversas
razones pueden ser atribuidas, pero basadas en la investigacion corfipestias
son algunas de las posibles causas:

= Retrasos en el lanzamiento de producto: problemas con el proveedor
genero inestabilidad en la cadena y no permitio a Unilever colocar el
producto en los estantes a tiempo.

®=  Problemas con la disponibilidad de producto hizo que los minoristas no
brindaran mas espacio a UL, priorizando asi al producto P&G.

= El alto precio del producto concentrado (nivel de concentracion x 3) fue
considerado demasiado elevado para los consumidores.

= Estudios realizados con consumidores revelaron que estos percibian al
alto nivel de concentracién de producto como potencialmente dafiino
para la tela, por lo tanto los productos P&G fueron percibidos como méas

adecuados.

13 Realizada en el afio 2010, luego UL realizo fuertes inversiones tanto en marketing como en instalacion de equipos
para cerrar el gap. A pesar de esos esfuerzos, aun en el afio 2015 P&G seguia en la posicién dominante del mercado
para esta categoria.
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Ajuste en la estrategia operativa - el ejemplo Cargill Texturizing

Solutions

Cargill es una corporacién multinacional privada, con base en Minnesota, en los Estados Unidos,
considerada como lider mundial en la industria agroalimentaria. Fundada en 1865, y ha crecido
hasta ser la mayor corporacién estadounidense que no cotiza en bolsa (en lo que respecta a las
ganancias). Sus actividades comerciales incluyen la compra, venta, procesado y distribucion de
granos y otras mercancias agricolas, el cultivo y venta de pienso ganadero, y la venta de

ingredientes para la industria farmacéutica.

Cargill ha tenido en los ultimos anos una activa presencia en lo que respecta a las adquisiones en
area de Ingredientes para la industria agroalimentaria (unidades de negocio que se conglomeran en
la organizacion de Cargill bajo la plataforf@od Ingrediens Esta estrategia esta principalmente
fundamentada en la diversificacion de riesgo, buscando equilibrar los negocios con plataformas de
alto riesgo y volatilidad (como estehding de granos y derivados), con negocios mas “estables”

0 “predecibles”, y principalmente con mayor valor agregado. Con esta intencion, Cargill adquirio

el area de Ingredientes de la empresa Degussa en los afios 2000.

Esta adquisicién estuvo impactada en los primeros afios por claro gap en lo que respecta a los
resultados. Pero este caso de estudio muestra que aun comenzando con una base no adecuada, los
cambios de estrategia operativa y la correcta aplicacion de este nuevo enfoque, pueden generar un

verdaderdurnarounddel negocio y cumplir con las metas financieras generando valor al cliente.
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Contexto y Objetivo del proyecto — Metas no cumplidas

Cargill Texturizing Solutions (CTS) es una unidad de negocios global dentro de la Plataforma de
Food Ingredientsde Cargill. CTS provee soluciones de texturantes para una amplia gama de

industrias e aplicaciones

» Alimenticia: lactea, panaderia industristhacks, convenience foo@snbutidosPet Food
* Industria farmacéutica, cosmeéticos, cuidado del cabello, etc.

» Aplicaciones Industriales extraccion de petréleo, gels industriales, etc.

Esencialmente la unidad de negocio CTS se especializa en la produccion de ingredientes
texturizantes que enlazan los distintos elementos basicos de los alimentos (proteinas, lipidos,
hidratos de carbono y agua) en alimentos y bebidas terminadas. La cartera de ingredientes naturales
derivados estd compuesto de extractos de los principales cultivos (almidones, proteinas de soja y
lecitina), algas marinas (carragenanos y alginatos), frutas (pectinas y goma de algarrobo) y la
fermentacion de azlcar (goma xantana). Estos ingredientes especializados también se aplican a las

ofertas en el cuidado personal, productos farmacéuticos y categorias industriales.

Los siguientes esquemas ejemplifican los productos principales de la unidad de negocio, la

propuesta comercial y los distintos campos de aplicacion.
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Nature to link nature

Fruitextracts
o Locust bean gum

Fruitextracts
o Pectins

Seaweed extracts
o Carrageenans &
Alginates

Major crop extracts
o Starches

Major crop extracts
o Soy lecithins
o Soy proteins*

Major crop extracts
o Sunflower lecithin

Lineas de producto de CTS, en funcién de la materia prima de la cual se obtienen

Functionality Sensorial Cost Health and
Texturizing outhael optimization wellness
*Thickening & Gelling «Appearance *Replacement or «Caloric Reduction
«Stabilizing *Body reduction of high cost «Fiber content
*Suspending Taste ingredients (egg «Clean label
«Bulking products, dairy «Specific health claims
*Binding products, specific «Sustainability
«Emulsifying gums etc.) +Nature derived
«Acidifying *Replacement of portfolio
*Instantizing ingredients critical to
*Encapsulation labeling (e.g. gelatin)
*Release Agents *Formula optimization

- 2N AN AN J

Propuesta de valor de los productos CTS: Funcionalidad, Sensorial, Optimizacién de Costo, y Salud

52

| TESIS




Ml 70RG3570 1 TevLa | TES'S

fermentation
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Bakery

Beverage .
Confectionery o
Convenience foods o
Dairy .
Fruit C
Infant and baby food .
Meat o
Pet food ® native
Home care ®
Industrial o
Pharmaceuticals o
Personal care o

Aplicaciones/Categorias de los productos CTS

CTS fue creada luego de la compra de la unidad de Texturantes de Degussa por parte de Cargill en

el afio 2007. Desde un punto de vista operativo, esta unidad de negocio presentaba un gran namero

de desafios:

* Mas de 2000 empleados y 10 sitios de produccion

* Importacion y Exportacion de producto en las regiones de:

o Europa, medio oriente y Africa — 60% de los resultados de la unidad de negocios

0 Américas — 25% de los resultados de la BU

o0 Asia/Pacifico — 15% de los resultados de la BU

* 9 sistemas de manejo empresarial (ERP’s), herencia de las sucesivas adquisiciones que

conformaron Degussa

e Una compleja red de Suministro y procesamiento de materiales, algunos ejemplos son los

siguientes:

o Cascaras de Limén desde Argentina para ser procesadas en Francia y Alemania —

Produccién de Pectina

0 Algas Salvajes de Chile, para ser procesadas en Francia — Produccion de

Carragenatos

o0 Algas de produccion en granjas en Tanzania y Filipinas, para ser procesadas en

Francia y China — Produccion de Alginatos y Carragenatos
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o Lecitina cruda, tanto de India como Brazil, para ser procesada en Holanda,
Alemania y Estados Unidos — produccién de Lecitina refinada
* Un gran numero de almacenes de producto en distintos paises, donde la falta de un sistema
adecuado de manejo de stocks gener6 una recurrente destruccion de producto perimido
« Como consecuencia de las adquisiciones, varias plantas de produccién tanto en Europa
como en Asia, presentaban niveles bajos de utilizacion de la capacidad, y
sorprendentemente duplicidad en la posibilidad de produccion (dos plantas equivalentes en

calidad y producto, ambas con bajos niveles de utilizacion)

Esta compleja red de suministro, la cual no fue originada por un disefio adecuado a la estrategia de
negocio, sino por consecuencia de las sucesivas adquisiciones y la falta de inversion luego de cada
una de las integraciones, hizo que en los primeros afios de vida de esta nueva unidad de negocios
en Cargill no fueran satisfactorios. Un nivel pobre de servicio al cliente (expe@icidimede

los productos promediaban el 50%2ad Timeextremadamente largos para la industria (hasta 12
semanas), problemas de calidad de producto, y un costo no competitivo hicieron que muchos
clientes partieran a la competencia. A su vez, los resultados de negocio estaban lejos de las

expectativas de la corporacion.
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Ajuste de la estrategia operativa - Cambio de direccion

Hacia el afio 2010, un nuevo equipo de liderazgo redefinio la estrategia de la unidad de negocios,
poniendo foco en la ejecucion operacional y en la cadena de suministro. La busqueda de “
competencésalrededor de un servicio excepcional, manejo d8upply Chainy formulacién
consistente de productos de calidad a un precio competitivo, hicieron que la unidad de negocio
tome decisiones estratégicas en distintas areas, pero esencialmente en el area de la cadena de

suministro.

Demand
Mgmt

Capacity
Planning

Prod
Planning /
Detailed
Scheduling

Order
Management

Logistic Execution

Foco estratégico de la nueva organizacion de Supply chain: coordinacion de elementos de ejecucién (logistica,
manejo de 6rdenes, planificacion a corto plazo) y elementos a mediado/largo plazo: Manejo de la demanda,

planificacién de la capacidad, y vinculo con S&OP

Trazando paralelos cddisefio de las Cadenas de Suministrgto previamente, esta es la etapa

de Compromiso Estratégicose puede sefialar queBasiness Unibusco un equilibrio entre el

tiempo de respuesta y el costo de servir a los clientes. El proceso de revision fue similar al enfoque
P&G, la diferencia es que se busco ajustar la cadena existente a las nuevas necesidades estratégicas.

Entre los puntos analizados se puede mencionar:

» Enlo que respecta Blisefio Estructural
o Un andlisis deManufacturing Sittingde las unidades de produccion (capacidad
versus demanda y costo a largo plazo). CTS contaba con 10 plantas de produccion

a nivel global, con lineas de produccion redundantes y lejos de un nivel de
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performance adecuado, esta situacion fue el resultado de las sucesivas adquisiciones
sin un proceso de integracion adecuado. El andlisis determino finalmente la
necesidad de cierre de dos plantas de manufactura en Europa y la venta de una planta
en China.

o La implementacién de un proyecto de manejo de inventarios, que resulté en la
reduccion dé&tock Holding Pointa lo largo de toda la cadena y la implementacion
de un estricto proceso de manejo de stocks. Este punto incluyo la finalizacion de
contratos de almacenamiento con varios 3PL en Europa. El impacto de este proyecto
fue contundente, se redujo en mas de 30% en valor los inventarios totales de la
unidad de negocio.

0 Lareorganizacion y centralizacion de los equipos de logistica y servicio al cliente,
para poder brindar un mejor tiempo de respuesta a los clientes de la unidad de
negocio. La confirmacién de 6rdenes a clientes (en cantidad y fecha de entrega) se

redujo en promedio de mas de 72 hs a menos de 24hs.

Orders over 72hs without confirmation
140 8%
120 //\ - 7%
w -6
£ 100 \ %
Z \
- 5% p—
T 80 - £
E - 404 E
= =
S 60 - =
E - 304
3 40 -
= \ - 20
20 I r 1%
o - |,
11 -mars l? -ImLars 25 -rmars -a g-avr. 15—avr
mmEedon Malchin mmLannilis mmBaupte —0f of unconfirmed orders

Indicador de performance semanal de respuesta al cliente en 4 de las plantas mas criticas: al principio del proyecto
mas del 20% de las 6rdenes de clientes no tenian la respectiva confirmacion (el cliente no sabia si la cantidad y
fecha requerida se podian cumplir). Al dia de hoy, solo 1,5% de las drdenes tiene mas de 72hs sin respuesta al

cliente.
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o Value Stream Mappingen una de las cadenas de suministros mas largas
(Carragenatos producidos en el norte de Francia, en la localidad de Baupte) que
resulto en una reduccion de 40% en los Lead Times totales, con una minima
inversion de capital.

Procesamiento de Algas para la obtencion de Carragenatos en la planta de produccion de Baupte.

57



L 35RETRTS B ren | Tes's

e Por el lado deDisefio Operacional
0 La definicion de una organizacién de Supply Chain global, con control de las
operaciones de servicio al cliente, planificacion de la produccion, logistica, manejo
de la demanda, mejora continua, etc. — previamente esta organizacién no existia o
las funciones se ejecutaban de manera local.
o Laimplementacion de un proceso®tes & Operations Planniffy para permitir

al negocio tomar las decisiones adecuadas con respecto a los recursos

- “Financialize” Step 5
+ Develop scenarios. > RLT/BULT e * Sign-off
. :VIaLk: recommendations Business = Provide guidelines
oLl Review
Reconciliation Historic Data
Gathering
Collaborative 5 steps process that
T engages all functions to produce
an integrated set of plans aligned -
+ Allocate the demand to : : 0 R
resource capacity. with the Business Plan and peromance and te
« |dentify areas of
opportunity. Strategy + Monthly BU
Scorecard
» Demand & Price Outlook:
Step 3 - Supply Outlook: Capacity Step 2
Balance Supply + Costoutiook:. ~~"  Demand, Capacity
& Demand D e & Cost Outlook

Proceso de Sales & Operations Planning aplicado a CTS. El esquema describe el ciclo mensual de S&OP: revision
de resultados y datos histéricos, proyecciones de volumen, precio y capacidad, balance de la demanda con la

capacidad, reconciliacion de proyecciones financieras y revision del equipo de management.

14 Sales Operations Planning S&OP es un proceso de gestién empresarial integrado desarrollado en la década de
1980 por Oliver Wight a través del cual el equipo ejecutivo o liderazgo logra continuamente el enfoque, la alineacién
y la sincronizacion entre todas las funciones de la organizacion
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Sales & Operations Planning

S&OP Meeting

Performance

Resources

Supply

Planning

Proceso de Sales & Operations Planning Simplificado. Este proceso es el aplicado en P&G

0 La implementacion de un sistema unico de manejo empresarial (ERP). El nuevo
equipo de liderazgo rapidamente comprendio las dificultades de manejar una unidad
de negocio con 9 ERPs diferentes. No solo desde el punto de vista del tiempo de
respuesta al cliente, sino desde el punto de vista del costo operacidreshonark
hecho entre CTS y otras unidades de negocio arrojo resultados contundentes: el
costo de procesar una orden de un cliente era hasta 3 veces mas caros que en
unidades de negocio comparables. Un proyecto para implementar SAP fue lanzado

en el afio 2014, con una implementacion esperada para el 2016.

Un ejemplo interesante es la correlacién entre elementos de disefio estructural y operacional que
fueron puestos en evidencia durant€alue Stream Mappimtg los Carragenattsproducidos en

la localidad Francesa de Baupte. Lesd Timesle servicio al cliente (tiempo entre la recepcion

de la orden de compra por parte del cliente hasta la fecha de expedicion de la planta) llegaban a

las 7 semanas; el equipo comercial sefialdé que estos tiempos estaban totalmente fuera de mercado,

15 Carragenatos es una de las principales gamas de productos que ofrece CTS. El rango de aplicaciones es vasto
(provee propiedades de texturante en practicamente todas las aplicaciones alimentarias y ciertas aplicaciones
industriales). Se produce a partir de varios tipos de algas marinas, de las cuales se obtiene el producto final por
medio de la extraccion en medio alcalino y precipitacion en alcohol. Su presentacién es un polvo de diferentes
granulometrias en funcion del SKU, empacado en bolsas de 25 kg.
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la competencial podia brindar un producto de calidad similar careaoh Timede 3 semanas o
menor: las necesidades del negocio estaban claramente desalineadas de la capacidad operacional

de la linea de produccion.

Carrageenan Line
Total production Lead Time (Standard) 6 / 7

weeks
J I M SN,
7/ / Grinding Process il \
r' ,’v "o \ : -I J/ o
1/ - /

1 Week 2 Week [ 1 Week 1 Week 2/3 Days 1 Week

% QM analysis QM analysis |

Packing

33 >

750 - Total

Esquema simplificado del Value Stream Mapping de la linea de carragenatos. En amarillo, los tiempos de analisis
de calidad, los cuales fueron reducidos gracias a la inversioén en equipo. En rojo, las etapas de molienda y mezcla.

Los tiempos en semanas representan a la situacion inicial.

Una primera mejora estuvo relacionada al tiempo de analisis bacterioldgico del producto,
practicamente 40% délead Timetotal estaba relacionado a un “tiempo de espera” dado por el
equipo de calidad para que el producto pueda ser procesado en las siguientes etapas del proceso.
Luego de VSM, el equipo de Mejora Continua de CTS puso en evidencia este gap con el
departamento de calidad y luego de explorar varias alternativas, se acordo hpcgadeen la
tecnologia de los equipos de analisis. Con una minima inversion, se permitio pasar de 3 semanas

de tiempo de andlisis total a lo largo de la cadena a solamente una.

El VSM a su vez puso en evidencia el tiempo de espera y los altos niveles de stocks en las etapas
previas a la molienda (paso para determinar la correcta granulometria) y mezcla (homogeneizacién
de las propiedades funcionales) del producto. En estas etapas el producto se encontraba en
promedio 3 semanas en espera para ser procesado. Luego de un analisis detallado, se detectd que
las limitaciones principales estaban dadas por una inadecuada utilizacion de capacidad en los
equipos de molienda y mezcla: aun trabajando en tiempo extra, los equipos estaban siendo
utilizados para procesar lotes relativamente pequefios, 40% de los lotes procesados en la
mezcladora de 10 toneladas eran inferiores a los 1500 kilogramos. Es decir, se bloqueaba la
capacidad de una mezcladora innecesariamente. Por un costo relativamente bajo, se adiciono una
mezcladora de 2 toneladas, lo cual permitié (en conjunto con otras accialeebatdeneckingn

la estacion de molienda) reducir a 1 semana el tiempo de espera en estas estaciones de trabajo.
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Resultados e Impacto al negocio — En el camino del crecimiento

Este ejemplo muestra como teniendo en cuenta las necesidades del cliente, con una visién critica
de las capacidades operacionales internas, y generalmente con una inversién de capital moderada,

se pudo brindar valor al negocio reduciendo 60% el tiempo de entrega a los clientes.

Realized LT (excl outliers) : Order creation to Actual shipment date

80
70
60
50
40
30
20

Hasta el dia de hoy, la variable Lead Time o tiempo de respuesta al cliente sigue siendo clave. Este es una
extraccion del monitoreo semanal del tiempo de respuesta en otra linea de producto (Pectinas) donde acciones

similares a las realizadas en la linea de carragenatos presentan una neta reduccién de los Lead Times al cliente

En lo que respecta al servicio al cliente, en CTS la medida principal es denominaQasiQhér

Quality Indey donde una serie de parametros mide los incidentes los cuales potencialmente pueden
afectar a los clientes clasificados en funcidén de su severidad. A lo largo de los ultimos meses, esta
medida a estado en target consistentemente, reflejando el hecho que los cambios efectuados en la

red de suministro han tenido un impacto positivo frente al cliente.
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Medida de Servicio e impacto al cliente, la cual muestra una mejora del 50% en los resultados

Esta, y un gran nimero de iniciativas implementadas a traves de toda la unidad de negocio permitio
mejorar radicalmente los resultados internos. Al dia de hoy la unidad de negocio se encuentra en
pleno crecimiento (se por inversion directa o adquisiciones) y fue reconocida por Cargill en el afio

2014 por el record de ganancias obtenidas. A continuacion se puede ver la evolucion de los

resultados (earnings after taxes) de la unidad de negocio.

CTS EAT evolution

FY08/09 FY10/11 “ FY12/13  FY13/14  FY14/15
S&OP

Evolucion de Earnings After Taxtes para la unidad de negocio CTS. Se ve claramente como hasta el afio fiscal
11/12, los resultados eran claramente negativos. Luego del “Turnaround”, los resultados fueron consintientes y la

unidad de negocio se encuentra en la ruta del crecimiento
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Conclusion

Al comienzo de este trabajo hemos enunciado un grupo de preguntas, las cuales tratan de hacer
foco en la importancia de la relacién entre una adecuada estrategia operativa y los resultados de las
organizaciones que tratan de implementarla. En grandes rasgos las preguntas eran las siguientes:

. ¢, Qué es una Cadena de suministro impulsada por las necesidades del cliente? ¢ Cuales
son losBenchmarkgjue se pueden identificar en el mundo empresarial?

. ¢, COmo pueden las organizaciones llevar a un nivel practico/operacional sus estrategias
de Supply chain?

. ¢ Se puede establecer una relacion entre los resultados del negocio y las decisiones
estratégicas de la red de suministro? ¢Qué ocurre cuando las decisiones estratégicas en
la red de suministro impactan los resultados del negocio?

. ¢ Las organizaciones comprenden el valor que las redes de suministro pueden brindar

para cumplir o superar las expectativas de los clientes?

Tratando de elucidar la cuestion principal del trabajo, hemos identificado las erBanesiamark

o Best in Clasglel mercado, resaltando principalmente se resaltara el enfoque P&G dentro de un
marco tedrico; donde describimos en detalle como la estrategia operativa de P&G, desarrollada
alrededor del concepto de la Red de Suministro Impulsada por las necesidades del Cliente
(Consumer Driven Supply Netwdrks un elemento clave para obtener los resultados esperados de

negocio.

Queda claro como esta estrategia operativa no es un elemento aislado dentro del proceso estratégico
de P&G, sino que forma parte de un conjunto de procesos de trabajo que giran alrededor del cliente:
la Planificacion Empresarial Mejorada (Enhanced Business Planning), la Creacion de valor en
conjunto con los clientes (Joint Value Creation) y la red de suministro impulsada por las
necesidades del cliente.

La generacion de estos conceptos tedricos no es suficiente para alcanzar los objetivos de negocio,
hay que poner en practica esta estrategia de forma adecuada. El enfoque de disefio de redes de
suministro de P&G muestra como es clave a su vez llevar al nivel operacional la estrategia definida

teniendo siempre en cuenta las necesidades del cliente.
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En la segunda etapa del trabajo vimos como toda la investigacion, elementos tedricos, y conceptos
de estrategia ynanagement son llevados a la practica en dos casos de estudio bastante disimiles:

P&G Fabric CareAmérica Latina yCargill Texturizing Solutions

En el caso de P&G, describimos a nivel operacional un claro ejemplo en donde la correcta
implementacién de una cadena de suministro impulsada por las necesidades del cliente generd
valor para el negocio, y brindo una ventaja competitiva frente a otras empresas en el mercado. El
objetivo principal del proyecto que emprendié P&G fue el siguiente: cdmo responder, de una
manera adecuada, a un cambio en los habitos de consumo de los clientes en una region de rapido
crecimiento como América latina. Y el objetivo fue cumplido, demostrando una clara relacion

entre la concepcion de una estrategia operativa, la puesta en préactica y los resultados obtenidos

En el ejemplo de Cargill Texturizing Solutions, estudiamos ambos caras de la moneda. Como una
unidad de negocio, que comenz0 con una inadecuada estrategia operativa, implementada de una
manera heterogénea en los distintos eslabones de la cadena, terming, gracias al entendimiento de
las necesidades del cliente, la correccion de la estrategia operativa y la correcta implementacion de

sus planes, a obtener resultados operativos record en su historia.

Luego de este detallado y exhaustivo analisis, tanto a nivel te6rico como practico, demostramos la
importancia y criticidad de tomar las decisiones estratégicas adecuadas en lo que respecta a las
cadenas de suministro. Como los directivos de todas las organizaciones deben preguntarse si han
elegido la estrategia de suministro adecuada para su negocio, si han tenido en cuenta las
necesidades de los clientes y si han implementado de una manera adecuada esta estrategia en todos
los estratos de la organizacion. Haciéndose las preguntas adecuadas y tomando las acciones
correctivas necesarias, podran asi llegar a obtener los resultados esperados de los negocios que

lideran.
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Anexo - Principales competidores de P&G Fabric Care en

Latinoamérica

Unilever: El grupo Unilever fabrica una amplia gama de productos de consumo, incluyendo
alimentos envasados, cuidado personal y del hogar. Divide su actividad en dos divisiones,
Alimentos, Hogar y Cuidado Personal: el negocio de cosméticos y articulos de tocador viene bajo

la subdivision de Cuidado Personal, su mas grande en términos de generacién de ingresos.

Unilever tiene una larga historia en América Latina (probablemente la principal razén de su
posicidbn dominante en la region). Primero inicia sus operaciones en Argentina en 1926, luego
Brasil en 1929, Chile en 1962 y México en 1969. Es un negocio de $7 billones impulsado por un
negocio de Alimentacién Bood grande (~ 40% de las ventas) y una fuerte influencia en el cono
sur (Argentina y Chile = + 75% de LA TotaBabric Carees su segundo negocio y representa el

20% de las ventas totales. Compite principalmente con P&G en nivel Tier | y Tier Il.

Unilever cuenta con dos centros de fabricacion Fabric Care en Argentina y tres en Brasil, los cuales
producen exclusivamente productos en polvo (aunque posee varios otros sitios de produccion para
otras categorias). Unilever utiliza con frecuencia varios fabricantes por contrato para acelerar los
lanzamientos de producto al mercado, o cuando se trata de nuevas tecnologias que no pueden ser
implementadas rapidamente en sus instalaciones de produccion. Algunas sus estrategias claves son:

* Fortalecer las posiciones de liderazgo global y la presencia en el mercado Local en espacios
de alto crecimiento, con el "programa de cambio acelerado” que consiste en
0 Rapida desinversion de negocios o marcas de bajo retorno.
0 Establecer un negocio mas eficiente y mas rentable a través de: reduccion de
equipos de management, racionalizacion de la cadena de suministro y la

simplificacion de la gama de productos ofrecida

* Centrarse en la innovacién y la tecnologia aprovechando el dominio en sus centros de

tecnologia regional (Chicago, Manila y Buenos Aires).

Alicorp : Compafiia industrial Peruana con 50 afios de historia, lider en la industria alimenticia, y
miembro del Grupo Romero. Fabrica y distribuye productos alimenticios envasados, como grasas
industriales y domésticas, harinas, aceites, salsas, mezclas de bebidas en polvo, fideos, galletas y

helados. También produce jabones y detergentes para la ropa, y alimentos para mascotas.
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Tiene su sede en Lima y 6 plantas industriales en Lima y 3 en el resto del pais. En Colombia, tiene
una filial en Bogota y alianzas estratégicas con varios distribuidores colombianos. En Ecuador tiene
filiales en Guayaquil y Quito. En Venezuela funciona a través de Cargill. Finalmente en 2008, tras
la compra de una empresa local, establecié sus operaciones en Argentina con 4 centros de
fabricacién. En toda América Latina, compite con P&G y UnileverFabric Care en los

segmentos de Tier Il y Tier lll. Algunas sus estrategias claves:

* Desarrollar habilidades y conocimientos en la organizacién para operar nuevos negocios
(internacional, canal y categorias)

* Aplicar las mejores practicas de sus competidores Yy brindar excelente servicio al cliente
para ganar en el mercado.

* Adquisicién de empresas locales (integracion vertical y desarrollo de nuevas categorias)
Hacer alianzas estratégicas con socios extranjeros para asegurar el éxito de su expansion

internacional.
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