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Este paper ofrece un marco de referencia para el disefio de cadenas de abastecimiento,
basandose principalmente en la dindmica evolutiva de las mismas y en el proceso de
ingenieria concurrente.

"ESTRATEGIAS DE ALTA VELOCIDAD PARA EL DISENO DE CADENAS
DE ABASTECIMIENTO”

El autor enfatiza la importancia del disefio de la cadena de abastecimiento en la
competitividad empresaria y muestra, mediante ejemplos en la industria de las
computadoras, el cambio en la estructura de las supply chain a través del tiempo, con
sus consecuentes modificaciones en las bases de poder .

Analiza las distintas fuerzas que convergen para lograr una mayor integracion vertical
dentro de la industria y cdmo esta estructura se va transformando para dar lugar, en
fases posteriores, a fuerzas que presionan en sentido contrario, obteniéndose una
estructura mas horizontal/modular de la misma.

Por ultimo, presenta un modelo de ingenieria concurrente en 3D (desarrollo de
producto, desarrollo de procesos y desarrollo de cadenas de abastecimiento) que
permite obtener una mejor performance en la penetracion y desarrollo del mercado en
un contexto altamente dindmico y competitivo.

Puntos sobresalientes:
= Relevancia de las supply chain

Uno de los elementos competitivos mas importantes de una organizacion es el
disefio de la cadena de abastecimiento, esto es, determinar en qué capacidades
invertir, cuales desarrollar internamente y cudles deberian ser desarrolladas por los
proveedores. En un mundo con una alta velocidad de innovacion y cambio, esto
significa disefiar y redisefiar las capacidades de la firma para obtener/ mantener
ventajas competitivas.

La decision de “hacer o comprar” no deberia basarse exclusivamente en los costos
o en la velocidad de llegada al mercado; el disefio de la cadena debe ser
reconocido como una actividad estratégica que puede determinar el éxito, las
ganancias y el poder de las compafiias e industrias.
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= Dinamismo de la supply chain

El elemento de la supply chain que controla la cadena puede cambiar a lo largo
del tiempo. En la industria de las computadoras, por ejemplo, el fabricante de
equipos de computacion “IBM” era quien tenia el poder, posteriormente, los
fabricantes de componentes (“Intel”, “Microsoft”) adquirieron mayor importancia,
obteniendo un mayor control de la supply chain. - En la actualidad, los
consumidores se preocupan por adquirir computadoras con microchips de “Intel”
mas que por la marca “IBM”... -.

= Patrones de evolucion en la estructura de la supply chain: la estructura de la
doble helice.

La estructura de una cadena de abastecimiento no es estable; en general, flucttia
entre una forma integral/vertical y una modular/horizontal. La velocidad de estas
fluctuaciones esta directamente relacionada con la velocidad de innovacién de la
industria.

Una industria altamente integrada verticalmente puede estar sujeta a distintas
fuerzas que presionan hasta lograr su desintegracion; esto es, proliferacion de
competidores en determinados segmentos, nichos o etapas de produccién, que
fuerzan a la empresa a abandonar su estructura vertical y a adoptar una estructura
modular u horizontal — tercerizacion de la produccidn, subcontratacion, mayor
numero de proveedores -.

Esta industria modular y su estructura de supply chain asociada, tienden a crear
una competencia de nichos que mantiene a los ‘jugadores’ altamente focalizados
en su propia supervivencia. Sin embargo, con el paso del tiempo, aquellas
empresas que son mas competitivas en costo, calidad, tecnologia o servicio, por
ejemplo, van ganando mayor participacion en el mercado y la industria adquiere
una configuracién de mayor concentracion. Una vez que una firma es
suficientemente grande y adquiere una alta participacion en el mercado, ve la
oportunidad de expandirse también verticalmente'.

Esta estructura tiene un corto ciclo de vida - especialmente en industrias de alta
velocidad de innovacion - ya que vuelven a aparecer fuerzas que presionan en
sentido inverso, produciendo nuevos cambios en la configuracion de la industria,
dandose un fendmeno dindmico de oscilacion (de una estructura modular a una
integral y viceversa) que se puede visualizar como una doble hélice. (Ver grafico
en la pagina siguiente)

1 . .y . . ) . . ..

Por ejemplo, la posicion dominante de “Microsoft” en sistemas operativos, le ha permitido
entrar en el diseiio de software de aplicacion, servicios de redes, web browsers y desarrollo de
contenidos multimedia.
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La doble hélice ilustra las oscilaciones en la estructura de la cadena de
abastecimiento, entre vertical/ integral y horizontal/modular.-

¢ Cudles son las fuerzas que operan para modificar las estructuras de una supply

chain?

Cuando la estructura de una industria es vertical y la arquitectura del producto
es integral (firma que se autoabastece y produce todo — o casi todo- el
producto final por si misma), las fuerzas que tienden al debilitamiento y a su
desintegracion son, entre otras:

al) La implacable entrada de competidores que intentan captar segmentos de
dicha industria.

a2) El desafio de mantener alejada la competencia en cada una de las etapas de
produccion (evitar que los competidores tengan acceso a tecnologias y
mercados).

a3) Las rigideces burocraticas y organizacionales que suelen aparecer en las
grandes estructuras.

Cuando una industria tiene una estructura horizontal/modular, otro sistema de
fuerzas presiona para lograr una mayor integracion vertical en los procesos de
fabricacion y una mayor arquitectura integral del producto:

bl) Los avances tecnologicos en uno de los subsistemas de la supply chain,
que pueden modificar las relaciones de poder entre las empresas
participantes de la misma, pasando éste a la compafiia més innovadora.
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b2) El poder de mercado en un subsistema puede hacer que se integren al
mismo otros subsistemas de la supply chain (fusiones, adquisiciones, joint
ventures, etc.), aumentando el control y adicionando mas valor.

b3) El poder de mercado en un subsistema puede llevar a una integracién con
otros subsistemas para desarrollar soluciones integrales, obteniendo
ventajas diferenciales derivadas de su propiedad.

= Los aceleradores del cambio y la tercerizacion

Segunda ley de la dinamica de la supply chain (clockspeed ampliﬁcation)z:

“ La velocidad de innovacion de una industria aumenta rio abajo en la supply
chain”

Los altos ratios de cambio experimentados rio arriba en una cadena de valor se
aceleran como una cascada hacia abajo de la misma. (Por ejemplo, los fabricantes
de PC experimentan una mayor velocidad de cambio —ciclo de vida del producto
mas corto- que los fabricantes de semiconductores, y éstos, a su vez, enfrentan
una mayor velocidad de innovacidén que sus proveedores de equipos para
semiconductores.)

De acuerdo al autor, este ultimo enfoque ayuda a entender la impresionante
velocidad de cambio experimentada en la economia de los 90 y nos ayuda a
visualizar el futuro. Particularmente, la proliferacion de “tecnologias asesinas”
experimentadas durante esta década en los semiconductores y los cables de fibras
Opticas, han conducido a altisimas innovaciones en las industrias de la
informacion y la comunicacion, las cuales, a su vez, han contribuido a aumentar la
velocidad de cambio de virtualmente cada industria del planeta.

Si los rapidos avances tecnologicos son aceleradores de los cambios, ;cudles son
los factores que los retardan?

Uno de ellos es la complejidad de los sistemas. (“Dell” es capaz de fabricar
nuevos modelos de PC mucho maés frecuentemente que una compaifia
manufacturera de aviones de combate, ya que estos ultimos son sistemas de mayor
complejidad).

La modularizaciéon de la arquitectura de un producto permite trabajar con
subsistemas mas simples y, frecuentemente, permite un ratio de innovacion y
desarrollo mucho mas elevado.

? Primera ley de la dindmica de la supply chain (bullwhip principle): “Las variaciones en la
demanda se amplifican rio arriba en la cadena de abastecimiento”.

(Por ejemplo, los fabricantes de PC experimentan menos variaciones en la demanda que los
fabricantes de semiconductores, quienes, a su vez, enfrentan una menor volatilidad en la demanda
que sus proveedores de equipos para semiconductores.)
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Dentro de la industria de defensa norteamericana, por ejemplo, sistemas
complejos de procesamiento de sefiales e imagenes para las industrias aeronautica,
naval y submarinos, han sido modularizados y su fabricacion ha sido tercerizada
satisfactoriamente. Dicha modularizacion y tercerizacion no solamente ha
reducido el tiempo de desarrollo de productos de los proveedores de las industrias
de defensa, sino que también ha permitido una mayor frecuencia de innovaciones
a medida que tecnologias mas poderosas se han ido desarrollando.

La tercerizacion de los desarrollos tecnoldgicos puede ser una respuesta adecuada
para muchas empresas. Sin embargo, las firmas deberian evaluar entre la
conveniencia de obtener una rapida velocidad de innovacion tecnologica a partir
de la tercerizacion y los riesgos de depender de otra firma para el desarrollo de
tecnologias claves.

= Ingenieria concurrente en 3D
La ingenieria concurrente en 3D extiende el concepto de “disefio para

manufactura” hacia el disefio y desarrollo integrado del producto, los procesos y la
cadena de abastecimiento.
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Interacciones en las actividades de desarrollo de producto, proceso y
cadena de abastecimiento

Las intersecciones entre los 6valos representan aquellas actividades que necesitan
ser desarrolladas en forma conjunta - bilateral o colectivamente — por grupos de
trabajo integrados. Otras tareas son especificas de cada una de las areas y no se
requiere el trabajo conjunto de grupos intersectoriales.
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El é4rea de desarrollo de producto se subdivide en actividades de seleccion de la
arquitectura (por ejemplo, decisiones de integridad vs. modularidad) y de
seleccion de detalles de disefio (por ejemplo, performance y especificaciones
funcionales para el disefio detallado del producto).

El area de desarrollo de procesos se divide en el desarrollo de la unidad de
procesos (tecnologias de proceso y equipamiento a utilizar) y desarrollo de
sistemas de manufactura (decisiones de disefio de planta, del sistema de
operaciones y layout — por ejemplo, layout celular vs. taller de trabajo -).

El desarrollo de la supply chain se refiere a decisiones sobre la arquitectura de la
misma y del sistema logistico. Las decisiones relacionadas con la arquitectura de
la cadena incluyen las de hacer o comprar un componente y las referidas a la
seleccion de firmas que compondran la supply chain. Las decisiones logisticas y
de coordinacidn incluyen decisiones de inventario, de transporte y aquellas
relacionadas con los sistemas de informacidon que den soporte a las operaciones de
la cadena.

De acuerdo al autor, un enfoque de disefio concurrente en 3D permite visualizar
con mayor claridad las fortalezas y debilidades potenciales de la estrategia
empresaria, a la vez que facilita la explotacion de oportunidades de una manera
mucho mas efectiva.
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