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Resumen

Se disefi6 un modelo de mitigacion del riesgo para una cadena de suministro
automotriz, que incluye ademas, la taxonomia del riesgo y una metodologia, basada en el
enfoque de los sistemas suaves, para garantizar la reduccion de la incertidumbre a partir de
la informacion y permitir al fabricante automotriz (OEM) entender los riesgos en su proveeduria
y desarrollar iniciativas a nivel sistémico para hacer frente a estos retos. Para demostrar la
validez del modelo disefiado se plantearon las siguientes preguntas de investigacion

- ¢El uso de esta metodologia disminuye el monto asociado a embarques expeditados
debido a problemas en la cadena de suministro?

- ¢El uso de esta metodologia disminuye el nimero de unidades perdidas debido a
problemas en la cadena de suministro?

La tesis comienza con una introduccién donde se describe el alcance de la investigacion
desarrollada, se define la cadena de suministro automotriz, asi como sus particularidades y
retos y se plantea la justificacion del porqué de este trabajo y la importancia para la empresa
objeto de estudio. El segundo capitulo es el marco tedrico, el cual comienza con una definicién
y taxonomia del riesgo, analizan distintas estrategias de mitigacion del riesgo existentes en la
bibliografia, la metodologia de sistemas suaves y las auditorias a proveedores. El tercer
capitulo presenta el modelo propuesto asi como sus siete pasos para su realizacion y
mejoramiento continuo. El cuarto capitulo es el analisis de resultados de la aplicacion realizada,
en la empresa objeto de estudio y se responden las preguntas de investigacion. En el quinto
capitulo aparecen las conclusiones y recomendaciones. Al final aparece la bibliografia
referenciada y el apéndice donde se presenta la auditoria desarrollada en este trabajo.

Entre los resultados mas significativos, de la aplicacion del modelo, se encuentran: el
fabricante pudo identificar proveedores de alto y bajo riesgo, evaluar el riesgo subyacente y
finalmente tomar medidas para mitigar el riesgo asociado a sus relaciones. Se logr6 una
disminucion significativa en el costo de expeditados y en la varianza del nimero de unidades
perdidas debidas a problemas en la cadena de suministro. El costo de expeditados en el
semestre posterior, a la aplicacién del modelo, se redujo en un 25% de lo gastado en el
semestre anterior.
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1. Introduccion
1.1 Descripcion del alcance

En esta investigacion se determindé un modelo que permite mitigar el riesgo dentro de la
cadena de suministro automotriz. Para esto se estudiaron las particularidades de esta industria,
asi como de la empresa objeto de estudio (OEM), determinandose la necesidad de acotar el
problema, lo cual llevo a proponer una taxonomia del riesgo. Al acotar el problema en base a la
taxonomia propuesta no se encontro en la bibliografia estudiada y en la experiencia de otras
OEM una técnica de mitigacion de riesgo que se adecuara a la situacion planteada. Se
exploraron acciones de mitigacion como: afadir capacidad, afiadir inventario, tener
proveedores redundantes, mejorar tiempos de respuesta, incrementar flexibilidad, cambiar el
producto, etc. pero ninguna de estas se adecuaba a la necesidad de la OEM.

El modelo propuesto toma como base la bibliografia estudiada para ahondar en el
cémo, mas que en el qué, lo cual ha sido estudiado detenidamente. Se plantea el uso de la
metodologia de sistemas suaves para entender como entiende la organizacion el riesgo, asi
como los medios de comunicacion mediante los cuales percibe el riesgo. Se plantea un sistema
de priorizacion y auditoria que permite enfocar los recursos para primero entender el riesgo y
posteriormente mitigarlo a través de acciones. Estas acciones se trasladan a un nivel sistémico
para replicar el efecto a lo largo y ancho de la cadena de suministro. Se establece un lazo de
control mediante el cual se busca verificar el éxito del modelo asi como propiciar la mejora
continua.

Finalmente se analizan los resultados para validar la efectividad del modelo y se
realizan sugerencias para futuras investigaciones.

1.2 La cadena de suministro automotriz

La cadena de suministro es la red de procesos relacionados que transforman materia
prima y partes dispares en un producto terminado®. La tipica cadena de suministro es grande
en escala, teniendo multiples sub proveedores, donde cada uno de estos recibe sus insumos
de otros proveedores. Esto crea una red dentro de la cadena de suministro donde cada vez es
mas raro el flujo lineal de bienes (Wu, 2006) La especializacion en el mundo actual ha llevado
a que la mayoria de las compafiias trasnacionales tengan un bajo nivel de integracion vertical
en cuanto a su cadena de suministro.

El manejo de las cadenas de suministro en el mercado competitivo mundial representa
cada vez mas un reto. “Entre mas grandes sean la incertidumbre en la demanda y el
abastecimiento, la globalizacién del mercado mayor, los ciclos de vida del producto y de la
tecnologia cada vez mas cortos, se incremente el uso extensivo de manufactura, y las
relaciones internacionales entre socios de distribucién y logistica cada vez mas complejas, nos

! La cadena de suministro automotriz se compone de varias capas de manufactura que producen partes para la entrega a los
fabricantes automotrices (OEM por sus siglas en inglés “Original Equipment Manufacturers”) que operan lineas de ensamble. Los
proveedores Tier | son aquellos que entregan directamente a las OEM y éstos a su vez dependen de la proveeduria de los Tier 2
que a su vez dependen de los Tier 3, etc. (Canis, 2011)



llevan a una exposicién cada vez mayor de las cadenas de suministro” (Christopher et. al,
2002). Segun Matook (2008) el asegurar la continuidad del abastecimiento es una de los
objetivos mas criticos del area de compras y logistica.

Aunado a los riesgos existentes, los gerentes toman decisiones basados en su
conocimiento o desconocimiento del riesgo, lo cual se describe como falta de confianza en la
cadena de suministro segin Christopher y Lee (2002). La incertidumbre existe debido a
factores tan diversos como cambios en el mercado, tecnologia, competencia, politica y
regulaciones gubernamentales (Wu, 2006). Esta falta de confianza segun los mismos autores
puede desencadenar en un espiral de riesgo que llevara a la compafiia a tomar decisiones
errobneas basadas en la informacién y experiencia que tengan al respecto. Es por esto que es
importante entender los factores que pueden generar falta de confianza.

Entre los factores que pueden generar falta de confianza encontramos:

- Tiempos de entrega

- Pronésticos de la demanda

- Capacidad de entrega de la proveeduria
- Capacidad de manufactura

- Calidad del producto y/o servicio

- Confiabilidad de la logistica

“Pocos productos de consumo son tan complejos como los automéviles: las 15,000 o
mas partes en cada vehiculo son integradas durante el ensamble en vehiculos durables, los
cuales duraran al menos una década” (Klier y Rubenstein, 2008). Los vehiculos automotores
estan dentro de los productos con contenido mas global que un consumidor puede comprar.
Como indica Bill Canis en su estudio del 2011 “The Motor Vehicle Supply Chain” autos
producidos en plantas en EU (por compafiias americanas o0 extranjeras) contienen partes no
sé6lo del cercano Canada o México sino de compafiias manufactureras alrededor del orbe. Las
partes son compradas de regiones lejanas ya que la base de proveedores ha desarrollado
mercados nicho en algunos paises. “Se ha estimado que un cuarto de todas las auto partes
usadas en los Estados Unidos son importadas de Asia y Europa” (Klier y Rubenstein, 2008).
Por ejemplo, componentes electrénicos terminados de Japén, ensambles de México y
microcomponentes electrénicos del sureste asiatico. En resumen, la industria automotriz es una
de las cadenas de suministro mas complejas pues no solo cuenta con un gran nimero de
subcomponentes, sino que esta localizada a lo largo del orbe. La especializacion es un
fenémeno que es bastante marcado en esta industria ya que para desarrollar la gran variedad
de auto partes requeridas para ensamblar un auto las compafias deben gastar sumas
millonarias en desarrollo e investigacion (R&D) de productos y tecnologias de manufactura.

“Entre mas esbeltas e integradas lleguen a ser las cadenas de suministro, con mayor
probabilidad la incertidumbre, dinamica y accidentes en un eslabon de ésta pueden afectar a
otros eslabones en la cadena” (Norrman y Jansson, 2004). Por lo tanto, la vulnerabilidad en la
cadena de suministro incrementa dia a dia y el riesgo sera mayor si las compafiias a través del
“outsourcing” van dependiendo de otras organizaciones, como es el caso de la industria



automotriz. Algunas de las tendencias en los negocios actuales que estan incrementando la
vulnerabilidad de la cadena de suministro a los riesgos son:

- Incremento en el uso de “outsourcing” en la manufactura y desarrollo de tecnologias
(R&D)

- Globalizacién de las cadenas de suministro

- Reduccién en la base de proveedores

- Procesos mucho mas integrados e interconectados entre compafiias

- Reduccién de inventarios y tiempos de entrega

- Ciclos de vida de producto cada vez mas cortos y tiempos de respuesta al mercado
menores

- Limitantes en la capacidad de algunos componentes clave como es el caso de los
productos de la fundicion y microcomponentes electronicos

- Aumentos tipo rampa (“ramp up”) cada vez mas rapidos temprano en la vida de la
demanda del producto

Souter (2000) expresa la necesidad de que las compafiias no sélo se enfoquen en sus
propios riesgos: deben de enfocarse también en los riesgos de otros eslabones en la cadena
de suministro. La disciplina que estudia los riesgos y el manejo de éstos en la cadena de
suministro es conocida como SCRM por sus siglas en inglés (Supply Chain Risk Management).
Esta disciplina ha tenido un auge en los Ultimos afios como demuestra la literatura (Norrman y
Jansson, 2004). “La definicibn de SCRM es colaborar con socios de la cadena de suministro
aplicando procesos y herramientas de manejo de riesgo para afrontar la incertidumbre causada
por o impactando a las actividades y recursos relacionados a la logistica” (Norrman y Lindroth,
2002).

Es importante remarcar que la cadena de suministro automotriz no es completamente
global, ya que la mayoria de los vehiculos construidos en una regién seran vendidos en esta
misma. Como resultado, esta cadena de suministro en particular difiere de las de otros
productos manufacturados como la electrénica o la industria del vestido en los siguientes
puntos:

1. El ensamble se da cerca de los mayores mercados. Hace una generacion esto era
primordialmente en Europa y los EEUU, pero el crecimiento en Asia ha generado
nodos regionales de manufactura en Japon, Corea del Sur, China, Rusia y América
Latina.

2. “La concentracién de la industria automotriz en pocas compafiias y pocos paises ha
dificultado los esfuerzos para establecer estdndares técnicos y de negocio que
prevalecen en industrias menos concentradas”. Esto significa que un muy pequefio
namero de compafiias grandes (OEMSs) ejerce una gran influencia sobre un gran
namero de compafiias pequefias (Tier 2, 3).

3. La alta competitividad en este mercado ha llevado en los Ultimos afios a las OEMs a
la personalizacién de partes y vehiculos. Por lo tanto, las autopartes tienden a ser



especificas a un modelo en contraste por ejemplo, a la electronica donde los
microprocesadores u otros componentes son estandares. “Un proveedor es a
menudo la Unica fuente de abastecimiento para una parte especifica” (Canis, 2011).
Estos elementos de la cadena de suministro automotriz tienen implicaciones para
las lineas de ensamble de autos cuando existen disrupciones de autopartes.

1.3 Justificacion

Como se pudo observar en el 2008 durante la recesion econémica donde multiples
prominentes corporaciones de la industria automotriz se fueron a la bancarrota (por ejemplo:
Collins & Aikman Corp, Dana Corp, Delphi Corp. EaglePicher Corp. Federal Mogul Corp,
Meridian Automotive Systems, Oxford Automotive, Tower Automotive Inc, UPF-Thomson y
Venture Industries — Automotive News, 2005) el entorno econdmico es un riesgo externo que
puede magnificar o exacerbar los riesgos operativos pre existentes dentro de la cadena de
suministro. La falta de recursos puede llevar a falta de mantenimiento, sacrificio de controles o
fugas de “know how” por mencionar algunos ejemplos. Es por esto que uno de los mayores
riesgos en la cadena de suministro debido a esto para los fabricantes americanos para el 2013
sera la exposicién y crecientes dificultades econdémicas que persisten en Europa. Una gran
parte de los proveedores de auto partes tienen su base de operaciones en Europa. En el caso
especifico de Chrysler su reciente alianza con FIAT le ha llevado a desarrollar una nueva
relacion con proveedores de capital europeo que anteriormente no estaban dentro de su base
de proveedores tradicional como el caso de Magneti Marelli proveedor de electrénicos e
iluminacion, Isringhausen que surte asientos o Saint Gobain quien abastece cristal laminado.
Este es un nuevo riesgo ya que estos proveedores no conocen los sistemas e idiosincrasia de
Chrysler por lo que es importante desarrollarlos lo antes posible para evitar sorpresas durante
los nuevos lanzamientos de los cudales estos proveedores seran una parte esencial.

Desde la recesion del 2009 cuando las ventas y produccion automotriz en los EEUU
cay6 al punto mas bajo en las Ultimas tres décadas, las compafiias automotrices han visto un
repunte significativo.

Afo Produccién en EEUU
2007 15.5

2008 12.9

2009 8.6

2010 11.9

2011 13.5

2012 14

Fig. 1 Automoviles y camiones ligeros, en millones de unidades
Fuente: Automotive News

En el caso especifico de Chrysler (compafila cuya facturacion en Norteamérica
representa mas del 95%), la produccion en la region del TLCAN en el 2009 fue de menos de un
millon mientras que en el 2011 representé cerca de dos millones y en el 2012, 2.4 millones. Los



prondsticos para el 2013 son de 2.6 millones de unidades. Esto representa grandes retos
dentro de las areas de compras y abastecimientos ya que toda la industria tiene un repunte,
pero los pronosticos de Chrysler exceden los de otras compafiias, lo que establece la
necesidad de una estrategia como compafiia para asegurar la produccién. La Unica forma de
cumplir con estas metas planteadas en el S&OP de la empresa y el plan a cinco afios
planteado en el 2009 es una estrategia para mitigar el riesgo en la cadena de suministro.

En recientes afios hemos sido testigos de la vulnerabilidad de la cadena de suministro
tras multiples catastrofes. Por enumerar algunos ejemplos, se ha tenido la erupcién del volcan
Eyjafjallajokull en Islandia en el 2010, lo cual gener6 una nube de cenizas y como
consecuencia, una gran proporcion de vuelos hacia o desde Europa fueron cancelados lo que
cred la mayor disrupcion de comercio aéreo desde la Segunda Guerra Mundial segun el diario
britanico The Guardian. Otro ejemplo fue el tsunami que azoté Japén en 2011. Los desastres
japoneses afectaron las proyecciones norteamericanas de produccién y ventas, la produccion
del segundo cuarto en EEUU cayé entre 350,000 - 400,000 unidades. Los vehiculos pequefios
y medianos sufrieron principalmente de falta de abastecimiento debido a esto. En el caso
especifico de Chysler, una planta localizada en Japén a 36 millas al sur de la dafiada planta
nuclear de Fukushima era el Unico proveedor de un pigmento utilizado en su pintura automotriz
(pigmento Xirallico) en todo el mundo. Chrysler tuvo que restringir el uso de tonalidades rojas,
negras y anaranjadas (Red Line, Inferno, Brilliant Black, Deep Cherry, Blackberry, Bronze Star,
Rugged Brown, Ivory y Billet Metallic). A Merck Chemical, duefia de la planta fabricante del
pigmento, le tomo 8 semanas retomar la produccién a niveles anteriores al desastre (Sternberg,
2011). “Para mitigar el riesgo del impacto, Chrysler anuncié que su tradicional paro de plantas
de tres semanas en verano se recorreria de Julio a Junio con el propdsito de dar mas tiempo a
los proveedores de partes para el reinicio de sus operaciones y a Chrysler la posibilidad de
identificar fuentes de abastecimiento alternas”. (Cannis, 2011)

Otro caso sonado fue el ocurrido en el dltimo cuarto de 2011 “Tailandia experimentd su
peor crisis debido a una inundacién en los ultimos 70 afios” (Chongvilaivan, 2012). Tailandia es
uno de los principales productores intermediarios (Tier 2, Tier 3) de la industria electrénica
automotriz en Asia. La inundacion que afecté a 26 de las 90 provincias en Tailandia implicé que
las OEM norteamericanas tuvieran que trabajar tiempos extra para recuperar la produccién
perdida en los meses posteriores al desastre natural. En el caso especifico de Chrysler gran
cantidad de subcomponentes electrénicos utilizados en radios, modulos de bolsas de aire y
sensores eran producidos en Tailandia durante este periodo de tiempo. Un dltimo ejemplo fue
el experimentado el 31 de marzo de 2012 cuando una planta en el pequefio pueblo de Mari, al
oeste de Alemania sufrié una explosion. Al momento la noticia apenas llegé a los encabezados
de los periédicos pero al poco tiempo se dio la noticia de que esta planta era responsable de
casi la mitad del suministro mundial de ciclododecatrieno (CDT — un compuesto utilizado en la
fabricacién de tuberia de freno y combustible automotriz), segun reporté la BBC en abril de
2012. A final de cuentas, la industria automotriz encabezada por la AIAG (Automotive Industry
Action Group —organismo rector de la industria automotriz en Norteamérica) tuvo que recurrir a
compuestos quimicos alternos después de una expeditada experimentacidon para evitar un
desabasto generalizado.
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Pero no todas las pérdidas de produccion son debidas a desastres. Un ejemplo de esto
fue la bancarrota del proveedor de Chrysler Plastech, “causado por falta de liquidez y
problemas de flujo de efectivo, este proveedor de partes plasticas provoco el paro temporal de
cuatro plantas de Chrysler en el 2008, lo que resulté en pérdidas millonarias para la
corporacién” (Trkman, 2009). Un ejemplo de indole operativo fue cuando en 2010 al prepararse
para el lanzamiento de un nuevo motor V6 que reemplazaria la mayoria de sus motores de su
flota mediana, Chrysler se encontré con la falta de suministro de arboles de Levas por parte de
un proveedor localizado en México. Este proveedor, de inversibn mexicana y bajo peffil
financiero, tenia afos de trabajar como proveedor de Chrysler, pero nunca habia sido
responsable de un lanzamiento con tanto volumen. El proveedor abrié una planta nueva pero
su personal no estaba capacitado y a esto se sumoé la falta de liquidez para afrontar su
responsabilidades con sub proveedores de maquinaria y materia prima, lo que lo llevo en un
espiral de bajo desempefio al punto que tuvo que ser asistido por una equipo de trabajo de
Chrysler que les ensefio el sistema operativo de Chrysler (WCM — World Class Manufacturing)
asi como fungir como intermediario con sus prestamistas para evitar el paro de dos plantas de
motores que ensamblaban en ese momento la mitad de los motores usados por Chrysler.

2. Marco teodrico

2.1 Riesgo

El riesgo es el peligro de que una decision resulte en una desviacion de los objetivos
determinados (Zsidisin, 2001). En otras palabras, el riesgo es el producto de la probabilidad de
ocurrencia de una posible pérdida y su dafio resultante (March y Shapira, 1987). Juttner, Peck y
Christopher (2003) definen el riesgo en la cadena de suministro como una variacion en la
distribucién de posibles desenlaces de la cadena de suministro, su probabilidad de ocurrencia y
su valor subjetivo. Wagner y Bode definen las disrupciones en la cadena de suministro como
una combinacion de (1) un evento anormal no intencionado que se materializa en la cadena de
suministro y (2) una consecuencia que afecta significativamente las operaciones normales de
las compaiiias en una cadena de suministro. Estas disrupciones tienen una probabilidad de
ocurrencia y son caracterizadas tanto por su severidad como por sus efectos directos e
indirectos. El analisis de riesgo es un proceso sistematico y es probablemente el componente
mas detallado dentro de un sistema de mitigacién del riesgo (Wu, 2006).

“Cuando un desastre ocurre, disrupciones mayores de negocios ocurren” (Tang, 2006).
Es por esto que las empresas deben estar preparadas para entender donde se encuentran los
riesgos de sus cadena de suministro y actuar de manera acorde para mitigarlos en la medida
de sus posibilidades, de otra forma tendran que aceptar el costo sea cual sea. “El manejo del
riesgo en la cadena de suministro ha ampliado su acercamiento a la cadena de proveedores y
los sub proveedores” (Norrman y Jansson, 2004). El satisfacer la demanda en tiempo y forma
de los clientes esta directamente relacionado al desempefio financiero de la empresa, por lo
gue nadie puede hacerse a un lado del estudio de su cadena de suministro. Como escribié en
1531 Magquiavelo: todo aquel “principe prudente” deberia preocuparse no solo de los
problemas presentes sino de los futuros, para los cuales se debe de preparar con energia ya
gue cuando son vistos con anterioridad es facil resolverlos. “Los beneficios son mucho mas que
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reduccion de costo, ademas la reduccion de riesgos conllevan a un incremento de ventas,
penetracion en nuevos mercados Yy la rapida introduccion de nuevos productos en el mercado”
(Christopher y Lee, 2004).

En conclusion después de haber revisado algunos ejemplos de cémo afectaron
problemas operativos y desastres naturales, podemos entender la importancia de desarrollar
medidas de mitigacion de riesgo. Es claro al ver noticias y bibliografia que la necesidad de este
tipo de técnicas existe. Podemos ver que mdltiples autores hablan de tener un enfoque
sistémico de la mitigacidn de riesgo en la cadena de suministro. De igual forma se habla de
identificar los tipos de riesgos para poder atacarlos de mejor forma.

Las empresas pueden desarrollar dos tipos de enfoque para atacar los problemas en la
cadena de suministro segun Tomlin (2006). El primero son las tacticas de mitigacion de riesgo,
donde una empresa toma acciones en avanzada de la posible disrupcion (por lo tanto se
incurre en un costo independientemente de que ocurra o no la disrupcién en la cadena de
suministro). El segundo acercamiento son las acciones de contingencia, que son aquellas en
las que la compafia toma acciones una vez que la disrupcion ocurre (el costo de estas
acciones puede ser mayor, debido a que se incurre en el costo de implementar una accion
ademas de la disrupcién en si). Es por esto que se plantea seguir el primer acercamiento en
este estudio, con un sentido de prevencion. El anico problema con este tipo de actividades es
el medir sus resultados ya que es dificil medir el costo de oportunidad ya que lo que se busca
es evitar las disrupciones y la complejidad yace en medir algo que nunca ocurrié. “Las acciones
de mitigacion y contingencia no son gratis, y por ende la aceptacion pasiva del riesgo de
disrupciéon puede ser apropiada en ciertos casos. La aceptacion pasiva es a menudo la
estrategia usada por “default” a pesar de no ser la apropiada” (Tomlin, 2006).

Los efectos en el valor de la empresa han sido también exhaustivamente estudiados.
Bogataj y Bogataj (2007) usaron programacion lineal paramétrica basados en el valor presente
neto para estimar la vulnerabilidad de la cadena de suministro. En este sentido, este estudio
cobra relevancia para justificar la necesidad de hacer frente a los riesgos y no permanecer
estaticos ante estas amenazas. No solamente afecta directamente las operaciones sino que ha
sido comprobado matematicamente que afectara el valor de la empresa. Hendricks y Singhal
(2005) investigaron el efecto en el precio de las acciones a largo plazo de compafiias.
Basandose en un tamafio de muestra de 827 anuncios de disrupciones en un periodo de 10
afios. Ellos encontraron que las compafiias sufriendo de disrupciones en la cadena de
suministro experimentaban entre 33 y 40% menos retorno en acciones relativo al benchmark de
la industria en un periodo de 3 afios, empezando un afio antes de la disrupcion y terminando
dos afios después del anuncio del evento. El efecto tanto en el precio de la accion como en el
balance ha sido estudiado y puede ser afectado severamente por un mal manejo de los
riesgos.

Un programa de entendimiento del riesgo en la cadena de suministro no solamente
motiva a las empresas a desarrollar planes de contingencia y mitigacion, sino que también
pueden ser utilizados para cumplir con algunos requerimientos legales tales como Sarbanes-
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Oxley? del 2002 y KonTraG (Tang, 2006). Uno de los inconvenientes de estas regulaciones es
que ignoran el problema de riesgo inter compariia (Lam, 2003) y el darle un enfoque adicional
puede dar otro incentivo a los accionistas. Esta puede ser otra razén por la cual una compafiia
comience con una estrategia del manejo del riesgo con vision a futuro.

Como podemos observar de los ejemplos anteriores en la actualidad es determinante
que las empresas que realizan negocios de manera global desarrollen métodos para mitigar el
riesgo a través del entendimiento de su cadena de suministro, los tipos de riesgos (taxonomia
del riesgo) que la rodean y los sistemas de informacién con los que cuenta.

Mason-Jones y Towill (1997 y 1998) han demostrado que las cadenas de suministro
“enriguecidas por informacién” se desempefian significativamente mejor que aquellas que no
poseen informacion mas alla de sus limites corporativos. “EsS por eso que una clave para
mejorar la visibilidad de la cadena de suministro es compartir informaciéon entre los miembros
de la misma cadena” (Christopher y Lee, 2004). Sin visibilidad ni control es comdn que las
cadenas de suministro estén plagadas de inventarios de seguridad, lo cual conlleva a riesgos
financieros altos (obsolescencia, altos costos de inventario, dafios de material y bajos flujos de
efectivo). La certeza y la visibilidad son directamente proporcionales.

2.2 Taxonomia del Riesgo

Para las compafiias, la creaciéon de un sistema comprensivo de manejo de riesgo
requiere de conocimiento de los tipos de riesgo a los que esta expuesto (Matook, et al. 2008).
De aqui la importancia de empezar por acotar el problema en cuanto a los tipos de riesgo que
deseamos atacar mediante este modelo.

El alcance de esta investigacion yace en el marco de la teoria de contingencia
propuesta por Fiedler (1964). Esta teoria establece que no existe una Unica mejor forma de
organizar/liderar o un estilo organizacional/liderazgo efectivo en todas las situaciones (Trkman,
2009). De manera similar Gingsberg y Venkatraman proponen que no existe un grupo universal
de decisiones 6ptimo para todos los negocios, por lo que no es solo importante acotar el
enfoque para proponer una solucién, si no entender los sistemas e idiosincrasia de la compafiia
donde se utilizard. Es importante plantear en este momento los enfoques para entender la
efectividad de la cadena de suministro. Esto es importante ya que nos permitira ordenar las
herramientas existentes de acuerdo a distintos criterios y evaluarlas contra la necesidad
existente después de haber entendido la forma de trabajo de la OEM. “Antes de que las
compafias puedan desarrollar medios efectivos de mitigacion de riesgo en la cadena de
suministro, la gerencia debe entender el universo de categorias de riesgo, asi como los eventos
y condiciones que las generan. Asi, con conocimiento claro y especifico acerca de estos
riesgos cruciales, las compafiias pueden proceder a seleccionar y disefiar estrategias de
mitigacioén efectivas” (Chopra, 2004).

Existen al menos tres enfoques desde los cuales entender la efectividad de la cadena
de suministro. El primero segun Davis en su publicacion contenida en el Sloan Management

2 La ley Sarbanes-Oxley del 2002 requiere a las compaiiias de capital americano informar a sus accionistas de su perfil de riesgo y
de sus actividades para mitigarlo. KonTraG es una ley alemana implementada en 1998 analoga a Sarbanes-Oxley.
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Review (1993) se refiere al “ciclo de la incertidumbre” el cudl es una representacion visual de
los factores que pueden afectar la cadena de suministro. Este enfoque nos permite dividir los
factores de riesgo de acuerdo a los elementos de una cadena de suministro. Este enfoque es
muy similar al de Kliendorfer (2005) quien de manera simplificada divide las categorias de
riesgo afectando la cadena de suministro en dos:

1. Riesgos asociados a problemas de coordinacién de la oferta y la demanda y
2. Riesgos asociados a disrupciones operativas.

Este enfoque nos permite localizar dentro de la cadena de suministro nuestros esfuerzos. Con
motivo de facilitar la referencia a este enfoque, lo llamaremos “Enfoque de eslabén”.

Manufactura

¢ Disefio del proceso
¢ Disefio de producto

® Capacidad
e Calidad
Comportamiento de Entrega a
proveedores clientes
e Capacidad de respuesta
® Transpotacion
¢ Ubicacién
e Calidad
e Comportamiento pasado
¢ Investigacion de mercado
Demanda del e Técnicas analiticas
cliente * Programa de incentivos

Fig. 2 Ciclo de la incertidumbre (Davis, 1993)

El segundo enfoque al que llamaremos “Enfoque temporal” tiene como fundamento
el proceso de abastecimiento (o “sourcing” en inglés) dentro de la OEM. Observando este
enfoque podemos entender como dependiendo de la etapa de proceso de abastecimiento las
herramientas utilizadas pueden cambiar al igual que en los enfoques anteriores. Entre mas
cercano a la concepcién del disefio el costo sera menor y el tiempo de reaccion mayor y a
medida que nos acercamos a la implementacion de la manufactura el costo ser4 mayor y el
tiempo de reaccién menor. En este sentido este Ultimo sera el caso critico.
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cliente

Desarrollo del
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manufactura

Seleccion del
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Concepcion
del Disefio

Fig. 3 Proceso de “sourcing” dentro de la OEM (creacion propia)

El tercer enfoque propuesto por Olson y Wu (2010) divide los riesgos en categorias
externas e internas. Este tercero sera conocido como “Enfoque de lugar”. Dentro de las
categorias externas se encuentran aquellos asociados a la naturaleza (terremotos,
inundaciones, incendios, etc.), sistema politico (terrorismo, guerra, disputas laborales, aduanas,
etc.) y competencia y mercado (fluctuacion de precios, debacle econoémica, tipo de cambio,
volatilidad del mercado, nuevas tecnologias, obsolescencia, substitutos alternativos, etc.). Por
el lado de los riesgos internos encontramos en esta clasificacion tres, siendo el primero
capacidad disponible (capacidad, habilidad para incrementar produccién, capacidad financiera,
etc). El segundo es operacion interna (prondsticos inexactos, seguridad, efecto latigo,
agilidad/flexibilidad, calidad, mantenimiento, etc.). Finalmente sistemas de informacién es el
tercer riesgo bajo esta clasificacion (caidas de sistemas de informacion, informacion
distorsionada, integracion, etc.).

En base a estos tres enfoques (eslabon, temporal y de lugar) es ahora mas facil
situarnos y tener un punto de partida para entender que herramientas existen actualmente para
mejorar la confianza y concentrarnos en los riesgos que mayor incertidumbre presentan.

Las estrategias para hacer frente a las disrupciones generadas por causas naturales
deben ser primero de caracter de contingencia, para lo cual la OEM tiene un detallado plan de
accion para estas situaciones. Segundo deben de ser la suma de muchas otras actividades
como el modelo propuesto aqui que permitan tener una cadena de abastecimiento mucho mas
robusta.

2.3 Estrategias de Mitigacion del riesgo

En el caso de la temporalidad la mayoria de las herramientas utilizadas se encuentran
en los primeros pasos del proceso de abastecimiento. Las investigaciones muestran que gran
cantidad de autores durante los 90's y la primera mitad de los 2000 se centran en el uso de
inventario de seguridad y “sourcing” multiple para disminuir el riesgo (Tomlin, 2006). El uso de
inventario de seguridad se centra temporalmente entre las entregas a clientes y manufactura.
Existe como un seguro contra la incertidumbre (Davis, 1993), pero la complejidad de las
cadenas de suministro de la industria automotriz donde mas de 500 proveedores proveen mas
de 2000 partes para ensamblar un modelo puede llevar a costos sumamente altos asociados
tanto a merma, almacenaje, obsolescencia, asi como el costo del material en si. Esta
herramienta es utilizada dentro de la OEM solo en aquellos casos donde existe una factibilidad
de crear banco (mediante tiempo extra, relevo de operadores, etc.) y se vislumbra en el corto o
mediano plazo un pico en la demanda. El problema de las cadenas de suministro es que la
incertidumbre es una parte intrinseca del sistema. Esta incertidumbre observada de manera
diaria en entregas tardias, paros de maquina, cancelaciones de érdenes, entre otros, nos lleva
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a incrementar inventarios “de hecho, el inventario existe mas o menos como un simple seguro
contra la incertidumbre.

En el caso de una fabrica esta incertidumbre aunque molesta y costosa es facil de
sobrellevar con un apropiado tamafio de inventario de materia prima, trabajo en proceso (WIP)
y producto terminado” (Davis, 1993). La cadena de suministro es sumamente compleja y por
ende, el uso de simples herramientas estadisticas no es suficiente. La incertidumbre se
propaga a través de la cadena de manufactura, los costos de inventario se multiplican y la
dificultad para entender cuanto se debe de mantener en inventario se complica
matematicamente. “De cara a una presién cada vez mayor por reducir los inventarios y mejorar
el servicio al cliente, las diferentes organizaciones de una cadena de suministro se encuentran
trabajando con propdsitos encontrados” (Davis, 1993). En el caso de Chrysler, la reduccion de
inventarios y por lo tanto la mejora del flujo de efectivo es una prioridad dentro de su sistema
operativo; por lo tanto, el uso de esta estrategia se acota en base a situaciones realmente
criticas donde se conoce un riesgo con anterioridad. Es decir, no se utiliza como una
herramienta de disminucion de riesgo extensiva. “El uso del inventario para mitigar el riesgo no
es una estrategia atractiva en un ambiente de disrupciones espaciadas aunque prolongadas”
(Tomlin, 2006), como es el caso de la industria automotriz.

En el caso del “sourcing” multiple es una opcién poco factible en la industria automotriz
debido a que es necesario duplicar herramientas (lo cual implica altos costos), los disefios son
muchas veces propiedad de los proveedores y afiaden complejidad administrativa y logistica.
Esta solucion es utilizada mucho més frecuentemente en modelos tradicionales de intercambio
de materias primas o “commodities”. Esta opcién ha sido utilizada dentro de la OEM en los
casos donde la empresa es duefia de los disefios y solo realiza un “outsourcing” de la
manufactura, especificamente fundiciones y algunos maquinados. “Los costos de transaccion y
administrativos son mas altos en el abastecimiento multiple. Ademas sin la absoluta certeza de
ordenes futuras los proveedores nunca pueden comprometerse plenamente a una relaciéon”
(Linthorst, 2006). Uno de los Unicos casos de este tipo dentro de la OEM ha sido aquel en el
gue mas de una planta ensambla exactamente el mismo producto y dos proveedores iguales o
diferentes proveen partes desde una planta mas cercana, por lo que el ahorro logistico se
equipara con los ahorros de economias de escala. El otro caso dénde ha sido utilizado es
cuando no existe la capacidad disponible en un solo proveedor y es necesario desarrollar mas
de uno, aungue en este caso esta estrategia es utilizada bajo un enfoque temporal diferente al
planteado con antelacion.

Los incentivos econémicos son otra estrategia utilizada en aquellos casos donde se
trata de “commodities” y no de productos limitados fisicamente por la capacidad de los
herramentales bajo los cuales se producen. Este es el caso en la mayoria de los proveedores
de nivel 1 (tier 1) dentro de la industria automotriz. El problema dentro de la industria automotriz
es que en la gran mayoria de los casos los herramentales son propiedad de las OEM y por lo
tanto estos incentivos no tienen tanta injerencia como aquellos casos donde los herramentales
son propiedad de los proveedores y estos deciden a quien embarcar. El caso mas utilizado es
aquel en el que las OEM necesitan que los proveedores trabajen tiempo extra o en fechas
especiales como fines de semana o dias de asueto. En este caso los compradores negocian
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directamente con los proveedores la mano de obra y otros gastos variables en los que los
proveedores incurriran con antelacion para hacer frente a un posible desabasto de material o
para cerrar una burbuja en el sistema de abastecimiento.

El incrementar la capacidad suele ser la opciébn mas sencilla, pero requiere de gran
inversion en el caso de la industria automotriz ademas de largos tiempos de desarrollo en el
caso de moldes y herramientas dedicadas. La otra desventaja de esta estrategia es que es muy
cara para afrontar solo picos en la demanda o problemas derivados de la operacion. Esta
estrategia solo se lleva a cabo cuando existe con amplia certeza conocimiento de un
incremento en la demanda, ya sea causado por una fuerza externa (mercado) o interna
(ampliar el uso de esta autoparte en otras plataformas para disminuir la complejidad).
Finalmente el tiempo para llevarlas a cabo es mayor al de cualquier otra estrategia por lo que
es importante tenerla en mente en el tiempo correcto o de nada servira.

Herramientas como “Concurrent sourcing” permiten desviarnos de la tradicional
decision dicotomica de comprar o fabricar internamente (Parmigiani, 2003). “Concurrent
Sourcing” implica proveer simultdneamente de manera interna y externa el producto. El
inconveniente de esta solucidon en nuestro caso es que la OEM solo cuenta con procesos de
estampados y maquinado de manera interna, por lo que solo ha sido utlizada en el
abastecimiento de componentes de motor y estampados estructurales. El desarrollar procesos
y el know how para fabricar internamente otras autopartes esta en contra de las economias de
escala y representaria un enorme costo en cuanto a desarrollo (R&D) y equipo capital. Dos
casos de fracaso en la Ultima década con este modelo fue el de Ford y su subsidiaria Visteon y
General Motors y Delphi. En el segundo caso General Motors termin6 gastando mas de $12.5
Billones USD durante un proceso que duro 4 afios y que termind separando a Delphi y
vendiéndola por partes a distintos postores (NY Times, 2009). En la primavera del 2009 GM se
vio obligada a cerrar algunas de sus plantas de manera controlada para evitar un cierre
sorpresivo debido a la falta de componentes originada por la quiebra de Delphi. EI modelo
seguido por Ford y GM demostré que a pesar de tener un mayor control sobre la proveeduria
en cuanto a las expectativas y lazos mas cercanos para desarrollar tecnologias conjuntamente
no era lo mejor ya que no le permitia enfocar sus esfuerzos en lo que realmente era su “core
business” el disefio y ensamble de autos y no podian poner a competir a sus subsidiarias con el
mercado lo que les llevo a pagar caras las ineficiencias operativas.

Otra herramienta que se ha utilizado en el pasado es el Andlisis de Modo y Efecto de
falla (AMEF) aplicado a la cadena de suministro. Esta herramienta desarrollada durante la
mitad del siglo XX en los programas espaciales de la NASA en los EEUU ha sido
principalmente utilizada en la manufactura para prever posibles escenarios que podrian salir
mal (fallas), por qué se generan y como mitigarlos mediante acciones preventivas y correctivas,
documentadas en un plan de control. Esta herramienta puede ser muy util para identificar las
oportunidades y reducir la variabilidad en las cadenas de suministro. “Sin embargo, estas
herramientas y metodologias benefician principalmente al negocio dentro del marco de control
de sus actividades repetitivas. Al intentar un mejor control de la mas amplia cadena de
suministro un acercamiento mas colaborativo es necesario” (Christopher & Lee, 2004). En otras
palabras, por la naturaleza del AMEF este se desarrolla en base a las operaciones intrinsecas
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de una planta de manufactura, se presupone que las entradas al sistema son correctas y se
aisla de las mdltiples relaciones que conforman una cadena de suministro. Otro de los
problemas con esta metodologia es que requieren de mucha experiencia para poder generar
suficientes entradas de analisis a pesar de llevar un andlisis organizado, y a final de cuentas
siempre existen riesgos ocultos que no podemos prever.

El analisis de arbol de falla (FTA por sus siglas en inglés) es otra herramienta a la que
se ha recurrido en el pasado para entender riesgos que pueden impactar a la cadena de
suministro (Kumamoto & Henley, 2000). Esta forma de andlisis que fue desarrollada a partir de
la herramienta conocida como diagrama de Ishikawa o pescado depende en gran parte de la
experiencia y conocimiento del equipo que realiza el andlisis. Permite estructurar las posibles
causas y agruparlas en base a distintas caracteristicas. Su uso no es muy frecuente ya que al
igual que el diagrama de Ishikawa pierde su fuerza al tener que depender del grupo que
participa en su creacion. Se basa principalmente en la experiencia de los participantes y es por
esto que suele estar sesgado su resultado. El nUmero de posibles escenarios que pueden
representar un riesgo para la empresa termina siendo en la mayoria de los casos mucho mayor
gue el andlisis de arbol de falla, lo cual genera un nivel adicional de complejidad que hace
impractico su aplicacion. Su principal utilidad yace en establecer un marco grafico que facilita
agrupar los distintos factores de riesgo.

Los administradores pueden reducir los riesgos en la cadena de suministro al hacer la
capacidad existente mas flexible (Chopra y Sodhi, 2004). La flexibilidad se encuentra en varios
ambitos, desde la capacidad de hacer frente a cambios en la fluctuacion de la demanda como a
problemas en la cadena de suministro. La flexibilidad es una forma de juntar recursos que
permite el uso de la misma capacidad para una variedad de productos. Por ejemplo, plantas de
Hino Motors (un productor de camiones japonés) emplea mudltiples lineas de ensamble en las
gue el nimero de trabajadores determina la velocidad de la linea (Chopra y Sodhi, 2004). Esta
flexibilidad le permite a Hino cambiar la produccion en cualquier linea al mover trabajadores
(capacidad) para cumplir con fluctuaciones en la demanda. Esto también reduce enormemente
la capacidad excesiva de trabajadores que Hino tendria que tener si cada uno trabajara en una
linea especifica. La desventaja de esta forma de trabajo yace en que la capacidad instalada no
es usada al 100%, por lo que financieramente no hara sentido a algunos accionistas.

Toyota reduce el riesgo de capacidad no utilizada asegurando que cada planta sea lo
suficientemente flexible para proveer a mas de un mercado. Fluctuaciones en la demanda
pueden ser satisfechas por una variedad de plantas, lo que reduce la capacidad total requerida.
Como se ha mencionado Toyota lleva la idea de flexibilidad hasta el piso de la planta, donde
lideres de equipo pueden trabajar en cualquier estacién en la linea de ensamble, reduciendo la
necesidad de trabajadores comodines para cubrir ausencias. Como podemos ver esto no es
solo una estrategia sino una forma de trabajo. La flexibilidad se da no solo en la manufactura
sino desde el disefio, donde distintas partes pueden ser intercambiables o su complejidad
reducida para evitar cambios de modelo. Es por esto que la flexibilidad debe ser buscada
desde la conceptualizacion del disefio y no como una herramienta de mitigacion de riesgo. Esta
estrategia sale del enfoque planteado anteriormente por lo que queda descartado como base
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del modelo, pero puede ser utilizada como una herramienta posterior para minimizar el riesgo
ya identificado mediante el modelo adelante propuesto.

A continuacién se enumeran algunas de las estrategias encontradas en la bibliografia
asi como su afectacion a algunos riesgos conocidos a manera de resumen:
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Tener proveedores redundantes 3 v A v
Mejorar tiempos de respuesta 3 $ 3
Incrementar flexibilidad v v 3 v
Incrementar habilidad v v

& Disminuye el Riesgo en gran medida # Aumenta el Riesgo en gran medida
A Incrementa el Riesgo WV Disminuye el Riesgo
Fig. 4 Valorando el impacto de varias estrategias de mitigacion de riesgo

Como mencionan Wagner y Bode en su estudio del 2008, aunque los riesgos son algo
inherente dentro de la cadena de suministro, el conocimiento actual es todavia limitado ya que
la mayoria de los articulos sobre riesgo en la cadena de suministro son anecdoéticos o basados
en casos de estudio. “La influencia de las estrategias en la relacién entre riesgo de la cadena
de suministro y el desempefio de esta no ha sido investigado a fondo o analizado mediante
estudios empiricos” (Wagner y Bode, 2008). Aqui yace la importancia de aplicar el
conocimiento a un caso real y a través del desarrollo de una metodologia estructurada expandir
el conocimiento en este tema, que como hemos descrito anteriormente es una necesidad cada
vez mayor en el actual mundo de negocios. Los resultados a grande escala de investigacién
empirica son escasos Yy en la mayoria de los casos descriptivos (Juttner, 2005 y Zsidisin 2003).
En la mayoria de las firmas la evaluacién de procesos esta basada en resultados del
desempefio del proveedor como el precio, la calidad o entregas. Aungue estos indicadores son
importantes para evaluar el desempefio de un proveedor, solo lidian con una parte del
problema de evaluar proveedores. (Narasihman et Al, 2001). A partir de esto podemos
identificar que no _existe un modelo que se adapte a las necesidades bajos los tres enfoques
propuestos anteriormente (internos- lugar, periodo de manufactura - temporal y en el proceso
de manufactura - eslabon) y a la cultura de la OEM en la que se pretende implementar este
modelo. Ademas se buscara integrar al modelo los sistemas Unicos que maneja la OEM para
comunicarse con sus proveedores.
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“Desafortunadamente no existe una estrategia a prueba de balas para proteger las
cadenas de suministro. Por el contrario, la gerencia necesita entender que estrategia de
mitigacién de riesgo trabaja mejor dado cada riesgo existente” (Chopra y Sodhi, 2004). Aqui
yace la importancia de estudiar los mecanismos con los que la OEM cuenta para aumentar su
visibilidad, reducir su incertidumbre y hacer uso de las herramientas pre-existentes. Esta
investigacion se ha enfocado al entendimiento de las relaciones organizacionales con las que la
compafia entiende sus riesgos para asi proponer una nueva forma de descubrirlos,
entenderlos y finalmente la gerencia pueda escoger una herramienta apropiada para hacerles
frente de la mejor manera (con la mayor informacién posible).

Algunos de los modelos propuestos en la literatura se basan principalmente en estudios
y simulaciones estadisticas debido a la incertidumbre asociada a cada riesgo. La dificultad aqui
yace en ponderar de la manera correcta cada riesgo antes de que suceda. Klimov y Merkuryev
(2008) por ejemplo proponen una simulacion de eventos discretos que permita estimar la
supervivencia en largos periodos dada una probabilidad en el caso de fallos en eslabones de la
cadena de suministro. Aunque interesantes no tiene un valor realmente importante para las
empresas ya que se asumen las probabilidades y carecen de un entendimiento a nivel
sistémico de como una decisién en una parte de la cadena de suministro puede afectar a otra
(no existe una interdependencia como en la realidad).

Wu y Olson (2008) usan simulacién de Monte Carlo para evaluar los riesgos asociados
a la seleccién de proveedores, en seguimiento a modelos similares de otras fuentes. Este tipo
de modelos no se adaptan temporalmente al enfoque acotado. En el caso de modelos de
sistemas dinamicos la mayoria de los estudios se centran con respecto al efecto latigo (Towill y
Disney, 2008) o a problemas organizacionales (Kara y Kayis, 2008). Estos enfoques difieren del
presentado en este estudio ya que aqui se busca localizarnos en un ambiente operativo dentro
de un marco de manufactura. Finalmente, existen gran cantidad de investigaciones al respecto
de la evaluacién de estrategias logisticas para disminuir los riesgos en la cadena de suministro,
por ejemplo, el uso de algoritmos genéticos por Tang et al (2008). Estos modelos aunque muy
utiles para la seleccion de estrategias logisticas son dificiles de adaptar a problemas operativos
debido al gran nimero de variables y sistemas humanos que atafien a éstos.

Ritchie y Brindley (2007) proveen un marco conceptual que es muy Util para manejar el
riesgo en la cadena de suministro. Primero es necesario mirar el contexto y que mueve al
sistema que se va a estudiar. Segundo, entendemos el impacto de los riesgos adversos en la
organizacion. Tercero, consideramos el nivel de aversién al riesgo de la compaiiia. Después
identificamos los riesgos que la compafila se siente competente de mitigar a través de
estrategias y finalmente establecemos un monitoreo del desempefio del proceso.

Kleindorfer y Saad (2005) sugieren algo similar comenzando por especificar la
naturaleza de las causas que generan riesgo. El siguiente paso es cuantificar el riesgo a través
de una estructura disciplinada que incluya los lazos que disparan los riesgos. El tercer paso
consiste en manejar el riesgo efectivamente a través de estrategias que se ajusten a las
necesidades del ambiente. Finalmente politicas y procesos deben ser establecidos que
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integren de una manera permanente y regular el entendimiento del riesgo y la coordinacién a lo
largo de la cadena de suministro.

2.4 Sistemas Suaves

Anteriormente se acotaron los riesgos a aquellos a los que la organizacion puede hacer
frente de acuerdo a los enfoques de eslabdn, lugar y temporalidad establecidos. En base a esto
es necesario entender ahora como es que la organizacion entiende su entorno y los riesgos en
los que su cadena de suministro esta envuelta sin olvidar que estos pueden generarse a partir
de las mismas relaciones existentes entre ambos, es decir no son solamente responsabilidad o
generados por el proveedor. Es importante entender que existe una coparticipacion a lo largo
de toda la cadena de suministro y las decisiones que un eslab6n toma pueden afectar al otro
sin que el primero lo sepa. Todo esto se debe a que la cadena de suministro es un sistema
organizacional humano.

“El manejo de la cadena de suministro es dificil ya que los riesgos individuales estan en
la mayoria de las veces interconectados” (Chopra y Sodhi, 2004). Por esto es importante
entender como podemos representar los mecanismos con los que cuenta actualmente la
empresa para entender los riesgos (aumentar su visibilidad) y hacer frente a ellos.

La metodologia de sistemas suaves fue desarrollada por Peter Checkland y sus colegas
en la Universidad de Lancaster en los 70s. “Fue desarrollada para modelar intervenciones en
situaciones problematicas encontradas por la gerencia en el contexto organizacional” (Lester,
2008). Segun Michael C. Jackson, es tan importante el resolver la pegunta ¢qué debemos
hacer? como la de ¢como hacerlo?. El proceso se centra en siete pasos ciclicos que forman un
proceso de aprendizaje mostrado en la siguiente gréfica.
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Fig. 5 El ciclo de aprendizaje del SSM (Jackson, 2003)

El manejo de la cadena de suministro puede ser un reto importante debido a la compleja y
dindmica naturaleza de los sistemas con los que tiene interaccion (Wu, 2006). Segun Chopra y
Sodhi mediante el entendimiento de la variedad e interconexiones de los riesgos de la cadena
de suministros la gerencia puede disefiar estrategias de reduccién del riesgo balanceada,
efectiva y ajustada a la idiosincrasia de sus compaiiias. El SSM es 6ptimo para entender como
se generan las relaciones dentro de un sistema humano. “La definicién raiz debe ser formulada
para capturar la esencia de un sistema relevante y asegurar asi que se le dé la atencién a los
factores que lo conforman (CATWOE —Customers, Actors, Transformation Process, Worldview,
Owners and Environmental Constraints)” (Jackson, 2003).

Entre los factores importantes que afectan la implementacién de una estrategia se
encuentran el aprendizaje organizacional, los sistemas de informaciéon y los métricos de
desempefio (Manuj et al. 2008). El aprendizaje organizacional facilita la identificacion vy
evaluacion del riesgo. Aprendizaje organizacional — promover un flujo continuo de dialogo y
cuestionamiento, analizar errores, buscar retroalimentacion y comunicacion que afecta los
niveles de servicio del cliente (Ellinger, et al, 2002). La organizacion de Tecnologias de la
informacién (IT por sus siglas en inglés) es critica para la implementacién de las estrategias de
mitigacion del riesgo y para una medicion efectiva del desempefio de la cadena de suministro
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(Edwards, et al, 2001). El proceso de gestion del riesgo — desde la identificacion de los riesgos,
seleccién de estrategias apropiadas hasta la generacién de cambios estructurales necesarios
en la cadena de suministro — es un proceso informatico intensivo (Manuj et al. 2008). El reto
yace en la habilidad de filtrar la informacién mas importante. La generacion del “Rich Picture”
permite esclarecer este punto (acotar tipos de riesgo).

2.5 Auditorias a proveedores

El proceso de auditoria es esencial para proveer retroalimentacién constante a la
administracion y participantes de la cadena de suministro (Kleinforder y Saad, 2005). El
desempefio de las facilidades de manufactura asi como el cumplimiento a los estandares
previamente acordados. En el caso de la industria automotriz existen varias normas que rigen
los sistemas de calidad de los proveedores, entre los que se encuentran la norma ISO TS-
16949, ISO 14001 y los manuales de la AIAG (Automotive Industry Action Group).

Para generar una auditoria relevante es importante el utilizar equipos multifuncionales
para evitar el sesgo operativo. Equipos multi-funcionales han sido identificados como una parte
importante de la contribucion de esfuerzos tales como la seleccién e proveedores y el disefio
de producto (Burt, 1989).

Existen dos momentos donde tiene importancia auditar al proveedor para entender los
riesgos: el primero es antes de asignar un negocio y es aqui donde la mayoria de la bibliografia
se concentra. Este primer acercamiento cobra relevancia en las primeras fases del proceso de
“sourcing” pero poca relevancia tiene una vez que la fase de produccion esta en efecto, ya que
las condiciones iniciales de una empresa cambian con el tiempo. El segundo es durante el dia
a dia de la operacion y permite entender el riesgo como parte de la cadena de suministro, algo
con lo que todas las compafias tienen que vivir. Banker y Kohsla (1995) identificaron el
proceso de evaluacion de proveedores como una importante decision en el area de
Operaciones. “La evaluacidn estratégica del desempefio de proveedores asiste a las
compafilas a mejorar sus operaciones a través de una variedad de dimensiones.
Especificamente, ayuda a la mejora de los procesos de los proveedores, que a su vez mejoran
el desempefio de las compafias y permite una utilizacion Optima de los programas de
desarrollo de proveedores y asiste a la gerencia en la reestructuracion de su cadena de
suministro” (Narashiman, et al. 2001). Basado en una revisibn de 74 articulos para la
evaluacién de proveedores Weber et. Al (1991) concluyen que la calidad es el factor mas
importante para entender el desempefio de los proveedores, seguido por las entregas y el
costo.

En el dltimo par de afios Toyota se vio envuelto en una serie de problemas de calidad
sin precedentes que llego a afectar su reputacion. “La automotriz japonesa ha revelado que a
partir de esto empezd a auditar a sus proveedores en cuanto a calidad, y sin sorpresa alguna
encontrd algunas diferencias entre sus expectativas y la realidad” (Evans, 2010). Encontramos
aéreas donde tal vez existia un mal entendimiento acerca de ciertos aspectos de los procesos,
dijo Dino Triantafyllos, Vicepresidente de Calidad de Producto para Norteamérica de Toyota a
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la revista Businessweek. Finalmente menciono que si estas mejoras se hubieran realizado hace
algunos afios no hubieran pasado por estos recientes problemas.

La compaiiia comenzé la investigacion con proveedores cuyas partes representaban un
riesgo mas alto. Principalmente aquellas que involucraban un sistema de seguridad tales como
frenado, direccion o cinturones de seguridad. La compafiia llevaba auditada una tercera parte
de sus proveedores para finales del 2010 y mencion6 que expandiria esta iniciativa a sus 700
proveedores una vez que hubiera terminado con aquellos de alta prioridad.

Otro ejemplo de una compafiia automotriz que ha tomado muy seriamente el proceso
de auditoria es Hyundai Motors quien en los Ultimos 5 afios ha incrementado 25% su
calificacion de calidad de acuerdo a estudios de percepcién de calidad (PQS por sus siglas en
inglés) publicadas por terceras partes como ALG (Wulffson, 2012). Segun estudios de
benchmarking realizados por la oficina de compras de Chrysler-Fiat basada en Corea del Sur
una de las principales razones para este cambio positivo para Hyundai Motors ha sido su
programa para proveedores conocido como 5 Stars. Este proceso involucra una muy detallada
y sistémica serie de auditorias a proveedores que engloban condiciones de entregas y calidad.
Este proceso permite a Hyundai Motors conocer el riesgo dentro de su cadena de suministro,
asegurar el cumplimiento de estandares de ingenieria y finalmente motivar a los proveedores
para mejorar. Este Ultimo punto se logra mediante ligar el desempefio de los proveedores en
las auditorias de 5 Stars con la posibilidad de ganar nuevos negocios. De esta manera,
aquellos que estan mejor calificados reciben oportunidades de negocio mas rentables mediante
mejores precios, asi como plazos de pago mas cortos, mientras que los peores proveedores se
ven afectados con plazos mas largos de pago y restriccién en nuevos contratos.

3. Modelo Propuesto

3.1 Introduccién al modelo

Frecuentemente, la gestiéon de riesgos se ensefia desde un punto de vista matematico
con practicamente ninguna explicacion de cémo hacer frente a los riesgos que se acoplan entre
si. La gestion de riesgos en la vida real es mucho mas que sefialar un evento especifico de
interés y la estimacion de la posibilidad o probabilidad de que ocurra, y contemplando sus
consecuencias. Para la mayoria de los directivos, la probabilidad de 1 en 10,000,000 de que un
evento especifico pueda ocurrir significa poco. Sin embargo, puede estar claro de que un
evento con una probabilidad de 1 en 10,000 es mas probable de ocurrir. Pero, ¢qué significa
realmente cuando reafirmamos esto diciendo que el Ultimo evento es 1,000 veces mas
probable de ocurrir que el primero? Desafortunadamente, alin esta afirmacién tiene un pequefio
significado practico para muchos directivos. Es por esto del enfoque en las técnicas
cualitativas del manejo de riesgos y se considera el como usar esas técnicas para un mejor
efecto.

Lo que es de mayor valor para los gerentes es tener una vision muy desarrollada de los
riesgos en la vida real. Los riesgos en vida real estan tipicamente acoplados entre si y operan
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en combinaciones. Los riesgos en vida real son sistematicos y dindmicos en la naturaleza.
Necesitamos entender qué situaciones inesperadas pueden ir en conjunto, frecuentemente
después de un periodo indeterminado de retraso, y que las consecuencias de estas, pueden
ser indeseables o hasta desastrosas.

De manera general han sido desarrollados varios modelos de mitigacion del riesgo, el
objetivo no era encontrar uno totalmente novedoso, sino construir sobre lo ya explorado y asi
generar una propuesta de valor que sirviera como ejemplo de cémo ahondar en un tema que
aungue sumamente estudiado pocas veces se adentra en la aplicacion. De manera general se
utilizé el modelo de AIRMIC, 2002 como base para el modelo propuesto. Este modelo es
fundamentalmente utilizado para el andlisis de riesgos financieros. Este modelo se separa en
cuatro fases pero Hallikas et al. (2004) sugieren afiadir a este modelo un primer paso que
incluye la identificacion inicial del riesgo. En esta primera fase es importante asegurar que la
identificacion del riesgo y los subsiguientes pasos para la mitigacion del riesgo vayan alineados
a los objetivos de la cadena de suministro que la comparniia tiene. Es por esto que la taxonomia
del riesgo antes realizada cobra relevancia.

De esta manera el modelo base usado fue (AIRMIC):

a) ldentificacién del riesgo

b) Entendimiento del riesgo a través de un analisis del riesgo y evaluacion
c) Reporte del riesgo y toma de decisiones

d) Tratamiento del riesgo

e) Monitoreo del riesgo

El modelo propuesto es el siguiente:
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1) Uso de SSM para
entender las
relaciones y procesos
que la OEM tiene para
identificar riesgo

2) Acotar tipos de
riesgo (acotar el
problema)

7) Definir un métrico y
lazo de control

6) saltar al nivel
sistémico e
implementar acciones
que repercutan en la
cadena de suministro
a mas niveles (Tier N).

3) definir proceso de
priorizacion (tipo
embudo)

4) Elaborar auditoria
basado en riesgos
operativos
identificados

5) Definir método de
seguimiento a
hallazgos de auditorias

Fig. 6 Modelo de mitigacion del riesgo en la cadena de suministro automotriz (Creacion
propia)

3.2Uso de SSM para entender las relaciones y procesos que la OEM tiene para
identificar riesgo

Para realizar el primer paso en el modelo se utiliza la metodologia de sistemas suaves
(SSM por sus siglas en inglés).

Mediante el uso de sistemas suaves se busca desarrollar un marco de trabajo donde las
distintas areas de la organizacion asi como sus métodos de comunicacion hacia la proveeduria
e internamente se muestren mediante una representacién grafica que facilite el entendimiento
de las relaciones y sistemas de retroalimentacion existentes.

Este modelo permitié entender no solo que mueve a la cadena de suministros denotado
como el “Weltanschaung” o “Worldview” si no las relaciones que alimentan al sistemay el como
esta informacion son utilizadas por la empresa. Todo esto acotado por los enfoques antes
mencionados.

El primer paso para generar el “Rich Picture” fue el determinar el “CATWOE”

C — Cliente — Organizacion de abastecimiento (compras, calidad a proveedores, control de
produccién y logistica)
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A — Actor — Organizacion de abastecimiento (compras, calidad a proveedores, control de
produccién y logistica)

T — Transformacion — Transformar la informacion desorganizada recolectada por la
organizacion en informacion organizada

W - “Weltanschaung” Visién del mundo - permita tomar decisiones asociadas a la mitigacién de
riesgo en la cadena de suministro.

O — Duefio del proceso — Organizacién de abastecimiento (compras, calidad a proveedores,
control de produccion y logistica)

E — Medio ambiente — Mercado, Plantas de ensamble, Proveedores, legislaciones y politica.

De esta forma la definicién Raiz queda de la siguiente forma:
Un proceso de la organizacion de abastecimiento que permita transformar la informacién
desorganizada, recolectada mediante los mecanismos existentes en la compafiia, para facilitar
la toma de decisiones asociadas a la mitigacion de riesgo en la cadena de suministro
automotriz dentro del margen del mercado, operaciones, legislaciones y politica vigente.
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Fig. 7 “Rich Picture” del sistema de informacién de riesgos de la OEM (creacién propia)

El sistema de informacion gira alrededor de los proveedores. El proveedor a su vez es
un subsistema regido por multiples factores tales como la administracién, mano de obra,



finanzas, calidad, facilidades, sub proveedores, equipo, capacidad, sistemas de tecnologia y
manufactura.

El contrato u orden de compra que se genera con los proveedores y a partir de alimenta
a la base de datos de gestion de la capacidad que junto con las proyecciones de ventas son
una entrada de la planeacion de la capacidad. Siendo el primero la restriccion del sistema y la
segunda la demanda que mueve al sistema. Esto se convierte en ordenes de produccion que
van tanto a los proveedores como a la planta de ensamble. El primero ve el universo de partes
gue necesita ordenar a los proveedores en base a la lista de materiales (Bill of Materials) asi
como el producto final, mientras que el segundo tiene la misma visibilidad que la planta para
requerir sus subcomponentes y planear su produccion. El proveedor envia 2 cosas a la planta
de ensamble: informacién de lo que va a embarcar en la forma de un ASN (Advanced shipping
notice) y partes. En el caso de una no conformidad en cualquiera de los productos del
proveedor (informacion o productos) estas se documentan en el sistema electronico de
problemas, lo cual permite tener un registro de los eventos, sus causas y acciones correctivas.
El desemperfio de los proveedores se registra en el “Balanced Score Card”. Finalmente existen
otros sistemas de informaciéon como la planeacién avanzada de la calidad y su proceso de
auditoria que valida que la produccién de los proveedores cumpla con las 6rdenes de compra y
los reportes financieros de los proveedores que fuentes externas generan a peticion de la OEM.

Como se puede apreciar en el “Rich Picture” existen varios sistemas de informacion
sobre el riesgo dentro de la compaiiia pero muchos de ellos terminan en lazos abiertos, donde
la comunicacién no sirve para tomar una decision. El principal hallazgo del uso de esta
metodologia es la necesidad de crear un mecanismo que permita categorizar los niveles de
riesgo en base a las distintas fuentes de informacién y reaccionar en base a estas. Este punto
sera incluido dentro de la metodologia como el proceso “embudo”. La identificacién de los
mecanismos de recoleccion de informacion sobre el riesgo también permiti6 asegurar su
permanencia, ya que algunos de estos procesos eran cuestionados por la gerencia.

3.3 Acotar tipos de riesgo

Usando la taxonomia propuesta en este trabajo, el presente estudio busca centrarse en
el proceso de manufactura bajo el ciclo de la incertidumbre, en el lado de operacién interna y
temporalmente en el periodo de manufactura.

Para llegar a esta conclusion se desarrolld6 un Pareto con los riesgos causantes de la
mayoria de los problemas experimentados en los Gltimos dos afios por la OEM. Este Pareto se
desarroll6 mediante la recoleccion manual de las causas raices de los problemas que
generaron paros de planta (mas de una hora de produccion) o micro paros (menos de una hora
de produccion) durante los afios 2009 al 2010 en base a las bases de datos identificadas
mediante el uso de la metodologia de sistemas suaves. Debe remarcarse que el primer grupo
afectando a la OEM en los Ultimos dos afios fue de caracter externo natural (desastres
naturales), como lo fue la inundacién de Tailandia, el Tsunami en Japon y el incendio en la
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planta de Evonic (mencionados anteriormente), pero debido a su naturaleza incontrolable se
decidi6 enfocarse al segundo grupo con mayor incidencia como arriba se indica.

60%

43% -
0%
0% , - [ —

Naturales  Operacion  Capacidad Sistemasde Competencia  Sistema
Interna disponible  informacion Politico

Fig. 8 Pareto de causas de disrupciones en la OEM de acuerdo a Taxonomia de Olson
y Wu (Creacién propia)

En base a esto y el andlisis de los tres enfoques bajo los que se decidid estudiar los
riesgos en la cadena de suministro segun la taxonomia propuesta se acotaron los riesgos de la
siguiente manera:

a) Primero el enfoque de eslabén, enfocado al abastecimiento.

b) EIl segundo siendo el enfoque temporal, donde se decidié acotar el problema a eventos
de manufactura.

c) Finalmente en el enfoque de lugar, se acotard el problema a los riesgos internos:
Capacidad disponible, operacién interna y sistemas de informacion.

Este paso es de suma importancia ya que nos ubica en un marco de referencia y
permite justificar la novedad cientifica que presenta este modelo.

3.4 Definir proceso de priorizacion

En la cadena de suministro para poder realizar una gestion del riesgo es necesario
tener visibilidad completa de las vulnerabilidades dentro de esta. El proceso de mitigacion del
riesgo debe actuar como un embudo que permita descubrir y cuantificar los peligros existentes
en la cadena de suministro extendida con el fin de tomar acciones efectivas desde el punto de
vista del costo para reducirlas en la medida de lo posible (Kleindorfer & Saad, 2005). La OEM
cuenta con mas de 2400 proveedores lo cual genera un problema para empezar a entender el
riesgo. Una manera de identificar qué relaciones (proveedores) serian las primeros en
investigar fue determinada dentro de este modelo. Este proceso al que se denomind ‘“tipo
embudo” planteo la necesidad de obtener un listado de proveedores (universo de proveedores
inicial) y pasarlo por una serie de filtros para asi terminar con una lista de candidatos
representativos con mayor riesgo para asi seguir adelante con la metodologia (auditoria de
estos proveedores).
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En base al diagrama de “Rich Picture” generado anteriormente y a entrevistas que
formaron parte de la realizacion de este se identificaron los siguientes filtros:

a)

b)

c)

d)

Base de datos de gestiobn de la capacidad — Este sistema permite identificar
proveedores trabajando en patrones (horas por turno y turnos por semana) por
arriba de lo estipulado en la orden de compra, proveedores generando un banco de
partes para hacer frente a un pico en la demanda o proveedores que contestaron a
un incremento de la demanda con la necesidad de comprar herramental adicional
para hacerle frente. Este sistema sirve como una red que ayuda a compras a
entender como los proveedores haran frente a incrementos en la demanda de las
plantas de ensamble. El inconveniente de este proceso es que depende de un grado
de entrenamiento y compromiso de parte de los proveedores para estar revisando la
informacién que se les envia de manera periddica y contestar de la mejor manera
posible.

Sistema electrénico corporativo de gestion de problemas. Este sistema permite
identificar a los proveedores que han presentado problemas de abastecimiento
durante el periodo 2009 — 2011 ya que todos los paros de planta quedan registrados
en esta base de datos asi como la causa raiz y acciones correctivas que tomo el
proveedor para hacer frente a esa contingencia.

Retroalimentaciéon de desempefio de proveedores de las plantas de ensamble. Cada
planta genero un listado de 10 proveedores mas criticos en cuanto a abastecimiento
0 que representaban un mayor riesgo debido a la falta de coordinacién o
comunicacion que existia con ellos.

Listado de proveedores con riesgo financiero identificado por el area de Gestion de
Riesgo de proveedores. Usualmente cuando un proveedor cae en problemas
financieros deja de realizar actividades que aseguran la continuidad de la
organizacion en su afan por reducir costos. Entre estas actividades se encuentran el
mantenimiento, la compra de insumos, pago a personal y proveedores, etc.

El listado de proveedores con el desempefio acumulado mas bajo del Balanced
Score card no fue utilizado, ya que incluia otros factores como costo, asociacion y
garantia.

En base a este listado priorizado fue mas facil saber por dénde comenzar. Aunque la
meta del equipo es auditar a todos los proveedores y de alguna forma “tocarlos,” este proceso
permitié llevar un orden. Se empezé por aquellos proveedores que representaban un mayor
riesgo (debido a la incertidumbre que se tiene con respecto a ellos) para la OEM. También se
debe de tener un mayor logro en menor tiempo al concentrarse en aquellos proveedores que
histéricamente han generado problemas.
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Fig. 9 Método de embudo (creaciéon propia)

3.5 Elaborar forma de auditoria basado en riesgos operativos identificados

La identificacién de lazos de retroalimentacion (feedback loops) positivos y negativos
dentro de la operacién fue importante para el desarrollo del formato de auditoria. Dentro de la
busqueda bibliografica se encontré el siguiente sistema suave desarrollado por Kara, Kayis y
Gomez que permite la identificacién de distintos lazos de retroalimentacién negativos que
encierran a los proveedores en un circulo vicioso que requiere de una energia anormal para
romper con ellos. Entre los lazos mas importantes encontramos que el trabajar en patrones no
estandar (7 dias a la semana las 24 horas del dia) conlleva a un cansancio de los operadores,
lo cual puede guiar a un ausentismo o a problemas de calidad que a su vez lleven al proveedor
a seguir trabajando alrededor del reloj. De la misma manera este tipo de patrones de trabajo
afectan la eficiencia de las maquinas ya que al no tener mantenimiento en tiempo y forma
sufren desperfectos que nos llevan a tiempos muertos o problemas de calidad que terminan en
baja de produccion. Este tipo de relaciones se han observado en varios casos dentro de la
OEM vy refuerzan la necesidad de incluir estos aspectos dentro del formato de auditoria para
identificar estos factores de riesgo que pueden conformar un circulo vicioso dentro de la
manufactura de un proveedor.
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Fig. 10 Muestra de las interacciones de factores operacionales
(Kara, Kayis y Gomez, 2008)

Debido a esto se desarroll6 dentro de la OEM un proceso de auditoria mas detallado
limitado por el marco de referencia previamente identificado (eslabén, lugar y temporal). Esta
auditoria completa puede ser encontrada en inglés en el Apéndice.

Lo parte mas critica de la identificacién del riesgo es indagar en las preguntas correctas
(Manuj, 2008). Para su desarrollo 10 ingenieros de distintas areas como Calidad a
Proveedores, Compras, Logistica, Control de Produccién e Ingenieria del producto fueron
reunidos ademas de 5 representantes de los proveedores con mayor negocio de la OEM. El
“expertise” de distintas disciplinas y areas funcionales dentro y fuera de la organizacion son
requeridas para hacer frente a una gran diversidad de problemas relacionados al proceso y
producto (Hines, 1994). Siguiendo un concepto planteado por Matook et al. (2008) a este grupo
interdisciplinario le fue mostrada una lista de los tipicos riesgos encontrados en la literatura
dentro de la cadena de suministro (Tabla 1 — Apéndice), asi como la figura 8. En base a este
listado el grupo decidié agrupar los riesgos en familias para facilitar su identificacién y estudio,
quedando de la siguiente manera:

1) Mano de Obra (Manpower)
2) Administracion (Management)
3) Calidad (Quality)

4) Equipo (Equipment)
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5) Capacidad (Capacity)

6) Manufactura (Manufacturing)

7) Facilidades (Facilities)

8) Cadena de suministro (Supply Chain)

9) Contenedores/Logistica (Containers/Logistics)

Tras terminar con el borrador, este cuestionario se compard contra las causas de los
mas recientes problemas de abastecimiento, los cuales como se puede observar en el “Rich
Picture” estan contenidos en él sistema electrénico de lecciones aprendidas conocido
internamente como e-CIMS (por sus siglas en inglés — electronic corporate issue management
system). Este sistema documenta los paros de planta mediante el uso de metodologia de los 8
pasos y permite definir una causa raiz, lo cual fue el punto de partida para llevar a cabo esa
corroboracion de las preguntas estipuladas en el cuestionario desarrollado. Después de esta
comparacion se hicieron los toques finales para darle coherencia y estructura y fue publicado
internamente (Tabla 2 — Apéndice).

3.6 Definir método de seguimiento a hallazgos de auditorias

En adicién a considerar un grupo de riesgos en la cadena de suministro, las compariias
deben tomar las acciones correctas para mitigar el riesgo, a lo que la literatura conoce como
“respuestas de la gerencia” (Ritchie y Brindley, 2007). Para asegurar la efectividad del modelo,
este debe ser integrado a las rutinas diarias de la organizacién, de manera proactiva y continua
(Matook, et. al., 2008). EI manejo del riesgo provee transparencia que debe ser utilizada para
crear un entendimiento y estado de alerta hacia el riesgo entre todos los empleados, ya que
solo asi se podra actuar de manera rapida entre todos los niveles de la organizacion.

El seguimiento a los hallazgos debe ser puntual y para evitar la falta de comunicacion al
consolidar la informacion se definié una herramienta estandar para su seguimiento. En este
sentido la herramienta que se utiliz6 como parte del modelo es el ciclo de Deming también
conocido como PDCA (por sus siglas en inglés - Plan-do-check-act). Cada ingeniero dio
seguimiento a sus hallazgos usando este formato con las distintas areas de la companiia, entre
las que se vieron incluidas en este seguimiento estan compras, logistica, produccién, control de
produccién, ingenieria y calidad a proveedores.

Esta herramienta que nacié en los 50's sigue teniendo gran vigencia ya que sus
principios fundamentales se centran en el concepto de la calidad (Goessi, 2009). Este modelo
esta construido a partir de lazos continuos que aseguran que los procesos sean revisitados
frecuentemente. Esto es benéfico para las organizaciones ya que si algo cambia o no es
benéfico para las organizaciones puede ser cambiado. También reduce las posibilidades de
gue algo que no esta funcionando correctamente no sea pasado de largo. Es aqui donde se
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encuentra la fortaleza de esta herramienta ya que permite junto con el apoyo de la gerencia
romper con aquel Status Quo que evita el cambio dentro de la empresa. Esta herramienta es
también una parte fundamental dentro del sistema de operaciones de la OEM, conocido como
Manufactura de Clase Mundial (WCM por sus siglas en inglés).

3.7 Saltar al nivel sistémico e implementar acciones que repercutan en la cadena
de suministro a mas niveles (Tier N)

Parte del andlisis de los resultados involucrara la revision de Paretos de las principales
causas para hacer extensivas las lecciones aprendidas con el resto de la proveeduria a través
de acciones sistémicas. Este proceso permite tener una vision mas global del negocio y
apalancarse en el conocimiento puntual para desarrollar al resto de la proveeduria y por ende
mitigar el riesgo de la cadena de suministro.

Aunado a esto fue necesario implementar mecanismos para que todos dentro de la
empresa entendieran que se esta haciendo y el como. Una serie de conferencias virtuales
(Webinars) fueron dados para lanzar esta iniciativa a las areas de la empresa que lidian con la
base de proveedores entre los que figuraron: finanzas, cuentas por pagar, compras, calidad a
proveedores, manufactura, produccion, logistica, ingenieria del producto, control de produccién
y calidad corporativa. La idea de estas conferencias virtuales fue no solo explicar la iniciativa
sino hacer hincapié en que se requeria del apoyo de todos para revisar los resultados de las
auditorias y entender como podian hacer frente todos desde su trinchera en esta lucha por
mitigar el riesgo.

El contenido de estas conferencias se enfocaba en tres aspectos:

a) Reforzar la necesidad de entender los riesgos dentro de la cadena de suministro y la
importancia de la participacion de toda la proveeduria, desde los niveles Tier 1 hasta
las materias prima.

b) En base a los hallazgos con mayor incidencia de las auditorias realizadas
previamente se pedia hacer énfasis en ciertos aspectos de la operacién como
listados de piezas de refaccion, rastreabilidad del material, etc.

c) Se informaba a la proveeduria de posibles retos en los siguientes meses como
aumentos de produccion, cambios de planes de produccion de la armadora, etc. Al
final se pedia que se comunicaran con su comprador en caso de que percibieran
alguin riesgo asociado a estos cambios.

De esta forma no solo se utiliz6 el foro para reforzar un mensaje si no que se daba aviso

de posibles riesgos en los que era importante su involucramiento para entender mas al
respecto de qué forma podrian impactar.
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3.8 Definir un métrico y lazo de control

El Ultimo paso que se llevé a cabo en este modelo fue el establecer un proceso de
retroalimentacion para tener una medida periddica de los avances aqui presentados. El
desarrollo de este método de evaluacion puede ser objeto de un estudio mas profundo
posterior y presenta retos particulares como la relacién al Balanced Score Card u otras
metodologias similares. A nivel estratégico el progreso de esta metodologia se llevara en base
al nimero de unidades pérdidas mensuales por problemas de abastecimiento. Esta informacion
se recopilard de manera mensual de los reportes eCIMS antes mencionados asi como los
reportes de pérdidas de produccion que las plantas generan mensualmente. Por otro lado se
vio la necesidad de estipular un método de seguimiento operativo que permita conocer si se
retrasa el nimero de auditorias realizadas. Este proceso es solo una parte de la metodologia y
para cerrar el ciclo también se llevara un control del PDCA especifico y a nivel sistémico que se
generaron con el fin de saber que actividades quedan pendientes por realizar y quien es el
responsable. De esta forma podemos ver como va fluyendo a través del modelo el plan de
auditorias, la solucion de los problemas identificados asociados a un riesgo, una medicion de la
eficiencia de este proceso y finalmente el mejoramiento continuo.

Finalmente a nivel estratégico para entender si el modelo cumplia con los lineamientos
planteados por la empresa se determiné que el numero de unidades pérdidas mensualmente
se estaria monitoreando. De esta manera se puede entender el impacto que este modelo tiene
dentro de la organizacion y justificar su continuidad.

4. Resultados y Analisis

Con el fin de motivar a las empresas a asegurar sus cadenas de suministro, las
estrategias robustas deben de ser desarrolladas con al menos dos propésitos en mente (Tang,
2006).

4.1 Validacién de reduccién de costo de embarques expeditados

El primero de estos es que la estrategia debe ayudar a reducir el costo y/o mejorar la
satisfaccion del cliente en situaciones normales. Para esto es necesario entender que
beneficios ha tenido el cliente. Una forma de medir esto es mediante el costo en embarques
expeditados asociados a disrupciones. Normalmente es mucho mas barato para las OEM hacer
uso de embarques aéreos o en camiones con doble conductor que el enviar el material por
medios comunes y parar una planta de ensamble de autos o motores. Para esto se realizd una
prueba de hipétesis con un nivel de confianza del 95% comparando el costo en expeditados en
los primeros seis meses del 2011 vs el segundo semestre y se espera un descenso, que a final
de cuentas repercutira en el bolsillo tanto de los proveedores como de la OEM y en ahorros en
logistica.

Hipétesis - ¢El uso de esta metodologia disminuye el monto asociado a embarques
expeditados debido a problemas en la cadena de suministro?
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Hipétesis Nula: Hy: u = py
Hipétesis Alterna: Hy: u #

Two-sample T for lera Mitad vs 2nda Mitad

N Mean StDev SE Mean
lera mitad 6 400 1.10 0.45
2ndamitad 6 1.50 1.38 0.56

Difference = mu (1era mitad) - mu (2nda mitad)

Estimate for difference: 2.500

95% CI for difference: (0.874, 4.126)

T-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = 3.48 P-Value =0.007 DF =9

Boxplot of 1era mitad, 2nda mitad

\$

04 ‘

lera mitad 2nda mitad

Fig. 11 Boxplot Prueba de hipotesis “¢ Disminuira el monto asociado a embarques
expeditados?”

El valor de P esta por debajo del nivel de significancia y del gréfico se puede observar
gue si existe una diferencia estadisticamente significativa entre la media del monto gastado en
expeditados en la primera y la segunda mitad del afio. Aunque probablemente hayan existido
variaciones en el costo de la gasolina y otros insumos que puedan afectar el costo por
kilbmetro de la transportacion, estos se han considerado no significantes para este estudio
después de consultar uno de los responsables del area de logistica de la OEM. Es importante
observar que aunque el rango tuvo un incremento en la segunda mitad los primeros dos
cuartiles presentan un valor de 1, por lo que podemos decir que aunque seguimos teniendo
casos de expeditados con costos muy altos, estos son mucho mas esporadicos.
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4.2 Validaciéon de robustez de la cadena de suministro

El segundo propodsito segun Tang (2006) es que las estrategias deben permitir a la
compafia mantener sus operaciones durante y después de una disrupcion mayor. Con esto en
mente la segunda herramienta que usamos para entender el beneficio es una prueba de
hipotesis comparando el nimero de unidades pérdidas seis meses antes y seis meses después
de implementar la metodologia sugerida con un nivel de significancia del 95%. Esto debe
indicar si la cadena ha adquirido fortaleza para hacer frente los problemas encontrados tras y
durante una disrupcion en esta.

Hipotesis - ¢ El uso de esta metodologia disminuye el nUmero de unidades pérdidas debido a
problemas en la cadena de suministro?

Hipotesis Nula: Hy: u = g
Hipétesis Alterna: Hy: u # U,

Two-sample T for lera Mitad vs 2nda Mitad

N Mean StDev SE Mean
lera Mitad 8 1559 1533 542
2nda Mitad 8 794 742 262

Difference = mu (lera Mitad) - mu (2nda Mitad)

Estimate for difference: 765

95% ClI for difference: (-577, 2106)

T-Test of difference = 0 (vs not =): T-Value = 1.27 P-Value = 0.233 DF =10

De acuerdo al valor de P aceptamos la hipétesis nula, es decir no podemos decir que
las medias sean diferentes con un 95% de probabilidad, pero podemos ver que la dispersién de
los datos se redujo significativamente. Esto se aprecia en el siguiente “boxplot” donde los
bigotes de la primera caja son mucho mas largos que los de la segunda, ademas de que los
cuartiles son mas largos. Podemos observar también que aunque no se ve un cambio
significativo entre los primeros dos cuartiles, el tercero y el cuarto crecen mucho en los datos
“lra mitad” por lo que podemos concluir que tenemos menos dispersion de los datos aunque la
media de ambas poblaciones no tienen una diferencia significativa estadistica después de
aplicar la metodologia propuesta.
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Fig. 12 Boxplot Prueba de hipotesis “¢ Disminuird nimero de unidades pérdidas?”
4.3 Acciones tomadas en base alos hallazgos

Pero no solamente es importante entender los resultados desde una perspectiva
estadistica que permita hacer conclusiones con un nivel de probabilidad dado. La mayor
fortaleza encontrada a este modelo y es aqui donde difiere de la mayoria de los estudios
encontrados en la bibliografia yace en la categorizacién de los riesgos y encontrar patrones que
permitan tomar medidas a nivel sistémico, del cual hablaremos mas tarde.

En la siguiente tabla podemos observar los resultados de las auditorias de los primeros
seis meses. El agruparlos de esta forma es una herramienta poderosa ya que permitira
entender cuales son los principales riesgos afectando a los proveedores, aunque nho
necesariamente indiquen que estos ya tuvieron una repercusion dentro de la OEM.
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Riesgos por area de responsabilidad

Falta de contenedores 47
Orden de compra errénea 15
Falta de 5S’s 15
Falta de entrenamiento en la base de datos de capacidad 14
Problemas de calidad 9
Falta de capacidad 8
Problemas con “releases” 4
Otros 12

Fig. 14 Hallazgos a nivel sistémico de la auditoria (creacion propia)

Algunos de los principales problemas encontrados se reportan en la tabla anterior.
Como un ultimo paso de la metodologia las diferentes areas que participaron en el proceso
(identificadas en el “Rich picture”) tuvieron tiempo para revisar lo problemas asignados a cada
una de sus areas para tratar de encontrar un patrén y llevarlo a un siguiente nivel. Este nivel se
conocié como “Nivel sistémico” y la idea radica en llevar los problemas particulares a un estado
donde se puedan agrupar y tomar acciones que afecten un mayor nimero de proveedores.
Estas acciones involucraron un mayor nimero de recursos y tiempo pero ayudaran a que evitar
riesgos recurrentes en la cadena de suministro. El equipo de trabajo sigue trabajando en
algunas actividades a este nivel, pero algunas de las acciones a nivel sistémico ya identificadas
de acuerdo al analisis de la informacién anterior son las siguientes:

a)

b)

Compra de mas equipo retornable (contenedores) para evitar falta de embarques a
tiempo por la falta de este. La OEM es la duefia del equipo retornable en el que las
autopartes se embarcan a las plantas de ensamble, estampado o motores y tiene
una clausula en sus 6rdenes de compra mediante la cual permite la compra de
equipo desechable para evitar el desabasto si no existe una flota adecuada. Evitar el
uso de contenedores desechables con los cudles la empresa incurre en un gasto
adicional (madera, papel VCI, etc.).

Entrenamientos a proveedores en los sistemas de comunicacion de cambios en el
volumen “Capacity Database”. Se identific6 que muchos proveedores no estaban
contestando correctamente a las variaciones de la demanda a mediano- largo plazo
y por lo tanto existian situaciones sorpresivas donde un proveedor no habia
solicitado o implementado herramental y equipo capital adicional para cubrir la
demanda. En la mayoria de las veces al no saber leer correctamente el sistema se
respondia que se podia cumplir con tiempo extra o con la capacidad actual, lo cual
reducia el tiempo de mantenimiento y/o descanso de los operadores, creando
riesgos adicionales como paros de equipo o ausentismo del personal.

Apoyo a proveedores con problemas de alto “scrap” mediante el trabajo conjunto
con un equipo de Chrysler de solucionadores de problemas utilizando la
metodologia Shainin®. Esta metodologia se acerca un poco al Seis Sigma en su
capacidad analitica y uso de herramientas para la solucion de problemas. Pero
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d)

difiere en cuanto a como converge sobre la solucion. Mientras que Seis Sigma utiliza
un proceso conocido como DMAIC, Shainin® se fundamenta en el “juego del
diccionario”, es decir la busqueda de diferencias entre piezas “conformes” y “no
conformes”. Esta separacion o busqueda del contraste permite al equipo de solucién
de problemas encontrar que causa el problema de manera mas rapida que
metodologias tradicionales, aunque su enfoque es mas corto que el Seis Sigma, ya
gue este Ultimo permite modelar y entender un sistema mediante las matematicas.

Evaluacion de sub proveedores en conjunto con la OEM. Después de haber
detectado varios problemas de abastecimiento causados por Tier N (2,3, etc.) la
OEM decidi6 colaborar con sus Tier 1 en una iniciativa que permitiera permear sus
actividades en la cadena de suministro. De la misma forma que la OEM esta yendo
a auditar a sus proveedores de manera proactiva para entender sus riesgos se le
ensefia a los sub proveedores como auditar los suyos. De esta manera el sistema
entra en resonancia, expandiendo su entendimiento de los riesgos dentro de su
cadena y a su vez reforzando la necesidad de que cada quien debe cuidar sus
proveedores reforzando sus métodos de comunicacion. El primer paso de esta
iniciativa se dio con los proveedores que causaron problemas de abastecimiento
debido a sus Tier N y se espera replicar en una mayor poblacion conforme se
puedan asignar recursos a esta actividad. Esta es probablemente la iniciativa mas
dificil de implementar de las anteriores ya que implica el mayor nivel de colaboracion
entre la cadena de suministro, pero si se lleva a cabo adecuadamente es donde los
mayores frutos pueden ser obtenidos, ya que los esfuerzos de una compaiiia se
multiplicaran a través de la cadena de suministro.

Renegociacion de multiples contratos (Ordenes de compra) ya que se identificé que
algunos proveedores no estaban cumpliendo en la parte de capacidad con las metas
fijadas en estos asi como los patrones de trabajo establecidos en estos. La principal
razén de ser de esta diferencia yacia en que las 6rdenes de compra eran generadas
en los Estados Unidos y las horas de trabajo por semana son diferentes entre los
Estados Unidos y México. Esto genera un problema ya que la base de datos de
gestién de la capacidad funciona en base a estos parametros y una desviacién de
dichos no permite a esta “red” identificar a los proveedores con riesgo 0 que
requieren de tiempo extra o herramental adicional para hacer frente a la demanda
del cliente. Por decirlo de alguna forma, se engafiaba al sistema y el proceso no
podia identificar donde existian posibles riesgos de abastecimiento.

Dentro de este esfuerzo uno de los siguientes pasos sera el generar congresos con
proveedores dentro de las siguientes categorias: una misma zona, que utilicen
tecnologias similares o que produzcan productos similares, de manera que se pueda
generar una “Red de proveedores aliados”, también referenciada en la bibliografia
como Supplier Alliance Network (por sus siglas en inglés). Esta red permitird que en
un caso de disrupcién entre los proveedores establecidos dentro de una zona
geografica o que tienen un “know how” similar se puedan apoyar. Por ejemplo una
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refaccion especifica para un equipo de manufactura puede tener muy largos tiempos
de entrega ya que son fabricadas bajo pedido y la mala planeacién dentro de un
plan de mantenimiento, la falta de experiencia o una anomalia en los equipos puede
llevar a un proveedor a quedar parado por semanas, pero otro proveedor dentro del
mismo giro puede tener esta refaccion y prestarla o venderla como parte de esta
alianza, disminuyendo el tiempo de paro. Como menciona Matook (2008),
asumiendo que otros proveedores usen el mismo esquema de mitigacion de riesgo
para manejar a sus proveedores, el riesgo dentro de la cadena entera se reducira.

Con estos ejemplos se puede entender como a partir del analisis de algo particular y el
simple pero poderoso uso de un Pareto se puede llevar un analisis al nivel sistémico y asi
hacer un mejor uso de los recursos y propagar lecciones aprendidas, que de otra manera se
seguirian propagando de uno en uno. Esta fue una de las mayores fortalezas observadas del
modelo propuesto ya que en base a los hallazgos se replicaron las mejores practicas o
acciones correctivas sin esperar a terminar el resto de las auditorias que llevo mas de 8 meses
en completar.

5. Conclusiones

Mediante el analisis bibliografico se concluye que mientras muchas organizaciones le
dan gran importancia al manejo de los riesgos dentro de la cadena de suministro, la literatura
ofrece poco en cuanto a modelos para hacer frente a estos de manera efectiva. El cubrir este
vacio es crucial para que las compafiias tomen mejores decisiones sobre sus proveedores y la
manera en la que operan, particularmente de cara a la globalizacion de la produccién, donde
las cadenas de suministro trascienden las fronteras internacionales y culturales. EI modelo
disefiado cobra mayor relevancia ya que permitird a otras empresas una mayor aprehensiéon y
una mas rapida aplicacion.

El contexto donde se realizd esta investigaciéon, la industria automotriz, tiene
particularidades que la hacen un reto diferente. Algunas de las particularidades de la industria
automotriz que se analizaron y retroalimentaron al modelo y que constituyen hoy dia un reto
son: el cada vez mas intensivo uso de “outsourcing” para la manufactura asi como el disefio de
auto partes; la globalizacién e interdependencia de la cadena; asi como la reducciéon de
inventarios y tiempos de entrega, los ciclos de vida de producto cada vez mas cortos y los
tiempos de respuesta al mercado menores.

Se categorizaron los riesgos existentes en tres tipos para acotar el problema que se
habria de resolver y asi enfocar los esfuerzos de una manera mas efectiva. Esta taxonomia es
de gran importancia para posteriores estudios, ya que permite enfocar los recursos y energias
de la compafiia. Permite también disefiar o elegir estrategias dependiendo de los tipos de
riesgo que se busquen mitigar. Esto es una gran ventaja ya que los recursos con los que
cuentan las empresas son limitados y es importante hacer el mejor uso de estos.

Se determiné que uno de los aspectos mas importantes para cualquier iniciativa de
mitigacion de riesgo es el tener un sistema robusto de informacion que permita tener visibilidad
de estos para disminuir la incertidumbre y ser capaces de tomar mejores decisiones. De otra
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forma la compafiia estara destinada a actuar sobre el error generado por la incertidumbre. Se
desarroll6 una metodologia apoyada en estos fundamentos para permitir al fabricante
automotriz (OEM) el entender los riesgos en su proveeduria y desarrollar iniciativas a nivel
sistémico para hacer frente a estos retos. El uso de la metodologia de sistemas suaves permitio
el entendimiento de cémo visualiza la organizacion el riesgo. La mejora de los sistemas de
comunicacion a través de entender donde existen lazos de retroalimentaciéon y dénde no,
permiten a la empresa atacar esas debilidades, ya que de poco sirve tener informacion si no se
toma una decision en base a ella. Mediante esta forma de andlisis se pueden proponer nuevos
mecanismos que permitan a la empresa tener un proceso mas robusto de identificacion del
riesgo.

Este modelo fue aplicado a un caso de estudio: un fabricante automotriz. Como se
esperaba, el fabricante pudo identificar proveedores de alto y bajo riesgo, evaluar el riesgo
subyacente y finalmente tomar medidas para mitigar el riesgo asociado a sus relaciones.
Como resultado de la aplicacion del modelo se encontré una disminucién significativa en el
costo de expeditados y en la varianza del nimero de unidades pérdidas debidas a problemas
en la cadena de suministro. En cuanto a el costo de expeditados en el semestre posterior a la
aplicacion del modelo se redujeron estos a tan solo 25% de lo gastado en el semestre anterior.

El modelo al tener un lazo de retroalimentacién permite la mejora continua. Un ejemplo
de la capacidad de mejoramiento del modelo seria en el dado caso de que se encuentre que
hace falta un mecanismo de informacion que permita el percibir un tipo de riesgo no identificado
inicialmente y asi mejorar los sistemas de comunicacion e identificacion del riesgo con los que
cuenta la empresa.
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6. Recomendaciones

Podemos decir que ya no satisface sélo analizar, entender y manejar los riesgos
internos si se desea tener un modelo de continuidad de negocio efectivo. Es importante
extender la visién que se tiene del negocio a los Tier 2, 3 y mas que nada hacerles entender a
los proveedores que ellos deben realizar las mismas actividades que uno. Las expectativas a
través de la cadena de suministro deben ser las mismas sin importar que lugar tenga uno
dentro de ella. Esta es la Unica forma de abarcar la mayor cantidad de riesgo debido a que los
recursos disponibles en cada organizacion nunca seran suficientes para un analisis detallado
de la proveeduria. Esta vision ademas de hacer una cadena de suministro mas robusta
ayudara a las empresas a ser mas competitivas, ya que como se demostré anteriormente
existe un impacto directo en su bolsillo y en su capacidad de hacer frente a la demanda de sus
clientes.

La rapidez con la que estan cambiando los gustos de los consumidores y la alta
competitividad en el mercado globalizado permiten extrapolar muchos de estos resultados a
otro tipo de industria manufacturera. El mayor aprendizaje queda en extender este
conocimiento dentro y fuera de la empresa para asi crear resonancia en la cadena de
suministro. El repercutir los esfuerzos y las metodologias desarrolladas dentro de la cadena de
suministro es la clave del éxito, ya que no existe organizacién con suficientes recursos como
para hacer frente a todos los riesgos existentes.

Si consideramos que los riesgos se pueden generar en tres frentes (eslabén, temporal
y de lugar) para poderlos mitigar se requiere de una estrategia realmente holistica y efectiva
gue pueda tener en cuenta los tres tipos. S6lo mediante un acercamiento realmente sistémico
se podra hacer frente no sélo desde el punto de vista de mitigacion, sino de contingencia del
riesgo. La contingencia del riesgo es donde realmente se hace un uso eficiente de los recursos
ya gue se es proactivo. Estos frentes realmente son solo uno ya que como percibimos a través
del uso de la metodologia de sistemas suaves, todos estan interconectados conformando un
sistema organizacional humano. Su separacion permite su estudio con facilidad, pero no debe
ser considerado como una medida Unica.

Es necesario mantener el modelo en constante evolucién para adaptarse a las
cambiantes condiciones exdgenas y enddgenas de la cadena de suministro analizada. Solo de
esta forma se podra hacer frente de la mejor manera a los riesgos que estan presentes a lo
largo de la cadena de suministro. Se aconseja que este modelo este en constante cambio para
evitar obsolescencia.

Otro punto para investigacion futura es el cémo las decisiones de las empresas no sélo
atafien a esta y a su cadena de suministro en la cuestiéon de abastecimiento. “Otro factor de
gran importancia es la responsabilidad social de las compafiias que conforman la cadena de
suministro ya que al manejar los riesgos inherentes a esta se incurre en costos de oportunidad
(trade off)” (Olson y Wu, 2010). Cualquiera que sea la estrategia tomada tiene un costo, asi sea
de mitigacion o de contingencia, y este costo no es solamente monetario o de recursos para la
compalfiia, puede tener repercusiones en la mano de obra o en el mismo medio ambiente. Por
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ejemplo, la decisiébn de cambiar de proveedor puede afectar el empleo dentro de una
comunidad que depende de este negocio en gran medida o la decision de embarcar material en
un barco contra un avion definitivamente tiene un impacto diferente en las emisiones de
carbono al medio ambiente. La sociedad se mueve cada vez mas y mas hacia los dominios de
una compleja toma de decisiones que requiere de la consideracion de factores del medio
ambiental y de equidad social para tener un desarrollo sustentable. Este nuevo panorama
complica mucho mas la toma de decisiones de la compafiia y agrega un nueva dimensién que
puede ser estudiada en futuras investigaciones.
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8. Apéndice

OEM Supplier Audit

Date of Audit

Supplier Name

Street Address

City/Town

State/Province (Example: Ml, OH)

Zip/Postal Code

Country (Example: US, CAN, MX)

Supplier Manufacturing Location Code —

Only enter one code

9. Supplier Manufacturing Location Code -
Only enter one code

10. Plant Manager Name (First, Last)

11. Plant Manager Phone Number (Example:
248-555-1212)

12. Plant Manager Email Address

13. Quality Manager Name (First, Last)

14. Quality Manager Phone Number

15. Quality Manager Email Address

16. Auditor Name (First, Last)

17. Auditor TID

18. What is the supplier’s overall operating
pattern to produce parts? (Shifts/Hours
per day/days per week) Example: 3/8/7

19. Has expedited transportation been used

in the last month? (sub-supplier) /

Outbound (Tier 1/Chrysler)

Manpower

Low/No Medium/Partial High/Yes

QNI U RIWINE

20. Does the company have enough
employees to support the
manufacturing system?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

21. Is the turnover rate acceptable for this
business?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

22. Does the supplier have an effective
training program?
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If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes
23. Is the workforce at least 90% direct?
If no or partial, what percentage of the workforce is not direct?
Low/No Medium/Partial High/Yes
24. Has the workforce remained stable (no
more than 2% growth or reduction) over
the last 6 months?
If no or partial, specify the percentage of growth reduction.
Low/No Medium/Partial High/Yes
25. Will the number of workers remain the
same (no more than 2% growth or
reduction) over the next 6 months?
If no or partial, specify the percentage of growth or reduction.
Low/No Medium/Partial High/Yes

26. Is the workforce non-union?

If no, will the contract be in effect for at least the next 6 months?

Management

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

27. Does the company have sufficient
salaried personnel to support the
organization?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

28. Has the plant leadership been consistent
the last 6 months?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

29. Are all key salary positions filled?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

30. Is the company free of any quality issues
that could inhibit throughput?

If no or partial, please explain in the box below.
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Low/No

Medium/Partial

High/Yes

31. Have corrective action plans been
established to address all quality issues?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

32. Are Layered Process Audits being
performed?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

33. Are quality checks still being performed
per the control plan and are
containment procedures effective?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

34. Is scrap being monitored and addressed
(evidence of active pareto and problem
solving?)

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

35. If rework is being done, are there
approved rework procedures in place? If
not applicable, please select “High/Yes.”

What percent of the output is being reworked?

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

36. Is the supplier tracking First Time
Capability (FTC)?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

37. Have NO 3" party sort activities been
performed at the plant in the last 6
months?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

38. Is there evidence of the annual
validation being performed?

If no or partial, please explain in the box below.
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Low/No Medium/Partial High/Yes

39. Is there evidence of Quality Planning
activity done on sub-tier components?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes
40. Are certifications for fixtures and gauges
up-to-date?
If no or partial, please explain in the box below.
Low/No Medium/Partial High/Yes

41. Does the supplier have a robust read-
across procedure / continuous
improvement plan?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

42. Does the company have an effective
preventative maintenance plan?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

43. Is routine preventative maintenance
being performed as planned?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

44. Are the production line tooling, capital
equipment and gauges in good working
order?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

45. Is there an effective procedure in place
to alert maintenance when equipment is
down?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

46. Does the supplier have a sufficient
inventory of spare parts?
If no or partial, please explain in the box below.
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Low/No Medium/Partial High/Yes

47. Does the supplier have identified
sources and lead times for spare parts?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

48. Are there enough skilled trades
personnel to support “all” shifts?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

49. Is the supplier working to the shift
pattern on the P.O.?
If no or partial, for how long?

Low/No Medium/Partial High/Yes

50. Is there a plan to stay at or go back to
the shift pattern as specified in the P.O.
within the next 3 months?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

51. Is the supplier familiar with the Common
Process Group System and updating the
Capacity Database properly per the
current work schedule?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

52. Are Chrysler releases less than or equal
to the contracted capacity?
If no, is the supplier meeting the new capacity requirements?

Low/No Medium/Partial High/Yes

53. Are capacity requirements being met for
other customers?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

54. Due to capacity concerns, has the
supplier been free of other customers
on-site?
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If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

55. Is the plant utilization under 90%
If no or partial, please explain in the box below.

Manufacturing

Low/No Medium/Partial High/Yes

56. Is the cycle time equivalent to or better
(less) than the PDR?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

57. Do all Chrysler parts run on dedicated
lines?
If shared, how is it allocated?

Low/No Medium/Partial High/Yes

58. Does the company utilize and monitor
production boards to indicate hourly
counts?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

59. Are the employees aware of their hourly
targets?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

60. Does the plant have clearly defined per
hour, per shift or per day production
goals?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes
61. Does the company have back-up power
for outages?
If no or partial, please explain in the box below.
Low/No Medium/Partial High/Yes
62. Are 5S activities being routinely
performed?
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If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

63. Are there no planned expansions or
major capital equipment purchases
planned within the next 12 months?

If no or partial, please explain in the box below.

Supply Chain

Low/No Medium/Partial High/Yes

64. Have sub-supplier capacity issues been
addressed?
If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

65. Has the supplier verified there are no
sub-supplier quality issues that are
affecting throughput?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

66. Has the supplier performed Process
Audit / PDR activities at medium / high
risk Tier-N suppliers to ensure volumes
can be met?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

67. Are traplines and volume increases
effectively communicated to all sub-tier
suppliers?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No Medium/Partial High/Yes

68. Is WIP and warehousing control
effectively managed (i.e., using FIFO,
expiration dates tracked, material
identified / tagged and in designated
areas, etc.)?

If no or partial, please explain in the box below.

Containers / Logistics

Low/No Medium/Partial High/Yes

69. Is there enough returnable packaging to
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support the required volumes?

If no, is there an expendable dunnage back-up plan?

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

70. Is there a rack repair procedure in place?

If no or partial, please explain in the box below.

Low/No

Medium/Partial

High/Yes

71. Are the containers adequately
protecting the parts?

If no or partial, please explain in the box below.
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