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La reduccion de costos es una ventaja
importante del strategic shoring y para
muchas organizaciones es fundamental.
Pero aquellas que solo prestan atencion
a los costos, se arriesgan a pagar el precio
en otros ambitos.

Presiones inflacionarias, tensiones geopoliticas, catastrofes
naturales, saturacion en puertos. Los retos a los que se
enfrentan los directivos de la cadena de suministro son
amplios, impredecibles e importantes.

Reducir el costo de gestion de las cadenas de suministro es
una palanca esencial que pueden utilizar las organizaciones para
demostrar la mejora continua y el rendimiento de la inversion.
Pero si nicamente se fijan en el precio en cada decisién que
toman sobre la cadena de suministro, podrian sufrir algunas
consecuencias no deseadas que limiten la agilidad de su cadena
de suministro.
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Una nuevo estudio de KPMG, que encuestoé a 250 altos
ejecutivos de EE.UU., implicados en el desarrollo y la
estrategia de la cadena de suministro muestra que las
organizaciones estan recurriendo ahora de forma mas
agresiva al strategic shoring para brindar agilidad a sus
cadenas de suministro. Para optimizar el modo en que
suministran productos a EE.UU., hay una tendencia
creciente de las empresas al strategic shoring. deslocalizar
las operaciones a regiones del continente americano.

Aunque los directivos de la cadena de suministro desean
mas agilidad para sus redes, vy la flexibilidad se ha valorado
mas en los dos ultimos anos, el costo sigue siendo el
resultado mas importante en sus decisiones.

Aungue existen riesgos previsibles para el suministro
globales en los proximos anos, esto implica que las
organizaciones deban asegurarse que la optimizaciéon
de costos no afecte la agilidad de sus operaciones.

La busqueda de una cadena de suministro agil nunca ha
sido tan importante. “Una empresa es un organismo
vivo", afirma Mike Zelkind, CEO y cofundador de 80 Acres
Farms. “Asi que lo que hoy es adecuado para una empresa
puede no serlo manana. A medida que la compania
evoluciona y siga creciendo, sus estrategias y soluciones
tendran que cambiar, en funcién de los cambios
geopoliticos y otros factores influyentes”.

El valor creciente de una huella agil

Dos tercios de los directivos encuestados (66%) afirman
que la incertidumbre politica y econémica les esta
llevando a reevaluar los supuestos en los que se basan
sus decisiones sobre la cadena de suministro. Y muchos
ejecutivos estan respondiendo a este flujo con strategic
shoring mas afinadas.

“A medida que las empresas empiezan a cuestionarse
si la resiliencia deberia ser su méxima prioridad, en lugar
de la eficiencia de costos, se replantean si las largas
cadenas de suministro intercontinentales siguen siendo
lo mejor para ellas”, explica Roberto Duran Fernéndez,
Profesor Investigador de la Escuela de Gobierno del
Tecnolégico de Monterrey.

El strategic shoring se
define como el cambio de

la huella geografica de una
cadena de suministro global
a ubicaciones en América,
incluyendo México,
Centroamérica y América
del Sur, Canada e incluso
dentro de EE.UU., para estar
mas cerca y por lo tanto
brindarle un mejor servicio
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La resiliencia y la rapidez
de la comercializacion se
citan como los principales
objetivos que empujan

a los ejecutivos hacia

el strategic shoring,

en busca de que las
organizaciones puedan
ser mas dinamicas y

con mejor capacidad de
respuesta para hacer
frente a las incertitumbres
del mercado

Martin VanTrieste, Presidente Emérito y CEO de la empresa
farmacéutica Civica Rx, destaca el papel de la Ley BioSecure

en el impulso de las actividades de strategic shoring: "“Los
inversionistas exigen cadenas de suministro mas cortas y
solidas, en gran medida porque ya no quieren que las empresas
en las que invierten dependan de China desde un punto de
vista geopolitico. Eso estéd dando a las companias de EE.UU., un
fuerte incentivo para querer cambiar las estrategias de la cadena
de suministro”.

La resiliencia y la rapidez de comercializacién se citan como
los principales objetivos que empujan a los ejecutivos hacia el
strategic shoring, en busca de que las organizaciones puedan
ser mas dindmicas y con mejor capacidad de respuesta para
hacer frente a las incertidumbres del mercado.

Figura 1: La resiliencia y la rapidez de comercializacion son
los principales objetivos que impulsan a las empresas
hacia el strategic shoring
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Vincent Golebiowski, Director Global de la Cadena de Suministro
del minorista de moda estadounidense Tapestry, que adquiere
la mayor parte de sus materias primas en Asia, cree que cada
vez se reconoce mas el valor de la agilidad de la cadena
de suministro.

“En los ultimos anos, el entorno global nos ha hecho
comprender que es importante tener una huella agil”, dice
Golebiowski. “Significa no poner todos los huevos en la
misma cesta y poder ser flexibles, cuando sea necesario,
para cambiar de proveedor”.

Tapestry comprende esta necesidad de flexibilidad. Tras
establecer fabricas en el sur de Brasil para su calzado de cuero,
las dificultades para acceder a determinadas materias primas
e importarlas de Brasil a EE.UU., llevaron a la marca minorista
a adaptar su estrategia. Aunque la produccion de determinados
productos se mantiene en Brasil, también se complementa con
el abastecimiento vy la fabricacion en otras regiones fuera del
continente americano.

Equilibrio entre costos y agilidad

La investigacion indica que el strategic shoring ya estéa
dando mas estabilidad a las empresas: tres cuartas partes
de los ejecutivos de la cadena de suministro afirman que ha
aumentado con éxito su capacidad de resiliencia.

Pero cuando el costo se enfrenta con la resistencia y la
agilidad, los datos muestran que el precio sigue siendo el
principal impulsor de la estrategia en la cadena de suministro.
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Figura 2: El costo se situa como el resultado mas
importante en las estrategias de la cadena de suministro,
con la agilidad en cuarto lugar
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El indice muestra que un
cambio en un supuesto o
una variable, como los costos
en el flete maritimo o las

penalizaciones por puntualidad,
puede afectar drasticamente

a la viabilidad de una decision
de strategic shoring

La optimizacion de costos es, por supuesto, un imperativo
empresarial, pero puede ser una falta de vision priorizar siempre
el costo sobre la agilidad o la velocidad en las decisiones
relacionadas con la cadena de suministro. “Si siempre enfocas
tus decisiones centrandote en el costo mas bajo, luego lo
pagaras (de otras maneras)”, afirma Sam Rosen, Presidente de
Ollin Plastics, un fabricante por encargo de piezas de plastico
rotomoldeadas. “Asi que, aunque el elemento del precio es un
factor muy importante, es fundamental equilibrarlo con otras
necesidades de la cadena de suministro”.

Este acto de equilibrio debe guiarse por las necesidades
de la linea de productos que se fabrican. “"En el caso de las
lineas de negocio que se vean facilmente alteradas por las
fluctuaciones de los clientes, lo que ayudara a alcanzar el éxito
es tener agilidad en la cadena de suministro para responder
a los cambios”, afirma Chris Callieri, Director de la Cadena de
Suministro de Victoria's Secret. En este sentido, las opciones
de sitios deben priorizar a las ubicaciones con un ecosistema
robusto de capacidades. Callieri anade: “Es posible que se
sacrifique un poco el costo de los materiales, pero en lugar
de eso, se centra en potenciar la agilidad y la velocidad”.

Sin embargo, en el caso de productos bésicos estables con
una demanda constante y una cadena de suministro rentable
en regiones de bajo costo puede ser mas importante que
la flexibilidad, ya que la volatilidad de la demanda es
menos preocupante.

Martin VanTrieste, de Civica Rx, estad de acuerdo en que las
decisiones sobre la cadena de suministro tienen que equilibrar
los diversos factores en juego para alcanzar que el objetivo

final sea el correcto, especialmente la calidad y fiabilidad de
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los materiales. “Porque si tienes que retirar un producto del
mercado debido a su mala calidad, te costard mucho pagar
esa retirada. Lo he visto a lo largo de los anos: las compras
persiguen el ahorro de costos en productos de grandes marcas,
luego hay una retirada gigantesca y cada céntimo que se ahorrd
se convierte en desperdicio”.

Es més, la evaluacion de las organizaciones sobre lo que
constituye hoy un gasto o un ahorro es matizada y cambiara
continuamente a medida que el mundo cambie. Por lo tanto,
las organizaciones que se planteen la posibilidad de realizar
strategic shoring deben hacer un anélisis de sensibilidad de los
supuestos, para poner a prueba las hipdtesis de sus decisiones
sobre la cadena de suministro. Estos resultados pueden servir
de base para planes de contingencia que ayuden a reforzar la
agilidad en el futuro.

Brian Higgins, Lider de Asesoria en Manufactura, de KPMG

EE.UU., senala que la interrupcién se esta convirtiendo en una

norma cada vez mas habitual, tal y como prevé el indice de

Estabilidad de la Cadena de Suministro de KPMG." Asi pues,
la fragilidad de los factores que sustentan las rutas actuales
obligara a las organizaciones a dotar de mayor agilidad a sus
estrategias logisticas.

El indice muestra que, un cambio en un supuesto o una variable,
como los costos en el flete maritimo o las penalizaciones por
puntualidad, puede afectar drasticamente a la viabilidad de una
decisiéon de strategic shoring. El anélisis sugiere que esto podria
ocasionar pérdidas de millones de ddlares.

"https://kpmg.com/us/en/articles/2023/supply-chain-stability-index.html
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El mercado de contenedores ha mostrado un alto grado de variabilidad.

Por ejemplo, los costos de los contenedores han pasado de una media de u 1 - ==
USD 1,400 por unidad antes de la pandemia, a un pico de USD 11,100, Nuestro Indice de Es:té!bllldad
de la Cadena de Suministro

lo que supone un aumento asombroso del 693%. La continua variabilidad
requiere una vigilancia constante y una modelizacién estratégica que tenga de KPMG ilustra como un
en cuenta factores de suposicién que pueden ser muy variables. supuesto ‘malo’ o de corta

duracion puede hacer oscilar
Figura 3: Tarifa media global de contenedores antes/después salvajemente el medidor sobre
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“Nuestro Indice de Estabilidad de la Cadena de Suministro de KPMG ilustra cémo un supuesto ‘malo’
o de corta duracion puede hacer oscilar salvajemente el medidor sobre el tamano vy la duracion de los
beneficios esperados del strategic shoring”, afirma Higgins.

Adoptar una vision a largo plazo del strategic shoring y flexibilizarse

Con el aumento de la volatilidad del mercado en todas las cadenas de suministro mundiales, el strategic
shoring no es sélo una solucién rapida; se trata de una estrategia a largo plazo.

Meagan Schoenberger, Economista en Jefe de KPMG EE.UU., dice que la revision en 2026 del Tratado entre
Meéxico, Estados Unidos y Canada (T-MEC) es un ejemplo de la fragilidad de las decisiones de strategic shoring
y las posibles repercusiones para los ejecutivos de la cadena de suministro en la region.

“Los tres paises tendran lideres diferentes en la mesa que cuando el acuerdo se negocid por primera vez,
y si este proceso de revision se tuerce, podria desencadenar un efecto dominé en el que el T-MEC acabe
expirando en 2036", explica Schoenberger. “El tipo de produccién que se esta trasladando a México en estos
momentos es de muy alta tecnologia y requiere mucha inversién a largo plazo. Asi que la idea de que se apunte
especificamente a México debido a este acuerdo y luego potencialmente no tener esa ventaja en diez anos es
un riesgo importante”.

m © 2024 KPMG Cérdenas Dosal, S.C., sociedad civil mexicana y firma miembro de la organizacion mundial de KPMG de firmas miembros 6
independientes afiliadas a KPMG International Limited, una compania privada inglesa limitada por garantia. Todos los derechos reservados. Prohibida
la reproduccion parcial o total sin la autorizacion expresa y por escrito de KPMG.



En este contexto, las organizaciones deben asegurarse de
gue sus cadenas de suministro son lo bastante flexibles para
cambiar, y deben invertir tiempo y energia en desarrollar su
capacidad de respuesta ante una contingencia.

El economista y profesor Roberto Duran Fernandez admite que
éste es el mayor reto para el liderazgo. “Cualquier decision
que un CEO o CFO tome ahora mismo tendra un impacto
a largo plazo, asi que, aunque hay presién para cambiar, la
incertidumbre significa que no tienen mucha informaciéon con
la que trabajar”, afirma. "Ahi es donde herramientas como la
planificacion de escenarios tienen un valor incalculable. No
se trata de tener un solo plan; las empresas deben pensar en
multiples futuros y establecer como cada uno de ellos podria
afectar a sus operaciones”.

Estéa claro que las organizaciones no podran evitar por
completo las tensiones futuras, pero el establecimiento de
“amortiguadores” flexibles en toda su cadena de suministro
les proporcionard una mayor resistencia durante periodos
de perturbacion.

No se trata de tener un solo
plan; las empresas deben
pensar en multiples futuros
y establecer como cada

uno de ellos podria afectar
sus operaciones

Roberto Duran Fernandez

Profesor Investigador de la Escuela de
Gobierno del Tecnoldgico de Monterrey

KkPMG!

Por ejemplo, si una empresa traslada su produccion a EE. UU.,
pero dos anos después cambian algunos de los supuestos en
los que se basd esa decision, stiene la flexibilidad para trasladar
parte de la produccién a su lugar de origen?

“Para algunos, esto podria implicar dividir la fabricacién en
diferentes lugares vy realizar solo una parte de la fabricacién
cerca de EE.UU., en lugar de realizarla toda en un lugar”, afirma
Mary Rollman, Directora y Lider de Cadena de Suministro de
la Practica de Asesoria de KPMG EE. UU. “Otra opcién para
las organizaciones podria ser etiquetar en blanco su producto,
enviarlo y luego encargar el envasado final mas cerca

de EE.UU.".

Estas estrategias dependen del apoyo de los grupos de interés
y pueden aportar una mayor flexibilidad que seria preferible
a una estrategia mas rigida.

Para Rollman, todo depende de la confianza que tengan las
empresas en sus hipoétesis sobre la cadena de suministro.
“Si la realidad es que son tan fragiles como creemos ...", dice
Rollman, “...las redes de cadenas de suministro con una vision
menos rigida y cimentada podrian ser una mejor opcion”.

Si desea mas informacion sobre como
estructurar sus esfuerzos de strategic shoring
para alcanzar el éxito en las Américas, le
invitamos a leer nuestro informe: El beneficio
de la proximidad. Reestructuracion estratégica
de las cadenas de suministro en las Américas.

Leer mas —>
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Las declaraciones realizadas en este informe y
los estudios de casos relacionados se basan en
los resultados de nuestra encuesta y no deben
interpretarse como una aprobacién de KPMG a los
bienes o servicios de las empresas.

Es posible que algunos o todos los servicios descritos
en este documento no estén permitidos para los
clientes de auditoria de KPMG vy sus afiliados o
entidades relacionadas.

La informacioén aqui contenida es de naturaleza
general y no tiene el propésito de abordar las
circunstancias de ningun individuo o entidad en
particular. Aungue procuramos proveer informacion
correcta y oportuna, no puede haber garantia de

que dicha informacion sea correcta en la fecha en

que se reciba o que continuara siendo correcta en el
futuro. Nadie debe tomar medidas con base en dicha
informacion sin la debida asesoria profesional después
de un estudio detallado de la situacién en particular.
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