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Resumen: En el complejo entorno empresarial actual se exigen operaciones globales pero a la vez
flexibles, motivo por el cual las empresas son, mas que nunca, vulnerables a las interrupciones de la
cadena de suministro. La presente investigacion identifica qué tan importante es para una empresa que
su cadena de suministros sea resiliente, asi como también determina los beneficios y compara las
reacciones de una empresa que cuenta con esta caracteristica con una que no lo hace, frente a un

imprevisto.

Paraello se ha utilizado un enfoque de investigacion cualitativa inductiva para identificar las principales
variables que describen el concepto de resiliencia y las relaciones entre ellas. Los principales hallazgos
de esta investigacion apuntan a que la resiliencia reduce el impacto de una interrupcion en la cadena de
suministros permitiendo que ésta reaccione mientras se recupera a su estado funcional, original o incluso
mejor, teniendo como conclusion que existen diferencias, tanto en el impacto operacional como en el

financiero.

Palabras clave: cadena de suministro, resiliencia, resiliencia en la cadena de suministros, paro de

produccion, perturbaciones en la cadena de suministro.

Abstract: In today's complex business environment, flexible and global operations are required, where
companies are more than ever vulnerable to supply chain disruptions. The present work identifies how
important it’s for a company that its supply chain is resilient, as well as to determine its benefits and
compare the reactions of a company that has this characteristic with one that does not, against an

unexpected.

For this, an inductive qualitative research approach has been used, which was chosen with the purpose
of identifying the main variables that describe the concept of resilience and the relationships between

them. The main findings of this research suggest that resilience reduces the impact of a disruption in
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the supply chain by allowing it to react while recovering to its functional state, original or even better,

with the conclusion that there are differences, both in impact operational as in the financial one.

Keywords: supply chain, resilience, supply chain resilience, production stop, disturbances in the supply

chain.

1. Introduccion

Los paises, las comunidades, las organizaciones y los individuos estan sujetos a una diversidad y
ambiente cambiante. Las amenazas que presenta este entorno a veces turbulento pueden variar tanto en
severidad como en frecuencia y pueden originarse interna o externamente en un sistema. (Bhamra, R.
Dani, S., y Burnard, K., 2011).

En el mercado global actual, las empresas confian mas en sus cadenas de suministro para seguir siendo
competitivas. Como indica Heckmann, Comes y Nickel (2015), las cadenas de suministro buscan
planificar, monitorear y controlar una red de organizaciones interdependientes que facilita diferentes
tipos de flujos entre el productor original y el cliente final con los objetivos de maximizar la rentabilidad
a través de la eficiencia y lograr la satisfaccion del cliente.

La intensa competencia ha hecho que muchas empresas aprovechen los nuevos mercados y reduzcan
los costos de produccién al expandir sus cadenas de suministro, lo que ha llevado a el desarrollo de

cadenas de suministro globales mas complejas. (Kamalahmadi y Mellat-Parast, 2015).

Existen factores ajenos a las cadenas de suministro que pueden sabotear su buen funcionamiento, es por
este motivo que las empresas comenzaron a prestar mayor atencion a la resiliencia de la misma, esta
permite que una empresa pueda adaptarse y crecer en momentos turbulentos. La cantidad de factores
que podrian desencadenar una situacion disruptiva en la cadena de suministros es cada vez mas alta; el
constante cambio climético, los desastres naturales, los factores sociales entre otros hacen que la cadena

de suministros sea, actualmente, muy susceptible a una disrupcion.

La gestion de las actividades de la cadena de suministro en un entorno tan complejo y dindmico es una
tarea dificil. En la resiliencia, se encuentra el requisito de flexibilidad y adaptabilidad, asi como la
capacidad de absorber las perturbaciones del mercado y del medio ambiente, y mantener en continuidad

el funcionamiento de la cadena de suministro.

Mediante la investigacion se comparan conductas o reacciones ante un imprevisto de diferentes
empresas y asi observaremos las diferencias en el impacto operacional y financiero. A su vez,
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compararemos las diversas reacciones de una empresa con una cadena de suministros resiliente y una
empresa que no cuenta con esta capacidad para asi ser capaces de identificar qué tan importante es
trabajarla para poder ser parte de los beneficios que otorga contar con una cadena de suministros

resiliente en el negocio.

2. Metodologia

Dado que el objetivo principal de esta investigacion es establecer y buscar correlaciones entre
perturbaciones, tipos de falla y estrategias de resiliencia en un contexto de cadena de suministro. Se ha
utilizado un enfoque de investigacion cualitativa inductiva. Este enfoque fue escogido para identificar
las principales variables que describen el concepto de resiliencia en la cadena de suministro y las

relaciones entre ellas.

Como indica Carvalho, Maleki y Cruz-Machado (2012), la investigacion inductiva pasa de
observaciones especificas a generalizaciones mas amplias. Este enfoque de investigacion es Gtil cuando
el proposito es aprender de los datos disponibles. El hecho de que la investigacion inductiva sea abierta
hace posible descubrir correlaciones entre datos, por lo tanto, el enfoque de investigacion inductiva se

ajusta a estos objetivos.

De acuerdo con Golicic, Davis y McCarthy (2005) el camino cualitativo comienza con la recopilacion
de datos, seguido de la descripcion del concepto desde el punto de vista de los informantes, y finalmente
llega a la construccion de una teoria sustantiva a partir de los datos descriptivos, identificando las

principales variables y relaciones entre ellos.

Por lo tanto, en la primera etapa, es necesario comprender los efectos de las perturbaciones en las

cadenas de suministro y cdmo las empresas superan sus efectos negativos.

Se eligi6é un enfoque de casos de estudio para la investigacion de las preguntas de investigacién. Este
enfoque es apropiado cuando los limites de un fendmeno no sélo no estan claros, sino que tampoco hay
control sobre los eventos (Golicic, Davis y McCarthy., 2005). En el contexto de la cadena de suministro,
los estudios de casos deben realizarse en diferentes etapas y nodos de la red de suministro para lograr
una perspectiva de red adecuada, superando asi las limitaciones de la investigacion tradicional.
(Seuring, 2008) En esta investigacion, se selecciond un disefio de investigacion de casos de estudio

maltiple.

Un estudio de casos mdltiple es capaz de brindar informacion y oportunidades para identificar

problemas relevantes como los que mencionamos y son el centro de esta investigacion: analizar diversas
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perturbaciones de la cadena de suministro que afectan a las empresas, identificar estrategias de
resiliencia utilizadas, comparar reacciones entre una empresa y otra y determinar los riesgos de no

contar con una cadena de suministros resiliente.

Las preguntas fundamentales de investigacion se relacionan con las respuestas de las empresas a los
efectos negativos de las perturbaciones. Por lo tanto, es necesario centrarse en el comportamiento de las

empresas cuando ocurre un evento disruptivo.

El enfoque de utilizar datos secundarios de los medios se ha empleado en varios estudios en el contexto
de la cadena de suministro. Sin embargo, segln lo declarado por Carvalho, Maleki y Cruz-Machado
(2012), la gran cantidad de datos requiere un filtrado y organizacion sistematicos.

El anélisis de contenido estructurado fue elegido método para este estudio, ya que ofrece la posibilidad
de investigar suposiciones implicitas (contenido latente) junto con declaraciones explicitas (contenido

manifiesto) en un texto.

La eleccion de los documentos que proporcionan los datos de origen para un analisis de contenido

depende de su disponibilidad, accesibilidad y relevancia (Carvalho, Maleki y Cruz-Machado, 2012)

Se realizaron blsquedas electronicas donde el periodo cubierto fue de 2004 hasta 2017. Se utiliz6 la
combinacion de los términos “cadena de suministro”, “resiliencia en la cadena de suministros”, “escasez
de componentes”, “paro de produccion”, “interrupcion”, “fallo”, “perturbaciones en la cadena de
suministro”, entre otros, con la intencion de verificar si la resiliencia en la cadena de suministros permite
responder de la mejor forma posible a la empresa ante una interrupcion inesperada absorbiendo el

impacto sobre el desempefio de las operaciones y retornando de manera &gil al estado deseado.

Nuestros objetivos generales fueron:

- Lograr comparar conductas o reacciones ante un imprevisto de diferentes empresas y observar las
diferencias en el impacto operacional y financiero.

- Comparar las reacciones que tiene una empresa con una cadena de suministros resiliente y una
empresa que no es resiliente ante un imprevisto.

- ldentificar que tan importante es para una empresa que su cadena de suministros sea resiliente.

- Determinar los beneficios de la resiliencia en la cadena de suministros.

- Establecer vinculos empiricos entre perturbaciones, modos de falla y estrategias de resiliencia.
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3. Revision Literaria
Lambert, Garcia-Dastugue y Croxton (2005) nos dicen gue la cadena de suministros es el conjunto de
compafiias comprometidas en los flujos relacionados de productos, servicios, finanzas e informacion,

del proveedor inicial al cliente final.

Heckmann, Comes y Nickel (2015) amplian el concepto y describen que la gestion de las cadenas de
suministro busca planificar, monitorear y controlar una red de organizaciones interdependientes que
facilita diferentes tipos de flujos entre el productor original y el cliente final con los objetivos de
maximizar la rentabilidad a través de la eficiencia y lograr la satisfaccion del cliente.

La frecuencia cada vez mayor de clima extremo, terrorismo, accidentes industriales y otros eventos
disruptivos ha motivado a los lideres empresariales a prestar mayor atencion al concepto de resiliencia

como fuente de ventaja estratégica (Scholten y Schilder, 2015).

Segun Joseph Fiksel (2017), en un contexto empresarial, resiliencia aborda la capacidad de una empresa
para sobrevivir, adaptarse y crecer frente a los cambios turbulentos; sin embargo, este concepto busca
comprender, no solo una, sino diferentes respuestas a estos cambios, los cuales, como consecuencia,

empujan a las compafiias hacia las innovaciones. (Dahles y Susilowati, 2015).

El concepto de resiliencia se ha aplicado en una amplia gama de disciplinas, desde ecologia hasta
gestion estratégica, centrandose en diferentes contextos geograficos y organizativos, desde paises y
regiones hasta empresas y particulares. EI denominador comun en todos de estos diferentes enfoques es
cémo el concepto busca comprender diferentes respuestas a cambios y choques exdgenos. (Bhamra, R.
Dani, S., y Burnard,K., 2011).

En este complejo entorno empresarial actual que exige operaciones globales pero flexibles, las empresas
son mas que nunca vulnerables a las interrupciones de la cadena de suministro (Scholten y Schilder,
2015).

Kamalahmadi y Mellat-Parast (2015) clasificaron el riesgo de la cadena de suministro en cinco
categorias: (1) riesgo de proceso, (2) riesgo de control, (3) riesgo de demanda, (4) riesgo de oferta y (5)

riesgo ambiental.
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Las interrupciones pueden estar relacionadas con cualquier perturbacién potencial o real en el flujo de
bienes, materiales y/o servicios. (Scholten y Schilder, 2015) Cémo lo define Kamalahmadi y Mellat-
Parast (2015), la interrupcion del suministro es la repentina falta de disponibilidad de suministros debido
a la ocurrencia de un evento inesperado que hace que una o mas fuentes de suministro no estén
totalmente disponibles. Tales interrupciones no solo tienen un impacto negativo en el precio de las
acciones de la empresa, también pueden provocar la pérdida de reputacion e incluso la pérdida de vidas.
Por lo tanto, la resiliencia de la cadena de suministro, como diria Scholten y Schilder (2015), un
concepto que reduce el impacto de una interrupcién mediante la identificacién proactiva de estrategias
gue permiten que la cadena de suministro reaccione mientras se recupera a su estado funcional, original
o incluso mejor, es de creciente interés para las organizaciones. Esto requiere que una organizacién
busque en toda la red de suministro capacidades para sobrevivir, adaptarse y crecer ante el cambio y la

incertidumbre.

Segun Christopher, M. y Peck, H (2004), las cadenas de suministro resilientes no solo tienen la
capacidad de gestionar los riesgos, sino que también pueden posicionarse mejor que los competidores
para tratar de incluso obtener ventajas de las interrupciones. La respuesta de las empresas a los cambios

rapidos y las crisis es fundamental para el desarrollo econémico. (Dahles y Susilowati, 2015).

Crear y mantener la resiliencia no es un evento Unico, sino mas bien un proceso en si mismo, los
elementos formativos de la resiliencia se basan en la integracion y coordinacion de los recursos

manifestados en los procesos de la cadena de suministro. (Jittner y Maklan, 2011).

Una cadena de suministro resiliente continuara funcionando con la menor pérdida econdémica posible
aumentando su competitividad en comparacion con otros sistemas que no se encuentren preparados ante
eventos disruptivos. (Romero Rodriguez, Ardila Rueda, Cantillo Guerrero, Sierra Altamiranda y
Sanchez Sanchez, 2017).
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Ademas, seguin Santander Mercado, A., Amaya Leal, J. y Viloria Nufiez, C (2014), un modelo de cadena
resiliente no sélo permite retornar a la posicién original, sino moverse a una nueva situacion deseada

después de ser perturbada por algin evento externo o interno del sistema.

La revision de la literatura de los conceptos de resiliencia permite dimensionar el alto grado de
expansion de este concepto en diferentes &reas del conocimiento, como las ciencias sociales, la ecologia

y la gestion estratégica.

4. Discusion
En el estudio de la resiliencia en cadenas de suministro un gran porcentaje de la literatura revisada se

ha concentrado en las capacidades que se deben adoptar para prevenir y enfrentar eventos disruptivos.
Dentro de estas encontramos:

i) Flexibilidad.
ii) Adaptabilidad.

iii) Capacidad de absorber las perturbaciones del mercado y del medio ambiente.

Estas capacidades son la clave para mantener en continuidad el funcionamiento de la cadena de
suministro, ya que cada actividad realizada por una cadena de suministro lleva consigo un riesgo de

discontinuidad o interrupcion inesperada. (Manning y Soon, 2016).

Debido a los mayores niveles de competitividad y al aumento de interconexiones entre empresas e
industrias las empresas se ven afectadas por una mayor exposicion al riesgo que antes. (Colicchia,
Dallari y Melacini, 2010).

Hoy en dia los productos tienen una vida Gtil reducida, los cambios ecolégicos y la creciente exigencia
de parte de clientes hacen que las interrupciones en la cadena de suministro tengan una mayor
probabilidad de disrupcidn, lo cual podria causar un impacto operativo y financiero indeseable. Las
disrupciones en la cadena de suministros pueden determinar la disminucion de la rentabilidad y

supervivencia de una empresa. (Colicchia, Dallari y Melacini, 2010).

La resiliencia de la cadena de suministro segin Scholten y Schilder (2015) permite que la cadena de
suministro reaccione mientras se recupera a su estado funcional original, para esto la cadena debe ser

capaz de adaptarse y sobreponerse al cambio, para asi sobrevivir.
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La resiliencia en la cadena de suministro es necesaria para contrarrestar los impactos de una disrupcion
y las posibles alteraciones en el entorno, ya que permitira una rapida adaptacion y sobreposicion a caidas

sin dejar de lado la planificacion de la empresa. (Bojorquez, Lopez y Maynez Guaderrama, 2016).

Por lo tanto una cadena de suministro resiliente es necesaria para continuar funcionando con la menor
pérdida econémica posible ante un evento disruptivo incrementando su competitividad ante otros

sistemas poco preparados. (Romero Rodriguez, et.al, 2017).

Los eventos disruptivos y los imprevistos son cada vez mas frecuentes en el entorno actual en el que
vivimos, por lo tanto, el riesgo de la cadena de suministro cada vez es mas grande debido a diferentes
variables, como por ejemplo: Los niveles de competitividad en aumento, los ciclos de vida de producto
mas cortos, los crecientes requisitos por parte de los clientes y los inesperados e incontrolables

escenarios ambientales.

Las empresas se ven afectadas por una mayor exposicién a las fuentes de riesgo que antes, este riesgo

se puede convertir no solo en un impacto operativo fuerte, sino también en uno financiero indeseable.

Una cadena de suministros resiliente presenta muchas oportunidades para una empresa y es la clave no
s6lo para resolver problemas en momentos de disrupcion, contar con la capacidad de sobreponerse y
dar mejores resultados sino para mantener en continuidad el funcionamiento de la cadena de suministro,
ya que cada actividad realizada por ella lleva consigo un riesgo de discontinuidad o interrupcion

inesperada.

Al ser los riesgos dificiles de predecir, pueden determinar la rentabilidad y supervivencia de un negocio.
Los resultados proporcionados por esta capacidad en momentos de disrupcion o problematica son los

que hacen la diferencia entre vivir o morir, en términos de empresa.

La resiliencia le da un empuje a la cadena de suministros que el sistema por si solo no puede
proporcionar y podemos encontrar en ella principalmente capacidades como flexibilidad y
adaptabilidad, asi como también la capacidad de absorber las perturbaciones del mercado y del medio

ambiente.

La formacién de una cadena de suministros resiliente no sélo se ha vuelto importante, sino necesaria,
ya que ayudara a contrarrestar estos impactos para poder sobreponerse a las caidas de una mejor y méas
rapida manera, ésto sin dejar de lado la planificacion de la empresa y el ajuste a posibles alteraciones

en el entorno.
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Si bien es cierto, la resiliencia aborda la capacidad de una empresa para sobrevivir, adaptarse y crecer
frente a eventos disruptivos, este concepto busca comprender diferentes respuestas a estos cambios,
gracias a esto, empujan a las compafiias hacia las innovaciones de manera mas rapida y eficaz. Las
cadenas de suministro resilientes no solo tienen la capacidad de gestionar los riesgos, sino que también

pueden posicionarse mejor que los competidores para obtener ventajas de las interrupciones.

La respuesta de las empresas a los cambios rapidos y las crisis es fundamental para el desarrollo
econdmico, es por esto que los empresarios le han comenzado a prestar mayor atencién al concepto de
resiliencia también como fuente de ventaja estratégica frente a aquellas empresas poco preparadas y
gue no cuentan con esta capacidad.

RESILIENCIA EN LA CADENA DE

Inconvenientes

Desastre natural
Crisis politica
Crisis econémica
Errores/demoras de
produccion

- Huelgas

- Demoras de envio
- Equivocaciones

SUMINISTROS

Problemas

Transporte

Poco material para
produccion

Mal calculo de demanda
Problemas con la calidad
del producto/servicio
Corte de servicios como
el agua o la luz

Fallas en la maquinaria

Estrategias

Flexibilidad
Adaptabilidad

Poder resolver los
inconvenientes del
mercado y ymedio
ambiente

Relacion con los clientes
Relaciones con sus
proveedores

- Planeacion estratégica
que conste de varias
alternativas

Elaboracién propia.
Fuente: Carvalho, Maleki y Cruz-Machado (2012).

5. Conclusiones y recomendaciones
Se pudo a lo largo de la investigacion, encontrar 3 variables clave que pueden explicar la resiliencia en

una cadena de suministros: inconvenientes, problemas y estrategias para generar resiliencia.

Un inconveniente es una situacion, circunstancia o razén que dificulta o imposibilita hacer un acto o
actividad. En este caso vendria a ser cualquier evento que tiene un efecto negativo en la habilidad de la
cadena de suministros de una compafiia lo cual le imposibilita o dificulta realizar una entregar a tiempo

y continuar su funcionamiento normal.

Los problemas son las consecuencias negativas que tiene un inconveniente en la cadena de suministros
que genera un error en la cadena; esta es la razon principal por la que la compafiia falla en el tiempo de

entrega. Estos problemas pueden ser de distinta indole como: Escasez de material, escasez de mano de
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obra, escasez de capacidad, problemas de calidad, retrasos en el transporte, variacion en la demanda y

ruptura de suministro.

Y, por Ultimo, las estrategias para generar resiliencia son estrategias que promueven la disponibilidad
de un evento y proporcionan una respuesta eficiente y efectiva que apoya una rapida recuperacion al
estado deseado. Estas pueden ser cualquier respuesta que tome una compafiia para evitar o superar un
error; pueden ser a nivel de empresa ajustando el proceso interno, en el nivel ascendente requiriendo la

colaboracion de los proveedores o en el nivel descendente ajustando el proceso con los clientes.

Luego de realizar la presente investigacion y de acuerdo con los distintos autores consultados se ha
podido comprobar nuestra hip6tesis inicial, la resiliencia en la cadena de suministros permite responder
de la mejor forma posible a la empresa ante una interrupcion inesperada absorbiendo el impacto sobre
el desempefio de las operaciones y retornando de manera &gil al estado deseado.

Las cadenas de suministros son el flujo que va desde que empieza el proceso hasta el consumidor final;
sin embargo, estas pueden verse afectadas por cualquier inconveniente, ya sea interno o externo,

teniendo un impacto negativo en la reputacién y calidad de la empresa.

Una empresa necesita contar con una cadena de suministros resiliente para volver a su estado original

o incluso mejorar luego de cualquier inconveniente.

El concepto de resiliencia en una cadena de suministros se vuelve estratégico, ya que plantea la
capacidad de una empresa para sobrevivir, adaptarse y crecer frente a posibles inconvenientes con la
menor pérdida econdmica posible; y ademas, busca entender las diferentes respuestas a los cambios que

se dan y empuja a las compafiias hacia las innovaciones de manera eficaz.

Ser una empresa que cuenta con una cadena de suministros resiliente le da una ventaja competitiva
sobre el resto de las compafiias que no tienen cadenas de suministros resilientes. No solo por la
capacidad de gestionar riesgos, sino que también les da la opcién de posicionarse mejor frente a sus
competidores con sistemas poco preparados para reaccionar ante inconvenientes, ya que actualmente la

respuesta a los cambios rapidos y las posibles crisis es fundamental para el desarrollo econémico.
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