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Resumen:

El comportamiento turbulento e impredecible de las cadenas de suministro se ha incrementado en el
transcurso de los afios gracias a la globalizacion y la multiplicacion de los factores de riesgos a los
cuales se encuentran expuestas. Este articulo busca facilitar el entendimiento sobre las Estrategias de
Continuidad en la Cadena de Suministro que pueden ayudar a gestionar principalmente los riesgos de
interrupcion de estas. Para lograr este entendimiento se busca identificar aquellas Estrategias de
Continuidad en la Cadena de Suministro que han sido implementadas por empresas de manufactura,
que se consideran como empresas con cadenas de suministro complejas, las adaptaciones que tuvieron
que sufrir dichas estrategias para lograr prevenir, responder y recuperarse de las situaciones generadas
por la pandemia de la COVID-19 y en general los resultados que se han logrado alcanzar por tener
implementadas estas estrategias en cuanto a mitigacion de impactos y aprovechamiento de
oportunidades. Este articulo se desarrolla a través de una investigacién con alcance descriptivo y
enfoque cualitativo, para lo cual se realizaron entrevistas semi estructuradas que cuentan con la
participacion de lideres de empresas de manufactura. El resultado de esta investigacion les permitira
a los profesionales de gestion de riesgos, profesionales de continuidad del negocio, a la academia y a
la sociedad en si, mejorar el entendimiento sobre las multiples Estrategias de Continuidad en la
Cadena de Suministro que se pueden considerar y se demuestra su efectividad, para los casos de
estudio, en cuanto a mitigacion de impactos y aprovechamiento de oportunidades.

Palabras clave: Cadena de Suministro, Gestion de Riesgos, Continuidad en la Cadena de

Suministro, Resiliencia, COVID-19.

Capitulo 1. Introduccion

Considerando que las necesidades de la sociedad actual son cubiertas por productos y
servicios que tienen una dependencia de multiples actores dentro de lo que conocemos como
cadenas de suministro, es necesario entender como se abordan los riesgos asociados a estas.
Concretamente, esta investigacion se enfocara en el riesgo de interrupcion en la cadena de
suministro. Estos riesgos de interrupcion pueden ser generados por gran variedad de situaciones que
se pueden dar en el contexto interno de las empresas o ser disparados por factores ex6genos, como
pueden ser temas politicos, financieros, migratorios, de desastres, cambio climatico y situaciones de
salud publica, como la que nos recuerda la pandemia generada por la COVID-19 (Elliott, Thomas, y

Muhammad, 2019; Wieteska, 2018a; Mukai, Fujimoto y Park, 2019).

Adicionalmente, los factores de riesgo internos y externos se ven exacerbados por el

aumento en el nivel de complejidad, extension a nivel geografico o global, el comportamiento



cambiante de las cadenas de suministro (Hohenstein, Feisel y Hartman, 2015) y la adopcion de
estrategias operacionales complejas (Munir, Sadiq, Chatha y Farooq, 2020), lo que finalmente ha
generado un mayor nivel de vulnerabilidad en estas mismas y aumenta la posibilidad de
interrupciones inesperadas. Todo este contexto le proporciona crecientes y cambiantes retos a
aquellos lideres y empresas que deben lograr entregar un producto cumpliendo con los mayores
niveles de calidad posible, la demanda establecida por los clientes, en el sitio donde lo requieren sus
clientes, dentro de los lead time acordados y, sobre todo, manteniendo la mayor relacioén costo —
efectiva posible que garantice la generacion de utilidades, tal como lo mencionan Babu, Bhardwaj y

Agrawal (2020) en su investigacion.

Considerando el contexto anterior, se hace necesario identificar las estrategias de
continuidad en la cadena de suministro que nacen como respuesta ante estas necesidades planteadas
por la gestion de riesgos y por la gestion de continuidad de negocio, con el fin de brindar los
mecanismos, herramientas o recursos necesarios para dar manejo a las situaciones de riesgo de
interrupcion presentadas, desde lo preventivo, la respuesta y la recuperacion, para asi lograr
mayores niveles de resiliencia organizacional (Hohenstein et al., 2015; Zsidisin y Wagner, 2010;
Blackhurst, Kaitlin y Craighead, 2011; Wieland, 2013; Saenz y Revilla, 2014; Rice and Caniato,

2003; Christopher y Peck, 2004; Jiittner y Maklan, 2011; Chopra y Sodhi, 2014).

Esta investigacion con alcance descriptivo y un enfoque cualitativo, tuvo en cuenta cinco
lideres de empresas de manufactura en el Valle de Aburrd, seleccionados a través de una
metodologia de muestreo no probabilistica (muestreo por conveniencia), con los cuales se
desarrollaron entrevistas semi estructuradas. Estos lideres y los respectivos contextos de sus
empresas en cuanto al nivel de implementacion o adopcion de practicas de gestion de riesgos y
continuidad del negocio, permitieron identificar las estrategias de continuidad en la cadena de
suministro que les han permitido prevenir o mitigar los efectos de los riesgos de interrupcion. Se

identificaron un conjunto de 12 estrategias de continuidad en la cadena de suministro que se



plantearon antes de los retos de la operacion previa a la COVID-19 y adicionalmente se
identificaron las mejoras o nuevas estrategias implementadas durante gran parte del primer afio del

desarrollo de la COVID-19.

Buscando generar consciencia en los lectores y facilitandoles referencias que le sirvan para
considerar la implementacion de estas estrategias de continuidad en la cadena de suministro en sus
propias organizaciones, se presentan de forma cualitativa los resultados que lograron alcanzar estos
lideres en sus diferentes empresas, tanto positivos como negativos. Estos resultados, para el
contexto de los lideres de la muestra, van desde afectaciones minimas a indicadores de operacion,
hasta la explotacion de oportunidades de negocio, gracias al desarrollo de atributos asociados a la

Continuidad en la Cadena de Suministro, los cuales son Flexibilidad y Transparencia.

Antecedentes del problema

Al buscar los antecedentes de los riesgos de interrupcion en la cadena de suministro, es
posible comenzar con una mirada rapida al Informe de Resiliencia de la Cadena de Suministro,
publicado por el Business Continuity Institute y patrocinado por la aseguradora Zurich en el mes de
octubre de 2019. En este informe se recopild informacion de 352 encuestados de 65 paises, en 15
sectores diferentes, desde servicios financieros y de seguros, hasta manufactura y construccion
(Elliott, et al., 2019). Como resultado de los hallazgos, se encontr6 que el 51,9 % de los participantes
habia percibido una o mas interrupciones, demostrando que estas situaciones son riesgos latentes en

la operacion de las cadenas de suministro (Elliott, et al., 2019).

Considerando el punto de referencia entregado por Elliott, et al. (2019), es importante denotar
que la preocupacion ante este riesgo se mantiene desde tiempo atras, debido a los cambiantes
comportamientos de los diferentes actores involucrados en las cadenas de suministro globales y

adicionalmente por los factores exogenos a los que estan expuestos las organizaciones (Wieteska,



2018a; Mukai, Fujimoto y Park, 2019). Estas situaciones generadas por temas politicos, financieros,
migratorios, de desastres, cambio climatico y el mas reciente evento de pandemia ocasionado por la
COVID-19, son situaciones emergentes que ponen a prueba la resiliencia de las organizaciones. Tal
como lo plantean Hohenstein et al. (2015), el aumento en la complejidad, extension y comportamiento
cambiante de las cadenas de suministro, buscando adaptarse a las tendencias marcadas en ambientes
de negocios, las hacen de cierta forma mas fragiles o propensas a eventos de interrupcion. A demas,
también la implementacién de complejas estrategias operacionales contribuye al aumento de las
vulnerabilidades y los riesgos en las cadenas de suministro, lo cual las expone a interrupciones

inesperadas (Munir et al., 2020).

Con respecto a las situaciones mencionadas por Wieteska, Mukai, Fujimoto y Park (2019) es
posible resaltar algunos eventos significativos para los estudios del riesgo de interrupcion en la cadena
de suministro, como por ejemplo el incendio en la planta de microchips perteneciente a Philips en el
afio 2000, la cual afecta a organizaciones como Ericsson y Nokia; el huracdn Katrina en 2006; el
tsunami del 2011, que azotd a Japodn; la explosion en Alemania de la Planta de BASF en 2016 y el
incendio en las instalaciones de la empresa Meridian en el 2018, que gener6 un gran impacto sobre

el sector automotriz, especialmente a la organizacion FORD (Ivanov y Dolgui, 2020).

Con respecto a las mencionadas estrategias operacionales, tales como Lean Management y Just-
In-Time, se puede encontrar la conclusion de varios autores como Simba, Niemann, Kotzé y Agigi
(2017), Griffin, Gaustad y Badami (2019), Chang y Lin (2018) en cuanto a la responsabilidad de estas
estrategias o modelos de operacion por incrementar la vulnerabilidad y exposicion a riesgos de
interrupcion. Segun los autores antes mencionados, esto se da principalmente porque dichas
estrategias buscan incrementar la eficiencia operacional a costa de la reduccion de redundancias,
inventarios y cantidad de proveedores, lo cual a su vez limita las opciones disponibles para lograr
resiliencia. Una vez se revisan estas afirmaciones frente a la contingencia generada por la COVID-

19, se vuelve mas evidente el soporte de dichas afirmaciones; segin el Foro Econémico Mundial



(WEF, 2020b), esta debilidad de las bien organizadas pero fragiles cadenas de suministro globales
basadas en Just-In Time, fue visible ante la consecucién de elementos de proteccion personal.
Igualmente, el Business Continuity Institute, en dos de sus informes mas recientes, uno sobre la
respuesta ante la pandemia y otro sobre el futuro de la cadena de suministro, resalta las situaciones
de desabastecimiento que generaron para sectores como la aeronautica y el sector automotriz (Elliott,

,2020a 'y 2020b).

Todas las situaciones mencionadas y la llamada de atencion generada por la COVID-19, han
llevado a considerar distintas formas de tratar los riesgos de interrupcion en la cadena de suministro,
ya sea para lograr su continuidad o su resiliencia, a través de herramientas que permitan analizar la
incertidumbre y especialmente facilitar mecanismos para tratar de disminuirla (Hohenstein et al.,
2015). En el caso especifico de la COVID-19 incluso ha llevado a repensar la forma en que se disefian
las cadenas de suministro para incluir las lecciones aprendidas que ha dejado este evento (WEF,
2020a). Es importante resaltar que los hallazgos del estudio de Kumar y Chowdhury (2020),
mencionan que las organizaciones que no implementan estrategias apropiadas de recuperacion, ante
riesgos de interrupcion, fallan poco después de la materializacién de una de estas, lo cual es una
conclusion a tener en cuenta durante el desarrollo de la respuesta frente ala COVID-19. Actualmente,
implementar dichas estrategias es un tema de supervivencia y de lograr retornar a lo que se ha

mencionado como la nueva normalidad (WEF, 2020b; Elliot, 2020a; McKinsey, 2020).

Algunas de las lecciones aprendidas a tener en cuenta para estos eventos de interrupcion, son
por ejemplo la necesidad de mejorar el nivel de comunicacion, el compartir informacién y mejorar la
confianza entre actores de la cadena de suministro para estimular la colaboracion (Stonebraker y
Rasoul, 2004). Otras lecciones mas recientes generadas por la respuesta ante la COVID-19 son las
que se plantean en los informes de McKinsey (2020) y Elliot (2020b), tales como la necesidad de
adaptarse a las nuevas condiciones de operacion y revisar las practicas utilizadas hasta la fecha, como

la gestion de inventarios, la identificacion de proveedores alternos, la definicion de materiales



sustitutos, mejorar la visibilidad en las multiples capas de proveeduria de las organizaciones, los
niveles de cooperacion entre los diferentes actores punta a punta y mejorar las habilidades para

pronosticar la demanda.

Enunciado del Problema

Las organizaciones en general no son autosuficientes, siempre dependen de un delicado balance
entre las necesidades que pretenden suplir en un mercado y los recursos necesarios para hacerlo. La
procura de estos recursos es lo que les permite a las organizaciones contar con la materia prima para
alcanzar gran parte de sus objetivos, es por esto que la interrupcion de los procesos y mecanismos
implementados para lograr la consecucion y transformacion de aquellas materias primas, al igual que
la capacidad de distribuir y entregar el producto o servicio final, se convierten en una preocupacion
fundamental para las organizaciones. Es por esta razon que las organizaciones buscan estar en el
estado del arte de las estrategias disponibles para garantizar la continuidad de las cadenas de

suministro, dado que de esto depende en gran medida la capacidad de darle continuidad al negocio.

No existe excepcion, todas las organizaciones a nivel mundial estan expuestas a la posibilidad de
suftrir la interrupcion de sus respectivas cadenas de suministro, siendo esta una leccion clara que
ensefia la COVID-19, por lo tanto, es una necesidad lograr la gestion de este riesgo a través de
multiples practicas que permitan evitar su materializacion, o en el peor de los casos, mitigar los
impactos que este puede generar, logrando la Continuidad de Negocio. Tanto la Gestion de Riesgos
como la Continuidad de Negocio son los caminos para lograr la resiliencia en la cadena de suministros
(Hohenstein et al., 2015; Zsidisin y Wagner, 2010; Blackhurst et al., 2011; Wieland, 2013; Sdenz y
Revilla, 2014; Rice and Caniato, 2003; Christopher and Peck, 2004; Jiittner and Maklan, 2011;

Chopra and Sodhi, 2014).

Pregunta de investigacion



Para dar respuesta al objetivo principal de esta investigacion, el cual es: Determinar cudles son las
estrategias de continuidad en la cadena de suministro utilizadas por las empresas de manufactura y
sus retos frente a la COVID-19, es necesario plantear tres preguntas de investigacion. Estas preguntas

son:

(Cuales son las estrategias de continuidad en la cadena de suministro mas relevantes por las
empresas de manufactura? Dado que las organizaciones podrian estar interesadas en buscar alcanzar
el estado del arte de estas estrategias disponibles para garantizar la continuidad de las cadenas de
suministro, especialmente en el panorama que nos plantea la COVID-19. El desarrollo de esta
pregunta sera abordado con la identificacion de dichas estrategias de continuidad de negocio en el

contexto de las cadenas de suministro de las empresas de manufactura en el Valle de Aburra.

Esto nos lleva a la segunda pregunta de investigacion, la cual es: ;Como estan siendo
utilizadas dichas estrategias y que resultados han generado para la organizacion? Esto buscando
profundizar en el entendimiento del funcionamiento y su respuesta frente a situaciones de riesgo de
interrupcion en cuanto a su prevencion o mitigacion previo y durante el desarrollo de la respuesta

ante la COVID-19.

Finalmente, dado que el contexto de la COVID-19 lo demanda, es necesario establecer una
tercera, que se enfoca en lo siguiente: ;Qué adaptaciones se han presentado necesarias aplicar a las
estrategias de continuidad en la cadena de suministro ante los retos de la COVID-19? Esto ultimo
permitira proyectar el insumo que alimentara el nuevo estado del arte de dichas estrategias y podria
llegar a impactar la forma en que se conciben los nuevos modelos de operacion de las cadenas de

suministro.

Propésito del estudio



Esta investigacion buscara aportar al entendimiento de las diferentes Estrategias de
Continuidad en la Cadena de Suministro implementadas por las organizaciones para atender los
riesgos de interrupcion en estas y garantizar su continuidad, aumentado su resiliencia. Por esta razon
se buscard de forma general determinar cuéles de ellas estan siendo utilizadas por el sector de
manufactura en el contexto colombiano, especificamente en el Valle de Aburra en el Departamento
de Antioquia. Para esto se identificaran aquellas estrategias de continuidad en la cadena de suministro
mas relevantes, al igual que la forma en la que estan siendo utilizadas y los resultados que han logrado
estas empresas en cuanto a prevencion y mitigacion del riesgo de interrupcion. Dada a la situacion
presentada por la COVID-19, esta investigacion presentard dos momentos en el tiempo: 1) enfocado
a la realidad de las estrategias, su utilizacion y resultados Antes de la COVID-19 (A.C) y 2) las
adaptaciones o modificaciones que fueron necesarias para mantener la efectividad de dichas

estrategias Durante la COVID-19 (D.C).

Se buscara lograr los resultados de esta investigacion apoyado en una metodologia con
enfoque cualitativo, dado que este permite profundizar en la comprension del fenomeno en la realidad,
acercarse a las diferentes interpretaciones sobre el concepto de estrategias de continuidad en la cadena
de suministro y analizarlo a la luz del contexto de la COVID-19 (Herndndez, Fernandez y Baptista,
2010), considerando la extensa literatura sobre la cadena de suministros, la gestion de sus riesgos y
la implementacion de estrategias de continuidad y de resiliencia. Adicionalmente, se establece un
alcance descriptivo, ya que permite describir situaciones y elementos que son vivenciados (Hernandez
et al, 2010) por las empresas de manufactura, a través de la gestion de los riesgos de interrupcion, la
implementacion de estrategias de continuidad y, finalmente, los resultados obtenidos ante eventos

previos y ante los retos de la COVID-19.

Esta investigacion se realizara utilizando un protocolo para entrevistas semi estructuradas, el
cual esta dirigido a Gerentes, Directores o Coordinadores de areas afines a las cadenas de suministro

(ej.: logistica, manufactura o produccion, Negociacion y Compras, Ventas, Finanzas).



Significancia o justificacion del estudio

Los resultados generados en el alcance de los objetivos planteados, permitiran identificar las
estrategias de continuidad de las cadenas de suministro necesarias para la prevencion y mitigacion de
los riesgos de interrupcion de las mismas, considerando que la cadena de suministros involucra tres
grandes elementos: la relacién con proveedores, las capacidades de manufactura y la entrega de
productos a los clientes. Igualmente, se presentaran los resultados de prevencion y mitigacion
percibidos por las empresas participantes del estudio, por la implementacion y mantenimiento de
dichas estrategias. Tal informacion serd de gran aporte para los profesionales responsables de
gestionar las cadenas de suministro y para aquellos a cargo de realizar el acompafamiento en la

gestion de los riesgos asociados a estas.

Esta investigacion, aunque esta enfocada principalmente al sector de manufactura, también
generara beneficios para las comunidades, dado que las estrategias que se identifiquen y el
planteamiento de los posibles resultados que pueden permitir alcanzar, aportaran al conocimiento en
proceso de construccion para atender los retos ante la COVID-19 y el planteamiento de los modelos
de operacion de la cadena de suministro post-pandemia. Esto podra ser utilizado por otras
organizaciones y sectores para garantizar la continuidad en la atencion de las necesidades basicas de

la sociedad en cuanto a la entrega de productos y/o servicios.

Por ultimo, esta investigacion implicara aportes a la academia, dado que el estudio facilitara
alcanzar un mayor entendimiento de las estrategias de continuidad, considerando que muchas de ellas
requieren esfuerzos multidisciplinarios que exigen un desarrollo de habilidades especificas en los
profesionales actuales y futuros, que estén en capacidad de adaptarse a las nuevas condiciones que

puedan llegar a plantear la post-pandemia.



Hipétesis/Proposiciones

Para este estudio se plantean tres proposiciones, las cuales son:

La mayoria de las estrategias de continuidad en la cadena de suministro utilizadas por las
empresas de manufactura en el Valle de Aburrd, estdn enfocadas principalmente a garantizar la
capacidad operativa de las organizaciones y solo tienen en cuenta estrategias planteadas para impactar

el TIER-1 de proveeduria.

La mayoria de las organizaciones no tienen implementada formalmente una Gestion de
Continuidad de Negocio que, pasando por todos sus actores, considere de punta a punta la cadena de

suministro.

La Estrategia de Continuidad en la Cadena de Suministro mas resaltada o buscada por las

organizaciones previo a la COVID-19 estd enmarcada en la opcion de multisourcing.



Marco tedrico

En esta investigacion, enfocada en identificar y entender las estrategias de Continuidad en la
Cadena de Suministro y comprender sus retos frente a la pandemia provocada por la COVID-19, es
necesario aclarar dos conceptos principales. El primero, qué es la cadena de suministro y como se
visualiza dentro de las organizaciones; y el segundo, qué es la Continuidad de Negocio. A
continuacion, se presentardn el contexto de cuatro elementos fundamentales para esta investigacion,
donde se presentan los dos conceptos principales previamente presentados. Estos elementos son: la
Cadena de Suministro, la Continuidad de Negocio, la Continuidad en la Cadena de Suministro y

finalmente la COVID-19.

1. Cadena de suministro

El termino Cadena de Suministro fue por primera vez utilizado en 1982 por Keith Oliver, un
consultor de la firma Booz Allen Hamilton, buscando generar una perspectiva en la cual se eliminan
silos existentes entre produccion, mercadeo y distribucion (Hays, 2007). Tres afios después de esta
mencion, John B. Houlihan, en 1985, ampli6 el concepto de cadena de suministro cuando involucro
las eficiencias y mutuos beneficios asociados a compartir informacién y coordinar la toma de
decisiones con proveedores y clientes dentro de la Cadena de Suministro integrada (Hays, 2007;
Stonebraker y Rasoul, 2004). Incluyendo autores como Michael Porter, que incluye el concepto de
Cadena de Valor, se han presentado posteriormente una gran cantidad de definiciones para este
concepto, dado en gran parte a que en los afios noventa y principios del 2000 se ha visto una creciente
revolucion de la investigacion en logistica y en lo que enmarca como tal la Cadena de Suministro

(Hays, 2007).

Stonebraker y Rasoul (2004), presentan la definicion de la Cadena de Suministro como “el
conjunto de actividades conectadas ocupadas con la planeacion y control de materia prima,

componentes y producto terminado desde los proveedores hasta los clientes” (Vickery Calantone y



Droge, 1999, p. 16). También se encuentra la definicion entregada por Martin Christopher encontrada

en su libro Logistics and Supply Chain Management (1992):

La cadena de suministro se puede definir como una red de organizaciones que estan
involucradas, a través de enlaces ascendentes y descendentes, en los diferentes procesos y
actividades que producen valor en la forma de productos y servicios en las manos del cliente

final (Christopher, 1992, p. 6).

Al revisar estas definiciones y muchas otras presentadas por otros autores como Cooper,
Lambert y Pagh (1997), Mentzer, Myers y Cheung (2004), Wieteska (2018a) y muchos otros, se llega
al entendimiento de que la cadena de suministro es un conjunto de procesos, recursos y organizaciones
interconectados, involucrados en actividades para la entrega de productos y servicios. En trabajos
mas recientes el mismo Martin Christopher (2018) complementa esta definicion, dejando claro que
las cadenas de suministro son realmente complejas redes de entidades interconectadas en constante

evolucion.

Los procesos mencionados en las definiciones de Cadena de Suministro los podemos
relacionar a lo presentado por Wieteska (2018a), donde referencia el Global Supply Chain Forum
Model (Lambert y Cooper, 2000). Este modelo resalta que los procesos involucrados en la Cadena de
Suministro son el desarrollo y la comercializacion de producto, la gestion de compras y
relacionamiento con proveedores, la logistica de suministro, la produccion, la gestion de la demanda,
la gestion de relacionamiento con los clientes y la gestion de retorno y logistica interna. Tener claro
estos procesos permite complementar el alcance de las definiciones mas recientes del concepto de
cadena de suministro, como el encontrado en el estandar internacional ISO 22318:2018, considerando
que una cadena de suministro esta integrada tanto por la organizacién, como por sus proveedores y
clientes (Munir et al, 2020). La definicion entregada por la ISO 22318:2018 es la siguiente: “relacion
entre organizaciones, personas, procesos, logistica, informacion, tecnologia y recursos, involucrados

en actividades y generando valor desde la provision de materiales hasta la entrega de productos y



servicios” (ISO, 2018). A continuacion, se presenta la configuracion basica de los componentes de

una cadena de suministro segin la ISO 22318:2018:

Proveedor B
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=
=
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o
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Proveedor C ——“_ :_E" = Manufacturar ‘
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Proveedores Abastecer materiles y servicios
Internos Administrar Grdenes y pedidos

I Proveedor Nivel 1
| Proveedor Nivel 2

Figura 1. Cadena de Suministro (ISO, 2018).

El concepto de cadena de suministro ha venido evolucionando desde los noventa y el afio
2000 (Hays, 2007) hasta versiones mas actuales como la entregada por Martin Christopher en 2018,
y de esta misma forma, también lo han hecho los modelos o practicas de operacion en las cuales se
apoya. Dentro de estos modelos de operacion se identifican términos como Lean, Ingenieria
Concurrente, Customizacion Masiva, Business Process Redisign (BRP), Enterprise Resource
Planning (ERP), Customer Relationship Management (CRM), Integracién Vertical, Integracion
Virtual y el conocido Just-in time (Stonebraker y Rasoul, 2004). Si se revisan por ejemplo los
procesos de Just-in time, que fueron concebidos en 1926 por Henry Ford (Stonebraker y Rasoul,
2004) y luego mejorados en el modelo de manufactura presentado por Toyota en los afios setenta(BCI,
2020b), dichas practica vienen implementandose desde mucho antes de formalizar el concepto de
cadena de suministro, pero aun asi hoy en dia, junto con las metodologias Lean, este sigue siendo un

modelo de operacion ampliamente aplicado en las empresas de manufactura (BCL, 2020b).



Esta ultima anotacion frente a las practicas Lean y Just-in time es de gran interés, dado que
mas adelante en el desarrollo del marco tedrico se presentardn observaciones de como estos han
dificultado la implementacion de estrategias de continuidad en la cadena de suministro (Simba,
Niemann, Kotzé y Agigi, 2017; Griffin, Gaustad y Badami, 2019; Chang y Lin, 2018) y cdmo sus
vulnerabilidades fueron evidentes frente a los retos de la COVID-19 (WEF, 2020c; BCI, 2020b;

McKinsey, 2020; Craighead, Ketchen y Darby, 2020).

2. Continuidad de Negocio y en la cadena de suministro

2.1.Continuidad de Negocio y su relacion con la administracion de riesgos y la resiliencia

organizacional
Para definir la Continuidad de Negocio podemos tomar lo mencionado por Elliot, Swartz y
Herbane (1999), los cuales la describen como la operacion requerida de las actividades core de
negocio, incluso cuando el negocio es afectado por factores disruptivos o eventos de desastres.
Aunque esta es una definicion de 1999, es necesario aclarar que desde 1988 ya se contaba con
instituciones especializadas en trabajar sobre este concepto y su implementacion en las
organizaciones, como por ejemplo el Disaster Recovery Institute (DRI) y posteriormente, en 1994, el

Business Continuity Institute (BCI) (Charoenthammachoke, Leelawat, Tang y Kodaka, 2020).

Versiones mas recientes del concepto como la presentada en los estdndares ISO relacionados con
continuidad de negocio (ISO, 2020), mantienen cierta afinidad a la descripcion de Elliot et al., (1999).
Dentro de estos estandares se encuentra la definicion establecida para el concepto de continuidad de
negocio, presentada como: “la capacidad que desarrolla una organizacién para continuar con la

entrega de productos o servicios a niveles aceptables predefinidos luego de una interrupcion” (ISO,

2018a).



De acuerdo con las definiciones presentadas, se encuentra que el proposito especifico de
continuidad de negocio es atender los riesgos de interrupcion de las operaciones (Lindstedt y Armour,
2017; BCI, 2020b). Lo anterior implica que la continuidad de negocio se establece como una medida
de tratamiento utilizada por la gestion de riesgos, encargada principalmente de mitigar, responder y
recuperar a una organizacion u operacion frente a los riesgos de interrupcion, (Sheffi y Rice, 2005;
Hohenstein et al., 2015; Wieteska, 2018a, Lindstedt y Armour, 2017). A su vez, como plantean Pettit,
Fiksel y Croxton (2010), la gestion de riesgos es una parte integral para la continuidad de negocio,
dado que es desde esta que se logra identificar y prevenir aquellas situaciones que pueden llegar a
interrumpir las operaciones. Ambas afirmaciones demuestran la interrelacion en doble via que existe
entre la gestion de riesgo y continuidad de negocio para prevenir y mitigar el riesgo de interrupcion,

aportando a la construccion de resiliencia (Sheffi y Rice, 2005; Hohenstein et al., 2015).

Es importante aclarar que, en el contexto de continuidad de negocio, el término “interrupcion” (o
“disrupcion”) hace referencia a eventos que generan una desviacion negativa en la entrega de
productos y servicios de acuerdo con los objetivos de la organizacion (ISO, 2018a). Las
interrupciones se consideran ante eventos como: desastres, huelgas, indisponibilidad de recursos,
pérdida de proveedores clave, epidemias y pandemias, etc. (ISO, 2019; Sheffi y Rice, 2005; Park,

Hong y Jungbae Roh, 2013; BCI, 2020a; BCI 2020b).

Con base en los conceptos presentados es necesario realizar una precision con respecto a lo que
se contiene normalmente dentro de la Continuidad de Negocio, lo cual puede ser identificado a través
de la revision de las préacticas profesionales, tanto del DRII como del BCI e incluso en la revision més
detallada de normas como la ISO 22313:2020. Segtn las practicas profesionales, la Continuidad de
Negocio comprende varios planes a considerar: Plan de Continuidad de Negocio o de las Operaciones,
Plan de Recuperacion de Desastres de TI, Plan de Manejo de Crisis, Plan de respuesta a Emergencias
y Plan de respuesta a incidentes (DRI, 2018). Para el desarrollo de esta investigacién nos

concentraremos en los aspectos relacionados al Plan de Continuidad de Negocio o de las Operaciones,



usualmente conocido como Business Continuity Plan o BCP (ISO, 2019), el cual se enmarca

principalmente en la respuesta operativa ante las interrupciones (BCI, 2020b).

Otra precision importante necesaria para el desarrollo de esta investigacion es aclarar la relacion
entre el concepto de Resiliencia Organizacion y la Continuidad de Negocio. Estos conceptos son
usualmente manejados por algunos como sinénimos, como lo comentan Lindstedt y Amour (2017),
quienes también aclaran que esto es un error, dado que la Resiliencia Organizacional es un marco
mucho més amplio de disciplinas entre las cuales estd incluida la misma Continuidad del Negocio
(Lindstedt y Armour, 2017). La Resiliencia Organizacion por lo tanto requeriria la implementacion
de distintas disciplinas, tales como la misma Continuidad de Negocio o de las operaciones, el Manejo
y la Comunicaciones en Crisis e incluso la Resiliencia en la Cadena de Suministro (ICOR, 2020), por
nombrar algunas. Frente a los retos de la COVID-19 estas disciplinas incluso deberan integrar nuevos
componentes como la innovacion y la transformacion digital (Mckinsey, 2020; Lindstedt y Armour,
2017). Finalmente, la Resiliencia Organizacional puede ser definida como la capacidad de absorcion
y adaptacion de una organizaciéon en un entorno complejo y cambiante (ISO, 2018a; ANSI/ASIS,

2017).

2.2.Continuidad en la cadena de suministro

La continuidad en la cadena de suministro (SCCM por sus siglas en inglés) se entiende como la
aplicacion de la continuidad de negocio a todos los niveles y procesos de la cadena de suministro
(ISO, 2018a). Al revisar la literatura sobre cadena de suministro, es inusual encontrar menciones al
concepto de Continuidad en la Cadena de Suministro, pero si es posible encontrar el término de
Resiliencia en la Cadena de Suministro (SCRS por sus siglas en inglés) con mucha mas frecuencia
para referirse a la capacidad de continuar con la operacion ante situaciones de interrupcion en la
cadena de suministro. A través del estudio de Gallego, Pérez y Llorens-Montes (2020) es posible

identificar otras definiciones de resiliencia en la cadena de suministro (SC), tales como la habilidad



de la SC para retornar a su estado original o deseado luego de ser perturbada o bajo un ambiente de
riesgo de emergencia, la habilidad de la SC para reducir la probabilidad de interrupcion, reducir las
consecuencias de dichas interrupciones cuando ocurran y al reducir el tiempo para recuperar el

desempefio normal.

Es necesario entender que las definiciones previamente presentadas estan relacionadas con la
gestion de riesgos en la cadena de suministros (SCRM por sus siglas en inglés), la cual tiene como
proposito asegurar la continuidad de las operaciones, reduciendo las vulnerabilidades de la misma y
sus integrantes (Wieland y Wallenburg, 2012). Al considerar la relacion presentada entre gestion de
riesgos y continuidad en la cadena de suministros, es posible establecer que se necesita de ambos
elementos para la construccion de lo que se llama SCRS (Hohenstein et al., 2015). Teniendo clara
esta relacion, es posible entender por qué las Estrategias de Continuidad en la Cadena de Suministro,
que son la base de esta investigacion, son encontradas en estudios que hacen referencia a la SCRS.
En este punto es necesario establecer otra precision conceptual para el desarrollo de la investigacion,
el cual es que la Resiliencia Organizacion y la Resiliencia en la Cadena de Suministro, no son
sinbnimos, como se comenta en el aparte de Continuidad de Negocio y su relaciéon con la
administracion de riesgos y la resiliencia organizacional, la Resiliencia en la Cadena de Suministro
es una de las muchas disciplinas que conforman un marco mas general de Resiliencia Organizacional,
lo cual se establece gracias a lo presentado por el International Consortium for Organizational

Resilience (ICOR, 2020) y lo propuesto por los autores Lindstedt y Armour (2017).

Finalmente, la Continuidad en la Cadena de Suministro, apoyada en la gestion de riesgos de la
misma, es la responsable de generar en la organizacion la capacidad de prevenir riesgos de
interrupcion o estar preparada para dar respuesta ante su materializacion y lograr la recuperacion de
las operaciones en los tiempos adecuados y niveles de servicio aceptables, buscando en la medida de

lo posible explotar las oportunidades que contribuyan al crecimiento y al logro de mayores niveles de



sostenibilidad (Adaptado de las definiciones de ISO 22318 (2015), Hohestein et al. (2015) y Wieteska

(2018b)).

3. Estrategias de Continuidad en la cadena de suministro

Las estrategias, o en algunos casos llamadas practicas de continuidad en la cadena de suministro,
son la forma como las organizaciones atenderan o trataran los riesgos de interrupcion, tanto desde su
prevencion como desde la respuesta y recuperacion (ISO, 2019; Hohestein et al., 2015; Kumar y
Chowdhury, 2020; Ivanov y Dolgui, 2020). Las estrategias de continuidad representan el conjunto de
acciones encaminadas a mitigar los riesgos de interrupcion ante cualquier evento de nivel catastrofico
que implican inversion en tecnologia, alineacién de procesos, calidad de informacion y adecuada
planificacion de operaciones y recursos (Hohestein et al., 2015; Ivanov y Dolgui, 2020; Munir et al.,
2020). La literatura consultada como referencia presenta una amplia gama de estrategias disponibles
para ser consideradas en la continuidad en la cadena de suministro por parte de las organizaciones y

se presentan a continuacion en la tabla 1.



ISO 22318:2015 e ISO 22331:2018

Estrategias de continuidad en la cadena de suministro desde

las normas ISO:

Aceptar el Status Quo: No hacer nada.

Reducir dependencia:

= Multisourcing.

= Inventarios de seguridad (propio y en distribuidores).

= Distribuciéon de capacidad de operacion entre distintos
sitios de operacion (personas, tecnologia, equipos y otros
recursos).

= Capacidad redundante de operacion.

Incrementar resiliencia:

= Integrar actividades o requerimientos de nuevo en la
organizacion (insourcing).

= Proveedores alternos listos y preparados para atender la
demanda en el corto plazo.

= Acuerdos de ayuda mutua con competidores.

Incrementar resiliencia:

= Integrar actividades o requerimientos de nuevo en la
organizacion (insourcing).

= Proveedores alternos listos y preparados para atender la
demanda en el corto plazo.

= Acuerdos de ayuda mutua con competidores.

Trabajar con los proveedores:

= Desarrollar y formar alianzas con los proveedores, mutua
confianza y apoyo en la recuperacion.

= Estandares de desempefio y procesos con los proveedores
para lograr la rapida recuperacion.

= Ayudar y promover el desarrollo de la resiliencia de los
proveedores.

*= Inclusion de requerimientos de SCCM en los contratos.

Terminar relacion: en caso de que el proveedor critico no

atienda ningln requerimiento de continuidad.

Hohestein et al., 2015

Estrategias de continuidad identificadas por los autores,

tanto en la parte proactiva (PRO) o de preparacion como en
la reactiva (RE) o de respuesta y recuperacion ante el manejo
de un riesgo de interrupcion de la cadena de suministro:

Colaboracion (PRO y RE):

= Coordinacion, cooperacion, toma de decisiones conjunta,
intercambio de  conocimiento, certificacion  de
proveedores, desarrollo de proveedores.

Gestion del Recurso Humano (PRO y RE):

= Capacitacion y entrenamiento de los empleados, cultura 'y
mentalidad sensible al riesgo, equipos interdisciplinarios,
personal experimentado para manejo de crisis.

Gestion de Inventarios (PRO):

= Uso de inventarios de seguridad para amortiguar la
interrupcion.

Gestion de Inventarios (PRO):

= Uso de inventarios de seguridad para amortiguar la
interrupcion.

Planes de Accion predefinidos (PRO):

= Planes de contingencia y protocolos de comunicacion.

Redundancias (PRO y RE):

= Produccion excedente, capacidades de transporte,
multiples proveedores y locaciones de produccion.

Visibilidad (PRO):

= Comunicacion de alertas tempranas, intercambio de
informacion, monitoreo en tiempo real de operaciones y
financiero.

Agilidad (RE):

= Comunicacion, intercambio de informacion (visibilidad),
redisefio rapido de cadena de suministro, velocidad.

Flexibilidad (RE):

= Proveedores de respaldo, intercambio facil de
proveedores, sistemas de produccion flexibles, volimenes
flexibles, fuerza de trabajo con multiples habilidades.

Otros Autores

Muchos otros autores mencionan las estrategias de

continuidad en la cadena de suministro en sus
propios investigaciones y analisis.

Munir et al. (2020): aplazamiento, dual sourcing,
redundancias, capacidad e inventario excedente,
proveedores de respaldo.

Kumar y Chowdhury (2020): expansion o
incremento de capacidad de produccion,
proveedores de emergencia, colaboracion, atraso
de pedidos, inventarios de seguridad, proveedores
alternos 'y de respaldo, politicas de
compensacion, flexibilidad, replaneacion y
rediseflo de la cadena de suministro.

Ivanov y Dolgui (2020): integracion, intercambio
de informacioén y simulacion de escenarios de
interrupcion.

Tabla 1. Estrategias de Continuidad en la Cadena de Suministro.




El conjunto de estrategias de continuidad en la cadena de suministro presentado permite tener
claras las acciones o mecanismos a utilizar por las organizaciones, y en este caso, por las empresas
de manufactura para atender los riesgos de interrupcion. Es necesario aclarar que estas estrategias no
se implementan de forma independiente, sino que se conjugan para permitir alcanzar una mayor
resiliencia en la cadena de suministro (Craighead et al., 2020; Kumar y Chowdhury, 2020; Ivanov y

Dolgui, 2020).

Es importante resaltar que estas estrategias y los planes de accion que se generan frente a ellas,
han tenido su mayor reto ante la pandemia generada por la COVID-19. Esto se debe a la necesidad
de preparacion, respuesta y recuperacion ante multiples escenarios de interrupcion a través de las
cadenas de suministro de todo tipo de organizaciones, tal como lo menciona el Foro Econdémico
Mundial - WEF (2020b) y otras organizaciones como el Business Continuity Institute, como lo
presenta la autora Elliot (2020b), Mckinsey (2020). Queiroz, Ivanov y Dolgui, Wamba (2020),
incluso proponen que los marcos de trabajo para la gestion de operaciones y de cadena de suministro
deben cubrir seis perspectivas, entre las cuales estan la adaptacion, la digitalizacion, el efecto domino,
la sostenibilidad, la preparacion y la recuperacion, siendo estas dos ultimas las directamente
relacionadas a las estrategias de continuidad en la cadena de suministro. Por esta razon, estas
estrategias y sus posibles adaptaciones deberan ser validadas frente a los retos presentados por la
COVID-19, con el fin de determinar cambios requeridos para mejorar su funcionamiento o incluso la
definicion de nuevas mecanismos o soluciones que permitan atender los riesgos de interrupcion en la

cadena de suministro.



Definicion de términos

Para mantener un lenguaje de estandarizacion en el desarrollo de esta investigacion se

tomaran como referencia las siguientes definiciones:

Continuidad de Negocio: Capacidad de una Organizacion para continuar con la entrega de

productos y servicios a niveles aceptables predefinidos después de una interrupcion (ISO, 2018a).

Resiliencia Organizacional: Capacidad de una Organizacién para continuar con la entrega de

productos y servicios a niveles aceptables predefinidos después de una interrupcion (ISO, 2018a).

Cadena de Suministro: relacion entre organizaciones, personas, procesos, logistica, informacion,

tecnologia y recursos, involucrados en actividades y generando valor desde la provision de materiales

hasta la entrega de productos y servicios (ISO, 2018).

Interrupcion: evento que genera una desviacion negativa en la entrega de productos y servicios
de acuerdo a los objetivos de la organizacion (ISO, 2018). Las interrupciones se consideran eventos
como: desastres, huelgas, indisponibilidad de recursos, pérdida de proveedores clave, epidemias y
pandemias, entre otros eventos que alteran la continuidad de las operaciones de una organizacion,
entidad o institucion (ISO, 2019; Shefti y Rice, 2005; Park, Hong y Jungbae Roh, 2013; BCI, 2020a;

BCI, 2020b).

Continuidad en la cadena de suministro: capacidad de una organizacion, a nivel de su cadena

de suministro, para prevenir riesgos de interrupcion o estar preparada para afrontarlos, ya sea que
estos sean esperados o inesperados; dandole a la organizacion la habilidad de responder y recuperarse
ante estos, en los tiempos adecuados y niveles de servicio aceptables, y en la medida de las
posibilidades, explotar las oportunidades que contribuyan al crecimiento y al logro de mayores
niveles de sostenibilidad (Adaptado de las definiciones de ISO 22318 (2015), Hohestein et al. (2015)

y Wieteska (2018b)).



Resiliencia en la Cadena de Suministro: Capacidad de una Organizacion para continuar con la

entrega de productos y servicios a niveles aceptables predefinidos después de una interrupcion (ISO,

2018).

Estrategias de Continuidad en la cadena de suministro: son el conjunto de acciones y soluciones

implementadas en una organizacion, entidad o institucion, encaminadas a mitigar los riesgos de
interrupcion, desde la prevencidon, respuesta y recuperacion, ante cualquier evento de nivel
catastrofico que implica inversion en tecnologia, alineacion de procesos, calidad de informacion y
adecuada planificacion de operaciones y recursos (Hohestein et al., 2015; Ivanov y Dolgui, 2020;

Munir et al., 2020).

Supuestos

Esta investigacion requiere tener en cuenta un conjunto de supuestos para lograr el
cumplimiento del proposito de la misma. En primera instancia, la informacién recopilada para la
investigacion desde los sujetos de la muestra seleccionados, con un muestreo por conveniencia, sera
aquella relacionada a empresas del sector de manufactura en el Valle de Aburra. Este muestreo por
conveniencia permitira seleccionar empresas de manufactura con capacidades de gestion de riesgos
desarrolladas, en procesos de desarrollo o sin un desarrollo formal, para establecer un marco mas
alineado con la realidad del sector. Esto permitira identificar posibles estrategias de continuidad en la
cadena de suministro, indiferente de si se tiene implementada formalmente una Gestion de Riesgos o

una Gestion de Continuidad de Negocio.

El contexto de la contingencia de la COVID-19 conlleva riesgos y oportunidades para el
desarrollo de esta investigacion. Las principales oportunidades consisten en que estas empresas han
tenido que dar respuestas mas extensas y robustas para atender el amplio contexto generado por la

COVID-19, lo cual ha impactado de forma general todo tipo de actores en la cadena de suministro,



por lo tanto, es posible que las organizaciones tengan mucho mas claras sus estrategias, su historia de
funcionamiento, resultados logrados y en especial las adaptaciones que se deben hacer y mantener

durante la pandemia una vez sea superada.

Los lideres de las empresas que hacen parte de la muestra para el desarrollo de las entrevistas
semi estructuradas, facilitaran la informacion dentro de los acuerdos establecidos con el equipo de
investigacion. Para garantizar veracidad y completitud de esta informacion de la muestra del estudio,
deben contar con la apertura suficiente para compartir las experiencias acumuladas a través de la
implementacion, operacion y mantenimiento de las estrategias de continuidad en la cadena de

suministro.

Limitaciones

Como se menciona previamente, el contexto de la COVID-19 genera tanto oportunidades
como riesgos. Algunos de esos riesgos pueden ser limitaciones de esta investigacion. En primera
instancia, solo sera posible realizar entrevistas por medios virtuales, como herramientas colaborativas
o de video conferencia (Microsoft Teams, Zoom). Esto implica que el trabajo en campo dependera
de la disponibilidad de dichas herramientas y el correcto funcionamiento de los servicios de

conectividad, tanto del entrevistador como del entrevistado.

Otra de las posibles limitaciones que se puede presentar es la resistencia por parte de los
entrevistados para entregar la informacion vital para lograr alcanzar el propdsito de esta investigacion.
Esto se puede dar por la falta de autorizacion por parte la alta direccion de la empresa o porque no
quieran entregar informacion sensible sobre estrategias de negocio que puedan llegar a afectar una

posible ventaja competitiva en desarrollo.

La investigacion no busca de ninguna forma profundizar en el entendimiento de las practicas

o modelos de operacion propios de la cadena de suministro, como pueden ser Just-in time, Lean



logistics, Lean manufacturing, entre otros. Estos conceptos solo seran utilizados como referencia para
enlazar el foco del estudio, el cual estd representado en las estrategias de continuidad en la cadena de

suministro.

La investigacion solo se limita al contexto de las empresas de manufactura del Valle de
Aburra, por lo tanto, no se evidenciaran de forma explicita estrategias de continuidad asociadas

directamente a otros sectores.

Delimitaciones

La investigacion estd enmarcada en la identificacion de estrategias de Continuidad de
Negocio en la cadena de suministro, especificamente para empresas de manufactura ubicadas en el
Valle de Aburra, forma como se conoce el area metropolitana circundante a la ciudad de Medellin,
localizada en el departamento de Antioquia en la republica de Colombia. Como tal, se busca
identificar las estrategias de continuidad mas relevantes relacionadas al contexto de punta a punta de
la cadena de suministro (proveedores, capacidad de produccién y entrega de producto). Las
estrategias a identificar estaran relacionadas a los diferentes momentos de tratamiento de un riesgo
de interrupcion, los cuales son: prevencion, respuesta y recuperacion. Una vez claras las estrategias,
se buscara profundizar en el entendimiento de los resultados logrados por su utilizacion, en cuanto a

prevencion y mitigacion.

La seleccion de la muestra se realizara a través de muestreo por conveniencia, técnica de
muestreo no probabilistico, debido a que por los efectos negativos de la COVID-19 se puede presentar
resistencia por parte de las empresas para facilitar la informacion requerida para el estudio, por lo

tanto, se buscaran referencias de mas facil acceso y confianza hacia el equipo investigador.



Capitulo 2. Metodologia de la investigacion

Esta investigacion, enfocada en determinar cudales son las estrategias de continuidad en la
cadena de suministro utilizadas por las empresas de manufactura, especificamente en el Valle de
Aburr4, tiene como proposito profundizar en el entendimiento del estado del arte de dichas estrategias
y los resultados que representan para aquellas empresas que las implementan. Adicionalmente, busca
entender los retos que ha presentado la aparicion de la COVID-19 para dichas estrategias. Es por esta
razon que este estudio tiene un alcance descriptivo, el cual se desarrollara a través de un método de

tipo cualitativo, apoyado en entrevistas a profundidad semiestructuradas.

Diseiio de investigacion

Durante el desarrollo del marco teérico en el cual se sustenta esta investigacion, se encontro
una gran variedad de referencias de estudio que tienen como foco los temas de Gestion de Riesgos,
Continuidad de Negocio y Resiliencia en la cadena de suministro. Dichas referencias permiten
mejorar el entendimiento de la situacion en cuanto a la operacion de la cadena de suministro y sus
retos frente a riesgos de interrupcion, principalmente en el contexto teorico o con el desarrollo de
casos de estudio, pero no necesariamente planteando la realidad de todas las industrias alrededor del
mundo. Como se menciona, algunas referencias se concentran en realidades locales y otras, como el
articulo “Research on the phenomenon of supply chain resilience A systematic review and paths for
further investigation” de Hohenstein, Feisel y Hartmann (2015), en las que hablan desde la
generalidad de los temas, pero nos dan una guia de gran valor para reconocer las distintas estrategias
de continuidad y de resiliencia en la cadena de suministro. Al considerar el foco y aporte de estas
referencias se plantea entonces realizar una investigacion con enfoque cualitativo, dado que esto
permitira alcanzar, tanto el objetivo general como los objetivos especificos propuestos, los cuales se

enmarcan en identificar las estrategias de continuidad en la cadena de suministro, profundizar en el



entendimiento de su utilizacion y resultados que han ayudado a alcanzar, e incluso las adaptaciones

que estas han requerido para dar respuesta a los retos de la COVID-19.

Para soportar el argumento del enfoque cualitativo es necesario tener en cuenta que este
estudio estaria identificando la realidad sobre un conjunto de situaciones o elementos que han sido
adoptados por nuestra industria. Este enfoque cualitativo también permitird profundizar en la
comprension del fendmeno en la realidad, acercarse a las diferentes interpretaciones sobre el concepto
de estrategias de continuidad en la cadena de suministro y analizarlo a la luz del contexto de la

COVID-19 (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Igualmente, manteniéndose alineado con lo previamente sustentado del enfoque cualitativo,
los objetivos de este trabajo de grado buscan describir situaciones y elementos que son vivenciados
(Hernandez et al, 2020) por las empresas de manufactura, a través de la gestion de los riesgos de
interrupcion, la implementacion de estrategias de continuidad y finalmente los resultados obtenidos
ante eventos previos y ante los retos de la COVID-19. Utilizando este alcance, es posible dar respuesta
a los objetivos de la investigacion dado que permite evidenciar el estado del arte sobre las estrategias
de continuidad en la cadena de suministro y los resultados por su utilizacion, incluyendo su capacidad

de prevencion, respuesta y recuperacion ante los retos de la COVID-19.

El resultado final serd un articulo de investigacion que permita identificar Estrategias de
Continuidad en la Cadena de Suministro que aporten a la prevencion, respuesta y recuperacion ante

los riesgos de interrupcion.

Perfil de los directores de organizaciones a ser entrevistados

Las personas a ser entrevistadas son directivos o expertos pertenecientes a empresas de
manufactura del Valle de Aburra en areas de Gestion de Cadena de Suministro (incluyendo

funciones de negociacion y compra), Gestion de Riesgos y/o Gestion de Operaciones. Estos seran



seleccionados con una técnica de muestreo no probabilistica llamada Muestra por Conveniencia.
Los entrevistados deben tener el conocimiento operativo suficiente para dar respuesta a los

diferentes topicos que llevaran a dar cumplimiento a los objetivos de la investigacion.

Propuesta de Entrevista

El protocolo de entrevista se encuentra en el adjunto 14092020 Protocolo de

Entrevista SCCM v0.xlsx.

Capitulo 3. Resultados

Analisis de las entrevistas

Considerando los objetivos y la metodologia propuesta para abordar esta investigacion, se
buscé identificar posibles candidatos en multiples empresas de manufactura en el Valle de Aburra.
Esta busqueda fue compleja, dado que muchos de los lideres requeridos pertenecientes a las
empresas de manufactura se encontraban atendiendo las situaciones emergentes provocadas por la
creciente influencia en el entorno de la COVID-19. Para la ejecucion de la investigacion se logro
obtener respuesta de cinco de estos lideres dispuestos a participar y compartir su experiencia, segun

la poblacion asociada a la metodologia. El contexto de estos lideres y sus respectivas empresas se

presenta en la tabla 2.

E)::)I:??ise?liia Estado reportado
q ] Contexto de frente a la Gestion de
Referencia de en el Manejo .z .. 3
Lideres de Cadena Funcion principal Empresa de leesgf) yla
de Manufactura Contlnuld:.ld del
Suministro Negocio
Lider 1 (L1) 13 afios. Consolidar la | Multiples filiales de | Presenta una gestion del
Negociacion de los | produccion de | riesgo madura y un
principales alimentos. desarrollo avanzado en

insumos para los temas de gestion de




Aiios de

Estado reportado

. Exper1enc1.a Contexto de frente a la Gestion de

Referencia de en el Manejo .z .. .

Lideres de Cadena Funcion principal Empresa de leasg9 y la
de Manufactura Contlnllldﬁ.ld del
Suministro Negocio
manufactura  de continuidad del
alimentos. negocio.

Lider 2 (L2) 22 afios. Liderar los | Empresa de | Presenta una gestion del
procesos de | manufactura de | riesgo madura y un
almacenamiento y | alimentos a base de | desarrollo avanzado en
Liderar el | Café. los temas de gestion de
funcionamiento del continuidad del
Plan Continuidad negocio.
del Negocio.

Lider 3 (L3) 20 afios. Responsable  de | Empresa de | Presenta una gestion del
Manufactura, manufactura de | riesgo madura y un
logistica, productos de linea | proceso de desarrollo en
Negociacion y | blanca. los temas de gestion de
Compras. continuidad del

negocio.

Lider 4 (L4) 22 afios. Responsable  del | Empresa de | Presenta una gestion de
funcionamiento de | manufactura de | riesgos minima y
los procesos de | material de | ningin desarrollo
manufactura. empaque en | formal frente a temas de

plastico. gestion de continuidad

del negocio previo a la
materializacion de la

pandemia de la COVID-
19.

Lider 5 (L5) 6,5 afios. Responsable  del | Empresa de | Presenta una gestion de
funcionamiento de | manufactura de | riesgos poco
los procesos de | elementos de | estructurada
manufactura. proteccion y confort | dependiente de las

para motociclistas. capacidades propias de

los procesos y prevision
de los empleados de la
compafiia. Cuenta con
un desarrollo de

capacidades de
continuidad del negocio
empiricas.

Tabla 2. Identificacion de lideres y contexto de empresas (Creacion Propia).

Para la presentacion de los resultados se utilizaran las convenciones L1, L2, .3, L4 y L5,
las cuales facilitaran hacer referencias a las situaciones especificas de cada uno de los lideres y las

respectivas empresas representadas.



Los resultados de la investigacion buscan dar respuesta, principalmente a la identificacion
de estrategias de continuidad en la cadena de suministro que han sido implementadas y utilizadas
por las empresas de manufactura en el Valle de Aburra y los resultados que han logrado obtener con
el uso de estas, pero, debido a la situacidén generada por la COVID-19, es necesario incluir cémo
estas estrategias han ayudado a mitigar los impactos provocados por la pandemia y, sobre todo, las
modificaciones que han sido necesarias para lograr una mayor efectividad, planteando un posible

nuevo estado del arte.

Considerando esta anotacion fue necesario realizar un andlisis con estos lideres teniendo en
cuenta una situacion previa a la COVID-19 y posteriormente la respuesta lograda con las estrategias
durante el periodo en el cual se viven las primeras adaptaciones al nuevo entorno que genera la

pandemia.

1. Situacion de la Continuidad en la cadena de suministro previo a la COVID-19

El planteamiento de la investigacion requiere una revision de la situacion de la continuidad
en la cadena de suministro, teniendo en cuenta dos momentos en el tiempo: uno antes de la
pandemia generada por la COVID-19 y uno durante el desarrollo de la misma. La situacion previa a
la pandemia contaba con unos retos diferentes y se consideraba el “normal” de la operacion, esto
obliga a profundizar en el entendimiento de las estrategias de continuidad en la cadena de

suministro previo a la COVID-19.

1.1.Riesgos de interrupcion en la cadena de suministro identificados previo a la COVID-
19
Dentro de este marco de tiempo previo a la COVID-19, se buscd identificar las situaciones

de riesgo de interrupcion de la cadena de suministro mas relevantes consideradas en los tltimos



afios, que como tal llevaran a la definicion de estrategias de continuidad que permitieran prevenir,
responder y recuperarse ante estas situaciones. Adicionalmente, se busco identificar cualquier
riesgo de interrupcion en la cadena de suministro, identificados previamente o no, que se hayan
logrado materializar y demandaran la activacion de dichas estrategias de continuidad, teniendo en
cuenta cualquier mecanismo que ayudara a detectar de forma temprana el desarrollo de la situacion
de interrupcion y, sobre todo, los resultados que se lograron alcanzar en cuanto a mitigacion. La

mitigacion de los impactos fue presentada por los lideres de forma cualitativa.

Al revisar las situaciones de riesgo de interrupcion en la cadena de suministro resaltados por
los lideres entrevistados en el contexto de cada una de sus empresas, se debe tener en cuenta el
“Estado reportado frente a la Gestion de Riesgo y la Continuidad del Negocio” definido en la tabla
2. Debido a este estado de avance o de madurez, los lideres L1 y L2 presentan una mayor cantidad
de posibles riesgos identificados, seguidos de L3, L5 y finalmente L4. Los lideres L1, L2, L3 y L5
plantean de forma general riesgos de interrupcion en la cadena de suministros relacionados a la
afectacion de capacidades productivas propias, indicando escenarios de parada de planta por
eventos externos o internos (ej. Falla de maquinaria o recursos criticos, incendio, inundacion,
problemas de orden publico, etc.), desabastecimiento por afectacion de proveedores criticos de
materia prima y/o material de empaque. En el caso de LS5, el planteamiento de los riesgos
igualmente se habia establecido de forma muy empirica, dado que no se contaba con un desarrollo
formal de la gestion de riesgos en la empresa.

La situacion con L4 es muy diferente a la de los otros cuatro lideres dado que, por el
contexto de su empresa, la alta direccion no invertia mas de lo necesario en cualquier identificacion,
valoracion o tratamiento de los posibles riesgos. De cierta forma, en las palabras de L5, el negocio
parecia muy estable y hasta cierto punto monotono, generado una sensacion fuerte de seguridad a

pesar de no contar con ninguna gestion de riesgos.



Adicional a esta tendencia sobre la preocupacion en cuanto a capacidades operativas

propias y el desabastecimiento de materias primas y/ material de empaque, los lideres L1, L2, L3 y

L5 presentaron otras situaciones de gran preocupacion para el contexto de sus organizaciones. Estas

situaciones se presentan resumidas en la tabla 3.

REBHIWE
de Lideres

Lider 1 (L1)

Otras situaciones de riesgo de interrupcion

Sobreejecucion en la demanda: variacion no pronosticada de la demanda que
genere rotura de inventarios.

Fallas de Calidad de materia prima / material de empaque: Programacion de
operaciones ajustada de acuerdo a Lead Time de proveedores. Genera rotura de
inventario o una afectacion igual al desabastecimiento.

Lider 2 (L2)

Afectacion de vias de transporte y transportadores: estos son considerados teniendo
en cuenta el panorama nacional y las condiciones de operacion internacional (ej.
Paros nacionales para transporte terrestre, eventos naturales como tifones y
huracanes para el transporte maritimo).

Indisponibilidad de capacidades de almacenamiento: que comprometen los
programas de produccion de planta y pueden provocar paradas programadas.
Indisponibilidad masiva de personal clave: identificado por una leccion aprendida
con otra empresa de referencia para L2 en la que se presenta una gran intoxicacion
de personal operativo.

Lider 3 (L3)

Alta dependencia a Asia: presentado como una variacion de la situacion de riesgo
de interrupcion por desabastecimiento de materias primas, pero que se concentra
como una preocupacion reforzada en el afio 2019 por la guerra comercial entre
USA y China. Para esta situacion L3 comenta el impacto en capital de trabajo y la
pérdida de flexibilidad que se identifica durante este aflo sobre la cadena de
suministro altamente dependiente a Asia.

Lider 4 (L4)

N/A.

Lider 5 (L5)

Fallas de Calidad de materia prima / material de empaque: identificacion de
problemas de calidad en materias primas, con mayor preocupacion en aquellas
exclusivamente producidas en Asia, como por ejemplo el plastico de alto
rendimiento ABS. Genera rotura de inventario o una afectacion igual al
desabastecimiento.

Tabla 3. Identificacion de lideres y contexto de empresas (Creacion Propia).

Es importante resaltar que estas situaciones de riesgo identificadas por los lideres seran

utilizadas como la base para sustentar la implementacion de las Estrategias de Continuidad en la

Cadena de Suministro. En un ejercicio formal de implementacion de un Plan de Continuidad del

Negocio o de un marco mas amplio como Gestion de Continuidad del Negocio basado en normas

como la ISO 22301:2019, 1a ISO 22318:2015 o buenas practicas como aquellas definidas por el

Disaster Recovery Institute, se recomienda realizar previamente un Analisis de Impacto al Negocio




(BIA, por sus siglas en inglés), para ayudar a priorizar funciones de negocio y recursos, y
adicionalmente sustentar la relacion costo / beneficio. En el caso de los lideres abordados en el
trabajo investigativo, no se les realizo énfasis en el desarrollo de BIA, pero durante la identificacion
de las estrategias si se puede identificar la ejecucion de los mismos en los casos de los lideres L1,

L2yL3.

1.2. Estrategias de Continuidad en la Cadena de Suministro identificadas previo a la

COVID-19

Una vez definidas las situaciones de riesgo de interrupcion en la cadena de suministro para
las empresas de manufactura a las cuales pertenecen los cinco lideres del estudio, se procede a
identificar las medidas de tratamiento implementadas que pueden ser consideradas como estrategias

de continuidad en la cadena de suministro (Estrategias de CCS). Para identificar las estrategias se

utilizara la tabla 4., en la cual se plantea la estrategia, una explicacion breve con base en la forma en
que las abordan los lideres de las empresas de manufactura y cuales de ellas han sido utilizadas

comunmente por varios de estos.

Lideres
Descripcion de Estrategia de CCS que la

reportan
Verificacion Consiste en un seguimiento detallado de la gestion de riesgo propia de | L1 y L2
riesgos y Revision | los proveedores y la auditoria de sus propios planes de continuidad del
de  Planes de | negocio para garantizar una respuesta oportuna que provoque el
Continuidad  del | desabastecimiento de materia prima / material de empaque. En el caso
Negocio de | de las empresas de los lideres L1 y L2, los planes de continuidad del
Proveedores negocio solicitados a sus proveedores deben estar bien definidos,
documentados y soportados. En cuanto a la cualidad de “bien definido”
implica que se tengan claros responsables, estrategias, actividades y
tiempos estimados de respuesta.

Estrategia de

CCS

Es considerada una estrategia tanto preventiva como de respuesta y de
recuperacion por parte de los proveedores.




Estrategia de
CCS

Descripcion de Estrategia de CCS

Lideres
que la

Monitoreo de
alertas de mercado
a nivel global

De acuerdo al contexto de las empresas de manufactura, cada uno hace
un monitoreo del mercado en el cual se ubican sus materias primas,
como por ejemplo mercados de resinas plasticas, vidrio, acero, aluminio
entre otros. Esto lo realizan principalmente con sus proveedores TIER
1 (proveedor directo) y proveedores TIER 2 (proveedor del proveedor
directo), en algunos de los casos se llega a un mayor nivel de
profundidad en el monitoreo con otros TIER de proveeduria.

Es una estrategia que permite adaptar la respuesta y recuperacion desde
la prevencion generada por alertas tempranas.

reportan
L1,L3yL5

Modificacion  de
estrategias de
inventario y
buffers en Ia
cadena

Implica el aprovisionamiento adicional de materia prima / material de
empaque considerando las condiciones de operaciéon nacional e
internacional de los proveedores y las variaciones que se puedan
presentar en el cumplimiento de los Lead Time. Por otro lado, el buffer
de inventario lo describen como aprovisionamiento adicional, tanto de
materias primas / material de empaque como de producto terminado en
distintos puntos de la cadena (proveedores, clientes, aliados
estratégicos).

Para el uso de esta estrategia los lideres comentan el uso de la
metodologia Demand Driven, apoyados en soluciones de software. Esta
metodologia busca permitir la realizacion de una planeacion con
prondsticos de demanda y la aproximacion mas realista posible.

En el caso especifico de L3, esta estrategia se presenta como un reto
dado que, comparado con los otros lideres de la muestra, sus cadenas
de suministro son mucho mas complejas y amplias. Lo anterior implica
que para sustentar esta estrategia se requiere una alta inversion en
capital de trabajo para multiples materias primas y los buffers en la
cadena solo es posible realizarlos para productos priorizados.

Utilizando una referencia entregada por L2, las estrategias de
continuidad en la cadena de suministro se definen para los productos
terminados priorizados en el Pareto de la organizacion. Por lo tanto, esta
estrategia aplicaria para las materias primas relacionadas a estos
productos priorizados y para el buffer de estos mismos.

Esta es una estrategia preventiva y de respuesta que permite evitar la
rotura de inventario mientras se restablecen los canales e integrantes del
abastecimiento.

L1, L2, L3
y L5

Relacionamiento
con otros TIER de
proveeduria (TIER
2 y TIER 3)

Esta se plantea como una estrategia entrelazada o complementaria a las
de monitoreo de las alertas de mercado. Busca como tal generar canales
abiertos para el flujo transparente de informacion entre integrantes de
la cadena de suministro.

Los lideres que la reportan, sefialan la gran importancia de esta
estrategia, dado que impacta la programacion de produccion y de la
demanda.

Es una estrategia que permite adaptar la respuesta y recuperacion desde
la prevencion generada por alertas tempranas.

L2,13yL5

Proveedores
Contingentes

Esta alternativa se da principalmente en el contexto de las empresas de
manufactura de los lideres L1 y L2, principalmente en el

LlyL2




Estrategia de
CCS

Descripcion de Estrategia de CCS

Lideres
que la

Homologados y
Certificados

aprovisionamiento de material de empaque. No se especifica como tal
como un dual o multisourcing, sino como contar con proveedores ya
certificados bajo parametros de desarrollo de proveedores que lo
clasifican con un alto nivel de idoneidad, y que cuentan con capacidad
de produccion que les permitiria, ante una solicitud urgente, generar un
nuevo producto realizando cambios menores en sus procesos
productivos y en la cadena de suministro del producto especifico.

Nota: Dual o Multi sourcing se entiende durante la investigacién como
la capacidad de contar con distintos proveedores para entregar una

misma materia prima o material de empaque.

Es una estrategia que la consideran de respuesta y recuperacion.

reportan

Acuerdos de
Garantia de
Servicio

Esta estrategia fue resaltada por los lideres L1 y L5 durante la
investigacion. Consiste en contar con acuerdos preestablecidos para la
respuesta oportuna ante situaciones que comprometan la calidad de la
materia prima / material de empaque, lo cual afecta directamente la
programacion de la produccion.

En el caso del contexto de L1 esta estrategia se implementa para los
proveedores con mayores Lead Time y adicionalmente, en caso de que
las condiciones de No Calidad provoquen una parada de planta, el
proveedor asumiria el costo.

Esta estrategia es presentada como preventiva, de respuesta y de
recuperacion.

L1yL5

Materiales
Sustitutos

La estrategia de materiales sustitutos es presentada como la posibilidad
de reemplazar una materia prima o un material de empaque por otro
simular que no impacte las condiciones de funcionalidad y calidad del
producto.

En el caso de L2 esta opcion esta limitada principalmente al material de
empaque dado que sus productos priorizados son a base de Café, el cual
no podria ser sustituido. En el caso de L5 si se menciona la posible
sustitucion de materias primas, considerando el replanteamiento del
disefio del producto final para ajustar los requerimientos de calidad a la
materia prima sustituto. La empresa de L5 tiene el planteamiento de esta
estrategia, mas no se encuentra implementada.

Esta estrategia es presentada de respuesta y recuperacion.

L2yL5

Multisourcing

Consiste en contar con 2 0 mas proveedores entre los cuales se tiene
distribuida la necesidad de disponibilidad de materias primas o material
de empaque, aunque también se incluyen servicios de produccion o de
transporte.

Para los lideres L2, L4 y L5 se tienen multiples proveedores facilitados
por las condiciones de mercado para sus materias primas principales,
como el caso del café para L1 o el caso de los plasticos para L4 y LS.
Ademas de contar con multiples proveedores a nivel nacional o mundial
también se cuenta con el apoyo de brokers que permiten la consecucion
del producto.

L2, L3, L4
y LS




Estrategia de
CCS

Descripcion de Estrategia de CCS

Lideres
que la

Para el L3, la estrategia se concentra en algunas de las materias primas
priorizadas de acuerdo al Pareto de producto terminado, lo cual lo hace
mucho mas complejo de implementar.

Con respecto a esta estrategia L3 y L5 resaltan la importancia de
considerar la ubicaciéon geografica de los proveedores, dado que por las
condiciones como la presentada por la guerra comercial entre USA y
China, hace considerar recortar las distancias y tiempos en la cadena de
suministro para generar mayor flexibilidad, lo cual implica considerar
opciones de proveeduria en el continente americano, indiferente de los
posibles aumentos en costo que se puedan presentar.

Esta estrategia la consideran como preventiva, de respuesta y
recuperacion.

reportan

Capacidad
Operativa
distribuida

Esta estrategia esta limitada por el contexto operativo de cada una de
las empresas de manufactura de los lideres incluidos en la muestra. Solo
los contextos de L1 y L2 presentan esta opcion, la cual consiste en tener
multiples capacidades de produccion, més almacenamiento en el caso
de L2, distribuidas a nivel nacional y/o internacional.

Para L2 esto se logra con la distribucion de otras plantas dentro del pais,
ademas de la existente en el Valle de Aburrd, mas dos plantas
adicionales en el exterior.

La estrategia consiste basicamente en atender las necesidades de
produccidon con capacidades de otras plantas, en caso tal de la
materializacion de un escenario de indisponibilidad total de planta.
Implica el ajuste de las cadenas de suministro, considerando
principalmente la logistica para la entrega de producto terminado.

Es considerada como una estrategia de respuesta y recuperacion.

L1yL2

critico
suplentes

Personal
con
(alternos)

Resaltada exclusivamente por L2, hace referencia a contar con una
identificacion de los roles y funciones clave dentro de la empresa para
las cuales se debe considerar la formacion de suplentes de forma
permanente. Esta estrategia se presenta, tanto para personal operativo
como para el administrativo o de gerencia.

Es considerada como una estrategia de prevencion y de respuesta.

L2

Desarrollo de
Proveedores

Es presentada como una estrategia que consiste en el acompafiamiento
y apoyo constante para la preparacion de los proveedores criticos a las
condiciones de operacion y de calidad requeridas por la empresa de
manufactura.

En el caso de especifico de L3, debido de nuevo a su complejidad de su
Cadena de Suministro, se presenta la implementacion de un plan de
accion para el desarrollo de proveedores con el apoyo de entidades
financieras que permitieran implementar conceptos de gestion de riesgo
y desarrollo sostenible en proveedores pequefios o con capacidades
reducidas.

Esta estrategia es considerada como preventiva.

L1, L2yL3

Restructuracion de
capacidades

Esta estrategia es resaltada exclusivamente por L5, dado que fue
necesaria su implementacion para la atencion de una situacion de

L5




Lideres

Estrategia de

cCS Descripcion de Estrategia de CCS que la
reportan
productivas y | incendio presentada en sus instalaciones, con afectacion a un porcentaje
cadena de | de procesos productivos y almacenamiento de materia prima.
suministro

Consiste en disefiar de forma rapida una respuesta, aprovechando los
recursos no afectados luego de la situacion materializada de
interrupcion. En caso de L5 esto implico reconstruir rapidamente los
procesos productivos y reponer la materia prima dafiada con el apoyo
de los proveedores.

Cabe anotar que para el caso de L5 esta respuesta no estaba planeada de
forma previa y fue necesario aprovechar al maximo el conocimiento
experto del personal de la organizaciéon y el apoyo oportuno de
proveedores y otras empresas vecinas a las instalaciones de la planta de
produccion.

Esta estrategia es presenta como de respuesta.
Tabla 4. Estrategias de continuidad en la cadena de suministro de empresas de manufactura en el Valle
de Aburra (Creacién Propia).

Segun lo presentado en la tabla 4. las empresas de la muestra identifican un total de 12
estrategias de continuidad en la cadena de suministro que han sido implementadas. Como tal, estas
estrategias son planteadas e implementadas teniendo en cuenta el impacto de la posible

materializacion de las situaciones de riesgo presentadas previamente en este articulo.

1.3. Efectividad de las Estrategias de Continuidad en la Cadena de Suministro previo a la

COVID-19

Para lograr entender como estas Estrategias de CCS han funcionado y han ayudado a estos
lideres y a sus empresas de manufactura a evitar o mitigar los impactos de la interrupcion, es
necesario entender qué situaciones de interrupcion se han materializado previo a la COVID-19. Es
importante resaltar que los lideres no presentaron datos financieros o ningtn otro tipo de evidencia

diferente a su conocimiento y experiencia sobre sus empresas de manufactura.



De forma general, los lideres de las empresas de manufactura han presentado una
preocupacion sobre el desabastecimiento de materia prima y material de empaque o por
indisponibilidad de recursos necesarios para ejecutar la operacion. En el caso de L1, siendo que
apoya multiples procesos de manufactura desde la negociacion, solo presenta los eventos percibidos
desde este frente. L1 comenta que gracias a los procesos que tienen capacidades de monitoreo
constante y la metodologia de Demand Driven, las situaciones de desabastecimiento que se podian
percibir en el horizonte habian sido atendidas previo a su materializacion. Esto implica que
igualmente se utilizan estrategias adicionales como la Modificacion de estrategias de inventario y
buffer en la cadena para resistir cualquier fluctuacion en el abastecimiento, lo cual ha sido
ejecutado, tanto por la empresa de L1 como de sus proveedores, ante posibles desabastecimientos o
declaraciones de No Calidad. L1 también presenta un caso puntual en el que uno de sus proveedores
en el Caribe present6 un evento de incendio en sus instalaciones y activo su Propio Plan de
Continuidad del Negocio, limitando asi el impacto sobre las obligaciones de la empresa de L1. En
general, L1 menciona el alto nivel de efectividad de las estrategias, las cuales habian permitido
prevenir o responder ante los escenarios materializados, sin ningin impacto relevante para la
empresa, que se generaran de una parada total. [gualmente, L1 comenta que la mitigacion no se da
en un 100%, debido a que las empresas buscan siempre mejorar sus niveles de eficiencia y el
utilizar una de estas estrategias genera retrasos o modificaciones menores en los programas de

produccion.

Por otro lado, L2 comenta que los riesgos materializados en su empresa han sido
afectaciones por paros en vias de transporte nacionales y de transportadores, las cuales no han
generado gran afectacion debido a la multiple oferta de transportadores que pueden retomar el
servicio ante el paro y el mejoramiento de la disponibilidad de las vias en el pais. También se han
presentado afectaciones en transporte maritimo por eventos naturales, para lo cual se han utilizado

otros componentes de alertas tempranas, especialmente para los temas climatoldgicos, ante lo cual



se establece comunicacion con proveedores y clientes para la modificacion de la estrategia de
inventarios y reforzamiento de los buffers en la cadena, con la inclusién de sitios de
almacenamiento adicional de acuerdo a la cantidad de producto terminado programado. Otro evento
materializado ha sido la parada de linea de produccion por temas de planeacion, lo cual obligd a
activar la estrategia de capacidad distribuida para poder complementar la produccion esperada. Las
situaciones que involucran relacionamiento con clientes y proveedores demandaron estrategias que
tienen un sustento fuerte en la transparencia de la comunicacién con estos mismos actores, ¢
igualmente se soportan en la informacion entregada por Demand Driven. Es de anotar que segin
L2, por el momento en Colombia no hay una ley o decreto que permita obligar a los proveedores a
mantener esta comunicacion transparente sobre las situaciones de riesgo que puedan estarse
presentando en su contexto, por lo tanto, es una herramienta que se debe lograr a través de la

consolidacion de una buena relacion comercial basada en la confianza.

Estas estrategias, en general, han ayudado a mitigar los riesgos materializados generando el
menor estrés posible a las capacidades productivas y al cumplimiento de las obligaciones frente a
los clientes, segun lo comentado por L2. De forma adicional, L2 comenta que se han realizado
pruebas de otras estrategias de continuidad, como la de Materiales Sustitutos, considerando una
posible afectacion del material de empaque principal que consiste en botellas de vidrio, para lo cual
se establecen alternativas que permitan el refill de envases de su producto terminado. Como tal esta
alternativa ha presentado resistencia inicial por parte del mercado y los consumidores, pero

posteriormente es presentada la aceptacion y adaptacion a la Estrategia de CCS.

En el contexto de L3 y su empresa enfocada en productos de linea blanca, se han presentado
multiples situaciones de desabastecimiento, tanto de proveedores nacionales e internacionales. En
cuanto a los proveedores nacionales o locales, el desabastecimiento se ha presentado debido a la

incapacidad de estos proveedores de responder ante sus propias situaciones de continuidad del



negocio, generandose impactos por incumplimiento de las obligaciones o por una bancarrota
definitiva de los mismos. Es por esta razon que L3 comenta la estrategia de desarrollo de
proveedores, reforzada con el apoyo de entidad financiera, presentada en la tabla 4. Casos similares
se presentan en el contexto internacional, con los proveedores de Asia que interrumpen su
operacion o se ven afectados por temas en la cadena de suministro global (ej. Transporte). En el
caso de los proveedores asiaticos, L3 comenta que no ha sido posible encontrar sustitutos a nivel de
Colombia para definir una estrategia de material sustituto o proveedor contingente. A pesar de
contar con algunas estrategias ya definidas como se muestra en la tabla 4., la complejidad de las
materias primas para el contexto de la organizacion de L3 hace poco efectivo contar con alertas
tempranas sobre un posible desabastecimiento, dado que implicaria entrar a desarrollar materiales o
proveedores sustitutos para una amplia gama de materias primas. El desarrollo de algunas de estas
materias primas con sustitutos podria llegar a tomar meses, esto implica que la capacidad de
reaccion que permite tener estrategias de alerta temprana, sin tener ya implementadas otras
estrategias como dual sourcing o materiales sustitutos, es muy limitada para esta empresa.
Igualmente, para el contexto de la empresa de L3, en la mayoria de sus materias primas, no se

podria utilizar la estrategia de proveedores contingentes en el corto plazo.

L3 hace la anotacion de que, aunque no en todas sus dependencias en cadena de suministro
es posible alcanzar unos niveles 6ptimos de respuesta y mitigacion, se presentan casos en los que si
es posible tener mayor éxito. Para ejemplificar esto, comenta el caso de un proveedor local, dentro
del Valle de Aburra, sobre el cual se presentaron alertas tempranas que permitieron activar buffers
en la cadena de suministro, y comenzar con el desarrollo de materiales con proveedores alternos,
que no estaban previamente establecidos. Con esta conjugacion de estrategias se logré mantener la
operacion con impactos minimos para la empresa. Adicionalmente, anota que en aquellas materias
primas o materiales de empaques donde se ha contado con dual sourcing, se ha podido dar respuesta

a situaciones evitando la afectacion de la cadena de suministro.



Continuando con L4 y su empresa relacionada, es importante resaltar que este establece que
antes de la COVID-19, no se contaba con ninguna gestion de riesgos formal o informal, y
adicionalmente en la identificacion de estrategias de continuidad, solo se encuentra una sola
facilitada por el contexto de abastecimiento requerido por su producto terminado, la cual se enfoca
en el multisourcing apoyado con brokers. Las acciones en general tomadas por la compaiiia antes
del 2020 eran principalmente de respuesta, no se contaba con ningiin planteamiento preventivo mas
alla de unos criterios de calidad de producto terminado. De hecho, la tinica situacion de riesgo
reportada no necesariamente hace referencia a la interrupcion de la operacion, sino a reclamaciones
de calidad importantes que pusieron en evidencia la debilidad frente a posibles competidores. Con
respecto a la efectividad de la estrategia de multisourcing, L4 comenta que en parte esto ayudaba a
generar un exceso de sensacion de seguridad o tranquilidad por parte de los propietarios de la

empresa, razon por la cual no veian necesaria la gestion formal de los riesgos.

En contraste a la empresa de L4, la empresa de L5 a pesar de tener una gestion de riesgos
empirica y algunas nociones sobre la continuidad del negocio, presenta una identificacion mas clara
de las situaciones de interrupcion que se le han materializado y las estrategias utilizadas. L5
comenta sobre situaciones de desabastecimiento y de No Calidad que se han presentado con
proveedores, para lo cual se han utilizado las estrategias de Modificacion de estrategias de
inventario y buffers en la cadena, el relacionamiento con otros TIER de proveeduria, los Acuerdos
de Garantia de Servicio y el Multisourcing. Pero el caso més interesante de interrupcion que
presenta L5 esta relacionado con la materializacion de un incendio en sus instalaciones, el cual
compromete parte de sus capacidades productivas y el almacenamiento de materias primas

nacionales.



Esta situacion de incendio presentada por de L5, se materializa en la frontera de los
momentos definidos en esta investigacion con respecto a la forma de atender los riesgos de
interrupcion en la cadena de suministro con estrategias de continuidad antes de la COVID-19 y
durante su mayor afectacion en Colombia durante 2020. El incendio se presenta en el mes de enero
de 2020, previo a la llegada de los primeros casos de COVID-19 a Colombia y ante cierre o paradas
de operacion de las industrias chinas. Esta parada de industrias chinas abria una posibilidad de
demanda mucho mayor para la empresa de L5 y sus productos. Una vez se presenta el incendio la
empresa de L5 activa su plan de respuesta a emergencias, el cual debe estar implementado por
exigencia de la Ley colombiana, y logra mitigar la propagacién y mayor nivel de afectacion. Una
vez se controla el siniestro se establecen mesas de trabajo en las cuales se definen fuerzas de tarea
para diagnosticar el nivel de impacto y plantear soluciones que permitieran restablecer la operacion.
Finalmente, la empresa logra reconstruir los procesos productivos afectados y establecer nuevas
condiciones de almacenamiento en pocos dias, apoyandose con industrias vecinas, con las cuales no

se tenian establecidos formalmente acuerdos de ayuda mutua.

Basicamente, la empresa de L5 aplico la estrategia de Restructuracion de capacidades
productivas y cadena de suministro. L5 comenta que igualmente esta respuesta fue rapida, lograda
en un lapso inferior a una semana y que se contd con algunas ventajas como, por ejemplo, que el
incendio solo afecto materia prima nacional. Aunque se mantiene un inventario de tres meses de
materia prima importada, la afectacion de esta hubiera entorpecido enormemente la recuperacion de
la empresa. El resultado final fue una recuperacion total de la capacidad productiva que les permitio
aprovechar la crisis de abastecimiento de productos competencia desde los mercados de China,

logrando no solo la mitigacion del impacto sino también el aumento en ventas.

2. Situacion de la Continuidad en la cadena de suministro durante la COVID-19 en el

ano 2020



Considerando los nuevos retos que planteaba la COVID-19 durante su desarrollo, se
presenta necesario entender como las empresas de manufactura a la que pertenecen los lideres
dentro de la muestra, tuvieron que reaccionar y utilizar las estrategias de continuidad en la cadena
de suministro. Lo anterior se plantea para poder entender como se lograron mitigar todos los
posibles impactos derivados de las multiples situaciones emergentes ocasionadas por la pandemia y
descritas en el marco teodrico de este articulo. Es importante resaltar que las empresas de los lideres
L1, L2 y L4 durante la contingencia generada por la COVID-19 se consideraban exentas por su
aporte a entrega de productos y servicios vitales para la sociedad, por lo tanto, no dejaron de operar
en ningin momento. Las empresas de los lideres L3 y L5 no estaban inicialmente en la clasificacion
de empresas exentas, por lo tanto, si presentaron una parada controlada ante la primera declaracion

de cuarentena a finales del primer trimestre de 2020.

2.1. Estrategias de Continuidad en la Cadena de Suministro utilizadas durante la COVID-
19
Se debe recordar que estas Estrategias de CCS son aquellas que fueron utilizadas durante
gran parte del primer afio de la respuesta ante la pandemia. Utilizando como base las estrategias
previamente implementadas por las empresas de los lideres de la muestra, se buscé identificar
cuales de ellas habian sido necesarias de activar para lograr mitigar los impactos de la
desaceleracion o interrupcion de las Cadenas de Suministro. Las Estrategias de CCS activadas se

presentan en la tabla 5.

Estrategias de continuidad en la cadena de suministro utilizadas durante

Referencia de Lideres COVID-19

Lider 1 (L1) e  Monitoreo de las alertas de mercado a nivel global.
e Comunicacion transparente con otras areas de la empresa y del holding.
e  Verificacion riesgos y Revision de Planes de Continuidad del Negocio
de Proveedores.
e  Contacto directo con proveedores de TIER 1, TIER2 y TIER 3.




Estrategias de continuidad en la cadena de suministro utilizadas durante

Referencia de Lideres

COVID-19

e Modificacion de estrategias de inventario y buffers en la cadena.
e Proveedores contingentes homologados y certificados.
Lider 2 (L2) e  Verificacion riesgos y Revision de Planes de Continuidad del Negocio
de Proveedores.
Personal critico con suplentes (alternos).
Modificacion de estrategias de inventario y buffers en la cadena.
Monitoreo de alertas de mercado a nivel global.
Comunicacion transparente con otras areas de la empresa.
Modificacion de estrategias de inventario y buffers en la cadena.
Relacionamiento con otros TIER de proveeduria (TIER 2 y TIER 3)
Multisourcing.
Multisourcing.
Monitoreo de alertas de mercado a nivel global.
Modificacion de estrategias de inventario y buffers en la cadena.
Relacionamiento con otros TIER de proveeduria (TIER 2 y TIER 3).
e  Multisourcing.
Tabla 5. Estrategias de continuidad en la cadena de suministro existentes utilizadas durante la COVID-

19 por empresas de manufactura en el Valle de Aburra (Creacién Propia).

Lider 3 (L3)

Lider 4 (L4)
Lider 5 (L5)

Como se puede ver en la tabla 5. 1a respuesta inicial mas comun de las empresas, reportada
por los lideres de la muestra, fue utilizar las estrategias de monitoreo de alertas de mercado,
modificacion de estrategias de inventarios, relacionamiento con proveedores (TIER 1 hasta el TIER
3 en algunos casos) y el apoyo en el multisourcing. Cabe anotar que las Estrategias de CCS
presentadas en la tabla 5. son aquellas identificadas de forma mas transversal a las empresas de los
cinco lideres de la muestra, esto implica, que ademas de estas Estrategias fueron utilizadas otras

complementarias que apoyaran el contexto puntual de cada una de estas empresas.

Para poder identificar el nuevo estado del arte que se pudiera establecer con base en la
experiencia y acciones tomadas por las empresas de los lideres de la muestra, fue necesario
establecer con estos mismos las adaptaciones o nuevas estrategias implementadas durante la
COVID-19, considerando la inclusion de componentes requeridos por ley para reanudar
operaciones, tales como los protocolos de Bioseguridad establecidos en el Decreto 666 de 2020 por

la Republica de Colombia.



Las empresas de L1, L3 y L5 realizaron adaptaciones o mejoras a la estrategia de monitoreo
de alertas de mercado a nivel global, aumentando el detalle de informacion de la situacion de los
proveedores en los diferentes TIER. Esto se tradujo en identificacion de ubicacion geografica a
nivel mundial del proveedor, teniendo en cuenta las situaciones fluctuantes entre USA, Europa y
China, para considerar posibles niveles de afectacion en el abastecimiento de materias primas,
material de empaques y otros insumos. Esta adaptacion busco generar también informacion clave
para la toma de decisiones frente a las extensiones esperadas en los Lead Time, lo cual tiene un
impacto directo sobre la programacion de la demanda y de la produccion. Esta estrategia de
monitoreo de alertas también genero ajustes dinamicos en las estrategias de modificacion de

inventarios y buffers en la cadena de suministro.

Una de las estrategias que mas resaltan los cinco lideres de la muestra, fue la de estrechar el
relacionamiento con las distintas capas de proveeduria y con los clientes. Se busco establecer una
comunicacion estrecha y transparente que permitiera entender la situacion de cada una de las partes
dentro de la cadena de suministro y poder tomar decisiones para modificarla o reforzarla. En este
caso las empresas no solo establecian la comunicacion directa con cada una de las capas de
proveeduria y los clientes, sino que también promovian la comunicacién entre sus propios
proveedores, generando una conexion coherente desde el TIER 1 hasta el TIER 3, como minimo.
Uno de los elementos incluidos y que es propio de la pandemia, es que en este relacionamiento
estrecho de cara a los proveedores era promovida, y en algunos casos apoyada, la implementacion
de los protocolos de bioseguridad para evitar paradas de lineas de produccion, lo cual incluia
también la emision de certificados que permitieran reactivar la operacion de los proveedores de
acuerdo a las exclusiones y otras condiciones establecidas por el Gobierno Nacional de Colombia.
La actitud que tomaron las empresas de los lideres frente a esto fue permitir la transparencia ante un

ambiente de tranquilidad y confianza sustentada en la relacion de largo plazo con sus proveedores.



Para el desarrollo de las estrategias de monitoreo de alertas de mercado, modificacion de
inventario y buffers y relacionamiento con proveedores, los lideres L1 y L3 resaltan la necesidad de
articular la comunicacion entre areas como produccion, mercadeo, ventas, Investigacion y
Desarrollo (I+D), compras y calidad, buscando consolidar estas areas como un frente de trabajo
unificado. Esta articulacion se presenta fundamental para el desarrollo de transparencia y
especialmente de flexibilidad en la cadena de suministro, dos conceptos presentados por los cinco

lideres.

Otra estrategia que se presenta de forma general por los lideres de la muestra y que fue
ampliamente desarrollada en la pandemia, es la relacionada al Personal critico con suplentes
(alternos). Claramente, por el contexto de los protocolos de bioseguridad y las condiciones de salud
publica marcadas por la pandemia, se considerd de gran relevancia identificar el personal clave y
garantizar su disponibilidad para evitar impactos graves o incluso paradas de operacion. Para los
lideres de la muestra relacionados a las empresas de manufactura, la mano de obra es fundamental y
no contar con ella significa impactar la programacion de produccion y cumplir con las metas de la
empresa. Durante la pandemia, estas empresas han buscado lograr el nivel de aforo con el personal
clave necesario para garantizar la continuidad de las capacidades, entrelazandolo con el
cumplimiento detallado de los protocolos de bioseguridad. En algunos casos especificos, como el
presentado por L2, fue necesario establecer protocolo de “cerco estrecho”, el cual implica que el
mismo equipo de personas siempre opera en el mismo turno y cuenta con suplentes definidos en

otros equipos.

2.2.Mejoras o Nuevas Estrategias de Continuidad en la Cadena de Suministro utilizadas

durante la COVID-19



Adicionalmente a las condiciones encontradas de forma general con respecto a las
Estrategias de CCS, se encontraron algunas particularidades de mejora propuestas en el contexto de
cada una de las empresas de los lideres de las muestras. Estas particularidades que reflejan mejoras

avanzadas en estrategias puntuales o nuevas estrategias, se presenta en la tabla 6.

Estrategias mejoradas o nuevas de continuidad en la cadena de suministro

Referencia de Lideres

utilizadas durante COVID-19

Lider 1 (L1) e No presenta ninguna mejora, adaptacion o nueva estrategia adicional a
las previamente presentadas.
Lider 2 (L2) e Sepresenta una estrategia especifica no identificada previo a la COVID-

19, la cual se apoya en desarrollos tecnoldgicos para permitir la
operacion remota de procesos productivos de planta. Esta se considera
una facilidad establecida para el desarrollo del trabajo remoto en la que
los operarios, a través conexiones por VPN y aplicaciones, podian
continuar con sus labores. Se implement6 solo para algunos de los
procesos productivos.

Lider 3 (L3) e  Consideracion de la integracion vertical de varios procesos contratados
con proveedores. A la fecha de la realizacion del levantamiento de
informacion para la investigacion, solo se habia logrado realizar con
éxito esta accion con un unico proveedor, el cual movilizo recursos
propios a ser ubicados en las instalaciones de la empresa de L3. Por lo
menos para el producto esperado de este proveedor se disminuyo de
forma drastica el Lead Time y se tenia un mayor control sobre el riesgo
de desabastecimiento.

e Como mejora a Estrategias de CCS, se realiz6 una gestion del portafolio
de productos, buscando concentrar los esfuerzos en las referencias con
mayor rotacion en el mercado. Esto generé mayor productividad en los
procesos productivos y facilitd el mantenimiento de la Cadena de
Suministro al tener menor diversidad de producto.

Lider 4 (L4) e Redisefio de la Cadena de Suministro con la inclusiéon de proveedores
en el continente americano. Reduccion de dependencia del continente
asiatico.

e Implementacion de modelo de almacenamiento de materia prima critica
en consignacion (Resinas Plasticas).

e Contratacion de proveedores de apoyo para operacion contingente de
procesos productivos. Se implement6, considerando la disminucion de
capacidad productiva de las plantas, tanto por temas de aforo definidos
por el protocolo de bioseguridad, como por posible afectacion de
maquinaria critica. Esta estrategia requiere de un compromiso con el
proveedor para que mantenga un porcentaje menor de la produccion en
sus propias instalaciones (ej. El proveedor desarrollo el 10% del total
de los procesos de extrusion).

e Implementacién de programada de suplentes apoyado en contratacion
de personal temporal adicional.

e  Ampliacién de proveedores en modalidad de dualsourcing.

Lider 5 (L5) e Implementacion de programas de formacion que permitan la generacion
de capacidades polivalentes en el personal de procesos productivos que
requieren mayor destreza motriz.

e  Ampliacién de proveedores en modalidad de dualsourcing.




Estrategias mejoradas o nuevas de continuidad en la cadena de suministro

e TR (e LG s utilizadas durante COVID-19

e Redisefio de producto terminado con optimizacion de utilizacion de
materia prima de dificil consecucion o afectacion de abastecimiento
regular. Para el caso de la empresa de L5, esto implica que ante el
posible desabastecimiento de materias primas priorizadas de dificil
consecucion se replanteaba la manufactura del producto redisefiandolo
para hacer un menor uso de dicha materia prima, aprovechando otras
disponibles y manteniendo el mismo nivel de calidad de producto
terminado.

Tabla 6. Estrategias con mejoras o nuevas de CSS utilizadas durante la COVID-19 por empresas de

manufactura en el Valle de Aburra (Creacion Propia).

Se debe tener en cuenta que posiblemente algunas de las Estrategias de CCS presentadas en
la tabla 6. se mantengan con estas mejoras o variaciones solo hasta que se dé¢ una mayor
estabilizacion sobre las cadenas de suministro, lo cual dependera del control o finalizacion de los

efectos adversos en la salud generados por la COVID-19.

Considerando lo planteado en la tabla 6. se debe resaltar que los lideres establecen los
protocolos de bioseguridad mencionados como una accidon necesaria para atender la situacion
generada por la COVID-19, pero no como una Estrategia de CCS. De esta forma también resaltan
otras acciones realizadas para garantizar el funcionamiento de las Estrategias de CCS y la atencion
integral de la COVID-19. Dentro de estas acciones los cinco lideres sefialan la gran importancia de
promover ¢ implementar los protocolos de bioseguridad como una medida preventiva que ayuda a
mantener el personal suficiente para desarrollar las actividades productivas de los negocios, tanto a
nivel interno como con sus proveedores. Aunque algunos de los lideres lo mencionan como un
elemento que inicialmente podia generar ineficiencias en el desarrollo de los procesos productivos,

mas adelante en el tiempo les sirvié para identificar focos de productividad en planta.

Las otras acciones consideradas son mencionadas de forma particular por los lideres. En el
caso de L3, menciona la importancia de hacer un control detallado de los flujos de caja y la gestion

del gasto enfocado en proteger, no solo la empresa sino también a sus proveedores para garantizar



el suministro y evitar su insolvencia econdmica. Lo resalta como una accién de gran importancia
para lograr mantener las Estrategias de CCS que requieren un relacionamiento cercano con
proveedores y una comunicacion transparente y oportuna. L3 también menciona la necesidad de
realizar el escalamiento y el movimiento dinamico de los recursos facilitados por las mismas
Estrategias de CCS para lograr la atencion oportuna de las demandas del mercado, esto realizandolo
a través la comunicacion transparente y el trabajo conjunto entre areas internas de la empresa, los

proveedores y los clientes.

Por el lado de L4 se menciona la consideracion de acciones como la tercerizacion de los
procesos de distribucion y posiblemente también de capacidades de almacenamiento para dar mayor
flexibilidad de sus capacidades productivas. Adicionalmente, resalta la necesidad de expandir su
base de clientes para no mantener una dependencia exclusiva sobre los existentes, dependencia que
durante el primer semestre del afio 2020 gener6 un impacto sobre el 25% de las ventas. En el caso
de L4, se explotaron las nuevas oportunidades de negocio con nuevos clientes. L4 también
menciona la adopcion del modelo o metodologia Demand Driven lo cual le daria una mejorar
capacidad de monitoreo y especialmente de manejo de buffers de inventarios en la cadena, ambas

establecidas como Estrategias de CCS.

Por ultimo, L5 resalta como accién la necesidad de empezar a trabajar en mejoras de
procesos y de practicas que le den mayor flexibilidad a la organizacion, aprovechando los recursos
existentes y adaptandose a aquellos disponibles en el mercado, ya sea por temas de materias primas,
disponibilidad de personal de operaciones, capacidades de almacenamiento, entre otras. De forma
general, los lideres resaltan las acciones adicionales como elementos necesarios para dar una
respuesta mas adaptada al escenario especifico de la COVID-19, y que a su vez se vuelven en

habilitadoras para el uso de las mismas Estrategias de CCS.



2.3. Anotaciones sobre mitigacion de impactos logrado con las Estrategias de Continuidad

en la Cadena de Suministro utilizadas durante la COVID-19

Dado que el desarrollo de la investigacion con la participacion de los cinco lideres de la
muestra se dio después de varios meses de gestionar los efectos de la pandemia generada por la
COVID-19, fue posible identificar parte de la mitigacion lograda por la utilizacion de las
Estrategias de CCS y las acciones adicionales mencionadas. De forma general, los lideres
mencionan que la utilizacion de estas estrategias les ha permitido cumplir con la demanda del
mercado, adaptarse a las condiciones cambiantes de la pandemia e incluso explotar mayores

oportunidades de negocio, situacion que reportan en especial los lideres L3, L4 y LS.

En el caso de especifico de los lideres L1 y L2 se logro mantener las condiciones de
operacion sin llegar a presentar paradas durante el transcurso del afio 2020, dando una respuesta
adecuada al mercado de productos alimenticios, incluso ante momentos de sobre demanda para los
cuales se utilizaron los buffers de inventarios establecidos con la metodologia de Demand Driven.
Para el caso de L1, contar con la Estrategia de CSS con Proveedores contingentes le permitid

superar escenarios de posible desabastecimiento sin mayor afectacion para el negocio.

Por otro lado, el relacionamiento cercano con diferentes TIER de proveedores, los clientes y
las mismas areas de la compafiia, permitié generar la transparencia y preparar la flexibilidad
necesaria para atender la demanda de las empresas de los cinco lideres de la muestra. En el caso de
L1, L2 y L3, se comenta que solo se vieron afectaciones en ventas en algunas de sus referencias o
productos no priorizados durante la pandemia, pero que fueron solventadas por aquellos productos
priorizados soportados desde las diferentes Estrategias de CCS implementadas. Los lideres en

general resaltan que uno de los sacrificios al utilizar estas Estrategias de CCS es que se aumentan



los tiempos de entrega de producto terminado a los clientes, pero finalmente no se presenta el

desabastecimiento gracias a los buffers establecidos en la cadena.

En resumen, los lideres L1, L2, L3, L4 y L5 gracias a la adopcion de Estrategias de CCS,
comentan que les fue posible atender la demanda fluctuante de los distintos mercados que atienden.
Estas estrategias les ayudaron a generar la comunicacion transparente y lograr la flexibilidad
requerida con los recursos alternos disponibles para atender el posible desabastecimiento o los
posibles riesgos de interrupcion en la Cadena de Suministro que se pudieran presentar. La reflexion
general de estos lideres sobre los resultados y las Estrategias de CCS, es que estos no son una
certeza absoluta de éxito ante cualquier tipo de situacion de interrupcion, pero son herramientas
para generar una mayor claridad de las capacidades disponibles y el curso de accion que se puede
tomar. Esta reflexion la enfatiza especialmente L3, quien como se menciona previamente, es quien

cuenta con las Cadenas de Suministro mas complejas de los lideres de la muestra.

Aprovechando la experiencia de estos lideres, se les solicita aportar informacion para una
ultima reflexion con respecto a qué consideran ellos que seria necesario implementar en una
organizacion para lograr que las Cadenas de Suministro sean mas resilientes, frente a lo cual, de
forma generalizada hacen de nuevo alusion a la comunicacion transparente entre los integrantes de
la cadena e internamente en la empresa, la flexibilidad que se logra desde la definicion misma de las
cadenas de suministro al momento de disefiar un nuevo producto y el mantenimiento de esta misma
durante la operacion del dia a dia. De esta forma mencionan la necesidad de implementar sistemas
de informacion que permitan compartir, en tiempo real, las necesidades de produccién a los
proveedores, establecer planeacion de la demanda con metodologias como Demand Driven,
coordinar las operaciones nacionales e internacionales y monitorear las variables de operacion de
contexto interno y externo que deben estar presentes para cualquier adaptacion de la programacion

de la operacion.



También resaltan la importancia de limitar la dependencia de proveedores tinicos, que por si
solos puedan transferir ineficiencias a las capacidades de produccion de las empresas de
manufactura, implementado la opciéon de multisourcing o de proveedores contingentes
homologados y certificados. Esto también acompafiado por modelos robustos de desarrollo de
proveedores que permitan promover el relacionamiento cercano mencionado previamente. De
nuevo L3, resalta la importancia de contraer las cadenas de suministro, aprovechando capacidades

mas cercanas geograficamente y limitando la dependencia a la industria del continente asiatico.



Capitulo 4. Discusion

Una vez revisada la informacion generada con el gran apoyo de los lideres de las empresas
de manufactura que participaron de la investigacion, es posible resaltar tal vez uno de los resultados
mas importantes de esta, el cual es que indiferente del contexto y tamafio de la empresa, la gestion
de riesgos y en especial la continuidad del negocio son herramientas necesarias para el desarrollo
mas complejo de lo que se presenta como resiliencia organizacional, tal como se plantea en el
marco tedrico de este articulo. Igualmente, considerando las diferencias de contexto de las empresas
de los lideres de la muestra se logr6 evidenciar que cada una de estas esta en la absoluta capacidad
de implementar y aprovechar los resultados de estas disciplinas, ya sea que las tengan

implementadas de forma planeada o que las hayan desarrollado de forma empirica.

Con respecto a las proposiciones planteadas en la investigacion, es necesario resaltar que
algunas de ellas subestimaban a las empresas de manufactura, considerando una baja adopcion de
disciplinas como la continuidad del negocio o la continuidad en la cadena de suministro. La primera
proposicion suponia que se encontraria que la mayoria de los integrantes de la muestra no contaban
o enfocaban unicamente sus Estrategias de CCS a necesidades frente a capacidades de operacion
propia (operacion de procesos productivos) y a atender requerimientos sobre el TIER 1 de
proveeduria inicamente. Lo evidenciado nos presenta que por lo menos 3 lideres de la muestra,
previo a la COVID-19, ya tenian un desarrollo planeado de continuidad en la cadena de suministro,
considerando en los analisis varios TIER de proveeduria, capacidades propias de produccion y
capacidades de distribucion y atencion al cliente final. En el caso de los otros dos lideres, haciendo
especifica referencia a L4 y L5, claramente no tenian procesos estructurados, ni para la gestion de

riesgos ni mucho menos para la continuidad en la cadena de suministro. Especialmente para el caso



de la empresa de L4, como se presenta en los resultados, esto se daba por efecto de una sensacion
de seguridad en las condiciones de negocio y por lo tanto no se consideraba necesario desarrollarlo.
Por otro lado, en el caso de la empresa de L5, aunque no se tenia estructurada formalmente, si se
desarrollaban de forma empirica, tanto actividades de gestion de riesgo como la implementacion de
Estrategias de CCS, considerando principalmente los diferentes TIER de proveeduria y distribucion

a clientes.

Lo presentado transforma la proposicion, dado que la mayoria de las empresas de la
muestra, ya sea que lo hagan de forma planeada o empirica, estaban desarrollando Estrategias de
CCS que pueden ser integradas a un proceso con mejora continua, enmarcando la Gestion de
Continuidad del Negocio (BCM por sus siglas en inglés). Esta transformacion de la primera
proposicion también impacta la segunda proposicion, la cual establecia que las empresas de la
muestra en el contexto del Valle de Aburra no tenian implementada formalmente una Gestion de
Continuidad del Negocio que hubiera incorporado el concepto de la cadena de suministro de forma
completa: proveeduria, capacidad propia de produccion y capacidades de distribucion y entrega a
cliente final. Claramente aquellas empresas de manufactura dentro de la muestra, que tienen un
desarrollo més avanzado de practicas de continuidad del negocio, como en caso de L1, L2 y L3, si
tienen este planteamiento completo, incluyendo diferentes niveles de proveeduria. En el caso de L5,
aunque tiene un desarrollo empirico, también consider6 el mismo desarrollo y gracias a
experiencias por siniestros, como el caso de reportado de incendio en la planta, complement6 su
vision de la continuidad en la cadena de suministro, como la que se propone en el marco teérico de

este articulo.

Una de las anotaciones importantes de esta investigacion es que realmente las empresas de
la muestra no concentran su capacidad de continuidad en la cadena de suministro en una unica

Estrategia, como puede ser el multisourcng. Realmente una empresa de manufactura, como las



encontradas en la muestra, debe implementar todas las Estrategias de CCS que le sea posible
mantener dentro de la operacion de su negocio. Como se presenta en el marco tedrico, se encuentran
multiples fuentes que refieren a multiples estrategias de CSS, como son la ISO 22318:2015, las
investigaciones presentadas por (Hohestein et al., 2015), (Munir et al., 2020), (Kumar y
Chowdhury, 2020) e (Ivanov y Dolgui, 2020). Igualmente, al abordar las empresas de manufactura
de la muestra se logra identificar por lo menos 12 Estrategias de CCS que estan siendo utilizadas
por estas. Esto confirma que no es posible definir una tinica Estrategia de CCS para el contexto de
las empresas de manufactura, debido a los multiples recursos internos y externos que requiere para
mantener la continuidad del negocio. Las 12 Estrategias de CCS serian una base de referencia ttil
para otras empresas de manufactura en el contexto nacional que deseen mejorar las capacidades de

prevencion, respuesta y recuperacion que probablemente tienen implementadas o buscan formalizar.

Como se demuestra a través de los resultados, la pandemia generada por la COVID-19 llevo
a empresas, como a la cual pertenece L5, a cambiar su postura frente a la gestion de riesgos y ver la
necesidad de trabajar para desarrollar la capacidad de recuperacion esperada de la adopcion de
buenas practicas como la continuidad del negocio o en la cadena de suministro, con una vision mas
profunda que la del cumplimiento de un requerimiento regulatorio o de certificacion, como el

exigido por la certificacion como Operador Economico Autorizado.

Otro tema a evaluar, es la funcionalidad de algunas de las Estrategias de CCS. Aunque en
general nos presenta que el conjunto o arreglo de Estrategias logré mitigar los impactos, tanto
previo como durante la COVID-19, finalmente si se llega a retener parte de estos impactos, ya sea
que se representen en una pérdida de ventas inicial o en el aumento en tiempos esperados de entrega
de materia prima, material de empaque, insumos o incluso de producto terminado a los clientes. Las
empresas de manufactura deben tener claro que muchas de estas estrategias estan planteadas para el

momento de la respuesta y la recuperacion, por lo tanto, toman fuerza una vez se materializa la



situacion de interrupcion, lo que implica que siempre se tendra un impacto residual asociado al
momento de su respuesta o activacion. Dentro de este analisis se presenta un caso peculiar de una
Estrategia de CCS enfocada en los acuerdos de ayuda mutua, donde el lider L5 nos permite
considerar una reflexion importante, la cual se puede establecer, como: ante desabastecimiento de
materia prima y un horizonte de incertidumbre sobre su reposicion, no es posible compartir el
recurso sin impactar la operacion o niveles de inventario propios. La anterior reflexion implica que
esta estrategia de ayuda mutua, entendiendo el escenario planteado por LS5, en el cual una empresa
le solicito durante la pandemia apoyo con venta de una de sus materias primas criticas, no funcion6
como se esperaba. En el caso de la empresa de L5, apoyar a esta empresa que le solicitaba la
materia prima critica implicaba facilitarle el recurso para reactivar la operacion de su planta pero, a
su vez, también implicaba afectar los niveles de inventario propio, poniendo en riesgo la
continuidad del negocio de la empresa de L5, dada la incertidumbre de cuando se podria volver a
reabastecer de dicha materia prima. Las empresas de manufactura, en momentos de
desabastecimiento del tipo provocado por la COVID-19 en materias primas criticas, deberian
considerar la alternativa de ayuda mutua como ultimo recurso. Esta estrategia funciona mejor en la
facilitacion de otras capacidades productivas, como se presenta también en la descripcion del

escenario de incendio reportado por L5.

Con respecto a las mejoras o la implementacion de nuevas Estrategias de CCS, se considera
que no se encuentra gran diferencia con las planteadas previo a la COVID-19. Si se identifican
acciones adicionales en torno a las Estrategias de CCS que ayudan a potenciar su efectividad frente
a la atencion especifica de las dificultades que presenta la COVID-19, orientadas a mejorar, por
ejemplo, el relacionamiento con los diferentes TIER de proveeduria, articulacion de los equipos
internos de trabajo de la empresa o la capacidad de adaptarse a las fluctuaciones de la demanda
apoyandose en buffers de inventario. La Estrategia de CCS que maés resalta de todas las revisadas es

la comentada por L2, la cual consiste en habilitar la operacion remota de procesos productivos de



planta, extendiendo las capacidades existentes de supervision y control remoto. Cabe anotar que
esta Estrategia de CCS se consideraria con un alcance limitado, frente a procesos de manufactura
que requieran mayor nivel de presencialidad en el sitio de trabajo y adicionalmente requieren
desarrollar mayores capacidades para gestionar los ciber riesgos asociados a la implementacion de

estas tecnologias de la informacion y la comunicacion.

La transparencia y la flexibilidad, son tal vez los atributos a los cuales se les presta mayor
interés de desarrollo por parte de todos los lideres de la muestra. Las plantean como los principales
baluartes para el desarrollo de Estrategias de CCS y sobre todo para lograr la Resiliencia en la
Cadena de Suministro. Esta afirmacion contrasta completamente con los planteado por Stonebraker
y Afifi en su investigacion de 2004, en la cual hablan de la integracion de las distintas partes de la
cadena de suministro para lograr los flujos de informacidn de valor necesarios para gestionar los
riesgos y plantear la respuesta ante su materializacion, lo cual también se soporta en la investigacion
de Ivanov y Dolgui (2020). Esto también es de gran importancia para la revision de las capacidades
de continuidad en la cadena de suministro en las empresas de manufactura, en cuanto a como se esta
manejando el relacionamiento con los distintos proveedores y los proveedores de sus proveedores
para entender sus diferentes perfiles de riesgo y establecer las Estrategias mas adecuadas de CCS

con base en esto.



Capitulo 5. Conclusiones

Conclusiones

Con respecto a la investigacion y los resultados logrados con el apoyo de lideres de las
empresas de manufactura que facilitaron el acceso a su experiencia y opiniones, se puede llegar a

concluir lo siguiente:

Se resalta que es posible encontrar empresas de manufactura en el Valle de Aburra que, ya
sea de forma planeada o empirica, han dedicado esfuerzos para desarrollar y en algunos casos llevar
a altos niveles de madurez las capacidades de la gestion de riesgo y de la continuidad en la cadena
de suministro. Esto se evidencia en la implementacion de multiples Estrategias de CCS en la
mayoria de las empresas de los lideres de la muestra, incluso definidas previo a la COVID-19. Esto
también quiere decir que no solo es necesaria su implementacion de acuerdo al contexto de cada
organizacion, sino también que es posible incluirlas en los costos de operacion o produccion de
estas empresas de manufactura, generando una mayor confianza en los grupos de interés,
incluyendo proveedores y clientes. En total se identifica un conjunto de 12 Estrategias de CCS que
estan alineadas con las planteadas por Hohestein et al. (2015) y las normas (ISO 22318:2015) e

(ISO 22331:2018).

La COVID-19 ha funcionado como el disparador mas claro para el desarrollo y puesta a
prueba de disciplinas que aportan al mejoramiento o constitucion de la resiliencia organizacional,
entre las cuales se encuentran la gestion de riesgos y la continuidad del negocio. Nos ha demostrado
que todas las organizaciones deben trabajar en estas disciplinas y en otras mas para poder lograr la
flexibilidad o adaptabilidad suficiente para navegar este tipo de escenarios tan cambiantes en el
tiempo. Como se puede ver en los resultados, las Estrategias de CCS por si solas a veces no son

suficientes o tienen que ser adaptadas con acciones adicionales para mejorar su capacidad de



respuesta y recuperacion. Igualmente, se nos presenta que estas deben ser evaluadas para decidir
cuales de ellas pueden establecer el mejor curso de accion ante en desarrollo de una situacion de
interrupcion. Tal como se presenta en la discusion de este articulo, pueden existir algunas

Estrategias que dependen de la oportunidad y la disponibilidad del recurso, como es el caso de la

Estrategia de ayuda mutua.

Por otro lado, el atributo de transparencia, integracion o colaboracion como lo llaman
algunos autores (Stonebraker y Afifi, 2004; Ivanov y Dolgui, 2020; Craighead, Ketchen y Darby,
2020; y Kumar y Chowdhury, 2020), es una de las herramientas mas necesarias para darle
funcionalidad a las Estrategias de CCS y alcanzar mejores resultados por su uso. Los lideres de la
muestra nos confirman a través de sus aportes y reflexiones que, aunque este atributo requiere un
desarrollo de un relacionamiento muy cercano con los diferentes TIER de proveeduria y los
diferentes clientes, es dificil de lograrlo debido a que no es posible forzarlo ni obligarlo
completamente, incluso soportandolo en requerimientos legales. Este atributo requiere del
desarrollo de una relacion de confianza y de la concertacion de metas y estrategias de negocio
conjuntas. El atributo de transparencia también es resaltado por otros autores como Aslam, Blome,
Roscoe y Azhar (2020), quienes nos recuerdan la necesidad de integrar la informacion de los
clientes y proveedores. [gualmente, autores como Craighead, Ketchen y Darby (2020) y Kumar y
Chowdhury (2020) llegan a la misma conclusion, sugiriendo que la transparencia, integracion o
colaboracion que requiere compartir informacion precisa y en tiempo real, mejoran las
oportunidades de superar riesgos de interrupcion, haciendo referencia a escenarios como el

presentado por la COVID-19.

En general, la investigacion les ofrece a las empresas de manufactura y otras que deseen
referenciarse, un conjunto de Estrategias de CCS que pueden ser consideradas para su

implementacion en el contexto de cada organizacion. Esto se logra a través de la identificacion de



los resultados negativos, pero especialmente positivos que se pueden alcanzar con su utilizacion.
Como se menciona en el estudio, las empresas de los lideres de la muestra en su mayoria no solo
lograron mitigar los impactos provocados por un escenario como el de la COVID-19, sino también
explotar oportunidades de negocio que impulsaran las ventas, ya sea suplir el mercado que deja de
ser abastecido por Asia, la consecucion de nuevos clientes que emergen durante la crisis o la

atencion de la sobre demanda de productos.

En resumen, los lideres L1, L2, L3, L4 y L5, gracias a la adopcion de Estrategias de CCS,
comentan que les fue posible responder ante la demanda fluctuante de los distintos mercados sobre
los cuales operan. Estas estrategias les ayudaron a generar la comunicacion transparente y la
flexibilidad lograda con los recursos alternos disponibles para atender el posible desabastecimiento
o los posibles riesgos de interrupcion en la Cadena de Suministro que se pudieran presentar.
Aprovechando la experiencia de estos lideres, se les solicita aportar informacién para una tltima
reflexion con respecto a qué consideran ellos que seria necesario implementar en una organizacion
para lograr que las Cadenas de Suministro sean mas resilientes, frente a lo cual de forma
generalizada hacen de nuevo alusion a la comunicacion transparente entre los integrantes de la
cadena e internamente en la empresa, y a la flexibilidad que se logra a través de esta comunicacion
y la habilitacion de recursos adicionales. De esta forma mencionan la necesidad de implementar
sistemas de informacion que permitan compartir, en tiempo real, las necesidades de produccion a
los proveedores, establecer planeacion de la demanda con metodologias como Demand Driven,
coordinar las operaciones nacionales e internacionales, y en general, realizar un monitoreo de los

riesgos a los cuales estan expuestas sus cadenas de suministro.



Futuras investigaciones

Esta investigacion busco identificar las Estrategias de CCS usadas por las empresas de
manufactura en el Valle de Aburra, entender que resultado se han alcanzado al utilizarlas para
situaciones materializadas de riesgo de interrupcion antes y durante la COVID-19, y resaltar las
mejorar o nuevas Estrategias de CCS nacidas de las necesidades de la COVID-19. Las
investigaciones futuras sobre este tema pueden abordar dos temas especificos: uno, como lograr
incluir en los modelos de costeo de operacion de las empresas de manufactura o de otros tipos estas
Estrategias de CCS, buscando una estabilidad en los costos de operacion, mitigacion de riesgos y
limitar la transferencia de estos costos a los consumidores finales. Dos, una vez se tenga un
panorama mas claro de superacion de la COVID-19 seria necesario determinar el impacto de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones en la consolidacion y disponibilidad
permanente de las Estrategias de CCS. Ambos temas ayudarian a facilitar los procesos de adopcion
de disciplinas o practicas como la gestion de continuidad del negocio y en especial a lograr una

implementacion concreta de Estrategias de CCS.
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