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a ha habido un gran costo humano por COVID-19. Sin

embargo, al mismo tiempo las implicaciones econémi-

cas se estan agudizando. Las empresas tienen que

proteger a sus empleados, mantener la continuidad
operativa y manejar la interrupcion sin precedentes de las
cadenas de suministro.

La pandemia ha dejado numerosas cadenas de suministro de
multiples sectores significativamente interrumpidas. Muchas
organizaciones se han quedado sin otra opcién que cerrar las
plantas porque el suministro de materiales se ha agotado. Esto
es el resultado de limitaciones en la capacidad del proveedor o
del transporte, o de los cierres obligatorios que existen ahora en
muchos paises del mundo.

A medida que abordan estos problemas, las organizaciones
necesitan no solo responder a la crisis inmediata, sino también
desarrollar resiliencia a largo plazo, como se muestra en la Figura
1.Sin embargo, y dado que las cadenas de suministro estan bajo
presién inmediata y se requieren medidas urgentes, esta
investigacién se concentra en las dos primeras fases:

1. Poner nuevamente en marcha las cadenas de suministro lo
antes posible.

2. Prepararse y ejecutar la recuperacion.
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Figura 1: Resiliencia de la cadena de suministro: de la recuperacion de la crisis hacia la transformacion de largo plazo

Poner de nuevo las cadenas

- Recuperarse Reiniciar y reinventar
de suministro en marcha

A corto plazo A medianoy largo plazo

® Establecer un centro de mando ® Reevaluar la demanda del
cliente, mejorar las previsiones
® visibilidad de las operacionesy y alinear las operaciones.
vulnerabilidades de los
proveedores y socios logisticos ® Construir las bases para volver

a las operaciones habituales

® Apoyar financieramente a
proveedores y socios logisticos

. ©® Acelerar el ritmo de recuperacién
con dificultades ! d up I

de las operaciones y prepararse

@ Fortalecer la gestién del flujo para un reinicio completo
de efectivo

I
Enfoque de esta nota de investigacion

Fuente: Worldometers.info, andlisis de Capgemini Research Insitute.

Las industrias como la alimentaria, la farmacéutica, la papelera
y la de algunos productos de consumo enfrentan una mayor
demanday, por lo tanto, un conjunto de diferentes desafios.
Si bien algunas de las recomendaciones de esta nota se
aplican a estas industrias, esta investigacién se enfoca
principalmente en las industrias que estdn luchando contra la
interrupcién de la cadena de suministro, asi como con la caida
en la demanda del consumidor, principalmente de productos
de consumo, automotrices y de consumo discrecional.
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Poner de nuevo las cadenas de suministro
en marcha

Establecer un centro de mando

Un centro de mando (o sala de guerra) es un equipo interfun-
cional de respuesta ante una crisis, que monitorea de cerca la
situacion cambiante y que tiene el mandato de responder a la
situacion emergente y tomar decisiones a corto plazo
rapidamente. Toyotay los proveedores automotrices Danay
Aptiv se encuentran entre las muchas compafias que ya han
establecido uno.” Una sala de guerra puede ayudar en varias
dreas, desde equilibrar la oferta de la demanda hasta priorizar
los pedidos. Las prioridades incluyen:

Gobierno:
- Establecer poderes de toma de decisiones y ejecucién para
limitar el tiempo dedicado a las aprobaciones

Evaluacion:

- Delinventario de existencias disponibles y en transito en
los paises afectados, y del inventario que ya esta en las
plantas (vista del embudo).

- De las piezas / componentes que se envian desde los paises
cerrados junto con los tiempos de entrega del inventario y
lainterrupcién en los envios de contenedores.

Monitoreo continuo:

- Uso de paneles en tiempo real para reflejar la posicién
actual en la cadena de valor. Los centros de control son
mas importantes que nunca, ya que permiten a los equipos
tomar decisiones estratégicas, tacticas y operativas.?
Ayudan a mejorar la toma de decisiones, cambiar las
asignaciones de proveedores y garantizar una planificacion
de la demanda maés precisa. Samsung aumenté su eficiencia
de carga, mejoré el seguimiento y mayor eficiencia de
transporte a través de su solucién de centro de control.?

- De cuadros de mando para monitorear la disponibilidad de
la fuerza laboral.

Coordinacion y toma de decisiones

- Con equipos que pueden escuchar todos los mercados
para mantenerse actualizados sobre las diversas medidas
tomadas por los gobiernos (como cierres, prohibiciones
de transporte, etc.) y canalizar esta informacion en los
tableros.

- Priorizar los clientes y entregas y reasignar el suministro y
la fuerza laboral segun lo exijan las situaciones.
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Generar visibilidad de las operacionesy
vulnerabilidades de los proveedores y socios logisticos

« Las organizaciones necesitan una imagen detallada de
dénde se encuentran las plantas de los proveedores
principales, pero también dénde se encuentran los
proveedores de sus proveedores. Un fabricante estadouni-
dense de equipos de construccidén menciona que el riesgo
potencial tenderia a ser con proveedores de Nivel 2 y Nivel
3 que alimentan a proveedores mas grandes. Tres de sus 25
principales proveedores son chinos, por lo que saben sobre
la exposicidn alli. Sin embargo, debido a que no saben a
dénde se extienden las cadenas de suministro de sus otros
22 proveedores, la exposicién total de China dentro de su
cadena de suministro extendida sigue sin estar clara.? Las
prioridades para las organizaciones incluyen:

Evaluar a los proveedores de Nivel 1, asi como a sus
proveedores, para comprender su capacidad para cumplir
con los contratos.

Analizar si los socios logisticos y los de los proveedores
pueden transportar mercancias, a fin de encontrar alterna-
tivas para asegurar el inventario. Por ejemplo, General
Motors respondié a la escasez de piezas mediante el
transporte aéreo de suministros para la produccién de
camiones en América del Norte.s

« Crear transparencia al establecer canales de comunicacién
y de intercambio de datos con socios donde aln no existen.
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Tecnologia: un enfoque inteligente ante la interrupcion de la cadena de suministro

e Uso de impresion 3D para la fabricacion de componentes. Un equipo del MIT esta trabajando en un diseiio de ventilador de
cédigo abierto y de bajo costo, mientras que varias nuevas empresas estan empleando la impresion 3D para producir cualquier
objeto, desde hisopos nasales, protectores faciales, divisores para ventiladores, etcétera. ¢ 7

« Uso de herramientas basadas en inteligencia artificial (IA) para predecir escasez / picos de demanda y suministros directos.
Mientras que organizaciones como Alibaba o Baidu ya usan IA para ayudar a los equipos médicos a combatir COVID-19, la IA
también podria usarse para predecir los cambios en la demanda durante una crisis.® Uno de los mayores proveedores de
botellas de agua en China utilizé predicciones y escenarios, herramientas de planificacion para transitar la crisis actual.
Aprendi6 acerca de las restricciones de trafico en varios lugares, recopilé de manera regular informacion de los gerentes
locales, y construyé una imagen de cuantos trabajadores tenian mas probabilidades de estar disponibles en un momento y
lugar determinados. Ejecuto simulaciones para disenar planes A, B, C, y otros. Modificé también su capacidad de produccion en
respuesta a las condiciones cambiantes para compensar los problemas de transporte.®

* Uso de camiones / robots auténomos y drones para la intralogistica y la entrega de la recta final. Esto ayuda a reducir el
impacto de cualquier caida de los planes de cambio, causada por ejemplo por la enfermedad de un gran nimero de
trabajadores. BMW utiliza robots para ayudar con las pequefas maniobras de la fabrica, como bots divididos (por divisién) y
bots de sitio (para colocar cajas de plastico), bots de recoleccion (para recoger piezas de los estantes de suministro), bots de

clasificacion (para apilar contenedores).™

Apoyar financieramente a proveedores y socios
logisticos con dificultades

En una cadena de suministro integrada, el fracaso de un
proveedor critico puede afectar a todos los actores de la
cadena, e incluso a toda una industria nacional. Proporcionar
financiamiento para proveedores u operadores logisticos en
dificultades, pero estratégicamente importantes, especial-
mente los més pequenos de la cadena, puede mantener la
continuidad operativa. Las areas clave incluyen:

* Priorizar a tus proveedores y socios logisticos en funcién de
su importancia para tu cadena de suministro o los produc-
tos que se producirdn de inmediato.

* |dentificar las organizaciones mas vulnerables en tu lista de
prioridades y considerar la posibilidad de otorgar créditos o
incluso préstamos a corto plazo.

El gran impacto en la cadena de suministro: respuesta y recuperacién ante COVID-19

Fortalecer la gestién del Flujo de efectivo

Mantener el flujo de efectivo y los requerimientos de capital
de trabajo son palancas clave para las organizaciones que
buscan estabilizar las operaciones de la cadena de suministro.
Las organizaciones deberian considerar medidas que conser-
ven el flujo de efectivo en estos tiempos dificiles, como
retrasar los grandes gastos de capital y reducir el gasto
discrecional.14 Sin embargo, estas palancas requerirdn el
apoyo de una serie de acciones a corto plazo para producir un
impacto significativo en la liquidez. Las prioridades para los
equipos de finanzas y adquisiciones incluyen:

* Mejorar la visibilidad en la gestién del flujo de efectivo
mediante el uso de tableros de control dedicados, asi como
evaluar de cerca el desempeno de los contratos de
adquisicién y abastecimiento

« Maximizar la liquidez mediante:

- La exploracién de vias que generen efectivo rdpidamen-
te, por ejemplo, priorizar a los clientes con una fuerte
capacidad de pago, recaudar cuotas y vender inventarios
antiguos.

La creacion de flujos de ingresos alternativos, o la
duplicaciéon de los existentes. P&G movilizé a sus equipos
a principios de enero para instalar nuevas lineas de
produccién en sus cinco plantas de fabricacién para
producir desinfectantes para manos. Al estar completa-
mente en operacién, la compafia alcanza a producir
45,000 litros por semana para hospitales, autoridades de
salud y organizaciones de ayuda.™
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Innovacién: ideas novedosas para abordar la interrupcion de la cadena de suministro

« Reutilizacién o reciclaje de componentes: las organizaciones deben luchar por un modelo de economia circular

y minimizar el desperdicio.

« Innovacion frugal: las compaiiias farmacéuticas como Novartis y Pfizer utilizan micro fabricas, no mas grandes
que un contenedor de envio, para producir medicamentos mas'rapida y economicamente.' Decathlon, la
compaiiia de articulos deportivos, convirtio en Italia sus mascaras de snorkel en respiradores improvisados.'?

« Precios creativos para disuadir el acaparamiento: ayudan a las organizaciones a desalentar el acaparamiento
y estabilizar la demanda. El mercado Rotunden en Dinamarca, por ejemplo, fijé el precio de sus desinfectantes
en 1,000 DKK ($143) para cualquiera que compre mas de una botella, mientras que cada botella tiene un precio

de 40 DKK ($5.75)."

- La reduccién de la salida de efectivo. Por ejemplo, al
renegociar los contratos de los proveedores para
aumentar los dias pendientes de pago para los provee-
dores con buenos resultados financieros, y no para
aquellos que batallan con sus finanzas. Esto puede
equilibrarse ofreciendo mejores condiciones de pago a
esos mismos proveedores después de la recuperacién.
Los estudios han demostrado que 69% de las pequefas
empresas en el Reino Unido ya estan experimentando
problemas de flujo de efectivo como resultado del brote
de COVID-19.7¢ Sin embargo, las organizaciones deben
aplicar esta opcidn con cuidado. El Dr. Yossi Sheffi,
profesor de Sistemas de Ingenieria Elisha Gray Iy
director del Centro de Transporte del MIT y Logistica,
afirmé: “No se puede alargar demasiado la cuenta por pagar
porque se pone en peligro a algunos de sus proveedores
criticos. Ellos se van a la quiebra, td te vas a la quiebra.”

Preparary ejecutar la recuperacion

A medida que la propagacion del coronavirus se desacelera 'y
los bloqueos se levantan parcial o totalmente, la demanda de
los clientes comenzard a aumentar. Con la fase inicial dedica-
da a los problemas y vulnerabilidades de crisis inmediatas, la
fase de recuperacion se enfoca en traer de vuelta a los
negocios y en prepararse para el momento en que se reinicien
las operaciones. Un enfoque 4gil que se adapte a la evolucién
de la situacién serd fundamental.

Reevaluar la demanda de los clientes, mejorar los
prondsticos y alinear las operaciones.

« Los profesionales de planificacién de ventas y operaciones
deben crear una imagen de la demanda futura del consumi-
dor simulando varios escenarios de recuperacién antes de
finalizar las decisiones de produccién y logistica. Algunas
acciones que ayudaran:

- Evaluar si hay un cambio en las preferencias de compra
de los clientes, asi como un cambio en los canales de
venta preferidos. Por ejemplo, los primeros datos de la
reapertura de los mercados en China a fines de marzo
sugieren que las ventas en linea de grandes electrodo-
meésticos se han recuperado tanto en volumen como en
precio promedio."”

Estimar la recuperacién de la demanda a corto plazo (3 a
6 meses) y desarrollar nuevos modelos de pronédstico
basados en las Gltimas ventas de clientes y datos del
mercado. Las organizaciones que ya han digitalizado su
cadena de suministro pueden responder rdpidamente.
ATMI, un fabricante de materiales industriales desarrollé
un sistema de alerta de la cadena de suministro para sus
principales productos generadores de ingresos. El
sistema rastred la cadena de suministro de cada produc-
to hasta los elementos base de los proveedores. A través
de un sistema de alerta, la organizacién puede respon-
der rdpidamente a posibles interrupciones del suminis-
tro."®

El gran impacto en la cadena de suministro: respuesta y recuperacién ante COVID-19 5
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* Ajustar el cronograma de produccién y logistica para
priorizar los segmentos de clientes / productos debido a
nuevas restricciones y desajustes de oferta y demanda, por
ejemplo:

- Productos de alto margen o productos de rapido
movimiento. Reckitt Benckiser, una empresa de bienes
de consumo con sede en el Reino Unido, recientemente
optimizé su surtido de productos a corto plazo. Recopi-
lando los datos sobre sus productos de minoristasy
mayoristas, la compafia se centré en los que realmente
se venden. Para satisfacer esta demanda, la compafia ha
simplificado el surtido en sus fabricas y centros de
distribucién, lo que le permite producir mas rdpidamente
al evitar el tiempo de inactividad de las lineas de
conmutacién.

» Comunicarse regularmente con todos los interesados de la
cadena de suministro y sincronizar planes y decisiones
clave.

» Comunicarse de manera proactiva con los clientes sobre los
planesy plazos de recuperacién para reducir la ansiedad de
los clientes y evaluar las fluctuaciones de la demanda.

Construir las bases para volver a las operaciones
habituales

* Desarrollar agilidad en la estrategia de la cadena de
suministro. Por ejemplo, Master Kong, un productor lider
de alimentos y bebidas en China, ha adaptado su cadena de
suministro mediante el seguimiento constante de los
planes de reapertura de los puntos de venta. Pudo suminis-
trar el 60% de las tiendas que reabrieron, tres veces mas
que sus competidores.2°

Preparar un plan de reforzamiento de la fuerza laboral que
te permita traer empleados a las fabricas, canales de
transporte y tiendas de manera gradual. Explorar formas
de incorporar a algunos trabajadores a corto plazo por
contrato para hacer frente a la oferta y la demanda
fluctuantes. Alibaba, el gigante minorista chino, se enfren-
té a una crisis de personal logistico en su cadena de
supermercados, Hema. Esto se debié a un gran aumento en
la entrega en linea debido a la crisis de COVID-19. Para
superar este desafio, Alibaba se asocié con cadenas de
restaurantes locales y tradicionales para contratar a 2,000
empleados de manera temporal. Esto permitié a Alibaba
lidiar con su escasez de mano de obra, mientras que las
cadenas de restaurantes redujeron los costos laborales.?’

Reposicionar la capacidad inactiva para beneficiar a la
sociedad. Por ejemplo, LVMH, el propietario de marcas
como Louis Vuitton, Bulgariy TAG Heuer, estd utilizando las
lineas de produccién de sus marcas de perfumes y cosméti-
cos para fabricar y distribuir de manera gratuita el gel
hidroalcohdlico utilizado en desinfectantes para manos.22
Rolls Royce respondié al llamado del gobierno del Reino
Unido para fabricar grandes cantidades de ventiladores.23
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Acelerar el ritmo de recuperacion de las operaciones
y prepararse para un reinicio completo

« Crear nuevos planes de produccién para la fase de reinicio
a mas largo plazo, y evaluar prioridades y posibles cuellos
de botella.

Comenzar a crear existencias intermedias, particularmente
para piezas complejas que requieren colaboracién con
multiples proveedores. Por ejemplo, habiendo aprendido
de la crisis del ébola en 2014 y del huracdn Maria en Puerto
Rico en 2017, Johnson & Johnson mantiene un inventario
clave en los principales centros de distribucién lejos de las
areas de alto riesgo, y trabaja con sus proveedores para
mitigar el impacto de las crisis.?*

Diversificar la red de suministro (mdaltiples fuentes de
proveedores globales o locales o sitios alternativos de
proveedores (nicos) evitara los riesgos asociados con las
interrupciones localizadas. La incorporacién de nuevos
proveedores en la fase de recuperacién puede ser mas
préctica para ciertas industrias donde los productos son
simples y no estdn muy regulados, por ejemplo, articulos
para el hogar, articulos deportivos y prendas de vestir,
entre otros. Kerstin Braun, presidente del Grupo Stenn, un
proveedor de financiamiento del comercio con sede en el
Reino Unido, declaré, “Es probable que las empresas diversi-
fiquen y amplien sus cadenas de suministro para que se vuelvan
mds resistentes después del coronavirus, y algunos fabricantes
también deberian acercarse a sus hogares para obtener un mejor
control de las cadenas de suministro.”?s Pero esto también
significaria que los profesionales de la cadena de suminis-
tro deben ser mas practicos con sus redes de suministro.
“Los gerentes de la cadena de suministro que previamente
enfocaron su atencién uno o dos niveles abajo en sus cadenas de
suministro tendrdn que... desarrollar los sistemas y la disciplina
para seguir mds profundamente la cadena ", dice Stephen
Kaufman, profesor titular de Administracién de Empresas
en la Harvard Business School.2¢

El gran impacto en la cadena de suministro: respuesta y recuperaciéon ante COVID-19 6
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Imcorpora a tus proveedores répidamente. Una forma de
reducir el tiempo requerido para integrar nuevos proveedo-
res es aprobar la tecnologia requerida o comprar (en lugar de
hacer), o acordar los estandares aceptados por la industria.
Ford estd colaborando con GE Healthcare para producir
50,000 ventiladores en los préximos 100 dias para satisfacer
la demanda.?” También, estdn autorizando un disefio de
ventilador aprobado por la FDA de una pequeiia empresa
privada, Airon Corp, para ayudar a escalar la produccién
rdpidamente. Respecto de cémo los proveedores pueden ser
incorporados rapidamente, el Dr. Yossi Sheffi comenta: “la
industria deberia unirse y acordar, por ejemplo, el precio, en lugar
de competir entre si. Si se suben los precios, para los proveedores
es un problema saber con quién tratar.”

Créditos
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Conclusion

COVID-19 ha puesto al descubierto, de manera significativa,
algunas de las vulnerabilidades y riesgos mas profundos de
las cadenas de suministro conectadas globalmente. Una vez
que la situacién se estabiliza, puede ser una oportunidad
positiva para analizar de nuevo la cadena de suministro, en
particular, como la digitalizacién de la cadena de suministro
puede generar efectividad, transparencia y resiliencia.

El capitulo siguiente serd impulsar la transformacién a través
de la digitalizacién de las cadenas de suministro, mapear las
redes de suministro, repensar la estrategia de la cadena de
suministro (como multisourcing versus monosourcing;
nearshoring versus offshoring), pruebas de estrés a los socios
criticos de la cadena de suministro, y aumentar la sustentabili-
dad. Si bien hoy estamos centrados correctamente en la
respuesta y recuperacién ante la crisis, podemos aprender
algunas lecciones valiosas de esta experiencia que creardn
resiliencia ante cualquier impacto que pueda traer el futuro.
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de la tecnologia proviene de y a través de las personas. Hoy, es una
compania multicultural de 270,000 miembros del equipo en casi 50
paises. Con Altran, el Grupo reporté ingresos combinados en 2019 de
€ 17 mil millones.
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