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Introduccion

Los ultimos anos nos han ensenado que

las solidas estrategias de gestion de
riesgos y de resiliencia del negocio resultan
fundamentales para que las cadenas de
suministro estén preparadas para

el futuro. Estas estrategias deberian
liderar la agenda corporativa de toda
empresa. En un panorama mundial

volatil, marcado por los acontecimientos
geopoliticos y las catastrofes naturales,

y provocadas por el hombre, las empresas
han experimentado una disrupcion sin
precedentes en los modelos de la cadena de
suministro denominados «justo a tiempo»
(JIT, por sus siglas en inglés). Desde la
COVID-19 hasta la guerra entre Rusia

y Ucrania, pasando por el aumento de la
inflacion y el creciente riesgo de recesion
mundial, esta agitacion ha provocado una
serie de efectos en cadena. Las cadenas

de suministroy la logistica siguen viéndose
obstaculizadas por las huelgas y la escasez
masiva de mano de obra, la congestién
portuariay los costes de los contenedores,
junto con el acceso a la energiay la escasez
de bienes, entre otros problemas.

Asi las cosas, ;como pueden las empresas
aumentar su resiliencia y reducir su
exposicion a la interrupcion de la actividad?

En este informe de sintesis, resumimos

los puntos clave que las organizaciones
deben tener en cuenta para mitigar este
riesgo. Analizamos las preguntas que

los responsables de la cadena de suministro
deberian plantearse para desarrollar

la capacidad de gestién de riesgos

y generar solidez operativa.
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Las cadenas de suministro son complejas

y Unicas para cada empresa individual.

Con cientos o0, a menudo, miles de piezas

en movimiento, son especialmente dificiles

de controlar. No obstante, como advierte Nick
Wildgoose, experto en la cadena de suministro
que asesora a empresas lideres: «Lo que

no sabes de tu cadena de suministro puede
perjudicarte».

Esto puede parecer una afirmacion bastante
simple. Pero el problema esta en los detalles.
Conocer a fondo tu cadena de suministro

e identificar dodnde se encuentran todos

los riesgos resulta fundamental para que

las estrategias de gestion de riesgos sean
eficaces. Se trata de planificar la totalidad de
la cadena de suministro y todos los procesos

|

Entender donde
reside el riesgo

empresariales. Sin embargo, una empresa
debe entender primero qué la hace vulnerable.
Todas las organizaciones deberian contar con
un plan oficial de continuidad de la actividad
(BCP), que sea exhaustivo y rapido de aplicar

o adaptar, para minimizar el tiempo de
inactividad y las pérdidas operativas.

Si bien no es posible que un plan de continuidad
de la actividad prevea todos los riesgos,

ser capaz de responder a las preguntas clave

en detalle puede contribuir en gran medida
alacreacién deresiliencia en la cadena de
suministro. Por ejemplo: ;Cuanto tiempo
puedes aguantar sin el suministro de
determinados productos clave o de piezas
esenciales? ;Estan tus proveedores situados en
zonas propensas a las catastrofes naturales?
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Los mejores consejos para crear un
marco solido de gestion de riesgos

Dar prioridad al asesoramiento de la alta direccién:
es necesario que el mandato y el modelo de negocio
vengan desde arriba.

Crear un equipo de gestioén de riesgos con recursos

* suficientes: la recuperacion de la inversion incluira
una mayor comprension del valor y el impacto
financiero del riesgo.

No debes subestimar nunca el fallo de un proveedor
importante para tu producto o servicio mas
rentable, y debes recordar que podria no ser

el mayor gasto.

Centrarte en el pensamiento conjunto: con tantas
personas implicadas en la cadena de suministro,
desde el departamento de finanzas hasta el de
compras, ;estan todas ellas alineadas?

p Incorporar métricas y KPI claros e integrados
O en los informes de riesgo: incorpora métricas

Q

deriesgo, como el valor enriesgo y el tiempo de
recuperacion, en tu evaluacién general de los
proveedores, no solo de los costes, la calidad

y laentrega.

——1 Adoptaunatecnologia de datos adecuada:

—| demasiadas empresas siguen conflando en las
hojas de calculo para supervisar sus cadenas de
suministro. El uso de la tecnologia y las soluciones
de datos puede ayudar a las empresas a entender
realmente el riesgo de sus cadenas de suministro
y desarrollar una panoramica sobre las cadenas
de varios niveles.
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John Venneman, Marine Risk Management
Specialist, Chubb North America, recomienda
preguntar al proveedor qué margen tiene en
su sistema para contribuir en circunstancias
imprevistas y averiguar cudles son sus
proveedores alternativos para las piezas con
un alto indice de desgaste.

Para crear resiliencia en caso de que un
proveedor falle, las empresas también deben
centrarse en aumentar las existenciasy en
prever tiempos de reparacion mas largos.

El abastecimiento de multiples proveedores,
si es posible, ofrecera una flexibilidad
adicional. Acortar las cadenas de suministro
también puede reducir, en gran medida,

las vulnerabilidades; de hecho, muchas
empresas ya han respondido a las
disrupciones invirtiendo en gran medida en el
almacenamiento y la produccién a escala local.

Cadenas de suministro de varios niveles

Una encuesta mundial, realizada por McKinsey
& Company, revela que casi la mitad (45 %)

de los lideres de la cadena de suministro afirma
no tener visibilidad sobre la parte superior

de su cadena de suministro o Unicamente

la tiene sobre los proveedores de primer nivel.
Segun la experiencia de Wildgoose, el 40 % -
50 % de las veces, larazén por la que las
cadenas de suministro fallan es porque los
proveedores de la parte inferior de la cadena
de la cadena son los que causan contratiempos.

Conun 20 % de productos que generan

el 80 % de la rentabilidad anual de muchas
empresas, dice que contar con una panoramica
completa de la totalidad de una cadena de
suministro de varios niveles puede parecer
imposible. «Por ello, es necesario empezar por
el producto o servicio mas rentable y tratar

de protegerlo desde el punto de vista de los
ingresos y la rentabilidad».

La transparencia como motor

En un entorno de creciente regulacion,
la identificacion de proveedores de segundo
y tercer nivel es cada vez mas importante.


https://www.mckinsey.com/capabilities/operations/our-insights/taking-the-pulse-of-shifting-supply-chains
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Preguntate esto

¢Has establecido
las capacidades
adecuadas para
evaluar las
exposiciones
delacadena

de suministro
(ya sea mediante
recursos
internos

o contratando
aun especialista
profesional)?

¢Se harealizado

un analisis para
identificar las
acumulaciones de
riesgo en la cadena de
suministro? Ello puede
incluir exposiciones
geograficas/a
catastrofes

naturales, incidentes
cibernéticos,
restricciones de
transporte, salud
publicay riesgos
regulatorios

o politicos.

¢Estds seguro de que

la eficacia de tu
estrategia de resiliencia
delacadenade
suministro puede
demostrarse

(por ejemplo, mediante
ejercicios virtuales
odelavidareal,

datos de gestion de
inventarios en tiempo
real, control de la
eficacia de los acuerdos
de nivel de servicio

o sistemas de respaldo
contrastados)?

¢Has implantado
en tu organizacion
un sistema de
gestion de

la continuidad

de la actividad
conforme auna
norma reconocida
(por ejemplo,
lanorma

ISO 22301 o las
directrices de
buenas practicas
del ICB)?

¢Has creado un
presupuesto
adecuado para
apoyar las medidas
deresiliencia
empresarial

(como el acopio

de existencias,
proveedores
alternativos,
capacidad de
respaldo de
suministros publicos,
desarrollo

y mantenimiento del
plan de continuidad

A las empresas se les exige cada vez mas
responsabilidad por las acciones en los
niveles inferiores de su cadena de suministro
y las sanciones estan aumentando.

Una mejor comprensién de la configuraciéon
de las cadenas criticas de varios niveles
proporciona transparencia para detener
las disrupciones, lo que también ayuda

alas empresas a cumplir con la legislacién,
incluida la Ley Britanica sobre la Esclavitud
Modernay la préxima Ley Alemana sobre

Diligencia Debi nl n ministro.

Una sélida transparencia de la cadena de
suministro resulta también un elemento
fundamental para abordar los crecientes
desafios en torno al riesgo climatico.
«Necesitas esa transparencia en tu cadena de
suministro para comprender realmente cual
es tu huella de carbono», comenta Wildgoose,
que senala que alrededor del 80 % - 90 %

de las emisiones de una organizacion

pueden proceder de fuentes externas a sus
operaciones directas (emisiones de alcance 3).

Contar con un socio con buenos conocimientos
a escala local puede ayudar a las empresas
aresponder a las disrupciones y emergencias.

de la actividad)?

En Chubb, nuestra experiencia en gestiéon
de riesgos hace que apoyemos a los clientes
en labusqueda de soluciones para evitar las
disrupciones de su actividad. No obstante,
también es necesario adelantarse al riesgo
y gestionarlo desde el principio de la cadena
de suministro.

En palabras de Peter Kelderman

Risk Management Leader, Chubb Europe:
«Siempre se estd trabajando en la gestion

de los riesgos, , con cambios permanentes
hasta que llegan otros». Sin embargo, resulta
vital ser agil, tener capacidad de adaptacién

y adelantarse a las condiciones cambiantes,
no solo mediante inspecciones, auditorias

y revisiones constantes, sino preparando

y probando regularmente escenarios
alternativos. Piense en un escenario de guerra
y en el impacto de la pérdida de un proveedor,
en lugar de centrarse en la rentabilidad

y los margenes.

«Independientemente del tamafo de una
empresa, puede depender de algo tan pequeiio
como un tornillo o un cierre especial para

no poder comercializar su producto», sefala
Wildgoose. «;Qué haras si el proveedor falla?».


https://www.legislation.gov.uk/ukpga/2015/30/contents/enacted
https://www.legislation.gov.uk/ukpga/2015/30/contents/enacted
https://www.fidh.org/en/issues/globalisation-human-rights/germany-call-for-an-improvement-of-the-supply-chain-due-diligence-act
https://www.fidh.org/en/issues/globalisation-human-rights/germany-call-for-an-improvement-of-the-supply-chain-due-diligence-act
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