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1. Introduccion

Recientemente la publicacién econémica digital EmpresaActual.com publicé un articulo titu-
lado Mitigacién de los impactos en la cadena de suministro de una crisis bancaria. El articulo se centraba
en cémo la reciente crisis bancaria ha afectado a la cadena de suministros. Se enumeraban ademas una
serie de crisis que también han afectado a la cadena de suministros, como la incidencia de la pandemia
del COVID-19, la congestion portuaria, la guerra en Ucrania, la alta inflacion o la quiebra de bancos.

EmpresaActual.com destacaba que «la pandemia deberia haber sido una llamada de atencién
para los lideres de adquisiciones y compras para reconocer la necesidad de anticipar y prepararse para
las disrupciones». Cosa, que a medida que se lee el articulo se aprecia que no siempre se ha conseguido.
De la crisis financiera, resaltaba que «no es esperable que las instituciones financieras se vuelvan invia-
bles de la noche a la mafiana». Las crisis rara vez surgen de la nada, suele haber un proceso o una
secuencia de sucesos que llevan a ellas.

En relacion a la crisis del COVID-19, hace ya un poco mas de tiempo, el diario digital genera-
lista ElConfidencial.com publicaba un articulo titulado Menos globalizacién v mds digitalizacién: asi
sera la nueva cadena de suministros. Aqui se sacaban lecciones aprendidas de la crisis del COVID-19.

La principal lectura que hacfan es que la globalizacién ha tenido sus “peros”, sefialando que
con la globalizacién «la cadena de suministros se habia hecho mas dependiente, reduciendo su flexibi-
lidad y capacidad para responder de manera rapida a las desviaciones abruptas de la demandan.

Otro aspecto que destacaba fue la falta de prevision, ni lo que empez6 en China primero, ni
después entrd con fuerza por Italia, hicieron anticipar pedidos en Espafia, «demostrando que es un
error la concentracién de la produccién en un area.

Todo esto esta haciendo que sea necesario replantearse los modelos actuales de las cadenas de
suministros, avanzando en la flexibilidad y la reduccion de riesgos. En definitiva, identifica que las
empresas deben protegerse ante posibles disrupciones en la cadena de suministros.

La primera leccion que aprenden de la crisis es la necesidad de la diversificacion geografica de
las fuentes de aprovisionamiento, que sirva de cortafuegos en épocas de crisis, esto permitira flexibi-
lizar la produccion. Sefiala ademas la necesidad de la digitalizacion para adaptarse a los entornos cam-
biantes, ya sean por nuevos habitos de consumo o por cisnes negros.

Hay una idea que en los dos articulos referidos no se menciona expresamente pero que sobre-
vuela a lo largo de toda su extension: la incertidumbre. Esto es, el no saber lo que vendra. No estar
preparado para lo que vendra puede ocasionar un gran petjuicio a la empresa.

En ambos articulos se senala que el modo de optimizar la cadena de suministros es contar con
planes de contingencia y monitorizar la situacion cambiante ante diferentes eventualidades.


https://www.empresaactual.com/
https://www.empresaactual.com/mitigacion-impactos-cadena-suministro-crisis-bancaria/
https://www.elconfidencial.com/
https://www.elconfidencial.com/empresas/2020-05-15/globalizacion-digitalizacion-cadena-suministro-bra_2595120/
https://www.elconfidencial.com/empresas/2020-05-15/globalizacion-digitalizacion-cadena-suministro-bra_2595120/
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2. Perspectiva de la inteligencia ante Ia
proteccion de la cadena de suministros

Del pequefio extracto del articulo de El Confidencial.com recalcaremos las siguientes ideas fuerza:

- Flexibilidad.

- Capacidad de responder.
- Prevision.

- Reduccién de riesgos.

- Protegerse.

- Cortafuegos.

- Entornos cambiantes.

- Planes de contingencia.

Leyendo estos conceptos surgen dos grandes ideas: planificacion estratégica de la empresa y protec-
cion. Si unimos estas dos ideas en un concepto, surge la planificacion estratégica de la proteccion
que, si lo integramos en la cadena de suministros, obtendriamos el concepto de planificacion estraté-
gica de la proteccion de la cadena de suministros.

Siobservamos este problema desde el punto de vista de inteligencia, surge la siguiente pregunta:
¢Como puede la inteligencia apoyar a la planificacion estratégica de la proteccion de la cadena de sumi-
nistros?

Como hemos visto en la introduccion, la incertidumbre, el no saber que pasard, es uno de los
grandes problemas a los que se enfrentan las empresas actuales. Cuando hablamos de proteccién, la
incertidumbre se reduce cuando somos capaces de identificar las amenazas a tiempo, lo que permitira
tener la flexibilidad necesaria como para reaccionar eficazmente, mitigando el riesgo identificado y apli-
cando planes de contingencia ante un nuevo entorno.

En definitiva, la capacidad de reducir la incertidumbre en la proteccién de la cadena de sumi-
nistros vendra dada por la capacidad de identificar la amenaza de la manera mas temprana po-
sible. Es precisamente con esa capacidad como la inteligencia puede apoyar a la planificacion de la
proteccion de la cadena de suministros.

La inteligencia es la responsable, entre otras tareas, de identificar las amenazas, esto es, aquello
que tenga la capacidad, de forma directa o indirecta, de impedir el normal funcionamiento de la orga-
nizacion.

La inteligencia debe monitorizar de forma constante el entorno para identificar amenazas pre-
sentes y futuras, lo que le obliga a mirar hacia adelante. En el caso del apoyo de inteligencia a la plani-
ficacion estratégica de la proteccion de la cadena de suministros, este mirar hacia adelante nos lo
proporcionan las técnicas de andlisis de inteligencia. De esta manera, la inteligencia contribuira a reducir
la incertidumbre y proporcionar la suficiente flexibilidad a la organizacién como para que se pueda
adaptar al nuevo entorno de forma oportuna.
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3. Técnicas de analisis para el apoyo a la
planificacion de la proteccion

El principal grupo de técnicas de analisis que nos permite mirar al futuro es la de generacion de esce-
narios. Estas técnicas permiten, partiendo de la situacion actual, identificar cudles pueden ser los futuros
escenatios que se podrian derivar del actual. Aqui encontramos técnicas como la de Escenarios Simples,
Analisis de Futuros Alternativos, Generacién de Escenarios Multiples o Generacién de Escenarios por
Cono de Plausibilidad. Todas estas técnicas permiten determinar cudles son las principales fuerzas que
mueven un escenario y cémo éstas pueden variar con el tiempo, identificando de esta manera los posi-
bles futuros.

Para centrarnos en la cadena de suministros, pongamos un ejemplo. Una empresa espafiola
con sede en Valladolid tiene sus proveedores principales en tres localizaciones, el 30% de sus suminis-
tros proceden de Valencia por carretera, el 40 % de Daca (Bangladesh) por via maritima y carretera, y
el 30 % de Marrakech (Marruecos) por via maritima y carretera.

En este caso, tenemos tres origenes distintos, por lo tanto, tres escenarios distintos que com-
binados daran la situacion real de la cadena de suministros. La situacion empieza a complicarse, ya que
son tres elementos que se combinan entre si a la vez que van variando.

El analista de inteligencia podtia hacerse tres preguntas: ¢En qué situacién se encontrara la
cadena de suministros procedente de Valencia/Daca/Marrakech en un plazo de dos afios? Estas pre-
guntas nos ayudaran a determinar qué fuerzas o variables hacen que la cadena de suministros pueda
interrumpirse para cada uno de esos emplazamientos.

Apareceran conflictos laborables en las empresas suministradoras, en las empresas de trans-
porte o puertos, malas practicas de las empresas suministradoras que puedan afectar a la reputacion de
nuestra organizacién y nos obligue a prescindir del proveedor, situaciones de crisis politicas, conflictos
bilaterales entre los paises que afecten al comercio, crisis financieras, crimen organizado que interrumpa
el flujo normal de suministros, crisis sanitarias que obliguen al cierre de fabricas suministradoras, sabo-
tajes y un largo etc.

Al final, tendremos una serie de posibles futuros por cada uno de los lugares de origen, que
tendran que combinarse de tres en tres. De todos estos futuros escenarios compuestos por tres situa-
ciones diferentes, habra que seleccionar los que se determine que deben generar una respuesta por el
impacto negativo en el flujo de suministros, por una crisis reputacional, o por cualquier otro motivo
que sea importante para la empresa.

Sobre la base de estos posibles futuros seleccionados se desarrollaran planes de contingencia,
como por ejemplo activar nuevos proveedores, o mediante medidas mitigadoras, como la implementa-
cién de medidas de seguridad o de supervision de las empresas suministradoras entre otras. La eleccién
de los futuros no vendra dada por la probabilidad de que ocurran, sino por el impacto que tendran en
nuestra empresa si se materializan.

Los planes de contingencia ya se podran empezar a elaborar en base a los futuros planteados,
eso si, quedando pendiente el momento de su activacion. Por otra parte, las medidas mitigadoras se
podran empezar a aplicar para reducir el riesgo de que un determinado futuro se materialice.

En este punto, ya hemos sacado provecho de la generacién de escenarios para prever posibles
escenarios. Pero nos quedarfamos a medio camino si parasemos aqui. La segunda parte es saber, de la
manera més temprana posible, cuando se deben activar esos planes de contingencia o aplicar esas me-
didas mitigadoras previstas. Debemos estar preparados para esos cambios del entorno que, combinados
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con los escenarios previamente desarrollados, nos proporcione la flexibilidad necesaria para adaptar-
nos a la nueva situacion.

La capacidad de anticipacién nos la proporciona la generacion de indicadores. Se generaran
indicadores por cada uno de los posibles escenarios, estos indicadores, si estan correctamente seleccio-
nados y continuamente monitorizados, nos proporcionara esa prevision, de la que el articulo inicial nos

decia que ha faltado en esta crisis del COVID-19.

4. Conclusion

En conclusion, si las empresas que no han podido reaccionar a tiempo en alguna de las crisis recientes,
hubieran realizado una generacion de escenarios e indicadores para proteger su cadena de suministros,
puede que no hubieran identificado crisis concretas como la del COVID-19, pero si podrian haber
identificado algtiin escenario similar que les hubiera permitido haber contado con planes de contingencia
preparados. Habrian tenido un sistema de alerta temprana por medio de indicadores, para precisamente
poner en marcha esos planes de contingencia y medidas mitigadoras previstas. Continuando de este
modo con el negocio o al menos, reduciendo significativamente la incidencia de la crisis.

Es en este entorno de continuos cambios, dénde el analista de inteligencia debe convertirse en
el proveedor principal de conocimiento para reducir la incertidumbre en el desarrollo de una estra-
tegia de proteccién de la cadena de suministros eficiente. Resaltando las cualidades de la inteligencia
como generadora de valor afiadido para la empresa.
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