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Resumen

En el presente estudio se revisan algunos conceptos clave que impactan en el desempefio y manejo de la cadena de
suministro. A lo largo de las Ultimas décadas, el concepto de resiliencia se ha popularizado no solamente en el
campo social y psicolégico, sino también en las areas de ingenieria, y ha sido recientemente que esta variable se ha
utilizado con frecuencia para describir un atributo fundamental e indispensable de la cadena de suministro. Por tal
motivo, en este documento se presentan las aportaciones mas significativas de los Ultimos afios en relacion a la
resiliencia de la cadena de suministros y el diagrama de flujo de valor, que en ocasiones es utilizado para analizar la
cadena de suministros y evaluar su grado de resiliencia.

Palabras clave: Resiliencia, Cadena de valor, Resiliencia en la cadena de valor, Diagrama de flujo de
valor.

Introduccién
De un tiempo, a la fecha para subsistir en el sean capaces de moverse de forma répida,
ambiente competitivo los retos se plantean segura y a un bajo costo (Waters, 2011).

en un ambito laboral complejo, donde la
globalizacion va de la mano con la
flexibilidad y la adaptacion de las empresas
(Garcia Echevarria, 2011). Asi, en las
Gltimas décadas, la logistica ha sido un
factor sustancial para la vida econdémica e
industrial de las organizaciones, y se le ha
reconocido como una funcion sumamente
importante y definitiva en las operaciones de
cualquier empresa (Rushton, 2010). En ese
entorno, existe una presion constante por
parte de los administradores para aumentar
la eficiencia en la cadena de suministros,
teniendo como meta que las organizaciones

La globalizacion y los constantes cambios
en la demanda han influido fuertemente en
la actitud de los organismos que conforman
la cadena de suministros; en respuesta, las
unidades organizacionales han incrementado
su profesionalismo, adoptando nuevas
filosofias y practicas con el propoésito de
aumentar ~ sus niveles de rentabilidad
(Barroso, Machado, & Machado, 2011). La
cadena de suministros es una estructura
compleja que experimenta continuos
cambios, y crea una alta probabilidad de
rupturas impredecibles (Sheffi & Rice Jr,
2005); con un claro entendimiento de los
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tipos de riesgos que pueden existir en ella,
los ejecutivos pueden adaptar enfoques
eficaces de reduccidon de riesgos para sus
propias empresas (Chopra & Sodhi, 2012).
Christopher (2012), indica que los principios
fundamentales del flujo de materiales e
informacion  [para cumplir con los
requerimientos del cliente], han sido
basicamente los mismos. También sefiala
que las guerras se han ganado o perdido,
debido al manejo de la logistica y la cadena
de suministros; desde la guerra de
independencia de Estados Unidos hasta la
Segunda Guerra Mundial, este factor fue
decisivo.

Los elementos claves de la logistica
[transporte, inventario y almacenamiento]
han sido no solo fundamentales en la vida
industrial y econdmica (Rushton, Croucher,
& Baker, 2014), sino también importantes
para aumentar su competitividad en el
intercambio de productos y servicios con el
resto del mundo, impulsando el desarrollo y
el crecimiento de las empresas (Janvier-
James, 2012). En un mundo lleno de
cambios turbulentos, la resiliencia en la
cadena de suministros es una competencia
indispensable para cualquier negocio, ya que
hasta la mas cuidadosamente disefiada de
ellas, es susceptible a eventos imprevistos
(Pettit, Fiksel, & Croxton, 2010).

2. Método

El objetivo de este estudio fue la revision de
literatura sobre los conceptos bajo anélisis
[cadena de suministros, resiliencia, mapa de
flujo de valor, entre otros], con el proposito
de identificar, ordenar y poner en
perspectiva las aportaciones que han surgido
en los ultimos afios y que han tenido un
impacto positivo en las areas estudiadas.

La metodologia que se sigui6 para la
busqueda de informacion fue la siguiente:

Se realizaron bdsquedas en internet,
utilizando Google Académico y diferentes
bases de datos, siendo las mas significativas
para el presente estudio ScienceDirect
(Elsevier), Emerald Insight, Wiley Online
Library.

Las palabras clave mas utilizadas para
encontrar informacion precisa sobre los
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temas bajo estudio fueron: Resilience,
Supply chain, Supply chain resilience,
Supply chain management, Value stream
mapping, y Risk management.

El periodo de tiempo para la realizacion de
la presente revision de literatura fue Agosto
- Noviembre 2015.

Al realizar la busqueda se encontré que:

Los conceptos de Cadena de suministro y
Resiliencia han ido creciendo en
importancia en los Gltimos afios. Se puede
observar, en la ultima década, un aumento
en el nimero de publicaciones y el interés en
la comunidad cientifica para investigarlos,
siendo en el afio 2005 solo 92 articulos
disponibles hasta llegar en el afio 2015 a
795, lo que representa un incremento del
800% en publicaciones, véase Figura 1.
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Cadena de suminstros y resiliencia
en los ultimos afios
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Figura 1. Concepto de cadena y resiliencia en los Ultimos afios

También es de resaltar que el tipo de
publicaciones que hacen referencia a estos
conceptos es muy amplia, en el periodo
2005 -2015, se publicaron méas de 100

articulos referentes a produccion limpia
vease, cerca de 80 referentes a politicas
energéticas y 70 relacionados con economia
ecologica, vease Figura 2.
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Figura 2. Tipos de publicaciones con los temas de cadena y resiliencia

El Mapa de flujo de valor como herramienta
de analisis para conocer el estado actual de
la cadena de suministros, es otro concepto
que también en los ultimos afios ha ido
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tomando importancia. Se puede observar, en
la Gltima década, un aumento en el nimero
de publicaciones y el interés en la
comunidad cientifica para investigarlo,
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siendo en el afio 2005 solo 3,505 articulos
disponibles hasta llegar en el afio 2015 a

10,266, lo que representa un incremento del
292% en publicaciones, véase Figura 3.

Diagrama de flujo de valor
en los Ultimos afos
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Figura 3. Concepto de diagrama de flujo en los ultimos afios

3. Resultados

En esta seccion se presentan los resultados
obtenidos en la revision de literatura
realizada para el presente estudio, los
conceptos mas sobresalientes y de mayor
utilidad son expuestos a continuacion.

3.1 La cadena de suministros

Como primer paso, es importante definir qué
es la cadena de suministros. Algunos autores
(Lambert, Garcia-Dastugue, & Croxton,
2005) la definen como el conjunto de
compafiias comprometidas en los flujos
relacionados de productos, servicios,
finanzas e informacion, del proveedor inicial
al cliente final. Para Ballou (2004) es el
conjunto de actividades que la compafiia
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realiza [como el transporte, el control de
inventarios, y la programacion, por citar
algunas], en repetidas ocasiones durante
todo el proceso del negocio, transformando
la materia prima en producto terminado y
afiadiendo valor al consumidor final.
Finalmente, Pishvaee, Rabbani, and Torabi
(2011) la conciben como una red de
proveedores, produccién, centros y canales
de distribucion organizados entre ellos para
obtener materia prima, convertirla en
productos terminados y distribuir el
producto final de una manera eficiente al
cliente.

Algunos indican (Garcia & You, 2015) que
los elementos estandares de la cadena de

Afio 13, No 58, Especial No 1



suministros pueden involucrar a
proveedores, manufactureros y
distribuidores; en relacion a la dimension
fisica, dichos componentes se traducen en el
procesamiento de instalaciones, fabricas,

camiones, trenes, barcos Yy bodegas.
Asimismo, agregan que la cadena de
suministros puede ser de dimensién

mundial, conectada por una variedad de
transportes y métodos de entrega.

3.2 Resiliencia

La palabra resiliencia tiene sus origenes en
el Latin, donde “resilid” significa saltar
hacia atras, retroceder, o rebotar; en inglés,
el verbo “resile” significa retroceder para
alcanzar el tamafio anterior (Ponis &
Koronis, 2012). La palabra resiliencia fue
usada la primera vez por cientificos del area
de la fisica, para denotar la caracteristica de
un resorte y describir la estabilidad del
material y su resistencia a choques externos,
entendiéndose como la tendencia de un
material para regresar a su forma original,
después de remover la tension que ha
producido la deformacion elastica (Bahadur,
Ibrahim, & Tanner, 2013)

En las ultimas décadas, el concepto de la
resiliencia ha resultado ser
multidisciplinario, con aplicaciones  no
solamente en diversos campos de las
ciencias exactas [como los anteriormente
mencionados], sino también en el area de la
sociologia y la psicologia (Ponis & Koronis,
2012). Para la psicologia, la resiliencia es
entendida como la adaptacién positiva, o la
habilidad de mantener o recuperar la salud
mental a pesar de la adversidad
experimentada (Herrman & Stewart, 2011);
incluso, algunos articulos enfatizan la
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resiliencia como la capacidad de adaptacion
flexible ante un desafio, que puede ser
reconocido individualmente y socialmente, o
bien como wun conjunto de atributos
demostrados por un individuo en un periodo
de tiempo, como la habilidad de triunfar,
vivir y desarrollar una actitud positiva, a
pesar del estrés o la adversidad que
normalmente involucraria la posibilidad de
una actitud negativa (Howe, Smajdor, &
Stockl, 2012). Para Walker, Holling,
Carpenter, and Kinzig (2004),el concepto de
resiliencia tiene como su punto de inicio el
reconocimiento de que hay una enorme
heterogeneidad en la respuesta de las
personas a todos los tipos de adversidades
ambientales; indican que la resiliencia es
una inferencia basada en evidencia, en la
cual algunos individuos tienen una mejor
respuesta que otros que han experimentado
un comprable nivel de adversidad, por otra
parte, la experiencia negativa puede tener un
efecto sensibilizador o un efecto de fortaleza
en relacion con el estrés o la adversidad.
Finalmente, Bukowski and Feliks (2012),
afirman que es la habilidad y capacidad de
sobreponerse a las  discontinuidades
sistémicas y a la adaptacion de nuevos
riesgos ambientales.

En el area de la ecologia, la resiliencia de un
sistema ha sido definida de dos maneras,
cada una reflejando diferentes aspectos de
estabilidad: la primera enfatiza las
diferencias entre eficiencia y persistencia,

entre  constancia 'y cambio, entre
predictibilidad e imprevisibilidad,
caracterizando la  estabilidad como

persistencia de un sistema cerca o lejos de
un estado de equilibrio; por contraste, la
segunda perspectiva se enfoca en la
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resiliencia para comprender el
comportamiento de los sistemas dinamicos
lejos de un equilibrio, definiéndola como la
cantidad de disturbios que un sistema puede
absorber sin cambiar su estado (Gunderson,
2000).

Por otro lado, en el area de la ingenieria se
define como la habilidad de una sistema
para regresar a un equilibrio o un estado
estable, después de una ruptura como puede
ser un desastre natural [como una
inundacion o un terremoto] o un cataclismo
social [como crisis bancarias, guerras o
revoluciones]; en esta perspectiva, la
resistencia a los disturbios y la velocidad en
la cual el sistema regresa al equilibrio, es la
medida de la resiliencia; entre méas rapido
regrese el sistema a su estado original, es
mas resiliente (Walker et al., 2004).

Es de resaltar que en la Gltima década surge
el concepto de resiliencia evolucionaria.
Este tipo de resiliencia reta toda la idea de
equilibrio y apela que la misma naturaleza
de los sistemas puede cambiar a través del
tiempo, con o sin un disturbio externo; en
esta perspectiva, la resiliencia no se concibe
como un regreso a la normalidad, sino como
la habilidad de los sistemas socio ecoldgicos
complejos que cambian, se adaptan y
crucialmente se transforman en respuesta al
estrées y las tensiones; los sistemas son
concebidos como complejos, no lineales y
auto-organizables, permeados por la
incertidumbre y las discontinuidades (Folke
et al., 2010). Esta perspectiva de resiliencia
refleja un cambio de paradigma en como los
cientificos piensan acerca del mundo; en
lugar de verlo como ordenado, mecénico y
razonablemente predecible, lo ven como
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cadtico, complejo, incierto e impredecible;
asi, la resiliencia evolucionaria esta
enfocada en el reconocimiento de que el
estado aparentemente estable que se ve
alrededor de nosotros, en la naturaleza y en
la sociedad, puede repentinamente cambiar y
convertirse en algo radicalmente nuevo con
caracteristicas que son profundamente
diferentes de como eran originalmente (B.
H. Walker, Anderies, Kinzig, & Ryan,
2006).

3.3 Resiliencia en la cadena de

suministros.

Dado que los canales de distribucion se
estan transformando en sitios mas complejos
y dindmicos, la cadena de suministros es
susceptible a los problemas y embates del
desempefio cotidiano, pero a la vez puede
ser muy eficiente si es capaz de encontrar
una ruta alternativa de entrega rapida cuando
los problemas se presentan (Bukowski &
Feliks, 2012). Los negocios en el mundo de
hoy enfrentan retos y presiones de una
escala sin precedentes; muchos de estos
obstaculos tienen el potencial de afectar
severamente la continuidad en la industria
manufacturera, en particular a través de las
rupturas en la cadena de suministros; de
hecho, puede decirse que los riesgos de la
cadena de suministros son ahora muchos
mas grandes que nunca y la resiliencia es
uno de los caminos para combatir y
fortalecer estas rupturas (Murino, Romano,
& Santillo, 2011).

La resiliencia de la cadena de suministros es
un fendmeno multi-dimensional (Bukowski
& Feliks, 2012). Para Melnyk (2014), la
resiliencia es el corazon del actual manejo
de la cadena de suministros, ya que al

Afio 13, No 58, Especial No 1



entender sus conceptos y las areas donde
invertir en ella, puede llevar a las cadenas de
suministros a responder rapidamente para
recuperarse de las rupturas costosas.
Asimismo, algunos (Bukowski & Feliks,
2012) indican que no solamente es la
habilidad de mantener el control sobre la
variabilidad de frente a una ruptura, sino
también implica la capacidad de adaptarse y
dar una respuesta a los cambios repentinos y
significativos del ambiente. Ademas, Ponis
and Koronis (2012), agregan que la
resiliencia implica la planeacién y disefio
proactivo de la red de cadena de suministros,
a fin de anticipar eventos de ruptura
[negativos], 'y reaccionar a  éstos
rapidamente, al mismo tiempo que se
mantiene el control sobre la estructura y
funcion de la cadena; incluso, de ser posible
se busca alcanzar un estado robusto de las
operaciones, mas favorable al que existia
antes del evento, para asi adquirir ventaja
competitiva.

Azevedo, Machado, and Grilo (2010),
sefialan que la resiliencia en la cadena de
suministros también se puede definir por
medio de practicas resilientes, las cuales
incluyen algunas [0 la totalidad] de las
actividades que se muestran en figura 1.
Asimismo, los autores indican que a través
de estas practicas resilientes, la cadena de
suministros estara mejor preparada para
responder a las rupturas y garantizar el
respeto por el producto, evitando arriesgar la
calidad y también incrementando el servicio
al cliente; tales practicas también influyen
en el aumento de la flexibilidad y el
incremento de ahorro de costos. Al
desarrollar la resiliencia, las organizaciones
pueden desarrollar recursos y capacidades
para evitar 0 minimizar el colapso
organizacional; asimismo, este concepto es
atil para reorganizarse a la luz de las
discontinuidades  asociadas con  las
diferentes rupturas a las que es expuesta la
cadena de suministros (Linnenluecke &
Griffiths, 2010).

A\
. Adaptacion de estrategias de abastecimiento para permitir el cambio de proveedores.

. Una base flexible de proveedores; trabajo en equipo a través de toda la cadena de suministros.

)\

Desarrollo de la visibilidad en la cadena para una clara vision en el aumento de inventarios y en las condiciones

de abastecimiento.
\

Il
. Estrategias de almacenamiento.
{

‘ Reduccién del tamafio de los lotes.
. Transportacion flexible.
7

Fuerza de trabajo con multiples destrezas.

Figura 4. Practicas resilientes. Fuente: Elaboracion propia a partir de Azevedo, Machado, and Grilo
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3.4 Mapa de flujo de valor

El mapa de flujo de valor [Value Stream
Map —VVSM- por sus siglas en inglés] es una
herramienta de manufactura esbelta, 0til
para la identificacion de diferentes formas
de desperdicio; en ella, el enfoque principal
es el pensamiento esbelto (Womack &
Jones, 2010). Consiste en la observacion
directa de los flujos de materiales e
informacion producidos al instante y
resumidos en forma individual, para luego
ambicionar un estado futuro, con un
desempefio mucho mejor que el inicial;
precisan gque consiste en recolectar todas las
actividades que aportan valor agregado, asi
como las que no lo hacen, comenzando con
la materia prima [proveedores], vy
concluyendo con el producto final [clientes]
(Rother and Shook (2003)).

El mapa de flujo de valor, es una de las
herramientas clave de manufactura esbelta,
usada para identificar oportunidades de
mejora; involucra todos los pasos del
proceso, tanto las actividades con valor
agregado como las que no lo tienen, por lo
gue se considera que es una herramienta que
ayuda a identificar el desperdicio escondido
y sus fuentes (Womack & Jones, 2010). Esta
herramienta es diferente a las técnicas

convencionales de captura de informacion,
puesto que captura la informacion en
estaciones individuales, basandose en el
tiempo de ciclo, la utilizacion de los
recursos, el tiempo de set up y de cambios
de modelos asi como también en el
inventario en proceso, los requerimientos de
mano de obra y toda la informacidn
referente al flujo de materiales desde la
materia prima hasta el producto terminado,
cubriendo las actividades que generan valor
agregado y también las que no lo hacen
(Singh, Garg, & Sharma, 2011).

Chen, Li, and Shady (2010) afirman que el
mapa de flujo de valor es una herramienta
efectiva para la practica de manufactura
esbelta, ya que engloba todo el flujo del
proceso en un método de tres pasos: la
realizacion de un diagrama del flujo actual
del material y la informacion, o del estado
actual de la operacion del proceso, por
medio de la observacion directa; la creacion
de un diagrama del estado futuro para
identificar las causas raices del desperdicio;
y la elaboracion de un plan de
implementacion con las mejoras descritas en
el anterior, para lograr un impacto financiero
sustancial y asi establece un proceso de
mejora continua para dar seguimiento a las
propuestas implementadas.

4. Conclusiones y recomendaciones

La resiliencia es una caracteristica basica de
la cadena de suministros, puesto que afecta
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haciéndola vulnerable y afectando su
desempefio, por eso es importante que sea
resiliente a los cambios.

Por ello, la cadena de suministros deber ser
multidimensional y multidisciplinaria, y a su
vez disefiada para reaccionar a un evento
imprevisto, ser capaz de dar respuestas y
poder regresar a su estado original o
inclusive a uno mejor al de antes de la
ruptura.

Por su parte, el mapa de flujo de valor es
una herramienta practica y funcional,
utilizada para detectar desperdicios en la
cadena de suministros, detecta el estado
actual del proceso y proyecta el estado
deseado, para después elaborar un plan de
implementacion y mejorar el proceso.

En esta investigacion se espera fortalecer la
resiliencia en la cadena de suministros. Se
pretende que las propuestas presentadas para
la eliminacion de los eventos de mayor
ruptura [en la cadena], al ser puestas en
practica por la empresa, se conviertan en
elementos clave para robustecer su
operacion y desempefio. Consolidando la
resiliencia en la cadena de suministros como
un aspecto fundamental de la misma, la
empresa estara preparada para hacer frente a
los constantes cambios a los que se ve
expuesta, reforzando su flexibilidad y
eficiencia, y como consecuencia
capacitandose para hacerle frente al mercado
competitivo actual.
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