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1. Introduccion

El presente documento se inserta en la linea de investigacidn que lleva a cabo el equipo del
Instituto de Economia Internacional de la Universitat de Valéncia sobre “Cadenas de
suministro globales vs regionales a resultas del COVID-19: efectos en la Comunidad
Valenciana” en el marco de la Catedra de Transformacion del Modelo Econédmico liderada

por la Universidad de Alicante.

Mas concretamente, en las siguientes paginas se condensa el debate que ha reabierto la
COVID-19 entorno a los riesgos e implicaciones que atafien las cadenas de suministro
globales, recapitulando de forma sintética todas las cuestiones que, de acuerdo con la
revision de la literatura realizada, pueden incidirlas o rodearlas. Para ello, tras proporcionar
una breve panordmica de la cuestidn, se extraen las principales conclusiones tanto sobre el
impacto de la COVID-19 sobre las cadenas de suministro como sobre las lecciones
aprendidas hasta el momento y las estrategias posibles para superar las limitaciones que

presentan las cadenas pre-COVID-19.

2. Panoramica del impacto del COVID-19 en las cadenas de suministro

La incorporacién a las cadenas de suministro internacionales se ha convertido en la via
rapida de industrializacién y crecimiento al implicar la supresién de diferentes barreras
entre paises y un estimulo de la deslocalizacion. Sin embargo, pese a que este cambio ha
impulsado de forma muy intensa la globalizacién, la cual no ha estado libre de
complicaciones, la evolucidn del comercio internacional es lo que ha tenido un impacto mas

significativo sobre esta.

Durante décadas, las barreras comerciales empleadas redujeron la capacidad de los paises
en desarrollo y emergentes para formar parte del tejido productivo global y, por ende, de
generar empleo y desarrollo dentro de sus fronteras. Desde finales del siglo XX, la reduccién

de aranceles unilaterales comenzé a ser una practica habitual en ellos, asi como la firma de
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desarrollados, haciendo a los primeros mas atractivos para las empresas establecidas en los

paises desarrollados (Baldwin, 2016).

Los reducidos costes de producir en estas regiones y la apertura comercial dieron como
resultado la nivelacidon del know-how productivo gracias al auge de las transferencias de
etapas productivas mads intensivas en mano de obra de los paises desarrollados a los paises
en desarrollo. Consecuentemente, los negocios localizados en los paises en desarrollo
comenzaran a proliferar, convirtiendo a estas economias en un eslabén clave de las cadenas

de suministro globales (Silvestre, 2017).

Desde 1990, las grandes variaciones en los flujos internacionales de conocimiento vy
comercio han causado diferentes impactos en los paises, pero es indudable que la
posibilidad de separar los procesos de fabricacién a nivel internacional ha generado una

transformacién en la globalizacion.

Sin embargo, el inicio del siglo XXI trajo consigo una etapa repleta de acontecimientos
turbulentos que han comenzado a afectar al dinamismo comercial. Los “puntuales” shocks
(tensiones geopoliticas, desastres naturales derivados de un innegable cambio climatico,
guerras comerciales lideradas por un auge del proteccionismo, avance de las TICs,
incremento de los salarios en los paises en desarrollo, etc.) que han vapuleado a las
economias y que en ocasiones han provocado su colapso podrian estar enunciando el inicio

de la desglobalizaciéon (Marsh & McLennan Companies; Zurich Insurance Group, 2019) .

En la actualidad, ha sido el escenario del coronavirus el que ha comprometido y desafiado
la globalizacion y las relaciones internacionales. La sucesién de acontecimientos que
ocasiond la propagacion del virus ha tenido como consecuencias distorsiones por el lado de
la demanda y la oferta, lo cual ha expuesto las debilidades que rodean las prolongadas
cadenas de suministro globales (Seric, Gorg, Mosle , & Windisch, 2020). Se ha puesto en
duda su configuracion y adaptabilidad y, como consecuencia, ha emergido una situacién de

urgencia generalizada con cambios acelerados que, en su vertiente mas profunda, han ido
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mismas (Wilding, Dohrmann, & Wheatley, 2020).

Como vemos, la pandemia de la COVID-19, junto con una politica comercial proteccionista,
ha generado incertidumbre sobre el camino que seguird el comercio en el futuro y ha
replanteado la viabilidad de las cadenas globales de suministro tal y como las conocemos

(Javorcik, 2020).

Aunque a ello también han contribuido causas adicionales (uso extendido del sistema just-
in-time y flujo tenso, dependencia de una regidn o proveedor, falta de planes de
contingencia, escasez de inventarios estratégicos...), es el hecho de tener unas cadenas de
suministro tan interconectadas lo que ha revelado el riesgo que suponen y asumen en tanto
que cualquier shock puede provocar un efecto domind (Kilpatrick & Barter, 2020), alterando
a los proveedores de todos los niveles (tiers) que las componen y provocando su
interrupcion. Al mismo tiempo, y para abundar en la complejidad de la cuestion, este
proceso ha generado una integracién vertical de los proveedores cuya eficiencia en

términos de productividad estd fuera de toda duda.

Por tanto, el debate sobre la necesidad de llevar a cabo cambios estructurales en las
cadenas de suministro globales que ha reabierto el coronavirus se basa en el riesgo que
envuelve tener unos dependientes procesos de fabricacion y ensamblaje localizados,

directa o indirectamente, en distintas partes del mundo.

Si bien su vulnerabilidad se sostiene por una falta de detecciéon de sus limitaciones
(Kilpatrick, Barter, & Alexander, 2020), puesto que entorpece su capacidad de respuesta,
una actuacién proactiva y conjunta podria mejorar el flujo de informacion entre las

diferentes etapas de las cadenas de suministro, haciéndolas mas agiles, flexibles y estables.

Por ultimo, cabe sefalar que, aunque el punto de partida haya sido tratar de encontrar un
equilibrio entre los insumos adquiridos a nivel internacional y los producidos en el ambito
domeéstico, las esferas a tratar para mejorar su eficiencia, robustez y resiliencia son tan

extensas como los proveedores que las componen.
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tenido mas eco en los ultimos meses y que emergen como métodos para minimizar las
necesidades del exterior y mitigar los riesgos y contratiempos de un mercado tan

interdependiente.

Sin embargo, estos programas no siempre seran posibles (Goldberg, 2020). Por un lado, la
complejidad de las cadenas de suministro de cada industria sera un factor determinante
para desarrollar cualquiera de los tres caminos, dado que hay numerosos sectores que son
mas dependientes a fuentes de suministro por lo altamente especializadas que estan las
empresas de algunos paises en la produccion de determinados bienes. Por otro, los costes
asociados a estos programas o la naturaleza del shock también actuardn como otras fuentes

de obstaculos y reducirian su validez.

El estudio y andlisis de riesgos y oportunidades pasados, presentes y futuros (desde la
capacidad de los proveedores para cumplir con las necesidades de suministro, el uso de las
TICs como el blockchain o episodios de congestiones logisticas) permitiria, ante diferentes
escenarios, identificar mejoras o problemas, asi como una red de suministros mas visible

(Lopes de Sousa Jabbour, et al., 2020).

Las variaciones aqui sefialadas son solo algunas de las que se estan proponiendo para
replantear los modelos productivos actuales y superar los retos que supone el sistema de
flujo tenso que, como ya se ha expuesto, ha derivado en la interrupcidn de las cadenas de
suministro. Ademas, otros actores que participan de forma indirecta en ellas también
tendrdn un papel activo, destacando la responsabilidad de las instituciones en todo el

proceso de cambio (legislacién, financiacién, infraestructuras, etc.).

Pese a que la prontitud, velocidad y facilidad de la transicion dependera del sector en
cuestidn, es clave entender que la lucha de los fabricantes por mantener costes bajos
seguira siendo una prioridad. Por tanto, no se trata de anteponer aspectos como la rapidez,
la fiabilidad o la seguridad a los costes, sino de encontrar un equilibrio que posibilite

desarrollar una red conectada y protegida. En el mismo sentido, la mencionada integracion
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vertical con los proveedores seguira siendo un objetivo, buscando estabilidad y compromiso

de largo plazo.

3. Impacto de la COVID-19 sobre las cadenas de suministro: principales conclusiones

En el cuadro siguiente se presenta una ordenacion de los efectos empiricos contrastados
gue ha tenido la pandemia en las cadenas de suministro a nivel muncial. El resumen refleja
las interrelaciones en los intercambios a nivel mundial que se estan viendo afectadas, y su
gravedad, por el aislamiento y las medidas adoptadas para la lucha contra la enfermedad a

nivel global.

Impacto de la COVID-19 sobre las cadenas de suministro

eColapso. Dada la gran dependencia de suministros procedentes de China por parte de
numerosos paises ubicados en distintas partes del mundo, el cierre de las fabricas en esté
pais ha provocado un bloqueo generalizado de la produccion de una gran diversidad de
productos (intermedios y finales) y, con ello, del comercio mundial.

einterrupciones de la cadena de suministro. A consecuencia de la escasez de piezas y
productos manufacturados por la paralizacion de las actividades productivas, tanto por
razones politicas (medidas encaminadas a frenar la propagacion del virus que obstruyen el
proceso productivo) como en un primer momento por absentismo laboral a causa de la
enfermedad, se ha alterado a proveedores de todos los niveles de la cadena de suministro,
hecho palpable en una diversidad de acontecimientos tales como: retrasos en los plazos de
entrega, problemas de gestidon de stock, menor calidad de los productos procedentes de
China y otros paises suministradores claves y de las operaciones comerciales, congestién de
puertos y aeropuertos, etc.

eCorrelacion entre paises mas afectados y paises con mayores flujos comerciales
(relaciones comerciales). La COVID-19 afectd casi de forma simultdanea a los principales
nodos de comercio internacional (representan aproximadamente el 70% del comercio
mundial): China, EEUU. y Alemania, obstaculizando cuantiosamente las cadenas de
suministro globales.

oA nivel nacional el virus se propago en los principales centros de actividad econémica. Los
paises mas conectados son a su vez los principales socios comerciales de multiples naciones,
lo que ha ocasionado que también a nivel nacional el patrén de transmision esté
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directamente vinculado a las cadenas globales de valor, paralizando las cadenas de
suministro.

® Efecto domind. La interconexidn y dependencia entre industrias ubicadas en diferentes
localizaciones que suponen las cadenas de suministro globales ha generado que con el
impacto de la pandemia se de una reaccidn en cadena de acontecimientos a nivel global,
alterando el funcionamiento de empresas, fdbricas y cadenas logisticas, y, en ultima
instancia, de las cadenas globales de valor.

eEfectos nocivos sobre la calidad de las cadenas de suministro. Resultado de los bloqueos
productivos y comerciales, se ha producido una caida del volumen de operaciones
comerciales, una ralentizacién del comercio internacional y una menor calidad de los
productos procedentes de las zonas mads afectadas, en tanto que para poder aproximarse lo
maximo posible a los plazos y condiciones de entrega se ha tenido que redoblar la produccién
disponiendo de menos personal o a costa de emplear a trabajadores poco experimentados o
sin la cualificacidon requerida para el puesto.

eEfecto latigo. Las cadenas de suministro, tanto nacionales como internacionales, han tenido
gue enfrentarse a distorsiones en el consumo (compras masivas de productos basicos y
reducciones en el resto de articulos, uso intensivo de la plataforma online para realizar
compras de mayor volumen, oscilaciones en la demanda de inputs por parte de fabricantes
por cortes en la produccidn o por adaptaciones en la produccidn, etc.), ocasionando en gran
parte de los casos un aprovisionamiento en exceso o en defecto. La explicacidn radica en que
los actores de las distintas etapas de las cadenas de suministro han amplificacion las
necesidades de los consumidores/clientes, siendo esta distorsion mas grande cuanto mas
global sea la cadena de suministro del sector afectado.

eCambios en los patrones de consumo. Las cadenas de suministro estan experimentando las
consecuencias de la recesién econdmica que ha traido consigo la pandemia mundial, puesto
gue se ha reducido notablemente el consumo y el comercio, alterando la demanda en el
corto plazo y haciendo dificil el prondstico de su evolucidn futura.

oEl impacto de la COVID-19 sobre estas depende de su propia complejidad. Las cadenas de
suministro asociadas a aquellas industrias o sectores que dependen exclusiva o
mayoritariamente de ubicaciones que se han visto fuertemente golpeadas por la pandemia
no estan teniendo opcion a adaptarse (no se da una adaptacién operativa y estratégica mas
alla de la desaceleracion de la produccion), por lo que se han visto mas afectadas, mientras
gue otros sectores si han podido optar por diversificar proveedores, relocalizar lineas de
produccién, adaptar el lugar del trabajo, etc.

eImplantacidon de estrategias operativas segun industria. Algunas cadenas de suministro
integradas en bienes “menos necesarios” (ya sea porque no se trate de productos de primera
necesidad o porque no ser un input clave en la produccién de un bien determinado) han
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reducido su producciéon o la han reconvertido para seguir aprovechando instalaciones y
trabajadores, no acumular inventario y mantenerse a flote.

eFortalecimiento de determinadas estrategias operativas y logisticas. Las restricciones a la
movilidad, el impulso de la venta online y el uso de mensajeria rapida a través de dispositivos
moviles han provocado que las alianzas logisticas entre empresas, que toman forma
mayoritariamente a través del grupaje y la consolidacién de pedidos, se hayan disparado
como via para acercarse a un mayor numero de clientes y reducir costes logisticos.
ePosibilidad de nuevos hubs logisticos. Si el movimiento de algunas o todas las fases de
fabricacidn a zonas situadas mas cerca del consumidor final se da de forma generalizada,
podrian aparecer nuevos hubs logisticos o fortalecer algunos ya existentes si esta
relocalizacién o acercamiento se encuentra préoximo a algun corredor logistico de relevancia.
eMenor segmentacidn. Se plantea la reduccidn de referencias de cada producto para hacer
mas facil pronosticar la demanda ante impactos como la COVID-19, de tal forma que la
cadena de suministro se puede adaptar mejor a sus variaciones.

oSolicitud de cadenas de suministro nacionales. Los gobiernos han detectado que tener
unas cadenas de suministro tan interconectadas suponen riesgos para sus economias, por lo
gue estan surgiendo peticiones de nacionalizar cadenas de suministro para reducir la
produccién internacional de determinados bienes y garantizar la seguridad del suministro
nacional, lo que podria llevar a unas cadenas no solo mas regionales, sino también
intervenidas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Seric, Gorg, Mosle , & Windisch, 2020) ; (Seifert & Markoff, 2020) ; (Sans, 2020) ; (Datta, 2020);
(Santiago, 2020) ; (Reed, 2020) ; (Cecere, 2020) ; (Seric & Winkler, 2020) ; (Seric, Gorg, Mosle , & Windisch, 2020) ; (Wilding, Dohrmann,
& Wheatley, 2020) ; (World Bank, 2020) ; (Tostevin, Hyett, & Mofid, 2020)
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4. Lecciones aprendidas: principales conclusiones

Como un avance de las conclusiones del andlisis realizado sobre la evidencia existente, la
informacidn estadistica y el trabajo de campo, se relacionan aqui las lecciones aprendidas
que se contrastan en el proceso de investigacion.

Lecciones aprendidas

eLos eventos externos imprevistos que envuelven a las cadenas de suministro pueden
entorpecer y dificultar la accesibilidad a determinados bienes, ya sean finales o
intermedios.

ela crisis sanitaria ha enfatizado la necesidad de conseguir una caracteristica bdsica en el
proceso de la globalizacion: flexibilidad. Maximizando la flexibilidad de las cadenas de
suministro se podran minimizar los riesgos que las rodean, haciéndolas menos fragiles a los
impactos que sufren los mercados y que afectan a la produccién, el consumo y el comercio
exterior.

elLas industrias tienen que revisar el disefio de su cadena de suministro para averiguar
cudn expuestas estan (Tier 1, Tier 2 y Tier 3) midiendo el riesgo de interrupcién de la cadena
de suministro y la capacidad para cumplir con sus necesidades de abastecimiento
(identificar lugares y proveedores que estén menos expuestos, evaluar el tiempo de
recuperacién de un proveedor ante una interrupcion, conocer el nivel de inventarios de un
proveedor, etc.).

eDebido al movimiento de inputs que se produce a nivel mundial para fabricar un bien
determinado, pese a que una industria no tenga proveedores directos procedentes de un
area afectada, no implica que no pueda sufrir interrupciones en la cadena de suministro
puesto que con esta actividad transfronteriza se multiplican las fuentes de
aprovisionamiento y la interdependencia.

eLa tecnologia puede generar especializacion y mayor dependencia de suministros
procedentes de determinadas ubicaciones, lo que dificulta la adaptacién de las complejas
cadenas de suministro.

eSe deben distinguir los productos criticos y/o basicos de los que no lo son a la hora de
decidir qué bienes deben tener un minimo de inventario o ser producidos en cadenas
regionales.

eDesarrollar cadenas de suministro (a nivel nacional y global) mas sdlidas, diversas e
inteligentes para evitar futuros problemas en el abastecimiento y la conexion de las etapas
gue conforman el proceso.
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oA través del uso de una gran diversidad de herramientas (por ejemplo, las TICs), el
razonamiento de bajo costes y mejora de eficiencia se vuelve compatible con cadenas de
suministro menos vulnerables y mas flexibles y agiles.

ela capacidad para aplicar los cambios y estrategias necesarias no es homogénea,
depende la industria a la cual nos refiramos dada la dependencia a ciertos paises (tejido
empresarial altamente especializado).

oEs necesario una mayor solidez en las relaciones dentro de la red de suministro para
identificar dénde se necesita ayuda o doénde hay oportunidades, promoviendo el
intercambio de informacion y la comunicacién mas clara en toda la cadena de suministro.

oEl papel de la logistica es clave en la flexibilidad de las cadenas de suministro- Ha de
estar preparada ante los escenarios desfavorables o los cambios que puedan rodear la
cadena de suministro, planificandose y adaptando el transporte, tanto los flujos como los
medios, y el almacenamiento a los clientes y a las nuevas situaciones de oferta y demanda.
oSe dan distintos grados de afectacion de las industrias a causa de la interrupcion de la
cadena de suministro dependiendo del tipo de producto, de la combinacién de materias
primas/bienes intermedios empleados en la fabricacién del producto, de la ruta comercial,
del transporte empleado, de la extension de la cadena de suministro, de la capacidad de
establecer estrategias operativas y comerciales a tiempo real y de la gravedad de la crisis
sanitaria en el pais de origen y destino.

eSe necesita un mayor y mejor acceso a los datos (flujo de informacién) que rodean todo
el proceso para manejar las interrupciones de las cadenas de suministro, asi como para
mejorar su eficiencia (acceso a datos de ubicacion para analizar cada fase: rastrear,
identificar fallos, problemas o dependencia a ciertos centros de distribucién, y planificar
alternativas).

oExiste un riesgo elevado asociado al modelo JIT ya que ante cualquier interrupcién en
alguna(s) etapa(s) de la cadena de suministro se pone en peligro todo el proceso productivo
asociado a una industria.

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Goldberg, 2020) ; (Lin & Lanng, 2020); (Kilpatrick & Barter, 2020) ; (Fernandez, 2020) ; (Brands,
2020) ; (Boira, 2020) ; (Condon, Gailus, Neuhaus, & Pefia-Alcaraz, 2020); (Datta, 2020) ; (Kilpatrick, Barter, & Alexander, 2020) ; (Sanchez,
Cuenca, & Puertas, 2017) ; (Pisch, 2020) ; (Villa, 2020) ; (Selfin, 2020) ; (Ashton, 2020) ; (Saavedra, 2020); (Reed, 2020) ; (Cecere, 2020) ;
(Rheude, 2020) ; (Lee & Wright, 2020); (Lopes de Sousa Jabbour, et al., 2020) ; (Choi, Rogers, & Vakil, 2020) ; (ILO, 2020) ; (Javorcik, 2020)
; (Miroudot, 2020)
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5. Estrategias para superar las limitaciones actuales de las cadenas de suministro:

principales conclusiones

El analisis realizado y las lecciones aprendidas, sugieren una linea de accion alrededor de
los siguientes puntos.

Estrategias para superar las limitaciones actuales de las cadenas de
suministro

eInventarios estratégicos. Entre las medidas que se plantean se encuentran: mantener un
nivel de reservas minimo de aquellos bienes/materiales con mas riesgo por la fuente de
suministro, acceso a la informacién sobre la fase de produccién y envio en la que se
encuentra el suministro, conocimiento profundo sobre la ubicacién en la que se hayan las
existencias y donde y cdmo se almacena el stock (nimero de referencias), conocimiento de
la ubicacién de cada proveedor, rapidez de decisiones ante variaciones en oferta y
demanda como la reprogramacion de la produccién a tiempo real reaccionando a la escasez
de inventario, etc.

eDiversificar las cadenas de suministro (no dependencia de una unica fabrica, proveedor
o ubicacidn). Como principales centros de fabricacion alternativos: Vietnam, Indonesia,
Tailandia, México, Indica, Ucrania...

eRegionalizar las cadenas de suministro (no siempre posible: debe darse un equilibrio
entre costes, nivel de desarrollo del entorno empresarial - estabilidad sociopolitica,
infraestructuras portuarias y generales, capital humano, etc. - y cercania a mercados de
destino final):

- Relocalizar (cadenas de suministro domésticas).

- Acortar (cadenas de suministro mds proximas).

ePlanes de contingencia. El fin es elevar el nivel de preparacién de las empresas y permitir
su mejor adaptabilidad ante un shock determinado (abordar las incidencias con mayor
eficacia y rapidez).

eUso de las TICs:

- Blockchain: integrar y compartir de forma transparente y fiable grandes niveles de
informacién en la cadena de suministro. Tendra impacto en la trazabilidad y el reparto
de ultima milla, la gestion logistica, el comercio internacional, los servicios postales y el
transporte de mercancias.

- Torres de control cognitivas: tecnologia que monitorea los indicadores de control de la
cadena de suministro y los eventos externos que la rodean, generando alertas si se
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producen alteraciones significativas para poder aplicar las acciones correctivas
necesarias.

- Digitalizacion.

-Gemelos digitales: tecnologia que permite replicar de forma virtual un
proceso/producto/servicio y hacer simulaciones. Actia como herramienta para estudiar
los impactos que podria soportar una empresa ante ciertas situaciones e identificar
alternativas en distintos dmbitos: nuevos proveedores, distintas rutas logisticas, gestion
de inventario..., definiendo los limites de la empresa, lo que seria capaz de tolerar con la
estrategia de suministro actual y los cambios convenientes a aplicar.

- Uso de la automatizacion y la robética.

-1A: permitiria reaccionar de forma temprana y rdpida a cualquier evento dada su
autonomia en la toma de decisiones (ejemplos: automdtico cambio de ruta de envios o
entregas individuales ante la deteccién de cualquier contratiempo).

- Big data: para recopilar, registrar y analizar informacion.

eMapear:

- Sistema de gestion de riesgos de suministros: consiste en identificar los proveedores y
analizar su capacidad para cumplir con las necesidades de suministro (control y
conocimiento mas estricto de los riesgos y capacidades de los proveedores).

- Control logistico para asegurar la capacidad logistica: considerando la diversidad de
rutas y modos de transporte, se trata de dar visibilidad a todas las etapas de gestién de
inventarios para detectar atrasos logisticos, congestiones en determinados transportes,
limitaciones de infraestructuras logisticas...

eMejorar la conexidon y comunicacidon de todos los agentes que componen la cadena de
suministro para que no se produzca el desabastecimiento por falta de informacidén entre
las partes que componen la red.

eImplementar plataformas colaborativas entre socios clave para reaccionar rapidamente
mediante planes y resolver de forma conjunta e integrada los problemas que afecten a su
cadena de suministro.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Goldberg, 2020) ; (Kilpatrick & Barter, 2020) ; (Boira, 2020) ; (Kilpatrick, Barter, & Alexander, 2020)
; (Lee & Wright, 2020) ; (Miroudot, 2020) ; (Wilding, Dohrmann, & Wheatley, 2020) ; (Fernandez, 2020) ; (Llopart, 2020) ; (Beattie, 2020)
; (Selfin, 2020) ; (ILO, 2020) ; (Javorcik, 2020) ; (Pisch, 2020) ; ; (Reed, 2020) ; (Seric & Winkler, 2020) ; (Lopes de Sousa Jabbour, et al.,
2020) ; (Tostevin, Hyett, & Mofid, 2020) ; (Moser, 2020) ; (Ashton, 2020) ; (Brands, 2020) ; (Santiago, 2020) ; (Sanchez, Cuenca, & Puertas,
2017) ; (Saavedra, 2020); (Montero, 2020) ; (Leporati, 2019)
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