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RESUMEN

Esta monografia aborda el analisis de los riesgos logisticos que enfrenta el
encadenamiento configurado por pequefias y medianas empresas (Pyme) que
venden productos preparados de calidad al mercado local; a su vez, estas empresas
compran productos a grandes empresas, como las del sector Macrosnacks. En esta
relacion, la identificacion del riesgo por la ruptura del flujo de servicio por la pérdida
de cliente depende de la disponibilidad de inventarios, elemento donde se reconoce
la dependencia de las Pyme de los grandes proveedores para cumplir la promesa
de servicio.

La metodologia mixta de investigacion permiti6 mezclar datos cuantitativos vy
cualitativos durante el disefio y validacion del piloto de aplicacion del modelo de
cuantificacion de riesgos, para esto se definié una zona geografica de aplicacién
sobre la calle 9 entre carreras 66 y 50 en Cali. La base de informacién considerada
para el disefio propuesto incluyd principios tedricos de arquitectura de empresas
(AE), riesgos, logistica y el reconocimiento del contexto Pyme, en un marco
sistémico.

Finalmente, la identificacion y cuantificacion de los riesgos para el proceso de
abastecimiento y compra en las Pyme objeto de estudio permitié establecer la
brecha entre el marco teorico producto de la aproximacion al estado del arte vy, el
resultado real u operacional producto de la aplicacion de 58 encuestas. Pues en
cuanto a las metodologias, definicién de tipos de riesgos y modelos de valoracion,
la diferencia ronda en el 42% de los riesgos aplicables en las empresas y solo se
utiliza el 50% de las actividades en el proceso de analisis.

Palabras clave:

Riesgo Pyme, Abastecimiento y compra, gestion empresarial, cuantificacion,
modelo empresarial.
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ABSTRACT

This monograph addresses the analysis of the logistic risks faced by the chain
formed by small and medium-sized enterprises (SMEs) that sell quality prepared
products to the local market, in turn, these companies buy products from large
companies, such as those in the Macrosnacks sector. In this relation, the
identification of the risk caused by the rupture of the service flow due to the loss of
the customer depends on the availability of inventories, an element where the
dependence of SMEs on the large suppliers to fulfill the service promise is
recognized.

The mixed research methodology allowed the quantitative and qualitative data
analyses during the design and validation of the pilot for the application of the risk
quantification model, for this a geographical area of application was defined on 9th
Street between road 66 and 50 in Cali. The base information was considered for the
proposed design including theoretical principles of enterprise architecture (EA),
risks, logistics and recognition of the SME’s context, in a systemic framework.

Finally, the identification and quantification of the risks for the supply and
procurement process in the SMEs under study, allowed to establish the gap between
the theoretical framework resulting from the approximation to the state of the art and,
the (real or operational) result from the application of 58 surveys. As for the
methodologies, definition of risk types and valuation models, the difference is around
42% of the risks applicable in companies and only 50% of the activities are used in
the analysis process.

Key Words

SME Risk, sourcing and purchase, business management, quantification, business
model.
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INTRODUCCION

Este documento trabaja sobre del proceso de abastecimiento y compras como
proceso articulador de la Cadena de Suministro (CdeS) entre las empresas Pyme
del sector Horeco - gastrondmico, (especificamente de los restaurantes de comidas
rapidas ubicados en la calle novena entre carrera 66 y carrera 50 de la ciudad de
Cali), y las grandes empresas proveedoras de Macrosnacks. Este macroproceso
tiene incidencia directa en la eficiencia del sistema empresarial, pues todo peso
ahorrado tiene efecto econdmico en el estado de pérdidas y ganancias, aumentando
las utilidades; este analisis cobra relevancia cuando los empresarios Pyme
reconocen los efectos sobre el costo y los servicios entregados al consumidor.

Para el desarrollo de esta monografia se analizd entre otros: (i) el estado del arte
del abastecimiento y compras para empresas Pyme; (ii) la tipologia de relacién que
se desarrolla entre los actores de este encadenamiento vy, (iii) el riesgo in situ, es
decir el riesgo generado por un lado, (a) por la operacion de compras para abastecer
las necesidades de materiales e insumos de los puntos de venta y, por otro lado,
(b) de la venta de productos comestibles al consumidor final en los restaurantes o
puntos de venta.

El fundamento tedrico para esta monografia fue la visibn por procesos
empresariales para dar visibilidad y trazabilidad a las operaciones de
abastecimiento y compra, asi mismo, se abordd la tematica de la ingenieria de
empresa (IE) como metodologia de alineacién; esta informacion fundamentoé el
modelo de cuantificacion del riesgo en la gestién de abastecimiento y compra, que
fue posteriormente trabajado en Excel®, cuyos resultados evidencian la facilidad de
uso de esta aplicacion para el sector Pyme. El aporte del autor radica en el cruce
de los parametros de las amenazas en funcion de la frecuencia de ocurrencia y las
vulnerabilidades propias del proceso dado en pesos colombianos, para obtener los
riesgos en funcion de costos y frecuencia de ocurrencia.

La metodologia usada para el desarrollo de esta monografia es descriptiva, con
analisis de informacion de fuentes primarias (empresas del sector en estudio) v,
secundarias (procedente de la investigacion del estado del arte). Finalmente, el
documento esta estructurado en capitulos: (i) el primero presenta el marco de
referencia que contiene el marco tedrico, el marco contextual y el estado del arte,
elementos que fundamentan el desarrollo de la presente monografia. Corresponde
al numeral 4. (i) El segundo capitulo entrega la definicion de los criterios de
cuantificacion del riesgo, donde se plantea tras un andlisis riguroso, los riesgos
propios de la gestidon del proceso de abastecimiento y compra para las empresas
Pyme de servicio de comedor o de venta de comidas rapidas, en su relacion con
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proveedores de sectores como el Macrosnack. Corresponde al numeral 5. (iii) En el
capitulo tres se entrega el protocolo de cuantificacion, producto de entre otros del
analisis de las fases metodoldgicas revisadas en el estado del arte. Corresponde al
numeral 6. (4) En el capitulo cuatro, se entrega la propuesta de aplicacion paso a
paso con un ejemplo que corresponde a la practica desarrollada en la franquicia o
cadena de puntos de venta objeto de estudio, este capitulo se cierra con un
diagrama que representa el modelo de cuantificacion del riesgo logistico.
Corresponde al numeral 7. Finalmente, los capitulos siguientes dan cierre con las
conclusiones y bibliografia, asi como un anexo que corresponde la herramienta
aplicada.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En los paises de América Latina las pequefias y medianas empresas (Pyme) son
un motor de desarrollo fundamental en todas las economias, semillero para la
actividad emprendedora y la innovacion, encargadas de generar el 67% de los
puestos de trabajo que responden a necesidades especificas de nichos de mercado
con capacidad de adaptacion; sin embargo, su contribucion al PIB y a la
productividad son bajos debido, a su incapacidad de ampliar la produccion,
especializarse y por la falta de acceso a financiacion, a tecnologia, al desarrollo de
los recursos humanos, a la logistica y por, la carencia de sistemas de gestion
eficientes (Pacifico, 2017).

En Colombia entre 2013 y 2017 entraron al mercado un total de 1.075.908 empresas
y desaparecieron 1.011.613, lo que equivale a una tasa de entrada bruta promedio
del 19,2% y una tasa de salida bruta del 18,1%, con una tasa de entrada neta
promedio de 1,1%. Es decir, de cada 100 empresas formales 19 entran y 18 salen.
Asi mismo, del total de las empresas formales del pais, un 44,8% ejercen su
actividad en el sector comercio y, 36,8% en el sector servicios, seguido de un 13,6%
en actividades industriales y 4,8% en construccion. En servicios, enfoque de esta
propuesta, se encuentran 26.140 empresas empleadoras, concentradas en las
actividades del subsector de servicios de comida (16,2%) los cuales generan 13.109
empleos formales, seguido de actividades de arquitectura (4.4%) con 5.762
empleos, servicio de apoyo a las empresas (4.1%) con 4.902, y transporte de carga
por carretera (4,1%) con 3.990 nuevos puestos de trabajo (Confecamaras, 2018).

Las empresas Pyme al 2016 representaron el 70% de las fuentes de empleo, el 50
% de la produccion industrial, de servicios y de comercio, y han pasado a generar
el 40% del PIB, lo que suma mas de 621,447 empresas activas (Gémez , 2016).
Estas empresas enfrentan una dinamica comercial ocasionada por: (i) la facilidad
de acceso a los mercados locales de productos globalizados de alta calidad y bajo
precio; (ii) la popularizacion del uso de internet y en ella, la disponibilidad de paginas
de compra y venta de “e-commerce” con promesas de servicio de alto valor
agregado. Estas variables obligan a las Pyme a establecer estrategias formalizadas
de respuesta a los clientes y consumidores. Asi las cosas, se reconoce que el
entorno competitivo cambid las reglas de juego en el momento que redujo las
barreras comerciales y potencializé la competencia en la red virtual global, hecho
que exige el perfeccionamiento de las operaciones logisticas intra e inter-empresa.

El Departamento Nacional de Planeacion de Colombia (DPN) publicé un analisis del
sector alimentos y bebidas en el afio 2018, donde se encontré que el crecimiento
del mercado colombiano de alimentos para ese afio fue de COP 34 billones, de los
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cuales el 19% corresponden a alimentos para salud y bienestar. El crecimiento
anual promedio registrado de este sector es del 12%. (Castrillon, 2018).

En linea con lo anterior, la capitalizacion de experiencias para el desarrollo
competitivo en el marco de la gestion del conocimiento Pyme, es una de las
principales brechas para la generacién de valor en cualquier entorno productivo por
tanto, la gestion del conocimiento (Folinas, Vlachopoulou, Vlachopoulou, & Folinas
, 2004), la formalizacion de los procesos y la planificacién de las operaciones toman
relevancia, a tal punto que impulsa a las Pyme a disefiar y ejecutar planes de
contingencia operativos de eficiencia y eficacia demostrada, capaces de controlar
el riesgo logistico de cara al cumplimiento de la promesa de servicio hecha al cliente
(Rey M. F., 2004).

Ahora bien, las empresas Pyme dedicadas a la prestacion de servicios en el sector
gastrondmico de comidas rapidas, tienen un importante riesgo logistico operacional,
medido en dos direcciones de la cadena de suministro (CdeS); La primera, como
efecto del funcionamiento de la empresa que atiende las exigencias directas del
consumidor final y, la segunda, como la necesidad de alinear los procesos que
garantizan el abastecimiento, operacion y disposicion de los materiales, insumos y
recursos para la prestacion de servicios y generacién de productos al consumidor
final, direccion ultima en la que se enmarca el estudio de esta propuesta de grado.
Una respuesta en falso del servicio al consumidor final equivale en un entorno de
produccion, a mantener inventarios agotados, con el agravante del tiempo de
reaccion del consumidor (instantaneo), elemento que aumenta el nivel de riesgo
logistico operacional, al no poseer la empresa el producto prometido en el portafolio,
generando una pérdida de credibilidad frente al cliente y, una pérdida importante de
oportunidades para captar nuevos mercados. Es asi como, en el entorno de
servicios, una respuesta inadecuada al consumidor es critica ya que saca la
empresa del radar de consumos del cliente. En definitiva, estos resultados pueden
llevar a un descenso en los indices de productividad y competitividad de la empresa
(Lépez G. M., 2017).

En Santiago de Cali, existen 8.236 empresas del sector expendido a la mesa de
comidas preparadas (Colombia Informa s.a.s.), esta actividad esta codificada como
ClIU 561 (Actividades de restaurantes, cafeterias y servicio mévil de comidas), que
en su numeral 5611, incluye la preparacion y el expendio de alimentos a la carta y/o
menu del dia (comidas completas principalmente) para su consumo inmediato,
mediante el servicio a la mesa. Cddigo en el que se inscriben los negocios y
franquicias objeto de estudio.
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Aunque el riesgo logistico es inherente a las operaciones y siempre ha existido, en
los ultimos afos se han identificado una serie de factores que influyen directamente
en la gestion del riesgo para el flujo de productos, como por ejemplo (i) la
globalizacion de las CdeS sin una planeacion adecuada, (ii) la tercerizacion de
procesos sin la investigacion de proveedores logisticos eficientes, (iii) la reduccién
de la base de proveedores y (vi) la polarizacion de los procedimientos (Umb Virtual).

Los anteriores argumentos fundamentaron la necesidad de definir y desarrollar un
modelo de identificacidon del riesgo logistico, que permitiera gestionar el proceso de
abastecimiento de las Pyme del sector gastrondmico, especificamente en la
franquicia objeto de estudio de comidas rapidas, con el fin de identificar las
actividades criticas del sistema logistico que generan interrupciones de riesgo y
sobrecostos, con un efecto directo en la reduccion de la participacion en el mercado.

1.1 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢, Como se configura la efectividad de un modelo de gestion del riesgo logistico en
un entorno Pyme, fundamentado en el macroproceso de abastecimiento y compras
como estrategia de impulso a la respuesta sostenida de la promesa al cliente?
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2. JUSTIFICACION

Los cambios de la economia mundial han modificado la naturaleza de la
competencia sobre todo en las Pyme, estos cambios han hecho redefinir el enfoque
de la gestibn empresarial por procesos, considerados como la base operativa,
organizacional y estructural de las empresas innovadoras, con alto indice de
efectividad en sus actividades (Zarategui, 1999). Los procesos permiten disefiar
politicas y estrategias que se pueden desplegar con éxito, facilitando la mejora
continua y por tanto la adaptacion de las organizaciones al dinamico panorama
empresarial (Lopez G. M., 2015).

La gestidn por procesos facilita la interaccion entre los elementos empresariales
alineandolos para alcanzar la vision de futuro de las estrategias planificadas
(Alfonso, 2007). Esta gestion es cada vez mas comun en el entorno empresarial, ya
que las empresas han entendido que son tan eficientes como son sus procesos
(Zarategui, 1999). La evolucion del concepto gestion por procesos se evidencia en
la relevancia como facilitador del cumplimiento de las necesidades de los clientes
ante el variado entorno; no obstante en las empresas colombianas el enfoque de
gestion en Pyme sigue siendo jerarquico, aunque los empresarios reconocen la
necesidad de incluir en la gestién la administracion de los riesgos como parte
integral del proceso, para proyectar acciones futuras que se pueden
implementar con mayores niveles de seguridad (Lyon y Hollckoft, 2012), (Lopez
y Sanchez, 2013).

El reconocimiento de los riesgos en el flujo logistico de las Pyme, busca impulsar la
eficiencia del sistema decisional y operacional, con mayores niveles de asertividad
operativa ya que estos riesgos se encuentran presentes en todas las areas de una
industria, por tanto, desde la perspectiva de la gestion de procesos de negocios y
de la integracion empresarial, la disminucion de barreras y la visibilidad de las
operaciones generan la necesidad de establecer una comunicacion asertiva entre
los eslabones de la CdeS, con el fin de reconocer y soportar cualquier obstaculo y/o
dificultad que se presente en el desarrollo de las actividades diarias, cumpliendo asi
con los requerimientos del cliente.

En esta linea, las Pyme presentan ineficiencias operativas por falta (Caicedo Acosta
, 2016) de (i) capacitacion al personal, (ii) planificacion, (iii) gestidn de procesos, (iv)
de investigacion interna y externa del manejo operativo actual, (v) estrategias de
benchmarking de las mejores practicas de servicio y, (vi) metodologias
empresariales adaptadas al mejoramiento continuo y a la evaluacién de los riesgos
existentes en la cadena logistica, entre otros. Estas brechas generan constantes
rupturas de servicios, incertidumbre y resultados negativos a corto, mediano y largo
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plazo, llevando a las Pyme a sobre costearse para dar respuesta a las necesidades
solicitadas por el cliente.

Para este contexto la presente monografia, genera dos aportes: (i) desde el estado
del arte, que en su analisis presenta una tipologia de clasificacion de riesgos
apropiados para las empresas Pyme en su flujo logistico, haciendo énfasis en el
macroproceso de abastecimiento y compras, y (ii) con el disefio de un modelo de
cuantificacion de riesgos en la misma linea anterior, plasmado en una herramienta
de analisis de los riesgos logisticos presentes en el macroproceso de
abastecimiento y compras de la CdeS, enfocado en las empresas Pyme de Santiago
de Cali, especificamente para un grupo piloto de empresas del sector comidas
rapidas ubicadas en la calle 9 entre carreras 66 y 50.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefio de un modelo para la cuantificacién del riesgo logistico en el proceso de
gestion de abastecimiento, apropiado a las empresas Pyme del sector servicios de
Santiago de Cali. Caso empresa sector gastronémico — Macrosnacks.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar variables, parametros, modelos, metodologias y tendencias de la
gestion del riesgo logistico en la Cadena de Suministro apropiado para empresas
Pyme, con el fin establecer los criterios de cuantificacion.

e Proponer el protocolo de cuantificacion de los aspectos criticos segun el analisis
tedrico, de tal forma que se establezcan las mejores practicas de operacion y control
que permitan mitigar el riesgo dentro del proceso de abastecimiento en empresas
Pyme.

e Generar para las organizaciones Pyme de la ciudad de Santiago de Cali una
herramienta de simulacién en Excel para la identificacion y cuantificacion de los
riesgos logisticos en el proceso de abastecimiento, validada en la empresa objeto
de estudio.
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4. MARCO DE REFERENCIA

En este numeral se exponen los conceptos mas relevantes para la comprension del
disefio y desarrollo de la propuesta de modelo de cuantificacion del riesgo logistico
asociado a la gestién de abastecimiento en empresas de servicios.

4.1 MARCO TEORICO

En este apartado se presenta la informacion que permite la interpretacion de la
informacion presentada en los otros apartados de este documento. Por tanto,
constituye el fundamento técnico para su comprension. Se incluyen definiciones y/o
principios como el de gestion, sistemas integrados de gestion, gestion de compras,
modelos de cuantificacidn, logistica, elementos y definiciones de riesgo logistico,
Cadena de Suministro y su relacion con el riesgo, la Gestion de Abastecimiento, el
concepto de empresas de servicios, entre otros.

4.1.1 Gestion

La gestion corresponde a la organizacién y coordinacion de las actividades de un
negocio con el fin de lograr objetivos definidos (BussinessDictionary, s.f.), consiste
en entrelazar funciones para crear una politica corporativa y organizar, planear,
controlar, y dirigir los recursos de una organizacion con el fin de lograr los objetivos
de dicha politica; Las tareas basicas de la gestion incluyen tanto mercadeo como
innovacion (Drucker, 1909 - 2005). En otras palabras, la gestion hace referencia al
correcto manejo de los recursos de los que dispone una determinada organizacion.
Este término se enfoca en la utilizacion eficiente de estos recursos, en la medida en
que debe maximizarse sus rendimientos.

4.1.2 Sistemas Integrados de Gestion - SIG

Para entender el SIG, se requiere iniciar por definir el término sistema, la norma ISO
9001 (1ISO9001, 2013) lo define como un “grupo de componentes que pueden
funcionar reciprocamente para lograr un propdsito comun. Son capaces de
reaccionar juntos al ser estimulados por influencias externas. El sistema no esta
afectado por sus resultados y tiene limites especificos en base de todos los
mecanismos de retroalimentacién significativos”. Un SIG es, un conjunto de
“procesos interconectados que comparten los mismos recursos (humanos,
materiales, infraestructura, informacion, y recursos financieros) para lograr los
objetivos relacionados con la satisfaccion de una amplia variedad de grupos de
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interés”. Busca establecer procesos estandarizados y controlados desde la
seleccién del personal y proveedores hasta la venta y prestacidén del servicio a los
clientes que cumplan con las mejores practicas y sistematicen la mejora continua al
considerar las actividades de la empresa de forma complementaria, es decir, los
resultados de una funcion sirven para tomar decisiones en otra y esta, a su vez,
retroalimenta a otras areas de la empresa (Carmona y Rivas, 2010).

Con base en lo anterior y segun las normas ISO 9001, 14001 y OSHAS 18001, la
adopcion de un sistema integrado de gestion es una decision estratégica para una
organizacion que le puede ayudar a mejorar su desempefio global y proporcionar la
base para el desarrollo sostenible, controlando los riegos de salud y seguridad
ocupacional, comprometiéndose a proteger las necesidades futuras con un
desarrollo sostenible en su politica, objetivos e interesados (Pabon, 2012).

4.1.3 Abastecimiento

Proceso que cubre la responsabilidad de garantizar el nivel de servicio de los
proveedores (seleccionados por la funcidon de compras) para que la empresa
desarrolle adecuadamente sus operaciones con la menor cantidad de capital
posible y los menores costos de gestion, por tanto, responde por la manipulaciéon de
la informacion previsional que (i) asegura el suministro de proveedores criticos en
el plazo de entrega , (ii) la planificacion, programacién o reprogramacion de las
necesidades de entregas segun las necesidades de produccion, (iii) establece los
tipos de transporte disponibles desde el proveedor y la responsabilidad del cliente y
del proveedor, (iv) asegura el cumplimiento del programa de entregas, (v) el
suministro alinea o punto de consumo de los distintos suministros de la manera mas
eficiente (Errasti, 2012).

4.1.4 Gestion de compras

La revision del concepto de gestion de compras permite establecer que se refiere a
los procesos encargados de proveer el flujo de materiales y/o servicios necesarios
para el funcionamiento de los procesos internos de cualquier organizacién, asi como
satisfacer las necesidades inmediatas de los clientes. Corresponde a la operacion
comercial que incluye un proceso cuya magnitud y alcance dependen del tamafno
de la empresa, ubicacion geografica y sector. El objetivo de esta gestion esta en
funcién de la reduccién de costos y obtencion de utilidades y eficiencia en el servicio.
Es decir, que mediante negociaciones se obtienen los recursos necesarios que
permiten el cumplimiento de la mision de la organizacién (Carter, 1994).
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Existe una opinidn generalizada entre los expertos de negocios que la madurez de
la funcién de compras tiene un impacto sustancial en la capacidad competitiva de
las organizaciones, en esta linea las organizaciones lideres han encomendado a
compras el liderazgo de gran parte de la empresa, asumiendo nuevas tareas para
generar innovacion, asi como para la generacion de mayor valor al consumidor y el
cumplimiento de demandas sociales y regulatorias en el area de sostenibilidad, la
importancia de la funcién de compras es indiscutible, cualquier ahorro que se
consigue al efectuar las compras para una empresa tiene un efecto amplificado en
la tasa de rentabilidad sobre la inversion (ROI), ademas de la rapidez en la
respuesta que supera cualquier otra reduccion de costos obtenida como resultado
de la gestion adecuada de los recursos de la empresa (Campos C., 2016).

La revision documental permite establecer una agrupacién de definiciones del
término compras, que se pueden clasifican por enfoques desde las perspectivas: (i)
Funcional, referido a la forma como se relacionan los elementos del sistema. (ii)
Estratégica, referido a la forma como se estructura la gestion del proceso vy, (iii) La
cadena de valor o encadenamiento, referido a la articulacion propuesta por los
autores para eficientar los resultados empresariales. La tabla 1, muestra la
evolucion de este concepto segun publicaciones encontradas entre 1973 y 2017.

Tabla 1

Concepto de compras

Autor Concepto Enfoque

Es la funcién de aprovisionar a la empresa y poner a su
disposicion en las mejores condiciones técnicas y
(Bernaténé, 1973) | econdmicas, los elementos necesarios para su actividad Funcional
en los diversos aspectos de fabricacion, distribucién vy
administracion.

Adquirir bienes y servicios de calidad adecuada, en el
(Salvador, 1987) | momento y al precio adecuados y del proveedor mas Funcional
apropiado

Es una actividad administrativa que va mas alla del
sencillo hecho de comprar. Incluye actividades de
planeacién y politicas que abarcan un amplio rango de
actividades relacionadas y complementarias con todas las
actividades de la organizacion (I+D, produccion,
contabilidad, etc.)

Dirigir y organizar lo recursos humanos, econémicos y
materiales de la empresa, controlando el cumplimiento de
los objetivos establecidos con anterioridad, con el fin de Estratégica
alcanzar los niveles de productividad, rentabilidad y
resultados previstos.

(Zenz, 1993) Estratégica

(Ed. Claudio
Soriano, 1995)
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Tabla 1. (Continuacion)

brindar un producto o servicio al cliente externo.

LT Concepto Enfoque
(Stanley & Wisner La funcion de las compras en la CdeS es servir de
2}601) ' | intermediario entre el proveedor y el cliente interno para Funcional

(AERCE, 2004)

La funcion de compras se define por el ambito de
actuacion global, en el que el nivel de decision esta a la
altura de las responsabilidades que este enfoque de
empresa debe conferir a la esta gestién. Se vinculan a
este concepto en relacion causa efecto (i) el tamafio de la
empresa, (ii) orientacion de la actividad y (iii) el desarrollo
funcional del concepto (direccion de materiales) para
definir su complejidad.

Estratégica

(Quintens,
Pauwels, &
Matthyssens,
2006)

Utilizan el término de compras globales como la actividad
de busqueda y obtencion de bienes, servicios y otros
recursos a escala mundial, para cumplir con las
necesidades de la empresa con el propdsito de continuar
y mejorar la competitividad de la empresa.

Encadenamiento

(Rey M. , 2008)

Incluye todas las actividades relacionadas con gerencia
de proveedores y fuentes de abastecimiento externas a
través de la transaccién conocida como orden de compra.
Este proceso logistico inicia con la creacion de la orden
de compra y finaliza con el recibo fisico de los materiales
a disposicion de venta 0 consumo y pago a proveedores.

Encadenamiento

Es el manejo de los recursos externos de la compafiia
de tal manera que el suministro de bienes, servicios,

satisfacer la adquisicién de recursos de forma eficiente.

(Van Weele, capacidades y conocimientos que son necesarios para .
X . o 9 Funcional
2010) el funcionamiento, mantenimiento y gestion de las
actividades primarias y de apoyo se aseguren en las
mejores condiciones.
El conjunto de actividades a realizar en la empresa para .
(Polanco, 2012) J P P Funcional

(Errasti, 2012)

Esta actividad cubre la responsabilidad de establecer la
estrategia de la empresa en el mercado de proveedores,
asegurando la fiabilidad de su respuesta, por lo que se
convierte en un area critica que afecta a calidad y la
seguridad del servicio a los clientes, asi como, el costo de
los materiales y a las finanzas de la empresa.

Estratégico

(Frase, Leenders,
& Flynn, 2012)

El termino compras, administracion de suministro y
adquisiciones hace referencia a la integracion de diversas
funciones relacionadas, cuya finalidad es proporcionar los
materiales y servicios de forma eficaz y eficiente para la
organizacion.

Funcional
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Tabla 1. (Continuacion)

Autor Concepto Enfoque

Compras o adquisiciones consiste en suministrar de
manera ininterrumpida materiales, bienes y/o servicios,
para incluirlos de manera directa o indirecta en la cadena
(Heredia Viveros, |de produccidon. Estos bienes y/o servicios deben
2013) suministrarse en cantidades adecuadas, en el momento
solicitado, con el precio acordado, y en el lugar requerido
por el cliente, dentro de unos tiempos estipulados
previamente.
Actividad clave para el éxito empresarial, ya que
determina la efectividad de los bienes adquiridos. La
(Sangri Coral , planeacién de las compras representa ahorros directos
2014) en la liquidez y el flujo de capital. Su gestion se basa en
la negociaciéon de plazos de pago, descuentos y
oportunidades de uso entre otro.
Compras empresariales se define como un proyecto de
transformacion de los elementos que constituyen el area
de suministros, con una visién sistémica en el que la Estratégica
evolucién es orgdnica para alcanzar los niveles de
desempeno esperados por los socios comerciales.

Funcional

Gestion

(Campos C.,
2016)

Las compras son el proceso mediante el cual se
adquiere lo necesario para la produccion o Funcional
funcionamiento de una compania.

(Zona logistica,
2017)

En el pequefio comercio el aprovisionamiento o acopio
corresponde a la correcta adquisicion de mercancia y/o
productos, por una razonable cuantia econémica que
permite ofrecer lo mismo al cliente en condiciones Funcional
favorables y a menor costo posible. Los criterios de
aprovisionamiento estan dados en funcion del nivel de
compras, la gestiéon de stock y el almacenamiento.

(Pérez Monton,
2017)

NOTA: Se recopilan las diversas definiciones de compras de diferentes autores,
evidenciando la evolucion del concepto a partir del 1973.

De esta recopilacién de definiciones se puede concluir que las compras:

e Son un principio que se puede presentar en alguna de estas tres fases: (i)
corresponde a la funcién principal del proceso como medio para abastecer a la
empresa de los bienes y servicios requeridos para produccion y entrega al cliente;
(i) la integracion de las actividades de compra horizontal con los departamentos de
la organizacion; y (iii) dada por la coordinacion entre los eslabones externos y su
alineacion con los procesos y operaciones internos de la CdeS.

28



e Tienen un enfoque empresarial medido segun el énfasis de la definicién de
compras como (i) enfoque en gestion estratégica, (ii) analisis funcional por procesos
y (iii) desarrollo operacional.

Para esta monografia, teniendo en cuenta que el enfoque de trabajo son las
empresas Pyme se toma como base la definicion del concepto de compras, de
Maria Fernanda Rey (Rey M. , 2008), cuyo punto de vista es de procesos, donde
indica que todas las actividades relacionadas con la gerencia de proveedores y las
fuentes de abastecimiento externas son a través de la transaccién conocida como
orden de compra. Este proceso logistico inicia con la creacién de la orden de compra
y finaliza con el recibo fisico de los materiales a disposicion de venta o consumo y
pago a proveedores.

4.1.5 Visioén por procesos y tareas de compras

Los procesos de negocio se deben entender como el flujo de trabajo dentro y a
través de las organizaciones, por lo tanto esta vision permite identificar y analizar
los factores que influyen en su funcionamiento con el fin de dar un mayor valor
agregado al producto o servicio, con una disminucion de tiempo de preparacion,
mayor calidad y una disminucion de gastos (Lopez G. M., 2015). La vision relacional
de actividades y recursos es lo que se conoce como vision por procesos de negocio,
cuya definicion se debe entender como el flujo de trabajo dentro y a través de las
organizaciones, por lo tanto, esta visién permite identificar y analizar los factores
que influyen en su funcionamiento (Serna Gomez, 2014), transformando la
empresa. Asi pues, la gestion por procesos desafia los modelos operativos
tradicionales al introducir un nuevo modelo, que concibe como un activo estratégico
clave para la organizacion.

En esta linea, se hace necesario afrontar la gestion de compras de una manera
inter-funcional o por procesos, buscando una reduccién de costos y, las mejoras en
calidad, servicio y flexibilidad; para cumplir con este principio los procesos deben
ser simples, transparentes y orientados al cliente, de tal forma que permitan un
trabajo inter-funcional fluido.

El proceso de abastecimiento y compras es el proceso que (Croxton,
Garcia Dastugue, y Lambert, 2001) define la manera como una empresa
interactia con sus proveedores, identifica la capacidad para desarrollar
relaciones cercanas o tradicionales, en el marco de los planes estratégicos que
apoyan el proceso de administracion del flujo de transformacion. En este
marco (Christopher , 2004) planteo una visién general del proceso que vincula
la gestion y la logistica de las
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existencias en (5) cinco fases (véase figura 1): (1) la gestion de la
satisfaccion/entrega del pedido; (2) la Planificacién de las existencias; (3) la
Planeacion logistica y fisica de la distribucion; (4) las operaciones logisticas; Y (5)
la gestion de la configuracion de sistemas de comunicacion; este marco con la
adopcién de tecnologias se convierte en referencia para que las Pyme puedan
cumplir con la promesa al cliente.

Figura 1 Modelo de referencia para la gestién de abastecimiento y compras
desde la perspectiva de las operaciones logisticas

El modelo esta construido con base en la teoria de (Christopher , 2004), vinculando
las operaciones logisticas al principio de gestion de abastecimiento y compras.

En este marco operativo, el modelo de procesos de compras segun (Weele Van,
2010) debe reconocer la separacion entre (1) compras tacticas que vinculan (i) la
planeacién de materiales, (ii) la seleccion de proveedores vy (iii) los acuerdos de
negociacion y, (2) las compras operativas encargadas de la trazabilidad de la
operacion con el proveedor. (Véase figura 2)
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Figura 2 Modelo de proceso de compras

Este modelo de procesos vincula a la funcion de compras la capacidad de
establecer el marco tactico y el marco operacional, estableciendo los limites del
sistema y su complejidad.

Ahora bien, para cumplir con el principio de la simplicidad de los procesos es
necesario tener definidas las tareas que se ejecutan en el momento de gestionar las
compras, veéase tabla 2.

Tabla 2

Marco de referencia de las tareas del proceso de compras

AUTOR CONCEPTO

(Martinez Moya, i) Realizar previsiones, ii) negociacion de precios, iii) busqueda de

I(Esr\::" Ilg)cﬁzr'?": fuentes de aprovisionamiento, iv) contratos de aprovisionamiento, v)
accion formatizl/a) rotacion de stock, vi) encargado del personal de compras y vii) la
1999) ’ | normalizacion de la materia prima.
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Tabla 2. (Continuacion)

AUTOR

CONCEPTO

(Rolleri, 2006)

Algunas de las tareas de compras (dirigido a licitaciones publicas) se
subdividen en 4 etapas: i) la deteccion de necesidades, ii) elaboracion y
publicidad de pliegos, iii) evaluacion y seleccion de ofertas, iv) y el control y
seguimiento de la ejecucion del contrato.

(Escudero
Serrano, 2009)

i) Analizar las tendencias del mercado, ii) estudiar los envios de los
proveedores, iii) mantenimiento de proveedores, iv) busqueda de reduccion
de costos y, v) coordinacion de los departamentos.

(Errasti, 2012)

La gestion de compras cumple un papel muy importante en la empresa
debido a la adquisicion de los productos o servicios fuera de ella, para esto
el area debe clasificar a los proveedores analizarlos, asi como a los
productos en cuanto a precio, para poder ver si se puede obtener los mismos
productos a un precio mas bajo para poder maximizar su valor en cuanto a
calidad, tiempo de entrega y otros.

(Escudero
Serrano, Gestion
de compras, 2014)

i) Recibir solicitudes de productos o materia prima que se deben a
proveedores y gestionar la compra, ii) analizar la evolucién del mercado, iii)
evaluacién de los productos de los proveedores y iv) mantener relaciones
con los mismos. v) Buscar soluciones de costos y coordinacion.

(Salirrosas
Salirrosas, 2016)

Las tareas de gestion de compras son i) investigacion de proveedores y
busqueda de los mismos; ii) aumenté de la informacion de productos, costos
y proveedores; iii) disminuir el numero de proveedores, iv) aumentar las
compras a cada proveedor, para mayor poder de negociacion; v) cooperar y
coordinar con el proveedor para disminucion de costos.

(Zona logistica,
2017)

Las tareas de la gestion de compras son: i) estudiar las tendencias del
mercado; ii) analizar los envios de los proveedores; iii) buscar alternativas
para optimizar los costos de la empresa y realizar una labor conjunta con las
demas areas de la compafiia; iv) Mantener relaciones eficientes con todos
los proveedores y escoger los mas competitivos; v) adquirir materia prima;
vi) Mantener al minimo los inventarios; vi) Establecer metas para cada
periodo con su respectivo presupuesto; vii) controlar e informar; Vviii)
Transferir documentacion al departamento de administracién; ix) Recibir
solicitudes de materiales.

Nota: Se toman las definiciones de diversos autores que expresan desde su
perspectiva el significado de tareas de compra, permitiendo tener un marco de
referencia para la conceptualizacion del concepto.
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Al cruzar la informacién anterior que contiene los procesos propuestos contra la
frecuencia de aparicion en los documentos revisados, se tiene una matriz de las
tareas relevantes para el proceso de compras de una empresa. Véase tabla 3.

Tabla 3

Matriz de tareas en el proceso de compras

—
N
w
H
o
()
~
=

TAREA

Realizar previsiones X

Negociar precios X X | X | X X

Cumplir con el presupuesto X

Buscar fuentes de aprovisionamiento X X | X

Reducir la base de proveedores

Dominar informacion de productos, costos y proveedores

X | X [ X | X

Hacer contratos de aprovisionamiento

Responsable por rotar stock

Encargado del personal de compras

X | X | X | X
x

Responsable de la normalizacién de MP

Deteccion de necesidades

Elaboracién y publicacién de pliegos

Evaluacién y seleccion de ofertas

X | X | X | X
x
x
x

Control y seguimiento de la ejecucion de contratos

Analizar las tendencias del mercado X X

Estudiar los envios a proveedores X | X

X | X | X | X | X

Coordinar departamentos y operaciones con proveedores X X | X

W (B W W N[O W= =2 INININ =S [= O |~

Clasifica y analizar proveedores X | XX

Nota: Las principales tareas de compras vistas desde el afio 1999 hasta el 2017 no
han modificado su razén de ser, es por esto, que las funciones destacadas de la
gestibon de compras son: La busqueda de proveedores, negociacion con
proveedores de los precios de la materia prima, clasificacion de los mismos,
cooperar y coordinar con el proveedor para disminuir costos, controlar el inventario
y su rotacion, como también la realizacién de analisis exhaustivo de las tendencias
del mercado. La tabla se conforma con base en los aportes de:(1) (Martinez Moya,
Emilio;SYAF (Seleccion y accion formativa), 1999); (2) (Rolleri, 2006); (3) (Escudero
Serrano, Gestion de compras, 2014); (4) (Errasti, 2012); (5) (Escudero Serrano,
Gestidn de aprovisionamiento: administracion., 2009); (6) (Salirrosas Salirrosas,
2016); (7) (Zona logistica, 2017).
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Continuando con la vision por procesos, se identifica el modelo SCOR, como uno
de los referentes mas importantes ya que, identifica los requerimientos necesarios
para cumplir con los pedidos del cliente, partiendo de una vision estratégica para
manejar los procesos que se realizan en toda la CdeS desde el proveedor del
proveedor hasta el cliente y consumidor final, bajo el fundamento de cinco procesos,
tales como, planeacion, aprovisionamiento, manufactura, distribucién y retorno.
Cada uno de estos procesos es implementado en cuatro niveles de detalle, para
cada uno de estos niveles el SCOR establece indicadores de desempeino KPI,
divididos en cinco atributos de rendimiento (Supply Chain Council, 2011). (i)
Fiabilidad del cumplimiento (Reliability); (ii) Flexibilidad (Flexibility); Velocidad de
respuesta al cliente (Resposiveness); Costos (Cost); Activos (Assets).

Primer nivel o nivel superior: Este nivel describe el alcance y el nivel de
configuracion de la cadena de suministro CS, tiendo en cuenta los cinco procesos
patrén de la cadena: planeacién, aprovisionamiento, manufactura, distribucion y
retorno.

Segundo nivel o nivel de configuracién: En este nivel los procesos determinan la
estrategia de la CS; en este nivel se consideran 26 categorias de procesos que
varian segun la forma en que los procesos pueden ser implementados. Tales como:
Make-To-Stock (Fabricacion contra inventario), Make-To-Order (Fabricacion contra
pedido), Engineer-To-Order (Ingenieria contra pedido).

Tercer nivel o nivel de elementos de proceso: Este nivel describe las etapas de
desempenfio y ejecucidn de los procesos del nivel anterior. La secuencia en que
estos procesos son ejecutados influye en el desempefio de los procesos que se
desarrollan en el nivel 2 y en toda la CS. EI modelo SCOR actualmente cuenta con
185 procesos en el nivel 3.

Cuarto nivel: los procesos del nivel 4 describen las actividades especificas de una
organizacion requeridas para realizar los procesos del nivel 3. Los procesos del nivel
4 describe de forma detallada la ejecucion de los procesos. SCOR no ejecuta este
nivel. Las organizaciones e industrias desarrollan sus propios procesos y desarrollos
en este nivel.

4.1.6 Estrategia de abastecimiento y compras

La revision tedrica de la gestion estratégica de abastecimiento y compras permitio
establecer que las propuestas de los autores convergen en: (i) La necesidad de
alinear la estrategia de la gestién de abastecimiento con la estrategia empresarial y
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los objetivos de competitividad, por lo tanto, las metas de abastecimiento deben
estar en funcion de la calidad, los tiempos de entrega, costos, disponibilidad y
servicio al cliente. (ii) El impacto de las practicas de compras en el desempefio de
la empresa manufacturera esta en el efecto de la satisfaccion del cliente, en el
desempefio financiero y operativo. (iii) La visibn por proceso y las tareas de
compras; debe evolucionar de la tipica funcion jerarquica de apoyo a un proceso
estratégico clave para el desarrollo de una ventaja competitiva, que integre la base
de proveedores con los procesos y/o productos de la organizacion, (Johnson
Leenders, y Flynn, 2012).

4.1.7 Cadena de Suministro (CdeS)

Tradicionalmente se ha definido una CdeS como el conjunto de recursos y enlaces
que adicionan valor a un producto o servicio desde la fuente hasta quien lo
consume, dentro de un canal en donde se mueven productos, informacion y dinero.
Aunque es una definicién correcta, hoy se debe enfocar de una manera diferente.
Los consumidores finales, han cambiado las condiciones de demanda y suministro,
a tal punto que algunas companias que fabricaban para stock, ahora fabrican bajo
pedido y viceversa. Esta evolucién, en especial gracias a la Internet, ha
incrementado notablemente la presion de la competencia global en todas las
empresas. Por tanto, la forma de encarar los negocios hoy necesita de un enfoque
"mas alla de la frontera de las cuatro paredes de la empresa", que exige trabajar en
equipo con clientes y proveedores, de tal forma que se mejore la relacidon costo-
servicio, trasladando beneficios a los consumidores finales que ahora tienen el
poder". Todo esto determina la importancia de la integracion entre empresas como
el punto vital en la gestion en las CdeS.

Una CdeS se puede definir como “un sistema de entidades que surten materiales.
Estas entidades pueden ser compafias independientes o estar dentro de una
misma firma”. Lambert la defini6 como “la integracidon de procesos clave desde el
usuario final hasta el proveedor original que surte los productos, servicios e
informacion que agregan valor para el cliente y otros terceros interesados”. La
gestion de la cadena de suministro o SCM (siglas en inglés de Supply Chain
Management) identifica la forma en que los eslabones de la cadena se forman para
promover la eficiencia, no es solamente trasladar las cosas a donde se necesitan,
sino organizar toda la operacion del negocio y la manera en que las empresas se
conectan. Existe una diferencia entre la CdeS de firmas independientes y la cadena
dentro de la misma firma. Cuando esta dentro de la misma empresa la
administracién es responsabilidad de la misma, pero cuando es entre empresas, el
control es propio y no hacia las demas, convirtiéndose en un reto para cada eslabén,
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ya que cada una busca satisfacer sus propios intereses (Lambert, Cooper, y Pagh,
1998).

En una linea de evolucion, se identifica el concepto de CdeS integrada o SCI por
sus siglas en Inglés (Supply Chain Integration) que se define como “el grado de
colaboracion estratégica que existe entre los colaboradores de la CdeS y la gestion
de los procesos intra e inter organizacional para lograr flujos eficientes y efectivos
de productos, servicios, informacion, dinero y decisiones, esto con el objetivo de
proveer el maximo valor a los clientes” (Zhao, 2008), este concepto ha tomado
fuerza en las organizaciones ya que, para poder sobrevivir y mejorar el desempefio
en mercados cada vez mas competitivos deben esforzarse por colaborar con sus
socios aguas arriba aguas abajo, de esta forma se benefician todas las
organizaciones a lo largo de la CdeS, debido a que su gestion esta sujeta a una
constante evolucion, y juega un rol critico en la rentabilidad de los productos dentro
de una compaiiia.

Finalmente, para el desarrollo de la propuesta se utilizé el modelado y los principios
de integracién empresarial como elementos diferenciadores de la propuesta.

4.1.8 Logistica

El concepto de la logistica (en general) comenzd a hacer su aparicion hacia el afo
1950 cuando ya se hablaba de una “nueva direccion”. Mas tarde, en el afio de 1960
empezo a presentarse la literatura de negocios con el titulo de “distribucion fisica”,
que se enfoca en las salidas del sistema logistico. Para esta época, el conocido
guru de la administracién, Peter Drucker, centré su atencion en los retos que
implicaba la logistica y la distribucién, que generalmente consistian en la falta de
integracion y cooperacion de todas las actividades involucradas a lo largo de la
cadena de abastecimiento; lo que implicaba un intercambio de informacion entre los
agentes de dicha cadena. Mas adelante, para 1965, se enfocaron en el servicio al
cliente y el control de inventarios, entrando estos conceptos a hacer parte de la
misma (Coyle, Bardi, y Langley, 2002).

Durante la década de 1980 ya se hablaba de la logistica integrada, que reune todas
las actividades relacionadas con el transporte de mercancias, gestién de
distribucion y flujo de productos e informacion eficiente; lo cual aseguraba una
ventaja competitiva. Finalmente, en la década de los noventa se empez6 hablar
de cadenas de abastecimiento, en donde la logistica hacia parte de los procesos
de planificar, implementar y controlar (Cipoletta, Pérez, y Sanchez, 2010).
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Como se expres6 antes, la logistica ha venido evolucionando durante afios, lo cual
hace que se considere este término en el presente como la coordinacion y el control
del flujo de bienes y servicios de manera eficiente y eficaz a través de la cadena de
abastecimiento, desde el punto de origen hasta el punto de consumo (Ballou, 2004),
asi mismo, la combinacion de técnicas y la coordinacion global de estrategias,
impacta directamente en los grupos industriales, obteniendo como resultado un
ofrecimiento a sus los clientes un alto nivel de calidad a un bajo costo (Pau Cos y
Navascués, 1998). Posteriormente, es posible afirmar que la logistica reune todas
aquellas actividades que tienen un impacto en ese proceso, con el fin de llegar al
consumidor en el lugar y momento indicado.

Se puede resaltar, que la logistica se ha consolidado como un elemento clave que
contribuye al posicionamiento estratégico de las empresas. Hoy en dia, la agilidad
que tienen las compafias para adaptarse les ayuda a perfilar la oferta segun la
demanda del producto, ademas ayuda a lograr tiempos cortos de entrega y ofrecer
precios competitivos. Asi mismo, la logistica no es sélo un campo que sirve para la
industria, sino para cualquier tipo de organizacion o empresas que estén
relacionadas con sectores como: gobierno, salud, financiero, industrias, entre otros
(Ocampo , 2009).

Lo anterior demuestra la relevancia que ha tomado la logistica y su gestion en las
organizaciones, en la medida en que contribuyen a la disminucion de inventarios e
incrementan la competitividad y con ésta su rentabilidad. La logistica esta
compuesta por actividades o procesos, que unidos y desarrollados de una forma
eficiente, deben dar como resultado un producto o servicio 6ptimo, entregado al
cliente en el lugar y tiempo estipulado (Rojas, 2018).

4.1.9 Logistica de operaciones

Algunos autores la han relacionado con el manejo de almacenes e inventarios
(Ballou, 2004), transportes y manejo de materiales (Bowersox, 1996) y con la
gestion de la produccion (Dominguez M., 1995); pero una vision mas integral de la
logistica de operaciones se refiere a la actividad logistica que da soporte a la
manufactura. Concebida como el area que concentra el manejo del flujo entre los
diferentes estadios de manufactura, incluye actividades relacionadas con la
planeacion, programacién y soporte a las operaciones de manufactura, a partir del
programa maestro asigna los recursos para el almacenamiento, el manejo y el
transporte de producto en proceso; en ésta se incluye la responsabilidad sobre el
almacenamiento en los sitios de manufactura y la flexibilidad en la coordinacién de
despachos entre las operaciones de ensamble final y el cliente, (Rey M. F., 2004).
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A partir de esta definicion se identifican como actividades basicas de la logistica de
operaciones el movimiento y almacenamiento de materiales, componentes y
productos intermedios a lo largo del proceso productivo; y como factores
determinantes de la estrategia logistica de operaciones estan: (1) la naturaleza del
proceso; (2) la configuracion productiva; (3) la filosofia de gestibn que adopta
la compainiia y (4) el entorno de produccion (Cuatrecasas y Casanovas, 2005).

o Naturaleza del proceso: De acuerdo a la naturaleza del proceso las
actividades se incorporan en forma de maquinaria y equipo, siendo necesario
obtener equipos diferentes que deben ser planificados de manera separada pero
dependiente, buscando siempre la mayor eficiencia, al ser procesos que no agregan
valor real. La logistica de operaciones es entonces completamente diferente en
cada una de estas situaciones.

o Configuracion productiva: Autores como (Dominguez M., 1995) han
reconocido la existencia de cuatro tipos de configuraciones productivas:
configuracion orientada al proceso o funcién (job-shop), configuracién orientada al
producto (flow-shop), configuracién de proyecto y configuraciones hibridas. Cada
una de ellas tiene caracteristicas de continuidad, volumen y frecuencia que definen
caracteristicas diferentes para la logistica de operaciones, pues segun el caso, se
requeriran mayor o menor numero de almacenamientos en proceso, equipos Yy
operaciones de manejo de materiales, entre otros.

o Filosofia de gestién de la produccion: La importancia adquirida por la
funcidén productiva y su relacion con el desempefo empresarial competitivo, ha
permitido el surgimiento de distintas filosofias de gestion, algunas de las mas
representativas son justo a tiempo (JIT), planificacion de requerimientos de
manufactura (MRP) y teoria de las restricciones (TOC). Los planteamientos
generales de estas tres filosofias apuntan a la eficiencia y efectividad de la actividad
productiva, en términos de disminucion del ciclo productivo, de las interrupciones
del mismo y de la adecuada disposicion de los recursos que la garantizan. Cada
uno de estos enfoques, define las caracteristicas particulares de la logistica interna
en cada compaifiia, para dar apoyo a su planteamiento.

o Entorno de produccion: Este se refiere a la forma como la empresa se
relaciona con su mercado, y la incidencia que este tiene sobre la programacion de
sus actividades. Se identifican cuatro entornos de produccion (Dominguez M.,
1995): Fabricar para inventario, fabricar a la orden, ensamblar a la orden y disefiar
a la orden. Normalmente, el entorno de produccion define la configuracion
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productiva de la empresa; generalmente la fabricacion para inventario esta
relacionada con configuraciones orientadas al producto, mientras las
configuraciones orientadas al proceso o hibridas corresponden generalmente a
ambientes de produccion de fabricar o ensamblar a la orden del cliente, desde este
punto de vista, el ambiente de produccioén incide en la logistica de operaciones. No
obstante, el entorno de produccién define también caracteristicas como volumen de
almacenamientos finales e intermedios, grado de flexibilidad del recorrido de
produccion, unidades de manejo y control (referidas a unidades de productos o
pedidos completos) que imponen requerimientos particulares a la logistica de
operaciones en términos del manejo de los flujos fisicos y de informacion que son
requeridos.

La logistica de operaciones (interna o de produccién), puede entenderse como
aquella actividad de la logistica que se encarga del movimiento y almacenamiento
de materiales, componentes y productos intermedios a lo largo del proceso
productivo, con el fin de permitir el cumplimiento de objetivos de continuidad orden
y cadencia de la funcion productiva, que necesariamente redundara en resultados
mas eficaces frente a los objetivos corporativos. De esta forma, la logistica de
operaciones esta en la base de la actividad productiva de la empresa, haciéndola
posible, facilitando su ejecucion eficiente y ajustada a los objetivos propuestos,
acercandola a la meta de la competitividad empresarial. Por lo tanto, si se acepta
como cierto que la funcidon productiva es la clave de la competitividad empresarial,
pues es la responsable de la satisfaccion de las prioridades competitivas y debera
aceptarse entonces que el puente necesario es la logistica de operaciones, y esta
es Unica para cada empresa pues esta definida por caracteristicas propias de su
configuracion productiva, de su relacion con el mercado y de la filosofia que haya
adoptado para su propia gestion (Cardenas Aguirre y Urquiaga Rodriguez , 2008).

La logistica de operaciones entendida como un proceso de administracion de los
flujos de materiales e informacion a lo largo del proceso productivo, en cualquier
escenario es la herramienta que hace posible obtener dichos resultados, por
consiguiente, la entrega oportuna de un pedido, el abastecimiento adecuado de un
canal de distribucion y criterios cotidianos como el orden de la planta, dependen de
lo bien que se hayan planeado, disefiado y ejecutado estas tareas logisticas. En el
marco de la logistica de operaciones se evidencian algunas propuestas de mejores
practicas. Véase tabla 4.
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Tabla 4

Mejores practicas logisticas

Practica

Explicacion

Arquitectura fluida

Permite integrar las consideraciones logisticas al disefio de
las empresas Pyme

Existencia de una estrategia
corporativa para la CdeS.

Define el uso de la APO (Administracion por Objetivos) ya
que es una herramienta muy eficiente para lograr la
alineacion empresarial.

Sincronizaciéon S&OP

La sincronizacion entre los equipos de venta y operaciones
mediante el ciclo o proceso S&OP (Sales and Operation
Planning) compartiendo informacion, tendencias, estrategias
de mercado, oportunidades de mejoramiento.

Medicion de la CdeS de clase
mundial.

Todas las empresas deben medir el desempefio de la CdeS
con herramientas como BSC

Centralizacion de compras de
productos generales
(commodities)

Consolidar las compras para aumentar el poder de compra
corporativo

Consolidacion de los servicios
de la CdeS

Consolidar los servicios de compras, manejo de inventario y
cuentas por pagar bajo un servicio unico con fuerte liderazgo

Conteo de ciclos

El inventario se chequea con frecuenta para mejorar su
control

Estandarizacion de producto

Permite mejores precios de compra y disminuir los niveles de
inventario

Manejo de inventario para los
usuarios finales

Los administradores de la cadena manejan el inventario de
los usuarios finales para reducir complicaciones.

Optimizacién de procesos

Utilizacion de las herramientas de la investigaciéon de
operaciones en el mejoramiento de los procesos logisticos

Presencia de supervisores en
el servicio logistico

Permite incorporar las necesidades e inquietudes de los
supervisores en las actividades logisticas.

Procesos de compra
electrénicos

Pedidos, recepciones, facturacion y pagos por internet para
proveedores claves.

Programa de certificaciéon de
proveedores

Asegurarse que los proveedores cumplen con los estandares
y especificaciones del comprador

Utilizacién de tecnologias de
identificacion

Cddigo de barras, RFID para optimizar la distribucion de
bienes y el manejo de inventario

Utilizacion del comercio
electronico

Acceder a catalogos en linea, intercambios electrénicos,
comparacion de precios, evaluar productos en linea, etc.

Actualizar los perfiles de la
gente que colabora en la CdeS
y en las operaciones logisticas.

La seleccién del personal que labora en alguno de los
eslabones de la CdeS visionario, organizado, con liderazgo,
inquieto y disciplinado son algunos de los atributos para
contratar personal para las funciones de la cadena.
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NOTA: Se extraen las mejores practicas logisticas con su respectiva explicacion,
para la comprensién de estas en el contexto logistico. De Potenciando la
contribucion de la logistica: tres casos, tres trayectorias. Por Amaya,
Beaulieu, Landry, Rebolledo , y Velasco. Adaptado de Gestidn internacional.

4.1.10 Gestioén de riesgos logisticos

El primer acercamiento a la gestion de riesgos corresponde al proceso de tomar
decisiones basadas en el analisis de posibles amenazas, sus consecuencias y su
probabilidad o posibilidad de éxito (Icontec internacional, 2008). Asi mismo, es el
proceso mediante el cual se revierten las condiciones de vulnerabilidad de la
poblacion, los asentamientos humanos, la infraestructura, asi como de las lineas
vitales, las actividades productivas de bienes y servicios y el ambiente. Es un
modelo sostenible y preventivo, al que se incorporan criterios efectivos de
prevencion y mitigacion de desastres, dentro de la planificacion territorial, sectorial
y socioeconomica, asi como en la preparacion, atencion y recuperacion ante las
emergencias (Comision Nacional de prevencién de riesgos y atencion de
emergencias, 2010).

La literatura permite identificar la definicion del riesgo (Dextre Flores & Pozo Rivas,
2012) como la probabilidad de que un incidente o condicién afecte de forma negativa
los planes, actividades y objetivos de la empresa y clasifica los riesgos en internos
(los sistemas adoptados, la estructura y cultura organizacional, los procesos
operativos y administrativos, etc.) y externos (como mercado, regulaciones
gubernamentales, avance tecnoldgico, demandas sociales) (véase tabla 5).

Tabla 5

Clasificacion de los riesgos segun de la tipologia

Clasificacion Tipo De Riesgos Ejemplo

Riesgo politico,
Macroeconémico o
soberano

Inflacion, Narcotrafico, Terrorismo, Recesion,
Impuestos.

Fusiones, Restructuracion internas, Manejo de

Riesgos de imagen cambio

Riesgos estratégicos y de

N " Riesgos de operacién Proveedores, Produccién, Maquinaria, Calidad.
egocio

Impuestos y Aranceles, Restricciones y control de

Riesgo Regulatorio ;
precios.

Financiaciones, excesos de efectivo, improductivo,
stock excesivo, inversiones inoficiosas

Riesgos de Liquidez
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Tabla 5. (Continuacion)

Clasificacion

Tipo De Riesgos

Ejemplo

Riesgos financieros

Riesgos de interés

Volatilidad de tasas de interés

Riesgos cambiarios y

Devaluacion o revaluaciones de la moneda

de convertibilidad nacional

Estructura poco dura, Ausencia de planificacion,
Fallas en el sistema, Clima laboral, Canales de
comunicacion

Riesgo de
organizacion

Riesgos de

; " Tecnoldgico, integridad, informacion
informacion

Riesgos Generales y de Apoyo

Riesgos llicitos Lavado de activos, Fraudes, Delitos financieros.

Contratacion de personal sin investigacion,
Problemas graves personales, Plan de
contingencia inadecuado.

Seguridad Fisica y
Humana

Nota: Se muestran la clasificacion de los riesgos presentes a lo largo de la cadena
de suministro.

Sin embargo, la gestion de los riesgos en la CdeS ha emergido como un area
importante de investigacion (Aglan y Lam, 2015), es un tema de interés para los
encargados de la gestion, es wuna tematica importante desde Ia
perspectiva académica y practica (Colicchia y Strozzi, 2012). De hecho, hablar de
riesgos sin involucrar a las compafias puede ser poco efectivo a la hora de
considerar la contribucion de estos al desarrollo econdmico de las regiones. Asi
mismo, el riesgo es un elemento critico cuando se trata de la tolerancia que tiene
el cliente a los fallos del mercado tal como lo establece (Terris, 2018), que
negativas del mercado de acciones, generalmente los usuarios desarrollan una
posicion defensiva, retirandose del mercado por miedo a perder dinero dejando la
compania sin fondos suficientes para responder a los usuarios aun presentes en el
sistema, inhibiendo la posibilidad de reinvertir y salir de dicha crisis. El panico
financiero infundado por causas reales o no, puede conllevar a efectos negativos
como la pérdida y/o cierre de la organizacién. Por tanto, para llegar a la definiciéon
de gestidon de riesgos logisticos se hace fundamental entender unos conceptos
previos relacionados en la tabla 6.
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Tabla 6

Elementos relacionados con el concepto gestion de riesgo

Termino Definicion
Probabilidad de que se presenten pérdidas, dafios o
consecuencias econdmicas, sociales o ambientales en un sitio
Riesgo particular y durante un periodo definido. Se obtiene al relacionar

la amenaza con la vulnerabilidad de los elementos expuestos
(ICONTEC internacional, 2016).

Sistema para la
gestion de riesgo

Conjunto de elementos del sistema de gestion de una
organizacion involucrados en la gestion del riesgo (ICONTEC,
2004).

Vulnerabilidad

Condicidn intrinseca de ser impactado por un suceso a causa de
un conjunto de condiciones y procesos fisicos, sociales,
econémicos y ambientales. Se determina por el grado de
exposicion y fragilidad de los elementos susceptibles de ser
afectados —la poblacién, sus haberes, las actividades de bienes
y servicios, el ambiente— y la limitacion de su capacidad para
recuperarse. (Comision Nacional de prevencion de riesgos y
atencion de emergencias, 2010).

Riesgos del Entorno

Comprende elementos como el pais donde esta ubicada la
empresa, su naturaleza, la region y ciudad, ademas del sector,
la industria y condiciones econdmicas, politicas, sociales y
culturales.

Riesgos generados
en la empresa

A nivel de la empresa se pueden presentar un sinfin de riesgos
que pueden afectar los procesos, recursos humanos, fisicos,
tecnoldgicos, financieros y organizacionales, a los clientes y
hasta la imagen de la empresa. Dentro de estos riesgos se
encuentran: Los riesgos estratégicos, operativos, de mercado,
de precios, legales, tecnologicos, laborales y fisicos

Riesgo Empresarial/
corporativo

El riesgo empresarial puede definirse como un fendmeno
subjetivo-objetivo del proceso de toma de decisién entre
diferentes alternativas en situacion de incertidumbre, con la
probabilidad de ocasionar efectos negativos en los objetivos de
la empresa, produciendo después de realizarse la accién
decidida un resultado peor del previsto (Quijano Mejia, 2006). El
riesgo corporativo puede venir de muchas fuentes, algunas
relacionadas con los procesos internos de produccion y
distribucion y externos.

Proceso de gestion
de riesgo

Aplicaciéon sistematica de politicas, procedimientos y practicas
de gestion, a las labores de comunicar, establecer el contexto,
identificar, analizar, evaluar, tratar, monitorear y revisar el riesgo
(ICONTEC, 2004).
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Tabla 6. (Continuacion)

Termino

Definiciéon

Riesgo operacional,

Se refiere a la posibilidad de que eventos inesperados ocurren
como consecuencia de alteraciones en el normal funcionamiento
e incluye todas las cosas que pueden pasar en las actividades
del dia a dia. El riesgo operacional tiene un amplio numero de
definiciones que difieren principalmente en detalles y énfasis.
Aunque ha habido muchas discusiones alrededor, existe
consenso respecto a que como minimo incluye las
interrupciones o fallas relacionadas con la gente, procesos
internos, tecnologia o consecuencias de procesos externos. El
riesgo operacional existe cuando cualquier actividad ocurre, sea
que se administre o no (Osorio, Manotas, & Rivera, Priorizacién
de Riesgos Operacionales para un Proveedor de Tercera Parte
Logistica - 3PL, 2017).

Nota: Se seleccionaron los conceptos mas relevantes con respecto a la gestion del

riesgo.

Los riesgos desde la (Gestion integral de riesgos para cadenas de valor, 2016) se
clasifican en i) sistémicos, ii) de mercado, iii) operativos, iv) de crédito y v) de
liquidez, los cuales fueron identificados segun el nivel de manifestacion de los
riesgos y de las consecuencias que se evidencian a partir de los mismos, en la tabla
7. Los autores concluyeron que, en la mayoria de los casos, la materializacidén de
un riesgo trae consigo la mayor probabilidad de ocurrencia de riesgos a lo largo de
la cadena de valor. Un ejemplo de este hecho se puede observar en una cadena de
valor agricola, donde los riesgos se encuentran concatenados y por ende los nodos

que componen la CdeS pueden verse afectada ante cualquier cambio.
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Tabla 7

Clasificacion de riesgos y sus impactos

Tipo de .
P Impacto Fuentes Ejemplo
riesgo
. Situaciones de inestabilidad politica,
Incertidumbres . e .
oliticas cambios en politicas de gobierno, guerras,
P terrorismo, golpes de estado, pirateria.
Enla Incertidumbres Fluctuaciones en los niveles de actividad
Sistémico economia en | macroecondémicas econdmica de los precios relativos.
general Incertidumbres Cambios en creencias, valores, actitudes
sociales de las poblaciones.
Incertidumbres Inundaciones, sequias, terremotos,
naturales huracanes.
Fluctuaciones en los niveles de precios de
. los insumos y productos, disponibilidad de
Incertidumbre de . yp Jaisp )
mercado insumos, cambios tecnoldgicos, cambios
En un sector en las preferencias de los consumidores,
De mercado | especifico de disponibilidad de productos sustitutos.
la economia
Incertidumbres Estandares y normativas de calidad,
regulatorias/ cambios en las regulaciones especificas
institucionales del sector.
Incertidumbres de Demoras en el aprovisionamiento, fallas en
abastecimiento la cantidad o calidad de los insumos.
Fallas mecanicas, técnicas o de procesos,
En una cadena | Incertidumbres de errores de forecasting, fallas de
Operativos de valor produccion infraestructura, fallas en la calidad o
especifica cantidad de los productos.
Fallas o demoras en procedimientos
Incertidumbres administrativos, tales como de importacién
administrativas y exportacién, de cumplimiento con
estandares de calidad.
Incertidumbres de .
Calidad y valor del colateral
colateral
En una cadena
. . Sectores donde hay mayor asimetria de
De Crédito de v?_lor Incertidumbre relativa | . i y may«
especifica o al sector informacién, como el agricola y de las
sus nodos nuevas tecnologias.

Incertidumbre relativa
al segmento

Pequenas y medianas empresas, donde
existe mayor asimetria de informacion e
informalidad.
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Tabla 7. (Continuacion)

Tipo de .
P Impacto Fuentes Ejemplo

riesgo
© Incumplimiento o extensiones en los
g © Incertidumbre del ciclos de cobros que pueden generar
g 8 ciclo de pagos demoras en las obligaciones de corto

De Liquidez T plazo de la firma.
T o . . . .
S8 Incertidumbre sobre Registros contables y financieros
5 la salud financiera de | incompletos, desactualizados, con baja
la empresa calidad de informacion.

Nota: Adaptado de “Gestion integral de riesgos para cadenas de valor”, por A.
Caltayud y J. A. Ketterer, 2016, BID, p. 14. Recuperado de
https://publications.iadb.org/es/publicacion/17058/gestion-integral-de-riesgos-para-
cadenas-de-valor.

Entender la gestidén de riesgo en Colombia, sobre todo en las operaciones logisticas
de transporte en los ultimos 20 afos, obliga dar una mirada a los peligros o riesgos
que enfrentan las empresas al movilizar vehiculos por las carreteras. Entre estos se
pueden identificar:

e El riesgo en funcidon de los efectos de la naturaleza como las lluvias, los
movimientos teluricos y las crecientes de los rios que generan derrumbes que
bloquean las vias.

e El riesgo en funcién de la inseguridad producto de los grupos delincuenciales al
margen de la ley que, con la quema de vehiculos, los retenes ilegales, atentados a
la infraestructura fisica y la pirateria, vuelven mas lenta y costosa la respuesta al
mercado.

e El riesgo en funcion de inestabilidad politico-social de las regiones que a través
de huelgas y cierres de vias afectan el desarrollo de las operaciones logisticas
(Higuera G, 2019).

e Elriesgo por la falta de mantenimiento de los vehiculos, la ausencia de controles
documentales en las empresas prestadoras de servicios y el estado fisico animico
de los conductores, que generan altos niveles de accidentalidad, aumentando los
costos de seguros (Ministerio de Transporte, 2018).
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La gestion del riesgo no implica necesariamente eliminar o reducir los riesgos,
incluye la busqueda de oportunidades derivadas de la incertidumbre (Knight &
Pretty, 2001), para esta incertidumbre se identifican cuatro (4) niveles: (i) por
ignorancia (sin informacion); (ii) por incertidumbre (se sabe que eventos pueden
ocurrir pero no cual); (iii) por riesgo (probabilidad de ocurrencia de un evento futuro);
(iv) por certidumbre (certeza de que ocurrira un evento en el futuro). Sin embargo,
para entender, el impacto del riesgo logistico en el entorno empresarial se hace
necesario razonar sobre las definiciones de la gestion del riesgo logistico, (véase
tabla 8).

Tabla 8

Definicién de la gestion de riesgos logisticos

Autor Definicion
Enfoque orientado a la alineacion de la estrategia empresarial, a partir de los
(Pefia O., procesos, personas, tecnologias y del conocimiento, con el fin de evaluar y
2010) gestionar las incertidumbres de las compaiiias, que se encuentran enfocadas en

la generacion de valor.
La gestion de riesgos logisticos se define como la combinacion de los procesos de

(Markov, la cadena de suministro, las flotas de vehiculos afectadas a la operacion logistica
2011) y los propios activos y bienes en circulacion, ocupando un espacio critico dentro
de la estrategia empresarial.
(Lerma Actividad que personas, organizaciones y empresas realizan de forma
Gangoiti, permanente, eventualmente de forma consciente, sistematica y conservando
2012) registros para aprender de los errores.

Nota: Se tomaron definiciones acerca de la gestién del riesgo logistico para dar
claridad a nivel conceptual de esta actividad, que debe ser comprendida a nivel
empresarial para la mitigacion y control del riesgo.

Hay muchas formas de categorizar los tipos de riesgo, pero quizas uno de los mas
relevantes estan en términos de la CdeS: (a) Riesgos externos a la empresa pero
internos a la cadena y (b) externos a la cadena (Tang, 2006), asi mismo, (c) riesgos
operacionales y (d) riesgos disruptivos. Sin embargo, aunque los riesgos
operacionales tienen un impacto pequefio relativo en la CdeS, si no se atienden
correcta y oportunamente, el riesgo se amplifica a lo largo de la cadena
(Wang, Chan, Yee, y Diaz Rainey, 2012).

Asi mimo, se pueden identificar riesgos segun los nodos en la cadena tal como lo

plantea (Aberdeen group , 2008), identificando: (i) el riesgo de suministro (generado
por los costos de abastecimiento y el compromiso de suministro); (ii) el riesgo de los
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procesos (generado por la calidad operacional); (iii) riesgos de la regulaciéon y
cumplimiento nacional e internacional; (iv) el riesgos de propiedad intelectual; (v) los
riesgos contractuales con los socios aguas abajo de la cadena; (vi) riesgos sociales
y politicos; (vii) riesgos de la demanda (generados por la incertidumbre en la
demanda y en el mix de productos.

4.1.11 Herramientas del modelado y principios de la Integracion Empresarial

El modelado de proceso de negocio consiste en la interrelacion de actividades y
tareas, las cuales inician como una entrada al proceso y agregan valor al cumplir
con los requerimientos del cliente. Por consiguiente, el modelado contiene una
estructura que describe la informacion requerida de un proceso de analisis e
interpretacion para personas y sistemas, actividades de flujo, datos y restricciones
de negocio representando una parte fundamental en el proceso de
implementacion. (Espinosa y Ramén Loépez , Business Process Modeling:
Evolution of the concept in a university context, 2013)

Un modelo debe ser capaz de mostrar a los usuarios diferentes tipos de informacion
relacionada con el proceso, respondiendo a quien realiza las actividades, donde,
cuando, cdmo y por qué se realizan; esta técnica trabaja en funcién de “vistas”, las
cuales permiten visualizar el proceso desde diversas partes, reduciendo el volumen
de la informacién en 4 perspectivas (valor recomendado) y, por lo tanto, la
complejidad del tratamiento de los mismos, donde orienta a las estructuras de
negocio a responder mas agilmente al entorno cambiante. (Alarcén-Valero, Eva-
Alemany Diaz, y Pierre Laguardia, 2012).

Por otro lado, la Integracion Empresarial (IE) tiene que ver con la eliminacién de las
barreras organizacionales y el incremento de la sinergia de la empresa con el fin de
incrementar la eficiencia y la competitividad (Vernadat, 2000), asi como, con la
coordinacion de las operaciones de todos los elementos de la empresa para
alcanzar la misién (William, 1994), por tanto, procura responder a los retos a los
cuales se enfrentan las empresas, tales como, (i) “mercados cada vez mas abiertos
y globales, con mayor competencia”, (ii) “servicio cada vez mas orientado a una
satisfaccion global del cliente, (iii) “reduccién de los plazos de suministro”, (iv)‘la
necesidad de sistemas de informacion y de gestibn mas agiles y eficaces, que
permitan tomar decisiones adecuadas” y, (v) “la necesidad de generar sistemas que
permitan disefiar de una forma integrada los procesos de negocio de la empresa y
que posteriormente se puedan ejecutar siguiendo el mismo paradigma”
(Valderrama, 1999).
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La IE, tiene su base en la vision de procesos de negocio que define
responsabilidades, asigna recursos, controla el consumo de los mismos, define
indicadores de rendimiento y se encarga de medir el resultado, orientando a las
estructuras de negocio a responder mas agilmente a los entornos
cambiantes. (Alarcon Valero, Alemany Diaz, y Pierre-Laguardia, 2012). Una de
las herramientas utilizadas para el analisis empresarial es el modelado IDEFO,
técnica utilizada para el analisis estructural y la representacién grafica de los
procesos o sistemas complejos como las empresas.

El IDEFO expone a partir de cajas el como ingresan o salen flechas que expresan
funcionalidad y operan simultdneamente entre otras cajas, ademas muestran las
actividades, las entradas, controles, salidas y mecanismos vinculados a cada
actividad (Lépez G. M., 2015), como se puede observar en la figura 3. De manera
que identifica las funciones que se realizan, los requerimientos para realizar la
funciones, los estados del sistema actual, evaluando la condicién como “buena” o
“‘mala”, con el fin de mejorar la comunicacion entre el analista y el cliente. (IDEF,

2019).
l Control

Entrada Funcién Salida
—_— o) —
Actividad

Mecanismo

Figura 3 Unidades basicas de IDEF0

Adaptado de Notaciones y lenguajes de procesos. Una vision global. (p.84) Por J.D
Pérez, Sevilla Universidad de Sevilla. Tesis de Doctorado en Ingenieria de
Computacion., 2007.

Con la definicion del modelado IDEFO en mente, la representacién de un proceso
como el de abastecimiento y compras para empresas Pyme manufactureras lo
presenta (Cordoba Manuzca, 2013), documento que se convierte en un referente
del uso de este modelado (véase figura 4), donde se identifican elementos de
entrada, salida, restricciones y elementos de soporte que permiten definir esta
propuesta del proceso de abastecimiento y compra como un proceso patrén.
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Figura 4 Modelo funcional del proceso de abastecimiento y compras para
Pyme usando IDEFO0

4.1.12 Modelado de procesos de negocio y sus herramientas

Finalmente, el modelado de procesos de negocio se convierte en un elemento de
soporte que facilita la toma de decisiones operacionales, consiste en la interrelacion
de actividades y tareas, las cuales inician como una entrada al proceso y agregan
valor al cumplir con los requerimientos del cliente. Por consiguiente, el modelado
contiene una estructura la cual describe la informacioén requerida de un proceso de
analisis e interpretacion para las personas y los sistemas, actividades de flujo, datos
y restricciones de negocio representando una parte fundamental en el proceso de
implementacion (Espinosa y Ramén Lépez, 2002).

El objetivo principal del lenguaje BPMN es ofrecer una notacion entendible a todos
los participantes del proceso de negocio (Vasquez, Giandini, y Bazan , 2010). Este
se basa en técnicas de flowcharting o diagrama de flujo y considera cuatro
categorias: (i) Objetos de Flujo, (ii) Objetos de Conexion, (iii) Carriles o Swimlane,
los cuales se especializan en Pools y Lanes, (iv) Artefactos y dos elementos de
modularizacion: Procesos y Diagramas del Proceso de Negocio, los cuales manejan
la complejidad inherente a un proceso en particular. La herramienta utilizada es el
software (Bizagi Modeler, 2019), herramienta que permite modelar y documentar
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procesos de negocio basado en el estandar Business Process Model and Notation
(BPMN), en su version 3.4, incorpora una serie elementos graficos (véase cuadro
5), los cuales se clasifican dentro de cuatro categorias: (i) Objetos de flujo, (ii)
Objetos de conexion, (iii) Canales y (iv) Artefactos.

Figura 5 Simbologia BPMN.

De Mejores practicas en Modelado de Procesos, por Bizagi Modeler, 2019.
Recuperado de http: /l http://help.bizagi.com/bpm-
suite/es/index.html?bpmn_shapes.htm

Una vez reconocidos los modelos, teorias y contenidos usables en el desarrollo de
este proyecto de grado, se aborda el tema de las herramientas de captura de
informacion, especificamente las encuestas, definidas como una técnica para la
obtencién de informacion, en la que el investigador pregunta de forma objetiva,
coherente y articulada la informacion que desea obtener, garantizando que la
informacion obtenida pueda ser analizada mediante métodos cuantitativos (Diaz de
la Rada , 2005).

51



Aunque existen diferentes tipos de encuestas clasificadas segun: (i) la finalidad en
exploratoria, descriptiva, explicativa, predictiva o evaluativa; (ii) el contenido por
medio de hechos, opiniones, actitudes o sentimientos; y (iii) por procedimientos: los
cuales pueden ser de forma personal o impersonal, en este proyecto se utilizo la
encuesta explicativa, que permite determinar las relaciones de causa / efecto entre
los fendmenos, considerando detalladamente todas las variables que intervienen en
la investigacion con observaciones representativas y aleatorias (Universidad de
Cordoba, 2013).

4.2 MARCO CONTEXTUAL

En este apartado se estructura el encadenamiento analizado y se establecen
elementos del sector base para el estudio. El alcance de la propuesta se establecio
entre las empresas Pyme de sector gastronomico de la calle 9 entre las carreras 66
y 50 correspondiente a la comuna 17 y los proveedores del sector Macrosnacks, tal
como se presenta en la figura 6.

Figura 6. Encadenamiento del marco contextual para el trabajo de grado

Corresponde a la configuracion de analisis, toda vez que las grandes empresas
como las del sector Macrosnacks del Valle del Cauca dependen de
comercializadores como el caso de los restaurantes de comida rapida del area
seleccionada.
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4.2.1 Empresas Pyme de alimentos preparados

La Ley 905 del 2004 (Congreso de la Republica de Colombia, 2004) por medio de
la cual se modifica la Ley 590 de 2000 que especifica el desarrollo de las micro,
pequefia y mediana empresa en Colombia. En el articulo 2 se expresa que “se
entiende por micro incluidas las Famiempresas, pequefa y mediana empresa, toda
unidad de explotacion econdmica, realizada por persona natural o juridica, en
actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios,
rural o urbana”

De los establecimientos de alimentos preparados se han encontrado pruebas de
existencia en Egipto hacia el afio 512 a J.C con comedores publicos; los cuales
proporcionaban un menu limitado y solo podian ser visitados por los hombres. Hacia
el afo 402 a J.C las mujeres y los nifilos empezaron a formar parte de este ambiente.
Por otro lado, se evidencia que los antiguos romanos salian a comer fuera de sus
casas, fenomeno que también se presento en el siglo Xll en Londres y Paris. El
primer restaurante del que se tiene noticia expresaba en su puerta “venid a mi todos
aquellos cuyos estdmagos clamen angustiados que los restauraré” (Lundberg,
1986). De igual forma restaurantes de carretera y los servicios automaticos en
Nueva York y Filadelfia ofrecian comida bajo la necesidad de servirla al momento,
en forma eficaz y bien caliente cuyo plato principal era la hamburguesa. Pero en los
afos 60 los restaurantes de comida rapida se convirtieron en el fendmeno mas
grande del negocio de los restaurantes. Muchos empresarios de establecimientos
de comida rapida han logrado beneficios de millones de délares. Dentro de estas
cadenas existen diferentes estatus y jerarquias.

En Colombia el sector de food-service estd dominado por pequefios negocios, que
al 2017 vendieron $35 billones y generaron mas de un millén de empleos. Este
sector estda compuesto por restaurantes, cafeterias y panaderias. E| DANE mide al
sector como el “consumo fuera de casa”, este indice se sustenta en un alto
porcentaje en pequefios operadores que compiten con grandes jugadores. Por lo
menos 42% de los colombianos almuerza o cena al menos una vez a la semana
fuera de su casa”, comportamiento generado por los cambios en la dinamica de
trabajo de las personas y la movilidad cadtica en las ciudades, elemento que es el
motor del crecimiento del sector (Revista Dinero, 2018).

El sector alimentos y bebidas es uno de los subsectores industriales mas dinamicos
(La Republica, 2019), en Cali, el clima y el ambiente han hecho florecer los
containers y los food trucks, vagones de comida como una experiencia informal y
deliciosa. La cocina callejera ha surgido como propuesta de jovenes innovadores
donde el concepto arquitectonico sostenible y la buena comida son los
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protagonistas. La agrupacién de los food trucks y los containers en plazoletas al aire
libre o parques semiabiertos, con variedad de propuestas elaboradas de manera
artesanal y con ingredientes naturales, son la novedad (El Pais, 2017).

El encadenamiento basico del sector con ubicacion geografica en Cali entre las
carreras 66 y 50 de la calle 9, fue objeto de estudio por (Bolivar Tolosa & Ortiz
Calderon, 2014) y como propuesta establecieron que la cadena de suministro del
sector de empresa Mipyme de alimentos preparados debe incluir en su
conformacion las principales centrales de abasto y sus tiempos de recorrido, asi: i)
Cavasa que se encuentra a 20 km aproximadamente de la zona de estudio, el
tiempo estimado en llegar a esta central de abasto es de 30 minutos, ii) la galeria
Santa Helena ubicada a alrededor de 4 km, con un tiempo considerado para llegar
de 10 minutos, ii) Makro a 8 km de distancia y requiere un tiempo estimado de 20
minutos. La conformacién del encadenamiento para la zona de estudio se evidencia
en la figura 7.

Figura 7. Cadena de Suministro para empresas productoras de comidas
rapidas
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Tomado de Disefio de un modelo operativo bajo los principios de la ingenieria
industrial e ingenieria empresarial. Caso Mipyme de alimentos preparados, por N.
J. Bolivar Tolosa; L. V. Ortiz Calderon, 2014. UAO.

4.2.2 Empresas Macrosnacks

Para realizar una definicion del sector de los Macrosnacks es necesario primero
definir que es un Macrosnacks o pasa-bocas, este se reconoce como “una pequena
cantidad de alimento y/o bebida que se consume entre comidas o en ocasiones
especiales, no alcohdlicas, de facil acceso para el consumidor y listas para
consumir’ (Camara de Comercio de Cali, 2013), que se caracterizan por no requerir
una preparacion de alta complejidad y por el tiempo corto de entrega.

El Macrosnacks es un sector de gran importancia en el Valle del Cauca, es el
principal productor de snacks del pais (Portero Biel, Israel; Pontificia Universidad
Javeriana Cali, 2015); posee una alta densidad empresarial y cuentan con grandes
ventajas competitivas, como la oferta permanente de azucares y cereales, asi como
al industria de empaques de Colombia. En el 2018 representd 73,6% de las
exportaciones nacionales de bombones, caramelos, confites y pastillas,
afirmandose como el principal exportador de esta categoria. Las empresas mas
importantes del sector Macrosnacks en Colombia se encuentran localizadas en los
alrededores de Cali. Estos incluyen tanto nacionales (Colombina, Aldor, Yupi) y
productores internacionales. Colombina y Aldor son los mayores exportadores de
productos no petroleros de Colombia a Africa, y Aldor es la primera empresa
colombiana con una planta industrial en Africa (en Johannesburgo). El valor de
exportaciones de Macrosnacks de Colombia en 2018 fue USD 438,3 millones y su
tasa de crecimiento fue 4% respecto a 2017.

Este sector abarca todas las organizaciones prestadoras de servicios, en donde se
genera una comercializacion de productos tales como frutos secos, frituras, galletas,
helados, bebidas lacteas y gaseosas, productos de confiteria y panaderia, entre
otros. Se han identificado 138 empresas relacionadas que participan en el Cluster
de Macrosnacks, las cuales facturaron USD 1,1 miles de millones en ventas al cierre
del 2018. El cluster de macro snack presenta como objetivo, el adaptarse de forma
oportuna a las preferencias de los clientes, involucrando asi también la innovacion
y desarrollo de productos funcionales/saludables, con un aporte nutricional, sin
perder su caracterizado sabor, su facil acceso a los productos y su practico
consumo.
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4.3 ESTADO DEL ARTE

La revisidon de documentos en las bases de datos disponibles en la Universidad
Auténoma de Occidente, bajo las palabras claves riesgo empresarial, disrupcion y
vulnerabilidad y, riesgo en Pyme entre otros, permitio establecer que el desarrollo
de la administracion del riesgo empezo a ser relevante a partir del 11 de septiembre
del 2001, cuando se presentd el mayor de los riesgos jamas previstos en EE. UU.;
este hecho llevo a la comunidad de los Estados Unidos y UK a investigar a fondo
sobre como tratar de mitigar y eliminar los riesgos, se destaca que el numero de
publicaciones sobre el tema aumento a finales de 2001, alcanzando importantes
aportes entre el 2002 y 2003, y para el 2009 se alcanz6 la mayor tendencia de
produccion intelectual acerca de los riesgos en la CdeS. (Abhijeet, Samir, & Roy,
2013). No obstante, los documentos existentes sobre la administracion de los
riesgos no han sido suficientes para dar respuesta a las necesidades de las
organizaciones pequefas y medianas que estan buscando mejorar y parametrizar
SUS procesos.

4.3.1 Riesgos logisticos en la CdeS

El entorno actual de los negocios esta dominado entre otros por: (i) la variabilidad
del mercado; (ii) la dinamica de las necesidades del cliente producto de la
disponibilidad de informacion via web; vy (iii) la globalizacion del abastecimiento, de
las ventas y de la produccién, deslocalizando cada vez mas las unidades
productivas; elementos que hacen imperativo reconocer la importancia de una
adecuada coordinacion de la CdeS y de las operaciones logisticas de cualquier tipo
de empresa, ya que al tratar de cumplir con las exigencias del mercado amplifican
los riesgos operacionales a los que se enfrentan dia a dia en la ejecucion de su
promesa al cliente. El cumplimiento exige mayor cantidad y calidad de informacién
confiable del desempefio de las operaciones, convirtiéendose en un elemento
fundamental para mitigar los diversos riesgos logisticos en la CdeS. Las empresas
y los profesionales estan prestando mas atencion a la gestion de riesgos debido a
la creciente ocurrencia de eventos de riesgo y su impacto en las CdeS (Aglan y
Lam, 2015).

En la gestion de la CdeS se incluye la gestion de riesgos operacionales, que se
ocupa del desarrollo de procedimientos para mitigar el impacto y mantener el
desempefio esperado. El riesgo en la CdeS implica la probabilidad de que un
incidente ocurra durante el flujo de materiales dentro de la cadena, ocasionando
efectos econdmicos negativos para la empresa (Zsidisin y Ritchie, 2009). Esta
confiabilidad se enmarca en la operacién correcta, consistente y con capacidad de
reaccion ante posibles fallas.
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Entre las actividades que se deben desarrollar en el marco de la gestion de riesgo
de la CdeS estan (Blackhurst y Wu, 2009): (i) la identificacion y modelado de
riesgos; (ii) el analisis de riesgos; (iii) evaluacion y medicidén del impacto; (iv) gestion
del riesgo; (v) monitoreo y evaluacion del riesgo; (vi) aprendizaje organizacional y
personal, incluida la transferencia de conocimientos. En esta linea el modelado de
la definicién del término riesgo en la CdeS es importante para desarrollar medidas
cuantitativas comparables y priorizables de manera efectiva. Lo anterior, teniendo
en cuenta que el modelado se utiliza para identificar las estrategias de mitigacion
adecuadas a los riesgos y, proporcionar una forma de monitorearlos y controlarlos
(Chopra y Sodhi, 2004). Una primera aproximacion al modelado del riesgo se puede
expresar en funcion del conocimiento generalizado de autores, que lo definen como:

RiSki = PiXLl'

Donde Risk; es el riesgo causado por el evento de riesgo (i-ésimo), P; es la
probabilidad de ocurrencia del evento de riesgo (i-ésimo) y L; es el impacto del
evento de riesgo (i-€simo). La probabilidad de ocurrencia del evento de riesgo se
puede estimar considerando todos los factores que contribuyen a los eventos de
riesgo; los datos histéricos y el conocimiento de los expertos también se pueden
utilizar para estimar estas probabilidades.

Es necesario dar un enfoque de gestion de riesgos a las operaciones relacionadas
con la CdeS, puesto que la identificacion de riesgos es un pilar fundamental para el
desarrollo de estrategias que permitan gestionar de manera adecuada los riesgos
no evitables, autores como (Khayyam y Herrou, 2017) utilizaron una metodologia
de jerarquia analitica (AHP), para proponer una clasificacion de riesgos en la CdeS
(véase tabla 9).

Tabla 9

Estrategias de mitigacion de la gestion de riesgos

Estrategia de mitigacion Principales objetivos O pogl:elgterrupclon &2

Aumento de flexibilidad Cambio de configuracion de

Aplazamiento de producto diferentes productos rapidamente

Aumenta producto Respuesta a la demanda del mercado
disponible rapido durante mayor disrupcion

Stock estratégico
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Tabla 9. (Continuacion)

Estrategia de mitigacion

Principales objetivos

Beneficios por la interrupcion de
CdeS

Base de suministro flexible

Aumento de flexibilidad
de suministro

Desplazar la produccion entre los
proveedores puntualmente.

Hacer y comprar

Aumento de flexibilidad
de suministro

Desplazar la produccién entre la
planta de produccién interna y los
proveedores rapidamente.

Incentivos de suministro
econémicos

Aumento de productos
disponibles

Ajuste de cantidad de ordenes
rapidamente

Transporte flexible

Aumento de flexibilidad
en el transporte

Cambio de modalidad de transporte

Gestion de ingresos

Aumento del control de
la demanda de producto

Influencia dinamica de clientes en la
seleccion de productos

Planificacion de surtido

Mayor control de la
demanda de productos

Influye rapidamente en las demandas
de diferentes productos.

Producto silencioso

Mayor control de la
exposicion del producto
a los clientes.

Aumento de control

Contratos de suministros
flexibles

Aumento de flexibilidad
de reposicion

Cambio de cantidades a través del
tiempo

Contratos de suministros
flexibles

Aumento de flexibilidad
de reposicion

Cambio de cantidades a través del
tiempo

Proceso de manufactura
flexible

Incrementa la
flexibilidad de
produccion en diferentes
productos.

Cambio de cantidades de produccién
a través de los recursos internos (Plan
de maquinas)

Demanda agregada

Aumenta el control de la
demanda del producto

Responde a crecimientos
impredecibles
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Tabla 9. (Continuacion)

Estrategia de mitigacion Principales objetivos e po::LlaeglterrupC|on ge

Descentralice el inventario para

Aumenta la .
productos de bajo valor con una

Inventario disponibilidad del .
. . demanda estable centralice el
centralizado/descentralizado | producto y reduce los |, X
costos inventario para productos de alto valor

con una demanda incierta

Nota: Se presentan las estrategias que pueden ser desarrolladas en la CdeS para
asegurar la eficiencia y la resiliencia de la cadena. Adaptado de "Risk assessment
of the supply chain approach based on analytic hierarchy process and group
decision-making," by Y. Khayyam y B. Herrou, 2017, International Colloquiu on.

Para comprender los antecedentes del riesgo operativo de la CdeS se evaluan 3
aspectos de riesgo principales: (1) Riesgo de suministro; (2) riesgo de procesos de
fabricacion y (3) el riesgo de entrega. Los riesgos en la CdeS se miden en términos
de probabilidad de ocurrencia de un evento y por su nivel de impacto negativo en el
fallo del normal desarrollo de los procesos de abastecimiento, manufactura y
distribucién, Véase tabla 10. (Sreedevi y Saranga , 2017)

Tabla 10

Variables de control

N° Variable Descripcion

1 | Tamafo de la empresa Puede afectar la adopcion de las practicas de la
administracion de los riesgos en la CdeS.

2 | Control de la intensidad Grado de percepcion de la competencia de la competencia
competitiva de una empresa en el mercado.
3 | Control preventivo de la Puede impactar los riesgos de la CdeS.

mitigacion del riesgo

Nota: Controles a tener en cuenta en la gestion de riesgos.

Las empresas al presentar mayor incertidumbre se vuelven mas vulnerables a los
riesgos en la CdeS, sin embargo, cuando una empresa tiene las medidas
apropiadas de flexibilidad de la CdeS mitigan todo tipo de riesgos ver figura 8.
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Figura 8 Metodologia de flexibilidad

La metodologia presenta la aplicacion de la flexibilidad de suministro, de proceso
de manufactura y de despacho, la cual arremete la incertidumbre en la CdeS,
destacada por los riesgos descritos en el cuadro, que llevan consigo un alto riesgo,
que a partir de la flexibilidad y los controles dan pie a la reduccién de riesgos.
Adaptado de “Riesgos Cibernéticos Asociados A La Cadena De Suministro”, por
S.M. Diaz Bermudez, 2018, Universidad Piloto de Colombia. Recuperado de
http://polux.unipiloto.edu.co:8080/00004702.pdf

Asi mismo (Khayyam y Herrou, 2017), presenta algunos de los riesgos en la CdeS
en funcion de sus procesos principales (véase tabla 11). Se debe tener en cuenta
que a las empresas les resulta dificil justificar la implementacién de estrategias de
mitigacidn de riesgos por los altos costos, particularmente en el caso de riesgos
potenciales que rara vez han ocurrido en el pasado y que sea poco probable que
ocurran en el futuro.
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Tabla 11

Riesgos en la CdeS.

RIESGOS

DEMANDA

PROCESOS

SUMINISTRO

Error de pronostico

Rendimiento de fabricacion

Tiempo de entrega del proveedor

Retrasos

Capacidad

Calidad del proveedor

Tiempos de salida

Informacioén de retrasos

Tiempo de transporte

Cambios de requerimientos de
clientes

Tiempo de retraso

Disponibilidad de subcontratacion

Precio del cliente

Disrupcion

Precio del proveedor

Promociones para clientes

Caida del sistema

Tiempo de retraso

Cliente en bancarrota

Cuentas por cobrar

Disrupcion

Fracaso de producto

Cuentas por pagar

Retraso de importacion

Usos de la garantia

Inventario

Insolvencia del proveedor

Perdida del cliente

Propiedad intelectual

Fraude/Corrupcion

Introduccién de nuevo producto

Error humano

Falsificacion de material

Planificacion Fracaso de producto

Entrega del proveedor

- Fallo de equipos -

- Administracion organizacional -

- Seguridad (Accidentes de trabajo) -

Nota: Clasificacion de los riesgos por demanda, procesos y suministro. Adaptado
de “Risk assessment of the supply chain approach based on analytic hierarchy
process and group decision-making”, por Y. Khayyam y B. Herrou, 2017. p 136.
Recuperado de
http://ezproxy.uao.edu.co:2094/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=1&sid=546bd586 -
5192-4dd5-a240-85ad86e2ba3e%40sessionmgr102

En la linea de las operaciones logisticas en la CdeS (Walkolbinger y Cruz, 2011)
proponen un marco de referencia donde se analiza el impacto de la adquisiciéon y el
intercambio de informacién estratégica en los riesgos y costos de interrupcion de la
CdeS. Exponen que las CdeS enfrentan muchos riesgos que pueden clasificarse en
riesgos de coordinacion de oferta-demanda y riesgos de interrupcién. Donde los
riesgos de interrupcion son los mas criticos por la falta de control, estos incluyen
riesgos operativos (por ejemplo, el apagon de la red en la regidon noreste de los
EE.UU); Riesgos derivados de peligros naturales (por ejemplo, huracanes y
terremotos); Riesgos derivados del terrorismo (por ejemplo, 11 de septiembre) y los
riesgos propios de la inestabilidad politica. Por tanto, la visibilidad de las
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vulnerabilidades en toda la CdeS requiere el intercambio de informacién entre los
participantes de la cadena y los sistemas de gestion de riesgos empresariales
(Kleindorfer y Saad, 2005), ya que todas estas interrupciones tienen un fuerte
impacto financiero a corto y largo plazo (Tang, 2006).

Asi mismo, el aporte de (Mariscal Moreno y Betanzo Quezada, 2013) esta en la
identificacion explicita de los tipos de riesgo mas representativos en la CdeS del
sector alimentos balanceados clasificados segun el uso (véase tabla 12).

Tabla 12

Tipos de riesgos logisticos en la CdeS

Tipo De Riesgo Descripcion
Capacidad Riesgo de retraso en la materia prima a produccion por
cuestiones de descarga.
Requerimientos regulatorios Riesgo de rechazo de materia prima
Calidad Riesgo de contaminacién cruzada en el almacenamiento
Calidad Riesgo de deterioro por condiciones ambientales
Técnico Riesgo por fallas en las basculas
Terceros Riesgo por falta de electricidad
Técnico Riesgo por fallas en la caldera
Capacidad Riesgo a rechazar alimento por espacio insuficiente
Prondstico Riesgo al mal calculo de pedidos
Confiabilidad del proveedor Riesgo de indisponibilidad de materia prima
Gestion de inventario Riesgo al calculo incorrecto de materia prima

Nota: Se presentan los diferentes tipos de riesgos que los autores identificaron como
los mas relevantes a gestionar. Adaptado de "Desarrollo y aplicacion de un método
empirico para evaluar la confiabilidad de CdeS," por Rosa. Maria. Mariscal Moreno,
y Eduardo. Betanzo Quezada, 2013, Acta Universitaria.

Asi mismo, la norma ISO 31000 define el riesgo como el efecto de la incertidumbre
sobre el cumplimiento de los objetivos (Gutierrez y Sanchez-Ortiz, 2018) y en esa
linea la ISO 28000 (lcontec internacional, 2016) de sistemas de gestion para la
seguridad de la CdeS establece que el riesgo es la probabilidad de que un evento
pueda ocurrir con todas sus consecuencias, en tal marco identifica elementos como
amenazas y riesgos de falla fisica, operacional, y del medio ambiente entre otros
(véase tabla 13)
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Tabla 13

Tipos de riesgos en la CdeS para la ISO 28000

Tipo De Riesgo Descripcion
Amenaza por falla fisica que incluye falla funcional, dafio incidental, dafio

Falla fisica - . y e
malicioso, terrorista o accion criminal.
Incluidos el control de seguridad, los factores humanos y otras
Operacion actividades que afectan el desempeiio, la condicion o la seguridad de las
empresas.
Medio ambiente Tormentas o inundaciones que pueden hacer que las medidas y equipos
natural de seguridad resulten ineficientes.
Factores fuera de . - .
control Fallas de equipo y servicios suministrados externamente

Fallas por incumplimiento de requisitos de reglamentacién o dano de
reputacion de la marca
Disefio e instalacion del equipo de seguridad incluido su remplazo y

Partes involucradas

Equipo de seguridad S
quip 9 mantenimiento entre otros.
Informacién Gestion de datos e informacién y comunicaciones
Operacion Riesgo de continuidad de la operacion.

Nota: Se presentan los diferentes tipos de riesgos que la ISO 28000 analiza en el
sistema de gestion de la seguridad para la CdeS.

Siguiendo la linea de los tipos de riesgo, la investigacion de (Zamora Aguas, 2013)
se identifican factores de riesgo externo e interno para una CdeS critica como la de
distribucién de productos oncolégicos, (véase tabla 14).

Tabla 14

Factores de riesgo en la CdeS oncolégica

Factor de riesgo Efecto sobre la operacion Contexto Incu.ienma
al riesgo
Capacidad de respuesta de | Incumplimiento de pedidos en términos Alta
los proveedores de tiempo y cantidad
Agotamiento de la materia Afecta produccién por escasez de
: - Co . Externo Alta
prima basica principio activo
Capacidad de los sistemas Agmentg de los tiempos de
logisti aprovisionamiento por demoras en los Alta
ogisticos ! o
sistemas logisticos
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Tabla 14. (Continuacion)

Factor de riesgo Efecto sobre la operacion Contexto Incu:,lencla
al riesgo
Cambio en la demanda frente Variacion de la demanda no .
. - Mediana
a la oferta del mercado considerada en la planeacién
Disponibilidad de producto Bajo nivel de exystenma dg un tipo de .
) producto terminado, debido a los Mediano
terminado
costos
Condiciones de negociacion Baja capacidad para negociar Alta
Proveedores unicos Dependencia del mercado Alta
Politicas sobre precios de Los precios que se cobran en el Externo .
. - Mediana
productos terminados mercado afectan la operacion
o . Aumento de costos por la .
Intermediacién comercial . o Baja
intermediacion
Informacién disponible en la | La ausencia de informacién en la CdeS
. Alta
CdeS afecta la toma de decisiones
Falta de coordinacién entre Aumenta los niveles de vulnerabilidad .
. : Media
los agentes de la CdeS de los diversos riesgos
o L Afecta las condiciones de negociacion
Politica de negociacién con >
roveedores para la _er_1t.rega, los precios y Alto
P disponibilidad de productos
Errores en la previsién de la Dimensionamiento erréneo de la .
] . . Medio
demanda operacion afectando el nivel de servicio
. No hay metodologias formales para la
Ausencia de planes de S MR .
. . aplicacién de Planes de materializaciéon | Interno Medio
contingencia i
del riesgo
Capacidad de los sistemas de | Genera una respuesta limitada ante la Medio
gestion de inventarios materializacion del riesgo
: : Utilizacién de Sistemas de informacion
Ausencia de sistemas de ; - o
X Co integrados que faciliten la colaboracion Alto
informacion integrados N
y coordinacion de la CdeS

Nota: Se presentan los diferentes factores de riesgo en una CdeS especializada.
Adaptado de “Disefio metodoldgico para la gestion del riesgo en el proceso de
aprovisionamiento de la CdeS, caso de estudio IPS de oncologia de Bogota, D.C.”,
por J. P. Zamora Aguas, 2013. Recopilado de
http://bdigital.unal.edu.co/45435/1/79984665.2013.pdf

Una vez identificados los tipos de riesgo en el marco de la CdeS, se deben plantear
diferentes parametros para precisar estrategias de mitigacion como: (i) identificacion
de la probabilidad de riesgo, en este parametro se debe tener en cuenta la
estimacion de la probabilidad, la frecuencia de ocurrencia y la existencia de riesgo
reducida; (ii) duracién del riesgo, medido en funcién de si es largo, medio o corto;
(iii) tipo de riesgo, este parametro identifica si es de demanda, de abastecimiento,
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de procesos, de control o0 ambiental; (iv) impacto del riesgo, se mide en funcion de
la organizacidn, las personas o el ambiente; (v) interaccion del riesgo, establecido
como el grado de correlacion entre riesgos; y (vi) previsibilidad del riesgo, parametro
establecido en funcidn del grado de previsibilidad y de la existencia de indicadores
de riesgo. (Sreedevi y Saranga , 2017).

En esta misma linea, se identifica la necesidad de gestionar los riesgos de la CdeS
para lo cual (Zamora Aguas, 2013) desarrollé6 una metodologia estructurada en 3
fases, (1) contextualizacion, (2) evaluacion y analisis de riesgo y (3) fase de decisidon
y re-alimentacién en el marco de la CdeS de productos oncoldgicos. (Véase figura
9); donde en la fase de contextualizacidn se hace el analisis y descripcion de
factores de riesgo externos e internos que afectan o influyen en las actividades de
la CdeS. En la fase de evaluacion se utiliza la metodologia de calificacion del riesgo,
definiendo 2 componentes fundamentales: i) La probabilidad de ocurrencia (alta,
media o baja) y ii) el impacto (leve, moderado, importante y catastréfico), teniendo
en cuenta que, para el analisis, el modelo esta basado en el comportamiento
histérico de sistema. Y finalmente, la fase de decisidn y retroalimentacién es donde
se definen las estrategias de gestion del riesgo, a partir de la evaluacion de la etapa
2, que muestra el nivel de prioridad de los riesgos para dar atencion particular.

Figura 9 Metodologia para gestiéon de riesgos de abastecimiento de
medicamentos oncoloégicos

Asi mismo (Aglan y Lam, 2015) plantearon una propuesta metodolégica para la
modelacién y gestion de riesgos basada en la identificacion, medicion y mitigacion
de riesgos. En esta propuesta la metodologia requiere que: (i) los riesgos sean
identificados por expertos en gestion de riesgos; luego (ii) para cada riesgo, se
identificaron los factores e impactos asociados; luego (iii) se desarrollé una encuesta
para estimar la probabilidad y el impacto (parametros de riesgo). Debido a que el
riesgo es causado por uno o mas factores de riesgo, los parametros de riesgo se
estiman en funcién de la agregacion de los valores de los factores de riesgo
mediante el analisis Bow-Tie. Las posibles estrategias de mitigacién junto con sus
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costos asociados y las reducciones de riesgos también se identificaron y se
utilizaron en la matriz de mitigaciéon de riesgos (RMM) vy, finalmente, (iv) para
seleccionar la mejor combinacion de estrategias de mitigacion de riesgos, se utilizd
la técnica de optimizacion.

En linea con lo anterior, se identific6 una metodologia a base de encuestas y
entrevistas para la medicidn de la resiliencia ante eventos disruptivos inesperados
de la CdeS, los autores buscaban cuantificar la capacidad de recuperacion de un
sistema ante la adversidad, mediante las ecuaciones. Posteriormente, se simularon
tres pasos estructurales: (1) Simulacion del flujo de informacion de materiales de la
CdeS; (2) Simulacion de la ocurrencia de la falla y con ella generar el estado de falla
en la cadenay (3) determinar y registrar el desempefio. Los resultados evidenciaron
que la métrica propuesta garantiza una mayor exactitud en la aproximacion lineal
de la resiliencia del sistema, lo que permiti6 una medicion ajustada a la realidad,
dada la necesidad de cuantificar el estado actual para establecer un plan de accién
futuro. (Romero Rodriguez, Ardila Rueda, Cantillo Guerrero, Sierra Altamira, &
Sanchez Sanchez , 2017)

Otra metodologia basica de clasificacion la proponen (Wissem, Ahmed, & Habib,
2014), donde se permite seleccionar el método de evaluacion de los riesgos (Véase
tabla 15). Los enfoques usados en la administracion de los riesgos de la CdeS
identifican el riesgo como la probabilidad de un evento o actividad, que realiza un
efecto adverso a la organizacion. Existen 4 pasos para el éxito de la administracién
de los riesgos, asi: (1) la identificacion de riesgos, (2) La evaluacion de riesgos, (3)
La administracion de riesgos y (4) el monitoreo de los riesgos.

Tabla 15

Metodologia basica de clasificacion

Metodologia Descripcion Clasificacion
Bajo un criterio subjetivo, el 1)Cuantitativo

cual deja un gran numero de 2)Cualitativo
posibilidades, que pueden 3) Método Hibrido
llevar a diversos resultados.

Inductivo o deductivo

. 1) Los riesgos y sus posibles
Adaptado a las areas con alto ) gos y P
causas entre eventos

riesgo, donde cualquier riesgo | .
. indeseables.
es estudiado detalladamente .
2) Consecuencias de los
de toda fuente. .
riesgos.

Deterministica o estocastica

Nota: Se exponen las metodologias posibles para la evaluacién de los riesgos.
Adaptado de “The approaches of supply chain risks management”, por E. Wissem,
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F. Ahmed, C.

Habib,

2014.

Recuperado

de

https://ezproxy.uao.edu.co:2048/logis?url=http://search.ebscohost.com/login.aspx?
direct=true&db=edseee&AN=edseee.6864110&lang=es&site=eds-live

Ahora bien, la investigacion arrojo una metodologia con base en (i) encuestas y

entrevistas con empresarios,

(i) documentacién sobre acciones tomadas

actualmente para mitigar los riesgos y (iii) paneles de expertos enfocada a la gestion
para la identificacién, evaluacion, control y mitigacién de los riesgos asociados a los
procesos de comercio exterior aplicado a las empresas PYME (Molinas Porras,
Morelos Gomez, y Marrugo Arnedo, 2017), cuyo resultado estructuro un inventario

de los procesos con sus respectivos riesgos, (véase Tabla 16).

Tabla 16

Factores de riesgo en la CdeS oncolégica

Conocimiento de aspectos
politicos, legales y culturales
del pais destino

Conocimiento de condiciones
de acceso al mercado

Barreras de entrada a nuevos
mercados

Proceso Actividad Tipo de riesgo Riesgo identificado
Identificacion de demanda y . . Estimacion erronea de la
. Acceso a la informacion
necesidades demanda
. Entrada de nuevos
o Nuevos competidores 3
Identificacion de la competidores
competencia . . Ingreso de competidores
Competidores monopolisticos o
monopolisticos al mercado
Anilisis d Inestabilidad politica,
nalisis de alteracion del orden publico,
mercado

cierre de fronteras,
expropiaciones,
nacionalizaciones

Variaciones de las tendencias
de consumo

Aumento de aranceles

Obstaculos no arancelarios

Estrategias

Definicion mezclada de
mercadeo por destino

Caracteristicas y tamafio del
mercado

Disefo incorrecto del producto

Seleccion de forma de ingreso
y expansion

Seleccidén de estrategia

Aplicacion de estrategia de
marketing incorrecta

Intermediarios internacionales

Incumplimiento por parte del
intermediario

Organizacion, implementacion
y control

Disefio de estructuras
organizacionales no
dinamicas

Falta o mecanismos
inadecuados para el
seguimiento y control de los
procesos y/u operaciones

67




Tabla 16. (Continuacion)

Proceso

Actividad

Tipo de riesgo

Riesgo identificado

Operaciones
comerciales

Negociacion y contratacion
internacional

Medios de pago (Documentos
bancarios) Cartas de crédito,
etc.

No pago por parte del cliente

Incumplimiento en las fechas
de entrega

Incumplimiento en el contrato
de compra y venta
internacional

No entregar las cantidades
acordadas

Incumplimiento de las
especificaciones técnicas

Implementacién de servicio
(Servicio técnico y post venta)

Alternativas de prestacion de
servicios viables
econémicamente

No se atiende oportunamente
al requerimiento técnico y/o
post venta

Operaciones
Logisticas

Abastecimiento

Desabastecimiento

Falta de capacidad para
atender mayores volumenes
de pedido

Interrupciones en el suministro
de materia prima

Lead Time

Demoras en aduanas y en
operaciones de importacion

Sobrecostos en el transporte
internacional

Preparacion y entrega de
documentos requeridos en el
comercio internacional

Incumplimiento en
documentacion

Incumplimiento de estandares
internacionales en
documentos

Transporte internacional de
mercancias

Robo de mercancia

Deterioro de mercancia

Pérdida de mercancia

Eleccion y contratacion del

Contaminacion de mercancia

transporte adecuado

Averia del medio de transporte

Fallas en la cobertura de
seguros 0 no aseguramiento
de la mercancia

Ventas internacionales

Exportaciones directas

Incumplimiento de los
requisitos y conformidades del
producto

Operaciones
financieras

Exposicion al mercado
cambiario

Fluctuacion de tasas de
cambio

Des-favorabilidad de la tasa
de cambio

Acceso a crédito

Variacién de tasa de interés

Aumento de la tasa de interés

de referencia

Nota: Clasificacion de los riesgos en la CdeS en la comercializacién internacional.
Se clasifican los riesgos en 5 tipos de procesos, donde se especifica la actividad
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que se realiza en cada proceso y los tipos de riesgos con su respectiva
descripcion. Adaptado de "Disefio de un modelo de gestion de riesgos en la
comercializacién internacional de mercancia en las Pyme: Caso de estudio Pyme
en Cartagena -Colombia" (p. 31), por A. Molina Porras, J. Morelos Gomez, C. A.
Marrugo Arnedo, 2017, Revista Entramado, 13, p.20. Recuperado http: //
http://ezproxy.uao.edu.co:2066/eds/pdfviewer/pdfviewer?
vid=1&sid=9b2384bb-1a58-456e-b822-a6e99d7bd449%40sdc-v-sessmgr04

Con base en esta clasificacion se estructurd la metodologia para lo cual se mapeo
y catalogo las empresas objeto de estudio que sirvieron como insumo para la
realizacion del mapa de calor, se consideré la CdeS de comercio exterior aguas
arriba y aguas abajo, y se disefié el modelo de gestion de riesgos, para la evaluacion
de soluciones alternativas y su aplicacion en los diferentes nodos de la cadena.
Como resultado de la investigacion, en el modelo se proponen como riesgos de
mayor incidencia: la entrada de nuevos competidores (66%), la pérdida de
mercancia (82%) y el robo de la mercancia (84%).

En el marco de la cuantificacion de los riesgos en la CdeS, se da la necesidad de
entender los efectos de los riesgos en el desempefio de una compaifiia, para lo cual
(Tunc & at al, 2017) clasificaron y establecieron un valor para cada uno. Esta medida
depende del nivel de afectacidn que presentan los riesgos con respecto a las ventas
anuales de la empresa. La metodologia utilizada fue la prueba estadistica de
hipotesis y la aplicacion de la propuesta de mineria de datos, (véase figura 10)
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Figura 10 Metodologia de mineria de datos y validacion estadistica

Nota: Metodologia de la mineria de datos y validacion estadistica. La estructura
muestra el paso a paso para la identificacion y validacién de los posibles riesgos,
donde los cuadros que presentan numeral hacen parte del desarrollo primario de la
metodologia. Adaptado de "Association analysis of supply chain risk and company
sales", por Murat Mustafa. Tunc, 2017, IEEE. Recuperado http:
/lezproxy.uao.edu.co:2048/login?url=http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct
=true&db=edseee&AN=edseee.8258310&Lang=es&site=eds-live

En la misma linea del analisis de las CdeS en empresas con enfoques definidos la
revision del estado del arte permitié identificar: (i) dos aplicaciones en los servicios
de una empresa 3PL; Y (ii) dos aplicaciones en el marco de las negociaciones con
proveedores.

El primero de (Ramirez Florez, Tabares Urrea, y Osorio Gomez , 2017), presenta
un desarrollo metodologico para la evaluacion de proveedores prestadores de
servicios 3PL (Third-Party Logistic) con criterios de evaluacion basados en los
riesgos diarios, dado que las compafias presentan dificultades con este tipo de
servicios. En esta propuesta se establece el uso de la metodologia AHP para la
clasificacion y valorizacion de cada proveedor (véase figura 11), permitiendo
establecer estandares de calidad con respecto a los criterios: (1) Cumplimiento en
la entrega; (2) Condiciones de transporte (Riesgos de la materia prima); (3)
Condiciones de la flota (Riesgos técnicos); (4) Administracién de la documentacién
(riesgo de inventario y proceso de pago) y (5) calidad del servicio. Estos criterios
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permiten establecer la continuidad con el proveedor, en funcién de los parametros
claros que deben tener las empresas 3PL para que sean contratadas.

PASO 1: Definicion de criterios (incluye riesgos
operacionales)

l

‘ PASO 2: Escala de comparacion difusa ‘

l

‘ PASO 3: Comparacion de matrices difusas

]

‘ PASO 4: Analisis ‘

!

T
B o v o m

Metodologia AHP difusa

‘ PASO 5: Peso de los criterios ‘

‘ PASO 6: Escala de calificacién de los criterios ‘

‘ PASO 7 : Evaluacién de proveedores

T
N O v o m

‘ PASO 8 : Decision final ‘

Figura 11 Metodologia AHP difusa

De “Fuzzy AHP for 3PL supplier's performance evaluation considering risk / AHP
difuso para avaliar o desempenho de provedores 3PL considerando o risco / AHP
difuso poro evaluar el desempeino de proveedores 3PL considerando el riesgo” (p
45), G. Ramirez-Flérez, N. Tabares-Urrea y J. C. Osorio-Gémez, 2017, Facultad de
Ingenieria. Recuperado de
https://ezproxy.uao.edu.co:2083/10.19053/01211129.v26.n45.2017.6424

El segundo, es el de (Osorio, Manotas, & Rivera , 2017), que toma como base que
el riesgo corporativo puede venir de muchas fuentes, algunas relacionadas con los
procesos internos de produccién y distribucion y otras veces de afuera, hace énfasis
en que hay muchas formas de categorizar los tipos de riesgo en la CdeS: (a)
Riesgos externos a la empresa, pero internos a la cadena; (b) externos a la cadena;
(c) riesgos operacionales (hace referencia a la incertidumbre inherente sobre lo que
pasa diariamente en las operaciones como la incertidumbre en la demanda, del
suministro y de los costos), y (d) riesgos disruptivos (interrupciones mayores
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causadas por desastres naturales o desastres ocasionados por el hombre o crisis
econdmicas) (Tang, 2006). La metodologia utilizada fue la Escala Fuzzy para el
analisis jerarquico (AHP), estableciendo la priorizacién de estrategias de mitigacion
de los riesgos segun:

o Identificacion de los riesgos, es el proceso de encontrar, reconocer y
describir los riesgos e involucra la identificacion de las fuentes de los riesgos, los
eventos, sus causas y sus potenciales consecuencias; también, que puede
involucrar datos historicos, analisis tedricos, opiniones de expertos y necesidades
de las partes interesadas. Entre las técnicas que ayudan a identificar los riesgos se
cuentan el mapeo de la CdeS, las listas de chequeo, el analisis de arboles de
eventos, el analisis de arboles de falla, el analisis de fallas y modo de defectos
(FMEA) y el diagrama causa efecto de Ishikawa (Tummala y Schoenherr, 2011).

o Priorizacién de los riesgos, esta actividad esta relacionada con la
determinacién de la probabilidad de cada factor de riesgo. estas probabilidades
pueden calcularse con informacién objetiva o subjetiva, sustentada en los
conocimientos, creencias Yy juicios de los involucrados, utilizando para esto técnicas
como el método Delphi o paneles de expertos y de alli derivar algunas
probabilidades (Tummala y Schoenherr, 2011).

o Gestion de los riesgos, corresponde a que los riesgos en las CdeS pueden
ser mitigados si las compafias comprenden las variables que impactan dichos
riesgos. Se toma en consideracion para mitigar el riesgo: (i) compartir informacion;
(i) Dar agilidad en la CdeS; (iii) Confianza en los socios a través de la cadena; (iv)
Seguridad en la informacion; (v) Responsabilidad social y corporativa; (vi)
Planeacién estratégica del riesgo; (vii) Relaciones de colaboracion con los socios
de la cadena; (viii) Compartir el riesgo en la cadena; y (ix) Analisis continuo vy
evaluacion de los riesgos (Faisal , Banwet, y Shankar, 2006]).

o Monitoreo de los riesgos, equivale al proceso de revisién en el marco de
la mejora continua para identificar nuevos riesgos para desarrollar acciones de los
riesgos restantes.

o Entre los resultados obtenidos en el marco de los riesgos se identificaron
los correspondientes a transporte terrestre y los correspondientes a
almacenamiento asi: (i) Riesgos de transporte terrestre: Delitos, robos y actos
terroristas; Desastres en las vias; Paros, huelgas, manifestaciones; Fallas técnicas
de los vehiculos; Incumplimiento de las normas de transito; Impericia de los
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conductores; Errores en los despachos y envios a zonas equivocadas o empresas
equivocadas; Contaminacion cruzada en el transporte; Demoras por inspecciones
de las autoridades; Mala comunicacion entre el duefio y el transportador; Rupturas
en la cadena de frio; Problemas con la documentacion del vehiculo. (ii) Riesgo en
almacenamiento. Robo de la mercancia; Inundaciones o desastres naturales;
Deterioro de la mercancia almacenada; Deterioro del empaque o contaminacion del
mismo; Incendios o asonadas; Contaminacién cruzada en el almacenamiento;
Pérdida de control de los movimientos del inventario.

En el enfoque sobre relaciones con proveedores se identifican modelos
matematicos de optimizacién como el de (Ruiz Torres, Ablanedo Rosas , & Ayala
Cruz, 2012) que busca mejorar del proceso de seleccion de proveedores y
asignacion de compras, teniendo en cuenta el riesgo asociado a la entrega del
producto y sus costos. Se valora que el incumplimiento de uno o varios proveedores
puede causar la interrupcion de las operaciones, retrasando la terminacion o
cancelacion de los pedidos, promoviendo asi la pérdida de clientes. El objetivo del
modelo fue minimizar el costo total, medido en funcion de: (1) la compra por unidad
entregada; (2) los costos por 6rdenes de reemplazo; (3) los costos por pérdida y (4)
los costos de gestion de proveedores. Asi mismo, se encuentra la propuesta de
(Cheng, F.K., & A.C.L., 2012) para el analisis de la gestion del riesgo de suministro
a través del enfoque relacional en el entorno empresarial Chino (usando el enfoque
relacional GUANXI') para empresas compradoras. La propuesta fue un modelo
tedrico fundamentado en tres principios del capital social (i) obligacidén, expectativa
y confiabilidad; (ii) canal de informacion; y (iii) normas y sanciones efectivas.
Trabajaron sobre la hipétesis de “cuando una empresa compradora se enfrenta a
un riesgo de oferta, tiende a formar redes GUANXI con su proveedor clave para
reducirlo. Para validar esta declaracion se utilizaron encuestas aplicadas a
empresas cuyos resultados fueron modeladas con ecuaciones estructurales donde
los resultados validaron la informaciéon de que cuando se comparte informacién
entre comprador y vendedor se mejora la relaciéon y los resultados del suministro
amplificando la importancia de las redes GUANXI.

Finalmente, en el marco de relaciones se establece la importancia de la seleccién
de proveedores, siendo una tarea operativa y estratégica que puede influenciar en:
() los costos de las compras; (ii) la reduccion de los costos de produccion; (iii) el
aumento de las ganancias; (iv) el aumento de la calidad de los productos; (v) la
mejora de competitividad en el mercado y (vi) el brindar una pronta respuesta al

1 En general GUANXI significa relaciones personales (conexiones personales) para el intercambio
de favores. Incluye obligaciones mutuas, garantias y entendimiento para proteger las relaciones y
los negocios a largo plazo (Y, 2000). Herramienta de marketing efectivo en china, esta relacionado
con el rendimiento del marketing empresarial. Se reconoce como una fuente de ventaja competitiva
sostenible para hacer negocios en China.
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cliente de sus requerimientos. Se aplicé la metodologia Shannon entropy y Fuzzy
(TOPSIS), (véase tabla 17). Esta metodologia se basa en la practica y uso de
métodos de calificacion y seleccion de alternativas, por medio de la medida de la
distancia Euclidea. En ella la seleccion de proveedores es un factor clave para la
administracién de la CdeS, por este motivo se establecieron nueve criterios de
seleccidn, asi: (1) Calidad, (2) Tiempo, (3) Historial de crecimiento, (4) Riesgos de
abastecimiento, (5) Riesgos de demanda, (6) Riesgos de manufactura, (7) Riesgos
logisticos, (8) Riesgos de informacién y (9) Riesgos de medio ambiente. Se concluye
que las empresas se han vuelto mas dependientes de los proveedores, esto ha
generado la necesidad de evaluar su desempefio, considerando multiples objetivos
y criterios de seleccidn. En este caso particular, el riesgo mas importante para
la seleccion de un proveedor es el riesgo de la demanda (Kiani Mavi, Goh, y
Kiani Mavi, 2016).

Tabla 17

Metodologia de seleccion de proveedores

Pasos Descripcion

Construccioén de la matriz de decision y seleccion apropiada de las variables para las alternativas
de los criterios de seleccién de proveedores.

2 Normalizacion de la matriz de decision Fuzzy.
3 Determinar la mejor solucién y la menos conveniente.
4 Calcular la distancia de dicha alternativa desde la mejor solucion a la menos conveniente.

Obtencidn de los coeficientes y las mejores alternativas, alcanzando niveles de aspiracion en cada
criterio.

Nota: Adaptado de “Supplier Selection with Shannon Entropy and Fuzzy TOPSIS in
the Context of Supply Chain Risk Management”, por R. Kiani Mavi, M. Goh y N. Kiani
Mavi, 2016, p.220-221. Recuperado de
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042816315518

En la actualidad para la CdeS se presenta una problematica asociada a los riesgos
cibernéticos y en Colombia se presenta un bajo nivel de inversion por parte de las
companias, dado que no se reconoce la necesidad de proteger sus recursos
electronicos. Ante esta situacion, la CdeS se presenta como el elemento mas
vulnerable que tienen las organizaciones, puesto que los proveedores, clientes y/o
colaboradores (trabajadores de cada empresa) con quienes se comparte
informacion no disponen de los protocolos de seguridad en proteccion de datos.
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(Diaz Bermudez, 2018) Expone que, en temas de ciberseguridad el 80% de las
vulnerabilidades se presentan en la CdeS, de los cuales, el 45% de ataques
cibernéticos se atribuyen a socios anteriores. Es decir, el 75% de las empresas no
tienen visibilidad en su CdeS, siendo el 59% de estas las que no presentan un
proceso de ciberseguridad. Se concluye la importancia de dar a conocer a los altos
mando de la(s) empresa(s) y al equipo de seguridad informatica, los riesgos
asociados a la CdeS, para asi tomar acciones correctivas mediante la aplicacion de
un sistema normalizado, estandares y politicas relacionadas a la mitigacion de los
mismos, que puedan encaminar tanto a las Pyme como a las grandes industrias a
reducir la probabilidad de ocurrencia de ciberataques.

Hasta aqui se incluyen elementos relacionados con los riesgos logisticos presentes
en la CdeS o en sus relaciones. El siguiente numeral aborda experiencias
documentadas sobre los riesgos en empresas pequefas y medianas (Pyme).

4.3.2 Riesgos en Pyme

Para entender el riesgo en las Pyme se debe tener en cuenta que el 90% de
empresas legalmente constituidas en Colombia son Pyme, generan el 80% de la
empleabilidad nacional y contribuyen el 50% al PIB. (Castilla, 2019). Estas
empresas presentan ciertas ventajas como la alta capacidad adaptativa a los
requerimientos del mercado y la generacion de procesos y productos innovadores;
de igual forma presentan desventajas como: (1) la dificultad de financiacion; (2)
talento humano no especializado y rigidez laboral; (3) no dedican fondos a
investigacion; (4) cartera reducida de clientes; y (5) falta de estrategia y planeacion.

En este marco (Toro Diaz & Polomo Zurdo, 2014), ofrecen un criterio financiero de
apoyo para la toma de decisiones PYME. La metodologia usada fue la descripcion
con base: (1) Analisis de estados financieros; (2) Calculo y analisis de indicadores
financieros; (3) Descripcién de comportamiento de cada indicador; (4) Descripcion
de comportamiento del riesgo integral de cada indicador. El anélisis de indicadores
financieros (liquidez, endeudamiento y rotacion de cartera) que se pueden observar
en la tabla 18, establecié un parametro para definir si las empresas poseian riesgos
financieros, posteriormente, se analizaron diversos sectores (construccién de obras,
construccion de obras civiles, adecuacion de obras de construccion, comercio de
vehiculos y actividades conexas, comercio de combustibles y lubricantes y comercio
al por mayor), donde el 77% son poseedoras de riesgo. Y el 87% de los sectores
estudiados presentaron el indicador de endeudamiento con mayor porcentaje, o
que quiere decir que las empresas con este resultado tienen comprometido su
patrimonio.
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Tabla 18 indices de medicién del riesgo financiero

DETALLE ECUACION
Liquidez i . activo corriente
Razon corriente = - -
(L) pasivo corriente
Endeudamiento ) Tot Pasivos con terceros
Nivel de E = -
(E) Total activo
L, Venta a credito
Rotacion de cartera (RC) RC = i
Promedio de CXC

Nota: indices financieros para el calculo y analisis de los riesgos presentes en
diversos sectores. Adaptado de “Analisis del riesgo financiero en las Pyme - estudio
de caso aplicado a la ciudad de Manizales”, por J. Toro Diaz, R. Polomo Zurdo,
2014, p. 83. Recuperado de
https://www.researchgate.net/publication/311484587 _Analisis_del_riesgo_financier
o_en_las PYMES-estudio _de caso_aplicado_a la ciudad_de Manizales

Para las Pyme trabajar en funcion de proyectos no es desconocido, para ello (Mufioz
Holguin y Cuadros Mejia , 2017) propone una comparacion de metodologias para
la gestion de riesgos en los proyectos aplicados directamente en PYME, donde se
presentan inicialmente los conceptos basicos de administracion para una mejor y
mayor compresion de las perspectivas de la gestion del riesgo, como: (1) La gestidon

del conocimiento; (2) Proceso de toma de decisiones; (3) Gestion del talento

humano; (4) Gestion del portafolio y el (5) Plan estratégico. La metodologia

planteada se baso en la sintesis de algunas metodologias para la gestion del riesgo

segun articulos consultados en la base de datos SCOPUS (véase tabla 19). Se
concluye para todos los casos estudiados, que las PYME no cuentan con personal

capacitado, tiempo y recursos suficientes para adecuar la gestion del riesgo a las
empresas; también, se plantea que se detectaron en su mayoria las mismas etapas

para la gestion del riesgo, asi: (1) la Identificacion; (2) analisis; (3) plan de respuesta;

(4) respuesta y (5) seguimiento y control.
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Tabla 19

Metodologia para la gestion del riesgo en PYME

METODOLOGIA

DESCRIPCION

Logica Difusa FMEA

Combina métodos cuantitativos (Asigna una calificaciéon a cada riesgo) y
cualitativos (Asigna valores linglisticos). A partir de modelos matematicos
que siguen patrones de comportamiento similar al pensamiento humano.

PMI® Adaptacion al sector
naval

Es un proceso de identificacion, analisis y respuesta a un riesgo,
maximizando las consecuencias y minimizando la ocurrencia de eventos
negativos.

Octopus SME (Método
situacional de ingenieria)-
enfoque en gestion de
riesgos (OSRIMA)

Propone revisar los riesgos por etapas de desarrollo del proyecto, y a cada
uno de los riesgos establece escalas de identificacion, analisis, planeacion,
monitoreo y control de riesgos.

Risk Management MDD
(Enfoque de Desarrollo
Dirigido por Modelos)

Se enfoca en los riesgos potenciales y las estrategias de mitigacion aplicadas
a los proyectos.

Metodologia basada en FD
AFNOR X50-117

Organiza la informacion, permitiendo tomar decisiones adecuadas para la
gestion del riesgo, a partir de 4 fases: (1) Conceptualizacion, (2) Planeacion
de respuesta al riesgo, (3) Ejecucion de la respuesta al riesgo y (4)
terminacion.

RAM (Método de analisis
de Riesgos)

Identifica los riesgos esenciales, la probabilidad y el efecto del riesgo
cuantificandolo.

Método de Schmidt Brasil

Busca saber cuales son los mayores riesgos que afectan a una organizacion
de desarrollo de software.

Analisis de regresion lineal

Técnicas estadisticas para el modelado y la investigacion entre la relacion de
dos 0 més variables.

Sistemas expertos

Sistema de computacion que recopila y simula el pensamiento humano en
areas especificas.

Modelos estocasticos

Es estocastico cuando al menos una variable toma un dato al azar y las
relaciones entre variables se toman a partir de funciones probabilisticas.

Diagramas de influencias

Representacion visual simple de un problema de decision.

Redes Neuronales

Son la ciencia relacionada con sistemas de procesamiento de informacion,
que desarrolla capacidades como respuesta adaptativa a un ambiente de
informacion.

Nota: Se especifican las metodologias estudiadas en el documento, con su
correspondiente descripcion.
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Continuando con el analisis documental del riesgo en empresas Pyme, (Molinas-
Porras, Morelos-Gomez, & Marrugo-Arnedo, 2017) presenta el disefio de un modelo
de gestidon que permite identificar, evaluar, controlar y mitigar los riesgos asociados
a los procesos de comercializacion internacional de mercancias por parte de las
Pyme en Cartagena. La metodologia partié de (1) Identificar las actividades y
riesgos del comercio exterior, (construccion de un inventario de riesgos); (2)
Elaborar un mapa de riesgos, clasificando los riesgos por clases, categorias e
impacto en la gestion de las Pyme exportadoras y, (3) Disefiar un modelo de gestidon
de riesgos para la evaluacion de alternativas de accion y desarrollo de actividades,
finalmente la herramienta usada fue la encuesta para el levantamiento de la
informacion. Algunos de los riesgos identificados para el desarrollo metodoldgico se

encuentran en la Tabla 20 con su respectivo proceso.

Tabla 20

Mapa de riesgos

Proceso Actividad Tipo de riesgo Riesgos identificados
Identificacion de
o demanda y Acceso a informacion Estimacion errénea de la demanda
Analisis del | necesidades
mercado

Identificacion de la
competencia

Nuevos competidores

Entrada de nuevo competidores

Estrategias

Definicién mezcla de
mercadeo por destino

Caracteristicas y tamafio del
mercado

Disefio incorrecto del producto

Seleccion de estrategia

Aplicacion de estrategia incorrecta
de marketing

Seleccion de forma de
ingreso y expansion

Intermediarios internacionales

Incumplimiento por parte del
intermediario

Organizacion,
implementacion y
control

Disefio de estructuras
organizacionales no dinamicas

Falta o mecanismos inadecuados
para el seguimiento y control de los
procesos y/u operaciones

Operaciones
comerciales

Negociacion y
contratacion

Medios de pago

Incumplimiento de pago del cliente

Incumplimiento en el
contrato de compra 'y
venta internacional

Incumplimiento en las fechas de
entrega

No entrega de caracteristicas
acordadas

Incumplimiento de las
especificaciones técnicas

Cumplimiento

Implementacién de
servicio técnico y
posventa

Alternativas de prestacion de
servicios viables econémicamente

No se atiende oportunamente al
requerimiento técnico y/o postventa
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Tabla 20. (Continuacion)

Proceso Actividad Tipo de riesgo Riesgos identificados

Falta de capacidad para atender
mayores volumenes de pedido

Interrupciones en el suministro de
Abastecimiento Desabastecimiento materias primas

Lead Times altos

Sobre costos en el transporte

Operaciones Robo de mercancia

logisticas - -
Deterioro de mercancia

Perdida de mercancia

Transporte de Eleccién y contratacion del
mercancias transporte adecuado Contaminacion de mercancia

Averia del medio de transporte

Fallas en la cobertura de seguros o
aseguramiento de la mercancia

Nota: Adaptado de “Disefio de un modelo de gestion de riesgos en la
comercializacién internacional de mercancias en las Pyme: Caso de estudio Pyme
en Cartagena - Colombia.”, por A. Molinas-Porras, J. Morelos-Gomez, José; C. A.
Marrugo-Arnedo, 2017, p. 19-20. Recuperado de
http://www.scielo.org.co/pdf/entra/v13n2/1900-3803-entra-13-02-00012.pdf

4.3.3 Aportes tematicos de Riesgo

En este numeral se abordan documentos que resultan fundamentales para el
desarrollo de esta monografia, son tematicas aplicadas a entornos diferentes del
requerido en el estado del arte, pero que dan cuenta de soporte efectivo para el
cierre de la propuesta.

El primer es la Norma Técnica Colombiana (NTC-ISO/IEC 27005) donde se

establecen las actividades para la gestion del riesgo en la seguridad de la
informacion, (véase figura 12).
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Figura 12 Actividades para la gestion del riesgo en la seguridad en la
informacién

Adaptado de “NTC-ISO/IEC 27005” por Icontec, 2009, p. 3.

Esta norma es la base para el disefio de un sistema que se eficaz, permite abordar
los conceptos y procedimientos base de los riesgos. Esta NTC puede ser aplicada
a cualquier organizacion de forma total o parcial (por proceso), como también a
cualquier sistema de informacion. El documento presenta como anexos las posibles
vulnerabilidades y amenazas, que pueden llevar a una organizacion a reconocer los
riesgos de la informacion y generar un plan de accién oportuno antes altos niveles
de incertidumbre. (lcontec, 2009)

Continuando el marco de la normatividad, la NTC-ISO 31000 describe los principios
de la gestion del riesgo y los posibles resultados a obtener si se gestionan
adecuadamente, (véase tabla 21).
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Tabla 21

Principios y resultados de la gestion de riesgos

PRINCIPIOS

RESULTADOS

Crea valor y protege el valor

Aumento de probabilidad de alcanzar los objetivos

Es una parte integral de todos los
procesos de la organizacién

Fomentar la gestion proactiva

Es parte de la toma de decisiones

Ser consciente de la necesidad de identificar y tratar los
riesgos en toda la organizacion

Aborda explicitamente la

Cumplir con los requisitos legales y reglamentarios

incertidumbre pertinentes
Es sistematica, estructurada y . o .
Mejorar la presentacion de informes
oportuna
Se basa en la mejor informacion . .
) . Mejorar el gobierno
disponible

Esta adaptada

Mejora de confianza y honestidad de las partes involucradas

Toma en consideracion los factores
humanos y culturales

Minimizar perdidas

Es transparente e inclusiva

Mejora de aprendizaje organizacional

Es dinamica, reiterativa y receptiva
al cambio

Mejorar la eficacia y la eficiencia operativa

Facilita la mejora continua de la
organizacion

Mejorar la flexibilidad organizacional

Nota: Principios para que la organizacién sea eficaz en todos los niveles jerarquicos
y resultados de la gestion del riesgo. Adaptado de " NTC-ISO 31000 NORMA
TECNICA COLOMBIANA," Gestion del riesgo. Principio y directrices, p. 2,9 - 11.

2009.

La metodologia propuesta por esta NTC tiene como propdésito principal brindar una
herramienta de mejoramiento para las empresas con los siguientes elementos de
analisis (véase figura 13): (1) establecer el contexto, (2) identificar riesgos, (3)
analisis de riesgos, (4) evalua riesgos y (5) el tratamiento de los riesgos. (Norma

Técnica Colombiana, 2011)
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Figura 13 Metodologia para la gestion de riesgos

Adaptacion de NTC-1ISO31000, por ICONTEC, 2009, p. 12.

Una revision de la norma ISO 31000:2012 la propone (Gutierrez y Sanchez-Ortiz,
2018) aplicandola a la gestion de riesgos en el area de docencia de pregrado. Esta
aplicacion permitié establecer los principios de gestion y determind el impacto que
conlleva el logro de los objetivos estratégicos de una organizacion. El modelo por
medio de la aplicacion de la norma definid los riesgos inherentes, los controles
existentes y los riesgos residuales, para asi realizar medidas de control sobre los
procesos. (Véase figura 14). Posteriormente, se desarrolla la cuantificacion del nivel
de amenaza y de vulnerabilidad para la realizacion de la matriz de riesgo, definiendo
los tipos de riesgos que son posibles encontrar, asi: (1) operativos; (2) financieros;
(3) tecnoldgicos; (4) de seguridad, (5) medioambientales y (6) legales.

En conclusion, el documento identifica los principales riesgos en los subprocesos,
los cuales son: (1) la falta de vinculacién con los egresados y la generacién de
contactos con el medio, inhibiendo la retroalimentacién de las carreras al proceso
formativo, (2) falla en la progresién de los estudiantes, dada la incapacidad de
sostener equipos de apoyo y nivelacién de estudiantes recién ingresados y (3) en el
subproceso de dotacion académica docente, presentando fallas en la evaluacion de
desempenfio y en la realizacion de clases.

82



Figura 14 Metodologia de gestion de riesgos basado en ISO 31000:2012

La metodologia aqui mencionada presenta un orden que se encuentra marcado por
los numeros de color blanco. Adaptado de “Disefio de un modelo de gestién de
riesgos basado en ISO 31.000:2012 para los procesos de docencia de pregrado en
una Universidad Chilena”, por Y. Gutiérrez, y A. Sanchez-Ortiz, Aurora, 2018, p. 21.
Recuperado de
http://ezproxy.uao.edu.co:2066/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=2&sid=a466e325-
e99f-46af-b4ac-1d5efe85be7a%40sessionmgr4007
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Dos ultimas propuesta en el tema de riesgos aplicados a entornos diferentes la
proponen ( Franco Arbelaez yFranco Ceballos, 2005) y (Bracho, Rincén, yAcurero,
2010). (i) ( Franco Arbelaez y Franco Ceballos, 2005) con un modelo de valorizacion
del riesgo financiero en el proceso de venta de energia eléctrica mediante contratos
a largo plazo. Dicho modelo se enfoca en la perspectiva del generador del servicio,
donde define (1) la distribucidén de probabilidad de las variables de entrada a partir
de la metodologia de la mineria de datos, (2) el método de simulacién Monte Carlo,
para visualizar las diversos escenarios que presenta el modelo, (3) el analisis de
indicadores de medicion del riesgo (VaR) y finalmente, (4) la evaluacién del valor
condicional de riesgo (CvaR); este ultimo, es un método probabilistico asimétrico,
holistico, que es flexible y se acondiciona a cualquier tipo de portafolio, permitiendo
comparar los riesgos. Estos items se desarrollaron en 3 fases, los primeros 2 se
orientaron en el analisis de informacion de mercados mayoristas colombianos y de
companias de generacion de energia, y el tercero, se encaminé en el desarrollo de
simulacion de escenarios y definicion de fronteras para la actividad de
comercializacién. El objetivo del documento fue encontrar el punto 6ptimo de
contratacion para maximizar el margen de beneficio y minimizar el riesgo de pérdida
de valor, dado que el precio de la electricidad es mas sensible a percibir un mayor
nivel de incertidumbre que la prediccion de la demanda. Por lo tanto, el modelo
reconoce las deficiencias que presenta el pronodstico de precios de energia
presentes en los modelos de mercados tradicionales como el SPOT o el de
contratos bilaterales, donde la valorizacion cuantitativa de los niveles de exposicion
del riesgo medidos con Monte Carlo beneficia a la toma de decisiones a los
encargados del personal que gestiona el mercado mayorista. (Sanchez, Lozano, y
Manotas, 2014)

(ii) (Bracho, Rincon, y Acurero, 2010) expresa la necesidad de cuantificar el riesgo
telematico en organizaciones publicas como privadas, reconociendo que el tipo de
riesgo depende del nivel de exposicion, por lo tanto, la respuesta a las condiciones
varia, aumentando el nivel de dificultad y dafo. Lo anterior se observa en empresas
que no utilizan tecnologia de proteccién y/o que no intervienen en procesos de
entrenamiento para identificar y actuar ante eventos de incertidumbre. La
metodologia propuesta establece procesos y procedimientos que promueven la
generacion de valor ante la exposicidén al riesgo, utilizando las herramientas que
visualizan en el tabla 22. Esta metodologia combina el analisis y gestion de riesgos
elaborada (MARGERIT) y un modelo matematico sencillo que se estructuran a partir
de las siguientes variables: inventario o activo (), amenaza (A), vulnerabilidad o
debilidad (V) y mecanismo de seguridad o contramedida (C), que se puede observar
en el tabla 23. Finalmente, los criterios establecidos dependen de la relacion y el
riesgo, por lo tanto, las amenazas son condiciones que no pueden controlarse por
sus origenes externos, mientras que las vulnerabilidades y contramedidas si pueden
controlarse, mostrando en el tabla 24 las relaciones existentes entre estos factores.
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Tabla 22

Herramientas para la generacion de valor

Herramientas Detalle
MySQL Realizacion del disefio y creacién de la base de datos
Hypertext preprocessor (PHP) Programacion intermediaria
Wysiswyg web Builder 5 Para el desarrollo de la interfaz

Nota: Adaptado de “Modelo para la cuantificacion del riesgo telematico en una
organizacion”, por D. Bracho, C. Rincon, A. Acurero, 2010. p. 70. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/publication/47372038 Modelo_para_la_cuantificacio
n_del_riesgo_telematico_en_una_organizacion

Tabla 23

Modelo matematico del riesgo

VARIABLES ECUACION DESCRIPCION

I = Inventario
V = Vulnerabilidad

Riesgo (R) R=IXVXAXC A = Amenaza
C = Contramedida
Donde:
| I = Activo
Valor del I = {I - [(V) X I} x (1 +1f1) V = vida util

inventario i = afio
If = Indice de precios al consumidor (IPC)
Jj = afio referido

Donde:
n A = amenaza
Amenazas A= Z(fl. X i;)/n f = Frecuencia
i=1 i = impacto

n = numero de amenazas
Para0<f<1y0<i<l1

Donde:
S V = Vulnerabilidad
Vulnerabilidad V= z Lo f = Frecuencia
= " i = impacto

n = numero de vulnerabilidad
Para0<f<1y0<i<1

Nota: Adaptado de “Modelo para la cuantificacion del riesgo telematico en una
organizacién”, por D. Bracho, C. Rincdn, A. Acurero, 2010. p. 70-73. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/publication/47372038_Modelo_para_la_cuantificacio
n_del_riesgo_telematico_en_una_organizacion
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Tabla 24

Condiciones para la clasificacion del riesgo

RELACION RESULTADO DETALLE
Establecen criterios y medidas de
V<50%yC> seguridad preventivas y correctivas, para

Riesgo atenuado

50% reducir el dafno causado ante la

exposiciéon del riesgo.

V>50%yC<
50%

Es el que evita cualquier contacto con la

Riesgo evitado
causa que puede generar la amenaza.

Se genera cuando se cuenta con un
V>50%yC> . . tercero que asume las tareas correctivas
o Riesgo asignado . o )

50% como consecuencia del dafio ocasionado
por la amenaza.

Se da cuando el costo de la solucién es
Riesgo aceptado | mas costoso que el dafio y la exposicidn
al riesgo.

V<50%yC<
50%

Notacién:
V= vulnerabilidad y C= contramedida

Nota: Se especifica las relaciones y el tipo de riesgo al cual puede llegar, donde se
detalla cada uno de los riesgos para mayor claridad. Adaptado de “Modelo para la
cuantificacion del riesgo telematico en una organizacién”, por D. Bracho, C. Rincon,
A. Acurero, 2010. p. 70-73. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/publication/47372038 Modelo_para_la_cuantificacio
n_del_riesgo_telematico_en_una_organizacion

Sintesis

En este documento la definicién de los riesgos en la CdeS es la propuesta por (Tang,
2006) que propone que esta corresponde a la gestidn de los riesgos a través de la
coordinacion o colaboracion entre los socios de la CdeS para garantizar la
rentabilidad y la continuidad del flujo, asi mismo los enfoques de la mitigacion del
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riesgo estan dados en funcion de la gestion del suministro, la gestion de la demanda,
la gestion del producto y la gestion de la informacion. En la tabla 25 se incluyen los
elementos heredables del analisis documental.
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Tabla 25

Sintesis aportes tematicos para riesgo

| Autores | Metodologia Herramientas Variables Conclusiones

Procedimientos para

NTC-ISO 31000 gestionar Principios de gestion . Presenta parametro; de desarrollo para la aphcgmon de
. Riesgos controles en los diversos procesos empresariales,
2009 adecuadamente los del riesgo o ” .
. disminuyendo y/o mitigando el riesgo.
riesgos
Nivel de exposicion,
e, Inventario o activo, : : .
Cuantificacion del El alto nivel de riesgo presente en las empresas varia
. " MySQL, Hypertext amenaza, . ; o ; ~
s riesgo telematico en o segun el nivel de exposicidon, aumentando el nivel de dafo y
ElETEe, [ organizaciones SRS ((FlnlF) 5 Wit dificultad, dado el bajo nivel de proteccion tecnoldgica y las
& Acurero 2010 gar WYSISWYG web debilidad y Sh G B ) e p | ecnologica y
publicas como builder 5 mecanismo de intervenciones que se realizan para la identificacion y
privadas ’ seguridad o actuacion ante eventos de incertidumbre.

contramedida.

- Riesgos internos,
Dextre Flores, Gestion de control e . ., .
. ) Clasificacion de riesgos externos, Una buena gestién de control, conlleva un buen manejo de
NLCT-Nox-i LRV para el manejo de los : o X
. riesgo probabilidad de los riesgos.
del Pozo 2012 riesgos. -
afectacion.
. Mejora del proceso de s
Ruiz Torres, g Seleccion de " . . .
seleccion de " El modelo matematico permite minimiza los costos: (1) por
Ablanedo Modelo matematico proveedores, . X ST
proveedores y L . unidad, (2) por 6rdenes de reemplazo, (3) costos de pérdida
Rosas, Ayala : v de optimizacion compras, riesgo, s
asignacion de : D y (4) por gestién de proveedores.
Cruz 2012 incumplimiento.
compras
Ll Meétodo empirico para Fr_ecuen0|a,.n|vel de Es posible realizar la medicién de confiabilidad de la CdeS
Moreno, evaluar la " impacto, riesgos L o
- Modelo matematico ; de forma empirica, identificando los factores que afectan y
Betanzo confiabilidad de la representativos,
Quezada 2013 cadena

datos historicos propician una iniciativa de control de riesgos.



Tabla 25. (Continuacion)

Gestiodn de riesgos de
abastecimiento

CdeS, riesgos,
factores de
incertidumbre.

Zamora 2013 Simulacién

Vedel & Sistemas de redes

Proveedores claves,

Ellegaard 2013 GUANXI sqciales y de relacior!es, nivel de
influencia riesgo
Clasificacion inductiva .
o deductiva Riesgos,
Wissem, Ahmed deterministica; o Evaluacion de probabilidad,
& HAbib 2014

. riesgos, clasificacion.
estocastica de las

variables.

cuantificacion del
riesgo, compras

Maximizacion del
margen de
beneficio, minimizar
el riesgo de pérdida
del valor, consumo

Valorizacién del riesgo
financiero en el
proceso de venta de
energia eléctrica.

Sanchez, Mineria de datos,

Simulacion Monte
Carlo, VaR y CvaR.

Lozano &
Manotas 2014

de energia.
Descripciéon o medida
Toro Diaz & de dos 0 mas . Liquidez,
. Indicadores .
Polomo Zurdo caracteristicas de fi . endeudamiento,
R inancieros .
2014 analisis de rotacion de cartera
indicadores.
Método de evaluacion Consecuencias,
para el analisis y medidas de
Aqla2n0c1&5Lam comunicacion de los BOW-TIE recuperacion,
escenarios de amenazas, medidas
incertidumbre de control.
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Autores Metodologia Herramientas Variables Conclusiones

Se propone la implementacion de estrategias de mitigacion
de riesgos que maximicen el desemperfio de la cadena de
suministro

La metodologia GUANXI facilita los negocios y reduce los
riesgos, por medio de un sistema de influencia y de red
social.

La metodologia permite evaluar los riesgos segun su
clasificacion, por lo tanto establece 4 pasos para la
administracion de los riesgos, como lo son: (1) Identificacion
de los riesgos, (2) Evaluacion de los riesgos, (3)
Administracion de los riesgos y el (4) monitoreo de los
riesgos.

El modelo reconoce las deficiencias que presenta el
prondstico de precios de energia presentes en los modelos
de mercados tradicionales como el SPOT o el de contratos
bilaterales, donde a partir de la ejecucion de la Simulacion
se busca una optima toma de decisiones para el personal

que gestiona el mercado mayorista.

El analisis de indicadores financieros lleva a concluir que
las empresas que presentan mayor porcentaje en el

indicador de endeudamiento, comprometieron el patrimonio

como método de adquirir recursos para invertir.

Cuantifica y mitiga los riesgos en la CdeS basado en las
restricciones presupuestarias



Tabla 25. (Continuacion)

Autores Metodologia Herramientas Variables Conclusiones

Practica y uso de métodos

Reza, Mark e T, >
de calificacion y seleccion
& Neda. . :
2016 de alterr)atlva§, por rTIedlo
de la distancia Euclidea
Romero
Rodrlguez, Medicion de resiliencia ante
Ardila ; .
Rueda y et eventos disruptivos
al. 2017
Disefié un modelo de
Alexander e
Molina : _gestlpn e 2 :
José ’ identificacién, evaluacion,
osé e
control y mitigacion de los
Morelos, . )
riesgos asociados a los
Carlos .
M procesos de comercio
arrugo . :
exterior aplicado a las
2017
Pyme.
Khayyam
& Herrou Jerarquia analitica (AHP)
2017
Osorio,
\"ERI-CRW  Escala Fuzzy, Jerarquia
Rivera Analitica (AHP)
2017

Shannon entropy y Seleccion de

Fuzzy TOPSIS proveedores
Métrica de
aproximacion lineal, | Nivel de resiliencia,
encuestas, capacidad de
entrevistas, recuperacion.
simulacion.
Encuestas,
entrevistas,
documentacién Riesgo por proceso
histérica, paneles de
expertos.

Abastecimiento,
produccion, entrega
final

Jerarquia analitica
(AHP)

Matriz de

probabilidad, escala

Fuzzy, Jerarquia Riesgo por servicio

analitica (AHP)
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Las empresas se han vuelto dependientes de sus
proveedores, generando una necesidad de evaluar el
desemperfio de cada uno, considerando los objetivos

empresariales y criterios de seleccion como lo son: (1)
Calidad, (2) tiempo, (3) historial de crecimiento, (4) riesgo
de abastecimiento, (5) riesgo de demanda, (6) riesgo de

manufactura, (7) riesgos logisticos, (8) riesgos de
informacion y (9) riesgos de medio ambiente; donde el mas
importante es el numeral 5, del riesgo de demanda para
este caso en particular.

La métrica garantiza una mayor exactitud en el calculo de la
aproximacion lineal de la resiliencia del sistema, para
establecer planes de accion futura.

Se disen6 el modelado de gestidn de riesgo, para la
evaluacion de alternativas de solucién y su aplicacion en los
diversos nodos.

A las empresas les es dificil justificar la implementacién de
estrategias de mitigacion por los altos costos.

La Integracion empresarial da como resultado la
disminucién de los costos y tiempos logisticos, como
también el tiempo de desarrollo de producto.



Tabla 25. (Continuacion)

Metodologia Herramientas Variables Conclusiones

Nivel de servicio al
Gonzales, Ry ” cliente, nivel de Se evidencio la necesidad de integrar los
Investigacion analitica, no . . .
Aponte, . demanda, procesos de aprovisionamiento, procesamiento
experimental de 4 P
Gonzales Encuestas proveedores, y distribucién de las 4 empresas para generar
. empresas en Sus procesos L : . - :
& Vasquez ; aprovisionamiento, = productos en la cantidad, condiciones y tiempos
de negocio. . ; .
2018 procesamiento, requeridos a un bajo costo.
distribucion.
e . Riesgo de tipo: Se identificaron 13 riesgos, donde a partir de
< Cuantificacion del nivel de ; . : : e
Gutiérrez operativo, financiero, estos, aportan una guia practica de
amenaza y de A . e L . .
& o tecnolégicos, de identificacion, evaluacion y monitoreo a nivel de
. vulnerabilidad para la FODA s ) -
Sanchez- o . seguridad, medio gestién docente para el desarrollo de
; realizacion de la matriz de ) . .
Ortiz 2018 fiesao ambientales y estrategias de mejora en el desarrollo de
9 legales. procesos educativos.
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5. METODOLOGIA

La metodologia seguida para desarrollar esta propuesta de proyecto de grado fue
de tipo descriptivo, ya que se profundiz6 en la identificacién, especificacion,
caracterizacion y rasgos importantes del desarrollo de los procesos de
abastecimiento y compra que se llevan a cabo en las empresas Pyme que prestan
servicios de comidas rapidas y, cuyo proceso de estudio tiene una alta dependencia
de los proveedores del sector Macrosnacks.

Las fuentes de informacién para el desarrollo de las etapas propuestas fueron
fuentes primarias y segundarias. Las primarias correspondieron a la informacion
propia del proceso de la empresa objeto de estudio (abastecimiento y compra) en
cuanto a las vistas organizacional, funcional, de operaciones e informacional. Las
fuentes segundarias correspondieron a los documentos seleccionados, analizados
e incluidos en la aproximacion del estado del arte, que permitieron hacer una
aproximacion tematica del problema objeto de estudio.

5.1 ETAPAS DEL PROYECTO

Para el alcance de los objetivos se planted un paso a paso que permitio ejecutar la
totalidad de la propuesta, asi:

5.1.1 FASE 1. Analisis Documental —Aproximacién al estado del arte

En esta etapa del proyecto se seleccionaron articulos y documentos de interés de
las bases de datos disponibles en la biblioteca de la universidad, a los cuales se les
realizo un analisis para seleccionar por pertinencia el documento, de tal manera que
solo se dejaron los que aportaban a la identificacion, definicion, clasificacion y
ordenamiento de las variables y/o aspectos criticos, requeridos en la gestion de
riesgo, particularmente aguas arriba en el ciclo de abastecimiento en la CdeS, de
tal forma que la autora se aproximoé al estado del arte de la problematica tratada.

El entregable de esta fase se planted en dos numerales. El primero que trabajé el
marco de referencia y, el segundo que validé en el sector empresarial objeto de
estudio los resultados tedricos asi:
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o El capitulo 4 que involucra el marco de referencia, el marco contextual y
el estado del arte. Este cierra con una sintesis que entrega un tablero resumen que
vincula autores, metodologias, herramientas, variables y conclusiones de los
articulos analizados; proporcionando una taxonomia de criterios para (i) la definicion
del proceso de abastecimiento y compra; (ii) el establecimiento de criterios de
valoracion de servicio; (iii) flujo de productos; (iv) la construccién de matrices
cruzadas; y (v) la valoracion de criterios de riesgo en el proceso de abastecimiento
y compra.

o En el capitulo 6, se presenta la definicion de los criterios de cuantificacion
y variables de proceso desde el estado del arte, elementos que fueron contrastados
con el conocimiento de 58 empresarios a quienes se les realizé una entrevista
estructurada que permito validar la participacion y propuesta tedrica. En este
numeral se hace aplicacion de modelo de procesos para hacer un analisis de focos
criticos de desarrollo.

En esta fase la autora invirtié un total de 12 meses.

5.1.2 FASE 2. Desarrollo Del Protocolo De Cuantificacion

Para la generacion del protocolo o conjunto de reglas para desarrollar el modelo de
cuantificacion de riesgos apropiado a las Pyme objeto de estudio, se partié del
analisis del estado del arte, fundamentalmente en las metodologias y de secuencias
de ejecucion o implementacion de los autores revisados.

La validacion del protocolo se hizo con base en la técnica de lluvia de ideas para
consolidar los criterios de 6 (seis) empresarios Pyme de franquicias ubicadas en la
zona de estudio (calle 9 entre carrera 66 — 50). En el capitulo 7 se presenta el
protocolo de cuantificacion. En esta fase la autora invirtié un total de 2 meses.

5.1.3 FASE 3. Modelo De Aplicacion

En esta etapa se desarrollé un modelo de matriz para la cuantificacién de los
aspectos criticos valorando las amenazas y vulnerabilidades que presenta el
proceso de abastecimiento y compras en el flujo de servicio al cliente por medio del
software Excel®. Al finalizar el capitulo 8 presenta una grafica con el paso a paso
de la cuantificacion de los riesgos y la propuesta en el simulador (Excel®), en los
pantallazos, facilitado a los empresarios Pyme.
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6. DEFINICION DE LOS CRITERIOS DE CUANTIFICACION DEL RIESGO
LOGISTICO PYME

Teniendo en cuenta que las pequefas y medianas empresas (Pyme) en
Latinoamérica son las encargadas de generar el 67% de los puestos de trabajo,
estas tienen carencias debido a su incapacidad de ampliar la produccion y, de
especializarse por la falta de acceso a financiacion (Ocde-Cepal, 2013); la
propuesta de un modelo para cuantificar los riesgos en los procesos de las Pyme
de servicios como las objeto de estudio de esta monografia requiere identificar las
variables y los parametros para la cuantificacién segun el estado del arte, para ser
comparadas con los principios de gestion de riesgo que tienen los empresarios
Pyme del sector y zona geografica de estudio, con el objetivo de definir la validez.

6.1 IDENTIFICACION DE LAS TENDENCIAS EN CUANTIFICACION DE RIESGO
EN PYME

El dominio de la logistica y de la gestion de la CdeS se enfrenta a una serie de
tendencias y problemas resultantes que incluyen costos, globalizacion de la oferta
y los mercados, reduccién del tiempo de respuesta al mercado y clientes, asi como
el riesgo de interrupcion y el riesgo de la seguridad en el suministro o
abastecimiento.

Si se define el riesgo como la probabilidad de que ocurra un evento adverso
particular durante un periodo determinado (Adams, 1995) siendo un evento adverso
una consecuencia perjudicial al sistema empresarial, entonces, el riesgo obedece a
todas las leyes formales de combinacién de probabilidades y puede calcularse, en
esta linea en general los elementos que han generado riesgo reconocido son: el
Outsourcing, la globalizacion, la infraestructura, la tecnologia de la informacion, la
mano de obra barata y la materia prima e insumos movilizados en largas CdeS o
redes complejas (Manuj y Mentzer, 2008) estas actividades, han aumentado la
vulnerabilidad, la fragilidad y la frecuencia de interrupciones en la CdeS. Asi mismo,
las riesgos operacionales, generados por factores como los ciclos de vida cada vez
mas cortos de productos, la reduccién del numero de proveedores, y de los
inventarios en puntos de venta con una mayor variacion de la demanda de entregas
a tiempo, asi como la variabilidad en el gusto del consumidor, exigen alta atencién
al modelo de riesgos logisticos.

Un mayor interés en la gestidon del riesgo de la CdeS se atribuye al reciente aumento
de incidentes naturales de alto impacto provocados por el hombre, asi como
ataques terroristas, guerras, terremotos y las recientes crisis econdmicas. Sin
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embargo, es dificil predecir riesgos o asignar probabilidades debido al perfil
cambiante de eventos riesgosos.

El objetivo de la gestidon de riesgos a lo largo de CdeS es evitar demoras, reducir
costos, mejorar el servicio al cliente, evitar grandes desastres e interrupciones
operativas, aumentan las posibilidades de recuperacion rapida y mejoran resiliencia
(Pujawan y Geraldin, 2009). Los enfoques habituales de gestidon de riesgos
dependen en gran medida de la naturaleza del mercado, industria, estructura
organizativa y actitud, estrategia, cultura, liderazgo y area geografica en la que
opera una empresa (Harland et al., 2003). Por lo tanto, para la gestién del riesgo
también debe tener en cuenta estos factores.

Peck (2005) propuso un modelo util para considerar el riesgo. Su modelo
comprende cuatro "Niveles en un paisaje" que requieren diferentes consideraciones
de riesgo en cada nivel. Estos niveles de micro a macro son:

o El flujo de valor, los productos y los procesos de una empresa pueden
evaluarse mediante operaciones de gestion e ingenieria de procesos comerciales;

o Los activos de una empresa y las dependencias de infraestructura,
incluida la logistica, la tecnologia de informacién y los recursos humanos;

o La relacion organizacional y las redes inter-organizacionales de una
empresa estan determinadas por la estrategia comercial, las redes de produccion,
las compras estratégicas; y el entorno.

Con este reconocimiento en mente, se procede a identificar los riesgos desde el
estado del arte.

6.2 IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS PARA EMPRESAS SEGUN ESTADO
DEL ARTE

En la tabla 26 se muestran riesgos relevantes identificados a lo largo de la CdeS
para varios autores; esta tabla indica la diversidad tipolégica de los riesgos
documentados en el estado del arte.
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Tabla 26 Riesgos identificados en el Estado del Arte

(Gestion integral (Mariscal (Molinas Porras,
(Dextre Flores & . (Icontec
B de riesgos para (Khayyam & Moreno & . . Morelos Gomez, &
Pozo Rivas, internacional,
2012) cadenas de valor, Herrou, 2017) Betanzo 2016) Marrugo Arnedo,
2016) Quezada, 2013) 2017)
Riesgo
politico, Incertidumbre Riesgos de Riesgo de Riesgo de falla | Riesgo al acceso
macroecondmi politica demanda capacidad fisica a la informacion
€0 0 soberano
Riesgos de Incertldumprg Riesgos de Rleggq de Riesgo de Riesgo de nuevos
; macroeconémic requerimientos s .
imagen procesos . operacion competidores
as regulatorios
Riesgo de las
Riesgos de Incertidumbres Riesgos de Riesgo de Riesgo medio caracteristicas y
operacion sociales suministro calidad ambiental tamanio del
mercado
Riesgo Incertidumbres Ri . Riesgos de . Rlesgo.de. las
. iesgo técnico | factores fuera intermediaciones
regulatorio naturales . .
de control internaciones
Riesdo de Riesgo de disefio
Riesgos de Incertidumbre Riesgo de a?tes de estructuras
interés de mercado terceros P organizacionales
involucradas o
no dinamicas
Rle_sgps Incertidumbres . Riesgo de .
cambiarios y . Riesgo de . Riesgos de
regulatorias/ s equipo de .
de LA pronostico ) medios de pago
- institucionales seguridad
convertibilidad
Riesgo de
Riesgo de Incertidumbre Rle'sgcl).de Riesgo de incumplimiento en
I de confiabilidad . . el contrato de
organizacion - informacion
abastecimiento del proveedor compra y venta
internacional
Riesgo de Incertidumbres Rleggo de Riesgo de Riesgo Qe_
. 9 . gestion de 2 desabastecimient
informacion de produccion > . operacion
inventario [¢]
. S Incertidumbres . R|e§gg de
Riesgos ilicitos L - incumplimiento en
administrativas e
documentacion
Se’ggndad Incertidumbre R'eSgo. ,de
fisicay contratacion de
colateral
humana terceros
Incertidumbre Riesgo de

relativa al sector

fluctuacion de
tasas de cambio

Incertidumbre . ngsgo de

) variacion de tasas

relativa al sector . i
de interés
Incertidumbre
del ciclo de

pagos

Incertidumbre

sobre la salud
financiera de la
empresa
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Estos riesgos identificados, permiten establecer que los riesgos relevantes en el
marco de la CdeS son fundamentalmente de contexto relacionados con la
inestabilidad (social, juridica, econdmica, financiera), los criterios de seguridad,
corrupcion y falta de procesos gubernamentales definidos de las regiones en las
que se establecen los encadenamientos, asi mismo, a nivel empresarial las
relaciones entre los ciclos proveedor-empresa y empresa-cliente se enmarcan en
los riesgos propios de las operaciones logisticas y de manejo de informacion,
productos y dinero, criterios fundamentales para la gestion empresarial.

En esta linea se hace fundamental establecer los riesgos propios del proceso de
abastecimiento y compras en el marco de las empresas Pyme.

6.2.1 Identificacion de los riesgos para Pyme en el proceso de abastecimiento
y compras

Para este caso particular, se extrajeron los riesgos significativos encontrados en el
proceso de abastecimiento y compras de los documentos consultados en el estado
del arte. El resultado permite establecer cinco tipos de riesgos para este proceso
(contexto, mercado, estrategia, financiera y operacional). (Véase tabla 27).

Tabla 27

Riesgos en el proceso de abastecimiento y compra en las Pyme

Clasificacién de Riesgos
riesgos
Inestabilidad politica, alteracién del orden publico
Contexto Incertidumbre juridica
Incertidumbre medio ambiental
Nueva competencia
Mercado Seleccién de mercado objetivo
Variaciones de las tendencias de consumo
Disefo incorrecto del producto
Variacion de la demanda
Estrategia
De seleccion de estrategia
No capacitacion del personal
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Tabla 27. (Continuacion)

Clasificacion de riesgos

Riesgos

Financiero

Capacidad crediticia

Salud financiera de la empresa

Incumplimiento de pago del cliente

Flujo de caja

Incumplimiento en los tiempos de cobros que pueden generar demoras en las
obligaciones a corto plazo en la organizacién

Aumento de tasas de interés

Operacional

Abastecimiento

Incumplimiento por faltantes o por especificaciones técnicas

Solicitud de pedido erréneo

Flujo de informacién

Seleccion de proveedores

Lead Time — tiempo de ciclo

Capacidad para atender mayores voliumenes de pedido

Interrupciones o demoras en el suministro de materia prima

Sobrecostos en el transporte

Robo de mercancia

Deterioro de mercancia

Perdida de mercancia

Contaminacion de mercancia

Averia del medio de transporte / en el almacenamiento

Falla en la cobertura de seguros o no aseguramiento de la mercancia

Falla en la cantidad o calidad de los insumos

Procedimientos administrativos en el cumplimiento de estandares de calidad

Incumplimiento en las fechas de entrega

Nota: Se realiza una descripcion de los riesgos encontrados a lo largo de los
procesos de abastecimiento y compras de una pyme.

En sintesis, se puede establecer que para el proceso de abastecimiento y compras
los riesgos se establecen dos contextos heredados del estado del arte, (i) el interno
(11 criterios de riesgo) v, (ii) el externo (10 criterios de riesgo), para cada uno se
agrupo y definio los riesgos segun afectacién asi:
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6.2.2 Riesgos externos para el proceso de abastecimiento y compras

Riesgo por la variacion de la demanda: expresado en el desconocimiento por
parte de los empresarios de la tendencia de produccion, consumo y venta de
productos o servicios.

Riesgo por la disponibilidad de proveedores: identificado como el
desconocimiento de proveedores estratégicos; ausencia de estos y, por la falta de
modelos de negociacion a mediano y largo plazo que mejoren los precios de compra
de producto e insumos, asi como los tiempos de respuesta.

Riesgo por canales de distribucion: definido como modo y la estrategia de la
empresa para llegar al consumidor final. En este caso, debido a la rigidez por parte
de la empresa objeto de estudio para mantener contacto con los clientes utilizando
los canales electronicos y nuevos servicios como el domicilio a través de terceros,
que garanticen el servicio sin demoras, retrasos e incumplimientos al consumidor.

Riesgo por canales de abastecimiento: definido como el modo negociado con el
proveedor para hacer las entregas a la empresa objeto de estudio, definiendo
cantidades, frecuencia, calidad y precio.

Riesgo por condiciones de movilidad o vial: definido como las interrupciones
generadas por construcciones o modificaciones del flujo vial, problemas de orden
publico, dificultades de movilidad por inundaciones y demas condiciones
ambientales accion que interrumpe total o parcialmente las operaciones de servicio
al cliente y de recepcion al proveedor.

Riesgo por servicios publicos: definidos como la probabilidad de fallo en el
suministro de servicios fundamentales para la operacion de los negocios en la zona
de andlisis.

Riesgo por uso de tecnologia de informacién y comunicaciones: definido como
el fallo del sistema que maneja el control de mesas, inventarios, pedidos y
facturacion en los dias de servicio maximo.

Riesgos de nueva competencia por productos sustitutos y productos
complementarios: definidos como la disponibilidad en el entorno geografico
inmediato de nuevos negocios, nuevos productos con servicios que satisfacen las
necesidades del mercado con calidad y precios de alta competencia.

Riesgo de abastecimiento por parte de los proveedores A: Definido como la
relacion que tienen los negocios (Pyme) con proveedores mayoristas que venden
en plazas de mercado, cuya relacién no esta reconocida como estratégica por los
administradores de los puntos pero que una ausencia de producto causa inevitable
rotura de inventario.

100



Riesgo por flujo de informacién externa: definida como la frecuencia de
comunicacién e idoneidad de los datos transferidos entre empresa y proveedor.

6.2.3 Riesgos internos para el proceso de abastecimiento y compras

Riesgos por manipulacion de producto: definido como la agrupacion de los
criterios (i)robo de mercancia; (ii) deterioro de mercancia; (iii) perdida de mercancia;
(iv) contaminacion de mercancia; y (v) averia en el almacenamiento.

Riesgos por flujo de caja: definido como la ausencia de efectivo para la ejecuciéon
de las actividades operativas diarias como las de compra y abastecimiento de
productos tipo C, pago de turnos a los operarios, devueltas en las compras de los
clientes.

Riesgo por la calidad de los productos comprados: definido como el estandar
de presentacion, vencimiento y precio (condiciones técnicas del producto
comprado)

Riesgos por calidad de productos ofertados: definido como el estandar de
presentacion, sabor y respuesta esperado por el consumidor por parte del punto de
venta.
Riesgos por calidad del servicio ofertado: definido como el estandar de atencién
esperado por el consumidor por parte del personal (meseros y cajero) del punto de
venta.

Riesgo por flujo interno de informacién: definido como el perfecto intercambio de
informacion entre el area de atencién al consumidor y el area de producciéon para
responder en el tiempo comprometido.

Riesgo por formalizacion de relaciones entre empresa Pyme y proveedores:
definido como la necesidad de validar las condiciones técnicas de servicio, producto,
calidad y precio de los productos de los proveedores A.

Riesgos financieros: definida como la oportunidad para optar por financiamiento
bancario y ampliar servicios, tecnologia e infraestructura.

Riesgos por resultados operacionales: definida como la sumatoria total de
servicio y el costo generado en un periodo determinado para establecer la
efectividad con la que el punto de venta o negocio responde por las exigencias del
cliente.

Riesgos de variacion de costos de compra de productos: definida como la
variacién de precios que encarece el producto o genera sobre costos en la compra.
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Riesgo por la disponibilidad de materias primas e insumos: definido en funcién
de la cantidad de inventario existente y disponible para las operaciones de cada
punto de venta en un periodo determinado.

6.2.4 Validacion de los riesgos en empresas Pyme para el proceso de
abastecimiento y compras

Para este caso en particular se establecié como parametro de validacion el disefo
de una encuesta exploratoria que diera validez a la recopilacion de la informacion
aportada por el estado del arte, conformada por dos partes: (i) identificacion de los
riesgos en el proceso de abastecimiento y compras de los negocios de venta de
comidas rapidas en el area de estudio; (ii) definicion de las actividades propias del
proceso de abastecimiento y compras en los negocios de venta de comidas rapidas
en el area de estudio que permite establecer el proceso general para el
abastecimiento y compras en Pyme del sector comidas rapidas. (Véase anexo 1).

El contexto de actuacion para la aplicacion de la herramienta de analisis se tomé en
el area de cobertura desde la carrera 50 hasta la carrera 66 sobre la calle 9. Ver
tabla 29. La clasificacion de los establecimientos que se encuentran activos en la,
muestra permite establecer que el 36,61% de los locales pertenecen al sector
alimenticio, con una participacion de 67 negocios dedicados a la produccion y
comercializacion de comidas rapidas, en la misma linea, se encuentran los bares
(2,73%) con 5 unidades productivas y heladerias (1,64%) con 3, para un total de
40,98% de participacion.
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Tabla 28

Identificacion de establecimientos

Clasificacion de locales |Frecuencia| %
Oficinas 1 0,55%
Discoteca 2 1,09%
Papeleria 2 1,09%
Heladeria 3 1,64%
Hotel 3 1,64%
Peluqueria 3 1,64%
Tienda 3 1,64%
Drogueria 4 2,19%
Bar 5 2,73%
Residencia 31 16,94%
Otros 59 32,24%
Restaurante 67 36,61%
Total 183 100,00%

Nota: Se detalla las unidades productivas activas en la calle novena, entre la carrera
50 y 66 de la ciudad de Cali, donde el tipo de local descrito como “otros” hace parte
del conjunto de locales como supermercados, bancos, odontologias, venta de
colchones, serviteca y demas.

Asi mismo, de los 36,61% establecimientos de comida rapida presentes en el zona
de estudio, se realiz6 una clasificacion que determino que porcentaje de los
negocios presentan servicios que pueden ser complementarios o sustitutos con
respecto a las Pyme del sector comidas rapidas (véase tabla 29).

Tabla 29

Clasificacion de locales de comida rapida

Clasificacion de establecimientos frecuencia %
Complementario 57 85,07%
Sustituto 10 14,93%
Total 67 100,00%

Nota: Se clasifica los 67 negocios de comida rapida, presentes en la calle 9na entre
la calle 50 y 66.

Para la valides de las variables y la aplicacién de la encuesta, se calculé el tamafio
de muestra (n), utilizando una poblacién (N) equivalente a 67 unidades de negocio
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activas en el sector de estudio, porcentaje de error (E) del 5%, con una maxima
proporcion estimada del (p, g o p-1) 50%, dando como resultado 57,1, que al
aproximarse da como resultado un total de 58 encuestas a ser realizadas, utilizando
la ecuacién que se observa a continuacion.

Z?p.q.N

" T NEZ+72.p.q

Nota: Z equivale al nivel de confianza, valor extraido de la tabla de distribucion
normal, estableciendo Z con el valor del 95% (asignando el valor de: 1,96). Tomado
de “Empresa Virtual Pyme virtual colaborativa” (1 Edicion, 1 volumen, p. 66), por G.
M. Lopez, M. Correa y et. Al, 2019, programa editorial Universidad Autbnoma de
Occidente.

Como resultado de la aplicacion de 58 encuestas en visitas personales durante 6
meses, se obtuvo una comparacion entre la definicién de riesgos en el proceso de
abastecimiento y compras del estado del arte y la percepcion de los empresarios
sobre los riesgos en el proceso de abastecimiento y compras. Es importante resaltar
que solo 4 administradores de local entrevistados conocian el término riesgo
empresarial: para el resto se presentaron definiciones y teoria para introducirlos en
el tema.

Los 58 individuos encuestados (propietarios, administradores o responsables por el
turno) consideraron relevante 8 riesgos de 21 (38% de los riesgos tedricos), 4
externos o exégenos y 4 internos o enddgenos (véase figura 15), siendo en su orden
los mas importantes (frecuencia mayor a 60%): (i) el riesgo de manipulacién de
producto para los empresarios (90%); (ii) el riesgo por condiciones de movilidad vial
(85%); (iii) riesgo por la calidad de los productos comprados; (iv) riesgo de variacion
del costo del producto comprado (80%).

El marco comparativo se identifico un total de 35 autores que proponen diversas
tipologias de los riesgos en el marco del proceso de abastecimiento y compras (con
algunos criterios repetidos), los mas relevantes por la frecuencia identificada
(frecuencia mayor a 60%) son: (i) el riesgo por la disponibilidad de proveedores
(77%); (ii) los riesgos financieros (70%); (iii) los riesgos por la disponibilidad de
materias primas e insumos (70%); (iv) los riesgos por los resultados operacionales
(65%).
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Riesgos identificados E.A (%) Empresarios (%)

1[Riesgo por la variacién de la demanda 34 20

8 2|Riesgo por la disponibilidad de proveedores 77 64
2 3|Riesgo por canales de distribucién 42 20
8 4|Riesgo por canales de abastecimiento 45 60
= 5[Riesgo por condiciones de movilidad o vial 25 85
8 6|Riesgo por servicios publicos 5 45
Z 7|Riesgo por uso de tecnologia de informacién y comunicaciones 45 61
E 8|Riesgos de nueva competencia por productos sustitutos y productos complementarios 40 12
w 9|Riesgo de abastecimiento por parte de los proveedores A 60 46
10|Riesgo por flujo de informacidn externa 50 32
11|Riesgos por manipulacion de producto 51 90

n 12|Riesgos por flujo de caja 25 75
% 13[Riesgo por la calidad de los productos comprados 51 80
8 14[Riesgos por calidad de productos ofertados 40 50
g 15[Riesgos por calidad del servicio ofertado 30 30
g 16|Riesgo por flujo interno de informacion 50 25
3 17|Riesgo por formalizacion de relaciones entre empresa Pyme y proveedores 30 10
2 18|Riesgos financieros 70 12
E 19(Riesgos por resultados operacionales 65 45
= 20|Riesgos de variacion de costos de compra de productos 28 80
21(Riesgo por la disponibilidad de materias primas e insumos 70 45

Figura 15 Variables de riesgo endégenas y exégenas

Nota: Se exponen los riesgos presentes en los procesos de abastecimiento y
compras, estimando de forma porcentual la percepcion extraida del estado del arte
y las consideraciones de los empresarios.

En la figura 16 se presentan los valores obtenidos como relevantes para los riesgos
en el proceso de abastecimiento y compras en empresas Pyme de comidas rapidas,
Pyme que se abastecen de empresas grandes del sector Macrosnacks.
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Figura 16 Comparacion entre la teoria del EA y la opiniéon de los empresarios

Nota: El grafico representa el marco comparativo existente entre la tendencia tedrica y la realidad empresarial actual.



6.2.5 Identificacion de las variables para la gestion del proceso de
abastecimiento y compras

En la tabla 30 se presentan los resultados de las variables que los 58 empresarios
consideraron relevantes en su proceso de abastecimiento y compra y, en la figura
17 se muestra la informacién grafica de la tabla ya descrita.



Tabla 30

Resultados de las variables relevantes para los empresarios

NIVEL (%)

Elementos Frecuente | Aveces Nunca
Gestion transaccional de compra 75 25
Compra por importacion 5 95
Seleccion de proveedores por criterio de calidad 13 87
Seleccion de proveedores por criterio de costos 90 5 5
Evaluacién de proveedores 45 55
Verificacion de la calidad de producto 95 5
Verificacion de cantidad de los productos comprados 100
Control de tiempo de ciclo de pedido a proveedor 85 15
Revision de devoluciones para entrega a proveedor 25 75
Actividad de pago contra recibo de producto 98 2
Transporte de proveedor 10 90
Cobro yfacturacion 99 1
Pago yregistro de débitos 80 20
Recuperacion de devoluciones 35 65
Control de tiempo de ciclo de pedido de cliente 75 25
Valoracion de la ventana de entrega de producto del proveedor 40 60
Valoracion de las condiciones técnicas del producto comprado 50 50
Control de la calidad del producto entregado al cliente 70 20 10
Despacho por domiciliario propio 60 40
Despacho utilizando RAPPI y otro servicio domiciliario 50 50
Compras directas de contado a la plaza de mercado 20 80
Compras directas de contado a distribuidores menores de productos A 50 50
Compras directas de contado a proveedores de productos A 60 40
Compras a proveedores intermediarios a crédito 60 40
Cobro por venta en efectivo 95 5
Cobros por venta en dinero electrénico 50 50

En este marco los elementos criticos son los que estan en la columna del nunca y
los de respuesta de algunas veces, ya que se convierten en focos relevantes de
riesgos
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Figura 17 Variables relevantes para los empresarios

Nota: De manera grafica se expone las consideraciones de los empresarios sobre las variables relevantes en el
proceso de abastecimiento y compras.



Como resultado se encuentran que de 26 actividades propias del proceso de
abastecimiento y compra 12 presentan la particularidad de nunca ser ejecutados
por algunos administradores de la muestra seleccionada. De estos elementos
quedan sin valor de aplicacion (i) la compra por importacion (95%) y (ii) el transporte
de proveedor (90%), pues los entrevistados coinciden en establecer que no tienen
incidencia en estas actividades.

Sin embargo elementos como la evaluacion de proveedores por criterio de calidad
(87%), la revision de las devoluciones (75%), la recuperacion de devoluciones
(65%), la revision de la ventana de entrega de producto del proveedor (60%) y la
evaluacion de proveedores (55%), son relevantes para la continuidad de las
operaciones de flujo de servicio al cliente en los puntos de venta, ya que las
devoluciones que convierten en productos disponibles, y la relacién con los
proveedores garantiza la entrega a tiempo de productos. En la tabla 31 se presenta
el resumen de elementos criticos.

Tabla 31

Resumen elementos criticos para los empresarios

NIVEL (%)
Elementos Frecuente | Aveces Nunca
Compra por importacién 5 95
Seleccién de proveedores por criterio de calidad 13 87
Seleccion de proveedores por criterio de costos 90 5 5
Evaluacion de proveedores 45 55
Control de tiempo de ciclo de pedido a proveedor 85 15
Revision de devoluciones para entrega a proveedor 25 75
Transporte de proveedor 10 90
Recuperacion de devoluciones 35 65
Valoracién de la ventana de entrega de producto del proveedor 40 60
Control de la calidad del producto entregado al cliente 70 20 10
Compras a proveedores intermediarios a crédito 60 40

Para familiarizarse con la operacion de flujo de servicio en las empresas Pyme de
venta de comidas rapidas, en el numeral siguiente se presenta una propuesta de
modelo de proceso utilizando notacion BPMN 2.0 con el soporte del software
BIZAGI ®.



La explicaciéon del flujo da cuenta de la simplicidad y complejidad al tiempo del
proceso, pues ante la falla de uno de los elementos del sistema el flujo finaliza o se
retrasa afectando el servicio al cliente.

6.2.6 Definicion del Flujo de servicio al cliente y la inclusion del proceso de
abastecimiento y compra

A continuacion, se describe el flujo de servicio al cliente, estableciendo los focos
donde se identifican elementos criticos en la continuidad del flujo de producto y
servicio.

o Se reconoce a nivel Pyme (empresas objeto de estudio), que el flujo de
servicio al cliente inicia con la solicitud del cliente que puede ser fisico en el local o
virtual/telefénico con servicio a domicilio?. Una vez el mesero atiende, entrega mesa
y cartas (menu) el cliente, éste se toma su tiempo para seleccionar su consumo.

o Una vez se presenta la carta al cliente en el local o punto de venta, el
cliente decide si ordena lo que esta en la carta o desiste del servicio, generado en
esta decision la primera opcion de finalizacién de servicio.

o Cuando el cliente decide que comer, se genera la comanda que se entrega
a produccion, donde se analiza la existencia de inventario, generandose en este
momento (dependiendo de la disponibilidad de inventario) un intercambio
importante de solicitud con el almacén (interno) y con los proveedores (externos),
generandose aqui un aumento de tiempos de respuesta al cliente cuando no hay
disponibilidad de productos e insumos.

o En el siguiente paso se da una revision de la produccion del pedido por
parte del mesero que define la urgencia o criticidad para completar la comanda de
un cliente definido.

o Finalmente, una vez entregado el producto y el cliente lo ha consumido se
identifica una opcidn de pago electronico o efectivo, para el cierre del servicio. Se

2 A nivel de servicio a domicilio se identifica la caracteristica de uso de domiciliarios propios en las
Pyme para el 18% de los encuestados, mientras el 65% esta trabajando con plataformas tipo RAPPY
para atender estos requerimientos, el resto de los encuestados no tiene servicio a domicilio propio o
contratado con ninguna plataforma)
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ha de tener en cuenta que este foco también es critico desde la perspectiva del
cumplimiento por la disponibilidad de red para el pago electronico

En la figura 18 se presenta el flujo y en elementos decisionales o compuertas se
establecen los focos de riesgo para la continuidad del servicio.
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En la misma linea, se presenta el proceso de abastecimiento y compras de la Pyme del sector servicios objeto de
estudio, mediante el uso del sistema BPM, modelando el funcionamiento que este presenta para el desarrollo de
dichos procesos segun los individuos consultados (ver figura 18).

Figura 18 Diagrama de operaciones de la Pyme objeto de estudio



7. PROTOCOLO DE CUANTIFICACION

Para la identificacion del protocolo de cuantificacion se tomaron en cuenta las
propuestas metodologicas del estado del arte. En la tabla 32 se presenta un
comparativo de las propuestas.

Tabla 32

Metodologias

FASES PARA LA METODOLOGIA
(Sofware &
. (Osorio, Systems
(Zamora (Wissem, . )
(Blackhurst & Aguas, (Aqlan & Lam, 2015) Ahmed, & Mapotas, & Engineering
Wu, 2009) 2013) Habib, 2014) Rivera , Standards
’ 2017) Committee,
2011)
|dentificacion Cont.elzxtuallz Identificacion de los Identificacion Identificacion Planificacion
1 | y modelado de acién de . . de los i
. : . riesgos por expertos de riesgos - de la gestion
riesgos; riesgos riesgos
Analisis de Evaluacion Identlflcacpn de los Evaluacion Priorizacion Identificacion
2 . . . factores e impactos . de los .
riesgos; de riesgos : de riesgos . de riesgos
asociados riesgos,
Evaluacion Estimacion de la Administraci Analisis de la
uacion y Analisis de probabilidad y el . Gestion de planificacion
3 medicion del . . 6n de .
; . riesgos impacto de los h los riesgos, de respuesta
impacto; . riesgos '
riesgos a los riesgos
Decision Identificacion de las
4 Gestion del retroalimeﬁt posibles estrategias | Monitoreo de | Monitoreo de | Monitoreo de
riesgo; acién de mitigacion junto los riesgos los riesgos los riesgos
con sus costos
5 Monitoreo del Matriz de mitigacion Control de
riesgo; de riesgos (RMM) los riesgos
Seleccién de la mejor
6 Evaluacion del combinacion de
riesgo; estrategias de
mitigacion de riesgos
Aprendizaje
organizacional
y personal,
7 incluida la
transferencia
de
conocimientos

Nota: Se detallan las diversas metodologias asociadas a la investigacion realizada
en estado del arte.

Con estas metodologias revisadas se fundamenta la siguiente propuesta (véase

figura 19).




7.1 MODELO DE PROTOCOLO PROPUESTO PARA LA CUANTIFICACION DEL
RIESGO EN EL PROCESO DE ABASTECIMIENTO Y COMPRA EN PYME DE
SERVICIO DE COMIDAS RAPIDAS

Figura 19 Protocolo metodolégico para la cuantificacion

La propuesta de protocolo para la cuantificaciéon se estructura en 3 elementos,
evaluacion del contexto, método de evaluacion y aplicacidén de la matriz, los cuales
se detallan en la tabla 33 a continuacion:
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Tabla 33

Protocolo para la cuantificacion

Elementos

Explicacion

Evaluacion
del contexto

1. Como resultado de la revision de la literatura, se deben incluir elementos como: (1) la
estructura organizacional, (2) las funciones, (3) las responsabilidades, (4) las politicas, (5)
los objetivos, (6) las estrategias implementadas para lograr los objetivos, (7) los recursos y
conocimientos, como lo son él capital, él tiempo, él talento humano, IT, entre otros), (8) las
relaciones y demas. Para la seleccion del proceso de analisis, se consideraron las
necesidades en la organizacion, junto con parametros claros como el tipo de riesgo, las
causas y consecuencias que se pueden presentar. ICONTEC, 2011)

Finalmente, para brindar mayor entendimiento de las actividades que se realiza en el proceso
seleccionado, se da uso de la herramienta Business Process Management (BPM), el cual
plasma la légica de las actividades, mensajes, informacion y participantes del proceso, por
medio del modelado y automatizado del sistema estudiado.

Método de
evaluacion

Se debe definir el grado de amenaza, entendida esta como la probabilidad de que un
evento ocurra con cierta magnitud e impida el cumplimiento de los objetivos propios del
proceso de abastecimiento y compra. Para este elemento, se propone evaluar 4 grados de
amenaza establecidos en funcién de improbable, posible, probable y frecuente:

(1) Dificultad improbable de ocurrencia de un evento en un periodo de tiempo entre 1y 6
meses, esta improbabilidad se da para casos menores o igual 3,34% (1/30 dias).

(2) la probabilidad de que ocurra entre 1 y 7 eventos en un periodo de un mes de 30 dias,
es decir, un evento posible en un rango de 3,34% y 23,34% de ocurrencia.

(3) La probabilidad de que ocurra entre 7 y 15 eventos en un periodo de un mes de 30 dias,
es decir, un evento probable se da con rangos en 23,34% y 50%.

(4) La probabilidad de que ocurran 15 o0 mas eventos en mes de 30 dias, esta frecuencia
se da para valores mayores e iguales al 50%.

El segundo elemento a definir es la vulnerabilidad del sistema, que representa el efecto o
impacto que puede tener la amenaza sobre el proceso seleccionado, denominado
abastecimiento y compras, clasificandose en insignificante, moderado, mayor y critico:

(1) La vulnerabilidad Insignificante se da cuando las consecuencias no afectan de ninguna
forma (efecto imperceptible) el cumplimiento del objetivo del sistema empresarial
(cumplimiento al cliente) producto del proceso de abastecimiento y compra (efectos
economicos imperceptibles de baja cuantia, controlables), establecidos entre valores
menores o iguales a $250.000 pesos.
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Tabla 33. (Continuacion)

Elementos

Explicacion

Método de
evaluacion

(2) La vulnerabilidad moderada se da cuando las consecuencias solo afectan parcialmente
la ejecucion del proceso colocando en peligro su estabilidad con pérdidas y dafios
superiores a $250.001 e inferiores a $1°000.000.

(3) La vulnerabilidad mayor se da cuando las consecuencias afectan de manera total en la
ejecucion del proceso, con pérdidas o dafios que oscilan entre $1°000.000 y $5°000.0000
millones de pesos.

(4) La vulnerabilidad critica se da cuando las consecuencias afectan totalmente el
cumplimiento del proceso (servicio al cliente). Generando dafios y perdidas dificilmente
recuperables, que superan los $5’000.000 millones de pesos en adelante.

La tercera fase de este método de evaluacion de riesgos se da en funcién de los criterios
cruzados de amenaza y vulnerabilidad, para lo cual se establece desde la gestion integral de
riesgos, 4 posibles acciones a realizar, ante la deteccién de un evento que puede afectar el
sistema empresarial, siendo estas: (i) aceptar, (ii) mitigar, (iii) transferir y (iv) evitar. Cuando
un riesgo es bajo o medio, como en este caso con una probabilidad a 3,34% se acepta,
entendiendo que no se requieren planificar acciones especificas, dado que su impacto solo
representa dafios menores, siendo mayor el costo de controlarlo que los beneficios; cuando
los riesgos son altos, con una probabilidad de ocurrencia entre el 26,67 y el 50%, se debe
mitigar, es decir, disminuir la probabilidad de ocurrencia o su impacto; finalmente cuando los
riesgos son criticos, se deben evitar:

(1) Clasificacién baja, sin acciones programadas: Cuando no se prevén
dafios y de presentarse son de minima cuantia y la probabilidad de ocurrencia oscila entre
0y 3,34%, por tanto, no requieren planificar ningun tipo de acciones.

(2) Clasificacion moderada, con acciones de mitigaciéon: Cuando se
pueden presentar dafios menores con una probabilidad de 3,34% vy el 26,67%. Este nivel
exige la necesidad de adaptar medidas de control.

(3) Clasificacion alto, con acciones de transferencia: Cuando las
consecuencias previstas afectan en alto nivel el funcionamiento del sistema y maneja una
probabilidad de ocurrencia entre el 26,67% y el 50%. Este tipo de nivel de riesgo requiere
acciones para controlar los posibles efectos.

(4) Clasificacion critica, con acciones de eliminacién de causa: Cuando
las consecuencias son extremadamente dafiinas, que implican graves dafnos al sistema
empresarial con una elevada probabilidad de ocurrencia, superior al 50%. Requiere de la
implementacién inmediata de medidas de control, generando un plan de la eliminacion de
las causas de las amenazas.
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Tabla 33. (Continuacion)

Elementos

Aplicacion de
la matriz

Explicacion

El objetivo de la evaluacién del riesgo es facilitar la toma de decisiones, basandose en datos
y hechos, que se estructuran a partir de la alineacioén entre el resultado de cuantificacion y
los objetivos empresariales. Por ende, la evaluacion implica la comparacion de los riesgos
encontrados durante el tiempo de analisis del proceso y los criterios establecidos en el
contexto empresarial actual.

(1) Determinacion de los riesgos inherentes

(2) Definicion de mecanismos de control

(3) El monitoreo de los riesgos, debe considerar segin (ICONTEC, 2011) los siguientes items:
(i) Un control eficaz y eficiente, tanto en el disefio como en la operacion; (ii) Agregar mayor
informacion, para mejorar la evaluacion del riesgo; (iii) la retroalimentacion de sucesos que
generan cambios, tendencias, éxitos o fracasos y la (iv) identificacion de riesgos emergentes.

de

Transferencia

conocimientos

Tiene como objetivo el comunicar el estado actual que presenta la organizacion en tema de
riesgos, para posteriormente brindar al personal las directrices y herramientas necesarias a
aplicar, donde permitan el mejoramiento del desempefio de la compania, disminuyendo
costos y haciéndola mas productiva desde la perspectiva del proceso analizado.

Este protocolo de cuantificacidon de riesgos estad disefiado para el proceso de
abastecimiento y compras propias de una empresa Pyme que comercializa comidas
rapidas y cuyo éxito de produccion depende de la gestion de compras que desarrolla
con empresas de diferentes tamanos y criterios de servicio.
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8. PROPUESTA APLICACION

Los riesgos corresponden a un alto nivel de incertidumbre, causados por diversos
escenarios y/o actores, que junto con la amenaza conllevan a que un proceso
presente errores, paros y/o cambios en el nivel de respuesta, para el analisis propio
del proceso de abastecimiento y compras se identifican los riesgos y las amenazas
en la tabla 34. En esta se incluyen los 21 riesgos propios de los subprocesos de
administracion, produccion, transporte, almacén, abastecimiento y contabilidad.

Tabla 34

Riesgos y amenazas del proceso de abastecimiento y compras

ID Riesgo Sub- proceso Amenaza Causa Tipo de riesgo
Variacion de la - iy Pérdida de Descoordinacion en tiempos de
R1 Administracién . . Mercado
demanda clientes entrega y calidad de producto
R? Disponibilidad de Administracion Nivel de rt_aspuesta Bajo nimero de proveedores Estratégico
proveedores bajo vinculados al proceso
R3 C_an'flles _d,e Transporte Tiempos de Planeacién inadecuada Operacion
distribucion entrega largos
Canales de Falta de producto | Falta de comunicacién asertiva con o
R4 o Transporte ’ Operacion
abastecimiento en almacén el proveedor
Condiciones por . Cloclttonze o iy Entorno
R5 e . Transporte inadecuadas de Baja inversion
movilidad o vial . [contexto
infraestructura
R6 | Servicios publicos Produccion Desabastecimiento Manejo inadecuado de los recursos Operacion
por terceros
Uso de tecnologia de .RObO.YIO o .
. iy - . manipulacion de la | Falta de estandarizacion de sistemas o
R7 informacion y Administracion : > " Operacion
. informacion de seguridad
comunicaciones
empresa
Nueva competencia
R8 por pl:oductos Administracion Per.d|da de El produgto no sahsface las Mercado
sustitutos y clientes necesidades el cliente
complementarios
Abastecimiento por Desabastecimiento Dependencia absoluta con el
R9 parte de los Almacén de productos P Operacion
e proveedor
proveedores A primarios
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Tabla 34. (Continuacion)
ID Riesgo Sub- proceso Amenaza Causa Tipo de riesgo
Flujo de informacién Ralentizar o
R10 j externa Administracién detener los Falta de comunicacién asertiva Operacion
procesos
R11 L BTN 6 2 abastecimiento PEID @il Insuficiente capacitacion al personal Operacion
producto del producto
Baja o nula
capacidad de
R12 Flujo de caja Contabilidad adquisicion de Gestion de gastos ineficiente Financiero
productos de
transformacion
Calidad de los 28 condioones
R13 productos abastecimiento gean las Mala gestién de compras Operacion
comprados
adecuadas
. Bajar la
R14 telliEnes e abastecimiento credibilidad de Estandares de calidad bajos Operacion
productos ofertado |
a marca
R15 Calidad del servicio Administracion Per@da del Insuficiente capacitacion al personal Operacion
ofertado cliente
Descoordinacién
Insuficiente comunicacion entre o
Operacion

entre los

Rig| Fluointernode |y iciacion el
informacion procedimientos procesos
y los objetivos
Formalizacion de
relaciones entre - g Estandares de | Falta de formalizacion (contratacién y e
R17 Administracién : . L . Operacion
empresas Pyme y calidad bajos condiciones claras de trabajo)
proveedores
Indisponibilidad
R18 Financieros Contabilidad de recurso Mala gestion de los recursos Financiero
econdmico
Perdida de " - .
R19 Resul_tados Transporte fiabilidad Gestion egtrategwa y operativa Operacién
operacionales : inadecuada
operacional
Variacion de costos Compras realizadas con un alto
Y Sobre costear la . iy
R20 de compra de Administracion iy margen de necesidad o una mala Operacion
operacion Y .
productos estimacion de las necesidades futuras
Disponibilidad de Incumplimiento » .
. - . con los Inadecuada prevision de cantidades g
R21| materias primas e Almacén - ; Operacion
. requerimientos requeridas
insumos -
del cliente
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Nota: En esta tabla se destacan los 21 riesgos, donde se especifican las causas y
amenazas que caracterizan las incertidumbres latentes en los procesos de
abastecimiento y compras.

A continuacion, se evalua la consecuencia y el impacto de la existencia del riesgo
como perdida de competitividad por el proveedor, pérdida de cliente y pérdida de

competitividad por afectacion de la marca (véase tabla 35).

Tabla 35

Impacto de riesgos e indicadores

ID Riesgo Consecuencia Impacto
Aumento de costos por niveles de
R1 Variacién de la demanda stock altos en productos de baja Pérdida de cliente
rotacion
R2 | Disponibilidad de proveedores eleac] d?' proceso Pérdida de cliente
productivo
R3 Canales de distribucion Ineficiente salida de productos Pérdida de cliente
R4 Canales de abastecimiento Desabastecimiento Pérdida de confianza en el proveedor
R5 | Condiciones por movilidad o vial UIEpes Iargt:g dir::tlg S ot Pérdida de confianza en el proveedor
R6 Servicios publicos Fallo en el suministro de servicios Pérdida de competitividad
R7 Uso de tecnolog!a dg informacion |  Inexistencia de sincronizacion Pérdida de competitividad
y comunicaciones entre procesos
Nueva competencia por
R8 productos sustitutos y Pérdida de clientes Pérdida de competitividad
complementarios
R9 Abastecimiento por parte de los Retrasos, aumento de costos. Pérdida de cliente
proveedores A
R10| Flujo de informacion externa Acce;o restrmg}do ala Pérdida de competitividad
informacion
R11 Manipulacion de producto DElieh D@ i leEl L) Pérdida de cliente
producto
R12 Flujo de caja e (e pesisiites ¢ ey Pérdida de competitividad
compras
R13 Calidad de los productos Bajo nivel de gstandares Pérdida de confianza en el proveedor
comprados requeridos
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Tabla 35. (Continuacion)

| R14 | Calidad de los productos ofertado Insatisfaccién del cliente Pérdida de cliente y de competitividad
ID Riesgo Consecuencia Impacto
R15| Calidad del servicio ofertado Insatisfaccion del cliente Pérdida de cliente
R16 Flujo interno de informacién Desarticulacion de procesos Pérdida de competitividad
Formalizacion de relaciones entre Disposicion de lentrega de . ,
R17 productos en tiempos no Pérdida de confianza en el proveedor
empresas Pyme y proveedores convenidos

Baja capacidad de

R18 Financieros endeudamiento

Pérdida de competitividad

No cumplimiento de las

. . . Pérdida de cliente
exigencias del cliente

R19 Resultados operacionales

Aumento excesivo de costos para
la adquisicién de algun insumo o Pérdida de competitividad
materia prima.

Variacién de costos de compra

520 de productos

RY1 Disponibilidad de materias primas | Inventario excesivo de productos

. . § Pérdida de competitividad
e insumos con baja rotacion

Nota: La columna marcada con D1 representan la numeracién de riesgos.

De la totalidad de riesgos identificados para la aplicacién de la matriz se tomaron
como riesgos base los mas significativos para los empresarios (segun entrevista),
por lo que de 21 quedan 9 asi: (R2) Disponibilidad de proveedores, (R4) Canales
de abastecimiento, (R5) Condiciones por movilidad o vial, (R7) Uso de tecnologia
de informacion y comunicaciones, (R11) Manipulacion del producto, (R12) Flujo de
caja, (R13) Calidad de los productos comprados, (R14) Calidad de los productos
ofertados y (R20) Variaciéon de costos de compra de productos (en las tablas 34 y
35 aparecen sombreados con verde).

8.1 MATRIZ DE RIESGOS

Para caracterizar y cuantificar los riesgos, se estructurd la matriz de calor mediante
dos factores: (i) las amenazas y (ii) las vulnerabilidades. Para la valoracién se
consider6 el manejo de valores porcentuales y valores econdmicos
respectivamente. Por ende, estos factores se encuentran estructurados con rangos
de evaluacion, a los cuales se les asigné un estatus (que diferencia cada una de las
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categorias), clasificacion por color segun el semaforo (verde, amarillo, naranja y
rojo).

Para la definicion de los rangos del criterio amenaza, se tuvo en cuenta la
probabilidad de ocurrencia de los eventos en un mes de 30 dias, asi: (i) para el
estatus de IMPROBABLE que ocurra una amenaza se tomod el rango desde 0%
hasta (1/30) 3.34%. (ii) para el estatus de POSIBLE que ocurra una amenaza se
tomo el rango desde 3.34% hasta (8/30) 26.67%. (iii) para el estatus de PROBABLE
que ocurra una amenaza se tomo el rango desde 26.67% hasta (15/30) 50%. (iv)
para el estatus de FRECUENTE se tomaron valores superiores al 50%. (Véase tabla
36)

Tabla 36

Caracterizacion de la evaluacion de las Amenazas

Nota: La explicacidon de las caracteristicas de esta tabla, se encuentran descritas en
la metodologia.

Para la definicion de los rangos de la vulnerabilidad, se tuvo en cuenta el impacto
que pueden tener las amenazas sobre el flujo de servicio al cliente, para lo cual se
acordaron montos en pesos colombianos, segun criterios empresariales de la
entrevista hecha a los 58 empresarios, estos rangos se presentan en la tabla 37.

Tabla 37

Caracterizacion de la evaluacion de las vulnerabilidades

Vulnerabilidad
Min Max ‘ Color ’ Estatus
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Tabla 36. (Continuacion)

$0 $250.000 Insignificante
$250.001 $1.000.000 Moderado
$1.000.001 $5.000.000 Mayor
$5.000.001 $10.000.000 - Critica

Nota: La explicacion de las caracteristicas de esta tabla, se encuentran descritas en

la metodologia.

Continuando con el proceso de cuantificaciéon del riesgo, se traen los datos
resultados de la figura 16, que corresponde a la perspectiva del empresario y, de la
cual se toman los nueve (9) riesgos significativos con calificaciones mayores o
iguales al 50%. (Véase tabla 38). Adicionalmente, en la tabla se presenta el costo
promedio considerado como afectacion al flujo de servicio al cliente en los puntos
de venta segun datos de los empresarios (pocos registros existentes) sobre cada
uno de los riesgos aqui establecidos. Para cada riesgo se relaciona un rango segun
la caracterizacion de amenazas y vulnerabilidades propuestas.

Tabla 38 Caracterizacion de la evaluacion de las vulnerabilidades

Riesgos % S
R2 Disponibilidad de proveedores 64 $ 7.000.000
R4 Canales de abastecimiento 60 $2.370.000
R5 Condiciones por movilidad o vial 85 $1.200.000
Uso de tecnologia de informacion y
i/ comunicaciones 61 53.500.000
R11 Manipulacién de producto 90 $10.000.000
R12 Flujo de caja 75 $2.000.000
R13 Calidad de los productos comprados 80 $1.200.000
R14 Calidad de los productos ofertado 50 $468.000
R20 Variacion de costos de compra de 30 $500.000
productos

Como resultado en la figura 20, se muestra el cruce de la vulnerabilidad y las
amenazas con el semaforo de calor y en este espacio, se han ubicado los riesgos

registrados y reconocidos por los empresarios del area.
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Vulnerabilidad
Amenaza T
Insignificante [Moderado |Mayor
Improbable
Posible

Probable

Frecuente

Figura 20 Matriz de calor

La matriz de calor presenta los 9 riesgos mas representativos para el proceso de
abastecimiento y compras segun los empresarios Pyme de la muestra, por lo tanto,
se observa en la figura 20 que el riesgo R2 (Disponibilidad de proveedores) y R11
(Manipulacién de producto), son las variables que necesitan una atencidn
inmediata, dado que su nivel de vulnerabilidad y de frecuencia pueden generar en
un corto tiempo un alto nivel de incertidumbre, tanto intra como inter empresa. Asi
mismo, se consideran los riesgos R4, R5, R7, R12, R13 y R20, que de no ser
tratados y/o mitigados, logran causar un alto dafio a la organizacién. Finalmente, el
riesgo R14 representa para este caso en particular, una amenaza probable con
vulnerabilidad moderada, lo que quiere decir, que se debe de realizar acciones
correctivas, pero estas no requieren un tratamiento inmediato.

8.2 PROPUESTA DE MITIGACION DE RIESGOS

En este apartado, se dan posibles soluciones para la reduccién y/o mitigacion de
los riesgos antes descritos (ver tabla 39).
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Tabla 39

Propuestas de solucion de los riesgos

Riesgos

Propuestas de solucion

Descripcion

Disponibilidad de
proveedores

Busqueda, seleccion y disefio de
estrategias con nuevos proveedores

Establecer parametros claros en la
busqueda y seleccién de proveedores que
cumplan con los estandares de calidad de
la organizacion

Canales de abastecimiento

Andlisis de datos para aproximarse al
consumo de inventarios que permitan
tener una gestion de Stock estratégica.

Documentaciéon y analisis de ventas,
definicion de las listas de materiales para
establecer la prevision de productos A y B
que aumenten este stock

Condiciones por movilidad o
vial

Disefio de canales de comunicacion con
los clientes y proveedores para reducir
las paradas del flujo de producto y
servicio.

Notificacion del estado actual de la movilidad
en la zona mediante redes sociales tipo
TWITTER, para mantener informacion
actualizada.

Uso de tecnologia de
informacion y
comunicaciones

Uso de redes sociales para la
presentacion de nuevos productos,
eventos, ofertas y demas actividades
que beneficien al consumidor.

Uso de redes sociales para la vinculacion de
los consumidores.

Manipulacion de producto

Definicion de un sistema de
aseguramiento de calidad y de
manipulacion de productos al interior de
cada negocio.

Uso de servicios de aseguramiento, que
aminoren los costos equivalentes a la
perdida de la mercancia, vehiculo, entre
otros.

Flujo de caja

Definicion de estrategias financieras
para la distribucion y administracién de
los recursos econémicos,

Uso de los recursos financieros de forma
estratégica y planificada para la compra de
productos tipo ¢, pagos de operarios y
devueltas.

Calidad de los productos
comprados

Definicion de estrategia de recibo de
mercancia, verificando los estandares
minimos requeridos de las condiciones
técnicas de los productos.

Caracterizacion de las condiciones técnicas
establecidas para el recibo de mercancia.

Calidad de los productos
ofertado

Definicion  de  procedimientos 'y
materiales para la fabricaciéon de los
productos, los cuales cumplan con
estandares de calidad establecidos.

Realizar un manual de buenas practicas, que
de al cliente el producto en las condiciones y
calidad esperadas.

Variacion de costos de
compra de productos

Definicion de estrategias de suministro,
estableciendo cantidades y tiempos
permitidos para la gestién de pedidos y
compra de insumos y materia prima.

Establece las condiciones de compra de
productos, a partir de una planeacion
estratégica, la cual brinda tiempos holgados
para la gestion.

Cada propuesta queda a discrecion de los empresarios para ser implementada, los
costos de estas propuestas dependen de si se hacen de forma individual o de forma

colectiva,

pero en ningun caso superan

los costos valorados por

las

vulnerabilidades. El modelo general se presenta en la figura 21.
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8.3 MODELO DE CUANTIFICACION DE RIESGO PARA EMPRESAS PYME DE
EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO - PROPUESTA
Figura 21

Modelo propuesto para la cuantificacion de los riesgos

Nota: En sintesis, el modelo representa la propuesta para la cuantificacion de los
riesgos en el proceso de abastecimiento y compra propia de empresas Pyme como
la objeto estudio. La secuencia y operacion se expresan en el capitulo 6 y 7 de esta
monografia.

8.3.1 Modelo de simulacién propuesta - Pantallazos

El primer elemento corresponde a la creacion de la base de informacién sobre
riesgos, este se crea con la informacion levantada en la entrevista estructurada. Asi
mismo (véase figura 22).
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Figura 22

Informacién base de los riesgos

Una vez recopilada la informacion se definen los tableros o matrices de amenazas
y vulnerabilidades. Para obtener el tablero de calor (véase figura 23).

Figura 23

Matrices de amenazas y vulnerabilidades

El modelo de simulacion se da en funcién de la modificacion de los datos incluidos
por los empresarios. El procedimiento general de desarrollo esta en los numerales
6, 7 y 8 de la presente monografia.
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9. CONCLUSIONES

Los riesgos que se contrastan en la investigacion realizada del estado del arte y las
58 encuestas aplicadas, demuestran la existencia de brechas entre la teoria y la
practica, donde los riesgos reconocidos para los empresarios son: (R2)
disponibilidad de proveedores, (R4) canales de abastecimiento, (R5) Condiciones
por movilidad o vial, (R7) Uso de tecnologia de informacion y comunicaciones, (R11)
manipulacion de producto, (R12) flujo de caja, (R13) calidad de los productos
comprados, (R14) calidad de los productos ofertado y (R20) variacién de costos de
compra de productos; De los cuales, los riesgos mas importantes son los R11, R5
y el R20 con una valoracién igual o superior al 80%. Dando como resultado la
priorizacién de 9 riesgos, es decir el 42% de riesgos teoricos fueron relevantes para
los empresarios consultados. Finalmente, en este orden el R2 y R11 fueron los
riesgos con mayor impacto en la ruptura del flujo de servicio, por su nivel de
criticidad y amenaza.

Por otro lado, en el analisis tedrico se destacan los riesgos: (R1) Riesgo por la
variacion de la demanda, (R2) Riesgo por la disponibilidad de proveedores, (R3)
Riesgo por canales de distribucion, (R8) Riesgos de nueva competencia por
productos sustitutos y productos complementarios, (R9) Riesgo de abastecimiento
por parte de los proveedores A, (R10) Riesgo por flujo de informacién externa, (R16)
Riesgo por flujo interno de informacion, (R17) Riesgo por formalizacién de
relaciones entre empresa Pyme y proveedores, (R18) Riesgos financieros,
(R19)Riesgos por resultados operacionales y (R21) Riesgo por la disponibilidad de
materias primas e insumos, donde R2, R9, R18 Y R21 presentan una valoracién
igual o mayor al 60% de la participacion, igualmente, este analisis evidencia la
desarticulacion existente entre las necesidades empresariales y la investigacion
realizada en las universidades.

En el marco de la aplicacion de la entrevista con la herramienta disefiada, se
establecié que soélo 4 (6,9%) empresarios tenian conocimiento sobre el concepto
riesgo empresarial, para el resto de las aplicaciones se disefidé una estrategia de
sensibilizacion del tema.

La valoracién de los empresarios para riesgos como: (i) la variacion de la demanda
y (ii) nueva competencia con productos sustitutos y complementarios en la zona de
estudio fue baja, sin embargo fue muy relevante hacer entender a los empresarios
que ante una ruptura de servicio al consumidor final, éste tiene al menos 10 locales
(15%) que le ofertan un producto sustituto y 57 locales (85%) con productos
complementarios en la misma calle, generando una probabilidad alta de no retorno
del consumidor.
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Cuantificar los riesgos en funcion del dinero que cuesta incurrir en riesgos fue muy
ventajoso para que los empresarios entendieran la utilidad del aplicativo, sin
embargo, fue complicada la recolectada de la documentacion, toda vez que mas del
85% de los locales no tenian documentados la historia del servicio y se usaron datos
de memoria o conocimiento de los encuestados.

Se identificaron 26 actividades como elementos relevantes para el proceso de
abastecimiento y compra desde el marco teorico, sin embargo, al contraste con la
experiencia y operacion de los encuestados se encontré que mas del 30% de estos
no incluyen dentro de su operacion 13 de estas actividades, siendo una de las mas
complejas la seleccion del proveedor por criterios de calidad. Elemento que
aumenta la probabilidad de riesgo.

El tener contacto con el entorno real para el adelanto de actividades de investigacion
promueve en los jovenes estudiantes de ingenieria industrial el desarrollo de
competencias de relacionamiento, comunicacion y movilidad auténoma para la
consecucion de sus objetivos.
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HERRAMIENTA DE RECOLECCION DE INFORMACION

EMCUESTA PARA LA CARACTERIZACION DE RIESGOS EN EL PROCESO DE ABASTECIMIENTO
Y COMPRA PYME DE SERVICIOS DE COMIDAS RAPIDAS

Objefivo: Esta encuesta es validar: (i) la caracterizacion de los riesgos en el proceso d
abastecimiento v compra; (i) las variables de la gestion de abastecimiento v compras v (i} la
actividades propias del proceso de abastecimiento v compras producto del estado del arte, &
empresas Pyme del sector servicios, especificamente en puntos de venta de comida rapida
ubicadas entre la carrera 65 v 50 sobre la calle.

Esta encuesta se desamrolla en marco del proyecto adelantados por el semillero SELOIN sobre
integracion logistica. Los resultados de esta encuesta ofrecerdn un panorama inicial del estado de los
riesgos de abastecimiento ¥ compras en PYME, como proceso fundamental para la eficiencia
operativa.

La encussta se compone de 10 preguntas, divididas en 4 Madulos.

Méodulo 1: Informacién Bésica del entrevistado v 1a empresa. En este modulo se identifica al
encuestado v al encuestador para darle formalidad al ejercicio de indagacion.

Médulo 2: Identificacion y valoracion de los riesgos en el proceso de abastecimiento v compra.
Con base en los resultados del estado del arte, se presenta a los empresarios, administradores,
encargados o propietarics una bateria de opciones para gque establezca el nivel de conocimiento e
importancia de los riesgos propios del abastecimiento v compra propio de la relacidn del punto de
venta con respecto al abastecimiento y compra en relacioén con proveedores A del sector Macrosnack.

Modulo 3: ldentificacion y wvaloracion de las variables de la gestidon de abastecimiento y
compra. Con base en los resultados del estado del are, se presenta & los empresarios,
administradores, encargados o propietarios una bateria de opciones para gue establezca el nivel de
conocimiento e importancia de las variables de gestiobn para el abastecimiento v compra estos
elementos permiten establecer el proceso de referencia con el que se ejecuta la gestion de
abastecimiento v compra en PYME del sector de comidas rapidas.

POLITICA DE PRIVACIDAD: La Universidad Autdnoma de Occidente esta comprometida con
protzger la informacion suministrada, en espacial la informacion gue identifica al encuestado y sus
procesos. Toda la informacion recabada sera tratada con la debida confidencialidad. Los resultados

seran fratados de forma andnima.
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HERRAMIENTA DE RECOLECCION DE INFORMAC

Estimado encuestador por favor diligencie esta cartilla con letra clara y boligrafo.

Mombre del encusstadar Universidad/Instifucian

Email

: Nimero de contacto: - Fecha de encussta:

Mddwio I: Este module hace referencia a la informacion de 1a empresa para idenfificar el sector al cual
pertenece, |la informacion incluye el tiempo de labor v, la cantidad de empleados directos e indirectes. Cabe
anotar que el nombre de |a organizacién se debe incluir, pero la informacion se presentara de manera

anonima.

Mombre de la empresa: Zie-mail

3 Mombre del Encusstads 4! Cargo:
hi Actividad econdmica: B Sector
7! Tiempe de funcionamiento:

Delalafos OO | Dedabanos | O Dz 5 & + afos
8. Mdmero de perscnas que laboran directamente en |z empresa

D=1a10i O De11ahl ! O Dehla2l) O Mas de 200 1 O
9. Mdmero de personas que labaoran indirectaments con |z empresa

De1all! T P DeNMalli o P Def1a2d O Mas de 200 | O

Mdadwio li: Este modulo hace referencia a |a Ildentificacion y

valoracion de los riesgos en el proceso de

abastecimientc y compra propic de los negocios de venia de comidas rapida y su relacion con los
proveedores del sector Macrosnack. (Seleccionar con una X el riesgo idenfificado)

RIESGDS EXTERNDS O EXOGENDS

Seleccion

RIESGOS INTERNDS O ENDOGENDS

Seleccion

Fiesgo por la varacion dz la demanda

Riesgas por maripulacion de prodwcio

Hiesgo por |3 disponibdidad de provesdores

Hiesgos por flujo de cajs

Fiesgo por canales de distribucion

Hiesga por |3 cabidad de los producios comprados

Hiesgo por canales de abastecimiznto

Hiesgos por calidad de producios ofersdos

Hiesgo por cordiciones de movilidad o vial

Hiesgos por calidad del servicio ofedads

Rissgo por servicios publicos

Fiesga por fujo inkemo de informacion

Riesgo por Wso de fecnologia de informacion y comuricaciones

FRiesgo por fomislizacion o2 relaciones ente empreza
yme y provesdores

Hiesgos de Aueva compatencia por producios susStufos v
|producios complementarios

Hiesgos fmanciens

Hiesgo de sbasizcimiento por pade de kos provesdores A

Hiesgos por resulisdos operacionsles

Riesgo por fhijo de informacion exiema

Riesgos de variacion de costos de compra de productos

Jiesgo por la disponiblidad de matedas primas e

N5EM0s
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Modufo Hll: idenfificacion de las variables propias de la gestidn de abastecimiento v compra en las
empresas Pyme del sector comidas rapidas.

MODULO I VARIABLES DE LA GESTION DE ABASTECIMIENTO Y COMPRAS

Sefor empresario, identifigue sequn la tpclogia expussta las vanables que utiliza para gestionar (administrar) el proceso
de abastzcimienic ¥ compras en su negecio, para ello identhigus &l nivel de uzo entre frecuents [+4 veces al mes), a veces
[entre 1y 3 veces al mes) o nunca.

Elamentos NIVEL
Frecuemte | A veces Hunca

Gesticn transaccional de compra

Comprs por imporacion

Seleccion de proveedores por criterio de calidad

Seleccion de proveedores por criterio de costos

Cvaluacion de proveedores

Jerificacion de 13 calidad de producta

Jerficacion de cantidad de los productos comprados

Conitrol de tiermpo de ciclo de pedido a provesdor

Renision de dewoluciones para enfregs a proveedor

Actividad de page contra recibo de producio

Transporte e provesdor

Cobro y facturacion

Fago v registro d2 débitos

Recupsracion de devoluciones

Conitrod de tiermpo de ciclo de pedido de clients

Jsloracion de la ventana de enfrega de producto del proveedor

Jeloracion de las condiciones t&cnicas del producto comprado

Controd de bz calidad del producio entregado 2l ciente

Despacho por domiciliaric propio
Despacho utilizando RAPPI v otro servicio domiciliario
Compras directss de contade a | plazs de mercado

Compras direcias de contade a distribuidores menores de producios A

Compras directas de contade a proveedores de productos A

Compras & provesdores intermediarios a crédito

Cobro por wenta en efeciivo

Cobros por vents en dinsro electrdnico
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