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RESUMEN. El objetivo de este articulo es valorar la relevancia de la gestién de riesgos
en cadenas de suministro. En este sentido, se seleccioné un grupo de herramientas para
andlisis y evaluacion del riesgo, y se las aplicéd en un proceso de partes interesadas de
una cadena inmobiliaria cubana, mediante el método de caso de BestLog. El estudio se
clasifica como cualitativo, descriptivo y exploratorio. Se realizé un estudio de siete herra-
mientas para el andlisis de los riesgos, ademas de la revisidn de la literatura sobre el
tema. Los resultados fundamentales son la aplicacién practica de un grupo de las herra-
mientas previamente estudiadas y los andlisis derivados que confirmaron la utilidad del
enfoque de riesgos en la gestidn de las cadenas de suministro. El valor tedrico de este
trabajo es la sistematizacion de las herramientas de riesgo, y el valor practico reside
en la determinacion de acciones para la mitigacion de los riesgos en un caso de estudio
cubano, asi como en las lecciones aprendidas tras la aplicacion inicial de la herramienta
seleccionada.
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RELEVANCE OF RISK MANAGEMENT IN THE SUPPLY CHAIN:
PRACTICAL RESULTS AND LESSONS LEARNED

ABSTRACT. The objective of this article is to value the relevance of risk management
in supply chains. That is why a group of tools for risk analysis and evaluation were
selected and applied in a stakeholder process of a Cuban real estate chain. It was
realized using the BestLog case method. The study is classified as qualitative, descrip-
tive and exploratory. It was realized a study of seven tools for the identification of risk
with the study of the literature on this subject. The principal results are the identifica-
tion of the attributes of each tool and the risk matrix of this study case. The theoretical
value of this work is the systematization of risk tools, and the practical value is focused
on determining actions to mitigate risks in the Cuban case study, and also learning
lessons after the initial application of the selected tool.

KEYWORDS: risks / supply chains / 1SO 28000
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Relevancia de la gestidn de riesgos en la cadena de suministro

INTRODUCCION

La gestidn de la cadena de suministro se posiciona con mayor fuerza en el sector empre-
sarial, por suimpacto directo en los niveles de competitividad de los sectores productivos
(Bautista-Santos et al., 2015). Esto influye de manera directa en la satisfaccion de los
mercados nacionales e internacionales (Lopez Nava et al., 2014). Como consecuencia, se
genera un engranaje entre los diferentes eslabones de la cadena y los stakeholders que
en ella intervienen, en muchos casos para minimizar el riesgo en el desarrollo de cada
una de sus actividades y asi garantizar operaciones mas rentables, eficientes y seguras
(Torres Betancurth, 2019).

En un mundo globalizado, donde el flujo de productos y servicios de la cadena de
suministro tiene un alcance internacional, se hace imprescindible gestionar el riesgo o,
al menos, tener planes que mitiguen en mayor o menor medida los potenciales riesgos
a los que se puede enfrentar cualquier organizacién (Hermoso Orzaez & Garzén Moreno,
2019). El efecto de la incertidumbre de la demanday la aversidn al riesgo también influye
en las decisiones de la cadena (Zhou et al., 2018) y su perspectiva de cliente. Por su
parte, Urciuoli y Hintsa (2017) definen una metodologia para determinar las inseguri-
dades, riesgos y vulnerabilidad de la gestion de la cadena. Un estudio de la evaluacion de
riesgos ante una situacion excepcional que interrumpa las operaciones portuarias es otro
ejemplo de este tema, donde la toma de decisiones en tiempo real necesita de métodos
matematicos en diferentes escenarios y del calculo de sus rendimientos (DiMase et al.,
2016; Thekdi & Santos, 2016). En el caso de los productos, se investiga como lograr la
trazabilidad en la cadena, de tal manera que se garantice el conocimiento de los mate-
riales en cada momento y la identificacion de los riesgos (Nanyunja et al., 2016; Pinotti et
al., 2016; Walker et al., 2016).

El objetivo de este articulo es valorar la relevancia de la gestion de riesgos en las
cadenas de suministro. Un antecedente de este trabajo es el estudio de Alba Cruz et al.
(2021), relacionado con un analisis preliminar de esta tematica.

Evolucion de la gestidn de riesgos en la cadena de suministro

El riesgo es la exposicion a una situacion en la que es posible sufrir un dano o estar en
peligro. Es la vulnerabilidad o amenaza de que ocurra un evento y sus efectos sean nega-
tivos, y que alguien o algo puedan verse afectados por él. La cantidad de documentos
relacionados con las palabras clave risk in supply chain, en inglés, en la base de datos de
Scopus desde el 2015 al 2020 fue de 6732 en documentos totales.
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Figura 1

Nimero de documentos por ano en la base de datos Scopus (2015-julio del 2020)
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Las universidades y centros de investigacion lideran la produccion cientifica sobre
este tema, como se observa en la figura 2.

Figura 2

Numero de documentos por afiliacidn en la base de datos Scopus (2015-julio del 2020)
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Relevancia de la gestidn de riesgos en la cadena de suministro

Algunos autores utilizan técnicas matematicas avanzadas como el modelo de
evaluacion exhaustiva AHP-fuzzy para analizar cuantitativamente los riesgos, con base
en el proceso de jerarquia analitica y la teoria de la matematica difusa (Li et al., 2016); el
estudio de incertidumbre y riesgo de la cadena de suministro y el efecto moderador de
la flexibilidad, con el modelado de ecuaciones estructurales (Sreedevi & Saranga, 2017);
ademads de la utilizacién de simulaciones que aplican la analogia al sistema inmune
biolégico humano (Srinivasan & Tew, 2017).

Se plantea que el riesgo asociado a la cadena de suministro representa la amenaza
mas grande tanto para empresas manufactureras, empresas de servicios y operadores
logisticos (Marin, 2017). Debido a estas necesidades, surgid a nivel internacional la norma
ISO 28000:2007, que regula los riesgos en la cadena de suministros. Esto demuestra la
importancia de este tema para las investigaciones actuales.

La norma IS0 28000:2007 y la gestion de riesgos

La norma IS0 28000:2007 establece requisitos para un sistema de gestién de la segu-
ridad y posee elementos congruentes con el sistema de gestion de la calidad (Cardenas,
2015). La ISO 28000:2007 permite a una organizacion establecer un sistema de gestion
global de la seguridad de la cadena de suministro (Maheca Sanchez, 2016).

El principal objetivo es mejorar la seguridad de las cadenas de suministro mediante
el analisis de los riesgos y planes de reaccion adecuados. Para ello, se requiere que la
cadena evalue el entorno de seguridad en el que opera, que determine si se implementan
medidas adecuadas y si la organizacién cumple con otros requisitos reglamentarios que
la norma exige. Esta norma se aplica en diferentes contextos (Parra Silva et al., 2016),
desde pequenas empresas hasta multinacionales, de manufactura, de servicios, alma-
cenamiento o transporte en cualquier etapa de la produccién o la cadena de suministro.
Estas normas tienen como objetivos:

. Establecer, implementar, mantener y mejorar un sistema de gestion de la
seguridad.

e Asegurar la conformidad con la politica de gestidn de la seguridad establecida.
. Demostrar dicha conformidad ante otros.

. Buscar certificacion/registro del sistema de gestion de la seguridad, por un
organismo de certificacion de tercera parte o acreditado.

. Realizar una autodeterminacion y autodeclaracion de la conformidad con esta
norma (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion, 2008).
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Segun Casallas Rairadn y Moreno Garzén (2016), esta norma se basa en la metodo-

logia planificar-hacer-verificar-actuar, al promover la mejora continua de los procesos.

Se la describe asi:

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para entregar resul-
tados de acuerdo con la politica de seguridad de la organizacion.

Hacer: implementar los procesos.

Verificar: supervisar y medir procesos segun la politica de seguridad, obje-
tivos, metas, requisitos legales y otros, y reportar resultados.

Actuar:tomar acciones para mejorar continuamente el desempeno del sistema
de gestion de la seguridad.

Laclave reside en laidentificacidn, andlisis y evaluacidn de los riesgos presentes en

la organizacion o actividad, considerando cinco aspectos:

1.
2.

La situacionreal en la que se encuentra en cuanto a susriesgosy su proteccion.
Las vulnerabilidades, riesgos y amenazas existentes.

El impacto de la potencial materializacion de estos riesgos o amenazas.

Los riesgos concretos asumidos.

La dimensidn de las medidas de control y seguridad por implementar para la
disminucién o control del impacto o consecuencias.

Herramientas para la definicion de los riesgos en las cadenas de suministro

A continuacion, se exponen siete perspectivas de andlisis segun la clasificacidn de riesgo

y las formas de determinacién de su nivel de criticidad.

Herramienta 1. Evaluacion de la probabilidad e impacto de los riesgos

En la matriz de la tabla 1, el riesgo se valora segun dos criterios: la probabilidad de

que ocurra y el impacto que traerd a la empresa. Se utilizan las filas y columnas para

determinar la gravedad del riesgo, que puede ser bajo (verde), moderado (amarillo), alto

(anaranjado) y extremo (rojo).
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Relevancia de la gestidn de riesgos en la cadena de suministro

Tabla 1

Matriz de riesgos

Impacto

3.
Moderado

Probabilidad 4. Grande 5. Catéastrofe

5. Es casi seguro que
sucede

1. Insignificante | 2. Pequeno

4. Es muy probable Moderado

Moderado

3. Es posible Moderado

2. Es raro que suceda

Moderado

1. Seria excepcional

Nota. Elaboracién propia tomando como base a Sanchez Rojas y Tirado Garcia (2018).

Herramienta 2. Matriz de riesgos

Al evaluar un riesgo que es una amenaza, se determina el nivel de probabilidad con los
siguientes colores: verde para bajo, amarillo para medio y rojo para muy alto. La matriz
también permite analizar oportunidades siguiendo la misma légica, donde verde es alto,
amarillo es medio y rojo es bajo (véase la tabla 2).

Tabla 2

Matriz de riesgos

Amenazas Oportunidades

Probabilidades

Muy | Bajo | Moderado | Alto | Muy | Muy | Alto Moderado Bajo Muy
bajo alto alto bajo

Nota. Elaboracién propia tomando como base a Cardenas Rico et al. (2020).

En el eje horizontal (impacto), se miden las variaciones segun la escala: muy bajo,
bajo, moderado, alto y muy alto. Cada cadena puede asumir el nivel de prioridad que
precise conferir a los riesgos. Algunas empresas buscan estrategias incluso para
riesgos moderadamente criticos, es decir, aquellos que se ubican en la banda amarilla
de la matriz, pero esto dependera del contexto.
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Herramienta 3. Matriz estandar de PMBOK

La matriz estandar de PMBOK (Project Management Institute, 2013) utiliza cinco varia-
ciones en cada vector. En el eje vertical (probabilidad), se tiene una escalade 1 % a 90 %,
donde: entre 1 % y 10 % significa muy bajo; entre 11 % y 30 % significa bajo; entre 31 %
y 50 % significa moderado; entre 51 % y 70 % significa alto; y entre 71 % y 90 % significa
muy alto (véase la tabla 3).

Tabla 3
Matriz de probabilidad e impacto

Probabilidad
0,90

Amenazas

Oportunidades

0,70

Nota. De Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos. (Guia del PMBOK) (p. 331), por
Project Management Institute, 2013. Derechos de autor 2013 Project Management Institute.

Se especifican las combinaciones de probabilidad e impacto que llevan a calificar
los riesgos con una prioridad baja, moderada o alta. El area de color rojo (las cifras mas
altas) representa un riesgo alto, el drea de color verde (las cifras mas bajas) representa
un riesgo bajo y el area color amarillo (cifras intermedias) representa el riesgo mode-
rado (Project Management Institute, 2013).

Herramienta 4. Matriz de riesgos y consecuencias

El criterio de riesgo, cuyo impacto perjudicara la calidad del producto, los costos y los
tiempos de produccion, se determina por los procesos, etapasy actividades identificados.
Los criterios y consecuencias para cada nivel de riesgo se explican en Pulido-Rojano y
Bocanegra-Bustamante (2015), como se observa en la tabla 4.
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Tabla 4

Relevancia de la gestidn de riesgos en la cadena de suministro

Matriz de riesgos y consecuencias

Criterios de riesgo

Calidad

Costo

Tiempo

o -5 o o ®© »w 3 O O

" O —

Catastrofico

No conformidades
criticas, productos
inservibles o
desechados

Pérdida del
100 % del costo,
del producto en

proceso

Retrasos mayores a cinco
semanas en la produccion
o tiempos de entrega

No conformidades
mayores,
inaceptables para el
cliente

Mayor

Aumento del costo
unitario del
20-40 % por

reproceso

Retrasos de dos a cinco
semanas en la produccion
o tiempos de entrega

Medio No conformidades
mayores, requieren

reproceso

Aumento del costo
unitario del 10-15 %
por reproceso

Retrasos de una a dos
semanas en la produccion
o tiempos de entrega

No conformidades
menores

Menor

Incremento del 5 %
de costos unitarios
de produccién

Retrasos insignificantes
en la produccién o
tiempos de entrega

Insignificante

No se afecta la
calidad del producto

No se presenta
incremento de
costos unitarios de
produccion

No existen demoras en la
produccion o tiempos de
entrega

Nota. De “Mitigacion de defectos en productos manufacturados”, por A. D. Pulido-Rojano y C.
A. Bocanegra-Bustamante, 2015, Ingenieria y Competitividad, 17(1), p. 168. Creative Commons.

Herramienta 5. Matriz de calificacién y andlisis de riesgo

La evaluacion del riesgo se obtiene al multiplicar la posibilidad y las consecuencias de

cada riesgo (Pulido-Rojano et al., 2018). Por otro lado, para cada nivel de consecuencia y

posibilidad (en un rango de uno a cinco), el riesgo puede tomar valores de 1 a 25, que se

usan como una medida de clasificacion (véase la tabla 5). En este contexto, los riesgos

pueden ser clasificados como muy bajos, bajos, moderados, altos o muy altos.
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Tabla 5

Matriz de calificacion y andlisis de riesgo

10. Moderado

8. Moderado

9. Moderado

3 3. Muy bajo

8. Moderado 10. Moderado

2 2. Muy bajo

Consecuencias

1 1. Muy bajo 1. Muy bajo 3. Muy bajo
Excepcionalmente | Ocasionalmente Regularmente Generalmente Siempre
1 2 3 4 5
Posibilidad

Nota. De Configuracion de herramientas guia para la gestidn integral de riesgos de inocuidad segun
IS0 31000 e ISO 22000 (vol. 1), por P. Poveda Orjuela y M. Lépez Giraldo, 2010, Uninorte.

Herramienta é. Matriz de riesgo segun la repercusion y la probabilidad de que ocurra dicho
riesgo

En otra propuesta, cada uno de los factores de riesgo implicados se relaciona con el nivel
de riesgo, que viene dado por:

Ni=ri* pi
ri: repercusion del factor de riesgo i
pi: probabilidad de que ocurra dicho riesgo

El nivel de riesgo total dependera de la interdependencia de los distintos factores de
riesgo. Si se representa cada uno de estos factores en un eje de coordenadas, se obten-
dria la clasica matriz de riesgo (véase la tabla 6).

Tabla 6

Matriz de riesgo

Repercusién
Probabilidad A B C D
1 Moderada

Nota. De "Priorizacion de riesgos operacionales para un proveedor de tercera parte logistica -
3PL", por J. C. Osorio, D. F. Manotas y L. Rivera, 2017.

Sl N
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Relevancia de la gestidn de riesgos en la cadena de suministro

Herramienta 7. Matriz de acciones

La estructura de la matriz de acciones (Ma) muestra secuencialmente las causas o
riesgos identificados en las diferentes etapas del proceso (véase la tabla 7). Se describen
los riesgos y como se presentan, asi como la evaluacién del riesgo en términos de posi-
bilidad y consecuencia. De esta manera, se centra la atencidn en los riesgos con mas
alta evaluacidn, ya que representan un mayor impacto en el deterioro de la calidad, el
consumo de recursos y los retrasos en los tiempos de produccién y entrega (Pulido-
Rojano et al., 2018).

Tabla 7

Matriz de acciones

Riesgo
Descripcion
Posibilidad

Consecuencias
Valor del riesgo
Evaluacion
Accion de contencion
Accidn correctiva
Accion preventiva
Responsable

Nota. Adaptado de “"Mejora de procesos de produccion a través de la gestidén de riesgos y
herramientas estadisticas”, por A. D. Pulido-Rojano, A. Ruiz-Lazaro y L. E. Ortiz-Ospino, 2018,
Ingeniare. Revista Chilena de Ingenieria, 28(1), p. 65.

Todas estas herramientas poseen como punto en comun la identificacion y valo-
racion del riesgo. Las principales diferencias radican en los criterios de clasificacion y
sus escalas de valoracidn. A efectos de este estudio, se destacan: la matriz de riesgos y
consecuencias con sus criterios de calidad, costo y tiempo, congruentes con el desem-
peno de los procesos en la cadena de suministro; la matriz de calificacion y andlisis de
riesgos, y la matriz de acciones, para tomar decisiones segun la evaluacién del riesgo.

MATERIALES Y METODOS

En este articulo, se desarrolla un estudio de caso, que se clasifica como descriptivo y
exploratorio, en una cadena de suministro de servicios de la ciudad de Matanzas, Cuba.
Se definieron tres etapas, en aproximacion al método BestLog (Guerola Pérez, 2009).

En la etapa | (descripcion del problema y los desafios), se caracterizoé la cadena de
suministro y de la organizacién mediante el mapa de la cadena (Hernandez Narifo et al.,
2021); y, posteriormente, se describid el problema. Entonces se desplegaron los pasos
siguientes:
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1. Selistaron las partes interesadas mediante una tormenta de ideas con los cola-
boradores. En ella se pregunté quiénes compartian relaciones de proveedores
y clientes, empezando por la empresa que brinda el servicio constructivo.
Los actores estan conformados por las empresas, entidades, organizaciones,
pymes, asociaciones, bancos y organizaciones gubernamentales que inciden
en la cadena.

2. Se describi6 a los actores, clientes, proveedores (no solo de las materias
primas fundamentales, sino también de maquinarias, piezas de repuesto,
envases y embalajes) y colaboradores (relaciones), asi como los flujos de
materiales, informativos y financieros. En este paso, se utiliz6 la entrevista que
se encuentra en la tabla 8.

Tabla 8

Entrevista a cada actor de la cadena

Entrevista para la identificacion del actor y su lugar en la cadena de suministro

1. Nombre del actor:

2. Ubicacion del actor:

3. Actividad basica del actor:

4. ;Usted pertenece a alguna cadena? (Si dice no, la pregunta 5 no se realiza)
5. :En qué eslabdn de la cadena de suministro se encuentra?

6. ¢;Hace cuanto tiempo nacié la empresa?

7. ;Qué tipos de servicios ofrecen?

8. A quiénes venden sus servicios?

9. A quiénes compran la materia prima?

10. ¢ Presenta relacion con otras empresas?

Nota. Adaptado de "Analisis de la cadena de suministro de cacao en el contexto de la Amazonia
ecuatoriana”, por |. L. Canadas Salazar y N. Sablén Cossio, 2019, ECA Sinergia, 10(2), p. 20.

3. Se clasificaron los actores segln su actividad principal en la cadena, de
acuerdo con los procesos de distribucidn, produccidn, aprovisionamiento
(proveedores), venta mayorista, almacenamiento, comercializaciéon vy
servicios.

4.  Se identifico el problema mediante la aplicacion de la lista de chequeo del
modelo de referencia para la logistica competitiva (MRL), que evaltia ocho
variables: demanda, proveedores, compras, almacenamiento, distribucion,
transporte, servicio al cliente y medioambiente. Para evaluar el comporta-
miento de cada aspecto, se utilizauna escalaLikertde 1 a5,donde 1 representa
la evaluacion menor (Acevedo Urquiaga et al., 2020).
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Relevancia de la gestidn de riesgos en la cadena de suministro

En la etapa Il (solucién), a partir de la combinacién de las herramientas para

el andlisis del riesgo, estudiadas previamente, se identificéd y valoré los riesgos en la

entidad objeto de estudio, de la forma siguiente:

1.

Se analizaron los procesos, su configuraciéon e informacién relevante, a
través de la revision de fichas de proceso y diagramas de flujo, considerando
que en la entidad se implementa el sistema de gestion de la calidad. Se regis-
traron los aspectos siguientes: mision, objetivos, alcance, entradas, salidas,
grupos de interés, caracteristicas de calidad, actividades, procesos relacio-
nados, registros, variables de control, inspecciones y sistema de informacion
(Medina Leén et al., 2019).

A partir de la observacion directa y entrevistas a responsables del proceso,
se listaron los riesgos sobre la base de las siguientes preguntas: ;qué efectos
adversos, errores o fallos pueden afectar, de manera significativa, determi-
nada secuencia de actividades y el cumplimiento de los objetivos del proceso?
En otras palabras, se trata de determinar todas las posibilidades de variabi-
lidad en el proceso que afecten su eficiencia y eficacia. ;Qué consecuencias
se derivarian si ocurre este riesgo? Estas consecuencias se asociaron a los
criterios de costos, calidad y tiempo; y, en una escalade 1 a 5, se determind su
magnitud, seglin se muestra en la matriz de riesgos y consecuencias.

Se procedid a la evaluacion del riesgo segun la matriz de criterios y conse-
cuencias. Se apoyd este analisis con el criterio de los especialistas, la revision
de documentos y reportes de gestion para detectar los principales fallos gene-
rados en los ultimos cinco anos. Con ello se aplicé un analisis de frecuencia
que facilitara la definicién del grado de posibilidad de que ocurra el riesgo:
excepcionalmente, ocasionalmente, regularmente, generalmente o siempre.

Con la participaciéon de los especialistas de la empresa se definieron las
acciones por ejecutar de acuerdo con el riesgo, su consecuencia y criticidad,
segun la matriz de acciones.

En la etapa lll (valoracién de las lecciones aprendidas), se valoraron las lecciones

aprendidas en el proceso de estudio, como resultado de la aplicacién de las herramientas.

RESULTADOS

Etapa l. Descripcion del problema y los desafios

El estudio se centra en una cadena inmobiliaria creada en el ano 1994 en Cuba. Esta

empresa cuenta con una direccion general y seis delegaciones territoriales. A la vez,

a estas pertenecen diecisiete unidades de inversiones y seis almacenes; estos ultimos
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distribuidos en las provincias de La Habana, Matanzas, Villa Clara, Ciego de Avila,

Camagliey y Holguin (véase la figura 3).

Figura 3

Mapa de la cadena de la entidad en estudio

. Servicio de .
Proveedor Almacén . Cliente
construccion
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internacionales

Sector hotelero

Almacén B

Servicio (17)

Almacén C Entidades propias

Proveedores
nacionales

Almacén D

Entidades

Almacén E

Almacén F

La empresa objeto de estudio se dedica a las siguientes actividades:

1. Brindar servicios de arrendamiento de inmuebles y medios a entidades
2. Brindar servicios de administracion de viviendas del fondo habitacional
3. Realizar el proceso inversionista en el turismo

El objetivo de la cadena es garantizar el desarrollo de instalaciones para el turismo,
lo cual comprende la realizacién del proceso inversionista en tiempo, calidad y costo
en correspondencia con las exigencias de ese sector y la economia del pais. Para ello,
utiliza tecnologias de avanzada, asi como personal de direccion y técnico altamente cali-
ficado. En este caso, se estudia especificamente una unidad de servicio de inversiones,
que dispone de un area de aseguramiento, para la compra y venta de productos que
satisfacen las necesidades técnicas demandadas por cada cliente.

El drea de compras gestiona tanto productos suministrados por proveedores nacio-
nales como aquellos suministrados por proveedores del territorio. Las compras se
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realizan de forma puntual o agrupadas. La segunda variante genera una disminucién en
los costos de transporte y ofertas mas econédmicas.

En el proceso de transporte de los productos, se utilizan servicios de terceros o de
los propios clientes. De esta forma, se logra una mayor integracién y especializacion en
toda la cadena de suministros.

Asimismo, se cuenta con una entidad rectora para la gestiéon de los suministros
tanto para las nuevas inversiones como para el mantenimiento de las instalaciones exis-
tentes. Este proceso empieza por un pedido, realizado por los clientes (Unidad Basica
de Inversiones, UBI), que se asegura de tres formas: (a) con las existencias en los inven-
tarios de todo el pais, (b) con proveedores del territorio provincial o con nacionales, o
(c) se importa. Para la segunda y tercera variante, el pedido es procesado de forma
individual o como una compra agrupada; su aseguramiento se produce a través de los
departamentos de compras nacionales o locales, o de una entidad importadora respecti-
vamente. La empresa estudiada atiende a diversos clientes, recibe servicios de terceros,
y tiene proveedores territoriales y nacionales (véase la figura 4).

Figura 4

Relacidn con clientes, proveedores y terceros de la entidad en estudio

Proveedores ternloriales: Aa F

Proveedores nacionales: A a E

*

Servicios de terceros Clientes
Importiacion (empresa de Entidad 1 Cll_en1e A
importacibn A, empresa B) 2. Cliente B
3. Cliente C
Transporte 4. Cliente D
[1ransp§msm A, I 5. Cliente E

transportista B v los proplos :
cllenias) 6. Clienta F

Se identifico como problema principal la presencia frecuente de no conformidades
de calidad, costo y tiempo en el proceso de aseguramiento mediante compras agrupadas.
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Precisamente, los aspectos del modelo de referencia mas influyentes en dicho problema
fueron demanda, proveedores, compras, distribucion, transporte y servicio al cliente.

Los insumos con las mayores no conformidades corresponden a los principales
productos comercializados por la empresa: cemento winflex fiber, madera aserrada
de pino, plywood baquelizado negro y otros (Alba Cruz, 2020). Estas no conformidades
afectan la calidad de servicio y los niveles de inventarios. La compahia, a partir de lo
anterior, precisaba definir acciones correctivas, pero no tenia claro cdémo ejecutarlas,
al entender que las decisiones que debia adoptar no solo afectaban a un proceso, sino a
varias operaciones dentro y fuera de la organizacién.

Etapa Il. Solucién

Después de un andlisis exhaustivo de los procesos en fichas y diagramas de flujo, se
identificaron los riesgos siguientes:

A. La UBI vende los recursos a su constructor sin esperar la distribucion de los

mismos.

B. El departamento de compras nacionales le vende las compras agrupadas al
constructor sin previa consulta con el departamento de aseguramiento de la
delegacién.

C. Seemplea untiempo prolongado para transportar los recursos.
D. Hayuna espera dilatada por la entrada de materia prima.

E. Sereciben recursos que no corresponden a lo solicitado en el pedido o en mal
estado técnico.

F.  El proveedor no entrega el total de los recursos solicitados en un pedido.

Una vez identificados los riesgos de mayor peso para la empresa y a partir de la
herramienta 4, se procede a determinar las consecuencias para la empresa, segun los
criterios de riesgo de calidad, costo y tiempo (véase la tabla 9).
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Tabla 9

Matriz de riesgos y consecuencias

Criterios de riesgos

criticas, productos
inservibles o
desechados

100 % del costo,
del producto en
proceso

Riesgos  Consecuencias Calidad Costo Tiempo
A 4. Mayor No conformidades Aumento del Retrasos de dos a
mayores, costo unitario cinco semanas en la
inaceptables parael  del 20-40 % por  produccién o tiempos de
cliente reproceso entrega
B 5. Catastrofico No conformidades Pérdida del Retrasos mayores a
criticas, productos 100 % del costo, cinco semanas en la
inservibles o del producto en produccioén o tiempos de
desechados proceso entrega
C 5. Catastrofico No conformidades Pérdida del Retrasos mayores a
criticas, productos 100 % del costo, cinco semanas en la
inservibles o del producto en  produccién o tiempos de
desechados proceso entrega
D 5. Catastrofico No conformidades Pérdida del Retrasos mayores a
criticas, productos 100 % del costo, cinco semanas en la
inservibles o del productoen  produccion o tiempos de
desechados proceso entrega
E 5. Catastrofico No conformidades Pérdida del Retrasos mayores a
criticas, productos 100 % del costo, cinco semanas en la
inservibles o del productoen  produccién o tiempos de
desechados proceso entrega
F 5. Catastrofico No conformidades Pérdida del Retrasos mayores a

cinco semanas en la
produccion o tiempos de
entrega

El andlisis de la posibilidad de ocurrencia de los riesgos comenzé por el registro de
los fallos generados en los ultimos cinco anos, que se muestra en la figura 5.
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Figura 5

Frecuencia de ocurrencia de cada riesgo en el periodo 2017-2021
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A partir de este andlisis y asumiendo que la posibilidad valorada como “siempre”
se produciria si el fallo ocurre todos los meses del ano (12 veces por afno), los riesgos se
clasifican de la siguiente manera: los riesgos A, C, E y F se producen excepcionalmente, B
regularmente y D ocasionalmente. Estos datos son acordes con la tormenta de ideas desa-
rrollada por el personal encargado directamente del proceso de compras agrupadas. La
tabla 10 refleja la evaluacién del riesgo segun la posibilidad de que ocurray su valor.

Tabla 10

Evaluacion del riesgo

Riesgos Consecuencias Posibilidad Valor de riesgo
A 4. Mayor 1. Excepcionalmente
B 5. Catastrofico 3. Regularmente
C 5. Catastroéfico 1. Excepcionalmente
D 5. Catastroéfico 2. Ocasionalmente 10. Moderado
E 5. Catastrofico 1. Excepcionalmente
F 5. Catastrofico 1. Excepcionalmente

Una vez que los riesgos se han identificado y clasificado, es el momento de cons-
tituir los planes de contencidn, correccidn y prevencion, que deberan ser conocidos por
toda la organizacidn. La tabla 11 presenta la descripcidn y valoracion junto a las acciones
preventivas y correctivas concebidas para su manejo.
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Etapal lll. Valoracion de las lecciones aprendidas

Desde el punto de vista técnico, mediante el uso de una herramienta para la identifi-
cacion de los riesgos en un actor de una cadena inmobiliaria cubana, se identificaron
oportunidades de mejora en este y otros eslabones de la cadena.

El estudio de la gestidn de compras asume un enfoque mas proactivo y sistémico
al establecer acciones correctivas y preventivas, y, a su vez, abarcar otras decisiones
operativas y logisticas asociadas, como planificacion de la demanda, aprovisionamiento,
distribucidn, planificacién de los recursos, analisis de proveedores, ademas de deci-
siones financieras que pueden afectar el proceso y el cumplimiento de sus objetivos.

Sin duda, el anadlisis de riesgos —enmarcado en la norma y con herramientas
cientificas— potencia pardmetros clave de desempeno de una cadena: desde la mejora
de los tiempos de entrega y la calidad de los productos, hasta la disminucién de los
costos. Estos resultados pueden favorecer la adopcion de un sistema de seguridad
normalizado, congruente con otros sistemas de gestion de la calidad que puedan
coexistir en la organizacién.

DISCUSION

Autores como Pulido-Rojano et al. (2018) enfocan el analisis de riesgos en procesos de
produccién, mientras que Casallas Rairdan y Moreno Garzon (2016) se centran en los
sistemas de gestion en la cadena de suministro. En el segundo caso, algunos investiga-
dores estudian la trazabilidad y analisis de riesgo (DiMase et al., 2016); en cambio, otros,
como El Baz y Ruel (2021), toman por objeto los vinculos entre riesgos y sostenibilidad.
Estos analisis muestran la aplicacién de los riesgos a diferentes variables y contextos
organizacionales, a diferencia de este trabajo, que se enfoca en herramientas posibles
para la identificacidn de los riesgos en una cadena de suministro.

Los resultados practicos reflejan la importancia de la gestién del riesgo en las
cadenas de suministro para el beneficio de los objetivos organizacionales en términos
de tiempo y costo. Por ejemplo, la presencia del riesgo de mayor impacto (el departa-
mento de compras nacionales le vende las compras agrupadas al constructor sin previa
consulta con el departamento de aseguramiento de la delegacion) puede afectar direc-
tamente la efectividad de las operaciones, ya sea por demoras en el cronograma, o por
mayores costos al no considerar la capacidad operativa de la compaiia, lo que generaria
distorsiones en el manejo de los inventarios.

La deteccién de los riesgos, en esta investigacion, contribuye a una mayor capa-
cidad de respuesta de la empresa ante un problema o crisis, ya que es sumamente
trascendental que exista una previa planeacion para el manejo de potenciales peligros
que puedan perturbar el servicio o la produccidn. Indudablemente, una mayor visibilidad
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de los riesgos permite pronosticar, gestionar y mitigar preventivamente cualquier evento
adverso en el desarrollo de las actividades tanto internas como externas de la entidad.

La aplicacion de estas herramientas y sus andlisis asociados favorecieron la consi-
deracién de factores clave como el conocimiento del entorno; las vulnerabilidades y
amenazas que pudieran impedir el logro de los objetivos organizacionales; y la definicién
de una combinacion de medidas correctivas, preventivas y de contencién segun la natu-
raleza y magnitud del riesgo.

CONCLUSIONES

La gestion de riesgos en cadenas de suministros es un campo de gran consideracion
para organizaciones de servicios y de produccién; asi lo manifiesta su avance en el
volumen de produccion cientifica que ha alcanzado en los ultimos anos.

Los principios y requisitos presentados en la norma ISO 28000 sistematizan
cémo la institucion debe establecer, documentar, implementar, mantener y mejorar
continuamente un sistema eficaz de gestion de la seguridad. La aplicacion de estas
herramientas, segun los principios de la norma ISO 28000, en la unidad de servicios
de inversiones favorecié la proyeccion de decisiones mas oportunas para las compras
agrupadas, enfocadas en minimizar o eliminar no conformidades relativas a tiempos de
entrega, calidad del producto y costos; asi como establecer alertas sobre consecuencias
negativas que pueden traer a la organizacién y a la cadena de suministros en que se
integra.

Sin embargo, no solo los riesgos constituyen el foco de atencidn, sino también su
impacto en el funcionamiento armédnico de los procesos logisticos y de las relaciones
entre actores de la cadena, ademads de su relevancia para la garantia de un nivel de
servicio que satisfaga las exigencias de los clientes. Precisamente, el aporte de este
estudio es que se centra en la integracion al sistema de gestion y toma de decisiones de
las organizaciones cubanas los preceptos que promueve la ISO 28000 sobre la gestién
de la seguridad, a través de la aplicacion practica de herramientas de analisis de riesgos,
y la combinacion de estos aspectos con enfoques como la mejora continua de procesos
y la cadena de suministro.
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