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Resumen de disefio en Ingenieria

SMEs in Colombia are constantly facing disruptions that harm their production process. Most of these
companies do not have the necessary tools to face these risks and make unfavorable decisions. In view of the
recent presence of the COVID 19 pandemic and considering that many companies were affected because they
were not prepared, an investigation was carried out on the different practices in the world to increase resilience
in the Supply Chain. A classification of the most common risks in the retail sector in Colombia was made in
order to seek the implementation of strategies for each of them. Thirty risks were found for which resilience
strategies were sought to be developed in order to reduce their probability and impact. Ten strategies with
different activities were proposed and explained, which can be applied to various risks depending on the
prevention plan developed or the possible supply chain disruptions. The strategies were elaborated according
to the needs expressed by SME entrepreneurs in the retail sector and Supply Chain experts.

After creating the strategic guide for each risk, a simulation was carried out in Netlogo software where two
scenarios were run. The first scenario shows the probability and impact of the risks before the implementation
of the strategies proposed above, while the second scenario shows the improvement in resilience of the company
once the respective strategy has been implemented. For the second scenario, the criteria of experts in the Supply
Chain were considered, who evaluated the strategies and their activities to determine the reduction of the
probability and impact of the risks. Additionally, a learning rate was considered in which each time the
companies face a risk and apply the strategy they reduce the impact of this risk on 10%. The simulation was
run 60 times for 1000 companies over a time horizon of three months and a statistical analysis was performed.
As a result, it was obtained that with a 95% confidence that the mean performance of companies in scenario 1
was between 92.36% and 92.39% and in the case of scenario 2, this value was between 97.13% and 97.14%.

Once the strategies have been implemented, they must be monitored, which is why a performance indicator
monitoring and control scheme was developed. The scheme consists of an indicator's description format, where
the relevant information for each indicator must be included. The strategy to which the indicator is associated,
the formula with which the indicator is calculated, the general information of its measurement such as the unit
of measurement, the goal to be reached, the target date, the periodicity of follow-up and the area in charge must
be specified. Once the indicators are calculated, the results must be placed in an online form, where the
information is automatically uploaded to an Excel file. The results of this file are linked to the Power Bl server,
where the person responsible for the indicator control can view and edit the dashboards with the indicator data



by the determined periodicity. The purpose of the dashboards is to be able to analyze the behavior of these over
time, identify whether there is an improvement or not, and help the decision making.

Palabras clave: Cadena de abastecimiento, Retail, Resiliencia, Riesgos, Estrategias, Impacto del Riesgo, Probabilidad de
ocurrencia, Key Performance Indicators (KPI)

1. Justificacion y planteamiento del problema

Los tiempos disruptivos han marcado la historia de la humanidad, y palabras como reinvencion y resiliencia
marcan el progreso. Cabe mencionar eventos como la Primera y Segunda Guerra Mundial, que tuvieron graves
implicaciones en la economia de Europa, provocaron la muerte de alrededor de 100 millones de personas
(Echeverri, 2020) y repercusiones en diferentes sectores econémicos de infraestructura productiva como
transporte, construccion, agricultura y abastecimiento en general, provocando escasez de materias primas
(Aparicio Cabrera, 2013). Asimismo, es indudable que los desastres naturales son un reto para la sociedad, entre
estos se puede destacar el Huracan Katrina, el cudl ocasiono la pérdida de 1200 vidas y tuvo dafios cercanos a
108 mil millones de dolares (Blake et al., 2011). Por otro lado, el accidente nuclear que tuvo lugar el Cherndbil
ha sido otro acontecimiento que se destaco por ser catalogado como uno de los mayores desastres ambientales
de la historia, dejando a su paso millones de victimas y aun causando estragos hasta la actualidad debido a los
altos niveles de radiacion.

Otros grandes eventos disruptivos son las pandemias, que a diferencia de los mencionados anteriormente
traen implicaciones a un nimero mayor de territorios. Segan la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) se
considera pandemia la propagacion mundial de una nueva enfermedad, reto que ha afrontado la humanidad en
las ultimas décadas en 22 ocasiones (Echeverri, 2020). La gripa espafiola es clasificada como una de las mas
mortales, acabando con cerca del 3% de la poblacién entre 1918 y 1920 (Lithy et al., 2018), dejando empresas
y hogares en graves situaciones econémicas ya que la poblacién més afectada era la que se encontraba en sus
afios laborales (Revista Semana, 2020). Casi un siglo después, en 2009, se origin6 el virus HIN1, que afectd
principalmente a Estados Unidos y a México y en el mes de junio del mismo afio se declaré pandemia por la
OMS. Esta enfermedad se caracterizd por tener alta morbilidad, pero baja mortalidad, caso contrario al que se
esta presentando actualmente en el 2020 con el SARS COV 2, virus que ha contagiado a mas de 20 millones de
personas y a través del cual han fallecido cerca de 750 mil de estas (BBC News, 2020).

Dentro de las principales implicaciones del COVID 19, dejando a un lado las victimas fatales, se hallé la
crisis provocada a nivel mundial, pues en la intencidon de frenar la propagacion del brote, se han visto afectados
diferentes sectores econémicos como el transporte de carga aérea y maritima, sector aeronautico (vuelos
comerciales), turismo, educacién, energia, entretenimiento, eventos masivos, sistemas de salud, sector de Retail,
viajes de negocio y en la virtualidad laboral (Kabadayi et al., 2020). De acuerdo con los autores, se cataloga a
la pandemia del COVID 19, como un Service Mega Disruption (SMD), lo que se define como la presencia de
un disruptivo a escala masiva y que afecta simultdneamente a maltiples interesados y ecosistemas de servicios,
causado por una pandemia inesperada.

Una de las consecuencias de que la economia global se vea afectada de esta forma es la falta de preparacion
de la cadena de abastecimiento (CA), ante una contingencia de este tipo. Dentro de los inconvenientes que
afectan a la CA se encuentran tres riesgos: abastecimiento, demanda y control, potencializados por el hecho de
que sus eslabones estan interconectados para su adecuado funcionamiento, y una alteracion en cualquier parte
de la cadena trae grandes consecuencias para todo el sistema. En cuanto al riesgo de abastecimiento, producto
del cierre de las plantas, se ha generado un aumento del Lead Time (LT). Los riesgos de demanda causados por
los picos de ésta conllevan a escasez y cuellos de botella logisticos. Por dltimo, los riesgos de control, como la
necesidad de una preparacion cooperativa con los proveedores ante la crisis. (Van Hoek, 2020).



Dentro del estudio de Remko Van Hoek (2020), se buscaba minimizar la brecha entre la literatura cientifica
sobre la resiliencia en la CA y lo que realmente ocurre en las empresas al enfrentarse a tiempos disruptivos,
como el presente COVID-19. Para esto, se contactd a diferentes ejecutivos encargados de la CA de
organizaciones de diferentes sectores econémicos, y se hallaron riesgos, tales como, escasez de materia prima,
retrasos en entregas y variaciones inesperadas en la demanda de ciertos bienes y servicios, entre otros.

Esta pandemia ha demostrado que las CA a nivel mundial no estan preparadas ante una contingencia de gran
escala y Colombia no ha sido la excepcion. Se han visto gravemente afectados sectores como el de las industrias
manufactureras y extractivas, que para el mes de abril del 2020 presentaron una caida del 30%, méas del 90%
en el sector hotelero y mas del 60% en servicios de entretenimiento (Grupo de Investigacion en Macroeconomia
de la Universidad de los Andes, 2020). Lo anterior, sumado a que se ha decretado una de las cuarentenas mas
largas del mundo en Colombia (Leal, 2020), desencaden6 un aumento en la tasa de desempleo del 24.9% para
el mes de junio en las trece ciudades y areas metropolitanas (DANE, 2016)

Las micro, pequefias y medianas empresas (MPYMES) en Colombia representan mas de 8 millones de
empleos formales, 99% del tejido empresarial y 40% del PIB (Revista Dinero, 2020). Con preocupacion se
encuentra el hecho de que éstas han sido las mas afectadas por el presente COVID-19, y en cuanto al sector de
las pequefias y medianas empresas del sector retail (PYMER) los cambios en temas de CA serén grandes, ya
que se enfrentan a cambios en la demanda de productos, retrasos de proveedores, nuevos planes de contingencia,
necesidad de nuevos o diferentes proveedores, entre otros (Dreispiel & Prada, 2020).

Por lo anterior, articulado al objetivo 9 de desarrollo sostenible establecido por las Naciones Unidas,
enfocado en la construccion de infraestructuras resiliente, la promocién de la industrializacién inclusiva y
sostenible y el fomento a la innovacion, se busca desarrollar un plan de accion ante una proxima disrupcion,
permitiendo el aumento de la resiliencia de la CA en una PYMER en Colombia. Esto permite disminuir los
riesgos a los que puede llegar a enfrentarse la industria, y asi evitar un impacto negativo de la magnitud de los
hechos vividos en el 2020. De esta manera se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;Cudl debe ser el
método que permita a una PYMER colombiana, aumentar la resiliencia a través de la agilidad y transformacion
como respuesta a un ambiente disruptivo en su CA?

2. Antecedentes

Kabadayi, et al., 2020 han creado el concepto de Service Mega Disruption (SMD) en el cual se puede
clasificar el presente brote pandémico. En primer lugar, los SMD se caracterizan por generar una perturbacion
del mercado de servicios a escala masiva, causando caida en la demanda de varios sectores econémicos y
territorios de forma simultanea. En segundo lugar, se propaga rapida e inesperadamente, a diferencia del
impacto que podria tener un desastre natural (en términos de alcance geografico y personas afectadas), o
cualquier otro evento disruptivo. Adicionalmente, estos SMD afectan a personas, compafiias, comunidades y
sociedades en los niveles macro, meso y micro, lo que dificulta una pronta recuperacion integral. La
clasificacion de los niveles se puede observar en el Diagrama 1.



Diagrama 1. Marco de impacto de los SMD
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Fuente: Autoria Propia. adaptado de (Kabadayi et al., 2020).

Dentro del marco investigativo se consideraron 4 categorias referentes a la gestion de riesgos, la resiliencia
y la preparacion de la CA. En el Anexo 1 se halla un resumen ejecutivo de cada una de éstas y las
aproximaciones de diferentes autores. La primera categoria corresponde a los riesgos en la cadena, que cuenta
con riesgos de abastecimiento, demanda y control. La segunda categoria corresponde a la gestion de resiliencia,
desde dos enfoques, uno en cuanto a las habilidades propuestas por la literatura y el otro, en cuanto a la
aplicacion de estrategias para promover la resiliencia de la CA. La tercera categoria corresponde a los métodos
de implementacion, donde se consideran 3 enfoques: modelos de optimizacidn, simulaciones, y encuestas y
cuestionarios. Por ultimo, se cuenta con la categoria de PYMER, donde se hace un acercamiento a la gestion
de riesgos y resiliencia en empresas de estas caracteristicas. A continuacion, se presenta un fragmento de la
tabla de resumen de investigacion, para mayor detalle visitar el Anexo 1.

Tabla 1. Resumen de investigacion

Descriptores
Autores Nombre Afo
Abastecimiento | Demanda | Control | Habilidades | Estrategias
Dynamism, disruption
wanto o,V | ntaton andeslence
Jacobs, Roberto - PPly ch: . 2019 X X
P impacts on financial
Chavez, Jeihui Yang . .
performance: A dynamic
capabilities perspective
Golnar Behzadia,
!\/Ilchael Justin On mejrrlcs f_o.r supply 2018 X X X
O’Sullivana, Tava chain resilience
Lennon Olsenb

Anexo 1. Tabla de Resumen de Investigacion. Fuente: Autoria Propia.
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Dentro de la primera categoria se hallan los riesgos de la CA. Los primeros a tratar son los de abastecimiento
provocados en tiempos de COVID-19 por el cierre de plantas y la recesion mundial (Banco Mundial, 2020), lo
que desencadena una escasez de materia prima, una lenta reactivacion de las fabricas tras la reapertura, cuellos
de botella logisticos como resultado de la urgencia de suministros y aumento del LT (Chang & Lin, 2019). La
propagacién del riesgo como un proceso dinamico resulta del efecto combinado del impacto inicial de la
interrupcion, la estructura de la cadena y las capacidades individuales empresariales (Basole & Bellamy, 2014;
Huang et al., 2008). También se debe tener en cuenta el impacto de la propagacion de riesgo o efecto doming,
en donde esta perturbacién de una CA comienza a nivel local y los efectos se propagan a otras empresas y
entidades a través de las relaciones internas (Li & Zobel, 2020). Por lo anterior, se deben considerar los riesgos
de control, donde se busca garantizar el suministro a aquellos que se encuentran en escasez, y una colaboracion
logrando un balance de los costos incurridos por la disrupcion (Van Hoek, 2020).

El balance entre oferta y demanda fue fuertemente impactado por las restricciones del espacio aéreo y las
cuarentenas decretadas en varios paises (Nikolopoulos et al., 2020). Esto provoco, entre otros aspectos, la caida
de la demanda y algunas fluctuaciones respecto a sus comportamientos, destacando picos en periodos cortos de
tiempo en algunas categorias de productos, fenémeno conocido como Panic Buying (Arafat et al., 2020). La
CA también se ve afectada por los LT’s, ya que un menor valor de este indicador permite que la empresa pueda
responder de manera dinamica a la variabilidad de la demanda (Finke et al., 2012). Toda disrupcion genera
cambios inesperados en la demanda y esto desencadena el efecto latigo, donde se amplifican las 6rdenes de
pedido a medida que los eslabones de la CA estan mas lejos del cliente (Chang & Lin, 2019), (Van Hoek, 2020),
(Wilding et al., 2020).

La falta de preparacion para responder a disrupciones, y la ausencia de planes que se adapten a éstas (Van
Hoek, 2020), permite la introduccién a un tema que ha venido tomando fuerza en las Ultimas décadas:
resiliencia en la CA. Hosseini et al., 2019 la define como la capacidad de la cadena para resistir, adaptarse y
recuperarse de una disrupcion para cumplir con la demanda del mercado y asegurar el desempefio. Para
consolidar la resiliencia en una CA la literatura habla de ciertas habilidades que se deben tener en cuenta: la
agilidad, la resistencia y la colaboracion.

La agilidad permite tener una mayor capacidad de respuesta frente a perturbaciones de gran magnitud,
cambiando la perspectiva organizacional, orientandola hacia un objetivo de respuesta rapida y efectiva para
atender la volatilidad del mercado (Cotte, 2019; Tarafdar & Qrunfleh, 2017). Para asegurar el anterior objetivo
se debe garantizar la flexibilidad de la CA, de modo que ésta pueda ofrecer soluciones a diferentes tipos de
contingencias.

La resistencia se describe como la habilidad de una CA para minimizar el impacto de una disrupcion
evadiéndola por completo o comenzando una pronta recuperacién (Melnyk, Closs, Grifis, Zobel y Macdonald,
2014, citados en Lohmer, Bugert, Lasch 2020). Dentro del concepto de resistencia se deben considerar dos
capacidades: la capacidad de absorcién del impacto inicial y la capacidad de recuperacion, para lograr restaurar
la funcionalidad y el desempefio de la CA (Li & Zobel, 2020).

La colaboracién entre los eslabones de la CA permite realizar un eficiente y efectivo control de riesgos
(Ponomarov & Holcomb, 2009). Al incrementar la visibilidad de la informacion de la demanda (Chopra y
Sodhi, 2004, citados en Ponomarov & Holcomb, 2009), se reduce el riesgo de la propagacion del efecto latigo
y asi, alineando estrategias y compartiendo informacién de las actividades tanto del cliente como de los
proveedores (Swaminathan & Tayur, 2003, citados en Basole & Bellamy, 2014), se logra una planeacion
conjuntay unarapida identificacion y reaccion ante las posibles disrupciones (Cotte, 2019; Lohmer et al., 2020).

Con el fin de aplicar las habilidades mencionadas, en la Tabla 2 se exponen estrategias propuestas por
diferentes autores para incrementar la resiliencia.



Tabla 2. Estrategias destacadas de resiliencia.

Estrategias de resiliencia

Enfoque

Fuente de literatura

Tener un proceso de
Source-to-Pay bien
disefiado y estructurado

Garantiza el alineamiento de todas las actividades desde el
abastecimiento estratégico hasta la gestion de los proveedores.
Esto incluye contratos de suministro flexibles con proveedores,
para compartir riesgos e ingresos. La digitalizacion del proceso
source-to-pay permite obtener menores costos de adquisicion,
grandes ahorros y mas oportunidades para buscar nuevas fuentes
de valor.

(Jain & Woodcock,
2017), (Cotte, 2019),
(Lohmer et al., 2020)

Asegurar una gran
variedad de proveedores y
su flexibilidad

Implica no depender de un solo proveedor. Con el fin de
suministrar la mercancia y el servicio en momento adecuado
que sean requeridos, permitiendo a la CA ser mas competitiva.

(Van Hoek, 2020),
(Cotte, 2019)

Incluir proveedores
locales y geogréaficamente
cercanos

Los acuerdos con los principales proveedores locales o los
proveedores de servicios de logistica podrian fomentar una CA
mas rapida y fluida.

(Van Hoek, 2020),
(Séenz et al., 2018)

Mantener un Stock de
Seguridad (SS) moderado

La restriccion moderada de pedidos y retencion de un SS permite
mayor agilidad en la CA.

(Van Hoek, 2020),
(Chang & Lin, 2019)

Mantener constante
comunicacion entre los
eslabones de la cadena

Compartir activamente informacion con los clientes y
proveedores para lograr una planeacion colaborativa ante las
posibles disrupciones, mejorando las estrategias de respuesta al
cliente.

(Li etal., 2020;
Remko, 2020),
(Wong et al., 2011,
citados en Munir et
al., 2020)

Aumentar la visibilidad
en la CA en términos de
demanda e inventarios

Una buena visibilidad en términos de colaboracion, alianzas y
mejoria en tecnologias de informacién permite una mejor
identificacion y mitigacion del riesgo.

Se propone el uso de tecnologias de informacion de los procesos
de transporte, recepcion de mercancias y produccion.

(\Van Hoek, 2020),
(Lohmer et al., 2020),
(Basole & Bellamy,
2014)

Disefiar una estructura de
CA que promueva la
resiliencia.

Propone una directa relacion entre la resiliencia con el tamafio y
la conectividad de la red y una inversa relacién con la densidad
y la centralidad de esta.

(Dixit et al., 2020)

Implementar métodos
agiles: Kanban

La metodologia Kanban permite disminuir los niveles de
inventario de productos en proceso, como resultado de producir
Unicamente lo necesario en aquellos procesos en que esta
metodologia es aplicada. Se implementa junto con el sistema
JIT (Just In Time), y de esta forma la CA se ve beneficiada en
manejo de riesgos y productividad.

(Nakashima & Gupta,
2012; Serna et al.,
2015)

Fuente: Autoria Propia.

Considerando investigaciones anteriores alrededor del tema de resiliencia en la CA, se pueden destacar
diferentes metodologias que buscan mejorar su desempefio ante la presencia de una disrupcién. Una tematica
frecuente en la investigacién del tema se basa en la propagacion del riesgo dentro de la CA, a partir de una
disrupcion inicial. Li & Zobel, 2020 hacen una adaptacion del modelo epidemioldgico SIR (Susceptible,
Infected & Removed), simulando en Netlogo 5.3 la propagacién del riesgo y la capacidad de recuperacion de la
CA, considerando 3 parametros, la estructura de la cadena, la capacidad de los eslabones ante la disrupcion y
la severidad de la disrupcion. lvanov, 2020, usando como referencia el COVID-19, desarrolla un modelo de
simulacion en Anylogistics y un modelo de optimizacion con el fin de predecir el impacto de un SMD en el
desempefio de una CA, ante escenarios similares al de la pandemia u otros posibles casos. A partir de lo anterior,
se descubre que, ante una disrupcidn, el mejor escenario se da cuando la apertura de instalaciones se sincroniza
y cuando el tiempo de duracion es mayor entre mas lejos estan los eslabones del cliente.

Ferreira de Araljo Lima et al., 2019 analizan la gestion del riesgo en una PYMER, donde se descubre que
lograr una cadena que contemple riesgos financieros, operacionales, por terceros y estratégicos requiere de
procesos de gran complejidad y de una alta inversion. Una vision con respecto a estas empresas plantea que,
por el reducido tamafio, tienden a ser mas flexibles cuando surgen oportunidades o amenazas en su entorno
(Eggers, 2020). Las PYMES, para ser resilientes, necesitan un conjunto de capacidades que les permitan atender
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rapidamente las disrupciones y cambios, por medio de las Tl y el conocimiento para identificar problemas y
elaborar planes de contingencia (Iborra et al., 2019). Sin embargo, existe una brecha entre los estandares y
modelos complejos para gestionar la resiliencia de la CA y su correcta aplicacion por las PYMES en Colombia,
por lo que se busca desarrollar un método que le permita a estas una mejor gestion integral de sus riesgos.

3. Objetivos
Obijetivo general:

Disefiar un método integral para pequefias y medianas empresas del sector retail en Colombia que les permita
aumentar la resiliencia de sus cadenas de abastecimiento con base en principios de agilidad y transformacién.

Obijetivos especificos:

= Caracterizar los riesgos a los que se enfrenta una PYMER en Colombia al momento de gestionar su
CA.

= Desarrollar un modelo de gestion de resiliencia agil que integre los riesgos y estrategias para la gestion
de procesos en la CA de una PYMER.

= Desarrollar una simulacién basada en agentes para analizar la respuesta de una PYMER frente a
eventos disruptivos cuando se cuenta con un método integral de gestion de resiliencia y bajo la
ausencia de éste.

= Implementar un esquema de seguimiento y control de indicadores para medir el desempefio de una
PYMER una vez implementado el método de resiliencia.

Cuerpo del documento

4. Caracterizar los riesgos a los que se enfrenta una PYMER en Colombia al momento de gestionar su
CA.

4.1 Metodologia

Con el fin de estructurar la cadena de abastecimiento de una PYMER, y de esta forma identificar con claridad
los diferentes procesos que se llevan a cabo en una empresa de estas caracteristicas, inicialmente se hace un
monitoreo de la situacion actual del sector retail en Colombia. Para esto se hace uso de articulos cientificos e
informes de entidades como ACOPI, FAEDPYME, CONFECAMARAS, ANIF, Camara De Comercio de
Bogota, DANE, entre otros. De igual manera se usa informacion publicada en internet por organizaciones como
Revista Semana, Forbes Colombia, Valora Analitik, entre otras.

Una vez se tiene claridad sobre la actualidad del sector retail en Colombia se identifican los procesos
genéricos que se llevan a cabo dentro de una PYMER en el pais. Para conseguir esta informacién se hace una
investigacién en algunas de las fuentes mencionadas, que proveen datos sobre este tipo de empresas en el pais,
y se complementa con articulos enfocados en la gestién de procesos de las PYMER en el mundo, buscando la
convergencia entre procesos similares.

Para identificar los riesgos a los que se puede llegar a enfrentar una PYMER en Colombia, se complementa
la informacion obtenida en la investigacion de antecedentes, que provee diferentes hallazgos sobre los riesgos
en diversas industrias productivas del mundo a nivel general, y a partir de ésta, se puede identificar que algunos
de los riesgos también afectan a PYMER del pais, después de hacer una revision de diferentes estudios
sectoriales realizados en Colombia por entidades tales como ACOPI, Camaras de Comercio, y el DANE, entre
otras. A partir de unas entrevistas a profundidad de caracterizacion riesgos en la CA con diferentes expertos en
el tema de Gestion de CA y Gerentes de PYMER que dieron su testimonio a partir de la experiencia académica
y profesional, se completa la lista de riesgos y asi se estructura una herramienta donde se estipulan cada uno de
estos, y posteriormente se pide a los entrevistados que clasifiquen cuantitativamente cada uno de acuerdo con
el impacto o severidad y la probabilidad de ocurrencia.



Después de identificar los riesgos que pueden llegar a afectar a una PYMER, se clasifican en los niveles
micro, meso y macro propuestos por Kabadayi, et al. En el 2020, ante la presencia de un SMD y de esta forma,
como se entiende que los riesgos clasificados en el nivel macro corresponden a externalidades de la compafiia,
y no estan directamente relacionados con los procesos internos de la empresa, no se tienen en cuenta para el
desarrollo del presente trabajo. Su estudio detallado se recomienda para futuras investigaciones.

Por Gltimo, se realiza un mapa de calor, donde se identifica graficamente el impacto potencial de los riesgos
clasificados en los niveles micro y meso sobre la CA de las empresas. A través de una escala de colores, se
clasifican los riesgos con mayor efecto adverso en una PYMER en Colombia. Ademas, se adjunta una guia paso
a paso para la correcta realizacion e implementacion de esta herramienta por las empresas que deseen aplicar el
método desarrollado en el Anexo 10. Asi podran identificar los riesgos que puntualmente para esa empresa
representan mayor efecto negativo.

4.2 Resultados

A partir de diferentes estudios realizados en Colombia sobre la industria de retail entre el 2020 y el primer
semestre del 2021, se pudo comprender las dificultades y retos por los que han atravesado las empresas. Antes
de que se iniciara la emergencia por COVID 19, el sector retail crecia a una tasa del 8% y para julio del 2020
ya no se presentaba crecimiento alguno (Revista Dinero, 2020). Como fue evidente, en los primeros meses de
la pandemia, por cuenta de un concepto previamente explicado como es el Panic Buying, los hogares compraron
masivamente productos de primera necesidad en cuanto a alimentos y articulos de aseo (Giovanna Mérquez,
Charlas Forbes). Dado que las actividades de entretenimiento en espacio publico estuvieron en cese, los hogares
pudieron destinar un presupuesto mayor al mercado (Valora Analitik, 2020).

En la primera fase del aislamiento, las medidas gubernamentales provocaron un cierre del 90% de los
establecimientos comerciales, lo que afecto la industria del retail de forma sin igual, pues para el mes de marzo,
cuando inicio la cuarentena, el comercio minorista registrd una caida del 25,4% con respecto al mismo mes del
afio anterior (JLL, 2020) y durante el primer trimestre del afio, dos de cada tres empresas vieron como sus ventas
disminuian més del 50%, segun se informa en el comunicado de ACOPI, impacto del covid-19 a MiPymes
colombianas (ACOPI, 2020).

En el tercer trimestre del afio se determiné que el 55% de empresarios de MiPymes percibieron disminucion
de ventas, el 34% se mantuvo y el 9% aumentd en comparacion con el mismo periodo del 2019, segin la
encuesta de desempefio empresarial realizada por ACOPI a 338 micro, pequefias y medianas empresas. Aunque
en el afio 2020 la situacion de la pandemia afectd a muchas empresas, en el tercer trimestre se observé el
aumento de algunos indicadores como el empleo, produccion, ventas e inversion con respecto al segundo
trimestre del afio. Esto debido a las medidas que las empresas estdn tomando para adaptarse a la nueva realidad
y la reapertura de diferentes sectores como plan de la reactivacién econémica del pais. Sin embargo, las
condiciones laborales para el mes de septiembre no son 6ptimas ya que de los encuestados Unicamente el 61%
indica que su capacidad productiva es superior al 50% (ACOPI, 2020).

Si bien el 2020 fue un desafio para las empresas en Colombia, ya para finales del afio, habia un mejor
panorama. A continuacion, se presentan gréaficas adaptadas del documento del DANE (Boletin técnico Encuesta
Mensual de Comercio (EMC) diciembre 2020), que muestran el comportamiento de las ventas del comercio
minorista en el mes de diciembre en Colombia en comparacién con el mismo mes del afio 2019.


https://livejaverianaedu-my.sharepoint.com/:b:/g/personal/donosol_javeriana_edu_co/ETCOWYOhCLlAlLiT66OLvNwBUxmko37Z645CY7QmkeXomw?e=jTS59K

Gréfica 1. Variacion porcentual de las ventas reales segiin grupos de mercancia. Comercio minorista y de vehiculos. Total nacional —
diciembre 2020

Variacion %
Total comercio minorista -2,3 —
Prendas de vestir y textiles -16.2 ——
Otros vehiculos automotores v merocicletas-11.3 ————
Calzzdo, articulos de cuero y sucedinzos del cuere 236 | I
Otras mercancias para uso personal o doméstico, no especificadas..| ——————
——

Equipes yaparatos de sonido vvideo-8.3

Productos de ase perzonal, cosméticos v perfumeria 4 —
EBebidas no alcoholicas -10.3 ———
Libros, papeleria, periddicos, revistas yOtiles escolares -12.4 ——

Articulos yutensilios de use doméstico-3.4 —
Bepuestos, partes, aceesorios v lubricantes para vehiculos 0.3 1
Combustibles para vehiculos automotorss 0

Bebidas alccholica, cigarros, cigarrillos v productos del tabace 1 5]
Vehiculos automotorss y motociclztas principalments de uso da..| 1
Electrodomésticos musbles para el hogar 5.1 —
Alimentos (viveres en general) 0,3 |
Articulos de ferrsteria, vidrios y pintoras 3 —
Productos farmacéuticos vmedicinales 3.3 ————
Equipo de informatica y telecomunicacionss para uso personal o] ——

Productos para el aseo del hogar 23,7 —
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Fuente: Variacion del Comportamiento de ventas en el mes de diciembre de 2020 con respecto a diciembre de 2019. Adaptado de:
(DANE,2021)

Posteriormente, se realiza una investigacion sobre las caracteristicas de las pymes del sector comercio en
Colombia. De acuerdo con el decreto 957 de 2019, se entiende como microempresa aquella que obtiene ingresos
anuales inferiores o iguales a 44.769 Unidades de Valor Tributario (UVT), se considera pequefia empresa
aquella con ingresos entre 44.769 y 431.196 UVT y, por Gltimo, mediana empresa cuando los ingresos son entre
431.196y 2'160.692 UVT (Decreto 957, 2019). El comercio es la actividad econémica que mayor concentracion
de PYMES tiene en Colombia. Para el afio 2016 sumaban 695.360 PYMES donde, 681.067 son micro, 7.179
son pequefias, 811 son medianas y 333 figuran como no determinadas, es decir que no tiene sus datos
actualizados (Revista Dinero, 2016).

Tras la reactivacion del sector manufacturero, ACOPI informa que dos de cada diez empresas asociadas, no
pudo reiniciar actividades, y algunas de las razones expresadas son el incumplimiento de protocolos de
bioseguridad, la falta de liquidez, y los inventarios acumulados previo a la pandemia. Aquellas que lograron
iniciar actividades tuvieron que minimizar el rendimiento de la produccién, y tener las plantas con limitada
capacidad operativa (ACOPI, 2020).

Dentro de la gestion de las PYMES cabe resaltar que existen elementos que limitan su desarrollo, como la
baja capacidad de innovacion, escaso uso de tecnologias de informacién y comunicaciones y el limitado acceso
a recursos financieros. En Colombia las PYMES se enfrentan diariamente a muchos retos para conseguir la
supervivencia en el mercado, pues el 34% de las nuevas empresas sobreviven a los cinco primeros afios de vida
(Confecamaras, 2018). De esta forma se puede notar que existen limitaciones para el 6ptimo desempefio
organizacional, pues Unicamente el 52% de las PYMES realizan una planeacion estratégica, el 22,4% de estas
ha realizado acuerdos de cooperacion con otras empresas, el 16,3% con universidades y el 14,5% con entes del
gobierno.




Entre las limitaciones estructurales que los investigadores previamente citados identificaron en dichas
empresas se pueden sefialar que, el 48,0% no realizaba planificacion estratégica y el 78,8% de las que si, lo
hace a un afio; que solo el 22,4% de ellas habia realizado acuerdos de cooperacion con otras empresas, 16,3%
con universidades y 14,5% con entes gubernamentales. De otra parte, Gnicamente el 38,8% tenia certificacion
de calidad o estaba en proceso de adquirirla, el 30,1% contaba con una tecnologia apenas sostenible y el 19,7%
débil, y el 58% tenia bajos niveles de innovacion en gestién. Otros trabajos como uno realizado por ACOPI
(2020), ya habian observado debilidades y amenazas como poco acceso al crédito bancario y al apoyo
gubernamental, mal manejo de las coyunturas econdmicas, sistema tributario oneroso, limitado acceso a
mercados externos y legislacién laboral poco flexible.

La CA estd estructurada en tres grandes componentes, estos son: aprovisionamiento, produccion y
distribucion. Sin embargo, existe un aspecto clave, que se basa en la planeacién. La conexion entre cada uno de
éstos es necesaria para que se lleven a cabo todas las actividades relacionadas con el flujo y transformacion de
bienes, desde la adquisicion de materia prima hasta la entrega al usuario final (Bricefio, 2012).

Aprovisionamiento se relaciona con la logistica de compra, abastecimiento de materias primas e insumos
para la fabricacién de determinado bien. Dentro de estas actividades se debe tener en cuenta todo lo relacionado
con solicitudes de materia prima e insumos, almacenamiento, proveedores, inventarios, procesamiento de
pedidos, entre otros.

Los proveedores son un componente fundamental dentro de la etapa de abastecimiento, debido a que estos
son los responsables de suministrar la materia prima que serd transformada en el proceso de produccion. Es
importante contar con un buen desarrollo de proveedores, donde se realice una seleccion y evaluacion detallada
con el fin de verificar la confiabilidad del proveedor. Para el caso de una PYMER, muchas no cuentan con un
sistema de seleccion apropiado ni consideran tener una variedad de proveedores dentro de su portafolio. Tener
un tnico proveedor aumenta el riesgo de la falta de aprovisionamiento y genera dependencia hacia este. Aunque
es primordial tener exclusividad con los proveedores estratégicos, no es recomendable la ausencia de
proveedores de respaldo. Ademas de la variedad de proveedores se debe llevar a cabo un proceso de negociacion
adecuado donde se pueda llegar a un acuerdo gana-gana y no solo aceptar cualquier oferta que cumpla con los
estandares de calidad o precio requeridos.

Otro aspecto importante por considerar dentro del proceso de aprovisionamiento es la demanda y
almacenamiento de materia prima. Para realizar un pedido con la cantidad adecuada de insumos es necesario
que exista comunicacion con el area de produccién y asi satisfacer los requerimientos de esta. El pedido debe
ser realizado teniendo en cuenta los LT del proveedor, considerando que es posible que si el material no llega
en el tiempo estipulado habra retrasos en la produccién. En cuanto al almacenamiento, una PYMER debe
considerar los costos relacionados y tener una buena gestion de inventarios, puesto que el inventario es capital
almacenado. Una buena administracion del inventario permite a las empresas cumplir con la demanda y
competir en el mercado. Se debe tener en cuenta la cantidad de material que se necesita, cuando realizar los
pedidos, y de esta forma, recibir, almacenar, y llevar registro. De esta manera es méas facil mantener los costos
bajos y conservar suficientes productos terminados para la venta (Torres & Garcia, 2017). Por lo general, una
PYMER no tiene en cuenta estos aspectos y lleva el proceso de almacenamiento de una forma informal. Esto
genera que las politicas de inventario puedan ser modificadas libremente sin evaluar, tener control o registro.

En un estudio realizado en una PYME de venta de iluminarias se observo que al momento de recibir la
materia prima no existe ningln tipo de registro de ingreso (Maz & Mutis, 2009), lo cual genera faltantes de
material sin saber exactamente si este ingreso o no. Este caso se presenta en mas de una PYMER puesto que no
cuentan con las herramientas adecuadas respecto a un buen manejo de inventario. Otra dificultad que se presenta
en el proceso de almacenamiento de una PYMER es el espacio donde se guarda tanto la materia prima como el
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producto terminado. En la mayoria de estas el espacio donde se realiza la produccion es el mismo espacio donde
se realiza el almacenamiento haciendo que los insumos estén a la disposicion del personal de produccién,
quienes pueden tomarlos segln su propio criterio y sin un registro de salida de material (Maz & Mutis, 2009).

Con respecto a la produccién, se debe tener en cuenta la medicion de estandares del proceso (tiempos,
cantidades, solicitudes de materiales, etc.), cumplimiento con las necesidades del cliente y toma de decisiones
operativas. Es vital establecer canales de comunicacidn entre los eslabones previos y posteriores de la CA. Una
forma eficiente de mantener la comunicacion entre los distintos procesos es la implementacion de tecnologias
de informacién. Esta herramienta permite la sincronizacion entre las etapas permitiendo que exista un balance
dentro de la CA. Desafortunadamente, muchas PYMES no implementan dentro de su negocio las Tecnologias
de informacién y comunicacion (TIC) por falta de conocimiento o recursos. Un estudio realizado en las PYMES
del departamento de Cordoba, Colombia, acerca del conocimiento de estas sobre las TICs, encontr6 que el 34%
de las PYMES no las implementa por falta de personal capacitado, el 25% por falta de informacién y el 15%
por falta de dinero (Castillo, Gonzélez & Vargas, 2014).

Dentro de la produccidn es importante tener comunicacion tanto con abastecimiento como con ventas, para
asi poder conocer la demanda de producto que se debe producir. Asimismo, el area de produccion solicita al
almacenamiento la cantidad necesaria de materia prima para cumplir con la demanda. Las TICs no solo son
Gtiles para mantener la comunicacién entre eslabones, sino que aportan al seguimiento del rendimiento de
produccion. Con estas herramientas se puede identificar facilmente el nivel de eficiencia y eficacia de acuerdo
con el resultado de los indicadores.

Por altimo, luego de tener el producto terminado, la siguiente fase es la distribucion donde se deben tener en
cuenta las especificaciones acordadas con el cliente, como cantidad de producto, lugar de entrega y medio de
transporte requerido. Para poder escoger el medio de transporte 6ptimo se necesitan tener en cuenta variables
como el tiempo, costos, y tipo de producto. Es importante recalcar que este proceso se encarga de hacer llegar
al cliente final el producto terminado en perfectas condiciones, en el momento indicado, con el pedido correcto
y con el precio adecuado (Diaz, Garcia, Porcell, 2008). Si no se tienen en cuenta estos aspectos, el cliente podria
llevarse una mala imagen del servicio prestado o el producto de la empresa. Las PYMES suelen distribuir sus
productos via aérea o terrestre, dependiendo del tipo de producto o ubicacion del cliente final. El transporte
terrestre es mas comun dentro de las PYMES puesto que este medio es mas econémico. Sin embargo, muchas
PYMES no tienen las herramientas adecuadas para seleccionar el servicio de transporte que mas les conviene.

Actualmente, la mayoria de las empresas trasladaron sus productos de una tienda fisica a una tienda virtual.
Debido a la situacién actual del Covid-19 muchos establecimientos se vieron obligados a cerrar las ventas
presenciales y a utilizar como canal de venta directo el e-commerce y las redes sociales. Al realizar las ventas
virtuales, las empresas deben garantizar que el cliente reciba su pedido correctamente. La implementacion de
este nuevo canal de distribucién origina nuevos riesgos que las PYMES deben tener en cuenta a la hora de
ofrecer sus productos.

Dentro de los problemas méas comunes presentados en la distribucion de producto terminado de las PYMES,
se encuentran la mala planificacidn de rutas de entrega, falta de vehiculos adecuados para el tipo de mercancia
0 inconvenientes con el servicio contratado de transporte (Beetrack). Por lo general, las PYMES no tienen
capital suficiente para tener sus propios vehiculos para transportar lo que producen, asi que recurren a un
servicio 1PL, 2PL o 3PL, los cuales representan la externalizacion del transporte y almacenamiento de producto
terminado. Estos servicios les facilitan a las empresas la gestion de entrega de pedidos a los clientes. Aunque
estos servicios sean de gran ayuda, al ceder el proceso de distribucion a un tercero la empresa pierde control
sobre el transporte de sus productos y se genera cierta incertidumbre en la gestién y entrega de los despachos,
lo que puede generar problemas como retrasos al recoger o entregar la mercancia, fallos operacionales de la
empresa transportadora, congestion vehicular no planeada, cambios de ruta no planeados o fallos de calidad en
la entrega.
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Dentro de la CA se pueden llegar a presentar diferentes riesgos, relacionados tanto con las areas mencionadas
previamente, como con la integracion de ellas y la planificacion para el éptimo desarrollo organizacional. Para
determinar el nivel al que pertenece cada riesgo se deben tener claros los conceptos de Macro, Meso y Micro.
El primero, abarca externalidades de la empresa tales como politicas y acciones del gobierno y eventos o
situaciones internacionales o del mercado que son inherentes a procesos internos de la PYMER. En el nivel
meso se ven implicados todos los riesgos que afectan los procesos de la empresa, lo que puede presentar alta
capacidad para baja demanda o baja capacidad para alta demanda, en términos de capital de trabajo. Por Gltimo, el
nivel micro incluye todos los riesgos en que se ven afectados directamente los empleados de la empresa o los clientes,
generandoles preocupacion por seguridad, bienestar, y sentimientos de estrés o ansiedad. A continuacion, se encuentra
la tabla.3 que muestra los riesgos en la CA.

Tabla 3. Riesgos en la CA

Riesgo Descripcion Nivel Clasificacion Fuente
1)Variacion Se amplifican las 6rdenes de pedido a medida Macro | Abastecimiento, | (Chang & Lin,
inesperada de que los eslabones de la CA estan mas lejos del Meso | produccién y | 2019), (Van
demanda cliente. Esto puede generar dos escenarios: la distribucion Hoek, 2020),

empresa no prevé un aumento de demanda y se (Wilding et al.,
ve corta de capacidad para cumplir o la empresa 2020).
se prepara para una demanda mas alta y queda
con inventarios superiores a los programados.
2) Cierre de plantas de | El cierre de plantas de proveedores puede Macro | Abastecimiento | Autoria Propia
proveedores. generar una falta de abastecimiento. Meso
3) Disminucion Demoras no proyectadas en los pagos de Meso | Abastecimiento, | (Colombia
inesperada de flujo de | clientes o costos no presupuestados, pueden ser | Micro | produccién y | Fintech, 2021).
caja y recursos. causantes de este riesgo. distribucion
4) Pérdida de Se considera mal manejo de datos cuando no Meso | Abastecimiento, | (Forbes, 2021)
informacion de la existen criterios para almacenamiento, Micro | produccién y
empresa por mal disposicidn, ni unos lineamientos de seguridad distribucion
manejo de datos. respecto a la administracion, actualizacion y
eliminacion de estos.
5) Divulgacion de | Por falta de seguridad en el almacenamiento de | Meso | Abastecimiento, | Autoria Propia
informacion la informacion, esta puede terminar en manos | Micro | produccién y
confidencial. equivocadas vulnerando diferentes procesos de distribucion
la organizacion.
6) Desalineacion de | Falta de articulacion entre areas de la empresalo | Meso | Abastecimiento, | Autoria Propia
las éareas por mala | cual dificulta un enfoque integrado de | Micro | producciéon vy
comunicacion interna. | generacion de valor a través de la construccion distribucion
de sinergias.
7 Desarticulacion | Una situacion puede requerir un plan que no se | Meso | Abastecimiento, | (Forbes, 2021).
entre la planeacion | hizo, por esto la empresa debe actuar | Micro | produccién vy
estratégica 'y  la | rpidamente sin el tiempo requerido para tomar distribucion
ejecucion tactica y | la mejor decision.
operativa.
8) Portafolio  de | La falta de inversion en innovacion de producto | Meso | Planeacion (Colombia
productos no vigente o | puede desencadenar en una disminuciéon de Fintech, 2021).
no valorado por el | competencia de la empresa en el mercado,
cliente, no competente | debido a la falta de diferenciacion.
como producto de la
falta de innovacion.
9) Desarrollo de un | Fracaso de un proyecto de innovacién o el | Meso | Planeacion Autoria Propia
proyecto de | lanzamiento de un producto nuevo por causa de | Micro
innovacion sin | no haber realizado un proceso previo de
contemplar la | prototipado y aceptacion del mercado.
aceptacion por parte
del cliente.
10) La compafiia no se encuentra posicionada de | Meso | Produccién vy | Entrevista a

Competitividad de
bajo desempefio.

forma adecuada para competir con otras
empresas del mismo tamafo en el sector.

distribucion

profundidad
con el experto
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en temas de la

CA, Javier
Nifio.
11) Incumplimiento | Relacionado con la no entrega de productos al | Micro | Distribucion Entrevista  a
de drdenes por causa | cliente, la entrega de un producto equivocado, o profundidad
de un sistema de | laequivocacion en la entrega de un pedido. con el experto
pedidos desordenado. en temas de la
CA, lvan
Poveda.
12) Llegar a acuerdos | Situacién en la que la empresa pudo haber | Meso | Abastecimiento | Entrevista a
desfavorables (parala | obtenido un mejor acuerdo con clientes y y planeacion profundidad
empresa) con proveedores, lo que reduce su competitividad y con el experto
proveedores y clientes | productividad. en temas de la
por falta de CA, Javier
capacidades de Nifio.
negociacion.
13) No tener los | Situacidn en la que se deba entregar un producto | Meso | Distribucién Entrevista a
medios para distribuir | y no se tengan los medios fisicos, o de | Micro profundidad
productos segun | informacion, o financieros, ni recursos para con el experto
requerimientos  del | conseguirlo, etc. en temas de la
cliente. CA, Ivan
Poveda.
14)  Incumplimiento | Por no tener una relacion estrecha o acuerdos | Meso | Abastecimiento | Entrevista a
de proveedores por | claros, un proveedor no cumple con lo debido. profundidad
falta de gestion. La falta de gestion de proveedor se relaciona con con el experto
el ciclo de vida de este. en temas de la
CA, Javier
Nifio.
15) Alta dependencia | Depender de un unico proveedor, y llegar a una | Macro | Abastecimiento, | Entrevista a
de proveedores y situacion en la que, si este no cumple, no hay | Meso | produccién vy | profundidad
clientes donde hay un | forma clara para continuar la operacion de forma planeacion con el experto
bajo cumplimiento de | rapida y oportuna. en temas de la
acuerdos. CA, Javier
Nifio.
16) Disminucién de la | Un portafolio reducido de clientes o la | Macro | Produccion vy | Entrevista a
demanda debido a | disminucién de compra de estos puede llegar a | Meso | planeacion profundidad
poca cantidad de | generar peligro en los niveles de demanda. con el experto
clientes. en temas de la
CA, Javier
Nifio.
17) Falta de personal | Situacidn en la que un empleado falte y no haya | Meso | Produccion Entrevista a
disponible. quien haga su trabajo. La empresa se ve afectada profundidad
en su capacidad de operacion. con el experto
en temas de la
CA, Javier
Nifio.
18) Incumplimiento | Se puede presentar la situacion de aceptar algin | Meso | Produccion  y | Entrevista a
de pedido a causa de | pedido que la empresa no sea capaz de producir distribucion profundidad
falta de capacidad | y entregar, lo que desencadena en un con el experto
operativa. incumplimiento, por falta de desalineacion, o en temas de la
falta de informacién, por dependencia de CA, Javier
terceros, etc. Nifio.
19) La falta de | No se manejan las habilidades necesarias para | Meso | Abastecimiento, | Entrevista a
tecnificacion para | entender la organizacion de forma integral, produccidn, profundidad
abarcar la | causando un mal manejo de recursos distribucion 'y | con el experto
organizacion interna. (informacion, monetarios, materiales, etc.). planeacion en temas de la
CA, Ivan
Poveda.
20) Errores operativos | Se caracteriza por no tener a todo el personal | Meso | Produccién Entrevista  a
y tacticos por faltade | capacitado adecuadamente para sus labores. Micro profundidad

mano de obra
calificada.

No hay un reconocimiento de la importancia del
proceso de capacitacion y no hay cultura de

con el experto
en temas de la
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capacitacion periddica para identificar si se
requieren refuerzos en este proceso.

CA, lvan

Poveda.

21) Hurto de producto
terminado o materia
prima.

Esto genera desactualizacion de informacion, se
deterioran los datos para la toma de decisiones,
puede generar impactos de pérdida econémica
(via producto terminado) y causar pérdida en
competitividad debido al incumplimiento.

Macro
Meso

Abastecimiento
y produccion

Autoria propia

22) Fallas eléctricas. Incluye alta y baja tensién, electricidad estatica, | Meso | Produccion Autoria Propia
conexiones en mal estado, descargas | Micro
atmosféricas o rayos, equipos sin aislamiento y
equipos sin puesta a tierra o inadecuado
aterrizaje.
23) Falta de | Se relaciona con la falta de colaboracién entre | Meso | Abastecimiento, | Autoria Propia
entendimiento mutuo | empresa y cliente dénde puede haber fallas | Micro | produccion,
sobre la gestion de | comunicativas que ocasionen equivocacién en distribucion  y
pedidos. las érdenes. planeacién
24) Fallo de | Dafios y paradas de produccion no planeadas, | Meso | Produccion Autoria Propia
Méaquinas. que impactan en el desempefio y pueden generar
incumplimiento de 6rdenes.
25)Maquinaria  con | Puede disminuir el rendimiento y utilidad de la | Meso | Produccién Autoria Propia
obsolescencia. maquina afectando al proceso de produccion.
26) Riesgos Trabajo donde hay frecuentes gases y vapores, | Meso | Produccion Autoria Propia
Quimicos. polvos organicos, fibras, liquidos, humos | Micro
metalicos y no metalicos, material particulado y
sustancias quimicas que afecten la salud de los
empleados y de tal forma la capacidad operativa.
27) Riesgos La posible exposicibn a sustancias y | Meso | Produccién Autoria Propia
bioldgicos. microorganismos que pueden dar lugar a | Micro
enfermedades.
28) Riesgos locativos. | Falta de sefializacion, orden y aseo, | Meso | Produccién Autoria Propia
almacenamiento inadecuado, superficie de | Micro
trabajo defectuosa, escaleras o rampas inseguras,
techos defectuosos, cargas o apilamientos
inseguros y cargas apoyadas contra muros, lo
gue puede poner en riesgo a los empleados.
29) Corrupcion dentro | Esto presenta lesiones en los intereses de la | Meso | Abastecimiento, | Autoria Propia
de la empresa. empresa y disminucion en las utilidades. Se | Micro | produccion,
presentan irregularidades en los procesos, distribucion y
ocasionados en mayor medida por una planeacion.
desarticulacion entre los objetivos estratégicos y
la ejecucion tactica en donde prima el bien
personal sobre el bien comin.
30) Riesgos Mala postura, sobreesfuerzos, movimientos | Meso | Produccién Autoria Propia
ergonémicos. forzados, movimientos repetitivos, trabajo | Micro
prolongado de pie o con flexién, controles de
mando mal ubicados, equipos mal disefiados y el
manejo manual de cargas.
Trabajar constantemente ante la presencia de
ruidos de altos decibeles, vibraciones, muy baja
0 muy alta iluminacion, temperaturas extremas,
radiaciones ionizantes y no ionizantes y presion.
Competencia Existencia de empresas fuera del pais que tienen | Macro | Abastecimiento, | Entrevista a
extranjera. una mayor competitividad respecto a precios que produccion, profundidad
los ubica en una posicion estratégica con distribucion 'y | con el experto
ventajas en el mercado para ofrecer su producto. planeacién en temas de la
CA, Ivan
Poveda.
Ausencia de | Las PYMES no cuentan con fécil acceso a | Macro | Abastecimiento, | (Colombia

Financiamiento

préstamos  financieros, claves

crecimiento y desarrollo.

para su

produccion y
distribucion

Fintech, 2021).
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Esto debido a su desempefio financiero, pues no
cuentan con las garantias para apalancar un

crédito.

Cumplimiento legal Leyes y regulaciones que no se hayan | Macro | Abastecimiento, | (Forbes, 2021).
considerado que puedan llegar a afectar la produccion y
operacion. distribucion

Desconocimiento de leyes y regulaciones que
impacten la operacion, y esto genera el no
cumplimiento legal y tributario.

Fuente: Autoria Propia

Luego de determinar los niveles de cada riesgo, a partir de encuestas realizadas a diferentes expertos y
empresarios, se pudo determinar el impacto que presenta cada riesgo de la CA frente a la PYMER. Esto se
representa en el Diagrama 2. el cual muestra el mapa de calor de los riesgos anteriormente descritos y que fue
realizado a partir de la Matriz de Analisis de riesgos presentada en el Anexo 2.

Es necesario especificar que solo se tuvo en cuenta los riesgos de los niveles Meso y Micro, ya que el nivel
Macro se relaciona con situaciones externas inherentes a los procesos internos de la empresa. Con respecto a lo
anterior, para facilitar el analisis, los riesgos se enumeraron acorde con la Tabla 3. Riesgos en la CA

Diagrama 2. Mapa de Calor

Mapa de calor

5: Constante
2 | 4: Moderado
= 6,7,8 9, 10, 17,
§ 3: Ocasional 19, 23, 28, 30
o 12, 13, 16, 20, 21,
e 2: Posible 4,5,18,27 22, 24, 26, 29

1: Improbable

1: Insignificante 2: Menor 3: Critico 4: Mayor 5: Catastréfico
Impacto

Fuente: Autoria Propia

A partir del mapa de calor se pudo determinar que los riesgos que mayor impacto tienen sobre las PYMES
son: 1) Variacion inesperada de demanda, 2) Cierre de plantas de proveedores, 3) Disminucién inesperada de
flujo de caja y recursos, 11) Incumplimiento de ordenes por causa de un sistema de pedidos desordenado, 14)
Incumplimiento de proveedores por falta de gestion, 15) Alta dependencia de proveedores y clientes donde hay
un bajo cumplimiento de acuerdos, y 25) Maquinaria con obsolescencia. Estos son los riesgos que deben ser
tratados en primera instancia y tratar de eliminar o reducir su existencia, ya que se denominan riesgos
inaceptables.

Un elemento importante que se puede identificar en el mapa de calor es la capacidad de riesgo de la empresa,
denominada por EALDE Business School, como el tipo de riesgo que una organizacion es capaz de soportar en
la bisqueda de sus objetivos. Con este concepto claro, es evidente que todos los demas riesgos son aquellos en
los que las PYMES deberian ser capaces de soportar en caso de la presencia de alguno. Esto se relaciona con la
tolerancia al riesgo, en el sentido de que los riesgos una vez han sido tratados y una vez se realiza un plan acorde
con la busqueda de la reduccion del impacto y del nivel de ocurrencia, pueden ser tolerados por la organizacién
en caso de materializarse. Sin embargo, es claro, que como se busca desarrollar un método integral de gestion
de riesgos, se considera la totalidad de los riesgos para ejecutar un plan de accion.
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5. Desarrollar un modelo de gestion de resiliencia agil que integre los riesgos y estrategias para la gestion
de procesos en la CA de una PYMER.

5.1. Metodologia

Una vez identificados y tipificados los riesgos que se pueden presentar en una CA, se realiza una
investigacién sobre las diferentes estrategias y buenas practicas que la academia recomienda, asi como aquellas
empresas que han logrado implementar con éxito. Esta informacion se obtiene a partir de diferentes medios
digitales, donde se habla de buenas practicas en diferentes areas organizacionales de la CA y se complementa
con la investigacién de antecedentes.

Tras identificar las estrategias generales de resiliencia, se segmentan, de modo que sean implementables en
una PYMER, de acuerdo con los riesgos y su potencial de materializacion en la CA, reconocidos previamente.
De esta forma se pretende que, al reconocer un riesgo, se pueda atender con la mayor brevedad y puntualidad
para minimizar su impacto o reducir su probabilidad de ocurrencia.

De esta forma, se realiza un analisis sobre la similitud de los riesgos, en términos de causa raiz o de las
consecuencias resultantes, para que una estrategia pueda atender a varios riesgos. De la misma manera, las
estrategias pueden atender desde diferentes perspectivas un solo riesgo, con el fin de darle una solucion integral.

Una vez definidas las estrategias, que toman en consideracion los 30 riesgos analizados, se definen las
actividades que hacen parte de cada una de estas, y asi se definen los criterios para su éptima implementacién.

A través de una entrevista a profundidad con diferentes expertos en gestion de la CA, se identifica el impacto
o0 beneficio que traeria la implementacion de cada estrategia en presencia de cada uno de los riesgos estudiados,
cuantificando la mejoria que representaria para la empresa y su operacion, en dos criterios, disminucion de
probabilidad de ocurrencia y reduccién de impacto en la CA.

5.2. Resultados

A partir de la investigacion sobre las diferentes estrategias que las empresas pueden implementar a la hora
de la prevencion o materializacion de un riesgo como los estudiados en el presente trabajo, se comprendio que
en momentos de disrupcion, se debe actuar de forma &gil por lo que se desarroll6 una Guia Estratégica de
consulta (ver Anexo 3) compuesta por una tabla cruzada donde se encuentran los riesgos tipificados previamente
y las estrategias desarrolladas, con el fin de verificar aquella estrategia que atiende a cada riesgo.

A continuacion, se puede notar un fragmento de la matriz cruzada de riesgos vs estrategias, para los primeros
3riesgosy las primeras 3. Como se puede observar para el riesgo 1, se propone consultar las estrategias RCA001
y RCA002, a fin de analizar las actividades de cada una, y de esta forma aplicar total o parcialmente cada
estrategia de acuerdo con la necesidad especifica de la empresa.

Tabla 4. Matriz cruzada: Riesgos vs Estrategias

Matriz cruzada riesgos vs estrategias

RCAO001: Gestion eficiente | RCA002: Definicion de | RCA003:
de proveedores para criterios de mercado para | Gestion
garantizar el apalancar estrategia de financiera.

ID [ Nombre del riesgo abastecimiento constante. | posicionamiento.

1 1) Variacion inesperada de la demanda X X

2 2) Cierre de plantas de proveedores X

3) Disminucion inesperada de flujo de
3 | cajay recursos. X

Fuente: Autoria Propia
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En esta guia, se pueden hallar con detalle las estrategias propuestas, con su respectivo proceso de
implementacidn, que incluye: codigo, cantidad de personas para la implementaciéon, nombre de la estrategia,
descripcidn, area o depto. encargado, roles o responsabilidades, indicadores claves, diagrama de relacion entre
actividades y las actividades a implementar. A continuacion, como ejemplo se presenta la estrategia RCA001,
que hace parte de la Guia Estratégica de Consulta (Anexo 3), relacionada con la gestién de proveedores.

Tabla 5. Guia estratégica de consulta: Estrategia RCA001

CcODIGO: RCA001

CANTIDAD DE PERSONAS PARA SU IMPLEMENTACION 2-3

NOMBRE DE ESTRATEGIA:

Gestion eficiente de proveedores para garantizar el abastecimiento constante.

La gestion eficiente de proveedores permite a una empresa prever posibles situaciones en las que se
vea afectado el proceso de abastecimiento a través de herramientas que fortalezcan las relaciones

DESCRIPCION: entre los eslabones de la cadena implicados, asegurando que exista claridad en los flujos de
informacion, producto y MP.
AREA / DEPTO ENCARGADO: Area de Compras o afines.

ROLES Y RESPONSABILIDADES:

Persona capacitada en habilidades de negociacion y pensamiento critico para hacer seguimiento,
gestion e identificar oportunidades con proveedores actuales y futuros.

Persona con habilidades analiticas que se encargue del registro de informacion relacionada con
ordenes de compra.

INDICADORES DE GESTION DE
PROVEEDORES

Unidades no conformes

1. 9 D 1 T =
% Devoluciones de mercado Total unidades vendidas

#de entregas a tiempo
Total de entregas

2. Desempefio porcentual de entregas =

3. Tiempo transcurrido en cada etapa de la cadena =
Tiempo de ciclo de orden + tiempo de ciclo de abastecimiento
+ tiempo de ciclo de mantenimiento
+ tiempo de ciclo de la distribucién

e

% de productos en calidad acordada =
Cantidad de productos que cumplan estandares de calidad
Total de producciéon

# de 6rdenes de compra con precios pactados

.9 imi recios =
5 % de cumplzmlento de prectos #Total de 6rdenes de compra

DIAGRAMA DE RELACION
ENTRE ACTIVIDADES Las
actividades como conjunto
comprenden la estrategia, sin
embargo, algunas actividades
puntuales responden a cada riesgo.

Source to contract \ Identificacion y Benchmarking para
capturar nuevos proveedores

Source to pay
\ Procure to pay
Analisis del Gasto ]

Gestion eficiente de proveedores para garantizar el
abastecimiento constante.

Gestion y entendimiento de Gestion del ciclo
proveedores para el proceso de de vida del
mejora continua. proveedor
ACTIVIDADES
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CICLO DEL ABASTECIMIENTO AL PAGO
source to pay

CICLO DEL ABASTECIMIENTO AL | Hace referencia a las actividades relacionadas con la etapa inicial del Ciclo del abastecimiento al

CONTRATO pago (Source to Pay). Comprende desde el analisis de requerimientos, el desarrollo de una
source to contract estrategia, hasta la negociacion contractual.

Riesgos que abarca:

15. Alta dependencia de proveedores y clientes donde hay un bajo cumplimiento de acuerdos

23. Falta de entendimiento mutuo sobre la gestién de pedidos.

PASO 1:

Definir requerimientos y especificaciones: Establecer criterios que necesita la empresa con respecto al suministro, en
cuanto a tiempos de entrega, calidad, estandares de precios, entre otros.

PASO 2:

Realizar una investigacion de mercado (BENCHMARKING) de proveedores: Realizar una investigacion sobre los
procesos que llevan a cabo empresas competencia o lideres en el mercado, analice datos propios y comparelos con los que
pueda obtener del mercado, y una vez identifique el aspecto a mejorar en cuanto a la gestion de proveedores,
impleméntelo en la empresa y haga un seguimiento del rendimiento. Ver Actividad Identificacion y Benchmarking

PASO 3:

Desarrollar una estrategia de abastecimiento: Es un proceso que crea eficiencias a lo largo de las categorias de gastos,
minimiza los riesgos de suministro con una seleccion mejorada de proveedores y ofrece visibilidad de los precios y las
proyecciones. Se debe empezar con un analisis de gastos que permite tener los datos de proveedores en una fuente, para
ser mas organizados y saber qué se gasta y en donde, lo que finalmente sirve para optimizar los proveedores. Con eso se
puede acceder a datos de diferentes proveedores a través de una red de negocio digital, lo que permite pedir solicitudes de
propuesta para que los proveedores compitan por su negocio.

PASO 4:

Licitar y seleccionar proveedores: Obtener una variedad de ofertas con posibles proveedores que logren los
requerimientos minimos establecidos por la empresa y a partir de la comparacion entre estos seleccione el o los
proveedores que se ajusten.

PASO 5:

Negociacion y Contrato: Llevar a cabo el proceso de negociacién de términos y condiciones de todos los elementos
relacionados con la vinculacion entre ambas partes, donde haya claridad de las responsabilidades y obligaciones de cada
uno. Asimismo, es deseable dejar por escrito, todas las condiciones del aprovisionamiento, para posteriormente poder
hacer seguimiento en caso de cualquier situacion que se presente con respecto al cumplimiento de los acuerdos.

PASO 6:

Andlisis del gasto y demanda: Se debe identificar el presupuesto destinado al pago a proveedores y hacer continuo
seguimiento sobre los gastos realizados y el cumplimiento de objetivos relacionados con el gasto y la demanda. Ver
Actividad Anélisis Del Gasto.

CICLO DE LA COMPRA AL PAGO
procure to pay

Hace referencia a las actividades relacionadas con la etapa final del Ciclo del abastecimiento al
pago (Source to Pay). Comprende el flujo de informacion con el proveedor desde el punto de
generar la requisicion de compra hasta el pago del producto o servicio.

Riesgos que abarca:

1. Variacion inesperada de demanda

2. Incumplimiento de proveedores por falta de gestion

Crear la requisicion de compra: Para crear la solicitud de compra se debe garantizar el cumplimiento de todos los
requisitos y documentacion administrativa necesaria, para que la solicitud pueda ser aprobada. La requisicion puede

PASO 1: crearse para cualquier tipo de adquisicién, ya sea abastecimiento de materia prima u obtencion de cualquier servicio.
Aprobar solicitud: El jefe del area de compras revisa las necesidades y las razones por las que se generé la solicitud,
evalla el presupuesto disponible y verifica que el formulario de la solicitud esté completo. Luego de cumplir con estos

PASO 2: pasos decide si aprobar o rechazar el requerimiento.

Poner la orden de compra: Una vez aprobada la solicitud por el jefe se procede a generar la orden de compra, la cual serd
enviada al proveedor para que éste realice la gestion del despacho de los productos o servicios solicitados y pueda generar

PASO 3: la factura.

Recibir bienes/ servicios: El proveedor envia los productos o servicios solicitados en la orden de compra. El area de

PASO 4: calidad o afines revisa que los productos hayan llegado con la calidad esperada y aprueba o no el pedido.

PASO 5: Publicar factura: Después de recibir los productos el proveedor se encarga de elaborar la factura y enviarla a la empresa.
Procesar pago: La empresa recibe la factura, revisa que los valores a pagar correspondan con lo acordado al inicio de la

PASO 6: negociacion y se procede a realizar el pago.
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ANALISIS DEL GASTO

Riesgos que abarca:

1. Variacion inesperada de demanda

Establecer presupuesto anual: Se debe establecer una meta concreta (que suele ser a largo plazo), para ello se pueden
establecer objetivos SMART (que sean Especificos, Medibles, Alcanzables, Relevantes y Acotados a un periodo
determinado), luego con los objetivos definidos se realiza una proyeccion de las ventas para saber el promedio de ingresos

PASO 1: de la empresa que se obtiene en un periodo. Con esto se puede conocer oportunidades de venta, competencia,
conocimiento del mercado meta y valor promedio de tu producto/servicio en el mercado. También se deben considerar
una proyeccion de los costos fijos y variables para poder compararla con la de las ventas y determinar las ganancias que
se obtendran en un periodo.

PASO 2: Revision de opciones de suministro

PASO 3: Garantizar que los gastos estén bajo claros términos contractuales

PASO 4: Realizar auditorias periodicas del gasto con proveedores, verificando que se cumplan los acuerdos.

PASO 5: Realizar seguimiento de desempefio de proveedores en cuanto al objetivo de presupuesto de la empresa

IDENTIFICACION Y
BENCHMARKING PARA
CAPTURAR NUEVOS
PROVEEDORES

Riesgos que abarca:

2. Cierre de plantas de proveedores

Estudio del mercado de proveedores: Se realiza el estudio teniendo en cuenta diversas caracteristicas del mercado como

PASO 1: todos los proveedores disponibles, la forma en que estos abordan el mercado y las midiendo las mejores alternativas para
la compafiia.

PASO 2: Identificar tendencias en el mercado para los procesos de abastecimiento
Evaluacion de diferentes alternativas para obtencion de materia prima: Tener en cuenta los costos de diferentes

PASO 3: proveedores, tiempos de entrega, politicas de compra y devoluciones, estandares de calidad manejados y escoger entre las
alternativas aquel que este mas alineado con lo esperado en la empresa.

PASO 4: Establecer proveedores que sean plan b en caso de retrasos o fallas

PASO 5:

Constante revision de KPIs 'y evaluacion de continuidad de acuerdo con el proveedor.

GESTION Y ENTENDIMIENTO DE
PROVEEDORES PARA EL
PROCESO DE MEJORA CONTINUA

Riesgos que abarca:

14. Incumplimiento de Proveedores por falta de gestion.

PASO 1: Revisar si el proveedor esta alineado con los objetivos de la empresa.

PASO 2: Programar reuniones mensuales con los proveedores para hacer seguimiento de las tareas pendientes
PASO 3: Realizar capacitaciones en conjunto con los proveedores para fortalecer aspectos que necesiten mejora.
PASO 4: Cumplir con los acuerdos establecidos y mantener la transparencia con proveedores.

GESTION DEL CICLO DE VIDA
DEL PROVEEDOR

Riesgos que abarca:

2. Cierre de plantas de proveedores

PASO 1:

Definir las necesidades y requerimientos para la bisqueda de un proveedor: Realizar un acercamiento a los proveedores
para que ellos puedan hacer parte de la lista de la empresa, mientras puedan cumplir con los requerimientos de la
organizacion.

PASO 2:

Evaluar a los potenciales proveedores: Se deben descartar aquellos proveedores que no puedan atender los requerimientos
de la empresa. Se recomiendan hacer matrices de comparacidn entre proveedores y realizar evaluaciones independientes.
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PASO 3:

Seleccionar al proveedor: A partir de diferentes filtros determinados de acuerdo con las necesidades y requerimientos
establecidos. Se debe seleccionar un proveedor que busque o tenga intenciones en establecer una relacién a largo plazo.

Incorporar al proveedor: Se recomienda introducir al proveedor en los procesos diarios de la empresa. Puesto que ya se

PASO 4: garantizé que este es capaz de cumplir los requerimientos, se debe compartir cierta informacién con el proveedor para
poder monitorear el desempefio y cumplimiento de acuerdos en la relacién.

PASO 5: Medir el rendimiento del proveedor: A través de KPIs (ver indicadores de gestion de proveedores), se debe realizar un
constante monitoreo del desempefio del proveedor en cuanto a cumplimiento, calidad, entre otros.

) Identificar riesgos: Se deben establecer medidas para eliminar la mayor cantidad de riesgos posible. Se debe realizar una

PASO 6: gestion de riesgos para evitar riesgos de incumplimiento de contrato, entregas tardias, pérdida de informacion, fallas de
calidad, entre otras.

PASO 7 Monitorear el desarrollo del proveedor: Se debe garantizar que la relacién se mantenga en curso, logrando mayor
eficiencia en la operacion

PASO 8: Gestionar procesos con el proveedor que requieran mejoras o modificaciones: El objetivo con un proveedor es lograr una

relacion a largo plazo que traiga beneficios para ambas partes, por esto es recomendable hacer constante seguimiento a

oportunidades de mejora.

Anexo 3. Guia Estratégica de Consulta, Hoja 2. Fuente: Autoria Propia.

Dentro de la Guia Estratégica de Consulta, se encuentran el plan para la implementacion de las siguientes
estrategias:

RCAO001. Gestion eficiente de proveedores para garantizar el abastecimiento constante.

RCAO002. Definicién de criterios de mercado para apalancar estrategia de posicionamiento.

RCAO003. Gestion Financiera

RCAO004. Implementacion de herramientas que garanticen la seguridad y la gestion de la informacion.
RCAO005. Articulacion tactica de procesos.

RCAO006. Aseguramiento de capacidades para la toma de decisiones eficiente.

RCAOQ07. Implementacion de acuerdos con terceros.

RCAO008. Gestion de capacidad productiva y financiera.

RCAO009. Gestion de fallas y desastres.

RCAO010. Gestion proactiva de la ergonomia.

Para ver con mayor detalle las actividades de cada estrategia, junto con la informacién critica para su
implementacion en una PYMER, dirigirse al Anexo 3.

Con el fin de dar mayor claridad sobre el protocolo de actuacion con respecto al método desarrollado, se
propone el siguiente diagrama de proceso en el que se da razén sobre el actuar de la empresa que busca
implementarlo parcial o totalmente, de acuerdo con los riesgos que generen disrupcion en la organizacion, o
que se pretendan prever.
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Diagrama 3. Diagrama de proceso para la implementacién del método de gestion de resiliencia.
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Fuente: Autoria Propia.

6. Desarrollar una simulacion basada en agentes para analizar la respuesta de una PYMER frente a eventos
disruptivos cuando se cuenta con un método integral de gestion de resiliencia y bajo la ausencia de éste.

6.1 Metodologia

En la industria, se han desarrollado diferentes clases de Software, para ejecutar una simulacion basada en
agentes. Esta consiste en una técnica de simulacion en la que un sistema es modelado como una integracién de
entidades auténomas que toman decisiones, Ilamadas agentes. Cada agente evalla su situacion y toma
decisiones basado en una serie de pardmetros y en las diferentes interacciones que tiene con otros agentes y con
su entorno (Bonabeau, 2002).

Una vez evaluados los diferentes tipos de Softwares se toma la decision de desarrollar el modelo en NetLogo,

un entorno de modelado programable para llevar a cabo simulaciones donde diferentes agentes interactdan, lo
que permite explorar la conexion entre el comportamiento a nivel micro de los individuos y los patrones de
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nivel macro que surgen (emergen) de su interaccion. (Haroldo Miranda, 2018). Esta seleccion estuvo motivada
por diferentes caracteristicas de la herramienta, tales como el libre acceso a tutoriales y bibliotecas de modelos,
su descarga gratuita multiplataforma (cédigo fuente abierto), su facilidad y versatilidad de modelado, y la
posibilidad de madificar la interfaz con el fin de adaptarlo a diferentes escenarios propuestos.

Se realiza una simulacién basada en agentes, donde existen dos tipos: empresa y consultor. Con el fin de
lograr un 6ptimo modelo que simule el desempefio de una PYMER ante diferentes disrupciones que se pueden
presentar en su CA, se realiza inicialmente la definicién de agentes con su respectiva descripcion sobre su
funcién y responsabilidad dentro de la CA. Asimismo, hay una probabilidad de que se materialice un riesgo y
esa probabilidad se documenta a partir del criterio de expertos. Estos analizan el potencial beneficio que traerian
las estrategias desarrolladas de cara a la reduccion del capital de trabajo de las empresas y a partir de este se
determinan los pardmetros de las distribuciones triangulares de probabilidad que dan razén a la ocurrencia de
los riesgos en cada escenario evaluado.

El efecto del consultor se entiende como un efecto adicional a la implementacién de las estrategias, donde
una externalidad, como es la agremiacion en clusteres productivos de acuerdo con el objetivo de cada empresa,
da lugar a la disminucion del impacto adverso de los riesgos en la empresa luego de que se materializan uno o
varios de éstos. Esta externalidad representa las diferentes agremiaciones a las que se pueden vincular los
pequefios productores, tales como las Camaras de Comercio, los diferentes programas de formacion para
PYMES, ACOPI, entre otros, donde puede haber una integracion de conocimiento sobre mejores practicas sobre
elementos tacticos y estratégicos alineados con los riesgos.

Se simulan 1000 empresas en un horizonte de tiempo equivalente a 3 meses (120 dias), cada una con su
respectivo consultor y el objetivo es identificar el impacto promedio que tiene la materializacion de los riesgos
en la reduccion de capital de trabajo de las empresas. La medida de la reduccién de capital de trabajo se analiza
desde el punto de vista de reduccion porcentual del FTE (Full Time Equivalent) de las empresas. A través de
este indicador se traduce el impacto de los riesgos en horas de trabajo no productivas, esto dado por el criterio
de diferentes expertos en la gestion de la CA, considerando las caracteristicas de las empresas a simular. Como
se entiende que cada empresa puede verse afectada en mayor o menor medida por cada uno de los riesgos, el
impacto se modela como una variable aleatoria que sigue una distribucién triangular, distribucién Gtil en casos
en los que se cuentan con pocos datos, y no es posible asumir normalidad.

Adicionalmente se considera que las empresas pasan por un proceso de aprendizaje luego de que se
materializa un riesgo en ellas, asi que cada vez que se vuelva a materializar, este aprendizaje se traduce en un
porcentaje de reduccion del impacto como n veces el porcentaje, siendo n el nimero de veces que se ha
presentado el mismo riesgo en el pasado.

Se simulan dos escenarios:

1) Antes de la implementacion de las estrategias: En este escenario las probabilidades de ocurrencia de cada
riesgo estan dadas por el criterio de los expertos, asi como el impacto que tiene en la empresa segin se
explicd previamente. Para esta situacion el efecto que tiene el consultor en la recuperacién del capital de
trabajo es despreciable ya que las estrategias para aumentar la resiliencia no son consideradas.

2) Después de la implementacion de las estrategias: En este escenario se reevalUan las probabilidades de
ocurrencia de cada riesgo, asi como el impacto que tiene en la empresa, puesto que las estrategias
implementadas logran una mayor prevencion y preparacion ante los riesgos, lo que puede modificar los
valores para ambos criterios. Para esta situacion, el efecto que tiene el consultor en la recuperacion del
capital de trabajo es mayor dado que su experticia esta dada tanto por el conocimiento de las estrategias,
como por la externalidad de agremiacién explicada previamente. Como supuesto para la ejecucion de la
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simulacion, se determina que las empresas en este segundo escenario estan en capacidades de realizar la
implementacion total de las estrategias, dado que en la reunidn con expertos se dejé entendido que la
reduccion de probabilidad de ocurrencia y de impacto estaba dada por la implementacion total y no de
Unicamente alguna actividad puntual de alguna estrategia.

Para ver mayor detalle sobre los Parametros, contexto e implicaciones de cada escenario, ir al Anexo 11.

Finalmente se comparan ambos escenarios y de esta forma se identifica el beneficio que tienen las estrategias
en la disminucién del impacto de los riesgos sobre del capital de trabajo de las empresas, y en el rendimiento
general de éstas en cuanto a tiempo productivo relacionado con el FTE. A continuacion, se presenta el modelo
para comprender la base de la simulacion.

Conjuntos

i € I:Empresas
k € K:Riesgos
t € T:Dias

Variable de respuesta
Xit = % Rendimiento del capital de trabajo de la empresai € Ieneldiat € T. (FTE)

Variables Explicativas
Yie = {1 si se materializa el riesgok € K enempresai € [ eneldiat € T.0 en caso contrario}
Py = Probabilidad de ocurrencia del riesgo k € K en cada escenario — Triangular (a, b, ¢)

F, = Impacto de la materializacion del riesgo k € K — Triangular (a, b, c)
— % Reduccion del capital de trabajo de las empresas

H;,: = Cantidad de veces que se ha materializado el riesgo k € K en la empresa i
€lalcabodeldiat €T

Parametros

E = Efecto porcentual del consultor en la disminucién del impacto de los riesgos.
N = Numero de empresas
A = Porcentaje de aprendizaje de las empresas.

Integracion del sistema.

30
Xigy = 100% = > Yy (Fe (1= E = (Hy % 4)))
k=1

Para calcular el nimero de réplicas a ejecutar en la simulacién se utiliza la ecuacion:

2
Zogs * O
n=|——-
e

Donde el valor de Z es el correspondiente a una confianza del 95%, para la desviacion estandar se considera
la mayor desviacion existente entre los valores dados por los expertos para la ocurrencia de los riesgos, y el
error se determina considerando la tasa de ocurrencia de los riesgos. De esta forma se obtiene para la simulacion
un valor de 54 réplicas por escenario, de modo que se realizan 60 réplicas para lograr mayor precision en los
resultados obtenidos.

23


https://livejaverianaedu-my.sharepoint.com/:b:/g/personal/donosol_javeriana_edu_co/EYyFSEnSchRAh7y0K0SgnMABiFSgKxaeF03RlJi2PK_aIg?e=oPNFLr

6.2 Resultados

Para el desarrollo de la simulacion en NetLogo, se disefid una pantalla de control (ver diagrama 4), donde se
pueden evidenciar los 30 riesgos, con los campos para permitir la modificacion de los pardmetros de la
probabilidad de ocurrencia y el impacto, de acuerdo a una distribucidn triangular, de modo que se ingresan los
pardmetros minimos, maximo y media para cada escenario. Asimismo, se pueden ingresar otros parametros en
la pantalla de control para la personalizacion del programa, tales como el nimero de empresas (evidenciadas
en la pantalla como puntas de flecha), el nimero de dias de la simulacion, la tasa de aprendizaje y el efecto del
consultor, como un deslizador para indicar el efecto porcentual de éste, en la reduccion del impacto de los
riesgos. Para poder evidenciar el desempefio de las empresas a lo largo de la simulacion, se cuenta con cuatro
monitores, uno para graficar la media de rendimiento de las empresas en el dia t con su respectivo monitor
donde se muestra el valor numérico de la media de rendimiento general de las empresas, otro para graficar el
rendimiento medio al cabo del dia t considerando los valores previos de cada empresa, con su respectivo monitor
donde se puede ver el valor numérico del rendimiento medio de la grafica. Para observar la simulacion dirigirse
al Anexo 8. Simulacion.

Diagrama 4. Pantalla de Control para la simulacion.
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Fuente: Autoria Propia
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Una vez programado el software para llevar a cabo la simulacion. Se disefi6 el experimento para cada
escenario haciendo uso de la herramienta de Analizador de Comportamiento para poder ejecutar las 60 réplicas
en cada caso. Posteriormente se obtuvieron los resultados y se realiz6 el correspondiente analisis descriptivo
presentado a continuacion en la tabla 6 y la grafica 2. Al detallar esta informacion se not6 que la media de
ambos escenarios esta por encima del 90 % lo que indica que al cabo de los 3 meses simulados las empresas en
promedio no tienen un impacto que reduzca su rendimiento en méas del 10%, sin embargo, para el escenario 2
se cuenta con un funcionamiento general promedio 97,1 %, casi 5 puntos porcentuales por encima del escenario
1. Esto se debe a la combinacion de 4 elementos. La disminucion de la probabilidad de ocurrencia y el impacto,
el efecto del consultor, y el del aprendizaje post materializacion de cada riesgo.

Asimismo, se evidencia, al considerar tanto valores maximos y minimos, como la desviacion estandar, que

la variacién del experimento es muy baja, pues el rango es de 0,264 %, y la desviacién es de 0,06% para el
escenario 1y de 0,075% y 0,017% correspondientemente para el escenario 2.
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Tabla 6. Resumen de estadistica descriptiva

Escenario 1 Escenario 2
funcionamiento-general promedio funcionamiento-general promedio
Media 92,38338781 | Media 97,13273127
Mediana 92,37504601 | Mediana 97,1303158
Desviacion estandar 0,060384332 | Desviacion estandar 0,017746749
Varianza de la muestra 0,003646268 | Varianza de la muestra 0,000314947
Curtosis -0,484133433 | Curtosis -0,066458032
Coeficiente de asimetria 0,170321177 | Coeficiente de asimetria 0,388196484
Rango 0,263904806 | Rango 0,07500146
Minimo 92,26855728 | Minimo 97,09708244
Maximo 92,53246209 | Maximo 97,1720839
Suma 5543,003268 | Suma 5827,963876
Cuenta 60 | Cuenta 60
Nivel de confianza (95,0%) 0,015598927 | Nivel de confianza (95,0%) 0,004584471

Fuente: Autoria Propia

Gréfica 2. Gréafico de Rendimiento medio (%) comparativo

Gréfico de Rendimiento medio (%)
Escenario 1 vs Escenario 2

97,50

96,50

95,50
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91,50

AN A —— A~ AV

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59

—— E1 Desempefio Promedio (%)

Fuente: Autoria Propia

E2 Desempefio Promedio (%)

Como se detalla a continuacion en la tabla 7, se buscaba determinar entre que valores puede llegar a oscilar
el rendimiento promedio de las empresas al cabo de los 3 meses de simulacién bajo la posible materializacion
de los riesgos de modo que a través de un intervalo de confianza obtenido de la siguiente manera:

— ag
IC:X + Zypy *—

Vn

Se determina que con una confianza del 95% que el rendimiento en el escenario 1 se encuentra entre 92,36%

y 92,39% y en el caso del escenario 2, este valor se halla entre 97,13% y 97,14%.
Tabla 7. Intervalos de confianza para el valor medio del rendimiento de las empresas en cada escenario simulado.
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Intervalos de Confianza
Escenario 1 Escenario 2

media 92,38 | media 97,13
desviacion 0,06 | desviacion 0,02
confianza 95% | confianza 95%
tamarfio 60 | tamafio 60
Alpha o 5% | Alpha o 5%
Z 196|Z 1,96
Lim Inferior | Lim Superior | Lim Inferior | Lim Superior

92,368109 92,398667 97,128241 97,137222

Fuente: Autoria Propia

Con el fin de determinar si existe diferencia significativa entre las medias obtenidas en cada escenario, para
descubrir si hay influencia o no de la implementacidon de las estrategias, reflejadas en la simulacién como una
reduccion del impacto y probabilidad de ocurrencia de los riesgos, se realiz6 una Andlisis de Varianzas
unifactorial (ver tabla 8), donde se consideran ambos escenarios y se plantea la siguiente prueba de hipdtesis

Ho:py = pyp
Hyrpy # pp

De esta forma, al realizar el ANOVA, se determina con una confianza del 95 % que la hipétesis nula debe
rechazarse y de esta forma se entiende que las medias no son iguales.

Tabla 8. Andlisis de Varianza.

Anédlisis de Varianza
Origen de las Suma de Promedio de F
variaciones cuadrados €5 los cuadrados F critico AT FED
Entre grupos 676,68 1 676,68 341657 4,13 E-206 3,92 0,1  Rechazo Ho
Dentro de los grupos 0,23 118 0,0019
Total 676,92 119

Fuente: Autoria Propia

Como el resultado del ANOVA determiné que las medias no eran iguales se realizé una prueba de Tukey,
para confirmar que existe diferencia al comparar las medias de ambos escenarios. De modo que se plantea la
siguiente prueba de hipdtesis y al comparar el valor absoluto de la diferencia de medias con el estadistico de
Tukey, se rechaza la hip6tesis nula referente a la igualdad de las medias, como se ve en la tabla 10, y se concluye
que el rendimiento medio general de las empresas en el escenario 2 es mayor al rendimiento del escenario 1.

Ho:py = pyp
Hyzpy #

Tabla 9. Datos para Prueba de Tukey Tabla 10. Prueba de Tukey

CME 0,002 Prueba de Tukey

n 60 Media Esc. 1 Media Esc. 2 Dif. de Medias Prueba
GL error 118 92,38 97,13 4,75 Rechazo
Valor Tabla Tukey (n=2, m=50) 2,84 Fuente: Autoria Propia

Comparador de Tukey 0,016

Fuente: Autoria Propia

Por dltimo, se queria verificar graficamente la diferencia existente entre ambos escenarios de modo que se
obtuvo los datos correspondientes al minimo, maximo, y cuartiles de cada una de las dos muestras (ver tabla
11) y se realizd un gréafico de Box-plot (ver grafica 3), donde se puede ver la diferencia que existe entre ambos
escenarios, pues no existe traslape entre los valores de cada uno. Como existe poca diferencia entre maximos y

minimos de cada box plot, se presentan en las graficas 4 y 5 cada escenario en detalle.
Tabla 11. Datos para Box-Plot
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Rendimiento medio de
las empresas (%)

Escenario 1 Escenario 2

MIN 92,27 97,10
C1 92,34 97,12
Cc2 92,38 97,13
C3 92,42 97,14
MAX 92,53 97,17

Fuente: Autoria Propia

Gréfica 3. Box-Plot Rendimiento Medio de las empresas (%) Escenario 1 vs Escenario 2

Escenario 1 vs Escenario 2

Box Plot
98,00
97,00 —_———
96,00 Escenario 2
95,00
94,00
93,00
e —
92,00
Escenario 1
91,00
90,00
89,00
Fuente: Autoria Propia
Gréfica 4. Detalle Box-Plot Escenario 1. Gréfica 5. Detalle Box-Plot Escenario 2.
Detalle Escenario 1 Detalle Escenario 2
Box Plot Rendimiento Medio (%) Box Plot Rendimiento Medio (%)
92,55 97.18
92,53
92,50 97,16
92,45
97,14
92,40
0235 97,12
92,30 97,10
09227
92,25
97,08
92,20
92.15 97,06
92,10 97,04
Fuente: Autoria Propia. Fuente: Autoria Propia.

Al analizar los cambios en los parametros de entrada de los escenarios, podemos notar una significativa
reduccion en el impacto de los riesgos, mas que en la reduccidn de la probabilidad tal como se presenta en el
Anexo 11. De modo que se puede dar razén de la mejora del desempefio medio de las empresas en el
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escenario dos a través de la reduccion del valor medio del impacto de 6 riesgos particulares que presentan una
alta probabilidad de ocurrencia. Estos riesgos son

e 13) No tener los medios para distribuir productos segun requerimientos del cliente.

e 11) Incumplimiento de érdenes por causa de un sistema de pedidos desordenado.

e 18) Incumplimiento de pedido a causa de falta de capacidad operativa.

e 15) Alta dependencia de proveedores y clientes donde hay un bajo cumplimiento de acuerdos.

e  1)Variacion inesperada de demanda

e 20) Errores operativos y tacticos por falta de mano de obra calificada.
Esto demuestra que riesgos que presentan alta probabilidad de ocurrencia son efectivamente gestionados por el método
desarrollado, las estrategias implementadas y la gestion de indicadores propuesta.

7. Implementar un esquema de seguimiento y control de indicadores para medir el desempefio de una
PYMER una vez implementado el método de resiliencia.

7.1 Metodologia

A partir de los indicadores de cada una de las estrategias que conforman la Guia Estratégica de Consulta, se
define un esquema de seguimiento y control para identificar el estado de la empresa en determinada area de
interés, de acuerdo con la identificacion de riesgos. De esta forma se hace una Hoja de vida de los indicadores
de modo que el encargado de hacer seguimiento al indicador pueda identificar el estado actual, y hacer el
seguimiento periddico de este, para evaluar el impacto que ha tenido la estrategia de gestion de resiliencia en el
tiempo.

Asimismo, se desarrolla una herramienta cuyo fin es habilitar un tablero de seguimiento de indicadores
personalizable en Power Bi, de acuerdo con las necesidades e intereses puntuales de la compafiia, donde deben
llenar periédicamente (de acuerdo con la periodicidad del indicador determinada) un formulario, el cual
contiene los valores del indicador a analizar y de esta forma se ingresan los datos al tablero de gestion cada vez
que estos son actualizados. Esto le da la posibilidad a la empresa, no solo de implementar la estrategia que
considere pertinente, sino también llevar un seguimiento sobre los indicadores que le permiten medir el
desempefio de ésta, una vez implementado el método de resiliencia total o parcialmente.

7.2 Resultados

Con el fin de llevar un registro periédico del progreso de los indicadores, es importante identificar ciertos
aspectos de estos para un seguimiento adecuado. Se debe tener en cuenta la estrategia a la que el indicador esta
asociada, la formula con la que se calcula el indicador, la informacién general de su medicién como la unidad
de medida, la meta a la que se quiere llegar, la fecha objetivo, la periodicidad de seguimiento y el area encargada.
Adicionalmente se debe llevar un registro cuantitativo y grafico del comportamiento del indicador segun la
periodicidad de este. Estos datos se registran en la Hoja de Vida del Indicador, donde también se debe realizar
un andlisis del comportamiento de los resultados del indicador, con el fin de identificar oportunidades de mejora.
A continuacion, como ejemplo se presenta la Hoja de Vida del indicador 1.4 el cual hace parte del Anexo 4.
Hoja de Vida Indicadores.

Tabla 12. Hoja de vida del indicador 1.4

LOGO PROCESO Esquema de seguimiento y control del desempefio empresarial | CODIGO | RCA001-4

EMPRESA -
FORMATO HOJA DE VIDA DEL INDICADOR VERSION | 1.0

ESTRATEGIA | Gestion eficiente de proveedores para garantizar el abastecimiento constante.
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NOMBRE DEL

Porcentaje de productos en calidad acordada

INDICADOR
DATOS DEL INIDICADOR
. % P.Calidad =
FORMULA . )
DEL CODIGO DEL VERSION DEL
#tproductos que cumplen estandares de calidad INDICADOR INDICADOR
INDICADOR —
Total de produccion
RCA001-4 1.0
INFORMACION PARA LA MEDICION DEL INDICADOR
UNIDAD DE FECHA "
MEDIDA META OBJETIVO PERIODICIDAD AREA ENCARGADA ROL
% 90% Dec-21 Mensual Area de compras o afines
COMPORTAMIENTO INDICADOR
Meses ENE | FEB | MAR | ABR | MAY JUN JUL AGO | SEP | OCT | NOV | DIC | TOTAL
Dato 57% | 65% |[63% |72% 75% | 72% 79% 83% 80% | 84% 90% |92% | 76%
MEDICION
Periodo | Datos | Meta
Ene 57% | 90%
100.00%
Feb 65% | 90% GO —
Mar 63% 90% B0.00%
Abr 72% | 90% T0.00%
May 75% | 90% 60.00%
Jun | 72% | 90% S0.00%
40.00%
ul | 79% | 90% oo
30.00%
Ago 83% | 90%
20.00%
Sep 80% | 90% ) )
10.00%
Oct 84% | 90% 0,00
Nov 90% 90% Eme Felx Mar aAbr May Jun Jul Ago  Sep Oct MNov Dic
Dic 92% 90% e D AT0S s Pl 2
Prom. 76% | 90%
Anadlisis/Interpretacion de Resultados del Indicador Vigencia 2021
ENERO:
FEBRERO:

Fuente: Autoria Propia

Una vez se recolecten los datos de los indicadores en la respectiva Hoja de Vida, se debe llenar el formulario
de registro de indicadores (Anexo 5. Formulario de registro de indicadores) teniendo en cuenta la periodicidad
del indicador y la estrategia a la que pertenece. En el formulario se debe colocar informacién como el afio, mes
al que se le esta haciendo seguimiento y los resultados de cada indicador. Cabe resaltar que se pueden contestar
los campos que se necesiten segln la estrategia que se haya implementado.
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La informacién que se coloca en el formulario online se carga automaticamente a un archivo Excel cargado
en la nube, para que en dado caso de diligenciar un dato erréneo se pueda corregir directamente sobre este
archivo (Anexo 6. Variables para la medicion de desempefio). Con base al archivo de variables para la medicion
de desempefio se suben los resultados al servidor de Power BI, donde el responsable del indicador puede
visualizar los tableros con los datos de los indicadores por mes. El objetivo de los tableros es poder analizar el
comportamiento de estos a lo largo del tiempo e identificar si existe una mejora o no. Este documento se
compone de una pagina de inicio donde se puede identificar todas las estrategias que al seleccionarla se dirige
a una pestafia de la estrategia con sus respectivos indicadores plasmados en dashboards y graficas para una
mejor visualizacién de los datos. A continuacion, se presenta la pestafia de la Estrategia RCA001, para la
completa visualizacion de la aplicacion dirigirse al Anexo 7. Indicadores (descargar el archivo y abrir en Power
Bi desktop) o visualizar en pdf en el Anexo 9.

Diagrama 5. Tablero Estrategia RCA001 Power Bi.

RCAO001: Gestién eficiente de proveedores para garantizar el abastecimiento constante.
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4. Conclusiones y recomendaciones.

Del anélisis expuesto en el primer objetivo se destaca la estructura de la CA que contiene sus tres etapas:
aprovisionamiento, produccion y distribucion. La relacion entre cada uno de ellos, asi como su comportamiento
individual es fundamental para obtener los resultados esperados. Por otro lado, los riesgos identificados en este
punto son claves ya que abarcan de forma general los aspectos que pueden llegar a generar un evento disruptivo
en la cadena de abastecimiento de una empresa, teniendo en cuenta procesos tanto internos como externos.

A partir de los riesgos identificados de las entrevistas con expertos y observaciones del ambiente en el que
se desarrollan las PYMES del sector Retail en Colombia, se identifica el nivel de impacto que genera (micro,
meso 0 macro) en la cadena de abastecimiento de una compafiia. Junto con esta informacion y el mapa de calor

desarrollado, se logran desarrollar una serie de estrategias como método de respuesta y prevencion a los riesgos
explicados.

Al desarrollar las estrategias se tiene en cuenta que existen ciertos riesgos considerados “inaceptables”, estos
son: 1) Variacion inesperada de demanda, 2) Cierre de plantas de proveedores, 3) Disminucidn inesperada de
flujo de caja y recursos, 11) Incumplimiento de ordenes por causa de un sistema de pedidos desordenado, 14)

30


https://livejaverianaedu-my.sharepoint.com/:x:/g/personal/donosol_javeriana_edu_co/EcLkvtC8oApArIEqUpxVx9wByy9sEuazm-4sR00lsCkkRA?e=nKILce
https://livejaverianaedu-my.sharepoint.com/:u:/g/personal/donosol_javeriana_edu_co/ETQrcd55biRNkQCxnvJv56wB_hb1M7MEUeWvj_SY0SLUrA?e=RUDb6A
https://livejaverianaedu-my.sharepoint.com/:b:/g/personal/donosol_javeriana_edu_co/EeuuLyu23rdPm8BR-ys1lI0B_ulIITU0x36jWwge5jra8A?e=ab33wm

Incumplimiento de proveedores por falta de gestidn, 15) Alta dependencia de proveedores y clientes donde hay
un bajo cumplimiento de acuerdos, y 25) Maquinaria con obsolescencia. Ser considerados de esta forma
significa que seran atendidos en primera instancia y generan el mayor impacto dentro de la CA de una empresa.

Se genera una matriz cruzada entre cada riesgo y estrategia ya que una estrategia puede atender a diversos
riesgos La guia estratégica de consulta incluye cada una de las estrategias propuestas con su debido plan de
implementacion que contiene descripcion, impacto y actividades clave para llevar a cabo su implementacion en
la empresa. Se generd apoyo describiendo también el proceso de acciones a tomar cuando una empresa se
encuentra expuesta o ya afectada por alguno de los riesgos presentados. Cabe resaltar que este proceso puede
seguirse de manera parcial o totalmente dependiendo del impacto que estén generando los riesgos en la CA.

Partiendo del anélisis realizado en los escenarios evaluados en la simulacion de Netlogo: antes y después de
la implementacion de estrategias. Se pudo observar que en el segundo escenario se cuenta con un rendimiento
de las empresas del 97,1%, mientras que en el escenario 1, sin intervencién de ninguna estrategia, este
rendimiento es del 92,3%. Esta mejora es considerada significativa para el comportamiento general de una
compafiia ya que evidencia la fusion de diversos elementos, la disminucion del impacto y probabilidad de
ocurrencia del riesgo, el efecto del consultor y la caracteristica de aprendizaje que se obtiene una vez el riesgo
ha sido materializado. Estos resultados muestran como cada una de las estrategias propuestas en el trabajo
pueden traer beneficios a una PYMER y son evidenciados a corto, mediano y largo plazo, en un plan estratégico
que puede ser aplicado en cualquier momento de la vida de una compafiia, gracias a que el modelo considera la
resiliencia desde una perspectiva proactiva que busca actuar antes de que el riesgo se materialice y de esta forma
se minimice el efecto adverso.

Con respecto al anélisis inferencial, se puede determinar con una confianza del 95% que el rendimiento
medio general de las empresas en el escenario 2 es significativamente mayor al obtenido en el escenario 2. De
modo que el experimento realizado en la simulacion comprueba que la implementacion de las estrategias como
un método de gestion de resiliencia, para disminuir el efecto adverso de la materializacion de los riesgos en la
CA de una PYMER, es bastante beneficioso para una pyme con las caracteristicas tenidas en cuenta para el
desarrollo de este trabajo.

Finalmente, tras desarrollar las estrategias, existe un punto clave dentro que su guia de implementacién que
son los indicadores de mediciones de cada una de ellas. A partir de estos se gener6 una hoja de vida para cada
indicador con el fin de tener los métodos adecuados para la medicion de impacto del riesgo dentro de la
compafiia, asi como la disminucion de la probabilidad de que este riesgo vuelva a presentarse a futuro. En cada
hoja de vida se tiene la informacién de como calcular cada indicador y con qué periodicidad. Se tiene la facilidad
de ingresar los datos observados durante los meses manejados para cada uno y el apoyo de una grafica que
muestra la variacidn de este indicador a través del tiempo. El tener acceso a las hojas de vida genera un mayor
conocimiento de los resultados que se esperan y el impacto que tiene un riesgo dentro de la compafiia para
tomar acciones de manera oportuna.

Para futuros estudios se recomienda que este ejercicio sea probado en empresas aplicando casos de estudios,
se propone primero trabajar en casos aplicados a determinados tipos de riesgos para comprobar la reduccién de
los impactos y la probabilidad al aplicar la estrategia. Y segundo llevar a cabo un enfoque integral con varias
empresas, recogiendo datos historicos de la ocurrencia de los riesgos establecidos con el fin de prever si tiene
un impacto significativo al implementar las estrategias propuestas.

Otro escenario que se sugiere llevar a cabo es una prueba de diagnéstico a una empresa, donde se pueda
evidenciar la personalizacién y caracterizacién de las estrategias, de acuerdo con el Core de la empresa, su
funcionamiento, operacion y sus objetivos tacticos y estratégicos. Es importante en el proceso adaptar el tablero
de control desarrollado de modo que se permita hacer seguimiento del desempefio de cada una de las estrategias
implementadas para hacer la medicién del impacto, y de esta forma poder ajustar el método para que sea mas
efectivo en la empresa estudiada.
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