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METHODOLOGY OF RISK MANAGEMENT IN THE SUPPLY CHAIN. A CASE STUDY
APPLIED.

Hermoso Orzaez, Manuel Jesus; Garzén-Moreno, Joaquin
Universidad de Jaén

This paper offers a general risk management procedure applied to synchronized supply chains.
After carrying out a thorough review of the literature and taking as reference the international
standard ISO 28000, the most important steps that allow organizations to carry out risk
management of the supply chain to which they belong are gathered in the same document. Steps
such as defining the context, identifying and analyzing risks or controlling and reviewing them are
some of the main points of this work.

At the same time, we carried out a practical case in which the execution of said procedure is
carried out in a real supply chain located in the city of Jaén. In this case of a specific study, the
most important risks and those that require an earlier treatment will be discussed. In addition, a
series of suggestions and ideas will be established that allow said organization to improve the
results we have obtained in risk management.
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METODOLOGIA DE GESTION DE RIESGOS EN LA CADENA DE SUMINISTRO. UN CASO
DE ESTUDIO APLICADO.

Este trabajo ofrece un procedimiento general de gestidon de riesgos aplicado a las cadenas de
suministro sincronizadas. Tras realizar una profunda revisiéon de la literatura y teniendo como
referente la norma internacional ISO 28000, se reinen en un mismo documento los pasos mas
importantes que permiten a las organizaciones llevar a cabo una gestién de riesgos de la cadena
de suministro a la que pertenecen. Pasos como la definicion del contexto, la identificacion y
analisis de riesgos o el control y revision de los mismos son algunos de los puntos protagonistas
de este trabajo.

Al mismo tiempo, realizamos un caso practico en el cual se lleva a cabo la ejecucion de dicho
procedimiento en una cadena de suministro real ubicada en la ciudad de Jaén. En este caso de
estudio especifico, se discutiran cuales son los riesgos mas importantes y los que requieren de
un trato mas temprano. Ademas, se estableceran una serie de sugerencias e ideas que permitan
a dicha organizacion mejorar los resultados que hemos obtenido en la gestién de riesgos.
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1. Introduccion

En la mayoria de las empresas se producen frecuentemente alteraciones en su
funcionamiento que provocan disrupciones en sus operaciones cotidianas. Este tipo de
alteraciones son consecuencia de riesgos potenciales que existen en el entorno en que se
desarrolla la actividad empresarial.

En un mundo globalizado, dénde el flujo de productos y/o servicios de muchas
organizaciones tienen un alcance internacional, se hace imprescindible poder gestionar el
riesgo o al menos, tener planes que mitiguen en mayor o menor medida los potenciales
riesgos a los que se puede enfrentar cualquier organizacion.

El resultado del presente trabajo es la elaboracion de un procedimiento que permita a las
empresas realizar una gestion de riesgos de su cadena de suministro de una forma util y
l6gica. En paralelo a la explicacion del procedimiento, realizaremos un caso practico de
gestién de riesgos para una cadena de suministro real ubicada en la ciudad de Jaén.

Uno de los objetivos de este documento es demostrar la importancia que tiene la gestion de
riesgos de una cadena de suministro, del tipo que sea, para garantizar el éxito que busca.
Debido al momento en el que actualmente nos encontramos, las cadenas de suministro
necesitan de grandes cuidados para funcionar correctamente y, aunque pueda parecer un
ejercicio nuevo y complicado, el analisis de riesgo es la herramienta mas poderosa para
minimizar los problemas en un futuro préximo.

En todo momento se tendrd como referencia la norma internacional relacionada con la
gestién de riesgos de la cadena de suministro, ISO 28000, y también se haran referencia a
otras normas que se han considerado convenientes, como la ISO 31000 (gestion de riesgos
en proyectos) o la ISO 9100 (gestion de la calidad). Tanto la 1ISO 31000 como la ISO 28000
reflejan la necesidad de una gestion de riesgos no solo en la cadena de suministro, sino en todas
las partes de una organizacibn. Ambas exigen mas reflexion de las que muchas
organizaciones realizan acerca del tema. (Leitch, 2010)

2. Objetivos

¢ Reducir a un unico procedimiento la gestion de riesgos en las cadenas de suministro
mediante el estudio y recopilacibn de numerosos métodos y documentos
relacionados con el tema.

e Aplicar dicho procedimiento a un caso practico en una cadena de suministro actual,
midiendo los resultados y valorandolos para posibles medidas que puedan reducir la
probabilidad de ocurrencia de cada uno o reducir su impacto sobre la cadena.

e Concienciar al lector de la importancia de la gestion de riesgos en cadenas de
suministro y del correspondiente protagonismo que deben adquirir dentro de las
organizaciones.

3. Metodologia

Dentro del procedimiento que en este documento se sintetiza, nos encontramos con etapas
gue son mas cualitativas, como definiciébn de eslabones o descripcion de fases, y etapas
donde serd necesario la utilizacion de técnicas numéricas que nos permitan cuantificar,
evaluar y priorizar los riesgos que se van tratando durante las primeras etapas.

1817



La metodologia para una correcta gestion de riesgos est4d formada por seis pasos
caracterizados por un contenido descriptivo en la mayoria de ellos y por una cronologia
l6gica que ayuda y complementa el inicio de su siguiente fase.

3.1. Definir el proceso general y establecer el contexto de la cadena de suministro a
analizar

Para que una empresa pueda iniciar un andlisis para realizar una mejora, debe de saber en
qué punto se encuentra para, a partir de ahi, realizar una valoracion o diagndstico. Estos
estados de madurez engloban a la informacién, el talento, sus objetivos, valores, su politica
o las actividades de cada proceso. Las organizaciones deben de conocer cual es su postura
dentro de la cadena a la que pertenecen. Dentro de este aspecto tenemos dos opciones:
gue la organizacion ocupe la mayor parte de la cadena de suministro a la que pertenece (la
misma empresa es la encargada de la mayor parte de las actividades) o que la organizacion
ocupe un eslabon dentro de la cadena de suministro (la integracién vertical es menor).

Nuestro caso practico se centrara en “PanJaén”, empresa familiar que se encuentra en la
ciudad de Jaén. Esta empresa del sector servicios ofrece a sus clientes una gran variedad
de panes. Otros de sus productos son los salados, ya sean bocaditos u hojaldres, y los
pasteles. Ademas, durante todas las temporadas fusionan los estilos mas vanguardistas e
innovadores del mercado para ofrecer productos de todo tipo, como los mantecados o
roscones de Reyes en la época navidefia.

Se define como una empresa experimentada por una familia totalmente relacionada con el
sector de la panaderia y conocida por la calidad de sus productos artesanos. Presumen de
utilizar materias primas de calidad, ingredientes ecoldgicos y estar en continua formacién y
cualificacion, integrando cualquier avance tecnolégico para su desarrollo productivo.
Ademas, estas panaderias se encuentran en un proceso de expansion, es decir, cada vez
incorporan nuevos productos en sus tiendas para atender a la ciudadania jienense.

Algunos aspectos generales de nuestra empresa de estudio encontramos en la tabla 1.

Tabla 1: Contexto empresarial de "PanJaén"

MISION Satisfacer las necesidades de clientes y mercados actuales
VISION Situarse en la empresa lider proyinpial en la elaboracion de productos de consumo
diario de este sector
OBJETIVO Ser la primera opcién de sus clientes creando imagen de marca de calidad
VALORES Innovacién, compromiso, tradicion, responsabilidad, formacién y cualificacion
POLITICAS Higiene y seguridad en el proceso, trabajo_ en equipo, mantenimientos de insumos
de calidad
TAMARNO Pequefia empresa-110 trabajadores
LOCALIZACION Jaén
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Con la informacion que tenemos hasta ahora nos damos cuenta que, al situarse toda la
cadena de suministro (excepto el dominio de los proveedores) bajo una misma ubicacion,
habra riesgos que no tengan importancia para los responsables de “PanJaén”, como podrian
ser los relacionados con las aduanas o los tipos de cambio.

3.2. Separar el proceso en grupos de labores relacionadas y considerar
sistematicamente las caracteristicas de cada operacion

En la cadena de suministro de “PanJaén” haremos una clasificacion de cuatro grupos:
proveedores, produccion, distribucion y puntos de venta.

Figura 1: Partes de la cadena de suministro de "PanJaen”

Produccion Distribucion

Puntos de
venta

Proveedores

e Proveedores.

Los proveedores son aquellas empresas que abastecen a otras con bienes o servicios
necesarios para el correcto funcionamiento del negocio. Podemos distinguir a los de materia
prima (harinas, levadura, huevos o azlcar), los complementos decorativos (nhormalmente
comestibles) y el ensamblaje (cajas, fundas o bolsas)

e Produccioén.

Un proceso de produccion es un sistema de acciones que se encuentran relacionadas entre
si y cuyo objetivo no es otro que el de transformar elementos, sistemas o procesos. Para
ello, se necesitan unos factores de entrada que, a lo largo de todo el
proceso, saldran incrementado de valor gracias a la transformacion.

En nuestro caso de estudio, todos los procesos de produccion son realizados en un mismo
lugar fisico establecido en el poligono de la capital, a excepcion de un horneado final que se
produce en el punto de venta. De acuerdo con “PanJaén”, la clave de sus productos esta en
la fermentacion lenta. Este proceso hace mejorar la calidad del pan, pues consigue respetar
y cuidad los beneficios que genera cada una de sus etapas.

e Distribucion.

Esta conformada por los diferentes procesos de entrega hasta llegar al cliente. “PanJaén”
utiliza una flota subcontratada que lleva a cabo esta labor. Logicamente se realiza de forma
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diaria debido a los productos con los que trabaja. Este eslabon es, sin duda, el que menor
dominio tiene la empresa “PanJaén” (junto a los proveedores) ya que no la domina en su
totalidad.

e Puntos de venta.

Son los lugares donde los clientes acceden directamente a los productos, es decir, las
tiendas fisicas. Aqui, el cliente puede observar todos los productos que la empresa le ofrece
y comprarlos en el mismo momento. Son casi 20 los puntos con los que “PanJaén” cuenta
en la ciudad, por lo que estan accesibles practicamente a toda la poblacion.

3.3. Identificacion de riesgos

El mayor inconveniente del riesgo se fundamenta en su gran diversidad, su multitud de
origenes, sus consecuencias variables y la interrelacion compleja con el resto. Esta
identificacion implica en nombrar el riesgo sin necesidad de explicarlo o cuantificarlo.

El conocimiento es un recurso importante en la cadena de suministro y un factor
determinante critico de la competitividad de la cadena de suministro (Jayaram & Pathak,
2013). Este se desarrolla tanto a nivel organizacional como a nivel individual. Mientras unos
autores se centran en el conocimiento como un atributo firme, otros sefialan al individuo
como el lugar de creacién de conocimiento. Al utilizar la perspectiva de nivel individual de la
visién basada en el conocimiento, la capacidad de la empresa para gestionar el riesgo de la
cadena de suministro dependera de la competencia de mitigacion de riesgos de sus
gerentes. Por lo tanto, buscamos comprender mejor los factores que afectan la competencia
de mitigacion de riesgos del gerente. (Ambulkar, Blackhurst, & Cantor, 2016)

Los riesgos de la cadena de suministro también pueden encapsular, por ejemplo, el riesgo
de los proveedores (retrasos en la recepcion de materia prima o material de mala calidad).
Dentro de una organizacion, los factores de riesgo internos, como los relacionados con
errores de prondstico, fallas, problemas de capacidad y problemas de inventario tampoco
debe pasarse por alto. Otro ejemplo serian los riesgos operacionales, relacionados con la
actividad interna de la organizacion. (Rogers, Srivastava, Pawar, & Shah, 2015)

Mediante la utilizaciébn de los métodos cualitativos “¢Y si...?” y “Tormenta de ideas” se
recopilan cudales son los principales riesgos que existen en la cadena de suministro que
estamos estudiando (Delgado, 2016) (UNE-EN31010, 2011). Los riesgos identificados en la
cadena de suministro de “PanJaén” han sido obtenidos de un listado de elaboracion propia a
partir de fuentes como la Universidad de Tennessee (Tennessee, 2017), la Revista
Internacional de Investigacion Logistica y Aplicaciones (Rogers, Srivastava, Pawar, & Shah,
2015) y la Revista Internacional de Investigacion de la Produccién (Fontoura, Luiz, Dias, &
Wee, 2016). Los riesgos identificados aparecen en la tabla 2. Estos han sido ordenados
segun su significado y hemos obtenido un total de cinco grupos de riesgos: operacional,
proceso directo al producto/servicio, proveedores, seguridad y derechos laborales.
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Tabla 2: Grupos y tipos de riesgo en "PanJaén"

GRUPO DE RIESGO REFERENCIA RIESGO
1.1 Picos de volumen imprevistos
: 1.2 Retraso en tienda de nuevos productos
Operacional (1)
1.3 Inventario
1.4 Roturas en viaje y empaque
: - 2.1 Mala calidad producto final
Proceso directo al producto/servicio (2) : _
2.2 Mala atencion al cliente
3.1 Precio de productos basicos
Proveedores (3) 3.2 Fraude del suministro
3.3 Incumplimiento entrega
) 4.1 Incendios
Seguridad (4) o
4.2 Rotura de maquinaria

3.4. Analisis y valoracion de los riesgos

Utilizaremos el “Proceso Analitico Jerarquico, AHP”. Este modelo fue creado por el
matematico Saaty y consiste en formalizar la comprensién intuitiva de problemas
complejos mediante la construccion de un modelo jerarquico. El fundamento del proceso
se basa en el hecho de que permite dar valores numéricos a los juicios dados por las
personas, logrando medir cdmo contribuye cada elemento de la jerarquia al nivel
inmediatamente superior del cual se desprende. (Delgado, Herrera, Izquierdo, & Perez,
2011) (Aznar.& Guijarro, 2012)

El proceso constara de dos fases: un andlisis cualitativo y otro cuantitativo. Para el primero,
utilizaremos la matriz de probabilidad e impacto donde el evaluador, en este caso la
organizacion, determinard para cada riesgo estas dos caracteristicas. La probabilidad hace
referencia, como ya sabemos, a la factibilidad de que algo suceda. El impacto, por otro lado,
se refiere a las consecuencias que tendrian sobre la cadena de suministro.

Asi pues, pedimos que a cada riesgo de los 14 identificados se les asigne una probabilidad
de ocurrencia de entre cuatro categorias (muy baja, baja, media o alta) y un impacto sobre
la organizacién (leve, moderado, alto o catastréfico) (Zamora Aguas, 2013). A partir de aqui
buscaremos la relacion entre los diferentes grupos de riesgo que tenemos. Esta relacion la
conseguiremos comparando la calificacibn de cada grupo de riesgo con el resto de
calificacion y, dependiendo de dicha comparacion, estableceremos la importancia que tiene
un grupo sobre el otro. (Dian, Coba, & Navarrete, 2017)

Una vez tengamos las relaciones entre los diferentes riesgos, les asignaremos valores
numéricos, dando comienzo al andlisis cuantitativo. Para ello, utilizaremos las escalas de
comparacion del autor Saaty, que se muestran en la tabla 3. (Saaty, 2008)
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Tabla 3: Escala numérica para AHP. (Saaty, 2008)

ESCALA  VARIABLE LINGUISTICA EXPLICACION
1,2) Igual importancia Un riesgo posee la misma importancia que otro
(2,3,4) Importancia moderada Riesgo con leve importancia sobre otro
(4,5,6) Fuerte importancia Riesgo con fuerte importancia sobre otro
(6,7,8) Muy fuerte importancia Riesgo con una muy fuerte importancia sobre otro
(8,9) Importancia extrema Importancia absoluta de un riesgo sobre otro
(1,2,3)
(3.4,5) : . S :
(5.6.7) Valores intermedios Valores para juicios intermedios
(7,8,9)

Cuando dos riesgos tienen igual importancia, aunque sean dos riesgos criticos, el peso de
uno sobre otro sera bajo. Mientras mayor sea el peso de un riesgo con respecto a otro,
mayor serd la importancia que tiene sobre él. Los valores intermedios de las escalas
representan también ese grupo, es decir, si un riesgo tiene una fuerte importancia sobre
otro, el valor que le asignaremos no soélo puede ser 5, sino que también podriamos asignarle
los valores 4 o 6. Estos valores en esta escala pueden ser utilizados como margenes
cuando los riesgos tienen una importancia muy similar, como es nuestro caso.

La tabla 4 nos muestra los resultados aplicados a este ejemplo hasta el momento.

Tabla 4: Comparacién de los grupos de riesgo

GRUPO DE RIESGO 1 2 3 4 _
1 1/4 2 2 1/2
2 4 1 5 6 4
3 1/2 1/5 1 2 1/2
4 1/2 1/6 1/2 1 1/3
TOTAL 8 1,866666667 10,5 14 6,33333333

El siguiente paso sera realizar la ponderacién de la tabla. De esta forma obtendremos la
ponderacién de cada grupo de riesgo cuando lo comparamos con otro, por lo que
necesitaremos realizar el promedio de las ponderaciones en una nueva columna, resultando
la tabla que realmente nos interesa.

1822



Tabla 5: Resumen de ponderaciones de los grupos de riesgo
RIESGO PROMEDIO PORCENTAJE

1 0,13424185 13,42
2 0,51441103 51,44
3 0,09733709 9,73
4 0,06469298 6,47
TOTAL 1 100

Ya tenemos nuestras ponderaciones finales. Vemos que el riesgo mas importante es el
namero 2 (Riesgos relacionados con el proceso directo al producto/servicio), seguido por el
grupo de riesgo nimero 5y el 1.

A todo este proceso se le ha de comprobar la consistencia de los resultados, pues hay
veces que a la hora de calificar los riesgos, las relaciones que se establecen inicialmente no
tienen sentido. Cuando las matrices son de un tamafio mayor, hay ocasiones que los
criterios con los que se califican los riesgos se contraponen entre ellos y realmente no
reflejan la importancia de un riesgo sobre otro. Asi pues, tenemos que comprobar que no es
nuestro caso y que los juicios llevados a cabo son consistentes.

Dicha relacion de consistencia viene dada por la division de dos pardmetros.
Consideraremos razonable nuestra calificacion siempre y cuando ésta relacion sea menor a
0.1. Los dos parametros que definen esta relacion son el indice de consistencia y la
consistencia aleatoria. (Aznar.& Guijarro, 2012). Al cumplir la condicion, comprobamos que
los criterios de calificacién de nuestros riesgos estan realizados correctamente, es decir, no
se contradicen.

Una vez hemos conseguido una priorizacion de los grupos de riesgo, haremos el mismo
proceso para cada riesgo en concreto dentro de su categoria. Es decir, realizaremos este
proceso en cinco ocasiones, y veremos qué priorizacion tiene cada riesgo dentro de su
grupo para, finalmente, poder comparar los 15 riesgos que sufre la cadena de suministro
gque estamos estudiando.

El resultado seria el que se muestra a continuacion en la tabla 6.

Tabla 6: Priorizacién de los riesgos de "PanJaén”

IMPORTANCIA
GRUPODERIESGO ~ MPORTANCIA - piesgo  ENsuGrupo | MPORTANCIA
(%) (%) TOTAL (%)
11 4,94 0,66
_ 1.2 16,80 2,26
1. Operacional 13,42

1.3 14,85 1,99
1.4 63,41 8,51

2. Proceso directo al =4 2.1 83,33
producto/servicio ’ 22 16,67 8,57

1823



3.1 10,33 1,01
3. Proveedores 9,73 3.2 72,25 7,03
3.3 17,41 1,69
4.1 33,33 2,16

4. Seguridad 6,47
4.2 66,67 4,31

4. Discusién de los Resultados. Manejo de riesgos

Figura 2: Diagrama de barras 3D de la priorizacion de los riesgos en "PanJaén”

Prioridad de riesgos (%)-PanJaén
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Como se puede apreciar en la figura 1, el riesgo que mas preocupa es el relacionado con la
calidad final del producto. Esto puede deberse a varias razones:

e El producto tiene contacto directo con el comprador, que es quien finalmente le
da sentido a la cadena de suministro. El cliente espera una calidad del producto que
compra y ésta calidad puede no ser la que el cliente esperaba, tanto a mejor como a
peor.

e Laorganizacion realmente no es consciente de la calidad de sus productos. Por
ello es que a la hora de asignar un valor a la probabilidad e impacto de este riesgo,
los responsables de la cadena se muestran preocupados por algo que no pueden
controlar, hecho que es logico pues se encuentra fuera de su alcance.

e Labuena o mala calidad del producto final tiene en su interior parte de muchos
riesgos que hemos ido analizando anteriormente, como la materia prima, los malos
conocimientos del personal o las roturas mediante el empaquetado. Por ello es que
la calidad representa, con este porcentaje tan algo, las consecuencias de muchas
acciones a lo largo de la cadena de suministro. Observando nuestro estudio, se
aprecia que muchos de esos factores que influyen en la calidad son riesgos que ya
hemos identificado, por lo que las medidas que tomemos iran dirigidas hacia éstos
riesgos que afectan a la calidad. De esta manera, conseguiremos disminuir la
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probabilidad e impacto de dichos riesgos y también disminuiremos la probabilidad de
ocurrencia de nuestro riesgo protagonista.

Por un lado, sabemos que la organizacion define sus productos de una alta calidad, tanto en
su elaboracion, resultado y atencion al cliente. De hecho, el objetivo de esta empresa es
“Crear una imagen de marca de calidad”. Asi pues, cuando los clientes van a sus puntos de
venta o compran por encargo, esperan una calidad excelente, que viene a ser la calidad que
la organizacion asegura ofrecer. Asi pues, ¢podriamos disminuir el impacto de este riesgo
en caso de que llegase a ocurrir? La respuesta mas bien seria que no. Si un cliente se
decepciona con uno de sus productos, el impacto seria catastrofico. Por lo que intentaremos
tratar el riesgo jugando con la probabilidad de que ocurra.

El riesgo de una mala calidad del producto final puede venir dada por la incertidumbre de la
organizacion sobre las opiniones de sus clientes, por lo que seria importante tomar medidas
para informarnos sobre la opinién de los comprados acerca de nuestros productos, pues el
resto de tareas de la cadena de suministro estan bajo control de la organizacion.

Una posible medida seria que la cadena de suministro se ajustara a alguna normativa
mundial que acreditara el objetivo de calidad, como la ISO 9001. Esta norma
internacional toma en cuenta las actividades de la organizacion, concentrandose en todos
los elementos de la gestion de la calidad con los que una empresa debe contar para tener
un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de sus productos o
servicios. (1SO9001, 2015)

Otra posible medida seria la creacién de una aplicacion para el teléfono mévil que
recompense la fidelizacién de los clientes. Mediante dicha aplicacion, creada por la
empresa, los consumidores tendrian la posibilidad de valorar todos los productos sin
necesidad de hacerlo delante de los trabajadores. Ademas, cada vez que los clientes
realicen una compra, podran hacer pasar su cédigo identificativo (en la pantalla del teléfono)
por un lector que se encuentre en el punto de venta, transmitiendo los datos de la compra a
la aplicacion. Asi, tanto los clientes como la organizacion saldrian ganando:

e La aplicacion, al conocer los productos que cada cliente compra, podra
personalizar las sugerencias y ofrecer descuentos y ofertas para sus proximas
compras.

e Por otro lado, la organizacion aportard mayor valor a su cadena y atraerd un
mayor numero de clientes. Podra informar instantdneamente de todos sus
productos sin necesidad de que un cliente entre en el punto de venta para conocer
un nuevo producto.
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5. Conclusiones

De acuerdo al momento en que nos encontramos, una cadena de suministro se
encuentra valorada por dos conceptos: su vulnerabilidad y su resiliencia.

Las organizaciones siempre se van a ver expuestas a diferentes tipos de riesgos que van
surgiendo conforme una organizacion avanza en su actividad. Estos riesgos se
caracterizardn por su probabilidad de ocurrencia y su impacto sobre la organizacion. Estas
variables, en un principio, no dependen de dicha organizacion, es decir, el riesgo existe y
debido a las circunstancias del momento tendrd una probabilidad y un impacto
determinados. A partir de aqui es donde empieza la gestion de riesgos, la cual permite a las
organizaciones:

e Conocer los riesgos alos que se enfrentan.

e Establecer una priorizacion de dichos riesgos que facilite su manejo.
e Aumentar la capacidad de respuestay disminuir las pérdidas.

e Aumentar laresilienciay reducir su vulnerabilidad.

Cuando se produce un incidente y se actla después de su ocurrencia, la organizacion debe
de ser consciente de que una gestion de riesgos anticipada permite una reaccion menos
exigente y mas rapida a esa emergencia, por lo que la gestién de riesgos es un proceso
de mejora continua que aumenta la flexibilidad entre los actores de la cadena.

Otra de las grandes conclusiones que obtenemos del presente estudio es la siguiente: una
cadena de suministro puede desafiar sus vulnerabilidades de manera efectiva cuando
todos los actores que la integran comparten informacion frecuentemente. Esto
generard confianza, aumentando la visibilidad y disminuyendo la incertidumbre en la red. La
colaboracion se relaciona con la visibilidad ya que incluye la disposicion de la organizacion
para compartir el riesgo. Asi pues, una organizacion que opera a nivel mundial es parte de
una cadena de suministro compleja y tiene inquietudes politicas, econdmicas, competitivas,
logisticas o infraestructurales. Por lo tanto, requieren flujos altamente coordinados de
bienes, servicios y efectivo dentro y fuera de los limites. Todo esto es informacion.

La gestion de riesgos en las cadenas de suministro cada vez tiene mayor protagonismo no
s6lo para las actividades que se desarrollan en ellas, sino que también lo tienen para los
gerentes. Logicamente, las organizaciones no nacen con una gestion de riesgos
implantada, sino que la van creando conforme ocurren los hechos y acorde a las
perspectivas que los directivos adquieren con su conocimiento y experiencia.

Para finalizar, destacar que el proceso de gestién de riesgos nunca debe ser un proceso
débil, sino algo minuciosamente elaborado y preparado. La herramienta clave para llevar a
cabo todo este proceso es la creacibn de un departamento dedicado a éste tema que
analice y determine el alcance de cada situacién y las medidas que sea necesario tomar,
siendo conscientes de que un elemento crucial es una fuerte comunicacién entre todos los
miembros de este departamento y de los diferentes eslabones de la cadena. Todo esto nos
aportara la capacidad de poder enfrentar los riesgos que nos afecten, sea cual sea su
naturaleza. De esta manera iniciaremos el camino hacia una cadena fuerte, flexible y
competitiva.

Como bien dijo Michael Porter a principios del s.XXI: en el futuro, la competencia no se
dard de empresa a empresa, sino mas bien de cadena de suministros a cadena de
suministros. (Porter, 2000)
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