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Introduccion

Los problemas originados por mal funcionamiento
de la Cadena de Suministro pueden tener conse-
cuencias fatales para las organizaciones que van
desde el incremento de los costes a la pérdida del
cliente.

Se hace por tanto preciso, detectar aquellos puntos
de la cadena logistica con mayor potencialidad de
riesgo para - en la medida de lo posible - evitar las
consecuencias antes mencionadas. Asimismo, es
conveniente evaluar en qué medida una gestion
logistica inadecuada puede afectar a la organiza-
cion.



Riesgos en la Cadena Logistica:
Implicaciones

Que los riesgos son un factor determinante del cos-
te total de los suministros es algo universalmente
aceptado: mas adelante trataremos de obtener una
aproximacién analitica al coste que suponen estos
imprevistos basada en las técnicas clasicas de Ges-
tion del Riesgo.

Parece razonable asimismo pensar que, no soélo el
coste, sino de manera general el valor aportado a
los clientes, puede verse mermado por la ocurrencia
de factores de riesgo en la Cadena de Suministros.
De hecho, hay abundante documentacion referente
a la correlacién entre la existencia de incidencias
logisticas y la pérdida de valor correspondiente.

Estas pérdidas pueden ser tanto de caracter tangi-
ble como intangible. Entre las primeras podemos
citar:

« disminucion de las ventas

« pérdida del valor de la accidn para las compafii-
as que cotizan en bolsa

« aumento del nivel de inventarios

* penalizaciones impuestas por los clientes

e reprocesos y transformaciones

e costes asociados con las urgencias: horas ex-
tras, transportes especiales...

» otros costes de no-calidad

Como pérdidas no tangibles podemos mencionar,
entre otras:

« pérdida de fiabilidad

« empeoramiento de la reputacion corporativa

« disminucion de las expectativas que genera la
compaiia



Pérdidas de valor por incidencias logisticas:
una aproximacion analitica

En cuanto a la correlacion antes mencionada, es
especialmente interesante el analisis llevado a cabo
por los profesores Hendricks y Singhal® basado en el
estudio de las repercusiones de incidencias de cierta
relevancia en las cadenas de suministro de mas de
ochocientas compafiias con cotizacion en bolsa de
distintos sectores y tamafos, alguna de cuyas con-
clusiones resumimos a continuacion.

1. El conocimiento de las incidencias logisticas en
estas compafiias lleva asociada una pérdida
media aproximada del valor de la accion del 9%

2. Las pérdidas de valor por problemas en la cade-
na de suministros son mayores para las empre-
sas de menor tamaho.

3. Existe una relacién directa entre la pérdida de
valor debida a incidencias logisticas y la tasa de
crecimiento de la empresa.
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Respecto al primer punto, lo cierto es que la difu-
sion a través de los medios de problemas de pro-
duccion, retrasos en los suministros, etc. se traduce
en una disminucion de las expectativas que los ac-
cionistas y los clientes tienen en la compafia.

En cuanto a la influencia del tamafio de la compa-
Aia, esto parece deberse al hecho de que las com-
pafilas pequefias tienen menos recursos para ges-
tionar este tipo de problemas (profesionales capaci-
tados, herramientas software para la gestién logisti-
ca integral...) y, en su mayor parte, una menor ca-
pacidad para influir en las cadenas logisticas de su
entorno.

Por otro lado, respecto a la tercera de las conclusio-
nes apuntadas, las empresas con grandes creci-
mientos suelen tener productos de ciclo de vida cor-
to y requieren unos menores plazos de suministro,
demandando a la vez mayor flexibilidad logistica. Al
mismo tiempo, estas empresas se mueven en en-
tornos altamente competitivos, en los que las inci-
dencias en los suministros son castigadas por los
clientes, que acuden a alguno de los competidores
para resolver sus problemas o asegurar la fiabilidad
de los suministros futuros

El anadlisis de Hendricks y Singhal indica también
como afectan al valor de la accion diferentes tipos
de incidencias logisticas. Paraddjicamente, los pro-
blemas de aprovisionamiento son los menos “pena-
lizados” por los accionistas. Por el contrario, los
problemas debidos a cambios requeridos por los
clientes una vez los proyectos estdn en marcha su-
ponen la mayor pérdida de valor segun la percep-
cion de los mercados.



Gestion de riesgos

Como conclusién del analisis anterior podemos decir
que, de manera genérica, existe una importante
pérdida de valor relacionada con las

incidencias logisticas en las empresas y

que, por consiguiente, se nace necesa-

rio adoptar medidas de gestion de ries-

go que eviten tales situaciones.

En cuanto a sus consecuencias, se distinguen cuatro
tipos de riesgo:

« Catastrofico: cuando la ocurrencia del factor de
riesgo puede llegar a tal punto que la superviven-
cia de la organizacién esté en peligro. Estos ries-
gos suelen estar asociados a catastrofes natura-
les, u otras causas de fuerza mayor. Este seria el
caso de la destruccidon del centro de almacenaje y
distribucion de una compania con una importante
actividad logistica.

« Critico: se habla de este tipo de riesgos cuando,
pese a su ocurrencia, no peligra la existencia de
la organizacién. En este tipo de situaciones, re-
sulta critica la puesta en marcha de un plan de
acciones para recuperar la situacion inicial.

» Marginal: caso de ocurrir este tipo de riesgos, la
situacion puede controlarse de manera adecuada
sin grandes esfuerzos.

e Despreciable: sus consecuencias no tienen inci-
dencia apreciable en la actividad. Este tipo de si-
tuaciones forman parte del dia a dia de la activi-
dad de la organizacion.



Metodologia para la gestion de riesgos.

El proceso de gestidén de riesgos consiste basica-
mente en:

- Identificar las distintas fuentes de perturbacion
en el conjunto de la cadena logistica

e Cuantificar cada uno de los factores de riesgo,
es decir, estimar con modelos estadisticos o
analiticos la probabilidad de ocurrencia de los
factores causantes de cada factor.

 Evaluar el riesgo: determinar, cuantitativa o
cualitativamente, las consecuencias del riesgo
(célculo del parametro nr)

« Decidir la politica de riesgos a aplicar en cada
caso: impedir el riesgo, reducirlo a un nivel ra-
zonable, transferirlo a otra organizacién o so-
portarlo.

« Actuar: poner en practica las medidas preven-
tivas correspondientes.

Nivel de riesgo

El pardmetro nivel de riesgo al que nos referimos
nos permite realizar de manera sencilla una evalua-
cion de las consecuencias de los riesgos en la cade-
na logistica. Para cada uno de los factores de riesgo
implicados, el nivel de riesgo viene dado por:

ni=r *p;

siendo r; la repercusion del factor de riesgo iy p; la
probabilidad de que ocurra dicho riesgo. El nivel de
riesgo total dependerda de la interdependencia de los
distintos factores de riesgo.

Si representamos cada uno de estos factores en un
eje de coordenadas obtenendriamos la clasica ma-
triz de riesgo



Repercusion de los riesgos
en la Cadena Logistica.

El célculo de la probabilidad de riesgo es trabajo de
los especialistas en distintas materias. Asi, deben
ser los expertos en obra civil los responsables de
calcular las probabilidades de que ocurra un incen-
dio en las instalaciones de la empresa; los expertos
en maquinaria calculardan por su parte -en funcion
de parametros como el niumero de piezas fabrica-
das, la disponibilidad de repuestos o la criticidad de
ciertos parametros- la probabilidad de que un pro-
ceso fabril se vea interrumpido y en qué medida;
los especialistas en moldes o matrices podran ayu-
darnos a determinar la probabilidad de que un de-
terminado utillaje falle y, por tanto no se pueda dis-
poner de suministros en un momento dado, etc

En cuanto a las repercusio-
nes, es responsabilidad del
gestor logistico su calculo o
estimacion a partir de datos
procedentes de los distintos
actores implicados en el pro-
ceso, tanto internos como
externos: proveedores de
materias primas, transportis-
tas, distribuidores, almacenistas, etc

A veces el cliente “facilita” la labor del célculo de la
repercusion estableciendo unilateralmente el valor
econdmico de la misma. Este es el caso de las pe-
nalizaciones impuestas por algunos fabricantes con
procesos continuos o con producciones a gran esca-
la. En el sector del automovil, por ejemplo, una in-
cidencia en el suministro que suponga una interrup-
cion de la linea de montaje final puede tener una
repercusion para el proveedor del orden de varios
miles de euros por minuto.



Otras veces, la repercusidon nos viene dada por
otros agentes ajenos a nuestra organizacion, por
ejemplo la Administracion. Pensemos en empresas
con procesos que presentan un cierto riesgo de con-
taminacion ambiental, como es el caso de una cen-
tral nuclear o un proceso de fundicién de piezas me-
talicas. La repercusion de las fugas o de la emisidn
de ciertos residuos es determinada en estos casos
por las autoridades medioambientales.

Cuando la repercusién no viene dada por agentes
ajenos a la propia organizacién, hay que estimarla.
Normalmente esta valoracion se hace en funcion del
beneficio que la empresa deja de percibir por la
venta de un determinado producto. Asi, si uno de
los factores de riesgo es la rotura de una determi-
nada maquina, una buena aproximaciéon al valor de
la repercusién seria el correspondiente al margen
neto del nimero de unidades de producto que se
habrian suministrado en el periodo durante el cual
existe la incidencia por el valor unitario de cada una
de ellas.

Otros factores como pérdida de imagen, posible en-
trada en el mercado de competidores, etc tienen
una dificil estimacion objetiva, pero deben ser tam-
bién conocidos y valorados por el gestor logistico.

10



