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Resumen

La administracion de los riesgos actuales en las empresas permite mejorar
considerablemente la competitividad en el sector en el que se desarrolle. En el presente
trabajo se detalla el disefio de un sistema de gestion de riesgos para minimizar el efecto
latigo en la cadena de suministro para la fabricacion de medicamentos analgésicos,

utilizando ademéas modelos de planeacion.

A través de la investigacion, se muestra la informacion recolectada como resultado de
las entrevistas realizadas a las empresas farmacéuticas, que permite visualizar de una
forma mas clara, los riesgos asociados al producto en estudio, y a su vez se presentan

propuestas que pueden mitigar dichos riesgos.
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Introduccion

La gestion de riesgos se ha convertido en un elemento de suma importancia para
cumplir con los objetivos estratégicos que se trazan las compafias en la actualidad, por
lo que es necesario crear conciencia, involucrarse y anticiparse a las incertidumbres a las

gue estan expuestas las organizaciones.

La gestion de los riesgos en la cadena de suministros especialmente, se presenta
como una oportunidad para disminuir la vulnerabilidad ante las tendencias actuales, por
ejemplo, el fendmeno de la globalizacién donde existe un flujo elevado y constante de
productos y servicios en todo el mundo, la tercerizacidén de actividades comerciales que
pudiese originar la falta de control al ya no estar realizando las operaciones de forma
directa, la distribucién y produccion centralizadas y otros. Se deben analizar ademas
todos los factores externos como desastres naturales y como los mismos pueden
ocasionar una pérdida econdmica considerable. Uno de los fenbmenos mas conocidos
en la logistica es el efecto latigo, y es generado por las variaciones en la demanda
planificada versus la demanda real. Todo comienza con el aumento de la demanda de
los consumidores, el aumento de la produccién y las ventas bajas, debido a una mala
planificacion. Por lo tanto, se realizara una investigacién para poder identificar los
principales riesgos de la cadena de suministros para minimizar el efecto latigo en el sector
farmacéutico, especialmente, los analgésicos, para ello se estudiaran los modelos de
planeacién y se seleccionara el mas adecuado para implementarlo dentro de un sistema
de gestion de riesgos y de esta forma lograr que el sector tenga mayor competitividad

empresarial.



CAPITULO |: PERFIL DE LA INVESTIGACION

Antes de entrar a profundizar en el analisis del documento, es necesario exponer el

conjunto de elementos que se seguirdn en un determinado tiempo y el fin para el cual se

estan realizando. Las nociones a continuacion expuestas, serviran como principios para

el buen desarrollo de la investigacion.

1.1

1.11

1.1.2

Objetivos

Objetivo General:
Realizar el disefio de un sistema de gestidén de riesgos que optimice la logistica
para minimizar el efecto latigo en la cadena de suministro, utilizando modelos de

planeacion en productos quimicos farmacéuticos medicinales: analgésicos.

Objetivos Especificos:

Diagnosticar la situacion actual del efecto latigo en la cadena de suministros, los
modelos de planeacién y la gestion de riesgos en la fabricacion de productos
quimicos farmacéuticos como analgésicos

Identificar, valorar y clasificar los riesgos asociados a las cadenas de suministros
que generan en el sector farmacéutico

Disefar un sistema de Gestion de Riesgos, utilizando un modelo de planeacion
que minimice el efecto latigo en la logistica de la cadena de suministro.

Realizar un estudio de costo- beneficio de la implementacion del sistema de

gestion de riesgos en las empresas.



1.2 Planteamiento del problema

La industria farmacéutica forma parte de unos de los sectores mas importantes en el
pais, considerado uno de los tres pilares econémicos, a pesar de eso, un gran porcentaje
de las empresas salvadorefias del rubro no cuentan con un sistema de gestion de riesgos,
y otro porcentaje desconoce términos relacionados al efecto latigo y como disminuir su
impacto, tal efecto actualmente trae como consecuencia, aumento de los costos de
inventario y transportacion, asi como la disminucion de la eficiencia en los eslabones de
la cadena de suministros en la fabricacion de productos quimicos farmacéuticos como
analgésicos. A partir de eso nos planteamos la siguiente pregunta, que servira como guia

para el desarrollo de la investigacion:

¢El Sistema de Gestion de Riesgos y la utilizacion de modelos de planeacion
permitirdn minimizar el efecto latigo en la cadena en la cadena de suministro de productos

quimicos farmaceéuticos medicinales, como analgésicos?

1.3 Justificacion

Al finalizar el 2016 El Salvador se ubicaba como uno de los mayores exportadores de
productos farmacéuticos del continente americano. Siendo un sector tan amplio y con
tanta competencia se vuelve absolutamente necesario utilizar metodologias que permitan
entregar productos de calidad, disminuyendo las incertidumbres que se puedan tener en
todas las etapas del proceso de fabricacion, especialmente en la cadena de suministro
para reducir el impacto de las tendencias actuales y futuras y los cambios continuos en
los consumidores y proveedores. El efecto latigo esta impactando de manera
considerable las empresas farmacéuticas en El Salvador y de manera directa la

fabricacion de medicamentos analgésicos, debido a varios factores originados en los



diferentes puntos de la cadena de suministros, muchas de las empresas actuales no
cuentan con un sistema y un modelo de planeacion que ayude a minimizar su efecto. Un
adecuado sistema de gestion de riesgos permitird una mejor comprension de las
incertidumbres, un mayor control e influencia sobre los proveedores, permitira un
aumento de la calidad de los productos, asi como una mayor eficiencia, reduciendo
costos, con el fin de lograr una competitividad empresarial y controlando el impacto del

efecto latigo en la fabricacion de productos quimicos farmacéuticos, como analgésicos.

1.4 Alcance

El alcance de la investigacion es disefiar un sistema de gestidn de riesgos que
minimice el efecto latigo en la cadena de suministros, dividido en diferentes etapas:
Identificacion y caracterizacion de los riesgos, diagndéstico de la situacion actual de las
empresas en estudio, descripcion de los productos en estudio; disefio de un sistema de
gestion de riesgos dentro del cual se utilice un modelo de planeacién para disminuir el
efecto latigo, asi como el estudio de costo-beneficio de la implementacion de las
sugerencias. La industria farmacéutica estd compuesta por dos ramos principales, los
medicamentos de uso humano y medicamentos de uso veterinario. Estos ultimos han
sido considerados desde siempre como el hermano pequefio de los medicamentos de
uso humano, debido a su menor importancia econdémicay las consecuencias que de ellos
se derivan, que viene dado por las escasas bibliografias, poca sensibilizacion social, y
presupuestos de marketing mas limitados. Con el objetivo de determinar el alcance de la
investigacién, se hara una breve comparacion de los subsectores veterinarios y para uso

humano, basados en criterios de crecimiento de mercado, tipos de clientes,



caracteristicas de los productos y los consumidores, procesos logisticos, regulaciones y

desarrollo sostenible.

Tabla 1 Comparativo medicamentos de uso veterinario/ de uso humano.

Criterios

Medicamentos de uso humano

Medicamentos de uso veterinario

Crecimiento del
Mercado

El crecimiento de las
exportaciones es del 26% del
2010 al 20186, al cierre de
noviembre el valor era de
$105,325,908.45*

Las importaciones al cierre de
noviembre tenian un valor de
$254,640,869.52, lo que
corresponde a casi 3 veces el
valor de las exportaciones.

El crecimiento de las exportaciones es del 143%
(Ver tabla 7 y posterior analisis) del 2010 al 2016,
al cierre de noviembre el valor era de
$11,120,409.97
Las importaciones al cierre de noviembre tenian un
valor de $10,357,314.77, lo que significa que a la
fecha el nimero de exportaciones es mayor al de
importaciones, haciendo crecer de forma significa
el mercado veterinario.

Tipos de clientes

Farmacias, distribuidoras

Agro servicios, distribuidoras de productos
agricolas

Caracteristicas
del producto

Diferenciacion en las vias de
administracion y dispositivos
terapéuticos diferentes a los de
los productos veterinarios.

Se deben contar con unas diferencias fisioldgicas,

condicionadas por las respuestas a los farmacos,

asi como diferencias anatémicas que condicionan
la via en que se administran dichos farmacos

Caracteristicas
de los
consumidores

Seres humanos

Se pueden tratar tanto animales individuales como
a colectividades, especies mayores como ganados,
granjas porcinas, ovejas, caballos, y las especies
menores como mascotas, que en El Salvador
constituyen el 1% del mercado veterinario.

Procesos
logisticos

No existe mayor diferencia en los procesos logisticos de las empresas veterinarias
con la de fabricacién de productos quimicos farmacéuticos para uso humano.

Regulacion

Ministerios de Salud, Ley de
Medicamentos

Ministerio de Ganaderia y Agricultura, Reglamento
Técnico Centroamericano, CAMEVET

Desarrollo
Sostenible

Existe un mayor control y
cultura de la manipulacion de
los riesgos para el medio
ambiente que pueden
ocasionar este tipo de
producto.

El uso de los medicamentos veterinarios también
puede afectar sobre medio ambiente. Este hecho
es especialmente significativo en los
tratamientos de colectividades con
antiparasitarios internos y externos, en
productos para la acuicultura y en los
tratamientos de antimicrobianos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Banco Central de Reserva.

Debido a los factores antes explicados, el estudio estara enfocado en el subsector de

medicamentos de usos veterinarios, un area poco investigada, cuya trascendencia va

1 Banco Central de Reserva @2017 Datos de Exportaciones e Importaciones por Cédigo Arancelario [consulta: 15 de

diciembre 2017]. Disponible en: http://www.bcr.gob.sv/
5



mas alla de su empleo directo con los animales, sino que se encuentra directamente
relacionado con la salud publica, los sistemas de control de zoonosis y el elemento
terapéutico en animales productores de alimentos y sus consecuencias en el campo de
la salud alimentaria, ademas de mostrar un crecimiento considerable del subsector. Para
realizar un estudio mas focalizado del efecto latigo en la fabricacion de medicamentos
analgésicos, se evaluara el eslabon existente entre la casa matriz y los distribuidores de
la cadena de suministros, ya que no existe una venta directa con los clientes. A partir de
la seleccién del sector farmacéutico veterinario como enfoque de la investigacion, se
consultod a los laboratorios veterinarios que cuentan con medicamentos que se utilizan
para el tratamiento del dolor, cdmo se comportaban estos en proporcioén a otros tipos de
medicamentos, basados en la informacion proporcionada se obtuvieron los siguientes

resultados que se muestran en la tabla siguiente:

Tabla 2 Porcentaje de participacion de productos analgésicos veterinarios en las exportaciones en el
2017.

Laboratorios % de analgésicos
Hisrl)_aa::e:zﬁtg?igznos e
Laboratorios Gamma 12.3%
Laboratorios LABIS 1.7%

Valor promedio 12.5%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos ofrecidos por las Gerencias de Comercializacion de los
laboratorios consultados.

El valor promedio obtenido en la tabla 2 se multiplicé por el valor de exportaciones a
noviembre de 2017 que equivalen a $11,120,409.97, como resultado se obtuvo que las
exportaciones de medicamentos para tratamiento del dolor en veterinaria equivalen
aproximadamente a $1,385,603.08. Para el disefio del sistema de gestion de riesgos se
ha utilizado como unidades de andlisis, dos empresas que pertenecen al sector

farmacéutico veterinario, es por ello, que sera una guia para todas aquellas empresas



gue pertenecen a este rubro, las cuales podran adaptarlo dependiendo de las
necesidades propias que tengan, con el objetivo de disminuir el efecto latigo en sus

cadenas de suministros.

1.5 Metodologia de trabajo

El estudio tendra un enfoque cuantitativo? ya que se busca ser objetivo y describir,
comprobar y predecir como la adecuada administracion de los riesgos puede minimizar
el efecto latigo en la cadena de suministro para la fabricacion de productos analgésicos,
utilizando modelos de planeacién. La investigacion tiene un alcance correlacional® ya
gue tiene como finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos
0 mas conceptos, categorias o variables en una muestra o contexto en particular. En
ocasiones solo se analiza la relacion entre dos variables, pero con frecuencia se ubican
en el estudio vinculos entre tres, cuatro 0 mas variables, para el caso especifico del
estudio, sera la relacion existente entre la gestion de los riesgos y el efecto latigo en la
cadena de suministros. Para la investigacion se utilizaran fuentes primarias* como tesis,
publicaciones periédicas, monografias, asi como la realizacion de las entrevistas y el
envio de cuestionarios a las empresas en estudio. Para las fuentes secundarias se

utilizaran libros y articulos que interpretan otros trabajos e investigaciones.

Para el disefio del sistema de gestién de Riesgos se tendran en cuenta la propuesta

en las ISO 31000 y el esquema sugerido en el libro de Bravo & Sanchez.

2 Sampieri, Roberto. Metodologia de la Investigacion. Sexta Edicién. México: Mc Graw Hill Education, 2014. ISBN:
978-1-4562-2396-0.
3 Sampieri, Roberto. Metodologia de la Investigacién. Sexta Edicion. México: Mc Graw Hill Education, 2014. ISBN:
978-1-4562-2396-0.
4 Sampieri, Roberto. Metodologia de la Investigacién. Sexta Edicidn. México: Mc Graw Hill Education, 2014. ISBN:
978-1-4562-2396-0.



CAPITULO II: MARCO CONCEPTUAL

Cuando se desea realizar una investigacion cientifica sobre un determinado tema, se
vuelve de vital importancia, identificar y definir, el conjunto de conceptos, en este caso
relacionados con el disefio de un sistema de gestion de riesgos en la cadena de
suministros y el efecto latigo, como una forma de clarificar los principios y teorias
necesarios sobre la problemética en estudio. A continuacion, se muestran una serie de

elementos que permitirdn ampliar la base tedrica para el desarrollo del seminario.
2.1 Evolucion de la cadena de suministro

La logistica tiene su origen en el propio desarrollo del ser humano, pero no fue sino
hasta el Siglo XIX, cuando el Baron Jomini lo definié6 como la rama de la ciencia militar
que se encarga de mantener y transportar materiales, personal e instalaciones®. Los
primeros grandes avances en el area se remontan a 1870, con la venta del telégrafo y la
creacion del ferrocarril y la apertura a mercados internacionales. La logistica militar tuvo
un auge en la década de los treinta, en tiempo de guerra la eficiencia para transportar y
almacenar los materiales y viveres resulto de vital importancia. La evolucion histérica del

desarrollo de la gestidén en la cadena de suministros se muestra a continuacion:

Tabla 3 Evolucién de la cadena de suministro.

Afio Avance Descripcion

1950 Efecto Latigo Jay Forrester y sus colegas del MIT Instituto Tecnologico de
Massachusetts fueron pioneros en investigar los canales de
suministro 'y las interrelaciones entre proveedores y

5 SERGIO MATURANA, Alejandro. La logistica éno es importante? [blog]. Actualizado 19 de abril de 20136 [consulta:
05 octubre 2017]. Disponible en: http://www.claseejecutiva.com/wp-content/uploads/2016/05/Curso-Logistica-
Clase-Ejecutiva-UC_01.pdf



Avance

Descripcién

consumidores, identificando lo que se conoceria como Bullwhip
Efect o Efecto Latigo.®

Distribucion fisica

En la década de los 60's comenzaron a usarse tecnologias para
el manejo de inventarios y mantener niveles 6ptimos en los
almacenes. Ademas, las barreras geograficas fueron mermando
con el uso de transporte de carga y tren. Considerar el almacén,
transporte, y el manejo de material como un todo, se conocié
entonces como "Distribucion Fisica'"”

1963

Fundacién del
Council of Supply
Chain Management
Professionals

El Council of Supply Chain Management Professionals es una
asociacion mundial dedicada a promover la investigacion y el
conocimiento entre los profesionales de la administracion de
cadena de suministros. Aunque en un principio se hablaba de la
relacién almacén - transporte, sostiene que ésta comienza con la
materia prima y termina cuando el usuario final emplea el
producto, de tal forma que vendedores, productores y usuarios
estan estrechamente ligados en la cadena®

1970

Investigacion de
operaciones y
optimizacion.

Durante los 70’s, se abrié una puerta enorme a lo que significo la
innovacion en la planeacion logistica, desde almacenamiento
hasta rutas, tecnologias provenientes principalmente de la
Investigacion de Operaciones.®

1982

Nace el término
Supply Chain

El origen del término "Cadena de Suministros" se remonta a Keith
Oliver, un consultor en Booz Allen Hamilton, quien realiz6
multiples investigaciones. El 4 de Junio de 1982, fue mencionado
por primera vez en un articulo del Financial Times.1°

1990

ERP’s

En la década de los 90°s se ampli6 el horizonte de las Cadenas
de Suministro con la introduccion de los ERP, sistemas de
planificacibn empresariales, que permitio integrar la informacion
de todos los departamentos con el fin de elevar la eficiencia en
los procesos y toma de decisiones

1995

Red de Cadena de
Suministro

Ganeshan y Harrison, consideraron la Cadena de Suministro mas
como una red de instalaciones y de distribucion, que permite la
transformacion de productos semi terminados y finales, mismos
gue se destinan a la satisfaccion del cliente.'!

2008

La cadena de
abastecimiento
€Oomo un sistema.

La "Cadena de Abastecimiento” como un sistema, en el cual una
entidad surte a otra. Es interesante la evolucion al hablar de un
sistema, en el cual no hay un punto final definido ya que un
producto es parte de otra cadena, y cada que pasa por ella se va
a agregando valor.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada.

® Blanchard, David. Supply Chain Management Best Practices. Segunda Edicién. Estados Unidos: John Wiley & Sons
Inc, 2010. ISBN: 047-053-188-6.

7 Kildow,Betty A. A Supply Chain Management Guide to Business Continuity. Primera Edicién. Estados Unidos:
AMACOM, 2011. ISBN: 978-081-441-645-7.

8 Kildow,Betty A. A Supply Chain Management Guide to Business Continuity. Primera Edicién. Estados Unidos:
AMACOM, 2011. ISBN: 978-081-441-645-7.

° Blanchard, David. Supply Chain Management Best Practices. Segunda Edicién. Estados Unidos: John Wiley & Sons
Inc, 2010. ISBN: 047-053-188-6.

10 Blanchard, David. Supply Chain Management Best Practices. Segunda Edicién. Estados Unidos: John Wiley & Sons
Inc, 2010. ISBN: 047-053-188-6.

11 PRECEDEN.© 2017, [consulta: 22 agosto 2017]. Disponible en: https://www.preceden.com/timelines/305549-
evoluci-n-del-concepto-de-cadena-de-suministro



2.2 Conceptos basicos cadena de suministro

Una cadena de suministro esta formada por todas aquellas partes involucradas de
manera directa o indirecta en la satisfaccion de una solicitud de un cliente. La cadena de
suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor, sino también a los
transportistas, almacenistas, vendedores al detalle e incluso a los mismos clientes.
Dentro de cada organizacion, como la del fabricante, abarca todas las funciones que
participan en la recepcion y el cumplimiento de una peticion del cliente. Estas funciones
incluyen, pero no estan limitadas al desarrollo de nuevos productos, la mercadotecnia,
las operaciones, la distribucion, las finanzas y el servicio al cliente.'?Una cadena de
suministro es dindmica e implica un flujo constante de informacién, productos y fondos
entre las diferentes etapas. El término cadena de suministro evoca la imagen de un
producto o suministro que se mueve a lo largo de la misma, de proveedores a fabricantes
a distribuidores a detallistas. En efecto, esto es parte de la cadena de suministro, pero
también es importante visualizar los flujos de informacion, fondos y productos en ambas
direcciones de ella. El término cadena de suministro también puede implicar que sélo un
participante interviene en cada etapa. En realidad, el fabricante puede recibir material de
varios proveedores y luego abastecer a varios distribuidores. Por lo tanto, la mayoria de
las cadenas de suministro son, en realidad, redes. Una cadena de suministro tipica puede

abarcar varias etapas que incluyen:

12 Chopra, Sunil. Administracién de la Cadena de Suministro, Estrategia, Planeacién y Operacién. Tercera Edicidn.
México: Pearson Educacién, 2008. ISBN: 978-970-26-1192-9.
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llustracion 1 Etapas de la Cadena de Suministros

— =~

Proveedor

Fabricante Distribuidor Detallista Cliente

] | I |
Proveedor —Xr Fabricante X Distribuidor X Detallista —X)- Cliente

Proveedor Detallista Cliente

Fuente: Administracion de la cadena de suministros. Tercera Edicion, Chopra/Meind|

Fabricante Distribuidor

Cada etapa en la cadena de suministro se conecta a través del flujo de productos,
informacion y fondos. Estos flujos ocurren con frecuencia en ambas direcciones y pueden
ser administrados por una de las etapas o un intermediario. El objetivo de una cadena de
suministro debe ser maximizar el valor total generado. El valor que una cadena de
suministro genera es la diferencia entre lo que vale el producto final para el cliente y los

costos en que la cadena incurre para cumplir la peticién de éste.
2.3 Logistica

La Logistica es la parte del proceso de la cadena de suministros que planea, lleva a
cabo y controla el flujo y almacenamiento eficiente y efectivo de bienes y servicios, asi
como de la informacion relacionada, desde el punto de origen hasta el punto de consumo,
con el fin de satisfacerlos requerimientos de los clientes.'*Todas aquellas actividades que
involucran el movimiento de materias primas, materiales y otros insumos forman parte de
los procesos logisticos, al igual que todas aquellas tareas que ofrecen un soporte

adecuado para la transformacion de dichos elementos en productos terminados: las

13 Ballou, Ronald. Logistica: Administracién de la cadena de suministro. Quinta Edicién. México: Pearson Educacién,
2004. ISBN 970-26-0540-7.

11



compras, el almacenamiento, la administracion de los inventarios, el mantenimiento de
las instalaciones y magquinarias, la seguridad y los servicios de planta.'*La gestion
logistica es el proceso de planificacion, implementacién y control del flujo y
almacenamiento eficiente y econémico de la materia prima, productos semi terminados y

acabados, asi como la informacién asociada. 1°

llustracion 2 Etapas del Proceso Logistico

proceso
logistico

Fuente: Council Of Logistic Management

Un sistema logistico permite mediante la sincronizacion de sus funciones
componentes, lograr un flujo agil para responder velozmente a una demanda cambiante
y cada vez mas exigente. Como todo su sistema, su analisis y la comprension del mismo
pueden obtenerse a partir del estudio de sus partes componente. El sistema logistico
considera los siguientes subsistemas: logistica de abastecimiento, de planta y de
distribucion. Los subsistemas de abastecimiento y de planta pueden ser agrupados bajo
la denominacion de Logistica de produccién, ya que ambos se relacionan intimamente

con las tareas de fabricacidbn de bienes/ly o prestaciébn de servicios. Los procesos

14 ELSA MONTERROSO E/ proceso logistico y la gestién de la cadena de abastecimiento. [consulta: 22 agosto 2017].
Disponible en: http://www.ope20156.unlu.edu.ar/pdf/logistica.pdf
15 ELSA MONTERROSO El proceso logistico y la gestion de la cadena de abastecimiento. [consulta: 22 agosto 2017].
Disponible en: http://www.ope20156.unlu.edu.ar/pdf/logistica.pdf
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anteriores describen las actividades internas, ya un sistema combinado se grafica de la

siguiente forma:

llustracién 3 Proceso Integral de Logistica

Proveedores Abasteci- Produccion Distribucicn Clientes

ento

Logistica de Logisticade || Logisticade

Abastecimiento Planta Diztribucion
Logistica de Produccidn
LOGISTICA

CADENA DE ABASTECIMIENTO, CADENA DE DEMANDA O
CADENA LOGISTICA INTEGRADA

Fuente: Council Of Logistic Management

2.4 Efecto Latigo

Hay factores operativos, logisticos, financieros, comerciales, en los que se apoyan los
tomadores de decisiones logisticas con respecto a los procesos de coordinacion para
viabilizar la existencia de los procesos de sincronizacién necesarios como garantes de
una gestién administrativa conjunta en total armonia; la falencia de una sincronia en los
sistemas de informacion por parte de los actores, asi como él desinterés por una
integracion duradera por parte de los mismos, se constituyen en el caldo de cultivo
propicio para la aparicion del “Efecto Latigo”'6. El Efecto Latigo es un fenémeno que

dificulta la gestion administrativa tanto al interior como al exterior de las cadenas de

16 ERNESTO GONZALEZ. Reduccion del efecto del Idtigo en la cadena de suministro de la empresa LABIOFAM Villa
Clara con un modelo que sigue una filosofia Vendor Management Inventory (VMI). [Tesis de Ingenieria Industrial],
Universidad Central Marta Abreu, Las Villas (Cuba), 2016.
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suministro y que consiste en una distorsion creciente de la demanda transmitida por los
distintos agentes participantes en la gestion del flujo de productos a medida que nos
alejamos del mercado. En 1961 Jay Forrester, creador de la Dindmica de Sistemas,
demostré la posibilidad de que la demanda cursada de un comprador a su proveedor
incrementa su amplitud a medida que se remonta aguas arriba de la cadena de
suministros, desde entonces han sido varias las hipétesis estudiadas que, aplicando
diversas técnicas empiricas y matematicas, describen como se origina este efecto en

diversas cadenas de suministros estudiadas a nivel orbital.

Existen diferentes causan que originan el Efecto Latigo, los cuales se encuentran

clasificados en tres categorias generales:!’

v Las debidas a la agrupacion de érdenes de reposicion motivadas por costos
logisticos inalterables respecto a las unidades solicitadas.
v’ Las derivadas de cambios en las topologias de las redes de suministro.

v Las que tienen su origen en perturbaciones de la demanda.
Las principales perturbaciones que presenta la demanda:

v Las técnicas de pronéstico empleadas por las compaiiias para estimar sus
necesidades de tesoreria.

v" Los cambios no planificados en el comportamiento de la demanda, motivados por
deseos especulativos o por alcanzar niveles racionales de proteccién ante

supuestas incertidumbres via inventarios.

17 ERNESTO GONZALEZ. Reduccion del efecto del Idtigo en la cadena de suministro de la empresa LABIOFAM Villa
Clara con un modelo que sigue una filosofia Vendor Management Inventory (VMI). [Tesis de Ingenieria Industrial],
Universidad Central Marta Abreu, Las Villas (Cuba), 2016.
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El predominio de alguna de los componentes, dependerd de las condiciones
operativas existentes en cada uno de los agentes que integran una misma cadena de
suministro. Cualquier variacion en la demanda incide directamente en los niveles de
inventario, las necesidades de recursos requeridos por el area de operaciones, asi como
otros factores que alteran la planeacion de la produccion y las operaciones. Segun Martin-
Andino, la medida matematica del Efecto Latigo en términos de la oscilacion de la
demanda que experimenta una cadena de suministro, relaciona a los cuadrados de los
coeficientes de variacion de la demanda transmitida y recibida, partiendo del supuesto

que en el medio y largo plazo los valores promedios de las demandas permanecen

constantes.
Ecuacion 1 Valor cuantitativo Efecto Latigo*®
Fav(q)
. o V(o)
=—1 = _— 1
L Faridy  Farid)
i3
Fuente: Martin-Andino Benitez Tesis Doctoral
Donde:

v" BW: Es el indicador empleado para medir el Efecto Latigo producido por un

escalon de la cadena

18 MARTIN ANDINO BENITEZ. El Efecto Ldtigo (Bullwhip) En las Cadenas de Suministro y la Dependencia de los
Agentes que las Integran. [Tesis Doctoral de Ingenieria Industrial e Informatica], Universidad Pontificia de Comillas,
Madrid (Espaiia), 2006.
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v" Var (q) y Var (d): Corresponden a las varianzas de ambas demandas, la
transmitida (q) que es la demanda pronosticada y la recibida (d), que es la
demanda real respectivamente.

v' Dqy Dd: Son las demandas medias transmitida (q) que es la demanda

pronosticada, y recibida (d), que es la demanda real.

El calculo de este coeficiente permitird determinar qué tan estable es la cadena de
suministro y qué tanto esta afectando el efecto latigo en las operaciones. El valor
cuantitativo del efecto latigo varia en un rango de 0 a 1. Un coeficiente mas cercano a 1
significa que nuestro sistema es mas estable, un coeficiente que se acerque a 0 significa
gue nuestro sistema es mas inestable y que el efecto latigo esta afectando en mayor
medida.'® Esta teoria permite relacionar la estabilidad de la cadena de suministros con la
variacion de los costos de inventario debido a que, segun plantea Martin- Andino en su
tesis doctoral, los costos disminuiran a medida que el coeficiente sea mas cercano a uno,
ya que indica menor perturbacion en la demanda de las empresas. El lograr definir la
importancia y el alcance del Efecto Latigo es complejo, no hay una verdad Unica sobre
como enfrentarlo, esto muestra que las repercusiones que sufren las cadenas de
suministro no son diagnosticables enteramente y de forma infalible, las situaciones
acontecidas en cada eslabon dependen mucho de las coyunturas del mercado y
estrategias especificas que se estén presentando en ese espacio de tiempo. El Efecto

Latigo surge a consecuencia de las fluctuaciones en los pedidos que alteran y modifican

19 MARTIN ANDINO BENITEZ. El Efecto Ldtigo (Bullwhip) En las Cadenas de Suministro y la Dependencia de los
Agentes que las Integran. [Tesis Doctoral de Ingenieria Industrial e Informatica], Universidad Pontificia de Comillas,
Madrid (Espaiia), 2006.
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la informacién de la demanda dentro de la Cadena de suministro, las cuales proceden de

los siguientes focos:

v Condiciones del mercado.
v' Provenientes de la actuacién de los agentes que componen la Cadena de

suministro.

2.5 Métodos de planeacion para la atenuacion del efecto latigo

Es dificil predecir la demanda en su totalidad. Siempre habra un grado de
incertidumbre en los procedimientos. Para administrar la demanda, también se debe
manejar la incertidumbre. La incertidumbre puede llevar a la reduccion estratégica de los
productos o servicios que vende. Al crear recursos provisionales contra la incertidumbre,
podria desarrollar habitos de produccion mas eficientes. Podria decidir tener un inventario
para satisfacer una demanda repentina o variar los plazos de produccién para los clientes
y asegurarse de cumplir todos los compromisos. Para empezar a reducirla, hay que
recopilar cierta informacion?°. En el siguiente segmento se mostraran diferentes métodos
las cuales pueden dar soluciones al problema del efecto latigo. Los métodos estan

relacionados con prondsticos, sistemas de inventarios y otros.

2.5.1 Sistema de Inventario
El inventario constituye una reserva de materiales, materias primas, produccion en

procesos o productos terminados, que no tiene un empleo sistematico y son originados

por la baja fiabilidad, para garantizar un determinado servicio al cliente.?! Los inventarios

20 Chopra, Sunil. Administracién de la Cadena de Suministro, Estrategia, Planeacién y Operacién. Tercera Edicidn.
México: Pearson Educacién, 2008. ISBN: 978-970-26-1192-9.

21 Cespdn Castro, 2014
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estan presentes en el aprovisionamiento, la produccion y la distribucion y cumplen al

menos cinco funciones de la empresa:

v' Permiten utilizar economia de escala.

v Equilibran la oferta y la demanda.

v" Permiten la especializacién en la produccion.

v" Permiten protegerse de la inseguridad de la demanda y del ciclo de
abastecimiento.

v" Actlian como colchon en los diferentes niveles de la cadena logistica.

2.5.2 Estrategia Vendor Managed Inventory (VMI)

El método de coordinacion de Inventarios administrados por el Vendedor, en inglés
Vendor Managed Inventory (VMI), hace parte de la nueva visidon de hacer negocios y,
en la actualidad, la gestion de inventario por el proveedor esta llamando la atencién en
muchas, VMI también es conocido como inventario administrado por el proveedor,
inventario administrado por el distribuidor o justo a tiempo.2? Dentro de las sinergias que
se dan en la gestion de los procesos logisticos y que hacen parte de las diferentes
relaciones entre los agentes de un proceso productivo, han empezado a cobrar
importancia los estudios sobre administracion de inventarios. El tema central de los
modelos de control de inventarios tiene como finalidad, analizar la cantidad por pediry el
periodo de suministro 6ptimos, de modo que se minimicen los costos y se cumpla con la
promesa de venta. Sin embargo, como cualquier modelo de bases matematicas, su

aplicaciéon no es tan facil, pues la valoracion de todas las variables del mundo real es

22 MARGITH CARRASCAL. Coordinacidn de existencias mediante la administracion de inventarios por parte del
proveedor. [Posgrado de Ingenieria], Universidad Militar Nueva Granada, Bogota (Colombia), 2013.
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practicamente imposible y, en particular, la coordinacién de inventarios entre el eslabon
fabricante-distribuidor.

El problema de los inventarios radica en que las empresas tratan de optimizar
individualmente sus beneficios, muchas veces sin tener en cuenta el efecto que causa a
su cliente o proveedor y se pierden caracteristicas esenciales del andlisis: el intercambio
de informacién adecuada y de control centralizado, la comunicacién y la coordinacion
entre las etapas de la cadena de suministro. Algunas de las opciones que tiene la
organizacion para realizar la coordinaciéon proveedor-cliente son?3:

v" reducir costos sin cambiar las politicas de abastecimiento

v"introducir nuevos equipos para el manejo de materiales

v"definir politicas de inventario conjuntas.

v’ obtener descuentos gracias a los supuestos de lotes econémicos

v' definir relaciones de colaboracién a largo plazo por medio de contratos, precios

fijos y apoyo a la innovacién

v considerar estrategias de suministro como épocas de resurtido e inventarios

administrados por el vendedor.

La herramienta VMI ofrece mdltiples beneficios tanto para el proveedor o productor,
como para el comprador lista los beneficios para cada uno de las partes involucradas en
VMI, asi como algunas ventajas combinadas.

Beneficios para el proveedor:
v' A causa de la visibilidad producida por la colaboracién, las promociones pueden

ser facilmente incorporadas en los planes de inventario

23 ERNESTO GONZALEZ. Reduccidn del efecto del ldtigo en la cadena de suministro de la empresa LABIOFAM Villa
Clara con un modelo que sigue una filosofia Vendor Management Inventory (VMI). [Tesis de Ingenieria Industrial],
Universidad Central Marta Abreu, Las Villas (Cuba), 2016.
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v

Los productores pueden establecer prioridades de acuerdo con la produccién y el
reabastecimiento, como consecuencia del conocimiento del inventario del
vendedor.

Al realizar prondsticos conjuntos, se logran prondsticos mas precisos, lo que
produce una reduccion en los faltantes.

Los productores pueden planificar para el reabastecimiento basado en prioridades.
Reduccion de los errores en los pedidos de distribucion.

Reduccion en los tiempos de abastecimiento (lead times) asociados al productor.

Incremento del retorno de las inversiones

Beneficios para el comprador:

v" Reduccién de los costos de planificacion de generacién de pedidos, dado que las

responsabilidades son asignadas a los vendedores.

v" VMI reduce los faltantes de producto y los niveles de inventario.

v El productor esta mas focalizado en proveer buen servicio a los distribuidores,

con lo cual en parte ayuda a los distribuidores y al negocio en conjunto.

v" VMI produce los beneficios de proveer el material adecuado y en el tiempo

adecuado, por lo cual se mejora el servicio al cliente en general.

Se establece que las reducciones en los niveles de inventario que pueden obtener

tanto el proveedor como el comprador al implementar VMI son el 30 % y 10 %

respectivamente:

v

v

Las reducciones tipicas en los costos de transporte para el proveedor son del 10
% y en almacenamiento del 13 %,

Incremento en el servicio al cliente superior al 10 %.
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v El comprador puede obtener un incremento en ventas entre 8 y el 10 %

v' La reduccién en los costos logisticos es de alrededor del 3 %24

El sistema de coordinacién VMI se puede clasificar en dos grupos, en el primero los
costos de inventario estaran a cargo del vendedor o proveedor; en el segundo, el
comprador sera responsable por tales costos a pesar de que las decisiones sobre la
administracion del inventario sean responsabilidad del vendedor. A continuacion, se
muestra el modelo del VMI I.

llustracion 4 Proceso VMI |

Costos para el Proveedor Costos para el Minorista/Comprador

Fago al
provesdor

Costos de Costos de

Fantznimiento de

Costes da

Produccion Mantenimisnta de

Inwentario v

Costos por escasez | |

Inventaric v Costos
por bockorder

v d

i v
i
Produccion +, | Procesamisnto Distribucian
de pedidos N
Irrv. o ateria Inve. e Pdtos
1 prima i 44 terminados | [
i in g arden v S Demanda

V

Inw. Productas en Inventario

PFroceso

DECISIONES DEL PROVEEDOR

—* Flujo de material ~~~ > Asignacion de costos —® Flujo de informacion

Fuente: Postgrado Coordinacion de existencias mediante VMI

2.5.2.1 Action Reward Learning

El objetivo del modelo es determinar las cantidades de reabastecimiento (reposicion
de inventario), mediante un andlisis de un factor de compensacion, el cual determina el
costo minimo asociado a tomar una decision de reabastecimiento, basado en la cantidad

de ajuste de la orden de reabastecimiento que minimiza los costos de mantener inventario

24 ERNESTO GONZALEZ. Reduccidn del efecto del ldtigo en la cadena de suministro de la empresa LABIOFAM Villa
Clara con un modelo que sigue una filosofia Vendor Management Inventory (VMI). [Tesis de Ingenieria Industrial],
Universidad Central Marta Abreu, Las Villas (Cuba), 2016.
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0 perder ingresos por no satisfacer la totalidad de la demanda, teniendo como punto de
comparacion el efecto de emplear el factor de compensacion para los datos del periodo
previo.?> El algoritmo del modelo puede ser resumido de la forma indicada en la siguiente

tabla:

Tabla 4 Notacion para el Modelo Action Reward Learning

Simbolo Descripcion

(t) Periodo de reposicion (t=0,1,2....)

D Demandas reales de los clientes realizadas durante [t, t+1)

Dt Paso anticipado previsto en la demanda del cliente en el periodo t

3 Desviacion estandar estimada para la demanda del consumidor en
el periodo t

b Nivel de inventario al comienzo del periodo t

Qt Cantidad de reposicion al comienzo del periodo t

pi Valor del factor de compensacion CF

(=] Conjunto de valores CF (0= (pi1, p2,..., p n))

h Costo de mantener el inventario por SKU (Stock-Keeping Unit o
Almacenamiento de la Unidad)

S Costo por la escasez de inventario por SKU

Ct(pi) Costos incurridos en inventario en periodo t, cuando CF(pi) es
elegido en el periodo t-1

Ct{pi) Costo de inventario promedio calculado en el periodo t, cuando
CF(pi) es elegido en el periodo t-1.

Fuente: Villamizar/Ledén Efecto Latigo en la planeacion de la cadena de abastecimiento

El nivel de inventario del minorista It en el comienzo del periodo de reposicidon t se

calcula por la ecuacion 2:

Ecuacion 2 Céalculo Nivel de Inventario

ft=t-1+ Qt-1-Dt-1t=1, 2, 3,...

Fuente: Villamizar/Ledn Efecto Latigo en la planeacion de la cadena de abastecimiento

El nivel de inventario se calcula como la suma del nivel de inventario en el periodo
anterior de estudio (t-1), mas la cantidad de 6rdenes a reponer en el periodo anterior (Qt-
1), a dicha suma se le resta la demanda real del periodo (t-1). El resultado obtenido del

nivel de inventario (It) puede ser un valor negativo o positivo. El costo de mantener el

25 Efecto Latigo en la planeacién de la Cadena de abastecimiento, medicidn y control. Villamizar/ Ledn/ Jaimes.
Universidad Nacional de Colombia 2014.
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inventario de cada SKU es h y ocurre cuando It es positivo. El costo por escasez de cada

SKU es s y ocurre cuando It es negativo.

La cantidad de reposicion Qt, en el comienzo del periodo t, consiste en una proyeccion
media de la demanda y una adicidbn (o0 sustraccion) producida por el factor de

compensacion (pi):
Ecuacién 3 Calculo Cantidad de Reposicion al inicio del periodo t.

Qt = D'+ (1+pi) G- It
Fuente: Villamizar/Ledn Efecto Latigo en la planeacion de la cadena de abastecimiento

El rango del valor de (pi) puede ser considerado como un parametro necesario para
Action Reward Learning. Los mismos autores sugieren usar valores de (pi) entre 2 y valor
negativo de 4, lo cual cubre casi cualquier demanda, ya que se asegura que el modelo
toma la demanda media del consumidor, mas de tres veces de la desviacion estandar
por encima y por debajo de dicha media. EI mejor valor de (pi) se debe seleccionar con
el valor de pi que minimice los costos. La forma de realizar la seleccién de dicho
pardmetro se explica en el trabajo original de Kwak en el 2009. Este modelo puede
establecerse como un componente del sistema de riesgos como medida para mitigar

dichos riesgos y de esta forma minimizar el efecto latigo.

Una vez seleccionado el factor de compensacion para el analisis se procede a calcular
6t', que no es mas que la desviacién estandar estimada de la demanda de los clientes,
calculada como 6t' =1,25 x MADt. Para el calculo de 6t' a su vez, es necesario calcular
el valor MADt, que es la desviacion media absoluta de las previsiones de error en la

demanda para cada periodo en estudio.
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Una vez calculado el valor de 6t', se sustituye en la ecuacién 3 junto con el valor de
pi seleccionado y se procede a calcular Qt que son la cantidad de 6rdenes a reponer a
inicio del periodo. La férmula esta dada por la suma o resta (dependiendo del valor de pi
seleccionado) de la demanda pronosticada para el periodo, mas el factor de
compensacion (pi) mas el valor de 1, por el valor de la desviacion estandar estimada de
la demanda. A este resultado se le resta el nivel de inventario que resulté de la ecuacién

2. El costo de inventario que se produce al comienzo del periodo t por pi se calcula como:

Ecuacion 4 Calculo costo de inventario.

Ct(pi) =€ x i}, donde £ = (x=hsilt>=006x=5 silt<=D0)

Fuente: Villamizar/Leén Efecto Latigo en la planeacion de la cadena de abastecimiento

Dependiendo del valor del inventario obtenido en la ecuacién tendremos sobrantes
conocidas como h o faltantes conocidas como s, estas determinaran si tenemos un costo
de mantener en inventario o unos costos asociados como faltantes, ambos corresponden
al valor de €. Para calcular el costo asociado al inventario se multiplica el valor de € por

el valor del inventario obtenido en la ecuacion 2.

El costo Ct(pi)' se promedia con los valores anteriores y se denota como Ct(pi). El
costo promedio de inventario para un valor de pi se halla usando el método exponencial

de la media ponderada definida:

Ecuacién 5 Calculo costo de inventario promedio

Ct{pi)' = Ce1(pi) + Bt [CH(pi)+ Cea{pi)] (5)

Fuente: Villamizar/Ledn Efecto Latigo en la planeacion de la cadena de abastecimiento

En la ecuacion 5, Bti es un parametro de suavizamiento adaptable. Cuando la

demanda de los clientes cambia abruptamente, ti debe tomar un valor alto, de tal forma
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gue los datos recientes de la demanda tengan mayor peso en la ecuacion del costo total
promedio. Cuando la demanda se comporta de forma estable, Bti debe tomar valores
pequefios.
Ecuacion 6 Calculo factor de suavizamiento adaptable.
Bt = [MD:/MADH|

Fuente: Villamizar/Leon Efecto Latigo en la planeacién de la cadena de abastecimiento

El primer paso para calcular el Costo promedio por periodo entonces es calcular el
valor de Bti por cada periodo que esta dado por el valor absoluto de la division entre los
valores promedios de la demanda por periodo y la desviacion media absoluta de las
previsiones de error en la demanda por cada periodo. Una vez calculado [ti, se procede
a multiplicarlo por la suma del costo para el periodo t+ el costo promedio en el periodo
anterior t-1. Finalmente, al resultado de la multiplicacién se le suma el valor del costo

promedio en el periodo t-1, lo que da el valor del costo promedio en el periodo actual.
2.6 Gestion integral del riesgo

En la actualidad las empresas se encuentran mas expuestas a situaciones de
incertidumbre, que fueron impensables en su tiempo. Poco a poco hemos ido
comprendiendo el origen de los riesgos, la importancia de la medicidbn como herramienta
de control y adaptandonos a los nuevos cambios generados por la revolucién de los

servicios, la informacién y el mejoramiento significativo en la calidad de vida.

La gestion integral de riesgos en las empresas trae diversos beneficios, como son?®:

26 Bravo y Sanchez. Gestion Integral de Riesgos, Cuarta Edicion. Colombia, Bogotd: Consorcio Grafico Ltda, 2012.
ISBN 958-33-8873-4.
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v" Reducir la incertidumbre

v' Permite una planificacion estratégica mas efectiva

v" Identificar los riesgos para minimizarlos

v" Reconocer oportunidades para obtener ganancias y reducir perdidas

v' Mejorar el desempefio de la organizacién generando valor agregado para la
sociedad

v' Aportar informacion para tomar adecuadas decisiones estratégicas y
operacionales

v Mejorar la eficacia operacional

v' Generar mayor transparencia para la toma de decisiones

v" Mejorar la prevencion de pérdidas y la gestion de los incidentes.

v Fortalece la mejora continua de los procesos.
2.6.1 Metodologias para la aplicacion de un Sistema de Gestion de Riesgos.

Existen diferentes metodologias para implementar un sistema de gestion de riesgos,
dependiendo del enfoque que quiera tomar la empresa, a continuacién, se muestran

varias de ellas y su relacion con el trabajo de investigacion.

2.6.1.1 COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission)
Es una metodologia que proporciona diferentes marcos generales y orientaciones

sobre la gestidon del riesgo, el control interno y otros factores con el objetivo de mejorar el

desempefio organizacional y reducir el alcance del fraude en las organizaciones?’. El

marco de COSO 2013 mantiene la definicion de Control Interno y los cinco componentes

27 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission @ 2017[consulta: 22 septiembre 2017]
Disponible en: www.coso.org/aboutus.htm
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de control interno, pero al mismo tiempo incluye mejoras y aclaraciones con el objetivo
de facilitar el uso y su aplicacion en las Entidades, propone desarrollar el marco original,
empleando "principios" y "puntos de interés" con el objetivo de ampliar y actualizar los
conceptos de control interno previamente planteado sin dejar de reconocer los cambios
en el entorno empresarial y operativo. A continuacion, se resumen algunas de las

principales ideas de COSO 2013 en relacion a la gestion de los riesgos:

v' La organizacion especifica objetivos con suficiente claridad para permitir la
identificacion y valoracion de los riesgos relacionados a los objetivos.

v' La organizacion identifica los riesgos sobre el cumplimiento de los objetivos a
través de la entidad y analiza los riesgos para determinar como esos riesgos deben
de administrarse.

v' Laorganizacion considera la posibilidad de fraude en la evaluacién de riesgos para

el logro de los objetivos.

2.6.1.2 Sistema de Gestion ISO 31000

La ISO 3100078 es una norma internacional que ofrece las directrices y principios para
gestionar el riesgo de las organizaciones. Esta norma fue publicada en noviembre del
2009 por la Organizacion Internacional de Normalizacion (1ISO), y tiene por objetivo que
organizaciones de todos los tipos y tamafios puedan gestionar los riesgos en la empresa
de forma efectiva, por lo que recomienda que las organizaciones desarrollen, implanten

y mejoren continuamente un marco de trabajo cuyo objetivo es integrar el proceso de

28 pagina Oficinal de Iso Tools @ 2017[consulta: 22 septiembre 2017] Disponible en:
https://www.isotools.org/normas/riesgos-y-seguridad/iso-31000
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gestion de riesgos en cada una de sus actividades. Como complemento a esta norma se
ha desarrollado otro estandar: la ISO 31010 “Gestion del riesgo. Técnicas de evaluacion
de riesgos”. Esta norma provee de una serie de técnicas para la identificacién y

evaluacion de riesgos, tanto positivos como negativos.

El estandar ISO 31000:2009 esta estructurado en tres elementos claves para una

efectiva gestion de riesgos:

v Los principios para la gestion de riesgos: para una mayor eficacia, la gestién del
riesgo en una organizacion

v La estructura de soporte o marco de Trabajo: El objetivo de este elemento es
integrar el proceso de gestion de riesgos con la direccion, para que esta adquiera
un fuerte compromiso con la implantacion de la Gestion del Riesgo.
En este caso la norma establece una serie de 6rdenes que debe cumplir la
gerencia para asegurar la efectividad de la gestion de riesgos

v' El proceso de gestion de riesgos: este proceso consta de tres etapas:

establecimiento del contexto, valoracion de riesgos y tratamiento de los mismos.
Segun lanorma 1SO 31000, los principios para la gestion de riesgos son los siguientes:

v' Crear y proteger el valor.

v' Contribuye a la consecucién de objetivos, asi como la mejora de ciertos aspectos
tales como la seguridad y salud laboral, cumplimiento de los requisitos legales,
proteccion ambiental, etc.

v Estar integrada en los procesos de una organizaciéon. No debe ser entendida como
una actividad aislada sino como parte de las actividades y procesos principales de

una organizacion.
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Formar parte de la toma de decisiones. La gestion del riesgo ayuda a la toma de
decisiones evaluando la informacion sobre las distintas alternativas.

Tratar explicitamente la incertidumbre. La gestion del riesgo trata aquellos
aspectos de la toma de decisiones que son inciertos, la naturaleza de esa
incertidumbre y como puede tratarse.

Ser sistemética, estructurada y adecuada. Contribuye a la eficiencia v,
consecuentemente, a la obtencion de resultados fiables.

Basarse en la mejor informacion disponible. Los inputs del proceso de gestion del
riesgo estan basados en fuentes de informacién como la propia experiencia, la
observacion y la opinion de expertos.

Estar hecha a medida. La gestidn del riesgo esté alineada con el contexto externo
e interno de la organizacién y con su perfil de riesgo.

Tener en cuenta factores humanos y culturales. Reconoce la capacidad y
percepcion de los empleados y personas interesadas, esto puede facilitar o
dificultar la consecucion de los objetivos de la organizacion.

Ser transparente e inclusiva. La apropiada y oportuna participacioén de los grupos
de interés (stakeholders) y, en particular, de los responsables a todos los niveles,
asegura que la gestion del riesgo permanece relevante y actualizada.

Ser dinamica, iterativa y sensible al cambio. La organizacién debe velar para que
la gestion del riesgo detecte y responda a los cambios de la empresa y de su
entorno.

Facilitar la mejora continua de la organizacion. Las organizaciones deberian
desarrollar e implementar estrategias para mejorar continuamente, tanto en la

gestion del riesgo como en cualquier otro aspecto de la organizacion.
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2.6.1.3 ISO 28000 Gestion de la Seguridad para la Cadena de Suministro

La serie de normas ISO 28000 proporcionan un marco de gestion de la seguridad de
la cadena de suministro alineados con los objetivos de negocio, y optimizando las
inversiones realizadas en controles o salvaguardas que protejan los activos. Tiene como
objetivo garantizar la seguridad de la cadena de suministro desde el punto de vista del
analisis y gestion de riesgos. De forma que la empresa conozca los puntos de control
importantes para el negocio y determinar las acciones contra los posibles riesgos y

amenazas identificadas?°.

Entre los principales requisitos se encuentran:

v ldentificacion de amenazas, evaluacién, gestion y tratamiento del riesgo, como
elemento clave.

v' Consideracion los requisitos legales y reglamentarios aplicables relacionados
con amenazas Yy riesgos.

v Preparacién ante incidentes de seguridad y emergencias.

v Gestion adecuada delos fallos, incidentes, etc., relacionados con seguridad.

v" Controles de acceso a las instalaciones, recursos de informacion

29 pagina Web Consultoria Empresarial INTEDYA @ 2017[consulta: 05 septiembre 2017] Disponible en:
http://www.intedya.com/internacional/64/consultoria-gestion-de-la-seguridad-para-la-cadena-de-suministro-iso-
28000.html#submenuhome
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A continuacion, se muestran posibles acciones practicas a implementar, las cuales

pueden ser adaptables a cada industria y segun la necesidad®°.

v

Realizacion del andlisis de riesgos de seguridad de la cadena de suministro.
Instalacién de camaras de video vigilancia CCTV.

Control de llaves y dispositivos con cerraduras.

Control de acceso a las oficinas, muelles de carga, almacén, etc.

Identificacion de los visitantes.

Sistema GPS para el seguimiento de los vehiculos en ruta.

Definicion de las rutas de transporte.

Uso de sellos y/o candados en contenedores y remolques.

Inspeccién ocular de los vehiculos de transporte, contenedores, remolques,
tarimas, etc., previa salida en ruta.

Sistema Cross Docking para la gestion de mercancias.

Firma de acuerdos formales con proveedores, socios comerciales, etc.

Trazo del flujo de carga.

Investiga fuentes de subcontratacion.

Investigacion del personal que realizar el transporte de mercancia.

Capacitacion especializada para controlar sellos y examinar contenedores,
unidades, etc.

Acceso restringido a sistemas de monitoreo y rastreo (GPS), informacion

confidencial, etc.

30 pagina Web Consultoria Empresarial INTEDYA® 2017[consulta: 22 septiembre 2017] Disponible en:
http://www.intedya.com/internacional/64/consultoria-gestion-de-la-seguridad-para-la-cadena-de-suministro-iso-
28000.html#submenuhome
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v" Implementacién del sistema de seguridad SNORT en todos los ordenadores y
portatiles.
v' ldentificacion de los conductores que entregan o reciben bienes o la carga.

v Plan de contingencias ante el cierre de aduanas, corte de energia eléctrica, etc.

Entre algunas de las ventajas de las organizaciones, tenemos, una propuesta
avanzada en relacion a la seguridad en el transporte y la gestion logistica, ahorra el coste
que significa certificaciones multiples y mejorando el rendimiento de la cadena de
suministro, optimiza los procesos y se asegura de que la cadena de suministro funciona
sin interrupciones, mejorando la monitorizacion del flujo de mercancias, integra las
normas internacionales existentes de seguridad relacionada con el transporte y reduce
las pérdidas resultantes de los incidentes producidos durante el transporte de las

mercancias.
2.7 Implementacion de un sistema de gestion de riesgos

Implementar un sistema de gestion de riesgos (SGR), permite a la empresa integrar
los diferentes sistemas de gestion, la mayoria de los cuales tienen como principal objetivo
el control de los riesgos operacionales a lo largo de la cadena de valor. El enfoque de la
Gestidn Integral de Riegos (GIR) va mas alla: adicionalmente persigue el manejo de los
riesgos estratégicos, de entorno y de asignacién de recursos, no Unicamente al interior
de la organizacion, también incorporando a partes interesadas como proveedores,

contratistas, comunidades y asociados®!. El SGR es una combinaciéon de politicas,

31 Bravo y Sdnchez. Gestidn Integral de Riesgos, Cuarta Edicién. Colombia, Bogotd: Consorcio Gréfico Ltda, 2012.
ISBN 958-33-8873-4.
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procedimiento y la aplicacion del esquema metodolégico que mejor se adapte a las

exigencias del entorno y la cultura empresarial.

¢, Qué se necesita para implementar el sistema de gestion de riesgos?

e Patrocinio

e Participacion integral de la alta gerencia.

e Arquitectura de la implementacion del SGR.

e Gestion de la informacion de forma sistematica.

e Tiempo para el andlisis e implementacion de los resultados del SGR.

e Talento Humano capacitado y recursos fisicos y tecnolégicos.

Es muy importante analizar todo el entorno, establecer el alcance del sistema, las
mediciones y controles necesarios, realizar la valoracion de los riesgos, identificando los
principales riesgos y sus causas. ¢Cuales son los elementos mas importantes que lo
conforman? En la ilustracién 5 se describen los componentes o elementos segun el libro

Gestidn Integral del Riesgo de Bravo y Sanchez.

llustracion 5 Componentes de un Sistema de Gestién de Riesgos

| I
(\ ALCANCE

Pgliticas

Monitoreo de los riesgos.
Mecanismos continuos de
gestion.
Estrategias de tratamiento de
Riesgos.

Estructura y Identificar los riesgas y sus

organizacion causas.

Procesosy Analizar riesgos
Documentacién Evaluar los riesgos.

Reducir, compartir, aprovechar ,
diversificar.

Fuente: Bravo y Sanchez Gestién Integral del Riesgo

33



Los pasos para poner en marcha un SGR son32:

v' Evaluacion Preliminar: Se debe ubicar la empresa desde su entorno, abarcando
lo estratégico, su esquema organizacional y las relaciones con las partes
interesadas. Para contar con una vision integral, se necesita evaluar su ubicacion
de acuerdo a la contribucion agregada que le genera a la sociedad y sus aportes
para el bienestar de las personas y el entorno. Se deben tener en cuenta la
estrategia, politicas y objetivos, la legislaciéon y regulacion que le aplica, la
propuesta de valor, competencias y principal servicio que ofrece; perfil de los
competidores, clientes y participacion del mercado, la estructura organizacional; la
cadena de valor; estandares y practicas empresariales que haya adoptado;
principios y valore; grupos de interés y resultados financieros.

v' Politica de Riesgos: Es necesario en primer lugar establecer la relacién entre los
procesos de planeacion estratégica, seguimiento a la gestidon, la toma de
decisiones al mas alto nivel, la responsabilidad social empresarial. Lo importante
es asegurar que el SGR haga parte de los procesos de la organizacién y que
existan roles y responsabilidades claros sobre la forma en que se llevara a cabo
la implementacion, es importante tener en cuenta los resultados que se esperan
del SGR, la integracién con los sistemas de gestion, el desarrollo de la cultura de
prevencion, asi como de reporte y prevencién de incidentes, mejorar las practicas
de seguridad y proteccion del medio ambiente, racionalizacién de los recursos de

administracion de riesgos, cumplimiento de los requerimientos legales y

32 Bravo y Sdnchez. Gestidn Integral de Riesgos, Cuarta Edicién. Colombia, Bogotd: Consorcio Gréfico Ltda, 2012.
ISBN 958-33-8873-4.
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normativos, enriquecimiento de la calidad de los reportes financieros, la ejecucién
de proyectos y muchas cosas mas.

Contexto de la Implementacién: Se debe revisar y actualizar la definicién
estratégica, el analisis de entorno, los objetivos y metas, los factores criticos de
éxito, los indicadores de gestion, la asignacion de los recursos; estado del proceso
de arriba hacia debajo de identificacion de riesgos estratégicos; se deben revisar
los resultados del proceso de abajo hacia arriba para identificar los riesgos
operacionales y de proyectos, la identificacion de los esfuerzo para la
administracion de riesgos, su control y comunicacién, mapas de riesgos,
integracion del SGR con las partes interesadas. Se debe definir el alcance del
SGR, para los cuales existen diferentes alternativas: a la par con otros sistemas,
en un area especifica, procesos especificos, riesgo en particular o si lo queremos
en toda la empresa. Se debe establecer la estructura organizacional a cargo de la
implementacion, asi como las herramientas necesarias para la implementacion.
Gerencia del Riesgo: Lo que persigue la gerencia del riesgo es optimizar los
recursos empleados para la administracion del riesgo. Para esto se deben enfocar
los esfuerzos buscando priorizar las acciones de control sobre aquellas
situaciones que presentan mayor vulnerabilidad, atacar las causas recurrentes de
los riesgos mas importantes, evitar la duplicidad de las actividades, aprovechar al
maximo las oportunidades e identificando coberturas.

Mecanismos de control y reporte: Es importante contar con un Tablero de
Mando Integrado en el que se presenten los principales indicadores de gestion. Se
deben considerar varios procesos a la hora de comunicar los resultados como por

ejemplo desarrollo y administracion del recurso humano, manejo de noticias e
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informacion internamente ejecutar el plan de divulgacién a partes interesadas, el
manejo de relaciones externas y manejo del cambio.

v' Mejoramiento continuo: El mejoramiento continuo lleva implicita la aplicacion del
ciclo PHVA, en donde el andlisis de causas, la medicion, verificacion y aplicaciéon

de las lecciones aprendidas, debe ser una constante a lo largo de la organizacion.

La norma ISO 31000, establece principios y guias para el disefio, implementacion y
mantenimiento de la gestion de los riesgos en forma sistematica y transparente de toda
forma de riesgo en cualquier empresa publica, privada o comunitaria, asociacion, grupo
o individuo. A continuacion, se presenta el esquema general de dos de sus componentes,

los principios y el marco de referencia.

llustracién 6 Principios del Esquema General del Sistema ISO 31000.

ey 4.2 Compromiso de
la direccién J

g

4.3 Diseiio

‘ estructura soporte T

4.3 Disefio 4.4Implantacidn de
estructura soporte J la gestign del riesgo

¥ 3
— 4,5 Seguimiento v ‘J ‘

-

revisién de la estructura J

Fuente: Pagina Web Oficial ISO Tools https://www.isotools.org/normas/riesgos-y-seguridad/iso-31000

Se rescatan conceptos del libro “Gestion integral del riesgo”, de Oscar bravo Mendoza
y Marleny Sanchez Celis, en cuanto a la clasificacion de los riesgos, donde los autores
resaltan la importancia de la sostenibilidad de las organizaciones basada en beneficios y
utilidades en el corto y largo plazo, y que se debe hacer para lograrlo, es necesario que

“se revise la propuesta de valor al cliente de manera continua.
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En resumen, tenemos cuatro clasificaciones: 33

v" Riesgos de entorno: Son aquellos externos a los procedimientos internos de la
compainiia. Su ocurrencia puede ser esporadica, como sucede en el caso de una
crisis financiera, continua, cuando se consideran situaciones tales como los
cambios legales o regulatorios.

v" Riesgos estratégicos o de supervivencia del esquema de negocio: asociados a la
formulacion estratégica, en la que se analiza el medio para detectar problemas
potenciales por cuenta de los competidores; u oportunidades, debido por ejemplo
a cambios en la demanda por variaciones en las necesidades de los clientes.

v' Riesgos de asignacion de recursos: ocurren durante las fases de captura de
informacion, evaluacion, toma de decisiones, y ejecucion de programas, proyectos
y oportunidades de negocio, ya sea en forma individual o con el concurso de
terceros.

v' Riesgos de negocio u operacionales: se presentan durante la ejecucién de los
programas e iniciativas incorporadas en el presupuesto de la compafiia. Su
naturaleza es continua, asociada a las actividades que conforman los procesos
gue hacen parte de la cadena de valor, o esporadica al incorporar el efecto de

atentados y catastrofes naturales y sus planes de contingencia.

Los riesgos del entorno también conocidos como riesgos externos, agrupan las
situaciones asociadas a la interaccion con los grupos de interés, los de mercado,

regulatorios, problemas con la infraestructura y orden publico del pais, catastrofes

33 Bravo y Sdnchez. Gestidn Integral de Riesgos, Cuarta Edicidn. Colombia, Bogota: Consorcio Grafico Ltda, 2012.
ISBN 958-33-8873-4.
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naturales, y los eventos politicos y sociales. Para su evaluacién se utilizan herramientas
como el diamante de Porter y el andlisis PESTA (Politico, Econdémico, Social, Tecnolégico

y Ambiental y ambiental)34
2.7.1 Proceso de Gestion del Riesgo

El proceso de gestion de Riesgos esta basado en la propuesta de la ISO 31000, el
esquema general se muestra a continuacion:

llustracién 7 Esquema General del Sistema ISO 31000.

Valoracion
del Riesgo 5.4

[

Fuente: Pagina Web Oficial ISO Tools https://www.isotools.org/normas/riesgos-y-seguridad/iso-31000

En la siguiente figura se observa la clasificacion de los riesgos mediante el ciclo
Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA) que suelen afectar a las organizaciones en las
cuatro categorias antes mencionadas: Riesgos del entorno, riesgos estratégicos, riesgos

de asignacion de recursos y riesgos de negocio u operacionales. Para poder realizar una

34 Bravo y Sanchez. Gestion Integral de Riesgos, Cuarta Edicién. Colombia, Bogotd: Consorcio Gréfico Ltda, 2012.
ISBN 958-33-8873-4.
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adecuada administracion del riesgo, en el marco de las metodologias presentadas se

tiene ademas el ciclo de administracion del riesgo que contempla las siguientes etapas

llustracion 8 Ciclo de Administracién del Riesgo Metodologia PHVA

Identificar
Riesgos

Analizar y
evaluar
riesgos

Tratar
Riesgos

N |

Fuente: Gestion integral del riesgo” Oscar bravo Mendoza y Marleny Sanchez Celis

2.7.1.1 ldentificacion de los Riesgos.

Este proceso consiste en la comprension de los factores que puedan existir en
diferentes areas o procesos, asi como las asociadas directamente con actividades. Para
realizar la identificacion es necesario definir el contexto en el que se realizara el andlisis,
es decir, se debe conocer el marco en el que la organizacion area o proceso, opera, para
poder identificar los factores claves en la estrategia que pueden verse afectados por el

nivel de incertidumbre identificado, es decir, el riesgo®.

2.7.1.2 Andlisis y evaluacién de los Riesgos.

El proposito fundamental del analisis y evaluacion de los riesgos es facilitar la toma

de decisiones y fijar prioridades para el tratamiento a través de las siguientes actividades:

35 Bravo y Sdnchez. Gestidn Integral de Riesgos, Cuarta Edicién. Colombia, Bogotd: Consorcio Gréfico Ltda, 2012.
ISBN 958-33-8873-4.

39



v' Comparar el perfil del riesgo, contra los criterios establecidos, cuando se definio el
contexto. Estimar la probabilidad de ocurrencia del riesgo

v Evaluar y calificar el impacto que éste puede tener sobre a organizacion.

Uno de los principales métodos es el Analisis Modal de Fallas y Efectos (AMFE), es
una metodologia que se aplica a la hora de disefiar nuevos productos, servicios o
procesos. Su finalidad es estudiar los posibles fallos futuros para posteriormente
clasificarlos segun su importancia. A partir de ahi, se obtienen una lista que permite
priorizar cuales son los modos de fallo méas relevantes que debemos solventar -bien por
ser mas peligrosos, mas molestos para el usuario, mas dificiles de detectar o mas
frecuentes- y cuales son los menos relevantes de los cuales no nos debemos preocupar
-bien por ser poco frecuentes, bien por tener muy poco impacto negativo o bien porque

son faciles de detectar por la empresa antes de sacar el producto al mercado.

Los Beneficios de implantacion de AMFE en un sistema son®®;
v ldentifica fallas o defectos antes de que estos ocurran
v Reducir los costos de garantias
v Incrementar la confiabilidad de los productos/servicios
v Procesos de desarrollo mas cortos
v" Documenta los conocimientos sobre los procesos y sistemas.
v Incrementa la satisfaccion del cliente

v" Mantiene el Know-How en la compaifiia.

36 pagina Web Lean Solutions Colombia © 2017, [consulta: 15 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.leansolutions.co/conceptos/amef/
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Hay varios tipos de Analisis AMFE segun si se aplica a un producto/servicio/sistema
0 a un proceso, pero basicamente funcionan igual. Ademas, la versatilidad de este
andlisis permite aplicarlo tanto en el desarrollo de productos como en modificaciones de

disefio y para la optimizacién de procesos y sistemas.3’

Los pasos para realizar un analisis AMFE en un sistema son los siguientes:

1. Enumerar todos los posibles modos de fallo: Se procede a enumerar los modos
de fallo del Sistema: los fallos que podria tener y las fallas que son los riesgos.
Para hacer esto se recomienda dividir el sistema en procesos y ver como podria
fallar cada una de ellas.

2. Establecer su indice de prioridad: Ahora, llega el momento de clasificarlos segun
su importancia, para ello a cada modo de fallo se le asignan tres valores:

v S: nivel de severidad (gravedad del fallo percibida por el usuario)

v O: nivel de incidencia (probabilidad de que ocurra el fallo)

v D: nivel de deteccion (probabilidad de que NO se detecte el error antes de
que el producto se use, es decir cual es la probabilidad que nuestro riesgo
sea dificil de identificar a tiempo, por lo que es mas dificil estar preparados

para un acontecimiento)

Cada modo de fallo le asignaremos un valor de Severidad (S), Ocurrencia (O) y

Deteccion (D) entre la escala que se seleccione, en algunos casos de 1 a 5. Una vez

37 pagina Web Lean Solutions Colombia © 2017, [consulta: 15 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.leansolutions.co/conceptos/amef/
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estimados S, O y D, los multiplicamos para obtener el NPR (Numero,

o Indice de Prioridad de Fallo), que dara un valor entre 1 y 1000:

Ecuacién 7 Calculo del indice de Prioridad de Fallo.

NPR=S*0"*D
Incide de prioridad de fallo = Severidad * Probabilidad de Incidencia * Probabilidad
de no Deteccion

Fuente: Pagina Web Lean Solutions Colombia Link: http://www.leansolutions.co/conceptos/amef/
Los modos de fallo con mayor NPR seran los que antes se deban solventar. Si se ha
definido que un determinado modo de fallo es inasumible, se tienen tres vias para

disminuir su gravedad:

v' Actuando para que, si ocurre, sea menos severo (asi disminuira su valor de
Severidad).

v' Actuando para que suceda menos frecuentemente (asi disminuira su valor
Ocurrencia).

v' Actuando para que, si sucede, lo detectemos antes de entregar el producto al
cliente.
Con esto podremos comparar su NPR inicial con el final. El objetivo es que se
tengan todos los posibles fallos controlados, habiendo actuado para disminuir el

NPR.

2.7.1.3 Tratamiento de los Riesgos. 38

38 Bravo y Sdnchez. Gestidn Integral de Riesgos, Cuarta Edicién. Colombia, Bogotd: Consorcio Gréfico Ltda, 2012.
ISBN 958-33-8873-4.
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Una vez identificados, analizados y evaluados los riesgos, la siguiente etapa es el
tratamiento, que se define como el proceso para modificar el riesgo, existen diferentes
posibilidades dependiendo si el riesgo es considerado como una amenaza donde se
puede: evitar, compartir, transferir, mitigar o aceptar. Y para los riesgos considerados
oportunidades se pueden aprovechar, compartir, incrementar o ignorar. El tratamiento
involucra la selecciobn de una o mas opciones para modificar los riesgos y su

implementacion, lo que implica un proceso ciclico:

v Valoracién del tratamiento del riesgo
v Decision sobre si los niveles de riesgo residuales son tolerables
v Si no son tolerables, generacion de un nuevo tratamiento para el riesgo

v" Valoracion de la eficacia de dicho tratamiento.

Las opciones para el tratamiento de los riesgos no son excluyentes ni adecuadas en

todas las circunstancias. Las opciones pueden incluir:

v' Evitar el riesgo al decidir no iniciar o continuar con la actividad que la originé.
v" Tomar o incrementar el riesgo para perseguir la oportunidad

v Retirar la fuente del riesgo

v' Cambiar la probabilidad

v' Cambiar las consecuencias

v' Compartir el riesgo con una o varias de las partes.

v Retener el riesgo mediante una decision informada

2.7.1.4 Monitoreo y comunicacion
Se trata de revisar en forma planificada el proceso de gestion del riesgo, revisar las

metas trazadas, realizar correctivos oportunos y evaluar los avances de los planes
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propuestos con el fin de verificar la eficacia de las acciones tomadas. Igualmente se debe
comunicar permanentemente a las partes interesadas los avances, cambios, resultados

obtenidos frente a la gestion del riesgo®.

2.7 Riesgos en la cadena de suministro

Diversos factores contribuyen al riesgo en varias partes de la cadena de suministro y,
por tanto, aumentan la incertidumbre. A lo largo de este libro observaremos los riesgos
particulares y discutiremos algunas formas de mitigarlos. El primer paso para lograr el
ajuste estratégico entre la estrategia competitiva y la de cadena de suministro es entender
a los clientes y la incertidumbre de la cadena de suministro. La incertidumbre proveniente
de los clientes y la cadena pueden combinarse y ubicarse en el espectro de la
incertidumbre. A continuacion, se muestra el diagrama del espectro de la incertidumbre

implicita en la oferta y la demanda.

llustracién 9 Espectro de la incertidumbre (Demanda y Oferta)

Demanda Oferta predecible y demanda Demanda y
y oferta incierta u oferta incierta y demanda oferta altamente
predecibles predecible v oferta y demanda inciertas

impredecibles en cierta medida

Sal enun LUn modelo de Ln nuevo
supermercado automovil dispositivo de
existente comunicacion

Fuente: Administracion de la Cadena de Suministro. Tercera Edicion. Chopra

39 |Instituto Nacional de Salud Publica Colombia@ 2017 [consulta: 15 agosto 2017]. Disponible en:
http://www.ins.gov.co/
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La capacidad de respuesta de la cadena de suministro incluye su habilidad de hacer

lo siguiente:

Responder a amplios rangos de cantidades demandadas
e Cumplir con cortos periodos de entrega

e Manejar una gran variedad de productos

e Construir productos altamente innovadores

e Cumplir con alto nivel de servicio

Manejar la incertidumbre de la oferta

Estas capacidades son similares a muchas de las caracteristicas de la demanda y la
oferta que llevan a una incertidumbre implicita alta. Mientras més capacidades tenga la

cadena de suministro, tanto mas capaz de responder sera.

2.7.1 Tipo de cambio y riesgo de la demanda*®

Las fluctuaciones de los tipos de cambio son comunes y tienen un impacto
significativo en las utilidades de cualquier cadena de suministro que atienda a los
mercados globales. Una compafiia que vende sus productos en un pais y que los produce
en otro esta expuesta al riesgo de la depreciacion. El costo de produccién se incurre en
una moneda, mientras que los ingresos se obtienen en otra. De esta manera, un
incremento en el valor del de una moneda en particular, aumenta los costos de
produccion en ddlares, lo que disminuye las utilidades. El riesgo de los tipos de cambio

se maneja con el uso de instrumentos financieros que limitan, o cubren, contra las

40 Chopra, Sunil. Administracién de la Cadena de Suministro, Estrategia, Planeacién y Operacion. Tercera Edicidn.
Meéxico: Pearson Educacién, 2008. ISBN: 978-970-26-1192-9.
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pérdidas debidas a la fluctuaciéon. Sin embargo, las redes disefiadas de forma correcta
ofrecen la oportunidad de aprovechar las fluctuaciones de los tipos de cambio para

incrementar las utilidades.

La red de una cadena de suministro global se expone a una variedad de riesgos, entre
otros, interrupciones, retrasos del suministro y fluctuaciones en la demanda, el precio y
el tipo de cambio. Si no se ponen en funcionamiento los planes apropiados de mitigacion,
estos riesgos afectaran negativamente el desempefio de la cadena. A continuacion, se

muestran algunos de los principales riesgos:

Tabla 5 Tipos de Riesgos en la cadena de suministro.

Categoria Directrices del Riesgo

Desastre natural, guerra, terrorismo, Disputas laborales,

Interrupciones .
P quiebra del proveedor.

Alta utilizacién de la capacidad de la fuente de suministro,

Retrasos inflexibilidad, mala calidad o rendimiento de la fuente de
suministro,
Descompostura de la infraestructura de la informacion,
Sistemas integracion de sistemas o grado hasta el cual los sistemas

estan conectados

Prondsticos imprecisos debido a largos tiempo de espera,
estacionalidad, variedad de productos, ciclos de vida
corto, base pequeiia de clientes, efecto latigo o distorsion
de la informacion

Integracién vertical de la cadena de suministro,
outsourcing y mercados globales

Pronéstico

Propiedad intelectual

Tipo de cambio, fraccién adquirida por una fuente,

Adquisicion utilizacion de la capacidad de la industria.
Cuentas por cobrar Numero de clientes, solidez financiera de la empresa
. Tasa de obsolescencia del producto, costo de mantener
Inventario . - . .
el inventario, valor del producto, incertidumbre.
Capacidad Costo de la capacidad, flexibilidad de la capacidad.

Fuente: Administracion de la Cadena de Suministro. Tercera Edicion. Chopra
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Toda estrategia de mitigacion tiene un precio y puede incrementar otros riesgos. Por
ejemplo, aumentar el inventario mitiga el riesgo de sufrir retrasos, pero incrementa el

riesgo de obsolescencia.

Mantener multiples proveedores mitiga el riesgo de sufrir interrupciones, pero incrementa
los costos, ya que cada proveedor puede tener dificultades para lograr economias de
escala. Por tanto, es muy importante formular estrategias de mitigacion adaptadas
durante el disefio de la red para lograr un buen equilibrio entre la cantidad de riesgo
mitigado y el incremento en el costo. Los riesgos del aprovisionamiento pueden provocar
incapacidad para satisfacer la demanda a tiempo, un aumento en los costos de
aprovisionamiento o la pérdida de la propiedad intelectual. Es importante trazar

estrategias de mitigacion que contribuyan a atenuar una parte considerable del riesgo.
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CAPITULO lll: DESCRIPCION DEL SECTOR FARMACEUTICO.

A continuacién, se muestra una breve descripcion del sector farmacéutico de forma
general y de forma especial, enfocados a la industria farmacéutica veterinaria. Ademas,
se describen las caracteristicas de la cadena de suministros y los actores que la

conforman, cifras de exportacién, importacion, salarios y otros temas de vital importancia.

3.1 Comprension de la estructura de la cadena de suministros y su contexto.
Los principales actores de la cadena de suministro son:

e Proveedores de materias primas y materiales: los proveedores de materias primas
y materiales son dificiles de encontrar en el pais, el mayor porcentaje provienen
de China e India por parte del continente asiatico proveedores de Centroamérica
y México para materiales.

e Servicio de transporte

e Casa Matriz: donde se llevan a cabo todos los procesos

e Pruebas de laboratorio clinico: en caso los laboratorios no cuenten con su propia
area de pruebas es necesario contratar servicios de otros laboratorios aprobados
por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

e Otros laboratorios farmacéuticos: en muchas ocasiones, los laboratorios se
prestan materias primas, materiales y en ocasiones unos sirven como

manufactureros de otros.
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llustracién 10 Cadena de Suministros de empresas farmacéuticas.

Recepcion de carga @ Recepcion de carga Casa matriz
en aduana Para la casa matriz

Proveedores de
Materia Prima y materiales A
Otros laboratorios " v Pruebas en
farmacedticos laboratorio clinico
« / 9

(;/_ Y, bt
Ve o B i O

Despacho en aduanas

Nuevos pedidos

B Tag o

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada.

Actualmente en el pais existen Laboratorios Farmacéuticos, que producen una
extensa gama de medicamentos que son utilizados en las diferentes especialidades de
la medicina. Cuando se habla de la industria farmacéutica nacional, esta es relacionada
inmediatamente con la fabricacion de medicamentos, no obstante, dentro de la industria
farmacéutica también se elaboran otros tipos de productos como: productos cosméticos,
perfumes, insecticidas, abonos, productos veterinarios y una serie de componentes
guimicos para diversas industrias.

En El Salvador, la industria farmacéutica se inicié a principios del siglo pasado, los
avances extraordinarios de los estudios teéricos de la quimica y el uso creciente de
productos de constitucion definida. A medida que se aislaban y descubrian nuevos
principios activos de las drogas naturales y drogas quimicas, nacio con ello la industria
guimico-farmacéutica.

En el afio de 1868, se fundoé la facultad de quimica y farmacia en la Universidad de El
Salvador, legalizdndose en el afio 1893, el ejercicio Farmacéutico. Una de las

asociaciones mas conocidas en este ambito, es la asociaciéon de Industriales de
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Productos Quimicos y Farmacéuticos de El Salvador (INQUIFAR), entidad autbnoma,
politica, no religiosa destinada al mejoramiento de la calidad de los productos y a la
defensa de la industria y comercio de productos quimicos y farmacéuticos. La Asociacion
de Industriales de Productos Quimicos y Farmaceéuticos de El Salvador (INQUIFAR), se
fund6 el 20 de octubre de 1970, surgiendo como una necesidad de aglutinar a las
empresas e industrias quimicas y farmacéuticas que ya funcionaban desde muchos afios
atras, para que existiera una organizacion que estableciera normas y defensas.

Procurando la planificacion, como también, el desarrollo y progreso de la industria de
productos quimicos farmacéuticos, fomentando y protegiendo la produccion industrial de
estos articulos, asi como también, para fomentar el establecimiento de estas industrias y
la produccién de materias primas para el mismo objetivo.

Esta industria exporta sus productos a mas de 15 paises, principalmente en la region
Centroamérica y Caribe. Asimismo, este sector se ubicé en la posicion 10 como
proveedor de la region entre los grandes productores de medicamento a nivel mundial,
como: Estados Unidos, Francia, India, Suiza y Alemania. La oferta exportable de la
industria salvadorefia se concentra en medicamentos para uso humano: preparados para
usos profilacticos o terapéuticos, vitaminas, antibioticos, soluciones parenterales y
medicamentos para uso veterinario.

Actualmente la distribucion de las empresas en el sector farmacéutico se encuentra de la

siguiente forma:
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llustracion 11 Distribucién de las empresas en el sector farmacéutico.

4%

H Laboratorios para
medicamentos de uso
humano

M Laboratorios para
medicamentos de uso
humano y veterinario

® Laborataorios para
medicamentos de uso
veterinario

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Direccion Nacional de Medicamentos y el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia.

El Salvador cuenta con 46 empresas farmacéuticas, de las cuales tres son
exclusivamente del rubro veterinario y dos laboratorios tienen linea humana y veterinaria,
generando oportunidades de empleo para cerca de 12 mil salvadorefios, siendo el
segundo rubro industrial con mejor salario promedio a nivel nacional, generando negocios
comerciales con empresas salvadorefias que proveen a la industria de insumos y
servicios necesarios para la produccion. En 2015 crecieron en 275 puestos laborales,

ocupando el segundo lugar con el salario promedio mas alto en todas las industrias.

Tabla 6 Salarios promedio por sector Diciembre 2014 en dolares americanos*

Sectores Salario Medio Diciembre
2014 en délares americanos.
Papel, Carton y Artes Gréficas 570.23
Farmacéutico 545.26
Plasticos 509.07
Bebidas 471.64
Muebles 469.3
Alimentos 416.16
Metalmecanica 406.63
Textil y confeccién 390.7

Fuente: Ministerio de Trabajo

4 Ministerio de Trabajo. © 2017, [consulta: 15 septiembre 2017]. Disponible en: http://www.mtps.gob.sv/
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El rubro es el cuarto mayor sector exportador de la industria. Esta industria exporta
sus productos a mas de 15 paises, principalmente en la region Centroameérica y Caribe.
Asimismo, este sector se ubicé en la posicion 10 como proveedor de la region entre los

grandes productores de medicamento a nivel mundial, como: Estados Unidos, Francia,

India, Suiza y Alemania.

llustracion 12 Porcentaje de Exportaciones por productos 2016-2017

Enero - Agosto m2016  m2017
(En porcentaje)
a 10 20 ] Al

Ropa interior y complementos de vestin | 75 1
Prendas exteriores de vestiy o]
Maguinas; otros aparatos y material eléctrico = 5g

Azicarsin refinar ey 4 9

Otras materias textiles y sus manufacturas = 4.0
Cajas, bolsas, botellas, tapones y demas... = 3.2
Los demds productos de las ind. alimentarias ; 78
Café, incluso tostado o descafeinado = 28

Medicamentos preparados g 7.3

Agua, agua mineral, gasificada, edulcorada o... = 22

Resto de productos  ————————
34.58

Fuente: Banco Central de Reserva con datos suministrados por DGA con tratamiento metodologia de
Balanza de Pagos
llustracién 13 Porcentaje de importaciones por producto 2016-2017.

Enero - Agosto

) 2016 ®W2017
(En porcentaje) B

V] 0

Aceites de petroleo y otros minerales;... ; 116
Maquinas y aparatos mecinicos (excepto de... ;' a9
Hierro en bruta, laminas, barras, tubes,.. ; 4.0
Prendas de vestir y complementos, ropa de... 4.0
Automeviles, chasis, carrocerias, y remolgues ;' 17
Medicamentos y otros pmducms...;l 13
Materias plasticas en formas primarias ; 33
Tejidos de punto ;' 18
Aparatos eléctricos de telefonfa o telegrafia. g 232

Papel ¥ cartdn [con o sin estucar, recubierto,... ;' 1.8

Resto de producto:  —— 7. 3

Fuente: Banco Central de Reserva con datos suministrados por DGA con tratamiento metodologia de
Balanza de Pagos
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A continuacion, se presentan el comportamiento de las exportaciones e importaciones

de los subsectores de las empresas farmacéuticas.

Tabla 7 Comportamiento de Exportaciones de uso veterinario y humano 2010-nov 2017.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Banco Central de Reserva con los codigos arancelarios de los

Afio Farmacos de uso humano. | Farmacos de uso veterinario*

2010 $ 102,333,139 $ 3,591,997

2011 $ 103,687,439 $ 3,809,164

2012 $ 106,269,436 $ 4,790,279

2013 $ 109,749,166 $ 4,001,767

2014 $ 105,941,701 $ 4,761,798

2015 $ 118,127,203 $ 5,596,071

2016 $ 129,320,076 $ 8,730,651
Nov-17 $ 105,325,908 $ 11,120,410

productos.
Si se analiza a detalle el comportamiento del crecimiento anual de las exportaciones

del sector veterinario, se puede observar un desarrollo sostenido, exceptuando en el afio

2013 donde hubo una disminuciéon del 16 %, como se muestra en la tabla 8.

Tabla 8 Porcentaje de crecimiento anual de las exportaciones de medicamentos veterinarios.

- Exportaciones de i _ o Porce_nt_aje de
Afo Farmacos de uso Férmula Porcentaje de crecimiento anual crecimiento
veterinario anual
$
UL 3,591,997
((3,809,163.92-3,591,997)
2011 $ x 100 6%
3,809,164 3,591,997
((4790278.87-3,809,163.92)
2012 $ x 100 26%
4,790,279 3,809,163.92
((4,001,766.96-4,790,278.87)
2013 $ x 100 -16%
4,001,767 4,790,278.87
((4,761,797.84-4,001,766.96)
2014 $ x 100 19%
4,761,798 4,001,766.96

42 C Banco Central de Reserva. Carta de las Nacionales Unidas © 2017, [consulta: 15 septiembre 2017]. Disponible
en: http://www.bcr.gob.sv/.
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- Exportaciones de ) . o Porcentaje de
Afo Farmacos de uso Formula Porcentaje de crecimiento anual crecimiento
veterinario anual
((5,596,070.64-4,761,797.84)
2015 $ x 100 18%
5,596,071 4,761,797.84
((8,730,651.14-5,596,070.64)
2016 $ % 100 56%
8,730,651 5,596,070.64

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion generada del Banco Central de Reserva.

Para el célculo del porcentaje de crecimiento de las exportaciones en el sector
veterinario se consideraron los afios 2010 y 2016, debido a que no se tenian los datos de

todo el afio. A partir de eso se tomé en cuenta la siguiente ecuacion:

(valor de exportaciones 2016 — valor de exportaciones 2010

% d imiento = 100
%o de crecimiento valor de exportaciones 2010 x

L ($8,730,651 — $3,591,997)
% de crecimiento = 33591997 x 100

% de crecimiento = 143%

En este sentido los principales paises de destino de las exportaciones de
medicamentos de usos farmacéuticos veterinarios en el aflo 2016 se muestran en la

siguiente tabla a partir del reporte de exportaciones por pais de destino para ese afio.

Tabla 9 Paises de destino de las exportaciones de productos farmacéuticos veterinarios en el 2016.

Exportaciones (en dolares | % de

No Paises*® americanos) Participacion
1 | Estados Unidos (U.S.A.) | $ 2,607,105.90 29.86%
2 Nicaragua $ 1,184,504.90 13.57%
3 Guatemala $ 743,713.28 8.52%
4 Panama $ 729,609.96 8.36%
5| Republica Dominicana | $ 719,907.50 8.25%
6 Ecuador $ 472,731.41 5.41%
7 Honduras $ 436,591.36 5.00%
8 Costa Rica $ 409,678.90 4.69%

43 Banco Central de Reserva. Carta de las Nacionales Unidas © 2017, [consulta: 15 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.bcr.gob.sv/.
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Exportaciones (en délares | % de

No Paises* americanos) Participacion

9 Bolivia $ 361,481.72 4.14%
10 Marruecos $ 201,374.40 2.31%
11 Argelia $ 178,225.20 2.04%
12 Vietham $ 126,124.00 1.44%
13 Jordania $ 109,110.50 1.25%
14 Paraguay $ 96,897.80 1.11%
15 | Emiratos Arabes Unidos | $ 78,777.44 0.90%
16 Qatar $ 74,622.72 0.85%
17 Haiti $ 54,771.50 0.63%
18 Pertd $ 47,261.80 0.54%
19 Mascate Y Oman $ 41,626.30 0.48%
20 Belice $ 25,697.60 0.29%
21 Colombia $ 15,516.80 0.18%
22 Trinidad Y Tobago $ 10,563.90 0.12%
23 Ceilan $ 3,065.00 0.04%
24 Bélgica $ 1,691.25 0.02%

Total general $ 8,730,651.14 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién del banco Central de Reserva.
El crecimiento de las exportaciones de los medicamentos de uso veterinario esta dado

por los tratados y concesiones comerciales existentes en el mercado actual, el
Reglamento Técnico Centroamericano para los productos veterinarios que ha facilitado
la entrada y consolidacién de los productos locales en paises como Honduras, Costa
Rica, Nicaragua, Guatemala y Honduras, asi como una disminucion en la poblacion

ganadera del pais, a continuacion, se describen cada uno de ellos:

v' Tratados y Concesiones Comerciales.

El Salvador ha gozado de concesiones comerciales en los ultimos afios, como por
ejemplo los Sistemas Generalizados de Preferencia Arancelaria y la Iniciativa de la
Cuenca del Caribe, que han permitido a El Salvador poder exportar productos con bajo
aranceles y algunos inclusive con cero aranceles de forma limitada. El Tratado de Libre

Comercio con Estados Unidos de América, permite libre acceso de producto
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salvadorefios sin pago de aranceles en las aduanas, como parte de los acuerdos entre

este pais, Republica Dominicana y Centroamérica. 44

v Incorporacion de la Republica de Panama al subsistema de Integraciéon Econémica

Centroamericana en el 20134°;

La participacion de Panama contribuy6 a fortalecer el ya dinamico Mercado Comun
Centroamericano, que estaba conformado por el bloque de cinco paises, asimismo,
representa la vision de una economia en alto crecimiento con una plataforma innovadora
para el desarrollo de servicios comerciales y logisticos que favorecen el comercio tanto
Regional como con el resto del Mundo. Para El Salvador, una integracion mas profunda
con Panama reviste gran importancia en materia de politica comercial, ya que ese pais
representa el séptimo mayor destino de nuestra oferta exportable y el décimo mayor
proveedor. Panama se encuentra en el cuarto lugar como principales paises a los cuéles

se exportan medicamentos de uso veterinario (Ver tabla 8)
v" Reglamento Técnico Centroamericano 65.05.51:08

El Reglamento Técnico Centroamericano para medicamentos veterinarios y
productos afines para Guatemala, El Salvador, Nicaragua, Honduras y Costa Rica ha
impulsado el aumento de las exportaciones debido a la homologacion de requisitos para

el registro sanitarios de los medicamentos, y las facilidades para entrar a estos mercados,

44 Banco Central de Reserva @2018 Boletin Econdmico: El aprovechamiento de la Industria con el Tratado de Libre
Comercio con los Estados Unidos de América [consulta: 15 de enero 2018]. Disponible en:
http://www.bcr.gob.sv/bcrsite/uploaded/content/category/685532213.pdf

4 Sistema Integrado de Comercio Exterior @2018 Incorporacién de la republica de Panamd al subsistema de la

integracion econémica centroamericana. - Julio y septiembre 2013 América [consulta: 15 de enero 2018].
Disponible en: https://www.centrex.gob.sv/scx_html/boletines.html
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en especial Nicaragua, que se encuentra en el segundo lugar como destino de

exportacién. (Ver tabla 8)
v Disminucion de la poblacion de ganado bovino y porcino en el pais.

A partir de los anuarios agropecuarios publicados por el Ministerio de Agricultura y
Ganaderia para los afios 2004 y 2015, se muestra una reduccion considerable del ganado

bovino y porcino en el pais, el comportamiento para ambos se refleja en la siguiente tabla:

Tabla 10 Comportamiento de la poblacién de ganado en el pais.

Tipos de ganado Existencia de ganado (cabezas)
2004 2015
Bovino 1,259,209 1,020,791%
Porcino 188,0258 73,5634

Fuente: Elaboracion propia a partir de los anuarios agropecuarios publicados en el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia.

La reduccion de la poblacién de ganado a nivel pais ha fomentado que los laboratorios
farmacéuticos veterinarios busquen nuevos mercados para lograr su sostenibilidad y
expansion para los productos destinados a las especies mayores, incluyendo la

exportacion de los analgésicos.

Tabla 11 Comportamiento de importaciones de uso veterinario y humano 2010-nov 2017

A0 | Farmacos de uso humano. | Farmacos de uso veterinario5°
2010 $ 300,907,242 $ 9,666,925
2011 $ 346,491,059 $ 9,940,371

46 Ministerio de Agricultura y Ganaderia @2018 Anuario Agropecuario 2004-2005 [consulta: 15 de enero 2018].
Disponible en: www.mag.gob.sv/

47 Mlinisterio de Agricultura y Ganaderia @2018 Anuario Agropecuario 2015-2016 [consulta: 15 de enero 2018].
Disponible en: www.mag.gob.sv/

48 Ministerio de Agricultura y Ganaderia @2018 Anuario Agropecuario 2004-2005 [consulta: 15 de enero 2018].
Disponible en: www.mag.gob.sv/

“Ministerio de Agricultura y Ganaderia @2018 Anuario Agropecuario 2015-2016 consulta: 15 de enero 2018].
Disponible en: www.mag.gob.sv/

50 Banco Central de Reserva @2018 [consulta: 15 de enero 2018]. Disponible en: http://www.bcr.gob.sv
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ARO | Farmacos de uso humano. | Farmacos de uso veterinario®
2012 $ 317,649,047 $ 10,101,595
2013 $ 269,795,137 $ 10,509,182
2014 $ 275,942,040 $ 10,913,189
2015 $ 314,040,613 $ 12,539,835
2016 $ 314,933,661 $ 13,588,054
Nov-17| $ 254,640,870 $ 10,357,315

Fuente: Elaboracion propia a partir de la busqueda del Cadigo Arancelario en el Banco Central de
Reserva.

En la tabla 11 se puede observar que las importaciones de los farmacos de uso
veterinario se encuentran relativamente constantes, a pesar del aumento de las

exportaciones y la disminucién del ganado bovino y porcino en el pais.

Los laboratorios farmacéuticos veterinarios, debido a la reduccion de especies
mayores en el pais, tuvieron que darle un giro al negocio y enfocarse al mercado local de
mascotas, que ha ido creciendo de manera progresiva, lo que ha mantenido la demanda
local constante en estos afios, y es por ese motivo que el numero de importaciones refleja
ese comportamiento. Segun datos obtenidos a través del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia y otras tesis se comprobd que la demanda de productos veterinarios ha
crecido de 50,054 usuarios en el 2001 a 109,576 usuarios en el 20115, Estos usuarios

del sector veterinario son los perros, gatos y aves.

Tener una mascota en casa implica responsabilidad de su cuidado y alimentacion, por
ello cada dia la demanda de los servicios veterinarios especializados estan creciendo. En
El Salvador hay un auge de la demanda de los servicios veterinarios de todo tipo, cada
vez mas especificos y con la exigencia de tecnologia que atienda con la mayor prontitud

los problemas de la salud de las mascotas, entre los que destacan medicamentos de uso

51 ALLAN FLORES, JAVIER HERRERA. Estudio de factibilidad técnico financiero para la instalacién de un
establecimiento integral para la atencion de mascotas en San Salvador. [Tesis de Ingenieria Industrial], Universidad
Dr. José Matias Delgado, San Salvador (El Salvador), 2013.
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analgésico.%2. Los expertos en salud veterinaria consultados por El Economista, incluso,
sefalan que el sector fue uno de los pocos que no sucumbieron en la crisis de 2009. Al

contrario, el sector se consolido y se alisto para invertir en méas tecnologia.

Giacomo Zappala, presidente del Grupo Vet, expone que una mayor conciencia y
educacion sobre el cuido de la mascota ha impulsado el crecimiento de las clinicas y los
hospitales veterinarios en el pais los ultimos afios. El Grupo Vet esta conformado por
Veterinaria Los Héroes, La Sultana, Hipervet y La Mascota. Ademas de una distribuidora,
una tienda y un laboratorio para elaboracibn de productos veterinarios que se

comercializan a nivel local y regional.

La mayor inversion es la que estan haciendo en el hospital Veterinaria La Mascota
con una remodelacion total y pasaré a llamarse Centro Veterinario El Salvador, para ello
requerirdn una inversion de $500,000. El hospital contara con areas definidas para las
mascotas, salas de recuperacion, una sala de espera dividida, un area de consulta
especial para gatos, cuatro consultorios y una ampliacion para el area estética. La
tecnologia que ahora utilizan estos centros de salud es especificamente para especies
pequefias (gatos, perros, aves y algunos animales exaticos). Estos cuentan con equipos
de laboratorio clinico, ultrasonido doplex color con software veterinario, kits de rapido
diagnéstico para enfermedades como leucemia felina o parvovirus, endoscopia, entre

otros, comenta Mario Garcia, doctor de Veterinaria Los Héroes.

52 Economista @ [consulta: 16 de enero 2018]. Disponible en:http://www.eleconomista.net/2015/04/20/es-
servicios-veterinarios-en-auge
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3.2 Proteccion De La Propiedad Intelectual

La instituciébn encargada de la concesion y el registro de patentes es el Centro
Nacional de Registros (CNR), a través del Departamento de Patentes. Esta oficina es la
encargada de velar por el cumplimiento de la normativa vigente sobre propiedad
intelectual, contenida en la Ley de Propiedad Intelectual (2001), el capitulo 15 del DR-
CAFTAYy el reglamento de Proteccidén de Datos de Prueba (2007). Estos medicamentos,
por lo general, son desarrollados en laboratorios extranjeros, y comercializados a través
de representantes o distribuidores locales, permitiendo un monopolio temporal que
permite fijar un alto precio en el mercado. La fabricacién, importacion y comercializacion
de productos farmacéuticos debe ser autorizada por el mismo organismo encargado de
autorizar el funcionamiento de los establecimientos: el Consejo Superior de Salud Publica
(CSSP). Este organismo colegiado estd conformado por un presidente y un secretario
nombrados por el Organo Ejecutivo a través del Ministerio de Salud Publica; ademas de
tres representantes de la salud de siete gremios (médicos, enfermeras, farmacéuticos,
laboratoristas, psicélogos, odontélogos y veterinarios), haciendo un total de 23
concejales. El registro sanitario esta también a cargo del CSSP, y es un proceso que
inicia en una oficina conocida como Ventanilla de Especialidades Farmacéuticas (VEF),
que, segun las autoridades encargadas del registro, es el Unico punto de contacto entre
los interesados en el registro sanitario de especialidades farmacéuticas y los funcionarios
encargados del registro. En el caso de los productos veterinarios, aparte del consejo

Superior de Salud Publica son regidos por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia.
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CAPITULO IV: DESCRIPCION DE EMPRESAS EN ESTUDIO

Para abordar la problematica de la Gestidon de Riesgos en la cadena de suministro, es
de suma importancia, realizar una descripcion de las empresas en estudio, Dado el
alcance explicado en la seccion 1.4, el enfoque estara en las empresas del sector

farmacéutico veterinario.

4.1 Descripcion de las empresas.

Como se muestra en la ilustracion 14, en el pais existen 5 laboratorios dedicados a la
produccion de farmacéuticos veterinarios, los cuales son Laboratorios Labis, Laboratorios
Hispanoamericanos, Laboratorios Arsal, Laboratorios Gamma y Laboratorios Biol6gicos

Veterinarios, de los cuales 3 cuentan con analgésicos.

llustracion 14 Empresas farmacéuticas con linea de productos veterinarios en El Salvador.

LIVISTO
Along with you

Fuente: P4ginas Web de las Empresas

A continuacién, se muestran las empresas que formaron parte del estudio, por
motivos de confidencialidad se nombraran Empresa A y Empresa B respectivamente. A
partir de la investigacion realizada y la informacion proporcionada por las empresas se

realizara el sistema para los laboratorios farmaceéuticos de forma general.

Tabla 12 Descripcion General de las Empresas en estudio

Empresas Caracteristicas

Empresa |Se dedican al desarrollo, fabricacion y comercializacion de especialidades farmacéuticas
A para la salud animal.
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Empresas Caracteristicas

Es una empresa salvadorefia, la cual se ha dedicado a la fabricacion y distribucion de
Empresa | productos farmacéuticos para uso veterinario. Cuenta con una amplia gama de productos

B farmacoldgicos, para el control y prevencién de las diversas enfermedades que afectan el
ganado vacuno, porcino, ovino, equino, aves, caninas y otras especies.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las paginas Web de las empresas en estudio

4.1.1 Clasificacion de las empresas.

Las empresas en estudio se encuentran en la clasificacion de Pequefias Empresas

segun la Camara de Comercio de El Salvador como se muestra a continuacion:

Tabla 13 Clasificacién de las empresas en El Salvador.

Ventas Brutas
Clasificacién Personal Remunerado Anuales/Ingresos Brutos
Anuales
Microempresa Hasta 10 empleados Hasta $70, 000.00
Pequefia Empresa Hasta 50 empleados Hasta $800, 000.00
Mediana Empresa Hasta 100 empleados Hasta $7.0 millones
Gran Empresa Mas de 100 empleados Mas de $7.0 millones

Fuente: Banco Central de Reservas

4.2 Marco Regulatorio

A continuacién, se muestra el marco regulatorio nacional e Internacional de las

empresas del sector farmacéutico en general y el veterinario.
4.2.1 Contexto Internacional y Nacional

La Republica de El Salvador es signataria de resoluciones y acuerdos internacionales
orientados a garantizar el derecho a la salud y reconocer al medicamento como un bien
publico, instrumentos juridicos En 1975 la Asamblea Mundial de la Salud, en su
resolucion WHA 28.66, establecié la “Necesidad de desarrollar politicas de
medicamentos vinculando la investigacién, produccion, distribucion de medicamentos

con las necesidades reales de la salud”. Razén por la cual los paises miembros de la
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OMS, han realizado esfuerzos para formular sus politicas nacionales de medicamentos,
asi como desarrollar acciones que permitan tener un mayor impacto en el acceso, calidad,
seguridad y eficacia de los mismos®3. La Politica Nacional de Salud 2009 -2014, tiene
como objetivo “Garantizar el derecho a la salud a toda la poblacion salvadorefia a través
de un sistema nacional de salud que fortalezca sostenidamente lo publico (incluyendo a
la seguridad social) y regule efectivamente lo privado, el acceso a la promocion,
prevencion, atencion y rehabilitacién de la salud; un ambiente sano y seguro incluyendo
(pero no limitdndose a ello) la creacion y mantenimiento de un sistema de atencién a la
salud eficiente, de alta resolutividad y con acceso equitativo a servicios de calidad para

todas las personas”.

4.2.2 Investigacion y Desarrollo de Productos

El Salvador es un pais dependiente de la Investigacion y desarrollo en medicamentos
gue se origina en paises de mayor avance, sin embargo, participa en las etapas de
verificacion de la eficacia y seguridad de las moléculas nuevas (estudios clinicos fase |l
y IV). Dentro de las principales causas que limitan el desarrollo de investigaciones estan:
falta de recursos financieros, logistica, tecnologia, ausencia de un marco regulatorio en
investigaciones biomédicas, inexistencia de prioridades de investigacibn que den
respuesta a los principales problemas de salud de la poblacién. Sin embargo, se cuenta

con instituciones formadoras y de investigacién, asi como con recurso humano formado,

53 Organizacién de Naciones Unidas © 2017. [consulta: 15 septiembre 2017]. Disponible en: Disponible en:
www.un.org/spanish/aboutun/charter.htm
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gue debe potencializarse, bajo un marco regulatorio y orientado a las necesidades del
pais.>
4.2.3 Instituciones regulatorias.

A continuacién, se presentan algunas de las instituciones mas importantes para el sector

farmacéutico veterinario.
4.2.3.1 Centro Nacional de Farmacovigilancia

El Centro Nacional de Farmacovigilancia (CNF) tiene como misién vigilar la seguridad
y eficiencia de los medicamentos de uso humano que se comercializan en el mercado
nacional, con la finalidad principal de proteger e informar a los profesionales de salud y
publico en general sobre el posible riesgo del uso de los mismos. La Farmacovigilancia
permite dar seguimiento a la SEGURIDAD Y EFECTIVIDAD de los medicamentos una
vez comercializados, es decir permite identificar y valorar los efectos del uso agudo y
cronico de los medicamentos en el conjunto de la poblacién o en los subgrupos de

pacientes expuestos a tratamientos especificos.

Las condiciones y el nimero de personas que participan en los estudios clinicos,
demuestran la eficacia de un medicamento para la indicacion que es aprobada por las
Autoridades Reguladoras, pero el disefio mismo de los estudios limita la extrapolacion de
resultados para toda la poblacion. La informaciéon sobre Reacciones Adversas a
Medicamentos (RAM) raras, toxicidad crénica y uso en grupos especiales es incompleta,

por ello la importancia de vigilar el uso de los medicamentos en la practica clinica habitual.

>4 Direccidn Nacional de Medicamentos El Salvador @2017 [consulta: 16 septiembre 2017]. Disponible en:
Disponible en: http://www.medicamentos.gob.sv/index.php/es/normativa-m/leyesdnm-
m/leywww.un.org/spanish/aboutun/charter.htm
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A través del CNF se estan solicitando plan de gestiéon de riesgos para aquellos
medicamentos que se consideren de alta peligrosidad para el ser humano. (Ver Anexo

1)

4.2.3.2 Ministerio de Ganaderia y Agricultura (MAG)

El Ministerio de Ganaderia y Agricultura es el ente que mantiene una mayor regulacion
sobre las empresas farmacéuticas veterinarias y sobre todas las actividades
encaminadas al registro y renovacion de los medicamentos veterinarios y productos
afines fabricados en El Salvador o importados, bajo los Reglamentos Técnicos

Centroamericanos y las leyes nacionales vigentes.
Los requisitos generales para acceder al servicio son los siguientes:>®

v’ Establecimientos/Empresa registrante debidamente registrada ante el Area de
Registro y Fiscalizacion Veterinaria

v' Solicitud para registro de Productos Veterinarios. (Ver Anexo 2)

v' Presentar expediente original (copia sera Unicamente para productos
endectocidas, ectoparasiticdas o fungicidas). Toda informacién debe ser

presentada y tramitada por el regente propietario o representante legal.

Los costos asociados a los permisos son los siguientes:

v' Analisis de laboratorio: $79.10 para productos que en sus formulaciones no

incluyan ectoparasiticidas, endectocidas o fungicidas.

55 Ministerio de Agricultura y Ganaderia © 2017, [consulta: 19 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.mag.gob.sv/.
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v

v

Andlisis de laboratorio para ectoparasiticidas, endectocidas o fungicidas
dependera de la formulacion, a determinar por el Laboratorio del Control y Calidad
de Plaguicidas.

Certificado de libre venta (luego de la aprobacién del producto): $141.25

Los pasos a seguir para el registro de los productos nuevos son los siguientes:>®

v

Certificado de libre venta del producto en original, consularizado y con una
autentica del Ministerio de Relaciones del Exterior o Apostillado.

Certificado de analisis del producto original.

Formula cuali-cuantitativa del producto.

Metodologia de analisis para determinar propiedades del producto.

Literatura técnica y comercial.

Informe sobre las diferentes capacidades de envase en que se comercializara y
clase de material con que esta hecho el envase.

Etiqueta inserto y empaque.

Estudios cientificos que respalden la eficacia, estabilidad, seguridad y calidad,
para cada una de las especies solicitadas del producto a registrar. Ademas, podra
complementar con referencia bibliografica existente.

Una muestra del producto y estandar analitico de el/los principios activos (los
biolégicos no aplican para este punto), cantidades suficientes establecidas segun

forma farmacéutica

Los pasos a seguir para la renovacion de los productos son los siguientes:

56 Ministerio de Agricultura y Ganaderia © 2017, [consulta: 19 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.mag.gob.sv/.
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v Solicitud de renovacién de productos.

v' Certificado de libre venta original del producto, consularizado y con una auténtica
del Ministerio de Relaciones del Exterior o Apostillado.

v" Una muestra el producto y estandar analitico de el/los principios activos.

v Declaracion Jurada del fabricante indicando que las condiciones con que fue
otorgado el registro sanitario original no ha sufrido ninguna modificacion.

v Etiquetas, cajas e inserto del producto.

4.2.3.3 Reglamento Técnico Centroamericano 65.05.51:08 Medicamentos
Veterinarios y Productos Afines. (RCTA)*’

Es un reglamento establecido por los paises de Centroamérica, con el objetivo de
regular los Establecimientos que fabrican, comercializan o fraccionan productos
veterinarios, asi como establecer los requisitos de registro sanitario y control, por el
subgrupo de Insumos Agropecuarios y el Subgrupo de Medidas de Normalizacion. La
oficializaciébn de este reglamento técnico, conlleva la ratificacion por el Consejo de
Ministros de Integracion Econdémica Centroamericana (COMIECO). Lo integran los
respectivos Comités Técnicos de Normalizacién y de Reglamentacion Técnica a través
de los Entes de Normalizacion y de Reglamentacion Técnica de los Paises de la Region
Centroamericana y sus sucesores. Estdn conformados por representantes de los

sectores Académico, Consumidor, Empresa Privada y Gobierno:

Tabla 14 Entidades que integran el Reglamento Técnico Centroamericano.

Paises Entidades

Guatemala | Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Alimentacion

El Salvador Ministerio de Agricultura y Ganaderia

57 Ministerio de Agricultura y Ganaderia © 2017, [consulta: 19 septiembre 2017]. Disponible en:
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Paises Entidades
Nicaragua Ministerio Agropecuario y Forestal
Honduras Secretaria de Agricultura y Ganaderia
Costa Rica Ministerio de Agricultura y Ganaderia

Fuente: Reglamentos Técnico Centroamericano 65.05.51:08 Medicamentos Veterinarios y Productos
Afines. (RCTA)

El objetivo es estandarizar los requisitos para la venta de productos en los paises, sin
embargo, a la hora de exportaciones e importaciones, cada pais puede personalizar los
requisitos que solicite. Aplica a los productos farmacéuticos, productos de medicina
alternativa, productos quimicos de uso exclusivo veterinario o en instalaciones pecuarias,
productos biolégicos de uso veterinario y productos de higiene y belleza usados en los
animales, asi como a los establecimientos que fabrican, comercializan, fraccionan o
almacenan medicamentos para uso veterinario y productos afines en los paises de la
region centroamericana. Se exceptla del ambito de aplicacion de este Reglamento el
registro sanitario de las materias primas para elaborar medicamentos veterinarios y

productos afines.

Algunos de los requisitos que deben cumplir las combinaciones de diferentes

principios activos son:%8

v Indicaciones de uso. Se aceptan Unicamente como validas las indicaciones en las
cuales la combinacion de los diferentes principios activos sea necesaria para
lograr el efecto terapéutico deseado, de manera que cada ingrediente activo
contribuya a lograr tal efecto

v Dosificacién. Todos los ingredientes activos deben tener la proporcion correcta en

la formulacién para obtener los efectos deseados, respaldados con estudios

58 Ministerio de Agricultura y Ganaderia © 2017, [consulta: 19 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.mag.gob.sv/.
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realizados que demuestren dicha proporcién; con estudios de determinacion de
dosis y metodologia validada.

v" Duracion de la accion. La duracion de la accion de los distintos principios activos
combinados debe ser semejante, de manera que los ingredientes cumplan con
todos los usos recomendados.

v' Controles de calidad. Debido a que, en las farmacopeas de referencia, la
metodologia analitica y estandares de calidad son analizados por principios
activos individuales, las empresas que deseen registrar estas combinaciones
deberan presentar los métodos analiticos validados para la identificacién vy
cuantificacion de los ingredientes activos presentes en la combinacion.

v Antagonismos. Mediante estudios cientificos debera demostrar que no existe
ningun tipo de antagonismo entre los ingredientes de la formulacion.

v Periodos de retiro. Se establece con base al principio activo que presente el
periodo de retiro mas prolongado durante el estudio de eliminacién de residuos de
la combinacion a registrar.

v' Vias de aplicacion. La via de administracion de la combinacion debe corresponder
con la via de aplicaciéon aprobada para cada ingrediente por separado, en caso
que se indique una nueva via de aplicaciébn deben aportar los estudios

farmacoldgicos correspondientes que demuestren esta nueva via de aplicacion.

4.2.4 Farmacos veterinarios y salud alimentaria.
Tras administrar a un animal un farmaco, lo mas a menudo sufre éste una

metabolizacion la cual tiene por objeto, en realidad, favorecer su eliminacion y, en muy
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amplio grado, su destoxificacion.®® Por lo general, la inmensa mayoria del producto
parental y de sus metabolitos queda excretado por la orina y por las materias fecales. No
obstante, se pueden encontrar esos productos en la leche y huevos, como también
pueden existir después de la matanza en la carne y despojos. Sin embargo, observamos
que el farmaco se le administra al animal en una dosis terapéutica y, por tanto, a priori
poco toxica, por no decir totalmente atoxica. Por tanto, segun los distintos argumentos
desarrollados, es cierto que las cantidades de residuos seran pequefias en la inmensa

mayoria de los casos.

En base a estos datos, cabe pues decir que:

v Los residuos estan representados por la molécula parental y sus metabolitos,
siendo éstos lo mas a menudo menos téxicos que la molécula madre.
v Los niveles de estos residuos son pequefios, por no decir infimos; por otro lado,
para expresar esos niveles, se usan unidades de concentraciones que son:
la ppm (o parte por millén) = 1 mg/kg,
la ppb (0 parte por billén) = 1 /ug/kg,

la ppt (o parte por trillon) = 1 ng/kg

Dado que Unicamente existen los residuos en los productos de origen pecuario en
muy pequefias concentraciones, resulta obvio que su peligro no es un peligro de toxicidad
aguda. No se ha intoxicado nadie ni nadie se intoxicara consumiendo una o varias veces
en la vida, de modo no repetitivo, un producto que contenga residuos. En cambio, cabe

imaginar que la ingestion regular de pequefias cantidades de igual sustancia puede

59 Ministerio de Agricultura y Ganaderia © 2017, [consulta: 19 septiembre 2017]. Disponible en:
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acarrear a la larga, por efectos acumulativos, manifestaciones téxicas: diversos ataques

organicos insidiosos, alergia y, en ultimo extremo, cancer.

Aqui es donde radica el unico posible peligro de los residuos. Conduce ello a los
cientificos que se interesan por estos problemas a distinguir en los farmacos veterinarios
dos grupos mayores®°:

v" Los de uso limitado, aplicados en la terapéutica individual en un pequefio nimero
de animales a la vez. Se los designa con el nombre de farmacos ocasionales.
Practicamente no presentan riesgos para el consumidor.

v" Aquellos que se administran a importantes lotes de animales, de modo regular, en
concepto de terapéutica profilactica o de ganaderia industrial: anabolizantes,
antiparasitarios, antibiéticos, etc. Estos farmacos denominados de masa deben
ser controlados estrechamente y vigilados en la distribucién y uso porque

obviamente plantean un problema de higiene publica.

4.2.5 Visas de importacion y exportacion de productos veterinarios y alimenticios.
El Ministerio de Agricultura y Ganaderia, apoya en la elaboraciéon de visado de

importacion y exportacion de los productos objetos de registro de la oficina y sus materias

primas conforme a los reglamentos y leyes vigentes del pais.
Los requisitos generales para tramitar una visa de importacion son®:
v Solicitud del tramite a realizar de acuerdo a las leyes y reglamentos vigentes del

pais.

v' Se extiende el Mandamiento de pago para su cancelacién en colecturia.

60 Ministerio de Agricultura y Ganaderia © 2017, [consulta: 19 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.mag.gob.sv/.
61 Ministerio de Agricultura y Ganaderia © 2017, [consulta: 19 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.mag.gob.sv/.
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v Entrega de una copia de la factura para anexarla a la solicitud. (Las visas no tiene

caducidad).

On Line:

v’ visas ya impresas.
v" Solicitud original.
v' Copia de factura.

v' Mandamiento de pago impreso.

Los requisitos generales para tramitar una visa de exportaciéon son:

v Solicitud del tramite a realizar de acuerdo a las leyes y reglamentos vigentes del
pais.
v Presentar factura original y 2 copias de envio del producto al pais de destino.

v Efectuar Pago

Segun el Decreto 534 de Ley de Sanidad Vegetal y Animal de la Asamblea Legislativa,
se especifica que solamente podran importarse productos y sub-productos de origen
animal y vegetal provenientes de paises cuyos sistemas de inspeccion, servicios
veterinarios, inocuidad alimentaria y vigilancia fitosanitaria de plagas y enfermedades
cuarentenarias, hayan sido evaluados y aprobados por la direccién general de sanidad

vegetal y animal, DGSVA del Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

4.3 Proveedores y clientes

4.3.1 Proveedores

Se maneja una excelente relacion con los proveedores, ademas de exponer los

requerimientos de clientes potenciales y darles a entender la importancia de la calidad de
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los suministros asi mismo como la eficiencia en la entrega, se mantiene una estrecha
comunicacién, pero, aun asi, existen diferentes materias primas cuyas empresas
practicamente se encuentran en monopolios. En el pais es muy dificil encontrar
proveedores de materias primas y materiales, ya que las empresas necesitan principios
activos para las formulas, etiquetas y frascos, debido a la especializacion del producto. A
continuacion, se presenta un mapa que permite visualizar de forma general a qué paises

pertenecen los principales proveedores.

llustracidn 15 Mapa de Proveedores de materias primas y materiales.

— Bl . Chim
México / '///' = ®
.‘ /} / lV\dIﬂ
\ / - == »

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.

4.3.2 Clientes

Las empresas cuentan con una amplia gama de clientes, entre los cuales se destacan
a nivel nacional los agro servicios y agro tiendas, a nivel internacional se destacan las
distribuidoras y agro veterinarias. Actualmente no tienen venta directa con el consumidor

final que son las granjas de crianzas de cerdos, bovinos, asi como clinicas veterinarias.
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A continuacion, se muestra un mapa con los puntos principales a los paises donde se
exportan los productos quimicos farmacéuticos incluyendo analgésicos en América

Latina y El Caribe.5?

llustracién 16 Mapa de Clientes en América Latina y el Caribe.

Belce Repibica Domincana y Hati
cutemds @ @
Horduras @) @

Nicaragua
Costa Kica .’.
P
W cvodor @
Peri @

O El Salvador

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas y los analisis de exportaciones.

62 “Nota: Estados Unidos no aparece, porque es un mapa de clientes en América Latina y el Caribe.
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CAPITULO V. SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS.

Para poder evaluar con exactitud el problema o la situacién actual fue necesario
realizar una serie de evaluaciones respecto a riesgos, procesos de forma general y
procesos logisticos, asi como los sistemas de gestidbn con que cuentan las empresas
farmacéuticas veterinarias en el pais. A continuacion, se presenta una descripcion de los
productos en estudio, el proceso de produccion, clasificacién del producto, y un resumen
de todos los andlisis realizados para hacer un diagnéstico de las empresas, de forma que

al finalizar puedan observar las propuestas de mejoras sugeridas.

5. 1 Descripcién de los productos en estudio

Un analgésico es cualquier procedimiento médico que calma o elimina el dolor®. La
gestion del dolor en el campo veterinario basa su terapia en farmacos sistémicos y/o
locales o regionales. Farmacos antiinflamatorios no esteroides, esteroides, opioides,
anestésicos locales, alfa-2 agonistas y no convencionales como la ketamina son los mas

empleados contra el dolor®4.

A continuacion, se muestran una serie de ejemplos de como se utilizan en la analgesia
focalizando la atencion sobre ciertos tipos de farmacos, ilustrando las guias de lineas

generales y la dosificacién apropiada.

83 Superintendencia del Sistema Financiero @2017 [consulta: 16 septiembre 2017]. Disponible en: ssf.gob.sv/

64 Revista Veterinaria @2017 [consulta: 16 septiembre 2017]. Disponible
en:http://www.veterinariargentina.com/revista/2010/01/los-analgesicos-en-medicina-veterinaria/
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Tabla 15 Activos de productos farmacéuticos veterinarios.

Principios
guimicos Descripcién
Gracias a su eficacia, su buen margen de seguridad y versatilidad, los opioides son
farmacos de prima eleccion en la cura del dolor agudo en muchas especies animales
y en el hombre. Interactian con los propios receptores (mu, delta, kappa, sigma) de
manera mas o menos profunda, revelando asi caracteristicas variables de sustancia
en sustancia. Algunas moléculas (butorfanol) pueden clasificarse como agonistas-
antagonistas provocando un efecto maximo, otras (bruprenorfina) como agonistas
parciales y otras como antagonistas.

Opioides

Son ampliamente utilizados en el perro y en el gato (también en otras especies) por
sus efectos sedantes, analgésicos y de ahorro de los anestésicos (Tranquilli y
Benson, 1992). Estan ademas dotados de muchos efectos fisioldégicos. Originalmente
se consideraba que los receptores alfa-2 eran distribuidos solo a nivel presimpatico,
actuando como mecanismo de feedback negativo por la regulacion de la liberacién de

Alfa-2 la noradrenalina de las neuronas noradrenérgicas. Hoy se sabe que existen
Agosnistas. receptores alfa-2 sinapticos en varios tejidos, donde ejecutan muchos de los efectos
de los alfa -2 agonistas. Los cominmente empleados en el perro y en el gato estan
representados (dex) medetomidina, xilazina y romifidina (Paddlefor y Harvey, 1999).
Difieren entre ellos en lo que consiste la selectividad por receptores alfa-2
(medetomidina, romifidina y xilazina), la farmacocinética y, naturalmente, la estructura
guimica.

Es considerado un “analgésico incompleto” (Meyers y col., 1980). No obstante, su
introduccién en clinica se produjo ya hace muchos afios y continta a ser largamente
utilizada en medicina humana y veterinaria, en medicina de urgencia, en curso de
Antagonistas del | inducir anestesia gaseosa, por anestesia totalmente inyectable y en el tratamiento del

NMDA* / dolor cronico. A dosis bajas de puede observar el efecto analgésico sin efectos sobre
Ketamina el comportamiento o la atencion, mientras que a dosis superiores es posible obtener
anestesia general, y se considera el anestésico que menos deprime las funciones
cardiorrespiratorios (Fine, 2003), aunque utilizada sola, en algunas especies puede
llegar a ser epilectégena.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revista veterinaria argentina.

En el sector farmacéutico veterinario los analgésicos se tratan de una forma
diferente®. El concepto de analgesia esta estrechamente relacionado con el concepto de
dolor. Este se define como —un sindrome psiconeurosomatico de caracter complejo cuyo
hecho fundamental es una sensacion desagradable y penosa. Asi, un analgésico se
define como una sustancia que es —capaz de abatir la percepcion del dolor. Los

analgésicos de uso clinico se dividen en analgésicos de accion central y analgésicos,

85 Asociacidn Colombiana para el avance de la ciencia. © 2017, [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
https://acac.org.co/
66 Asociacidon Colombiana para el avance de la ciencia. © 2017, [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
https://acac.org.co/
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antipiréticos y anti-inflamatorios (a estos pertenecen los antiinflamatorios no esteroidales
—AINES). Otro grupo de compuestos a considerar en este grupo de medicamentos son

los antiinflamatorios esteroidales.

v" Analgésicos de accién central

A los analgésicos de accion central pertenecen los analgésicos narcoticos, los cuales,
a dosis terapéuticas, mitigan el dolor sin causar depresion general del Sistema Nervioso
Central (SNC). Los principales usos de los analgésicos narcéticos son como
preanestésicos con el fin de aumentar la potencia anestésica, o asociado con un
neuroléptico derivado de la butirofenonas, para generar un tipo de anestesia denominada
neuroleptoanalgesia, en la cual se logra una analgesia completa, con una desconexion y
estabilidad neurovegetativa asociada a hiporreflexia, manteniendo, sin embargo, dentro
de limites aceptables para el organismo una defensa adecuada frente al stress quirurgico.
En la clinica veterinaria se destaca el uso de medicamentos sedantes analgésicos como
la Xylazina y la clonidina, cuya accién como preanestésicos permite disminuir las dosis
de otros medicamentos como anestésicos o analgésicos narcéticos, lo cual facilita una
recuperacion mas adecuada y elimina la depresion respiratoria postoperatoria
respectivamente.

v" Antiinflamatorios no esteroidales —AINEs®’

La denominacién de antiinflamatorios no esteroidales (AINES) son farmacos
analgésicos no narcéticos, constituidos por una serie de compuestos con estructura

quimica diversa pero que comparten un mecanismo de accion comun de inhibir la via

67, Asociacion Colombiana para el avance de la ciencia. © 2017, [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
https://acac.org.co/
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ciclo-oxigenasa en la sintesis de prostaglandinas del que derivan sus propiedades
analgésicas, antipiréticas y antiinflamatorias (Pérez Fernandez, 2010, pag. 241) Entre los
dolores que alivian se encuentran las cefalalgias y dolores articulares, tendinosos y
musculares, el malestar en infecciones virales y en general dolores moderados o
intermedios de origen cutaneo, muscular u éseo Yy ciertos dolores viscerales.5®

v Antiinflamatorios Esteroidales

La denominacion de corticoides o corticoesteroides, se aplica a las hormonas
especificas de la corteza suprarrenal, asi como a los farmacos que producen efectos
analogos, de esta forma disminuyendo el dolor en el tratamiento veterinario. En la corteza
suprarrenal se produce dos tipos principales de hormonas especificas: los
glucocorticoides, que intervienen de preferencia en el metabolismo de los hidratos de
carbono facilitando la gluconeogénesis y los mineralocorticoides que actdan
principalmente sobre el metabolismo hidroelectrolitico facilitando la retencion de agua y

sodio, ademas de favorecer la excrecion de potasio.

5. 1.1 Productos quimicos farmacéuticos en El Salvador.

En El Salvador estan registrados un gran numero de productos analgésicos, a

continuacion de muestran en el Ministerio de Agricultura y Ganaderia. (Ver Anexo 3)

Tabla 16 Ejemplos de productos analgésicos veterinarios en El Salvador.

Clasificacién | No registro Nombre comercial |Vigencia

veterinario | ve2007033590 | ankofen vigente

veterinario ve2011074278 | biomizona dorada l.a. | vigente

veterinario | 2003-12-2943 | dolfen vigente
veterinario ve2017015243 | dolfen forte vigente
veterinario 2002-01-2387 | ketofen 10 % vigente

68 Asociacidon Colombiana para el avance de la ciencia. © 2017, [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
https://acac.org.co/
78



Clasificacién | No registro Nombre comercial |Vigencia
veterinario 2003-11-2920 | ketofen 20 mg vigente
veterinario 2003-11-2921 | ketofen 5 mg vigente
veterinario ve2013074752 | ketoprofeno over vigente
veterinario | ve2014034895 | naxpet raza grande | vigente
veterinario ve2015075081 | profen 15 vigente

Fuente: Ministerio de Agricultura y Ganaderia El Salvador.

A continuacién, se muestran imagenes de algunos productos farmacéuticos

analgésicos veterinarios.

llustracién 17 Muestra de farmacos para uso analgésico veterinario en El Salvador.

Fuente: Paginas Web Laboratorios Farmacéuticos Veterinarios

5. 1.2 Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU) en EL Salvador.

A continuacién se muestra la Clasificacion CIIU®® y la Clasificaciéon Arancelaria

los productos quimicos farmacéuticos veterinarios y la Clasificacion Arancelaria.

Tabla 17 Clasificacion Industrial Internacional Uniforme

Clasificacion

Descripcién

21

Fabricacion de Productos Farmacéuticos, sustancias
guimicas medicinales y productos botanicos de uso

farmacéutico.

210

Fabricacion de Productos Farmacéuticos, sustancias
guimicas medicinales y productos botanicos de uso

farmacéutico.

2100

Fabricacion de Productos Farmacéuticos, sustancias
guimicas medicinales y productos botanicos de uso

farmacéutico.

8 Digestyic @2017 [consulta: 22 septiembre 2017]. Disponible en:
aplicaciones.digestyc.gob.sv/Clasificadores/Sistema/.../DocumentoCLAEES. pdf

para
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Clasificacién Descripcién

2100106

productos.

Fabricacién de medicamentos veterinarios y otros

Fuente: Clasificacién de Actividades Econémicas en El Salvador. CLAEES

Tabla 18 Cédigo Arancelario de los productos quimicos farmacéuticos.

Araltggglgrio Partida Subpartida
30039022, Medicamentos (excepto los productos de las partidas
30049022, 3002, 3005 o 3006) constituidos por productos
30049012, mezclados entre si, preparados para usos Los demas
30033920, terapéuticos o profilacticos, sin dosificar ni
30049092 acondicionar para la venta al por menor
Medicamentos (excepto los productos de las partidas
3002, 3005 o 3006) constituidos por productos Los demas medicamentos que
30045020 mezclados entre si, preparados para usos contengan vitaminas u otros
terapéuticos o profilacticos, sin dosificar ni productos de la partida 2936:
acondicionar para la venta al por menor
Sangre humana; sangre animal preparada para usos
terapéuticos, profilacticos o de diagnostico;
antisueros (sueros con anticuerpos), demas
fracciones de la sangre y productos inmunolégicos Vacunas para uso en
30023000 o . . N
modificados, incluso obtenidos por proceso veterinaria
biotecnoldgico; vacunas, toxinas, cultivos de
microorganismos (excepto las levaduras) y productos
similares
Que contengan penicilinas o
Medicamentos (excepto los productos de las partidas | derivados de estos productos
30031020 3002, 3005 o 3006) constituidos por productos con la estructura del éqido
mezclados entre si, preparados para usos penicilanico, o estreptomicinas
terapéuticos o profilacticos, sin dosificar ni o derivados de estos
acondicionar para la venta al por menor productos:
Medicamentos (excepto los productos de las partidas
3002, 3005 o 3006) constituidos por productos Que contengan otros
30032020 mezclados entre si, preparados para usos R
- ey . o . antibiéticos
terapéuticos o profilacticos, sin dosificar ni
acondicionar para la venta al por menor

. Fuente: Cddigo Arancelario Centroamericano/ Banco Central de Reserva.

5.1.3 Posologia del producto del medicamento modelo.

El producto modelo se selecciond a partir de los tipos de medicamentos que se

fabrican para el tratamiento del dolor en veterinaria. (Ver Seccion 5.1), el cual cuenta con

la siguiente posologia:
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Tabla 19 Posologia del medicamento modelo..

Composiciéon : Solucién Inyectable™
Principio activo 20 mg
Vitamina B1 (tiamina) 1000 mg
Vitamina B6 (Piridoxina) 300 mg
Vitamina B12 ( Cianocobalamina) 10000 ug
Excipiente c.s.p 10 mL

Fuente: Gerencia de Produccién Laboratorio Farmacéutico Modelo

La dosis recomendada para animales mayores como ganado vacuno es de 5 cc a 10

cc administradas por via intramuscular y por los dias que sean necesario para conseguir

el efecto deseado. La fabricacion de este producto se ha visto impactada en el aumento

de los costos de fabricacion debido a un alza en los precios de las vitaminas, por lo que

a continuacion, se realizara una simulacion de los costos asociados al producto de del

afo 2016 al 2017. Los costos se determinaron a partir de la divisién del costo total en el

pedido para las vitaminas B1 y B6, en el caso de la B12 se colocé a partir del costo

unitario por gramas de las facturas segun la informacion proporcionada por una de las

empresas.

Para el afio 2016 se obtuvieron los siguientes resultados:

$Vitamina

$Vitamina B1 por kg =

$Vitamina B6 por kg =

Vitamina B12 por

Costo total
Cantidad de kg

$625
25kg = $25 /kg (Ver Anexo 4)
$4800
200kg — $24 /kg (Ver Anexo 5)

g=$2.75/g (Ver anexo 6)

70 Informacién proporcionada por una de las empresas Modelo en estudio.
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Para el afio 2017 se obtuvieron los siguientes resultados:

$Vitamina B1 por kg

$2,425
25kg -

$4550

$Vitamina B6 por kg = =

50kg

$97/kg (Ver Anexo 4)

$91/kg (Ver Anexo 5)

Vitamina B12 por g= $9.5/g (Ver Anexo 6)

A continuacion, se muestra una tabla con el resumen de los datos calculados, donde

se puede observar que los costos aumentaron considerablemente del afio 2016 al 2017:

Tabla 20 Resumen de aumentos de costos de materia prima para la compra de vitaminas

. . . Costos de materia prima’t
Tipos de vitaminas | Unidad 2016 2017
Vitamina B1 kg |$ 25.00 | $ 97.00
Vitamina B12 pura g $ 2.75|% 9.50
Vitamina B 6 kg |$ 24.00 | $ 91.00

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por la empresa.

A partir de la informacién proporcionada por la empresa y su sistema de costos permite

calcular el valor del costo de la materia prima por litro y frasco, como se muestra a

continuacion en las tablas 17y 18.

1 Informacién proporcionada por la empresa duefia del producto modelo.
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Tabla 21 Célculo del costo de materia prima para el producto modelo afio 2016.

MATERIA PRIMA

cantidad |unidad
Presentacién 10 |cc
Vqumen o cantidad 100 1t
producida
Nombre unidad ggmif‘; Costo/unidad Cantidad Valor
L (A) Utilizada (B) C=AxB
técnica)
L . $
Principio Activo g 278 $ 1.28 278 355.84
N $
Vitamina B1 kg 1 $ 25.00 1 25 00
L $
Vitamina B12 g 50 $ 2.75 50 137 50
L $
Vitamina B 6 kg 3000 $ 24.00 3 72.00
Estabilizador 1 9 20g/0.81 | $ 0.01 10 o fo
Estabilizador 2 g 180g/1000I | $ 0.01 180 1 §3
Estabilizador 3 g 500 $ 0.00 500 1 ?2
$
Agua It 85.71 $ 0.14 85.71 12.00
Mano de Obra x 100 litros x 8 $
horas horas $ 3.90 8 31.16
$
TOTAL 636.84
Costo Materia Prima por litro (o $
unidad) 6.37
= $636.83/100It ' )
Rendimiento por presentacion
9800
para frascos de 10cc
Costo Materia Prima por frasco $
=$636.83/9800 0.06

Fuente: Informacién proporcionada por la Gerencia de produccion de la empresa del medicamento

modelo.
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Tabla 22 Célculo del costo de materia prima para el producto modelo afio 2017.

MATERIA PRIMA

cantidad |unidad
Presentacién 10 |cc
Volumen o cantidad 100 1t
producida
Nombre unidad ((:f?ﬁrr]:rll?ﬁg Costo/unidad Cantidad Valor
P (A) Utilizada (B) C=AxB
técnica)
Principio Activo g 278 $ 1.28 278 $ 355.84
Vitamina B1 kg 1 $ 97.00 1 $ 97.00
Vitamina B12 pura g 50 $ 9.50 50 $ 475.00
Vitamina B 6 kg 3000 $ 91.00 3 $ 273.00
Estabilizador 1 g 20g/0.8l $ 0.01 10 $ 0.10
Estabilizador 2 g 180g/10001 | $ 0.01 180 $ 1.53
Estabilizador 3 g 500 $ 0.00 500 $ 1.72
Agua It 85.71 $ 0.14 85.71 $ 12.00
Mano de Obr:a x 100 litros x 8 horas $ 3.90 8 $ 31.16
oras
TOTAL $ 1,247.34
Costo Materia Prima por litro $
(0 unidad)
= $1,247.34/100It 12.47 -
Rendimiento por presentacion 9800
para frascos de 10cc
Costo Materia Prima por $
frasco 0.13

=$1,247.34/9800

Fuente: Informacién proporcionada por la Gerencia de produccién de la empresa del medicamento

modelo.

A partir de la informacion anterior y otros costos relacionados, fue necesario aumentar

el precio del producto de $1.85/unidad en el 2016 a $2.05/ unidad’? en el 2017, por lo que

gueda evidencia como el aumento desproporcionado de los costos de materias primas o

materias puede llevar a las empresas a aumentar el precio debido a la reduccion de las

utilidades.

72 Informacién proporcionada por la empresa farmacéutica a la cual pertenece el medicamento modelo.
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5.2 Descripcion de los procesos logisticos

A partir de las entrevistas y la investigacion realizadas se elaboraron algunos de los
procesos logisticos mas importantes que permitieron analizar e identificar los riesgos, asi
como evaluar el efecto latigo en la cadena de suministros de este tipo de empresas y

productos.
Los procesos que se evaluaran son:

v' Planificacion de la demanda
v Adquisicidon de materias primas
v Produccién de productos quimicos inyectables

v Despacho y distribucién de productos terminados.

El primer proceso que se describe es el de la planeacion de la demanda, debido a que
se requiere evaluar si utilizan un modelo adecuado que ayude a disminuir el efecto latigo,
por lo cual se determiné que utilizan una evaluacién estocastica con proyecciones que
originan una variacién en inventarios, aumentos de los costos por transporte, materias
primas y materiales. Una evaluacion estocastica es aquella basada en la informacion

histérica de las ventas de la empresa.
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llustracion 18 Proceso de Planificacion de la demanda.

Elaborado por: Yessica Morales

Proceso de planificacion de las demanda Fecha: 10/12/2017

Empresas Distribuidores y agro servicios
> Analizar las ventas y realizarla
estimacidn de la demanda.
Realizar un anélisis histdrico de *
la demanda. Enviar informacidn a las
+ empresa para la planificacidn
anual

Solicitar las ventas proyectadas
anuales a los clientes directos #
(distribuidores y agro servicios)

Proyecciones anuales

Recibir y analizar la informacidn | e
¥ o

proporcionada por los clientes.

v

Evaluar el porcentaje promedio
de crecimiento de los dltimos 10
afios
4
Definir la demanda con las
proyecciones anuales y el % de
crecimiento deseado.

\ 4

Establecer las necesidades de
materia prima y materiales.

o

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.

A continuacion, se describird el proceso de adquisicibn de materias primas, ya que
como no hay proveedores locales, los pedidos se planifican con varios meses de

anticipacion, por lo que es necesario tener el claro el contexto y como se desarrolla.
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llustracién 19 Proceso de adquisicion de materia prima.

Elaborado por: Yessica Morales

Proceso de adquisicion de materias primas Fecha: 10/12/2017

Area Produccidén/ Logistica Proveedores de Materia Prima y Materiales

E\;alua.r‘neceslda.dddel Evaluar las necesidades del
produccion a partir dela cliente y realizar cotizacidn

cantidad i$ pedidos *

Cuantificar necesidad de
materias primas (kg, ml) Enviar cotizacidn a las
dependiendo de la MP. empresas.

v

Cuantificar necesidad de . ) .
materiales como frascos y otros. Preparacidn de pedidos y envios

v

Establecer contacto con los
proveedores para solicitar
cotizacion

Evaluar y seleccionar cotizacion |«

1’ Realizar pedido
Monitorear pedido desde salida |
-

hasta su llegada a aduanas

v

Realizar la recepcion de la
materia prima y/o materiales

v

Realizar pruebas de calidad de la
MPy/o materiales

iMP No
conforme
?

Devolver al proveedor y
gestionar nuevo pedido

3

Ingresar y registrar en bodega
las MP

v

Gestionar el pago de la materia
prima al proveedor

Autorizar ingreso de la MP y
materiales

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas.

La mayoria de los productos en estudio, corresponden a productos quimicos
farmacéuticos en presentacion inyectable, debido a eso se presentara un diagrama de

flujo general de un proceso de fabricacién de inyectables
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llustracién 20 Diagrama de proceso de fabricacion de productos quimicos inyectables.

Proceso de fabricacion de analgésicos Elaborado por: Yessica Morales
(inyectables) Fecha: 10/12/2017

Area de Produccidn

@ <

Trasladar ingrediente al drea de

iMezcla
Homogénea
?

pesado.
+ Lavar los materiales
Pesar los ingredientes seglin *
ficha Técnica Esterilizar en la autoclave los
materiales
i lenar los fi la ezl
correcto? Llenar los frascos con la mezcla
y sellarlos

Realizarel tratamientoy _ .
destilacién del agua Revisar los frascos paraverificar

llenado
v

Mezclarlos ingredientes o ¢Frascas

hien

+ llenados?

Realizar la filtracidn del sistema

Realizar etiquetado y empaque

P

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.

A continuacién, se muestra el proceso de despacho y distribucion de productos
terminados, para el cual no cuentan con una bodega propia, solo tienen una bodega
temporal para los productos que se recogen diariamente para distribuir en el pais, que se
realiza a través de un servicio de Courier. Para los productos que se exportan cuentan

con bodegas que se pueden alquilar en ciertos casos.
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llustracion 21 Proceso de despacho y distribucién de productos terminados.

Elaborado por: Yessica Morales

Proceso de despachoy distribucidn de productos terminados Fecha: 10/12/2017

Almacén interno (Temporal) Almacen externo (Outsourcing)

Completar registro de entrada a

! bodegas
v

Ingresar al control de inventario

Recibir la orden de traslado del
drea de produccién al

departamento temporal.

Completar registro de entrada a
hodegas v

Realizar mantenimiento de
inventario

Trasladar al almacén externo *

Preparar orden de despacho al
servicio de Courier

Trasladar al almacén interno A 2
Verificar que el pedido
+ corresponda a la orden de
traslado (Nombre, cantidad,
Preparar orden de despacho al lote)
servicio de Courier A 4
‘* Confirmar en el sistema la orden
Verificar que el pedido de traslado
corresponda a la orden de v
traslado (Nombre, cantidad, . _
lote) Autorizar la orden de pedido y

firmar la guia de revisién

v

Confirmar en el sistema la orden
de traslado

v

Autorizar la orden de pedido y Courier

firmar la guia de revision

Verificar la documentacion de
P traslado y firmar guia de
remisidn
v
Entregarlos pedidos en los
diferentes
agroservicios/distribuidores

o

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas.
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5.3 Situacion Actual De Los Sistemas De Gestion

A continuacion, se describen las normas de Calidad con que cuentan los laboratorios
farmacéuticos veterinarios en el pais, con el objetivo de evaluar en qué nivel se
encuentran con respecto a la gestion de indicadores y cultura organizacional, asi como
el nivel de madurez que puedan tener las empresas para la implementacion de un
Sistema de Gestion de Riesgos, por tal motivo se hizo un breve analisis y descripcion la
certificacion en Buenas Practicas de Manufactura (GMP) y la certificacion ISO 9001, que

son con las que cuentan los laboratorios en la actualidad.

5.3.1 Buenas Précticas de Manufactura (GMP):

Las Buenas Practicas de Manufactura son una herramienta basica para la obtencién
de productos seguros para el consumo humano, que se centralizan en la higiene y la
forma de manipulacion. Se aplican en todos los procesos de elaboracién y manipulacién
de alimentos y son una herramienta fundamental para la obtencion de productos inocuos.
Constituyen un conjunto de principios basicos con el objetivo de garantizar que los
productos se fabriquen en condiciones sanitarias adecuadas y se disminuyan los riesgos

inherentes a la produccién y distribucion’.

Principales Beneficios:

v Son Uutiles para el disefio y funcionamiento de los establecimientos, y para el
desarrollo de procesos y productos relacionados con la alimentacion.
v Contribuyen al aseguramiento de una produccidon de alimentos seguros,

saludables e inocuos para el consumo humano.

3 http://www.intedya.com/internacional/103/consultoria-buenas-practicas-de-manufactura-bpm.html
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v Son indispensable para la aplicacion del Sistema HACCP (Analisis de Peligros y

Puntos Criticos de Control), de un programa de Gestion de Calidad Total (TQM) o

de un Sistema de Calidad como 1SO 9001.

v Se asocian con el Control a través de inspecciones del establecimiento.

5.3.1.1 Buenas Précticas de Manufactura en las empresas en estudio.

Los sistemas de Gestion basados en Buenas Practicas de Manufactura de las

empresas en estudio tienen como objetivo la prevencion de los riesgos, detectar

desviaciones en el proceso de fabricacién, mejorar la eficiencia operativa y reducir los

costos. El alcance de la certificacion es en toda la empresa asegurando que todas las

personas se sientan comprometidas con este proceso de gestion. En el Manual de

Calidad se encuentran establecidas:

v

Estructura organizativa de la empresa, mision, vision, compromiso empresarial.
Las disposiciones de Higiene y Seguridad Industrial en la planta de produccion.
Control y distribucién de documentos del sistema de calidad

Distribucién de la mano de obra en la planta de produccién

Descripcién de los puestos de trabajo

El programa de capacitaciones de las personas.

Descripcién de la planta de produccién, almacenamiento y bodegas.
Programa de mantenimientos

El control de los equipos en las diferentes areas.

EL control de documentos, procedimientos, politicas dentro del sistema.

Las politicas para los acuerdos con terceros.

Control de Materiales y materia prima, condiciones de almacenamiento y

distribucion.
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v Controles requeridos en el proceso de fabricacion: control de PH, densidad,
apariencia, volumen o peso, particula o homogeneidad, codificado y empaque.

v' La gestién de almacenes que se realiza en la empresa, como los procesos
internos de facturacion para despacho.

v Control de los estudios de estabilidad

v Control de auditorias e inspecciones

v Control de reclamos y desvios de calidad

v Control de materiales y productos reprocesados

v’ La gestion de las devoluciones

5.3.2 Sistemas de Gestion de la Calidad ISO 9001

La norma ISO 9001, describe los requisitos, guias y recomendaciones para el
establecimiento de un sistema de gestion de la calidad en cualquier tipo de organizacion
orientado hacia el cumplimiento de los requisitos de clientes y partes interesadas. 1SO
9001 ofrece herramientas de gestidbn que permiten, definir las politicas y los objetivos
de calidad de las organizaciones, monitorear y medir el desempefio de sus procesos,
definir las caracteristicas de sus productos, y fomentar la mejora continua dentro de
la organizacion. ISO 9001 en su ultima versién, contiene requisitos que proporcionan

claros beneficios para la adecuada gestion de cualquier organizacion?:

v Comprension del contexto de la organizacion y las partes interesadas.

v Enfasis en el liderazgo de la direccion.

74 INTEDYA @2017[consulta: 15 septiembre 2017]. Disponible en:
http://www.intedya.com/internacional/consultoria-producto.php?id=1
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v Gestion del riesgo, no solo limitado al efecto negativo de la incertidumbre, sino
también para aprovechar los escenarios que pueden favorecer la consecucion de
resultados (oportunidades).

v Optimizacion de la gestidén de la cadena de proveedores.

v Clara orientacién a resultados para demostrar que el sistema de gestion de la
calidad es eficaz.

v Gestion del cambio como estrategia integrada hacia la mejora y la innovacion.

5.3.2.1 Sistemas de Gestion de la Calidad ISO 9001 en las empresas en estudio.
A partir de los 8 principios de la ISO 9001:2008, se realizé una evaluacion general de
las empresas en base a cuestionarios enviados, evaluando cada uno en una escala del

1 al 5 para el cual se obtuvieron los siguientes resultados:

llustracion 22 Resultados de Evaluacion ISO 900:2008.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el

proveedor. | 3.3

Enfoque toma de decisiones | 3.4

Enfoque basado en procesos | 3.4

Enfoque del sistema para la gestion | 3.5
Enfoque el cliente | 3.6
Liderazgo | 3.7
Mejora continua | 3.8
Participacion del Personal | 41

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas.

Por lo que se puede concluir que hay algunos procesos o politicas o0 marco regulatorio
gue esta impidiendo el desarrollo completo de las relaciones con los proveedores de las

empresas farmacéuticas.
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5.4 Las Empresas Farmacéuticas Veterinarias y la Gestion De Los Riesgos

A partir de la informacion presentada en el marco tedrico y la gestion de los riesgos se
desarroll6 una herramienta de evaluacion tomando en cuenta los diferentes elementos

gue forman parte de un Sistema de Gestion de Riesgos.

Tabla 23 Herramienta de Diagnéstico de Gestion de Riesgos en las empresas.

Herramienta de Diagnéstico de Riesgos en las Empresas

El presente documento es un esquema de valoracion para realizar un diagnéstico en las
empresas con el objetivo de determinar el nivel de cultura de riesgos.

Seleccione cual de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en la empresa en
cuanto a la de los riesgos en la cadena de suministros.

Escala Descripcion Opciones

No existe un procedimiento definido para la identificacidn de los riesgos

2 Existen procedimientos pero estan en estado incipiente y no se X
encuentran documentados
3 Se tienen establecidos los procedimientos de la empresa y se
encuentran documentados
4 Se ha establecido una metodologia Bésica para la identificacion de los
riesgos.
5 Existe una gestion constante de la metodologia para la identificacion de
los riesgos.

Seleccione cudl de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en la

empresa en cuanto a la de los riesgos en la cadena de suministros.
Escala Descripcion Opciones
1 No existe un procedimiento definido para la medicién de los riesgos
2 No hay procesos formales de medicion de riesgos, pero se miden de
forma autodidacta.
3 Se tienen establecidos los procedimientos de la empresa y se ha X
capacitado al personal.
4 Se mantiene actualizado la medicién de los riesgos en la empresa.
5 Existe una gestién constante de la metodologia para la identificacién
de los riesgos.
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Seleccione cudl de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en la
empresa en cuanto al control de los riesgos en la cadena de suministros.

Escala Descripcion Opciones
1 No se ha reconocido la necesidad de tratar los riesgos de la CS
de forma sistematica.
2 Se ha reconocido y se tiene conciencia de la necesidad de tratar
los riesgos en la CS.
3 Se han asignado responsables y se ha seleccionado una X
metodologia para tratar los riesgos.
4 La metodologia para tratar los riesgos de la CS, se aplica a todos
los procesos.
5 Existe una herramienta automatizada y se gestionan

constantemente los riesgos en la CS.

Seleccione cual de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en la
empresa en cuanto al monitoreo de los riesgos en la cadena de suministros.

Escala

Descripcion

Opciones

de forma sistematica.

No se ha reconocido la necesidad de monitorear los riesgos de la CS

los riesgos en la CS.

Se tiene conciencia y existe evidencia de la necesidad de monitorear

en la CS.

Existe una metodologia consolidada para el monitoreo de los riesgos

riesgos en la CS

Se ha definido un sistema de monitoreo que analiza y estandariza los

en la empresa.

El sistema de monitoreo funciona adecuadamente y se ha interiorizado

Seleccione cudl de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en
la empresa en cuanto alas politicas de los riesgos en la cadena de suministros.

Escala Descripcion Opciones
1 No se cuentan con politicas establecidas para la adopcién de un
sistema de riesgos.
2 Se reconoce la importancia de contar con politicas para la gestién X
de los riesgos de la CS.
3 Se definen responsabilidades para el establecimiento y

administracion de politicas.
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Seleccione cual de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en
la empresa en cuanto a las politicas de los riesgos en la cadena de suministros.

Escala Descripcion Opciones
4 El conjunto de politicas para la gestion de los riesgos funciona
adecuadamente.
5 Se realiza la actualizacion, documentacion, administraciéon y

divulgacion de las politicas.

Seleccione cudl de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en
la empresa en cuanto a la documentacion de los riesgos en la cadena de suministros.

Escala Descripcion Opciones
1 No se ha reconocido la necesidad de documentar las practicas
para la gestion de los riesgos.
2 Hay conciencia en algunas areas de la empresa de la necesidad
de documentar las précticas.
3 Se han asignado responsabilidades para la documentacion de las X
préacticas.
4 Se tiene claridad sobre los documentos que evidencian las
practicas de gestion de riesgos.
5 Existe una dindmica de aprobacién y seguimiento para la

documentacion de las précticas.

Seleccione cudl de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos en
la empresa en cuanto a la estructura del sistema de gestion de riesgos en la cadena de

suministros.
Escala Descripcion Opciones
1 Carencia de responsabilidades para el sistema de gestion de
riesgos en la empresa.
2 Se reconoce la importancia de establecer una estructura para el X
sistema de gestion.
3 Existe un nivel de conciencia elevado, pero hay inestabilidad en
los roles y responsabilidades.
4 Se han definido formalmente los roles y responsabilidades dentro
del sistema de gestion.
5 Operan eficientemente los roles y responsabilidades dentro del

sistema de gestion.

96



Seleccione cual de las siguientes escalas corresponde a los procesos establecidos

en la empresa en cuanto al

Escala Descripcion Opciones
1 Carencia de procedimientos y conciencia para el registro de los
eventos de riesgos
2 Se reconoce la importancia del registro de los eventos de riesgos X
en la empresa.
3 Se han definido responsables para el registro de los eventos de
riesgos.
4 Se ha definido y formalizado la practica del registro de eventos
de riesgo
5 Operan eficientemente los roles y responsabilidades dentro del

sistema de gestion.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizada y los elementos del sistema de gestién de

riesgos.

De forma general, basada en la metodologia de la ISO 31000 y el libro de Bravo y

Sanchez, Gestidn Integral del Riesgo, se puede clasificar el diagndstico en escalas de

forma general:

Tabla 24 Escala de Evaluacion de la Gestion de Riesgos.

Escala

Descripcién

Se habla de los riesgos a veces y para algunos procesos en la cadena de suministro en

forma inconsistente.

La gestion de riesgos se da por lo general a alto nivel y tipicamente se aplica solo a

procesos estandarizados 0 como respuesta a problemas. Se han identificado riesgos de

algunos procesos en forma inicial, medidos en forma cualitativa.

Hay una politica de gestion del riesgo que define cuando y como llevar a cabo las

evaluaciones de riesgo. Todos los riesgos identificados tienen un responsable asignado.
Se comienzan a registrar los eventos ocurridos, pero no se analizan. Hay capacitacion en

la materia.

La alta direccién de la empresa ha determinado los niveles de riesgo tolerables para la

cadena de suministros para la organizacién. Hay indicadores clave definidos y se

presentan a un comité que los usa para toma de decisiones

La gestion del riesgo esté efectivamente integrada en todas las operaciones, es bien

aceptada e involucra extensamente procesos en la cadena de suministros. La gerencia

evalla en forma permanente las estrategias de mitigacion de riesgos

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizada y los elementos del sistema de gestién de

riesgos.

A continuaciéon, se muestra un resumen de la evaluacion realizada:
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Tabla 25 Resultados evaluacion de gestion de Riesgos.

Resumen de los resultados Evaluacion

Identificacion

Mitigacion

Control

Monitoreo

Politicas

Documentacién

Estructura del sistema

N [(NINININWWIWIN

Eventos de Riesgos.

Valor Promedio Final 2

Fuente: Elaboracion propia a partir de las autoevaluaciones realizadas por las empresas.

El valor final se realiz6 a partir del valor promedio de todos elementos que se tomaron
en cuenta para este analisis, por lo tanto, el diagndstico es el siguiente: La gestion de
riesgos se da por lo general a alto nivel y tipicamente se aplica solo a procesos
estandarizados o como respuesta a problemas. Se han identificado riesgos de algunos

procesos en forma inicial, medidos en forma cualitativa.

5.5 Situacion actual de los procesos en las empresas.

Para empezar, se realizard un andlisis de los principales aspectos identificados en la

cadena de valor, ya que se encuentran directamente relacionados con el efecto latigo.

5.5.1 Evaluacion de los procesos de la cadena de valor de las empresas
A continuacion, se muestra de un mapa de procesos representativo de la cadena de

suministro y parte de los procesos logisticos de las empresas en estudio.

llustracion 23 Cadena de Valor General de las empresas en Estudio.
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Proveedores }—

* requerimientos

;ﬁrocesos Estratégicos ™ /insumos Procesos Operativos \

Hoja de fabricacion

Aprovisionamiento Produccién

requerimientos
demanda Planeaciény
presupuestacion Distribucion

Producto terminado

JZRN
sajualp

o Ventas
Gestion legal oferta

Requerimientos del Clientes

Gestidn de recursos
humanos.

\_ Procesos de apoyo / \

Procesos de cara al
cliente/

Comercializacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas.

Los principales aspectos de mejoras y que estan afectando el buen funcionamiento

de la cadena de suministros y el efecto latigo, se encuentran en los procesos de:
v' Planeacion y presupuestacion:

La planificacion de la produccion del afio esta basado en datos historicos, en base
a la venta que quieran alcanzar ese afio le agregan un porcentaje a la formula entre
el 5y el 10% de las ventas del afio anterior, y ademas solicitan una planificacion previa
a sus proveedores para que envien el estimado de ventas aproximado para todo el
afo, no utilizan un método establecido de evaluacion, lo que puede estar originando
la variacion en la demanda real y percibida y a su vez, los altos costos de inventario,

ya que estan vendiendo menos de lo que producen.
v Aprovisionamiento:

Debido a que la mayoria de las materias primas se compran en paises como
Espafia, Indiay China, los pedidos necesitan realizarse de 3 a 6 meses de anticipacion

y ademas existen limites de cantidades, que la mayoria de ocasiones exceden el valor
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gue las empresas necesitan, por lo que se genera un aumento en los costos de
aprovisionamiento. Otro factor importante que esta impactando es la reduccion de
proveedores de ciertas materias primas como vitaminas que se ocupan en la
fabricacion de algunos analgésicos combinados, por lo que aumentan los costos

unitarios de los productos, provocando disminucion en el margen de ganancia.
v Distribucién:

Los clientes incurren en altos costos de distribucion ya que el envio a paises como
Peru, donde no existen tratados de libre comercio, dificulta la logistica de transporte
de los productos, y todo ese costo es absorbido por los clientes, ya que las empresas

Nno proporcionan 0 No cuentan con una cartera adecuada de proveedores.

5.5.2 Comportamiento de la demanda en el efecto latigo 2015

A partir de la informacién proporcionada por una de las empresas se pudo hacer un
analisis del efecto latigo en los afios 2015 y 2016. A continuacion, se muestran los
procedimientos para poder calcular en valor cuantitativo en cada uno de los afios. La
tabla siguiente muestra en resumen la demanda planificada (demanda que esperaban
satisfacer) por la empresa para cada uno de los meses del 2015, asi como la demanda

real que tuvieron.

Tabla 26 Datos de demanda 2015 (un producto) en unidades.

Demanda que Demanda
) _ Meses esperaban real (d)
Periodo (i) satisfacer (q)
il Enero 1650 1564
2 Febrero 2477 1539
3 Marzo 3696 3365
4 Abril 4449 2361
5 Mayo 2343 1852
6 Junio 6661 3190
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Demanda que Demanda
) _ Meses esperaban real (d)
Periodo (i) satisfacer (q)

7 Julio 3471 2401

8 Agosto 3120 2755

9 Septiembre 4326 2488
10 Octubre 3998 3993
11 Noviembre 1095 1075
12 Diciembre 3750 83

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por la empresa.

Para el célculo del coeficiente de efecto latigo se utilizé la ecuacién 1(Descrita en el
Capitulo 1l para el calculo cuantitativo del efecto latigo, donde Var () es la varianza 'y d ()

es el valor promedio para cada uno de las demandas.

Var(q)
dg

"~ Var(d)
dg

EL

El primer paso es calcular el valor promedio y la varianza de la demanda que esperaban

satisfacer (q), a través de las siguientes férmulas:

dq’s = 2ita y Var(q)7’e = L(qi-dq)®

nn=12 n—-1,n=12

A partir de esto calculamos el valor promedio de la demanda esperada ese afio como se

muestra a continuacion

1650 + 2477 + 3696 + 4449 + 2343 + 6661 + 3471 + 3120 + 4326 + 3998
dq = +1095 + 3750
12

75 Universo Férmulas @2018 [consulta: 20 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/media/
76 Universo Férmulas @2018 [consulta: 20 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/varianza/
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_ 41040

dg = ———
=71

dq = 3420 unidades
A patrtir del valor de dg calculamos el valor de la varianza:

(1650 — 3420)% + (2477 — 3420)2 + (3696 — 3420)2 + (2343 — 3420)2
+(6661 — 3420)2 + (3471 — 3420)2 + (3120 — 3420)? + (4326 — 3420)2
+(3998 — 3420)2 + (1095 — 3420)% + (3750 — 3420)2 + (4449 — 3420)

|74 =
ar(9) —

23,583,221
11

Var(q)= 2143929.15

Var(q) =

El segundo paso es calcular el valor promedio y la varianza de la demanda real (d), a

512

nn=12

Y (di-dd)?

través de las siguientes férmulas: dq77 = — 0

y Var(q)’® =

A partir de esto calculamos el valor promedio de la demanda esperada ese afio como

se muestra a continuaciéon

1564 + 1539 + 3365 + 2361 + 1852 + 3190 + 2401 + 2755 + 2488 + 3993
dd = +1075 + 83
12

_ 26666
12

dd

dq = 2222 unidades

A partir del valor de dd calculamos el valor de la varianza:

77 Universo Férmulas @2018 [consulta: 20 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/media/
78 Universo Férmulas @2018 [consulta: 20 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/varianza/
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(1564 — 2222)? + (1539 — 2222)% + (3365 — 2222)2 + (2361 — 2222)?
+(1852 — 2222)2 + (3190 — 2222)2 + (2401 — 2222)% + (2755 — 2222)?
+(2488 — 2222)2 + (3993 — 2222)2 + (1075 — 2222)% + (83 — 2222)2

d) =
Var(d) 11

12713404

Var(d) = T

Var(d)= 1155763.97

A partir de los resultados anteriores y los valores de Var () y d () respectivos se realizan

las sustituciones en la ecuacién 1 como se muestran a continuacion:

2143929.15

_ 34202
EL = 1155763.97

22222

EL =0.78

EL valor cuantitativo del efecto latigo varia entre O y 1, un valor mas cercano a 1
significa que el efecto tiene un menor impacto. A partir del resultado anterior se conoce
que el coeficiente tiene un valor de 0.78, por lo que es estable y la relacién entre la
demanda real y percibida es relativamente cercanas, aunque se pueden percibir

oportunidades de mejora para seguir elevando el valor.
5.5.2 Comportamiento de la demanda en el efecto latigo 2016

Para el diagndstico del afio 2016 se realiz6 el mismo procedimiento que para el afio
2015, los datos presentados son en base al mismo producto evaluado ene | 2015, con el
objetivo de realizar una comparacion entre los dos afios, para determinar el

comportamiento del efecto latigo en la cadena de suministro.
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Tabla 27 Datos de demanda 2016 (un producto) en unidades.

Demanda que
Meses esperaban Dre;ga (nd(;a

Periodo (i) satisfacer (q)
1 Enero 4114 2132
2 Febrero 2723 957
3 Marzo 3826 1022
4 Abril 7777 1197
S) Mayo 10987 5706
6 Junio 6283 3058
7 Julio 6447 1760
8 Agosto 5779 1268
9 Septiembre 6506 2913
10 Octubre 4530 1150
11 Noviembre 6428 5347
12 Diciembre 4732 5778

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por la empresa.

El primer paso es calcular el valor promedio y la varianza de la demanda que

12
esperaban satisfacer (g), a través de las siguientes formulas: dq79=% y
Y(qi-dq)?
80 = &~ 1/
Var(q) n—-1,n=12

A partir de esto calculamos el valor promedio de la demanda esperada ese afio como

se muestra a continuaciéon

4114 + 2723 + 3826 + 7777 + 10987 + 6283 + 6447 + 5779 + 6506 + 5430
+6428 + 4732
12

dq =

dq = 5844 unidades

72 Universo Férmulas @2018 [consulta: 20 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/media/
80 Universo Férmulas @2018 [consulta: 20 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/varianza/
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A patrtir del valor de dg calculamos el valor de la varianza:

(4114 — 5844)2 + (2723 — 5844)? + (3826 — 5844)% + (7777 — 5844)?
+(10987 — 5844)? + (6283 — 5844)2 + (6447 — 5844)% + (5779 — 5844)2
+(6506 — 5844)% + (5430 — 5844)? + (6428 — 5844)? + (4732 — 5844)
11

Var(q) =

51,295,797

Var(q) =——

Var(q)= 4663254.24

El segundo paso es calcular el valor promedio y la varianza de la demanda real (d), a

través de las siguientes férmulas:

_ Xi’d : _ Y(di-dd)? .
dq = o—r (Ver referencia 80) y Var(q) = Pp— (Ver referencia 81)

A partir de esto calculamos el valor promedio de la demanda esperada ese afio como

se muestra a continuacion

2132 + 957 + 1022 + 1197 + 5706 + 3058 + 1760 + 1268 + 2913 + 1150
dd = +5347 + 5778
12

_ 32288

dd 12

dq = 2690 unidades
A partir del valor de dd calculamos el valor de la varianza:

(3132 — 2690)? + (957 —2690)% + 10222 + (1197 — 2690)?
+(5706 — 2690)% + (3058 — 2690)? + (1760 — 2690)? + (1268 — 2690)?
+(2913 — 2690)2 + (1150 — 2690)? + (5347 — 2690)? + (5778 — 2690)?

Var(d) = Tl

105



39461307

Var(d) = T

Var(d)= 3587391.52

A partir de los resultados anteriores y los valores de Var () y d () respectivos se realizan

las sustituciones en la ecuacién 1 como se muestran a continuacion:

4663254.24
— 58442
EL= 3587391.52
26902

EL =0.28

El coeficiente del valor cuantitativo del Efecto Latigo es de 0.28, por lo que se
encuentra mas cercano al valor 0, a partir de eso se puede concluir que la cadena de
suministros presenta un comportamiento inestable y existen perturbaciones a lo largo de

ella, ya que la relacidn entre la demanda percibida y real presenta un valor muy bajo.

5.5.3 Comparativo de las demandas 2015, 2016.

A continuacion, se nuestra el comportamiento de la demanda en los 2 afios.

llustracion 24 Gréfico del comportamiento de la demanda 2015/2016.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis realizado.
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Hubo una variacion significativa en el valor del coeficiente del efecto latigo que se
redujo de 0.78 en el 2015 a 0.28 en el 2016, que indica que la demanda real varia con
respecto a la demanda estimada en la planificacion de la produccion que se realiza

anualmente basada en una estimacion histérica de las ventas y de su crecimiento.

Ademas de los factores externos que pueden afectar la variacion de la demanda, uno
de los factores internos que mas genera perturbacion en la cadena de suministros del
sector de la industria farmacéutica veterinaria para la fabricacion de medicamentos de
uso analgésico, es la falta de utilizacion de un modelo de atenuacion y prediccion de la

demanda.
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CAPITULO VI PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA
IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE RIESGOS

A partir de la evaluacion de los procesos de la situacién en las empresas y conociendo
todo el contexto en que se desarrolla, se procedera a realizar la propuesta de un sistema
de gestion de riesgos basado en las metodologias de Gestion de Riesgos de la norma
ISO 31 000 y el esquema presentado por Bravo y Sanchez en el libro Gestion Integral del

Riesgo.
6.1 Estructura Del Sistema De Gestion De Riesgos.

A continuacién, se muestra el esquema del sistema de Gestion de riesgos elaborado a
partir de las ISO 31000, modelo tedrico de Bravo y Sanchez y la tematica en estudio, el

efecto latigo.
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llustracion 25 Modelo del Sistema de Gestién de Riesgos propuesto.

Objetivos <

Alcance y politicas

Establecer el contexto
Contexto estratégico del sector
Contexto interno de la empresa.

Contexto de la gestion de riesgos en la
empresa.
|
v
1. Identificar los riesgos “— >
A ¢Cuales son los riesgos asociados a la empresa? o
1} , 4
I ¢ Cuales son las formas de fallo? 5.
(] . . e o
= ¢Cuales son las causas que los originan? A
> | —>» — @
E 2
= 2. Evaluacidon de los riesgos o
5] ’ . . s
= icudles son los criterios de probabilidad para evaluar los 3
- (1]
8 S riesgos? o]
= . El
.g = éicomo se deben evaluar? = g
SE| «» ¢cémo se clasifican seglin impacto? 3£
23 2§
= o o g
RS o T a
x 0 N
g 9 s - . z o8
B 3. Analisis cuantitativo de los riesgos Sz 3 <
. s - . P . & =
23 écudl es mi pérdida esperada econdmicamente hablando para 223
=2 . . =2 O =
8 c cada uno de mis riesgos? o o3
2| m o &
% o | §
o 2 @
9 8 5 2
25 4. Tratamiento y mitigacion de riesgos o 3
= . . . . N
5 © ¢ Cual debe ser el tratamiento para cada uno de mis riesgos? g8
o . ’ . r . .
2 GEJ ¢ cual sera mi nueva pérdida estimada con los planes de g
» tratamiento =
= ]
j
Q| - i %
g =
g 4 (=g
= 5. Modelo de Planificacion de la demanda @
=1 . e S
S ¢ como un modelo de planificacion de la demanda puede - o
ayudarme a disminuir el efecto latigo y mitigar los riesgos?
<+

>

Fuente: Elaboracion propia a partir de la ISO 31000, Gestion Integral del Riesgo Bravo y Sanchez y la
utilizacion de modelos de planeacion.
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6.1.1 Politica de Gestion de Riesgos

POLITICA GENERAL PARA LA GESTION DE
RIESGOS EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Comité de Riesgos

Cdédigo: SGRP0OO1
Version: 1.0
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Comité de Riesgos Pag. 2 de 13

INTRODUCCION
A continuacion, se detallan los lineamientos por los cuales debera regirse la Gestion

de riesgos en la cadena de suministros y su importancia para la disminucion de las

incertidumbres y pérdidas econdmicas que sean ocasionados por eventos de riesgos.

Los lineamientos, principios y definiciones que se mencionan a continuacion y el
modelo de gestidn a usar que se explica mas adelante, constituyen la base sobre la cual

aplica la politica de Gestion de Riesgos.

COMPROMISO DE LA ALTA GERENCIA

La introduccion de la gestion del riesgo y el aseguramiento de su eficacia continua
requieren un compromiso fuerte y sostenido de la direccién de la organizaciéon de la
empresa, asi como un establecimiento de una planificacién estratégica adecuada y
rigurosa en todos los niveles de la cadena de suministro, que permita un marco de trabajo
cuyo objetivo sea integrar el proceso de gestion del riesgo en los procesos de gobierno,
de estrategia y de planificacion, de gestién, y de elaboracion de informes, asi como en

las politicas, los valores y en la cultura de toda la organizacion.

OBSERVACIONES:

ELABORADO POR | Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR

FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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POLITICA GENERAL PARA LA GESTION DE
RIESGOS EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Comité de Riesgos

Codigo: SGRP00O1
Version: 1.0

Pag.3de 13

OBJETIVOS

v Definir y establecer el nivel aceptable de los riesgos.

riesgos.

en uso para el control de los riesgos.

de la cadena de suministros

riesgos.

ALCANCE

v Establecer, formalizar y poner en practica una metodologia integral para la gestion

del riesgo en la cadena de suministro, y de esta forma disminuir el efecto latigo.

v' Contar con la aprobacién explicita y evidencia de los planes de mitigacion de los

v" Realizar evaluaciones sistematicas de los procedimientos y normas establecidas

v' Mantener informadas a las partes involucradas sobre el estado y el perfil de riesgos

v Definir los roles y responsabilidades dentro de la empresa para la gestiéon de los

v La politica debe ser aplicada para todos los procesos logisticos y de apoyo en la

cadena de suministros, con el involucramiento de todo el personal de la empresa.

OBSERVACIONES:

3T
ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR

FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE GESTION DE RIESGOS

A continuacién, se muestran una serie de principios por los que se rige el sistema

v

v

Crea valor en la gestion de los procesos de la cadena de suministro

Esta integrada en todos los procesos en la logistica de la cadena de suministros.

Los procesos definidos en la politica son sistematicos, estructurados, dindmicos,
iterativos y sensibles al cambio.

Esta basada en la mejor informacién disponible.

Facilita la mejora continua de los procesos en la cadena de suministro.

Los riesgos asumidos por el Comité deben ser compatibles con el objetivo de la
Gerencia General

El Talento Humano se vuelve un pilar estratégico en la gestion de los riesgos

dentro de la empresa.

DEFINICIONES

v

Riesgo: El riesgo representa la posibilidad de que un evento inesperado afecte a
la organizacién, influyendo negativamente en las actividades normales o

impidiendo que las cosas se realicen de acuerdo a lo planeado

OBSERVACIONES:

ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR

FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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v" Proceso de Gestion de Riesgos: Corresponde al proceso mediante el cual se
identifican, clasifican y evalUan los riesgos a los que esta expuesta una empresa
con el fin de reducir las incertidumbres.

v Identificacion de los riesgos: El proceso mediante el cual se reconoce que existe
un riesgo y se definen explicitamente sus causas y caracteristicas

v' Evaluacion del riesgo: Procedimiento cientifico que estima la probabilidad de que
ocurra un riesgo

v" Mitigacion del riesgo: Son medidas tomadas con anticipacion al desastre, con el
animo de reducir o eliminar su impacto sobre la sociedad.

v' Amenaza: Es un fen6meno, sustancia, actividad humana o condicién peligrosa
gue puede ocasionar la muerte, lesiones u otros impactos a la salud, al igual que
dafios a la propiedad, la pérdida de medios de sustento y de servicios, trastornos
sociales y econémicos, o dafios ambientales.

v Clasificaciones de Riesgo: Para el analisis y clasificaciones de riesgos se hara un
sistema hibrido basado en la clasificacién de riesgos en la cadena de suministros
por Chopray la clasificacién de riesgos segun Bravo y Sdnchez en el libro Gestion

Integral del Riesgo.

OBSERVACIONES:

ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR

FECHA 10/12/2017 | FECHA DE APROBACION
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1. Riesgos de entorno: Son aquellos externos a los procedimientos internos de la

compainiia. Su ocurrencia puede ser esporadica, como sucede en el caso de una
crisis financiera, continua, cuando se consideran situaciones tales como los
cambios legales o regulatorios (desastres naturales, terrorismo, disputas laborales
y otros.

Riesgos estratégicos o de supervivencia del esquema de negocio: asociados a la
formulaciéon estratégica, en la que se analiza el medio para detectar problemas
potenciales por cuenta de los competidores; u oportunidades, debido por ejemplo
a cambios en la demanda por variaciones en las necesidades de los clientes.
Riesgos de asignacion de recursos: ocurren durante las fases de captura de
informacion, evaluacion, toma de decisiones, y ejecucion de programas, proyectos
y oportunidades de negocio, ya sea en forma individual o con el concurso de
terceros, también pueden ser ocasiones por descomposturas en la infraestructura

de la informacion o la integracion de los sistemas.

OBSERVACIONES

ELABORADO POR

Yessica Lidia Morales Parra

FECHA | 10/12/2017

APROBADO POR

FECHA DE APROBACION
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4. Riesgos de negocio u operacionales: se presentan durante la ejecucion de los
programas e iniciativas incorporadas en el presupuesto de la compafia. Su
naturaleza es continua, asociada a las actividades que conforman los procesos
gue hacen parte de la cadena de valor, o esporadica al incorporar el efecto de
atentados y catastrofes naturales y sus planes de contingencia. (Numero de
clientes, solidez financiera de la empresa, Tasa de obsolescencia del producto,
costo de mantener el inventario, valor del producto, incertidumbre)

5. Riesgos de retrasos: son provocados por una alta utilizacion de la capacidad de la
fuente de suministro, asi como mala calidad o rendimiento.

6. Riesgos de pronosticos: originados por prondésticos imprecisos debido a largos
tiempos de espera, estacionalidad, variedad de productos, ciclos de vida cortos y

otros.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL A CARGO DE LA IMPLEMENTACION

Se debe conformar un equipo de expertos y/o entusiastas de la gestion del riesgo con
personal interno y externo idéneo que conozca de gestion de riesgos, que tenga
conocimiento de la organizacion. La estructura organizacional sugerida debe contener

varias areas del negocio.

OBSERVACIONES:

ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR l

FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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llustracién 26 Estructura organizacional propuesta.

Junta Directiva

Presidencia

Comité de Riesgos AuditoriaInterna

Gerente de Riesgos

\—» Analistade Riesgos (1)
Fuente: Elaboracién propia a partir del Libro Gestion Integral del Riesgo. Bravo & Sanchez
Responsabilidades de la Junta Directiva:
v Aprobar la politica y la estrategia de los riesgos
v Es responsable ante los grupos de interés por el éxito de la implementacién del

sistema.

OB{ERVACIONES:

ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR

FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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v Dar lineamientos balanceando la operatividad de la empresa con la sostenibilidad

Responsabilidades de Presidente:

v Verificar la adecuada implementacion del Sistema de Gestion de Riesgos
v Dar prioridad a las actividades de generacion de valor dentro del sistema.

v" Velar por el cumplimiento de las normas, regulaciones, reglamentos y estandares

de buenas précticas.

Responsabilidades de la Auditoria Interna:

v Evaluar las politicas y procedimientos de gestion del riesgo.
v" Compartir informacion del estado actual de la gestion del riesgo

v Asistir al Comité de Riesgos y aportar soluciones y alternativas.
Responsabilidades de Comité de Riesgos:

v Definir las politicas de la gestiéon de riesgos en la empresa.

v' Establecer el grado de tolerancia para las incertidumbres que debe enfrentar la

organizacion.

OBSERVACIONES:

ELABORADO POR

Yessica Lidia Morales Parra

APROBADO POR

FECHA

10/12/2017

FECHA DE APROBACION
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v Evaluar las alternativas de manejo de riesgos.
Responsabilidades del Gerente de Riesgos:

v Hacer seguimiento periddico a los indicadores de riesgos establecidos, analizar
Sus variaciones, y asegurar que se ataquen las causas de esas variaciones de
forma efectiva, dependiendo de la especializacion de cada gerente.

v' Establecer las pérdidas asociadas a eventos que ocurran al interior de la
compafiia.

v' Adelantar el analisis de incidentes criticos.

v Desarrollar y adaptar metodologias para la gestion de los riesgos

v' Recomendar la asignacion de los recursos para el control de los riesgos.

v Comunicar efectivamente los resultados a todo nivel.

Responsabilidades del Analista de Riesgos:

v’ Asistir a los negocios en el disefio e implementacion de acciones de administracion

de riesgo.
OBSERVACIONES:
I ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR
FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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v' ldentificar, evaluar y administrar los riesgos a su cargo
v" Monitorear las acciones definidas para el control de los riesgos.

v Educar al personal sobre la cultura de riesgos.
Responsabilidades de todo el personal de la empresa:

v Conocer e identificar los riesgos asociados a los procesos en los cuales participan.
v' Reportar posibles eventos de riesgo dentro de la compainiia.

v" Promover y practicar la cultura de riesgo en la empresa.

Todos los procedimientos del proceso de Gestibn de Riesgos deben estar
documentados y aprobados por el Comité de Riesgos. El Gerente y el Analista de Riesgos

de Riesgos son las personas encargadas de mantener actualizados los procesos.

TRATAMIENTO Y MITIGACION DE LOS RIESGOS

Como parte esencial del proceso de gestion del riesgo se tomaran medidas para
reducirlo, teniendo en cuenta la valoracién cualitativa y el analisis cuantitativo. Por lo
tanto, se definieron cuatro medidas de tratamiento las cuales 2 son de control del riesgo

y las otras 2 de financiacion del riesgo.

OBSERVACIONES:
ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR
FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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En las primeras 2 podremos encontrar: evitar y prevenir; y en las segundas estan:

aceptar o transferir. A continuacion, se detallan cada una de las medidas de tratamiento:

v Evitar:

Para evitar un riesgo se parte del principio de que se clasifique como un riesgo alto
para la organizacion, porque podria traer consecuencias muy graves en caso de la
ocurrencia del evento, alguna forma de evitar un riesgo es, eliminando la actividad que
genera un riesgo o sustituyéndola por otra que no sea tan peligrosa o que no produzca
tantas perdidas, como la suspension de alguna linea de produccion, negocio, mercado
objetivo, canal de distribucion o medio de transporte.

v" Prevenir:

Cuando hablamos de la medida de prevenir estamos hablando de establecer
anticipadamente politicas, normas, controles y procedimientos que lleven a que el evento
generador del riesgo no ocurra o disminuya su probabilidad de ocurrencia, existen
muchas formas de prevencién, pero las mas utilizadas son: Inspecciones y pruebas de
seguridad, Inversion en informacion, Diversificacion, Disminucion del nivel de exposicién,

Mantenimiento.

OBSERVACIONES:

ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR

FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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v’ Aceptar:

Significa asumir un riesgo y las consecuencias que este atraiga en el momento que se
presente. Los riesgos se aceptan cuando la frecuencia es baja e impacto leve, y no pones

en peligro la estabilidad de la organizacion.

v' Transferir:
El transferir un riesgo se da cuando se traspasa el riesgo a otra compafiia, ya sea por
medio de un contrato de outsourcing, o una poéliza de seguro. Un modo habitual de
transferir el riesgo es cubrirlo mediante un seguro. Esta opcidn tiene sus ventajas y sus
inconvenientes. La ventaja mas destacada es que es mas sencilla que aplicar y
seguramente mas econdmica, ya que nos evitamos la adopcidon de inversiones,

contratacion de personal, etc.

OBSERVACIONES:
ELABORADO POR Yessica Lidia Morales Parra APROBADO POR
FECHA 10/12/2017 FECHA DE APROBACION
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6.1.2 Flujo de Informacion del Sistema de Gestion

A continuacion, se mostrara el flujo de informacion en el sistema de gestion de forma

general donde se muestran las principales entradas y salidas del sistema:

llustracion 27 Nivel 0 en el Sistema de Gestion.

Informacién del . "
—> Planificacion L E—

proceso Informacién del
proceso

Proveedores de materias

- [e———— Ordenes de pedido.
primas Ordenes de compra

Informacién de Ordenes de pedido > Distribuidores
la demanda
QOrdenes de cobros
Proveedores de materiales «—————
Ordenes de pedido.
Ordenes de compra ¥
i Diagndstico del sistema de
> Nivel 0 * Monitoreo y > € > del sis
seguimiento, planificacion.
i j Reglamentos, leyes, | e .
Entidades regulatorias [ per?nlsns 4 Sistema de Gestién de RIESg‘ﬂS enla cadena’de Valor cuantitativo
suministros para la disminucion de el efecto latigo | «—— Efecto Latigo. —» | Diagnéstico del efecto latigo
:"fg"“a“‘g" de en la cadena de suministro de empresas a partir dela mitigacién de los
a demanda, e : T
tecnologias — farmacéuticas L riesgosy el sistema de
) | planificacién
Contexto externo le—— T Nuevo Nimero de
Probabilidad de Fallo
Ord d did

Pruebas, Informacion de Ord:::: d: Ezblrucs) l

certificaciones, la demanda

controles i i i

Mejoras en la mitigacion de
Laboratorios los riesgos

Agro servicios

Clientes (Distribuidores y
agroservicios

Fuente: Elaboracion propia a partir del flujo de informacion de las empresas en estudio.

En el nivel 0 del sistema se muestran las principales entradas y salidas del sistema,
entre los requisitos de entrada tenemos las ordenes de pedido y de compra, las
cotizaciones por parte de los proveedores de materias primas y materiales, a los cuales
se les solicita los principios activos y los componentes para la fabricacion de los

productos, asi como todos los requerimientos de frascos, capacetes, y otros.

A continuacion, se muestran los siguientes niveles:

v Identificacion de los riesgos: En este nivel se identifican los principales riesgos en
la cadena de suministros, asociados de forma directa o indirectamente al efecto
latigo, estos riesgos se determinaron a partir de las entrevistas realizadas, asi
como analisis del entorno.
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v' Evaluacion de los riesgos: A partir de los riesgos identificados se hara una
evaluacion de los riesgos a partir de tres factores Ocurrencia, Severidad y
Deteccion, se utilizara la matriz AMFE, debido a que es una metodologia que
permite el desarrollo de un sistema que minimice la posibilidad de fallos, mejora la
calidad, y la fiabilidad de un proceso, reduce el costo del desarrollo de un sistema
y permite la identificacion y eliminacion temprana de problemas potenciales, asi
como un énfasis en la prevencion de problemas.

v Analisis cuantitativo de los riesgos: A partir de las entrevistas realizadas y la
investigacion que se llevé a cabo, se analizara cuanto es la pérdida esperada que
ocasionaria cada uno de los riesgos.

v Tratamiento y mitigacion de los riesgos: A partir de la informacion analizada en los
diferentes niveles se determinard qué acciones de tratamiento se realizaran para
cada uno de los riesgos y como estas medidas ayudan a disminuir el efecto latigo
en la cadena de suministro.

v" Modelo de Planeacion de la Demanda: Con el objetivo de mitigar algunos de los
riesgos expuestos que son originados por el efecto latigo uno de los niveles del

sistema la propuesta del modelo de planeacion de la demanda.

El esquema general del flujo de informacidén se muestra a continuacion:
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llustracidon 28 Esquema del Flujo de Informacién del Sistema

Sistema de Gestion de Riesgos en la cadena de suministros para la disminucidn de el efecto latigo en la cadena de suministro de empresas
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Fuente: Elaboracion propia a partir del flujo de informacion y la problematica de estudio.

6.1.3 Proceso de Gestion de Riesgos

A continuacion, se muestra el proceso de gestiobn del sistema propuesta, se
describiran las principales partes y los flujos de informacion para cada uno
respectivamente. Se describirdn las metodologias a utilizar durante la identificacion,

andlisis y evaluacion de riesgos, asi como el tratamiento y la mitigacion.

6.1.3.1 Identificacién de Riesgos

El primer paso en el proceso de gestion de riesgos es la identificacion de los riesgos.
En esta etapa a través de la metodologia de Analisis Modal de Fallos y Eventos, y con
toda la informacion proporcionada por las entrevistas y de forma general, se definiran los

riesgos, las causas y sus consecuencias. El sistema de informacion del Nivel 1 se detalla
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a continuacion, en el cual tenemos como entradas los procesos logisticos, el proceso de
planificacion y la informacion proporcionada por los proveedores. Se identifican los
principales pasos del proceso de identificacion de riesgos, tenemos como salidas, los
insumos para la evaluacién de los riesgos y la relacién continua con los grupos de interés

y los proveedores.

llustracién 29 Nivel 1 del Sistema.

Planificacién

!

Procesos logisticos Informacion de la
demanda, reportes de

costos de inventarios Proveedores

I | :

Registro de K
evaluacion de riesgos, Nivel 1.1 Reportes de

incidentes,
Identificar un posible riesgo |« comunicacién directa

Nivel 1.2

Identificar el riesgo, origen si es externo o
interno, asociarlo a un proceso en caso
interno y clasificarlo segun las 7
clasificaciones

3

| Nivel 1.3 ‘

Llenar la tabla AMFE y registrar el tipo de
riesgo, modo de fallo, los riesgos y las
causas que originan el riesgo.

Identificaciony Retroalimentaci

Caracterizacién de on conlos
los riesgos. proveedores
Evaluacién de Riesgos e Proveedores

Fuente: Elaboracion propia a partir de la metodologia AMFE, ISO 31000 y Gestidn Integral del Riesgo

Se muestran a continuacion una serie de riesgos asociados a origen de factor interno
o externo, para los internos se identificaron los procesos relacionados para determinar
asi cuales son los procesos que se ven mas afectados para las empresas farmacéutica,
asi como su clasificacién (Ver Politica de Riesgos Seccion Definiciones, Clasificaciones

de Riesgos)
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Tabla 28 Riesgos identificados en los procesos logisticos y su origen

Tipos de Origen Proceso .
- - Riesgos
Riesgo relacionados
Interno | Externo
- Adquisicion de Fluctuacién o variabilidad en los precios y
Estratégicos X . . .
materias primas las promociones
. Planificacion de la o
Estratégicos X Variacion en la demanda.
9 demanda
- Planificacion de la L .
Estratégicos X Disminucion de la cartera de clientes
demanda
Limitantes para introducir productos en
- otros paises por no contar con
Estratégicos X - _owosp > P .
instituciones certificadas para realizar los
estudios.
e Disminucion de la porcidon de mercado
- Planificacién de la . :
Estratégicos X nacional para especies mayores como
demanda
ganado.
Disminucion de las importaciones las
De entorno X - ) . . )
importaciones e interrupciones
Interrupcion en la transportacion y/o
De entorno X - comunicacion para el envio de las
ordenes de pedido de los productos.
Fabricacién de Aumento de costo unitario de produccion
De entorno X L '€ P
analgésicos y de los procesos logisticos.
Despacho .
oespachoy Demoras en los tiempos de entregas de
distribucion de
De entorno X productos los productos lo que genera descontento
: en los clientes.
terminados
. Disminucion de la liquidez de las
De negocio X - q
empresas
Despacho y
De negocio X ClStrlbUEien el Riesgo reputacional
9 productos gorep
terminados
Despacho y
. distribucion de Pérdidas econémicas en los productos
De negocio X !
productos durante el almacenaje
terminados
. . 'Despac'ho y Dificultad para conseguir los servicios de
IS CEI Tl X elistrfloreien) 6o Courier para los tiempos de pedidos
de recursos productos P demorgs P 4
terminados
De asignacion Planificacion de la o .
X Consolidacion de las 6rdenes
de recursos demanda
De asignacion x Planificacion de la Inflacion de 6rdenes por miedo a caer
de recursos demanda desabastecimiento.
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Tipos de Origen Proceso .
- - Riesgos
Riesgo relacionados
Interno | Externo
De asignacion X Fabricacién de Depreciacion en los equipos (tuberias y
de recursos analgésicos filtros especiales)
L Planificacion de la | El uso de los pronésticos para calcular la
De pronosticos X
demanda demanda.
Fabricacién de Demoras en la fabricacion de la
De retrasos X g -
analgésicos produccion
Despacho y
distribucion de Retrasos en la llegada de produccién y la
De retrasos X .
productos entrega a los clientes.
terminados

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas y los analisis de riesgos.

A continuacion, se muestra un resumen de los riesgos identificados, de los cuales 4

son ocasionados por factores externos y 15 estadn relacionados con los procesos

logisticos, por lo que podemos decir que los principales riesgos se encuentran

actualmente dentro de las propias empresas, partiendo del direccionamiento y visién

estratégica que tenga cada una.

llustracion 30 Origen de riesgos segun factores internos y externos.

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de la investigacion.

A partir de la ilustracidbn anterior se muestran el nimero de riesgos

identificados en los procesos principales.

internos
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llustracion 31 Distribucién de los riesgos internos por procesos logisticos.

Planificacion de la

demanda 5-339%
Adquisicion de materias 6; 40%
primas

Fabricacion de
analgésicos

Despacho vy distribucidn
de productos terminados

3;20% 1; 7%

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.

Se puede concluir que el 40% de los riesgos se encuentran asociados a la

planificacion de la demanda, donde destaca el uso de los prondsticos para calcular la

demanda, el segundo proceso donde se encuentra el 33% de los riesgos identificados

con mayor impacto es el despacho y distribucion de productos terminados, seguido de la

fabricacion de analgésicos en un 20% y por ultimo tenemos a adquisicion de materias

primas con un 7%. A continuacion, se muestran los principales riesgos identificados para

la cadena de suministros de los productos quimicos farmacéuticos relacionados de forma

directa e indirectamente con el efecto latigo:

Tabla 29 Identificacion de riesgos estratégicos.

Tipos de
Riesgo

Modo de Fallo Efecto ( Riesgos) Causas

Aumento de precios por negocios

; i Cambios en la
centralizados, cierre de

operaciones de proveedores Fluctuacion o variabilidad disponibilidad de
Estratégicos b . prove ' en los precios y las recursos y proveedores,
promociones y condiciones del : - 5
.. promociones asi como métodos de
mercado, lo que origina
L - = mercadeo.
disminucion de las utilidades
Diferencias en la transmisioén de la
L informacién en los diferentes L No contar con la
Estratégicos Variacion en la demanda. | . -
eslabones de la cadena de informacion adecuada

suministros.
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Tipos de
Riesgo

Modo de Fallo

Efecto ( Riesgos)

Causas

Estratégicos

Calidad en el servicio.

de clientes

Disminucién de la cartera

Disminucion de los

al cliente

Estandares de servicio

Estratégicos

Cambios en el Reglamento técnico
Centroamericano para el registro

de los productos en terceros

paises (€j., estudios de residuos)

Limitantes para introducir
productos en otros
paises por no contar con regulacion en
instituciones certificadas Centroamérica.
para realizar los estudios.

Cambios continuos de

Estratégicos

Disminucién del mercado para
especies mayores a hivel nacional,

cambio de la demanda de
productos veterinarios por

Disminucion de la
porcién de mercado
nacional para especies

Cambios en los

modelos productivos

. del mercado.
productos agricolas como mayores como ganado.
fertilizantes.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.
Tabla 30 Identificacion riesgos de entorno.
Tipos de Riesgo Modo de Fallo Efecto ( Riesgos) Causas

Precios del petroleo, poco
crecimiento de las
principales economias,

Disminucion de las
importaciones las

Inestabilidad Econémica,
disminucién en la

De entorno déficit fiscal, mala . ) calificacion de riesgo,
. o importaciones e —
administracion de los . : variaciones en la
interrupciones o .
recursos por parte del produccidn de petrdleo.
estado,
. Interrupcion en la
Terremotos, tsunamis, transportacion vio
huracanes. Lluvias portac y Condiciones
De entorno comunicacion para el . L
fuertes, derrumbes por . Climatoldgicas adversas
) X envio de las ordenes de
inundaciones. X
pedido de los productos.
Aumento de costo
L unitario de produccién L
De entorno Inflacién P Y| Fluctuacién de la moneda
de los procesos
logisticos.
Demoras en los tiempos
de entregas de los
De entorno Paros, marchas, huelgas. | productos lo que genera | interrupciones laborales

descontento en los
clientes.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de las entrevistas realizadas.

Tabla 31 Identificacion riesgos de Negocio.

Tipos de Riesgo Modo de Fallo Efecto ( Riesgos) Causas
Compras pre pagadas,
recuperacion de la cartera. | Disminucion de la liquidez Mala gestion de

De negocio

Numero pequefio de
clientes, poca evaluacion

de las empresas

pagos y cobros
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Tipos de Riesgo Modo de Fallo Efecto ( Riesgos) Causas
de solidez financiera de
los clientes
Cobertura limitada de .
ventas en zonas Alto nivel de
De negocio o Riesgo reputacional inseguridad y
especificas, robos y asaltos ; .
violencia
a los transportes
Falta de capacidad o L
: Pérdidas econémicas en o
De negocio mstalgdz_:l para la demanda, los productos durante el Tercerizacion de las
manejo inadecuado de los X bodegas
almacenaje
productos
Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.
Tabla 32 Identificacion de riesgos de asignacién de recursos.
Tipos de Riesgo Modo de Fallo Efecto (Riesgos) Causas

De asignacion de
recursos

Falla de los servicios de
Courier

Dificultad para conseguir
los servicios de Courier
para los tiempos de
pedidos, y demoras

Plazos de entregas
prolongados

De asignacion de
recursos

Altos costos de ordenar,
proceso de revision
periodica, aleatoriedad o
correlacion de ordenes.

Consolidacion de las
6rdenes

Cuando es costo de
ordenar es diferente
de cero, entonces el
ordenar cada periodo
puede ser econémico
y se opta por
consolidar las
ordenes.

De asignacién de
recursos

Ante una sefial de
desabastecimiento, se
inflan las 6rdenes (Efecto
Lé&tigo)

Inflacion de 6rdenes por
miedo a caer
desabastecimiento.

Manejo de inventarios
de materias primas.

Depreciacion en los

De asighacién de Desgaste natural de los . . . Equipo e
> o equipos (tuberias vy filtros .
recursos equipos de produccion ; infraestructura.
especiales)
Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.
Tabla 33 Identificacion riesgos de prondsticos.
Tipos de Riesgo Modo de Fallo Efecto (Riesgos) Causas
Mantener altos niveles de
inventarios de seguridad ya Uso de los

De pronosticos

gue cada parte de la
cadena considera la
necesidad de retener
materias primas y
materiales.

El uso de los prondsticos
para calcular la demanda.

prondsticos utilizando
una demanda
estocastica,
informacién histdrica

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas.
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Tabla 34 Identificacion de riesgos de

retrasos.

Tipos de Riesgo

Modo de Fallo Efecto ( Riesgos) Causas

De retrasos

Consolidacion de cargas
para varios clientes en las

Demoras en la fabricaciéon | Procesos aduaneros

De retrasos

aduanas de la produccién complejos
Acumulacién de varios

edidos de los clientes Retrasos en la llegada de . I
P : . > 9 Disponibilidad del
para realizar un envio y produccién y la entrega a proveedor
disminuir sus costos de los clientes.
flete.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de las entrevistas realizadas.

6.1.3.2 Evaluacion de Riesgos

Para continuar con la evaluacién de los riesgos, se procede a realizar la valoracion en

base al criterio de Severidad, Deteccidén y Ocurrencia, El sistema del flujo de informacion

se presenta a continuacion:

llustracion 32 Nivel 2 del Sistema de Gestioén.

Entorno

A

Nivel de riesgos en

Identificacién de los riesgos investigaciones de fuentes

primarias y secundarias.,

diagndsticode las

T empresas
+

Nivel 2.1 |

Caracterizacion de los
riesgos, Parametros |
de evaluaciénde
riesgos

—>» Seleccionar el riesgo en la matriz AMFE

l

| Nivel 2.2 |

Clasificar los riesgos segln la ocurrencia,
probabilidad y deteccién.

Entrevistas/ Cuestionarios

T

Resultados de las
entrevistasy los
l¢ cuestionarios

.

| Nivel 2.3 |

Registrar evaluacion cualitativa de los
riesgos en la matriz.

f !

Criterios de Monitoreo y
valoracion de riesgos seguimiento,

Analisis cuantitativos de los
riesgos

Registro de riesgo bajo

Fuente: Elaboracién propia a partir de la metodologia AMFE, ISO 31000 y Gestién Integral del Riesgo
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En el nivel 2 se detalla el procedimiento de la evaluacion cualitativa de los riesgos,
para ello, se necesita la informacién de la caracterizacion de los riesgos, y los pardmetros
de evaluacion que corresponden a los criterios de severidad, ocurrencia y deteccion, asi
como informacion de las entrevistas y los cuestionarios ya que el impacto de un riesgo
puede ser diferente para cada industria y las caracteristicas de su cadena de suministro,
asi como criterios generales para que se utilizan en otro tipo de valoraciéon de riesgos.
Como salida tenemos los insumos necesarios para realizar la evaluacién cuantitativa y
mantener controlados y supervisados los riesgos que pueden causar un impacto bajo.
Para seleccionar los criterios de Ocurrencia, se tomaron en cuenta las entrevistas
realizadas y los eventos de riesgos en el sector farmacéutico, con la frecuencia que
ocurren esos eventos y como podria impactar la ocurrencia de ellos en cada uno, por
ejemplo, qué tan seguido hay fallas en el servicio de Courier, entre otros. Se analiza de
forma general cada cuanto ocurren, asi cdmo se toma como base escalas utilizadas en

empresas del mismo rubro de forma regional y en Latinoameérica.

Tabla 35 Escala de calificacién de Ocurrencia®®

Ocurrencia
Calificacién | Categoria Criterios
1 Remota Casi nunca ocurre
2 Baja Ocurre raramente (ej. anualmente)
3 Moderada | Ocurre poco frecuente (ej., mensualmente)
4 Alta Ocurre frecuentemente (ej., semanal)
5 Muy alta Casi siempre ocurre (gj., diario)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cuaderno Latinoamericano de Administracion, y contexto nacional
de las empresas.

81 Biblioteca Juan Roa Vasquez @2017 [consulta: 17 septiembre 2017]. Disponible en: biblioteca.unbosque.edu.co/
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Para seleccionar los criterios de Severidad, se realizé una evaluacion del tipo de
empresa, laindustria, las caracteristicas del mercado y cuéles pueden ser las pérdidas
gue pueden ocasionar interrupciones o hasta el cierre de operaciones, debido a su
magnitud y a la capacidad financiera actual. Con la evaluacion del contexto nacional
y regional y utlizando los Cuadernos Latinoamericanos de Administracion se

establecieron los criterios que se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 36 Escala de calificacién de la severidad.

Severidad
Calificacién | Categoria Criterios
1 Insignificante Sin impacto (Menor a $5000)
2 Leve Leve impacto (Entre $5000 y $15000)
3 Moderado Impacto moderado (Entre $15000 y $50000)
4 Critico Impacto fuerte (Entre $50000 y $10000)
5 Catastrdfico Impacto de dafio incalculables (Mayor a $100000)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Cuaderno Latinoamericano de Administracién, y contexto nacional
de las empresas.

Para la seleccion de los criterios de Deteccion, se evaluaron aquellos riesgos
histéricos, qué tan facilmente se pueden detectar, es decir que su incertidumbre de
ocurrencia es mayor. A partir de las entrevistas, se pudo validar ciertos tipos de
comportamiento o sefiales que permiten conocer o predecir un evento. A partir de esto

se establecieron los criterios antes que se muestran a continuacion.

Tabla 37 Escala de calificacién de deteccion.

Deteccion
Calificacion | Categoria Criterios
1 Muy alta La falla siempre sera detectada (95-100%)
2 Alta La falla seréa frecuentemente detectada (75-94%)
3 Moderado | La falla siempre no sera frecuentemente detectada (40-74%)
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Deteccidn
Calificacion | Categoria Criterios
4 Baja La falla raramente serd detectada (6-39%)
5 Remota La deteccion muy dificil de detectar (0-5%)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Cuaderno Latinoamericano de Administracién, y contexto nacional
de las empresas.

Una vez se ha identificado el riesgo, modo de fallo y causa, se procede a evaluar qué
tan seguido ocurre, qué impacto puede ocasionar y qué tan facil es de detectar. Se
seleccionan los valores para cada una de las categorias. (Ocurrencia, deteccion,
Severidad) siempre en una escala del 1 al 5. Para calcular el valor del indice de
Probabilidad de Fallo (NPR), se multiplican los valores otorgados como se muestra a

continuacion:
NPR= Ocurrencia x Deteccion x Severidad

A raiz de esto se realiz6 una grafica de cuantificacién para determinar los tipos de
riesgos dependiendo del resultado obtenido de la multiplicacion, siguiendo los

siguientes parametros:

v" Entre una evaluacién de 1y 12 se considera como un riesgo bajo representado
con el color verde.

v' Entre una evaluacion de 12 y 32 se considera como un riesgo medio
representado con el color amarillo

v' Entre una evaluacion de 32 y 125 se considera como un riesgo alto

representado con el color rojo.
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Tabla 38 Grafica de cuantificacion de los riesgos.

Ocurrencia
oo Z 8
AR
T || g < >
04 2 s
Insignificante 1 2 3 4 5| Muy alta
kel W)
I Leve 4 4 12 16 20 Alta o]
q;) Moderado 9 Moderado §
g Critico 16 =3
Catastrofico 25 Remota

Fuente: Elaboracion propia a partir de la metodologia AMFE

A partir de esto, los riesgos se clasifican en:

Tabla 39 Descripcién del Nivel de Riesgos.

indice de ,
Riesgo Grado de Riesgo Accién a adoptar
_ _ Aceptable con El riesgo requiere controles a medio o largo plazo.
Riesgo Bajo condiciones Se debe llevar un monitoreo continuo de los
indicadores del riesgo.
_ _ El riesgo se debe controlar de medio a largo plazo.
Riesgo Medio No deseable Se adoptaran medidas y acciones temporales que
no involucren una decision financiera fuerte.

No aceptable

El riesgo se debe controlar de inmediato. Se
adoptaran medidas y acciones temporales que
disminuyan el impacto.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la metodologia AMFE vy las investigaciones realizadas.

A partir de la metodologia antes explicada se realizaron cada una de las evaluaciones

para los riesgos identificados en la seccion 6.1.3.1:
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Tabla 40 Calificacion de riesgos estratégicos.

S8 &[] ®
S | ol Q| oG
2|1 6| 8| <€
Tipos de - o || & | =
Riesgo Efecto ( Riesgos) 5| 3| @ g
wliol |22
O
Estratégicos Fluctuacion o variabilidad en los 382 | 983 | 484 | 24
precios y las promociones

Estratégicos Variacion en la demanda. 2 14| 4|32

Estratégicos Dlsmlnumon_ de la cartera de 1121 2

clientes
Limitantes para introducir productos
Estratégicos en otros paises por no contar con >l a| 3|24
instituciones certificadas para
realizar los estudios.
Estratégicos Disminucion de la porcién de 31211
mercado nacional.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las investigaciones realizadas.

Tabla 41 Calificacién de Riesgo de entorno.

© —
T|o|S8|=
. ‘© O
Tipos de . 2|190| o | €
X Efecto ( Riesgos) S| 5| & =
Riesgo S| 3| o | x
] o © [a
wn o Ia) 2

Disminucion de las importaciones
De entorno P 5 2 3 30

las importaciones e interrupciones

Interrupcion en la transportacion y/o
De entorno comunicacion paraelenviodelas | 4 | 1 | 4 | 16
ordenes de pedido de los productos.

Aumento de costo unitario de

De entorno produccion y de los procesos 1 (1|1
logisticos.
Demoras en los tiempos de
De entorno entregas de los productos lo que 2 11| 3

genera descontento en los clientes.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las investigaciones realizadas.

82 Se asignd 3 debido a que las pérdidas estimadas se encuentran entre $15,000 y $50,000
8 Se asignd 2 debido a que raramente ocurre un aumento tan elevado en el costo de las materias primas como
vitaminas.
84 Se asignd 4 debido a qué es muy dificil de detectar cuando hay un cambio tan significativo.
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Tabla 42 Calificacion de riesgos de negocios.

.© c —
3| 8|le| g
. S|o| 8| &
TI'QPOS de Efecto ( Riesgos) 5| E § £
iesgo S| 3| o | x
] o © o
(92] o a) pd
De negocio Disminucion de la liquidez de las 3lal 2|24
empresas
De negocio Riesgo reputacional 1 (1|5
De negocio Pérdidas econémicas en los 1121 2

productos durante el almacenaje

Fuente: Elaboracién propia a partir de las investigaciones realizadas.

Tabla 43 Calificacion de riesgos de Asignacion de Recursos.

.o c —
QS| S| ¢ | &
. (8}
Tipos de : S| 9| 8| ¢C
X Efecto ( Riesgos) sl s & | =
Riesgo S| 3| o | x
() o © o
2] o ) =z
De asignacion D|f|c_ul_tad para conseguir los
d servicios de Courier para los 1 13| 2
€ recursos . ;
tiempos de pedidos, y demoras
De asignacion S .
de recursos Consolidacion de las 6rdenes 2|15 2|20
De asignacién | Inflacion de 6rdenes por miedo a
= 2 | 5] 2 |20
de recursos caer desabastecimiento.
De asignacién Depreciacion en los equipos ool 1

de recursos

(tuberias y filtros especiales)

Fuente: Elaboracién propia a partir de las investigaciones realizadas.

Tabla 44 Calificacion de riesgo de prondstico.

S8 &[] ®

S || Q| G

i5os d 218 8| E
Tipos de . s/ el ol =
Riesgo Efecto ( Riesgos) >3 o g
R - P

©)
De El uso de los pronésticos para > 15| 3 |30

prondsticos

calcular la demanda.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las investigaciones realizadas.
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Tabla 45 Calificacion de riesgos de retrasos.

S8 &[] ®
S | o Q| G
216| 8| €
Tipos de , 5|2 8| =
Riesgo Efecto ( Riesgos) 5|3 @ g
w| ol J|Z
@]
De retrasos Demora_s,en la fabricacion de la ol 3 3| 18
produccion
Retrasos en la llegada de
De retrasos produccion y la entrega a los 41 2 1
clientes.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las investigaciones realizadas.

6.1.3.3 Andlisis cuantitativo de los Riesgos

Para el analisis cuantitativo de los riesgos, se procedio a realizar un estimado de los
costos o pérdidas esperadas que podria generar si llegasen a ocurrir alguno de estos

riesgos. A continuacion, se presenta el esquema del flujo de informacién para el proceso.

llustracién 33 Nivel 3 Sistema de Gestién de Riesgos.

Entorno

2
Nivel de riesgos en

Evaluacion de los riesgos

T

investigaciones de fuentes
primarias y secundarias.,
diagndstico de las
empresas / impactos/
casos reales

L 2

Reporte de nivel de
riesgos

)

Nivel 3.1

Evaluar los criterios del reporte de
riesgos para cada uno

l

Nivel 3.2

Cuantificar el costo de la pérdida
estimada para los riesgos altos y medios

.

Entrevistas/ Cuestionarios

T

Resultados de las
entrevistasy los
l¢— cuestionarios

Nivel 3.3

Registrar en la matriz el costo de cada

uno de los riesgos

Criterios de Monitoreo y
valoracion de riesgos seguimiento,

Tratamiento y mitigacion de
riesgos.

| L.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la metodologia AMFE, ISO 31000 y Gestion Integral del Riesgo

Registro de riesgo bajo




A partir de las entrevistas y los criterios de evaluacion se realiz6 un monto aproximado

de costos o pérdidas para los riesgos identificados en la cadena de suministro y que

pertenecian a los riesgos que salieron detectados como medios y altos. Los criterios que

se utilizaron para la estimacion cuantitativa de los costos fueron las pérdidas en que han

incurrido por eventos de riesgos historicos del 2012 al 2017 para cada uno, en este caso

no se identificaron riesgos de alto impacto, las pérdidas estimadas fueron anualizadas a

partir de informacion proporcionada por las empresas. A continuacion, se muestran los

resultados obtenidos y la descripcion de las pérdidas, asi como los pardmetros con los

gue se calcularon uno a uno.

Tabla 46 Cuantificacién de riesgos estratégicos.

Tipos de
Riesgo

Efecto ( Riesgos)

NPR inicia

Pérdida
Estimada (en
délares
americanos al
afio)

Criterio de Cuantificaciéon de los
Riesgos

Estratégicos

Fluctuacion o
variabilidad en los
precios y las
promociones

24

$50,500

Pérdidas por aumento en los costos de
materia primas. Por ejemplo, del 2016 al
2017, hubo un cambio de costos de
materias primas como vitaminas B1, B6 y
B12 para la fabricacién de productos de
uso analgésico con un incremento en los
en un valor aproximado de $50,500.

Estratégicos

Variacion en la
demanda.

32

$11,118

Célculo del costo de mantener en
inventario. Calculado por el costo de
mantener en inventario por el nivel de

inventario.

Estratégicos

Disminucion de la
cartera de clientes

Estratégicos

Limitantes para
introducir productos
en otros paises por no
contar con
instituciones
certificadas para
realizar los estudios.

24

$10,000

Costo aproximado en el mercado de
estudios de residuos , no pueden operar
con esas normas, quieren regir los
laboratorios, esta dada la pérdida por el
riesgo de pagar los estudios y no poder
inscribir los productos en otros paises.
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< Pérdida
; LE’ Estimada (en Lo e
Tll?ri)e(:)ss c(i)e Efecto ( Riesgos) p dolares Criterio de C;iir;tlggacmn de los
9 % | americanos al 9
afio)

Esta dado por la diferencia de venta
nacional en 1999 de ($840,000
$24 444 aproximadamente) a la venta en el 2017
! de $400,000) entre la cantidad de afios,
referente al mercado de especies
mayores como ganado bovino

Disminucion de la
porcion de mercado
Estratégicos nacional para
especies mayores

como ganado.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las investigaciones realizadas.

Tabla 47 Cuantificacién de riesgos de entorno.

3 Pérdida
Tipos de Efecto ( Riesgos) 'é Est(;lrglzcggs(en Criterio de Cuantificacion de los
Riesgo o : Riesgos
Z | americanos al
afio)
Disminucion de las
De importaciones las 30 $325 627 Promedio de compras de materias
entorno importaciones e ! primas y materiales.
interrupciones
Interrupcion en la E_n base e@’las pérdidas generadas por la
5 transportacion y/o |ntecjrrupc;onlgnd[a planta de ||o[_oducmon
e C urante fas que es el tiempo
entorno eﬁ\?ir(r)] lggclgg'g? dzflreasec;e 16 $62,500 estimado de recuperacién de actividades
pedido de los productos (Valor_ estab!emdo en el plan de
' contingencia de la empresa.
De Aumento de gpsto unitario
entorno de produccion y _de los - -
procesos logisticos.
Demoras en los tiempos
De de entregas de los
entorno productos lo que genera - -
descontento en los
clientes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las investigaciones realizadas.
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Tabla 48 Cuantificacion riesgos de negocio.

©
(8] ~ . .
Tipos de ¢ : £ | Perdida I’E|st|mada Criterio de Cuantificacion de los
Riesgo Efecto ( Riesgos) g (e;n doélares ) Riesgos
= | americanos al afo)
T Se calcul6 en base al promedio de la
Disminucion de la -
De _ liquidez de las oa $45.250 tardanza en la recuperacion venta
negocio empresas ! local 30-45 dias, la vgnta a
proveedores 120 dias.
De . Riesgo reputacional - -
negocio
De Pérdidas econémicas
negocio en los productos _ - -
durante el almacenaje
Fuente: Elaboracion propia a partir de las investigaciones realizadas.
Tabla 49 Cuantificacion riesgos de asignacién de recursos.
= Pérdida
; S| Estimada (en . e
Té?gssg%e Efecto ( Riesgos) hE: dé_lares Criterio (ljoesclsiiggggamon de
o americanos al
z afo)
De Dific.ulltad para co_nseguir los
asignacion servicios de Courier para los ) i
de recursos tiempos de pedidos, y
demoras
Célculo del costo de mantener
De en inventario. Calculado por el
asignacion Consolidacion de las 6rdenes | 20 $11,118 costo de mantener en
de recursos inventario por el nivel de
inventario.
Célculo del costo de mantener
De Inflacion de 6rdenes por en inventario. Calculado por el
asignacion miedo a caer 20 $11,118 costo de mantener en
de recursos desabastecimiento. inventario por el nivel de
inventario.
De_ - Depreciacion en los equipos
asignacion (tuberias Yy filtros especiales) i i
de recursos

Fuente: Elaboracion propia a partir de las investigaciones realizadas.
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Tabla 50 Cuantificacion de los riesgos de prondsticos.

g Pérdida Estimada
Tipos de Efecto ( Riesgos) c (en ddlares Criterio de Cuantificacion de los
Riesgo g o | americanos al Riesgos
% afio)
El uso de los Célculo del costo de mantener en
De o pronésticos para | 30 $11,118 inventario. Cglculado_ por el cogto de
prondésticos calcular la demanda mantener en inventario por el nivel de
: inventario.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las investigaciones realizadas.

Tabla 51 Cuantificacién de riesgos de retrasos.

= Pérdida
; © | Estimada . e
Tipos de Efecto ( Riesgos) E | (en délares Criterio de Cu_antlflcacmn de los
Riesgo 14 : Riesgos
a | americanos
Z al afio)
L Pérdidas en produccidn por retraso para
De Demoras en la fabricacion . bl g’ R P
o 18 $15,000 la produccion de materia prima historica
retrasos de la produccion
de la empresa.
De Retrasos en la llegada de
produccion y la entrega a - -
retrasos

los clientes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las investigaciones realizadas.

Después de haber analizado los riesgos cuantitativamente y su posible impacto,

podemos concluir que asumiendo un escenario donde todos fallaran en el mismo

momento, tendriamos una pérdida estimada total de $ 544,439.

6.1.3.4 Tratamiento y mitigacién de los riesgos

Para el tratamiento del riesgo se establecieron una serie de criterios mediante los

cuales se definird la medida de mitigaciébn. A continuacion, se muestra el flujo de

informacion para el nivel 4 del Sistema de Gestién de Riesgos:
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llustracion 34 Nivel 4 del sistema de gestion de riesgos.

Entorno
7y
Nivel de riesgos en
Evaluacion cuantitativa de los investigaciones de fuentes
riesgos primarias y secundarias., Anilisis cuantitativo de los
diagnédstico de las R
empresas / impactos/ riesgos
casos reales
* T

Nivel probable de falla ‘

Nivel 4.1 ‘ Reportes de pérdida
- . P estimada.
Definir el tipo de accion para el

tratamiento de los riesgos

l

‘ Nivel 4.2 ‘

Registrar en el AMFE las acciones a
realizar,

l

‘ Nivel 4.3 ‘

Calcular la nueva probabilidad de fallo

con los acciones correctivas l—‘

T Reportes de riesgos para transferencia,
Reporte de acciones Monitoreoy retroalimentacion
correctivas. seguimiento, ¢

Monitoreo de los riesgos Proveedores

Registro de riesgo bajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de la metodologia AMFE, ISO 31000 y Gestién Integral del Riesgo.

Una vez calculado los valores cualitativos y cuantitativos de los riesgos se eligio la
medida de tratamiento para el riesgo, teniendo en cuenta las 4 medidas explicadas en la

politica de gestién de riesgos: Evitar, prevenir, aceptar, y trans
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Tabla 52 Medidas de tratamiento segun Tabla de indice de Probabilidad de Fallo.

Ocurrencia
] 3 S
= | 2 | F | 2| ¢
o m 3 < =3
4 = s

Aceptar/ Aceptar/ Aceptar/ | Aceptar/ | Aceptar/

Insignificante | - cterir | Transferir | Transferir | Transferir | Transferir

Muy alta

Aceptar/ | Aceptar/ | Aceptar/ | Prevenit/ | Prevenir/
Leve Transferir | Transferir | Transferir Evitar/ Evitar/ Alta

Transferir | Transferir

3 Aceptar/ Prevenir/ | pPrevenir/ g
T | Moderado | Transferir | Evitar/ Evitar/ Moderado | &
g Transferir | Transferir 8
] O
2 Prevenir/ | Prevenir/ S

Critico Evitar/ Evitar/ Baja
Transferir | Transferir
Prevenir/
Catastrofico Evitar/ Remota

Transferir
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgos

A continuacién, se detallan los principales resultados, una vez realizados todos los

calculos y evaluaciones.

Tabla 53 Medidas de tratamiento a los riesgos.

Tipos de . x S Medidade
Riesgo Efecto (Riesgos) Z E Tratamiento

Estratégicos Fluctuaplon (o] varlabllldgd en los o Evitar
precios y las promociones

Estratégicos Variacion en la demanda. 32 Evitar
Estratégicos Disminucion de la cartera de Aceptar
clientes

Limitantes para introducir
productos en otros paises por

Estratégicos no contar con instituciones 24 Prevenir
certificadas para realizar los
estudios.
Disminucién de la porcién de
Estratégicos | mercado nacional para especies Aceptar

mayores como ganado.

Disminucion de las
De entorno importaciones las importaciones | 30 Evitar
e interrupciones
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Tlpos de Efecto ( Riesgos) xS Medldade
Riesgo Z | Tratamiento
Interrupcion en la transportacion
De entorno y/o comunicacion para el envio 16 Prevenir
de las ordenes de pedido de los
productos.
Aumento de costo unitario de
De entorno produccion y de los procesos Aceptar
logisticos.
Demoras en los tiempos de
De entorno entregas de los productos lo que Aceptar
genera descontento en los
clientes.
De negocio Disminucion de la liquidez de las 2 Transferir
empresas
De negocio Riesgo reputacional Aceptar
. Pérdidas econ6micas en los .
De negocio . Transferir
productos durante el almacenaje
De asignacion lelc_ul_tad para conseguir los _
d servicios de Courier para los Transferir
€ recursos . .
tiempos de pedidos, y demoras
De asignacion S . .
de recursos Consolidacion de las 6rdenes 20 Evitar
De asignacion | Inflacion de érdenes por miedo .
e 20 Evitar
de recursos a caer desabastecimiento.
De asighacién Depreciacion en los equipos
. . - Aceptar
de recursos (tuberias Yy filtros especiales)
De pronésticos El uso de los prondsticos para 30 Evitar
calcular la demanda.
De retrasos Demoras en la fabr_|§:a0|0n de la 18 Evitar
produccion
Retrasos en la llegada de
De retrasos produccion y la entrega a los Aceptar
clientes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgos

Una vez determinadas las medidas de tratamiento para cada uno de los riesgos, se
establecen las acciones correctivas y acciones preventivas dependiendo del tipo de
tratamiento. Se realiza nuevamente la valoracion cualitativa para determinar en qué
medida van a varias la probabilidad de fallo con las nuevas acciones. El nuevo calculo

siempre se realizar4d a partir de la multiplicacién de los valores de Severidad por

Ocurrencia por la deteccion.
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Tabla 54 Planes y acciones correctivos para riesgos estratégicos.

Estratégicos

— T eT—=
8 BRI
2 | c| O iT
. £ . s 218
Efecto ( Riesgos) o Acciones Recomendadas 215 5 g
[a (] Q S =
=z w| o3
O
Realizar monitoreo continuo de proveedores
Fluctuacion o variabilidad en los o4 sustitutos para determinar con tiempo un plan 3131
precios y las promociones adecuado de mitigacién. Establecer un
sistema de evaluacion de proveedores
Modelo Colaborativo de planeacion de la
o demanda.
Variacion en la demanda. 32 P : i 51211
Establecer un Bl y andlisis de informacién
dentro de la empresa.
Disminucion de la cartera de . - . -
; Realizar mediciones continuas del servicio. - |- -
clientes
Limitantes para introducir
productos en otros paises por no Generar espacios de discusiones con el
contar con instituciones 24 | gobierno para sentar las bases de alianzacon | 5 | 2 | 1
certificadas para realizar los los reguladores.
estudios.
Disminucion de la porcion de o
: ) Capacitacién a los asesores de ventas en los
mercado nacional para especies 1121
productos para generar nuevos mercados.
mayores como ganado.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgo.
Tabla 55 Planes y acciones correctivas riesgos de entorno.
De entorno
— ST &=
3 c|c|g| &
= © c Q T
. £ . = | 0| Q9
Efecto ( Riesgos) x Acciones Recomendadas 15 % g
o ) O | o =
z w| o a
@)
L . : Establecer acciones de mitigacién para
Disminucion de las importaciones las S X )
. . ; : 30 | disminuir el riesgo pais paralatomade |4 | 3 | 1
importaciones e interrupciones . o S
decisiones, participacion ciudadana
Interrupcion en la transportacion y/o Establecer un plan de contingencia en
comunicacion para el envio de las 16 plan ¢ 9 51112
' caso catastrofes.
ordenes de pedido de los productos.

Aumento de costo unitario de
produccion y de los procesos
logisticos.

Monitoreo continuo de las tasas de
cambio a nivel global

Demoras en los tiempos de entregas
de los productos lo que genera
descontento en los clientes.

Monitoreo y seguimiento de quejas y
sugerencias recogidas por parte de los
clientes nacionales e internacionales

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgos
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Tabla 56 Planes y acciones correctivas riesgos de negocios.

De negocio

© © © [ <
.g 8|g o E
£ °1S § i

. . o| £
Efecto ( Riesgos) g Acciones Recomendadas 3| 3 o g
z wn|lo|lal%

(@]
Disminucion de la liquidez de o Definir politicas claras para la gestion de los pagos 5130115

las empresas y cobros-

Comunicacion directa con los clientes y establecer
condiciones para el cumplimiento de las promesas | 3 | 1 | 2
de servicio

Riesgo reputacional

Pérdidas econdmicas en los
productos durante el
almacenaje
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgos

Asegurar el riesgo del contenido en la tercerizacion 5021
de los productos

Tabla 57 Planes y acciones correctivas riesgos de asignacion de recursos.

De asignacion de recursos

Efecto ( Riesgos) Acciones Recomendadas

D deteccion
NPR Final

NPR inicial
Severidad
O ocurrencia

Dificultad para conseguir los
servicios de Courier para los
tiempos de pedidos, y demoras

Asegurar el riesgo del contenido en la 11312
tercerizacion de los productos

Modelo de Planeacion de la Demanda.
Consolidacion de las 6rdenes | 20 | Realizar certificaciones en metodologiadelas | 3 | 1 | 2
personas responsables.
Utilizar un Modelo de Planeacion de la

Demanda.
Inflacion de 6rdenes por miedo a Compartir informacion de capacidad y
L 20 b L o 1|12
caer desabastecimiento. abastecimiento, limitar la flexibilidad en cada

periodo, reservacion de capacidad, programa
de racionamiento proporcional.

Depreciacion en los equipos Establecer un plan de mantenimiento y 11212
(tuberias y filtros especiales) reemplazo de maquinaria.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgos
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Tabla 58 Planes y acciones correctivas riesgos de retrasos.

De retrasos
— T ET=
g B|5|o| 8
Q S|lc|90|iT
£ =] o| ©
i nd : 0l E| Q8| x
Efecto ( Riesgos) & Acciones Recomendadas 2l 2l2la
z wlo|3|%
O
Demoras en la fabricacién de Establecer un inventario de seguridad para tener
2 produccion 18 | materias primas de forma que no se interrumpan | 2 | 1 | 1
P las actividades.
Retrasos en la llegada de Establecer un inventario de seguridad para tener
produccion y la entrega a los materias primas de forma que no se interrumpan | - | - | -
clientes. las actividades.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgos
Tabla 59 Planes y acciones correctivas riesgos de asignacion de pronésticos.
De pronésticos
— ST &=
g e
£ S| &3
. . 0| E| Q| x
Efecto ( Riesgos) g Acciones Recomendadas sl 2lela
z n|o g <
O
El uso de los pronésticos para calcular la 30 Utilizar un modelo de planeacion de la 50211
demanda. demanda.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacion realizada para el tratamiento de riesgos

Una vez implementadas las acciones correctivas y preventivas se calcul6 el porcentaje
de variacion del valor de la probabilidad de fallo, y se multiplicé por la pérdida esperada.

Tabla 60 Pérdida esperada (PE) propuesta riesgos estratégicas.

Estratégicos

en los precios y las 24
promociones

adecuado de mitigacion.
Sistema de evaluacion de
proveedores

T T EQ
3] F=RINSINS -
= T8 ] perdida | [Fordda
. o . ala Esperada P
Efecto ( Riesgos) o Acciones Recomendadas Z| o (%) con el
pa = ($) Actual Sistema
o (B) D=B-B*A
X
Realizar monitoreo continuo de
. - dores sustitutos para
Fluctuacién o variabilidad provee :
determinar con tiempo un plan 05 $50.500 $25,250
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Estratégicos

T T EL
k3 E= NI -
= T8 ] perdida | Lordda
Ef i x i Q|3 Esperada P
ecto ( Riesgos) o Acciones Recomendadas > | o ($) con el
Z = ($) Actual Sistema
o (B) D=B-B*A
S
Modelo Colaborativo de
planeacién de la demanda.
Variacion en la demanda. | 32| Establecer un Bl y andlisis de 0.69| $11,118 $3,474
informacion dentro de la
empresa.
Disminucion de la cartera Realizar mediciones continuas 0 : i
de clientes del servicio.
Limitantes para introducir . : .
. Generar espacios de discusiones
productos en otros paises con el gobierno para sentar las
por no contar con 24 9 ) P 0.58| $10,000 $4,167
R I bases de alianza con los
instituciones certificadas
. . reguladores.
para realizar los estudios.
Disminucion de la porcién o | d
de mercado nacional para Capacitacion a los asesores de
: ventas en los productos para 0.67 | $24,444 $8,148
especies mayores como
generar nuevos mercados.
ganado.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las reducciones estimadas en los valores de NPR
Tabla 61 Pérdida Esperada (PE) Propuesta Riesgos de entorno.
De entorno
T S[5<
(8] = —_—
= (I o PP
- o | S | Perdida | Sordde
. a _ % |3 | Esperada P
Efecto ( Riesgos) zZ Acciones Recomendadas bue ($) con el
] ($) Actual Sistema
N (B) D=B-B*A
L Establecer acciones de
Disminucion de las o S
importaciones las mltlgacmr) para disminuir el
. ; 30 riesgo pais para la toma de 60% | $325,627 | $130,251
importaciones e decisi L
. : ecisiones, participacion
interrupciones :
ciudadana
Interrupcion en la
c;:ﬁlﬂﬁﬁgé?grzonaxr”aoel Establecer un plan de
. P 16 contingencia en caso 38% | $62,500 $39,063
envio de las ordenes "
. catastrofes.
de pedido de los
productos.
Aumento de costo
unitario de produccion Monitoreo continuo de las 0% _ )

y de los procesos
logisticos.

tasas de cambio a nivel global




De entorno

3 gls<
= (I o Lo
- v | S | Pérdida | Ferdida
) o ) o | o Esperada Esperada
Efecto ( Riesgos) zZ Acciones Recomendadas z |2 ($) con el
8 () Actual | “iroma
N (B) D=B-B*A
Demoras en los : o
. Monitoreo y seguimiento de
tiempos de entregas : .
guejas y sugerencias
de los productos lo .
recogidas por parte de los 0% - -
que genera ; "
clientes nacionales e
descontento en los . )
. internacionales
clientes.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las reducciones estimadas en los valores de NPR
Tabla 62 Pérdida Esperada (PE) Propuesta Riesgos de negocio.
De negocio
S g <
£ L c Areli
o x| S | perdida | Jordida
o % 3 Esperada Esperada
Efecto (Riesgos) | £ Acciones Recomendadas =) (%) con el
S | ($) Actual 4
o (B) Sistema
o) D=B-B*A
a
R
BIEmMITLEEn ¢ [ Definir politicas claras para la
liquidez de las | 24 nirp P 15 | 38% | $45,250 | $28,281
gestion de los pagos y cobros-
empresas
Comunicacion directa con los
Riesgo clientes y establecer condiciones 0% i )
reputacional para el cumplimiento de las
promesas de servicio
If’er_d|das Asegurar el riesgo del contenido
econdmicas en los o
en la tercerizacion de los 0% - -
productos durante
: productos
el almacenaje

Fuente: Elaboracion propia a partir de las reducciones estimadas en los valores de NPR
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Tabla 63 Pérdida Esperada (PE) Propuesta Riesgos de asignacion de recursos.

De asignhacion de recursos

E g2|8<
= I IS < Pérdida Pérdida
x .
. x . & ‘S | Esperada Esperada ($)
Efecto ( Riesgos) % Acciones Recomendadas 2 S| ($) Actual | con el Sistema
g (B) D=B-B*A
D|f|cultad_ para Asegurar el riesgo del
EOmEEUY (s contenido en la
servicios de Courier N 0% - -
, tercerizacion de los
para los tiempos de
. productos
pedidos, y demoras
Modelo de Planeacion de la
Consolidacion de las . Dem_a_nda:
. 20 | Realizar certificaciones en 70% | $11,118 $3,335
ordenes .
metodologia de las
personas responsables.
Utilizar un Modelo de
Planeacion de la Demanda.
. . Compartir informacion de
IMECIe 3 ClEfEiee capacidad y abastecimiento
por miedo a caer |20 " P yabe ! 90% | $11,118 $1,112
S imitar la flexibilidad en cada
desabastecimiento. . -
periodo, reservacion de
capacidad, programa de
racionamiento proporcional.
Depreciacion en los Establecer un plan de
equipos (tuberias y mantenimiento y reemplazo 0% - -
filtros especiales) de maquinaria.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las reducciones estimadas en los valores de NPR

Tabla 64 Pérdida Esperada (PE) Propuesta Riesgos de prondésticos.

De prondésticos
@ T [ S<
S RS IR ..
£ T 18 | Perdida Epsgﬁf;a
. ad Acciones a | o Esperada
o
Efecto (Riesgos) Z | Recomendadas | £ | & ($) Actual (gsigggl
& ®) D=B-B*A
X
El uso de los Utilizar un modelo
prondsticos para 30 | de planeacion de 67% | $11,118 $3,706
calcular la demanda. la demanda.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las reducciones estimadas en los valores de NPR.
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Tabla 65 Pérdida Esperada (PE) Propuesta Riesgos de retrasos.

De retrasos

(A)

Pérdida
Esperada
Esperada ($) con el

) éc)tual Sistema
D=B-B*A

Pérdida

NPR Final

Acciones
Recomendadas

NPR inicial

Efecto ( Riesgos)

% De reduccién

Establecer un
inventario de
seguridad para
tener materias
primas de forma
gue no se
interrumpan las
actividades.
Establecer un
inventario de

Retrasos en la seguridad para
llegada de produccion tener materias 0%
y la entrega a los primas de forma
clientes. que no se
interrumpan las
actividades.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las reducciones estimadas en los valores de NPR

Demoras en la
fabricacion de la 18
produccion

89% | $15,000 $1,667

Después de haber analizado los riesgos cuantitativamente y su posible impacto,
podemos concluir que asumiendo un escenario donde todos fallaran en el mismo

momento, tendriamos una pérdida estimada total propuesta de $ 248,453.

6.1.3.5 Modelo de Planeacion

La necesidad de disponer de informacién ha determinado que en la actualidad la
colaboracion entre los miembros de la cadena sea la pieza clave en la mejora de la
gestiébn. Existe una amplia gama de modelos de colaboracién, segin que la
contraprestacion se limite a mero control de las existencias o el mismo proveedor
contraiga una responsabilidad total de la gestion, incluyendo planificacion de entregas y
controles de inventarios. La propuesta es desarrollar un modelo colaborativo del VMI
(Vendor Managed Inventory), que consiste en compartir informacion y desarrollar los

planes de produccion conjuntamente con los clientes finales, en este caso las
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distribuidoras y agro servicios. A partir de la informacion antes expuesta se propone el

nivel 5 del sistema de gestion de riesgos para disminuir el efecto latigo el efecto latigo

llustracién 35 Nivel 5 del Sistema.

Tratamiento de los Riesgos

$

Medidas de tratamiento para
mitigar el efecto latigo en la

Evaluacién de los riesgos Distribuidores y clientes

T cadena de suministro.

v
Informe de Riesgosy ‘ Nivel 5.1 | Objetivos, restricciones,
su relacion con el

informacion de la demanda.
efecto latigo. Consolidar la informacién mensual de los (Modelo Colaborativo del

L distribuidoresy clientes VM)

‘ Nivel 5.2 |

Planificacion de la produccién a través del
Action Reward Learning

v

‘ Nivel 5.3 |

Ejecucion del reabastecimiento
instantaneo a través del Action Reward

Learning
| Nivel 5.4 |
Evaluacion del modelo de planificacion, a

Nuevo Nimero de través de los indicadores establecidos. Moni
Probabilidad de Fallo onitoreoy

A seguimiento,

i Valor cuantitativo Efecto Latigo. l
A 4
Mejoras en la mitigacién de Diagndstico del efecto latigo
los riesgos a partir dela mitigacion de los Diagnostico del sistema de
riesgos y el sistema de planificacion.
planificacién

Fuente: Elaboracidn propia a partir de la evaluacién y seleccién de Modelos de Planificacion de la Demanda.

Este esquema sugerido en la ilustracion 36, funciona de tal forma que los distribuidores
colaboran en los planes de venta de cada referencia almacenada, con el cual se establece
un pronadstico conjunto de la demanda, que debera ser utilizado por ambas partes en el

desarrollo de los planes de reabastecimiento.
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llustracién 36 Esquema de modelo colaborativo.

Datos

Infarmacidn

Prondsticos

h 4 b

Proveedor

——

Comprador

'Y

PLANIFICACION

Fuente: Postgrado Coordinacion de existencias mediante VMI

Dependiendo del método de prondstico, usado para estimar la demanda se puede
establecer como se comportan los agentes que integran la cadena de suministros y que
tanto la estabilizan, tomando como base los resultados del calculo del coeficiente
relacionado con el efecto latigo. Constituye de vital importancia predecir la demanda para
establecer la orden de reposicion, ya que es uno de los riesgos principales identificados

dentro del sistema.

Se analizaron tres modelos diferentes para su eleccion: el Action Reward Learning,
Alisado Exponencial y el Minimo Error Cuadréatico Medio, los dos ultimos explicados en la
Tesis Doctoral de Martin- Andino. La tabla 66 muestra un comparativo de los modelos,

con las principales ventajas y desventajas, tomando varios criterios como, por ejemplo:

v La oportunidad en la toma de decisiones dentro de la cadena de suministro
v Variables que consideran

v Aplicabilidad al sector farmacéutico

v Nivel de conocimientos o capacidades organizativas adquiridas.

v Nivel de informacién con la que cuentan las empresas.
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Tabla 66 Comparativo de opciones para seleccion de Modelo de Planificacion.

Modelos

Breve descripcion

Ventajas

Desventajas

Action Reward
Learning

Modelo que utiliza una
constante de compensacion
para el calculo de las 6rdenes
para reponer en cada periodo.

Las decisiones se toman a
corto plazo, estableciendo
relaciones directas con el
proveedor, se ha aplicado en
empresas directamente
relacionadas al sector
farmacéutico, y es necesaria
una alineacién directa con
los proveedores, mejorando
las relaciones a largo plazo.

Su eficacia de las
relaciones establecidas
con el proveedor ya
que, las decisiones se
toman continuamente
en cada periodo.

Alisado
Exponencial®s

Modelo que relaciona la
demanda real en un momento
dado, el error de prevision de
esa demanda y una constante

a partir de la estabilidad del

sistema en cuanto al efecto

latigo valor que debe estar
entre Oy 1.

Requiere un previo analisis y
estimacion de los
parametros del sistema,
debido a que requiere
conocimientos de series
temporales y su analisis.

Carece de confiabilidad
para predecir
tendencias no

constantes, por lo que

debe corregirse y
ajustarse
continuamente, para
poder conseguir un
buen grado de
confiabilidad.

Minimo Error
Cuadratico
Medio?8®

Modelo basado en las
desviaciones de error en los
prondsticos y la demanda real.

No introduce inestabilidad en
la funcion de transferencia,
por lo que evita que la
distorsion de la demanda
progrese en la cadena

A efectos practicos las
decisiones se toman
con mayor retraso, ya
que se tienen que
esperar 2 periodos para
hacer la prediccién y la
cuantia del pedido

Fuente: Elaboracion propia a partir de la evaluacion y seleccién de Modelos de Planificacion de la Demanda.

A partir del resumen anterior y analizando cada uno de los aspectos mencionados, las
ventajas y desventajas, se selecciono6 el Modelo del Action Reward Learning. Siguiendo
el Modelo Action Reward Learning, se desarrollara un ejercicio de planeacién, tomando
en cuenta el afio 2016 ya que fue el que presenté mayor inestabilidad a la hora de realizar

el diagnéstico, este modelo se aplicara entre la planta de produccion y los distribuidores

8 MARTIN ANDINO BENITEZ. E/ Efecto Ldtigo (Bullwhip) En las Cadenas de Suministro y la Dependencia de los
Agentes que las Integran. [Tesis Doctoral de Ingenieria Industrial e Informatica], Universidad Pontificia de Comillas,
Madrid (Espafia), 2006.

8 MARTIN ANDINO BENITEZ. El Efecto Ldtigo (Bullwhip) En las Cadenas de Suministro y la Dependencia de los Agentes
que las Integran. [Tesis Doctoral de Ingenieria Industrial e Informatical, Universidad Pontificia de Comillas, Madrid
(Espaiia), 2006.
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y agroservicios, con el objetivo de minimizar los costos logisticos generales. Se deben
tener en cuenta algunos principios importantes para la aplicacién del Modelo, la prevision
de pedidos esta a cargo del fabricante y se trabaja directamente sobre los niveles de
inventario, la generacion de los pedidos los realiza los distribuidores y agroservicios. Los
periodos de tiempos (i) seran los 12 meses del afio del 2016, siendo enero i=1, febrero
i=2 y asi sucesivamente hasta llegar a diciembre, dependiendo de las necesidades de la
empresa puede realizarse la planificacion bimensual o trimestralmente, es este caso sera
mensual. El primer pardmetro a calcular es el nivel de inventario y se comienza al principio
del periodo, es decir en el mes de enero.?’
It = t-1+ Qt-1-Dt-1 parat=1
li= lto + Qto — Dto

En este caso el nivel de inventario se calcula como la suma del inventario en el periodo
anterior mas la cantidad de 6rdenes a reponer en el periodo anterior mas la demanda real
en el periodo anterior. Debido a que la planificacion empieza a partir del primer mes lo se
tomara como el inventario remanente en la empresa con un valor de 1981 segun la
informacion proporcionada, para los siguientes periodos el Ito sera el nivel de inventario
calculado en el mes anterior; Qto y Dto tomaran valores de O por ser el comienzo del

periodo. A partir de esto, tenemos el siguiente resultado

1= 1981+0-0
l1= 1981unidades.

Para calcular la cantidad a reponer en el periodo se utiliza la siguiente férmula.8

87 Ver Ecuacidn 2 Capitulo 2 Célculo del Nivel de Inventario pagina 22
8 \er Ecuacidn 3 Capitulo 2 Célculo de Cantidad de reposicién pagina 23.
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Qt = Di'+ (1+pi) G-t para t =1;

Donde, pi=0.10, y se determiné a partir del coeficiente de relacion, se escoge un valor
de -4 a 2 dependiendo del sector industrial, en este caso se seleccioné 0.10 y se tomo
como base a partir de otras aplicaciones précticas en el sector farmacéutico. El siguiente

paso es calcular Gt a partir de la formula:

O =126 x MADL

MADt:1 representa la desviacion media de las previsiones de error en el pronostico y
se calculd6 utilizando formulas de Excel evaluando todos los pedidos de ese periodo mes
de enero, del cual se obtuvo el siguiente resultado (Ver anexo 7), obteniendo un valor de

153.68 unidades. Se sustituy6 el valor de MADt1 en la férmula.
Gt1=1.25 *153.68
Gt1=192.0990211 unidades

A partir de la ecuacion 3y conociendo el valor de Gti, se calcula la cantidad de 6rdenes
a reponer a partir de la suma de la demanda pronosticada para el mes de enero mas la
multiplicacion de la variable de compensacion 0.10 por la desviacion de la demanda en

el mes de enero menos el Nivel de Inventario en el mes de enero.
Qt1= 4114+((1+0.1) * 192.0990211)-1981 Entonces: Qti= 2344 unidades.

El calculo del costo de inventario para el mes de enero se muestra a continuacion.

89 Ver Ecuacidn 4 Capitulo 2 Célculo Costo de Inventario pagina 24
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Ciipy=cex|fjdondes=(x=hsii==00x=ssilt<=0)

Para el calculo de € la informacion fue proporcionada por la empresa y fue a partir del
costo de mantener en inventario en este caso, £=h debido a que es costo de mantener
en inventario por que It1= 1981 >= 0. El costo de mantener en inventario para el producto
es de €=h=$0.294/ unidades segun la informacion proporcionada por la Gerencia de
Produccion, que en este caso es la encargada del almacén. Este valor se mantiene
constante a los largo de todos los periodos para este ejercicio, sin embargo puede

adaptarse a la dinAmica propia de cada empresa. Por lo tanto tenemos que
Ct(0.10)1= $0.294*1981

Ct(0.10)1= $582.

El calculo del costo promedio del mes de enero se muestra a continuacion.®®

Ct(pi)' = Cri(pi) + B+ [Ct(pi)+ Cra(pi)] donde Pt = 1

i= i i
B se calcula a partir de la ecuacion®! Br'= IMD:/MAD|

Para el caso especial del mes de enero Bt =1 por ser el inicio del periodo de
planificacion, segun la metodologia del Action Reward Learning. Para los meses
posteriores se calculé MDti, que es el valor promedio de los pedidos en el mes de enero
en unidades, se calcul6 utilizando férmulas de Excel teniendo en cuenta, el volumen
(aproximadamente de 100 pedidos mensuales de diferentes cantidades), y se sustituyen

los valores de MDt y MADt en cada periodo, para los cuales se obtendran valores entre

%0 Ver Ecuacidn 5 Capitulo 2 Célculo Costo Promedio de Inventario pagina 24
91 Ver Ecuacidn 6 Capitulo 2 Factor de Suavizamiento pagina 25
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Oy 1. El costo promedio se calcula a partir de la suma del costo promedio en el periodo

anterior mas la multiplicacion del factor de suavizamiento por la diferencia del costo del

periodo actual y el costo promedio del periodo anterior. Para el caso particular de enero

tenemos que Co =0, ya que es el inicio de la planificacion. Sustituyendo los valores se

obtiene el siguiente resultado:

Ct'1= 0+1%($582-0)

Ct'1= $582

Este es el Ultimo parametro que se calcula en el periodo. Para los periodos (meses de

febrero a diciembre) se repite el mismo procedimiento, una vez realizados los calculos de

todo el afio, se obtuvieron los siguientes resultados que se muestran a continuacion.

Tabla 67 Cuadro Resumen de calculo de pardmetros requeridos en el modelo Action Reward Learning

Cantidad Costos Costos
Nivel de de promedios
. - . mensuales
Periodo Inventario 6rdenes | Demanda mensuales
. Meses . de
0] (unidades) de real . . de
T inventario | . .
(It) reposicion (Ct) inventario
(Qt) (Ct)

1 Enero 1981 2344 2132 $582 $582
2 Febrero 2193 746 957 $644 $746
3 Marzo 1982 2061 1022 $582 $889
4 Abril 3022 4966 1197 $888 $1,109
5 Mayo 6790 4406 5706 $1,995 $1,607
6 Junio 5490 1008 3058 $1,613 $2,232
7 Julio 3440 3217 1760 $1,011 $2,483
8 Agosto 4898 1093 1268 $1,439 $2,846
9 Septiembre 4722 1999 2913 $1,387 $3,194
10 Octubre 3808 942 1150 $1,119 $3,470
11 Noviembre 3600 3040 5347 $1,058 $3,723
12 Diciembre 1293 3650 5778 $380 $3,819

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenido con el ejercicio de planificacion.

160



Para evaluar la mejora del modelo Action Reward Learning, se vuelve a realizar el
calculo del valor cuantitativo del efecto latigo para comparar los datos obtenidos entre la

planeacién actual y la propuesta.

La evaluacion se realiza a partir de la tabla 67, se tomaron las columnas “Cantidad de
ordenes de reposicion Qt”, que en la ecuacion del valor cuantitativo del efecto latigo que
seran (q), la demanda transmitida; y se tomara la columna “Demanda real” como (d), la
demanda recibida, ya que fue la demanda real para ese producto en el 2016 segun la
informacion proporcionada por la empresa. El primer paso es calcular el valor promedio

y la varianza de la demanda que esperaban satisfacer (q), a través de las siguientes

. _ Zi%q Z(qizdq)”
formulas:  dg=_=—- 'y Var(9)® == -——

A partir de esto calculamos el valor promedio de la demanda esperada ese afio como

se muestra a continuacion

2344 + 746 + 2061 + 4966 + 4406 + 1008 + 3217 + 1093 + 1999 + 942

+3040 + 3650
dg =
1 12
29472
dq =—75

dq = 2456 unidades

A patrtir del valor de dg calculamos el valor de la varianza:

92 Universo Férmulas @ 2018 [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/media/
% Universo Férmulas @ 2018 [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/varianza/
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(2344 — 2456)2 + (746 — 2456)% + (2061 — 2456)2 + (4966 — 2456)>
+(4406 — 2456)2 + (1008 — 2456)2 + (3217 — 2456)% + (1093 — 2456)2
+(1999 — 2456)2 + (942 — 2456)% + (3040 — 2456)2 + (3650 — 2456)

Var(q) = 11

21,996,600

Var(q) = Tl

Var(q)= 1999703.826

El segundo paso es calcular el valor promedio y la varianza de la demanda real (d), a

342
nn=12

__ Y(di-dd)?

través de las siguientes formulas: dq%* = y Var(q)® =

n-1n=12

A partir de esto calculamos el valor promedio de la demanda esperada ese afio como

se muestra a continuacion

2132 + 957 + 1022 + 1197 + 5706 + 3058 + 1760 + 1268 + 2913 + 1150
dd = +5347 + 5778
12

4 = 32288
12

dq = 2690 unidades
A patrtir del valor de dd calculamos el valor de la varianza:

(3132 — 2690 )? + (957 — 2690)? + 10222 + (1197 — 2690)?
+(5706 — 2690)% + (3058 — 2690)? + (1760 — 2690)? + (1268 — 2690)?
+(2913 — 2690)? + (1150 — 2690)? + (5347 — 2690)? + (5778 — 2690)?

Var(d) = 11

9 Universo Férmulas @ 2018 [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/media/

% Universo Férmulas @ 2018 [consulta: 16 enero 2018]. Disponible en:
http://www.universoformulas.com/estadistica/descriptiva/varianza/
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39461307

Var(d) = 11

Var(d)= 3587391.52

A partir de los resultados anteriores y los valores de Var () y d () respectivos se realizan

las sustituciones en la ecuacién 1 como se muestran a continuacion:

1999703.826

24562
3587391.52

26902

EL =

EL =0.69

El coeficiente con el nuevo modelo de Action Reward Learning alcanza un valor de
0.69, mejorando de forma significativa el valor que se obtuvo del diagndstico del afio 2016
que era de 0.28. A partir de esto podemos concluir que el uso de un modelo adecuado de
pronéstico puede ayudar a reducir la incertidumbre de la demanda en la cadena de
suministro. Si establecemos una relaciéon con el modelo Action-Reward Learning
podemos concluir que la variabilidad de las 6rdenes generadas tendera a disminuir a
medida que se acerca a 1 y al contrario sucederd a medida que se acerca a 0. Los
parametros de auto correlacion produciran mayor variabilidad a medida que se acercan
mas a 0. Para el célculo de los aumentos en los costos de inventarios se restaron la
demanda esperada menos la demanda real y se multiplicé por el costo de mantener en
inventario por unidad. La dinamica actual de la compafiia estd generando unos costos
de almacenamiento aproximados de $11,119, mas de los planificado, mientras que para
el modelo Action Reward Learning tenemos un costo de $827 ddlares, mas de los

planificado para la empresa.
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6.1.3.6 Indicadores de Gestion

Es necesario establecer ciertos indicadores dentro del sistema de gestidn de riesgos que acompafien el adecuado

funcionamiento y

latigo y la evaluacion del Sistema.

Tabla 68 Indicadores de Gestion del sistema.

seguimiento, a continuacion, se mencionan los mas importantes relacionados con el control del efecto

Frecuencia Acciones Alcance del
Indicadores Objetivo Férmula Meta Responsable de : X
L, Relacionadas Indicador
Medicion
Evaluacion
. o . lacion y Eslabones de la
Medir la eficacia diagnéstico del cadena de suministro:
Valor del modelo de Variacion de la Minimo modelo de ’
o N i Proveedores de
cuantitativo Planificacion demanda 20.4 Gerente de . planeacion de la : .
" . o L Trimestral materias primas-casa
Efecto utilizado (Action | esperada/variacion | Aceptable | Produccion demanda. Ver . :
e iy matriz. Casa matriz-
Latigo Reward de la demanda real >0.6% seccion de AT
X . > Distribuidores/ Agro
Learning) implementacion -
: servicios
de mejora.
Establecer
niveles de costos L
. ; o Evaluacion y
de inventario $ costo unitario de : o
Costo total Y o diagnéstico del
maéaximos para mantener en Maximo | Responsable L . .
del . o , . 97 Mensual modelo de Gestion de inventarios
: . evitar pérdidas inventario*# de $2,500 de Bodega S
inventario L . planeacién de la
econdémicas y unidades
SR demanda
disminucién de
las utilidades

% Nota: se establecid el indicador a partir de los valores aceptables expuestos en la Tomado de la Martin-Andino Benitez R.J., (2006). El Efecto Latigo (Bullwhip)

En las Cadenas de Suministro y la Dependencia de los Agentes que las Integran. Tesis Doctoral. Facultad de Ingenieria. Departamento de Organizacién
Industrial. Universidad Pontificia de Comillas de Madrid. Madrid, 319 p 2006.

% Nota: El indicador se establecié a partir del [imite maximo que se ha establecido la empresa como meta que puede aceptar para no incurrir en pérdidas de
utilidades.
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Frecuencia Acciones Alcance del
Indicadores Obijetivo Formula Meta Responsable de : )
L Relacionadas Indicador
Medicion
Identificacion de
. : los riesgos
Evaluacion li?gﬂxza{in?ij:rlnis (cantidad de riesgos Valoracion de los
X pim en I riesgos Toda la cadena de
del sistema | de las acciones . . Minimo = | Gerente de . . L
> tratamiento/cantidad - . Bimensual | Tratamiento de | suministro y contextos
de gestién recomendadas ) | 70% Riesgos los i :
de Riesgos | en el tratamiento dg riesgos de 0s riesgos externos e internos.
de 10S riesgos sistema)*100 Monitoreo y
g retroalimentacion
del sistema

Fuente: Elaboracion propia a partir de las investigaciones realizadas.

Debe velarse por el cumplimiento de los indicadores del sistema a través del Ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar,
Actuar), el Comité de Riesgos conjuntamente con la Auditoria Interna de la empresa debe realizar seguimientos del
adecuado funcionamiento del Sistema de Gestion de Riesgos y establecer los planes de apoyo, en caso no logre cumplirse
la meta para cada uno. Los indicadores son dinamicos por lo que pueden modificarse de acuerdo a la necesidad existente

en ese momento.

% Nota: Se establecié el valor a partir del nimero de riesgos identificados, las pérdidas esperadas y cémo pueden influir en el desarrollo de las operaciones a lo

largo de la cadena de suministro para la fabricacion de producto de uso analgésico en veterinaria.
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Uno de los principales problemas criticos actualmente para las empresas es una
buena gestion de los proveedores, y como la falla de uno de ellos puede generar el
aumento considerable de los costos, y pérdidas econdmicas para ellos. A continuacion,

se propondra un proceso de evaluacién de proveedores.

Se ha establecido que el problema de seleccion de un proveedor puede consistir en

cuatro principales etapas®:

llustracion 37 Modelo de Evaluacion de Proveedores.

#Definicion del #Evaluacién de los
problema. «Determinacion de proveedores eSeleccion final de

mediante una

los atributos por L
técnica

evaluar,

un proveedor.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la investigacién realizada.

v Definicion del problema.

Esta etapa se debe realizar un rastreo de los principales proveedores que tienen
influencia en el mercado del producto, componente o servicio que se desea obtener, por
lo tanto, se deben realizar varias preguntasi® ¢ cudl es el ciclo de vida del producto o
componente que se desea obtener?, ¢ cuantos de los proveedores identificados tienen

influencia en el area geografica en que se desarrolla la empresa compradora?, ¢por qué

9 Web de Paco Gdmez @2017[consulta: 26 ocutbre 2017]. Disponible en:
http://www.webpgomez.com/social/educacion/408-metodo-moore
100 \Web de Paco Gdmez @2017[consulta: 26 ocutbre 2017]. Disponible en:
http://www.webpgomez.com/social/educacion/408-metodo-moore)
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existe la necesidad de seleccionar un nuevo proveedor?, ¢ cuales han sido los problemas

gue se han tenido con los proveedores anteriores?

En esta etapa es necesario analizar los indicadores de eficiencia de los proveedores

y los riesgos o incertidumbres que se corren al tener un solo proveedor para un producto,

ya que como menciona Weber et al.,, (2000) frecuentemente muchos problemas se

resuelven teniendo al menos dos proveedores para el mismo producto, a partir de lo cual

se determinaron varios atributos a evaluar.

pueden generar riesgos en la cadena de suministros, los cuales son:

Vi.
Vii.

viii.

Luego se determinaron los criterios a utilizar para la seleccion:

Criterios de precios y condiciones
Criterios de calidad de materiales
Criterios de tiempo

Criterios de servicio

Criterios sobre el Medio Ambientes
Criterios de ubicacion

Criterios relativos a la empresa

Criterio de riesgo de interrupcion de actividades

v Evaluacion de los proveedores mediante una técnica

1. Criterios de precios y condiciones

Nivel de precios

Créditos de proveedores

Se seleccionaron una serie de criterios a evaluar teniendo en cuenta, factores que
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1.3. Aceptacion de costos de flete y transporte.

2. Criterios de calidad de materiales

2.1. Calidad técnica
2.2. Normas
2.3. Garantias de calidad

3. Criterios de tiempo

3.1. Plazos de entrega

3.2. Disposicion de entregas

3.3. Notificacién en la demora / suspension de entregas

4. Criterios de servicio

4.1. Asesoria

4.2. Disposicion de cooperacion / Facultad comunicativa

4.3. Gama de productos

5. Criterios sobre el Medio Ambiente

5.1. Politica de medio ambiente del proveedor
5.2. Transporte

5.3. Empaque

5.4. Desechos

6. Criterios de ubicacién

6.1. Retiro de la ubicacion del proveedor

6.2. Conexiones de transporte

6.3. Riesgos de suministro (nacionalidad del proveedor)

6.4. Fuentes de compra del proveedor

7. Criterios relativos a la empresa
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7.1. Investigacion y Desarrollo
7.2. Capacidades
7.3. Flexibilidad (suministros al detal, cambios, etc.)

8. Criterio de riesqgo de interrupcién de actividades

8.1. Interrupciones historicas
8.2. Buenas practicas de calidad

8.3. Cantidad de proveedores de MP

Luego se disefid una matriz con los pesos por criterio y la calificacion para cada
proveedor a analizar, con el fin de obtener los mayores puntajes y elegir al proveedor
mejor calificado. A continuacion, se detalla la escala de calificacion utilizada para la

evaluacion de los proveedores y posterior el detalle de cada categoria de proveedor.

Tabla 69 Clasificacién para la evaluacién de los proveedores.

Clasificacién | Evaluacién
Excelente 10
Muy Bueno 8

Bueno 6
Regular 4
Malo 2

Fuente: Elaboracién propia a partir de la investigacidn realizada.
v Seleccioén final de un proveedor.

Debe establecerse una evaluacion de al menos 2 proveedores por cada tipo de
servicio prestado, materia prima y material, en base a eso se ocuparan los criterios antes
mencionados, el que obtenga mayor puntuacion sera elegible para proporcionar los
servicios, materias primas o materiales requeridos de acorde al rubro de la empresa. El

segundo y tercer proveedor con mayor calificacion, debe registrarse en la base de datos.
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CAPITULO VII. PROPUESTA ECONOMICA PARA LA
IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE RIESGOS

Una vez evaluado el sistema y los principales elementos por los que esta conformado
es necesario establecer los recursos necesarios para poder implementarlo
adecuadamente en las empresas. La inversion es el aporte de capital con la intencion de
obtener alguna ganancia, este aporte es una reasignacion de un beneficio inmediato para

el futuro, que muchas veces es improbable.

7.1 Costo De Administrar El Sistema De Gestion De Riesgos

Una vez evaluado el sistema y los principales elementos por los que esta conformado
es necesario establecer los recursos necesarios para poder implementarlo
adecuadamente en las empresas. La inversién es el aporte de capital con la intencion de
obtener alguna ganancia, este aporte es una reasignacion de un beneficio inmediato para
el futuro, que muchas veces es improbable. La propuesta de implementacién para el
sistema de gestion de riesgos esta conformada por 3 elementos principales; la inversiéon
tangible, inversion tangible y costos por planilla. Para la inversion tangible, tenemos los
costos asociados a la compra de equipos y maquinarias, como se describe a

continuacion:

Tabla 70 Inversién tangible

Inversién tangible
Concepto Cantidad | Costo Unitario | Total
Escritorio Grande 1 $100.00 $100.00
Escritorio Pequefio 2 $80.00 $160.00
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Inversién tangible

Concepto Cantidad | Costo Unitario | Total

Silla escritorio 3 $40.00 $120.00
Sillas Visitas 6 $25.00 $150.00
Computadora 3 $250.00 $750.00
Teléfono 3 $17.90 $53.70
Impresor multifuncional 1 $139.00 $139.00
Proyector 1 $400.00 $400.00
Mesa sala de juntas 1 $150.00 $150.00
Basureros 3 $20.00 $60.00
Total $2,082.70

Fuente: Elaboracién propia a partir de la investigacién realizada.

Para la inversion intangible se tuvieron en cuenta la compra de software y
licenciamiento de las cuentas de usuario tanto para el software del sistema de Gestion
como las licencias de los paquetes de Microsoft, ademas de todo el tipo de certificaciones
y capacitaciones, asesorias para la implementacion del sistema, los costos asociados se

muestran a continuacion:

Tabla 71 Inversién intangible

Inversion Intangible
Clasificacién Concepto Cantidad

., Compra del software $65,000.00
Inversion de Software

Licencias $5,000.00
Asesorias $3,955.00
Pre puesta en marcha . .
Certificacion y Capacitacion | $21,500.00
Total $95,455.00

Fuente: Elaboracién propia a partir de la investigacidn realizada.

Para la implementacion del sistema es necesario contratar a los gerentes de riesgos

y los coordinadores basados en la estructura sugerida en la politica de riesgos.
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Tabla 72 Costos asociados a la contratacién de las personas.

. . Vacacione| Costo

No Personas Salario AFP ISSS |INSAFORP | Aguinaldo - Anual
Nombre del puesto Mensual Anual 7.73% 7.5% 1% G=(B/30)*1|H=(B/2)*0. | I=C+D+E+F

A B C=arBr12|D=C T |BECTTS0 | b gy 0*A 3*A +G
5% %

Gerente de Riesgos 1 $3,200 $38,400 [$ 248 | $ 2,880 $384 $1,067 $480 $ 43,459
Analista de Riesgos 1 $1,100 $13,200 [$ 85| % 990 $132 $367 $165 $ 14,939
$ 58,398

Total

Fuente: Elaboracién propia a partir de la investigacion realizada.

A continuacién, se muestra un resumen del total de la inversion a realizar para la

implementacion del sistema que corresponde a un valor de $155,938:

Tabla 73 Costos totales de implementacién del sistema de gestidn de riesgos

Costos totales de implementacion del sistema de Gestién
Version tangible $2,083
Version intangible $95,455
Planilla $58,398

Total $155,935.28

Fuente: Elaboracién propia a partir de la investigacion realizada.

7.2 Calculo Del Costo Beneficio De Implementar El Sistema De Gestion De

Riesgos

Para elaborar el andlisis de costo beneficio, se debe realizar los pasos que se

muestran a continuacion:

llustracion 38 Pasos a seguir para el célculo del costo beneficio.

Examinar las necesidades, considerar las limitaciones, y
formular objetivos y metas claras

Establecer el punto de vista desde cual los costos
beneficios fueron analizados

Reunir datos provenientes de factores importantes con
cada una de sus decisiones

Determinar los costos relativos a cada facior. Algunos
costos seran exactos, mientras que otros han sido

estimados
v

Sumar los costos totales para cada decision propuesta.

¥

Determinar los beneficios en dolares para cada decision.

¥

Comparar las relaciones de beneficios a costos para las
diferentes decisiones propuestas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de la investigacién realizada.
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Para determinar el beneficio costo se establecieron los objetivos claros dentro del
sistema, el cual esté reflejado en el capitulo 1 del Perfil de la Investigacién. Para mayor

informacion consultar las secciones 1.1,1.2,1.3, 1.4y 1.5.

Denominaremos los costos como el valor econémico de la implementacion del sistema

de gestion de riesgos.

Denominaremos los beneficios como el valor de pérdida esperada en caso llegaran a

fallar los riesgos, es decir cuanto no ayudaria a prevenir el sistema de gestioén de riesgos.

Para recopilacion de la informacion se hizo a través de la evaluacion del entorno, las
entrevistas y cuestionarios realizados, para el cual se determiné la valoracion cualitativa

y el analisis cuantitativo de los riesgos.

Ademas, para la implementacion del sistema de gestion de riesgos se buscaron

diferentes opciones de costos.

Se determinaron los costos anuales de implementacion del sistema, para lo cual se
obtuvo que se necesita una inversion tangible de $2,083, una inversion intangible de

$95,455. y presupuesto de planilla de empleados de $58,398.

Se sumaron los costos totales de implementacion, para lo cual se obtuvo un valor de
$155,935. Los beneficios fueron determinados a partir de lo que implicaria que con un
sistema de gestion pudiéramos disminuir la ocurrencia de los riesgos, para lo cual se

obtuvo un valor de $ 544,439 inicialmente y con la propuesta $248,453.

Partiendo de la premisa de que los riesgos ocurren simultaneamente al mismo tiempo,

debido a que se evaluara la capacidad del sistema para prevenir todos los riesgos, se
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calculard la relacion de costo beneficios, utilizando la siguiente férmula donde PE significa

Pérdida esperada:

(PE actual — PE propuesta)

Relacion costo beneficio = — -
f Costo total de Implementacién del sistema

($544,439 — $248,453)
$155,935.28

Relacion costo beneficio =

Relacioén costo beneficio = 1.90

Podemos llegar a la conclusion de que el sistema es rentable ya que por cada dolar

de inversion hay un beneficio de $ 0.90.
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Conclusiones
En base al estudio realizado durante todo el seminario de especializacion, y con el

proposito de responder a los objetivos de la investigacion (Ver Anexo 8), se presentan

las siguientes conclusiones:

1. Después de haber realizado un diagnostico en las empresas farmacéuticas se
determind que actualmente cuentan con sistemas de gestion como la ISO
9001:2008y las Buenas Practicas de Manufactura (BPM), sin embargo, no cuentan
con un sistema de gestion de riesgos, después de realizar una evaluacion teniendo
en cuenta los elementos que debe tener dicho sistema, se obtuvo un resultado de
2 puntos en una escala de 5, lo que podemos decir que la gestion de riesgos se
da por lo general a alto nivel y tipicamente se aplica solo a procesos
estandarizados o como respuesta a problemas y se han identificado riesgos de
algunos procesos en forma inicial, medidos en forma cualitativa.

2. Se realiz6 una medicién del efecto cuantitativo del efecto latigo para los afios 2015
y 2016, donde 1 significa una cadena estable y 0 poco estable, el cual arrojé como
resultado una variacion significativa del valor de 0.78 a 0.28, lo que se ve reflejado
en los altos costos de mantener en inventario y son causados por el método de
planificacion de la produccién que utilizan actualmente y el proceso de evaluacion
de proveedores, asi como la competencia de las grandes transnacionales en el
pais.

3. Se detectaron 19 riesgos en los procesos, 4 de cuales se definieron como de
origen externo y 15 de origen internos, relacionados a los procesos de produccion,
distribucion, adquisicion de materias primas y planeacion de la demanda, este
altimo fue el que mayor numero de riesgos se identifico, entre los que se

175



encuentran, falta de informaciéon del comportamiento de la demanda, disminucién
de la cartera de clientes, consolidacion e inflacién de 6rdenes por miedo a caer en
desabastecimiento, asi como el uso indiscriminado de los modelos de planeacion,
los que generan gran impacto en el efecto latigo. De los 19, se clasificaron 10 de
impacto medio y 9 como riesgos de bajo impacto, en el caso de que fallaran todos
al mismo tiempo seria una pérdida estimada de $544,439.

Se disefid una propuesta de un sistema de gestion de riesgos en la cadena de
suministro para minimizar el efecto latigo en la fabricacion de productos quimicos
farmacéuticos: analgésicos que contiene los siguientes elementos: politica de
gestibn de riesgos, el proceso de gestion de riesgos y se presentan los
instrumentos y metodologias para realizar el andlisis cuantitativo y cualitativo de
los riesgos, se establecieron medidas de mitigacion, todo esto con un valor de
implementacion de $155,935 .

A partir de la propuesta de planeacion de la demanda como una medida de
mitigacion de los riesgos identificados dentro del Gltimo nivel del sistema, se realizé
un ejercicio de planeacién y gestion de inventarios utilizando la herramienta de
Action Reward Learning, el cual determiné que mejora la prediccion de pronésticos
en un 149% al pasar de un valor cuantitativo del efecto latigo de 0.28 a 0.69 en el
2016, lo que equivale a $10,292.

El modelo de planeaciébn me ayuda a mitigar los riesgos de concentracion e
inflacion de 6rdenes por miedo a caer en desabastecimiento, ya que disminuyen
las perturbaciones en la cadena y por lo tanto la prediccion de la demanda,
disminuyendo los costos asociados a comprar un numero mayor de materias

primas de las que se necesitan, disminucion de los costos asociados a transporte,
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ya que, si se conoce la demanda, la planificacién de rutas y envios resulta ser mas
efectiva. De forma directa mitiga el riesgo de utilizar técnicas de prondsticos
incorrectos, a pesar de que siempre existirA incertidumbre respecto al
comportamiento de la demanda, estas desviaciones disminuiran a medida se
utilice un modelo de planeacién adaptado a las caracteristicas de la empresa y la
madurez organizacional que se cuenta.

Se realizé un estudio del costo-beneficio del sistema basados en las pérdidas
esperadas actuales y propuesta, asi como el costo de implementacion del sistema,
el cual determin6 que, por cada dolar de inversién, existe una ganancia de $0.90
que se ahorran las empresas por un posible fallo de los riesgos, si utilizan el

sistema de gestion de riesgos.
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Recomendaciones
En base a las conclusiones establecidas en la seccién anterior se recomiendan las

siguientes propuestas:

v

Realizar una evaluacion continua y cuantitativa del efecto latigo en la cadena de
suministro y evaluar diferentes herramientas para la planeacion, en este caso
sugiero Action Reward Learning, ya que se ha quedado evidenciada la mejora.
Utilizar un instrumento de evaluacion y seleccion de proveedores mediante el cual
se pueda tener una cartera de proveedores para disminuir las incertidumbres
durante toda la cadena de suministro.

Para la implementacién del sistema de Gestion es necesario seguir las siguientes
indicaciones:

Establecer el compromiso de la alta gerencia con la gestion de riesgos de la
compainia.

Evaluar todos los recursos que se necesitan para la implementacién del sistemay
establecer un presupuesto, el cual debe ser financiado por la compafia.
Establecer la politica de gestion de riesgos en la compafiia, ya que la misma
comprendera los principales lineamientos y principios para la gestion de riesgos.
Seleccionar un equipo con habilidades y conocimientos relacionados a la gestion
de riesgos para conformar un &area exclusivamente para eso, obviamente
involucrando a todas las personas de la organizacion.

Establecer el proceso de gestion de riesgos y los roles y responsabilidades de
cada parte, asi como establecer mecanismos de control y monitoreo continuo del
proceso y los eventos de riesgos dentro de la compaiiia, aplicando el modelo de
planeacion.
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Glosario

Antagonista: Farmaco que impide o revierte el efecto de una sustancia natural del

organismo o de otro farmaco.

Corticoides:_son hormonas pertenecientes al grupo de los esteroides. Pero todos los
esteroides no son iguales. Los esteroides son hormonas necesarias para el buen

funcionamiento de nuestro organismo,

Disposicion: El término disposicion es utilizado, en su significado mas general como

sinénimo de norma.

Estandarizar:_ Adaptar algo a un patrén, tipo o modelo.

Falencia: error o engafio con respecto a una afirmacion.

Gluconeogénesis: proceso de sintesis de glucosa o glucdégeno a partir de precursores
gue no son carbohidratos. Tiene especial importancia cuando el carbohidrato no esta
disponible a partir de la dieta. Los sustratos importantes son aminoacidos, lactato, glicerol

y propionato.

Incertidumbre: azar, la contingencia, la expectativa, la ausencia de necesidad, entendida

como determinacion.

Metabolitos: Los metabolitos son compuestos, generalmente organicos, que participan en
las reacciones quimicas que tienen lugar a nivel celular._| conjunto de estas reacciones
bioquimicas, junto a los procesos fisico-quimicos intracelulares, constituye el

metabolismo celular, la base molecular de la vida.
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Parenterales: hace referencia a la via de administracion de los farmacos. Esto es,
atravesando una o mas capas de la piel o de las membranas mucosas mediante una
inyeccion. La via parenteral es diariamente empleada en atencion primaria en multitud de

situaciones

Penicilina: son antibidticos del grupo de los betalactamicos empleados profusamente en

el tratamiento de infecciones provocadas por bacterias sensibles

Perturbacion: suceso puntual que altera el equilibrio en un ecosistema

Prondstico: puede referirse, en esta enciclopedia: a la prognosis, el conocimiento

anticipado de algun suceso; a una prondstico o prediccion;

Terapéutica:_forma parte del campo semantico de la medicina y hace referencia a un
tratamiento que tiene la finalidad de curar una enfermedad o de aliviar las molestias

derivadas de esta en el caso de aquellos males que resultan cronicos.
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Anexos
Anexo 1 Solicitud del Plan de Gestién de Riesgos

e . Codigo
FARMACOVIGILANCIA FV_01.CNFV.HEROS
RECEPCION Y REGISTRO DE INFORMACION WVersion No. 03
FORMATO DE PLAN DE GESTION DE RIESGO (PGR) Pigina 1de 5

DATOS GENERALES:

Datos del Titular de Registro Sanitario

Nombre o razén social:

Domucilio legal:

Teléfono/Fax:

Referente de Farmacovigilancia (RFV)

Nombre:

Teléfono de contacto:

Direccitn de correo electronico:

II. Informacion General del Medicamento ¥ del PGR

Nombre comercial

Principio activa:

Grupo Farmacologico (codigo ATC)

Fecha de prezentacion del PGR

Version Na.

No. Identificador interno

Numero de verzion del dltimo PGR. revisado o seguimiento
a compromiso

Forma farmacéutica v concentracion:

Prezentacion:

Indicaciones aprobadas o propuestas:

O voluntario

Motivo de la Presentacion del PGE. | Requisito para el registro sanitario

[ Eequerido por un problema particular de seguridad
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I Informacion Gensral del Medicamento y del PCR

Mombre v cargo de la persona que aprueba ssta revision

Fecha en que se aprobd la evaluacion de este PGE

L

IV. Contenido del Plan de Gestion de Riesgo

Seccion

CONTENIDO

1. Portada

Mo, de documento

Meombre comercial v gansnica del producte

Formua farmaceéutica dal producto

Meombre v direceidn del titular del registro

Fecha de ciame de datos

Fecha de elaboracion dal documento

Diaclarzacion de confidencialidad v veracidad

2. Tabla de contamdos

Tabla de conterndos

Especificaciones de seguridad

3. Ezpecificacione: da zezuridad

Diatos no clinicos

Dates climicos

Poblaciones no astudiadas en 13 face de pre-registo

4. Experntencia post comercializacion

Expenienciz post comercializacion

3. Eventos adverzos

Fiezgos idantificados

Fiesgoz potencialas

Frecuencia

Incidencia basal

&, Interaccionaz

Interacciones identificadas

Interacciones potencialas
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Anexo 2 Solicitud de registro de productos veterinarios
ANEXD A
(NORMATIVO)|

A1 -FORMULARIOS DE SOLICITUD DE REGISTRO SANITARIO
FORMULARIO DE SOLICITUD DE REGISTRO SANITARIO PARA

MEDICAMENTOS, QUIMICOS Y ECTOPARASITICIDAS DE USO
VETERINARIO

FECHA: _

1. NOMBRE COMERCIAL DELPRODUCTO
2. CLASIFICACION (uso oficial exclusivo)

3. ESTABLECIMIENTO SOLICITANTE: PROPIETARIO /

REPRESENTANTE LEGAL

3.1. Nombre.

3.2. Direccion exacta.

3.3. Pais.

3.4. Numero de registro sanitario del establecimiento registrante
3.5. Responsable técnico

3.5.1. Numero de identificacion profesional

4. ESTABLECIMIENTO ELABORADOR

4.1. Nombre.
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4.2. Direccion exacta
4.3 Pais
4.4. Numero de registro sanitario del establecimiento
4.5. Responsable técnico:
4.5.1. Profesion
4.5.2. Numero de identificacion profesional
5. ESTABLECIMIENTO FRACCIONADOR
5.1. Nombre
5.2. Direccion exacta.
5.3. Pais.
5.3. Habilitacion Oficial N°
5.4. Responsable Técnico
5.4.1. Profesion
5.4.2. Numero de identificacién profesional
6. FORMA FARMACEUTICA

7.ESPECIFICACIONES Y METODOS DE CONTROL DE LOS COMPONENTES DE

LA FORMULA.

8. METODOLOGIA DE ELABORACION DEL PRODUCTO. [(Describir

resumidamente el proceso de fabricacion).
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9. ESPECIFICACIONES Y METODOS DE CONTROL DEL PRODUCTO

TERMINADO

Indicar y describir las especificaciones y los métodos que se utilizan en la evaluacion

cualitativa y cuantitativa de los componentes de la formulacion en el producto terminado.

9.1. Meétodos Bioldgicos

9.2. Métodos Microbiologicos

9.3. Métodos Quimicos

9.4. Métodos Fisicos

9.5. Meétodos Fisico-quimicos

10. FORMA DEPRESENTACION Y CANTIDAD DE PRODUCTO

11. ESPECIFICACION YCONTROL DE ENVASES

11.1. Caracteristicas del envase

11.2. Sistema de inviolabilidad

11.3. Control de calidad de envases

12. PERIODO DE VALIDEZ (Vencimiento del lote)

13. PRUEBAS DE EFICACIA (Antecedentes bibliograficos y pruebas clinicas de

eficacia, cuando corresponda).
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14. INDICACIONES DE USO Y CATEGORIA DE COMERCIALIZACION
14.1. Principales o complementarias.

14.2. Para productos antimicrobianos y antiparasitarios, especificar los agentes

etioldgicos susceptibles.

14.3. Especies animales y categorias a las que se destina, uso especifico en

instalaciones, equipos, u otros.

14.4. Categorizacion Oficial: (libre venta, venta bajo receta médica, controlado y

restringidos u otros tipos de venta).

15. VIA DE APLICACION y FORMA DE ADMINISTRACION O UTILIZACION

DELPRODUCTO
Parenteral, oral, instalaciones, equipos, instrumentales u otras.
16. PRODUCTOS DE PREPARACION EXTEMPORANEA

16.1 Preparacion del producto para su correcto uso (Pre mezclas, soluciones, pre

emulsiones, suspensiones u otras).

16.2 Periodo de validez después de su reconstitucién, avalada por estudios de

estabilidad.

16.3 Cuando el producto sea para administrarse en raciones o en el agua de bebida
debera indicarse su estabilidad, compatibilidad y/ o tiempo de permanencia eficaz en la

mezcla o en la solucién
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17. DOSIFICACION Indicar la o las cantidades del o de los principios activos
expresadas en unidades de peso, volumen o Unidades Internacionales (Ul)por kg de

peso vivo de acuerdo a su indicacion de uso para las diferentes especies y edades.

17.1. Dosis del producto de acuerdo a su indicacion de uso por peso vivo segun

especies y edad.
17.2. Intervalo entre dosis.
17.3. Duracion del tratamiento.
18. ESTUDIOS DE SEGURIDAD

Estudios cientificos que garanticen la eficacia, estabilidad, y calidad del producto a
registrar, desarrollados por el fabricante. Deben de incluir los antecedentes

bibliograficos de seguridad e inocuidad.
18.1. FARMACOCINETICA DEL PRODUCTO-BIODISPONIBILIDAD

Vias de absorcion, distribucion y eliminacion de los principios activos o sus

metabolitos
18.2. FARMACODINAMIA DEL PRODUCTO (RESUMEN)

18.3. EFECTOS COLATERALES POSIBLES (Locales 0 generales),

INCOMPATIBILIDADES Y ANTAGONISMOS FARMACOLOGICOS

18.3.1. Contraindicaciones y limitaciones de uso (casos en que su administracion puede

dar lugar a efectos nocivos).
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18.3.2. Precauciones que deben adoptarse antes, durante o después de su

administracion.

19.4. INTOXICACION Y SOBREDOSIS EN LOS ANIMALES

19.4.1 Margen de seguridad e inocuidad en la especie diana o destino.

19.4.2 Sintomas, conducta de emergencia y antidotos.

19.5. INTOXICACION EN ELHOMBRE

19.5.1 Categoria toxicoldgica

19.5.2 Se indicaré tratamiento, antidoto y datos de centros toxicoldgicos de referencia

en el pais

21.6. EFECTOS BIOLOGICOS NO DESEADOS. Se declarara si el o los componentes

activos en las condiciones indicadas de uso, no producen efectos adversos como los

gue a continuacidén se mencionan, debiéndose aportar, si existiera, la bibliografia

cientifica al respecto.

21.6.1. Carcinogénes

21.6.2. Teratogénesis

21.6.3. Mutagénesis

21.6. 4. Resistencia a agentes patégenos

21.6.5. Discrasias sanguineas

21.6.6. Neurotoxicidad
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21.6.7. Hipersensibilidad
21.6.8. Sobre la reproduccion
21.6.9. Sobre la flora normal
21.7. CONTROLES SOBRE RESIDUOS MEDICAMENTOSOS
21.7.1 Datos sobre Ingesta Diaria Admisible(IDA)

21.7. 2. Limite M&ximo de Residuos(LMR) en tejidos (musculo, higado, rifidn, grasa),

leche, huevos y miel.

21.7.3. Tiempo que debe transcurrir entre el Ultimo tratamiento y el sacrificio del

animal para consumo humano.

21.7.4. Tiempo que debe transcurrir entre el Ultimo tratamiento y el destino de la

leche, o huevos o miel para consumo humano.
22. PRECAUCIONES GENERALES
22.1 Limite maximo y minimo de temperatura para su correcta conservacion.

22.2 Describir la forma adecuada de almacenamiento, transporte y destruccién del
producto, asi como también del método de disposicion final de los envases que

constituyan un factor de riesgo para la salud publica, animal y el medio ambiente.
24. ETIQUETAS Y FOLLETOS-PROYECTO DE ETIQUETA.

25. TRABAJOS CIENTIFICOS O MONOGRAFIAS. Se deberan adjuntar los trabajos
cientificos o monografias relacionadas con el producto. Se debera incluirla traduccion

del sumario y las conclusiones de dichos trabajos en idioma espafiol.
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Se adjuntan a esta solicitud los requisitos de registro establecidos en este reglamento.
Toadla informacién que se adjunta esta solicitud, es parte integral de la misma.

Declaramos que la informacion presentada es verdadera y toda alteracion o informacion

falsa, invalida esta solicitud, sin menos cabo de la responsabilidad penal que ello

implica.

Firma representante legal Firma del regente
Lugar y Fecha,

Anexo 3 Busqueda de Productos Analgésicos registrados y permitidos la venta en El Salvador, segun el

Ministerio de Agricultura y Ganaderia

LB @sist.mag.gob.sw"sisa_cunsu|tas_'.'.-'eb_;'pages;"cunsulta_pruductus_vet_ﬂ1.js‘

Bisqueda de alimentos y medicamentos veterinarios

Ingrediente activo: [Ingrediente activo] ﬂ

Nombre comercial del producto:

“ Aviso legal Realizar

blsqueda

VETERINARIC VEZ007033590 ANKOFEN Vigente

2  VETERINARIC VE2007073628 ANKOFEN POMADA E;ﬁ:'ﬁh'da =u
VETERINARIC VE2011074278 BIOMIZONA DORADA LA, Vigente

4 VETERINARIC 2003-12-2942 DOLFEN Vigente
VETERINARIC VEZ017015243 DOLFEN FORTE Vigente

& VETERINARIC VEZ008043743 FLEX-O-PET E;ﬂ':iabida et

Prohibida su

7  VETERINARIC 2003-09-2863 FLOXAVET o

8 VETERINARIC VEZ008043738 KET - 10 SOLUCION INYECTABLE f;:iahida s

9 VETERINARIC 2002-01-2387 KETOFEN 10 % Vigente

10 VETERINARIC 2003-11-2920 KETOFEN 20 MG Vigente

11 VETERINARIC 2003-11-2921 KETOFEN 5 M@ Vigente

12 VETERINARIC VE2012024448 KETO-PET E;ﬁ:;h'da =u

13 VETERINARIC VE2013074752 KETOPROFENO OWER Vigente v

Area de Registro y Fiscalizacién Veterinaria @ 2014 19/11/2017 09:57 AM
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Anexo 4 Comportamiento Tiamina HCL (Vitamina B1), afio 2016 versus afio 2017

!
File Edit GoTo Window Help

2 D El = c'%’

-
Dgeeze % Serial No

h@, Ja%d E{%‘rﬁ ngm' HEE:J-G Augch |9p

Vendor ID: Q001 =1 Purchase [€][®]

Remit to: QUIMICAS REITZEL DE E.S. S.A.DEC.V. Ship to: *Invoice date:| 8 Nov 2016 : I E

Calle El Jaball Poligono L-+

SantaTeresa Ciudad Merliot RN S “Dye date:[8Dec 2016 [E] =

San Salvador, El Salvador Address Line 1 Invoige No.:[ 3402 ]

Address Line 2 ] oropsho
PAID IN FULL City [ [ze [ waiting on bill
7 Dec 2016 )
Country View related transactions
Customer SO No. Customer invoice No. Terms Ship via AP account
[ [ [Met 30 Days | > [ A pomiciLio [ 210101 |
Apply to Purchase Order No.:  [DC-11-05 [s#] | 2eply to Purchases: 0.00 ]
Ttem Remaining UM Received Description GL Account _ Unit Price Amount Job
SP12P [ 0.0000 [<Each:] Yoduro de Potasio [ 110808 | 0.07 |
Yoduro de Potasio INV DE MATERIAS PRIMAS
5Y02P |'5.000.0000 [ <Each{ 5,000.0000 [ Yodo Resublimado | 110808 | 0.06 275.00 |
Yodo Resublimado INV DE MATERIAS PRIMAS _Job Desc
SNO1P [5,000.0000 [ <Each3}s,000.0000 | Nicotinamida | 110808 | 0.01 200.00 |
Nicotinamida INV DE MATERIAS PRIMAS
B [<€achaps,000.0000 | vit.B-1 0 Tiamina (Clorhidrato)HcL [ 110808 | 0.03 625.00 |
Vit.B1 o Tiamina (Clorhidrat) INV DE MATERIAS PRIMAS
[ o.0000] | va [T 0.00 256.75

IVA CREDITO FISCAL

Vendor balance on 8 Nov 2016 [2] 3,713.02

=

Other payments and credits: 2,231.75 1,356.75 Invoice total
Amount paid at purchase: 0.00 -875.00 Net due

Purchases/Receive Inventory —a

File Edit GoTo Window Help

| =) - (o) = E
Ega i r?w g 5?; C:n%y T D?éle % M Satguu Nate Joal E;%ln Laymt' HgD:rg AltEch Igp
Vendor ID: 0021 = Purchase [1[B]
Remit to: DISTRIBUIDORA DEL CARIBES.A.DEC  Ship to:| “Invoice gate:| 27 Nov 2017 |
ﬁfmﬁ:&fﬁ;‘m LABIS 2016 - 2017 *Dye date:|27Dec 017 _[]
Address Line 1 Invoice No.:‘ 1809 |
Address Line 2 [ progp ship
PAID IN FULL City |FL |Z\D [ waiting on bil
14 Dec 2017 &
ountry View related transactions
Customer SO No. Customer invoice No. Terms Ship via A/P account
\ [ [Net 30 Days [2]apomcuio  [[210101 =T
Apply to Purchase Order No.: |DC-11-17 |x|]ﬁq:lylnP\.rchgs=:0.00 ]
lem  Remaning UM Received Desciption GL Account Uit Price Amount Job
5V0% 0,000,000 [<Each>ps,000.0000 | it.8-1 o Tiamina (Clorhidrato)HCL [ 110805 | 0.10 2,425.00 |
Vit.B1 0 Tiamina (Clorhidrat) INV DE MATERIAS PRIMAS Job Desc
SNO® 0,000,000 |<Each=p0,000.0000 | Nicotinamida [10806 [ 001 475.00 |
Nicotinamida INV DE MATERIAS PRIMAS
[ o.0000] [ va [1i0s01 0.00 614.25]
IVA CREDITO FISCAL
| [ | | |
| [ | | |
| [ | | |
| [ | | |
| [ | | |
Other payments and credits: 5,339.25 3,514.25 Invoice total
Amount paid at purchase: 0.00 -1,825.00 Net due
Vendor balance on 27 Nov 2017 B 6,560.56

03:02 p.m.
16/01/2018

=

- ARl
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Anexo 5 Comportamiento Vitamina B6 (Piridoxina HCI), afios 2016 vs afio 2017.

= Purchases/Receive Inventory - 3
File Edit GoTo Window Help
S ¢ H e ¥ . m =H & @#. 5 i, 9
Close  New List Save Copy ° Delste D SeralMo MNote Joumal Event Layout Repots Attach o
Vendor ID: [ Q001 =] Purchase [9][#]

Remit to: QUIMICAS REITZEL DEE.S. S.A.DEC.\ Ship to: | “Invoice date:| 11 Jan 2016 - 3
Calle B Jabali Poligono L= 2
SantaTeresa Ciudad Mertot LABIS, S.A.DEC.V.-2015-2014AC|  “Dye date:[ 10Feb 2016 [ z
San Salvador, El Salvador Address Line 1 Invoige No.:[ 00143 »

‘Address Line 2 [ Drop ship
PAID IN FULL City | St | Zip [ waiting on bil
18 Feb 2016 -
Country View related transactions
Customer SO No. Customer invoice No. Terms Ship via A/P account
[ | [Netsm:ssyg |ﬂ A DOMICILIO ‘llZLDIDL \l
Apply to Purchase Order No.:  [DC-12-02 ‘ll1ﬂadywwdﬁgs=:0.m ]
Item Remaining UM Received Desaiption GL Account  Unit Price Amount Job

SA32P s.000.0000 [<Each>ps.000.0000 | Antipirina crist. [110808 | 0.02 562.50 |

Antipirina Crist. INV DE MATERIAS PRIMAS

V0 P0,000.0000 [ <Each>F0,000.0000 | violeta de Gensiana [ 110808 | 0.04 1,750.00 |

Violeta de Gensiana INV DE MATERIAS PRIMAS

5v04P Po,000.0000 [<Eachho,000.0000 | Vit.B-1 0 Tiamina (Clorhidrato)HaL [10806 | 0.03 5,000.00 |

Vit.B1 0 Tiamina (Clorhidrat) INV DE MATERIAS PRIMAS

svo7P po.000.0000 [<Eachho,000.0000 | vitamina B-6 o Piridoxina | 110808 | 0.02 4,800.00 |

Vitamina B-6 o Piridoxina INV DE MATERIAS PRIMAS

SAZ2P [ 2,000.0000 [<Eachs] Atropina [110808 | 0.75 I

Atropina INV DE MATERIAS PRIMAS

| o.0000] | A 110001 0.00 2,179.13 |
Jtem Desc IVA CREDITO FISCAL Job Desc
Other payments and credits: 18,941.63 14,291.63 Invoice total
‘Amount paid at purchase: 0.00 -4,650.00 Netdue
Vendor balance on 11 Jan 2016 [3] 18,941.63

=]

03:09 p.m.
16/01/2018

) Purchases/Receive Inventory — 8
File Edit GoTo Window Help
L O EBEEE-XE-2B LSS S0 Q
Vendor ID: [D021 = Purchase [9][#]
Remit to: DISTRIBUIDORA DEL CARIBE S.A. DEC.V.  Ship to: T “Tnvoice date:[ 16 Aug 2017 |5 =
g
Tor tanns 2 cehvmer” tABEs 2036 - 2017 “Due dote: 1559 217_[5] g
Address Line 1 Invoige No.:[ 5862 »
Address Line 2 [ Drog ship
PAST DUE Paynow City |EEED ] Waiting on bil
13 Sep 2017 — o
Customer SO No. Customer inveice No. Terms Ship via account
[ | [Netsm:ssyg |ﬂ A DOMICILIO ‘:IZLDIDL ':l
Apply to Purchase Order No.:  [Dc0s-12 [ | Apoly to Purchases: 0.00 ]
Item Remaining UM __ Received Desaiption GL Account _ Unit Price Amount Job
SVO7P 2.000.0000 [ <Each>p0,000.0000 | vitamina B-6 o Piridoxina | 110806 | 0.09 4,550.00 |
Vitamina B-6 o Piridoxina INV DE MATERIAS PRIMAS Job Desc
| o.0000] | va 11001 0.00 302.25 |
VA CREDITO FISCAL
[ [ I I [
[ [ [ I [
[ [ [ I [
[ [ I I [
[ [ I I [
[ [ [ I [
Other payments and credits: 2,627.25 4,852.25 Invoice total
amount paid at purchase: 0.00 2,225.00 Netdue
Vendor balance on 16 Aug 2017 [3] 4,425.67
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Anexo 6 Comportamiento de la Cianocobalamina. Vitamina B12. 2016 a 2017.

E Purchases/Receive Inventory = n
File Edit GoTe Window Help
= < H = E 1] g
Cge rj:Jw Q Save c% s D?TS.E %Ip M SE‘M _r?fa .h%al b Lé%:' ne@n?{ Anach  Help
Vendor ID: [D021 ] Purchase [4][®]
Renit to: DISTRIBUIDORA DEL CARIBE S.A. DEC.V.  Shigto: | Tnvoice date:[ 27 Jan 2016 =] 3
2
ek ks <l LABIS, S.A. DEC.V, 2015 2014AC|  *Due date:[ 26Feb 2016 |] -
Address Line 1 Invoice Nu,:\ 01938 N
Address Line 2 [ orop ship
PAID IN FULL Cey [st [z» [ Waiting on bil
26 Feb 2016 . -
Country View related transactions
Customer 5O No. Customer invoice No. Terms Ship via A/P account
[ | lNEtEﬂDey; |ﬂ A DOMICILIO ‘llzmml |:|
Apply to Purchase Order No.:  [DC-01-17 ‘l”npdvtnwdgss:o.m ]
Item Remaining UM Received Descripti GL Account  Unit Price Amount Job
sv0s> | 100.0000 [<Eachd 100.0000 | vitamina B-12 Cianocobalamina [10s08 [ 273 27500
Vit.amina B-12 Cianocobalami INV DE MATERIAS PRIMAS
| o.0000] | Iva | 10501 | 0.0]_ B5.75]]
Item Desc IVA CREDITO FISCAL Job Desc
| [ | | |
| [ | | |
| [ | | |
| [ | | |
Other payments and credits: 423.75 310.75 Invoice total
Amount paid at purchase: 0.00 -113.00 Net due
Vendor balance on 27 Jan 2016 E 1,250.75

| Purchases/Receive Inventory — B8
File Edit GoTo Window Help
] < =] H & Bl E g
Ega er E 59; c:n% M D§Ele FEN v SENo _v?;e Jugal Ei%‘n Lé%ut' Re@:ﬁ Attach P
Vendor 10 0021 [ Purchase [4][#] }
Remit to: DISTRIBUIDORA DEL CARIBE S.A. DE¢ Shig to: | “Invoice date:| 20 Sep 2017 - Fi
g
ot o s 2016 7 Dy datee 02007 [ z
Address Line 1 Invoice N,”| 539 »
Address Line 2 [ brop ship
PAST DUE Pavnow City |EHED [ waiting on bil
20 Oct 2017 -
Country View related transactions
Customer SO No. Customer invoice No. Terms ship via A/P account
[ [ [Net 30 Days [3]acomciio [[2m0101 [
Apply to Purchase Order: 0.00 | Apply to Purchases: 5,367.50 |
Quantity Item um Description GL Account Uit Price Amount Job
500.0000 | 5V05P | <Each> | vitamina B-12 Cianocobalamina [110808 | 9.50 4,750.00 |
Vit.amina B-12 Cianocobalami INV DE MATERIAS PRIMAS
va [110001 | 0.00 617.50 |
IVA CREDITO FISCAL
A [s103 | 0.00 I
Ttem Description GASTOS DE ADMINISTRACION Job Desarption
Other payments and credits: 2,056.60 5,367.50 Invoice total
Amount paid at purchase: 0.00 3,310.90 Net due
Vendor balance on 20Sep 2017 [3] 6,450.51

04:46 p.m.

=

16/01/2018
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Anexo 7 Ejemplo de la base de datos proporcionada por la empresa a través de su sistema.

n Assembly ﬂ Assemblyn Quantity Sn Cost of Saljil
IFOFOI0C
IFOFO0C 4HI1E 10.0000 2.30
IFOFO0C EHHE 26.0000 5.38
IFOFOI0C B 10.0000 2.30
IFOFOI0C B 51,0000 13
IFOFOI0C THHE 51,0000 13
IFOFO10C e 12.0000 28
IFOFOI0C e 12.0000 2
IFOFO0C THHE 10.0000 2.30
IFOFO0C THHE £.0000 138
IFOFOI0C THHE 60,0000 13.50
IFOFOI0C THHE 12.0000 21
IFOFOI0C THHE 26.0000 5.38
IFOFO10C B 52.0000 .36
IFOFOI0C BE £.0000 138
IFOFO0C e 450.0000 10550
IFOFO0C e 15,0000 345
IFOFOI0C e 5.0000 115
IFOFOI0C e 3.0000 0.63
IFOFOI0C e 26,0000 5.38
IFOFO10C e -26.0000 -538
IFOFOI0C e 4.0000 032
IFOFO0C e -4.0000 -0.32
IFOFO0C 12106 12.0000 21
IFOFOI0C 1211018 30,0000 6.30
IFDFO10G Fsiie l I 5.0000 115
IFOFOI0C s £0.0000 13.50
IFOFO10C T3 26.0000 5.38
IFOFOI0C Mizine -26.0000 538

196



Anexo 8 Matriz de congruencia objetivos y conclusiones

Objetivos

CONCLUSIONES

Diagnosticar la situacion actual del
efecto latigo en la cadena de
suministros, los modelos de planeacién
y la gestion de riesgos en la fabricacién
de productos quimicos farmacéuticos
como analgésicos

Después de haber realizado un
diagnéstico en las empresas farmacéuticas
se determiné que actualmente cuentan con
sistemas de gestion como la ISO
9001:2008 y las Buenas Précticas de
Manufactura (BPM), sin embargo, no
cuentan con un sistema de gestion de
riesgos, después de realizar una
evaluacion teniendo en cuenta los
elementos que debe tener dicho sistema,
se obtuvo un resultado de 2 puntos en una
escala de 5, lo que podemos decir que la
gestién de riesgos se da por lo general a
alto nivel y tipicamente se aplica solo a
procesos estandarizados o como
respuesta a problemas y se han
identificado riesgos de algunos procesos
en forma inicial, medidos en forma
cualitativa

Se realiz6 una medicién del efecto cuantitativo
del efecto latigo para los afos 2015 y 2016,
donde 1 significa una cadena estable y O poco
estable, el cual arrojé como resultado que una
variacion significativa del valor de 0.78 a 0.28,
lo que se ve reflejado en los altos costos de
mantener en inventario y son causados por el
método de planificacion de la produccion que
utilizan actualmente y el proceso de
evaluacion de proveedores, asi como la
competencia de las grandes transnacionales
en el pais.

Identificar, valorar y clasificar los riesgos
asociados a las cadenas de suministros
que generan en el sector farmacéutico

Se detectaron 19 riesgos en los procesos,
4 de cuales se definieron como de origen
externo y 15 de origen internos,
relacionados a los procesos de produccion,
distribucion, adquisicion de materias primas
y planeacion de la demanda, este ultimo fue
el que mayor nimero de riesgos se
identifico, entre los que se encuentran, falta
de informacién del comportamiento de la
demanda, disminucién de la cartera de
clientes, consolidacion e inflacion de
6rdenes por miedo a caer en
desabastecimiento, asi como el uso
indiscriminado de los modelos de
planeacion, los que generan gran impacto
en el efecto latigo De los 19, se clasificaron
10 de impacto medio y 9 como riesgos de
bajo impacto, en el caso de que fallaran
todos al mismo tiempo seria una pérdida
estimada de $544,439.
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Objetivos

CONCLUSIONES

Disefiar un sistema de Gestion de
Riesgos, utilizando un modelo de
planeacién que minimice el efecto latigo
en la logistica de la cadena de
suministro.

Se disefié una propuesta de un sistema de
gestion de riesgos en la cadena de
suministro para minimizar el efecto latigo
en la fabricacion de productos quimicos
farmacéuticos: analgésicos que contiene
los siguientes elementos: politica de
gestion de riesgos, el proceso de gestion
de riesgos y se presentan los instrumentos
y metodologias para realizar el analisis
cuantitativo y cualitativo de los riesgos, se
establecieron medidas de mitigacion, todo
esto con un valor de implementacion de
$155,935 .

A partir de la propuesta de planeacién de la

demanda como una medida de mitigacion de
los riesgos identificados dentro del nivel 1 del
sistema, se realiz6 un ejercicio de planeacion

y gestion de inventarios utilizando la
herramienta de Action Reward Learning, el
cual determiné que mejora la prediccién de

pronosticos en un 149% al pasar de un valor

cuantitativo del efecto latigo de 0.28 a 0.69 en

el 2016, lo que equivale a $10,292.

El modelo de planeacién me ayuda a mitigar
los riesgos de concentracion e inflaciéon de
ordenes por miedo a caer en
desabastecimiento, ya que disminuyen las
perturbaciones en la cadena y por lo tanto la
prediccion de la demanda, disminuyendo los
costos asociados a comprar un niumero
mayor de materias primas de las que se
necesitan, disminucién de los costos
asociados a transporte, ya que si se conoce
la demanda la planificacién de rutas y
envios resulta ser mas efectiva. De forma
directa mitiga el riesgo de utilizar técnicas
de prondsticos incorrectos, a pesar de que
siempre existira incertidumbre respecto al
comportamiento de la demanda, estas
desviaciones disminuiran a medida se utilice
un modelo de planeaciéon adaptado a las
caracteristicas de la empresa y la madurez
organizacional que se cuenta.

Realizar un estudio de costo- beneficio
de la implementacion del sistema de
gestién de riesgos en las empresas.

Se realizé un estudio del costo-beneficio del
sistema basados en las pérdidas esperadas
actuales y propuesta, asi como el costo de
implementacién del sistema, el cual
determiné que, por cada délar de inversién,
existe una ganancia de $0.90 que se
ahorran las empresas por un posible fallo
de los riesgos, si utilizan el sistema de
gestién de riesgos.
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