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TOMA DE DECISIONES NO ESTRUCTURADAS EN
CADENAS DE SUMINISTRO RESILIENTES

Resumen

La incertidumbre caracteristica de la dindmica comercial actual y la
ocurrencia repentina de situaciones adversas suelen interrumpir la
normal operacion de la cadena de suministro provocando rupturas al
nivel de servicio establecido por la misma. La toma de decisiones en las
cadenas de suministro globales representa un gran desafio para el
decisor dado que su eficacia y eficiencia resulta de la calidad y
pertinencia de la informacion existente sobre el problema que se quiere
tratar y que en contextos turbulentos son condicionadas por los riesgos
que amenazan el sistema (Duncan, 2012).
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El propdsito de este trabajo es reconocer la naturaleza de la toma de
decisiones no estructuradas en cadenas de suministro resilientes que
permitan su rapida recuperacion operativa tras un evento disruptivo e
identificar las herramientas desarrolladas que apoyan la toma de tales
decisiones. La metodologia empleada consistio en realizar una revision
bibliografica para lo cual se recolectaron y analizaron 83 textos
sobre resiliencia y gestion del riesgo en la cadena de suministro global,
dicho analisis permiti6 identificar: i) el limitado avance en la medicion
de las vulnerabilidades que afectan la cadena de suministro, ii) la
relacion entre decisiones no estructuradas y decisiones estratégicas, iii)
desarrollos metodoldgicos para el apoyo en la toma de decisiones no
estructuradas. iv) iniciativas hacia la aplicacién de sistemas expertos y
de aprendizaje automatico para el apoyo a decisiones no estructuradas.

Palabras clave: SCRES, cadenas de suministro resilientes, estrategias, toma de
decisiones, resiliencia

Introduccion

Las condiciones comerciales contemporaneas, caracterizadas por el uso
\;3*\ a/‘('0 intensivo de TIC, ciclos de vida corta de productos y apertura de
fronteras a través de tratados de libre comercio entre naciones permiten

la estructuracion de vastas cadenas de suministro global cuyo interés es
lograr altas participaciones en los mercados.
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Dichas cadenas de suministro globales se exponen cada vez mas a
riesgos asociados al suministro, la manufactura, la demanda, la
logistica, el flujo de informaciéon y el ambiente (Punniyamoorthy,
Thamaraiselvan, & Manikandan, 2013), que pueden provocar eventos
disruptivos cuyos efectos representan desde pérdidas economicas por
incumplimiento al cliente hasta la ruptura total y permanente de la

cadena de suministro.

La incertidumbre, definida como la ausencia de informacién sobre el

entorno y las consecuencias de ciertas decisiones (Vilko, Ritala, &

Edelmann, 2014)es una caracteristica predominante en las cadenas de

suministro actuales que sugiere un reto permanente para el decisor

dando origen a los multiples riesgos mencionados en lineas anteriores.

No obstante, la toma de decisiones en muchas ocasiones se realiza bajo

riesgo, lo cual implica que la escasa informacion que se tiene sobre la

{VA/ANFEC A situacion permite estimar la probabilidad de posibles estados luego de
el o Crsemt decidir y seleccionar de esta manera aquel que mas convenga a los
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objetivos de la organizacion.

Desde diferentes disciplinas como la sociologia, la psicologia, la
economia entre otras el término “resiliencia” ha sido utilizado para
denotar la capacidad de un sistema o un sujeto de volver a su estado
normal luego de una alteracién provocada por el entorno, de esta
manera la cadena de suministro y su dindmica en entornos cambiantes
también exige de manera constante soportar eventos que afectan su
operacion normal y por lo tanto acufa el termino resiliencia como

“La capacidad de adaptacion de la cadena de suministro para prepararse ante eventos
inesperados, responder a las interrupciones y recuperarse de ellos al mantener la
continuidad de las operaciones en el nivel deseado de conectividad y control sobre la
estructura y la funcion” (Ponomarov & Holcomb, 2009).

En el contexto de las cadenas de suministro resilientes, la toma de
decisiones ha sido un campo poco explorado a tal fin que la
categorizacion o el tipo de decisiones no ha concentrado un eje de
andlisis particular. Los procesos de planificacion, preparacion y reaccion
sugieren un primer criterio de andlisis ya que es posible la toma de
decisiones en estado de “Pre disrupcion” y “Post disrupcion” donde las
decisiones de la primera estdn asociadas a la gestion del riesgo y las
segundas a actividades de recuperacion y estabilizacion del sistema
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luego del evento disruptivo (Pournader, Rotaru, Kach, & Razavi
Hajiagha, 2016). Para los promotores del Business Intelligence, cuyo
interés primordial se concentra en la gestion eficiente de flujos de
informacion interorganizacional e intraorganizacional, una cadena de
suministro agil se caracteriza por permanecer en estado de alerta y tener
una rapida capacidad de reaccion donde ambas caracteristicas requieren
decisiones en el plano estratégico, operacional y episddico (Sangari &
Razmi, 2015).

El consenso sobre la naturaleza de las decisiones en una cadena de
suministro resiliente no se logra aun, sin embargo el enfoque simplista
puede conducir a pensar que la mejor forma de realizar su analisis es a
partir de su alcance estratégico y operacional (Hadavale & Alexander,
2009) que obedece al modelo tradicional de toma de decisiones basado
en el liderazgo, muy eficiente en condiciones de predictibilidad y orden
{VA/ANFEC A pero que sin lugar a dudas no responde al entorno en el cual se
Lesreroloosiin o st desenvuelve la actividad comercial global (Snowden & Boone, 2007).
La dificultad de predecir y la interaccion no lineal entre los multiples
elementos que influyen sobre la cadena de suministro global definen
una serie de contextos para los cuales el enfoque tradicional de toma de
decisiones deja de ser eficaz, y es alli donde surge “Cynefin” (Snowden
& Boone, 2007) como un modelo para la toma de decisiones soportado
en la complejidad y cuyo aporte inicial consiste en clasificar los tipos de
decisiones en estructuradas y no estructuradas, siendo las segundas
propias de contextos complejos y caoticos.

1. Cadenas de suministro resilientes

La globalizacién de los mercados sugiere un entorno complejo que
expone a las organizaciones a presiones provocadas por multiples
factores promoviendo de esta manera la estructuracion de cadenas de
suministro resilientes definidas como aquellas

“capaces de planificar y disefiar de forma proactiva la red de la cadena de suministro para
anticipar eventos inesperados disruptivos y responder de manera adaptativa a las
interrupciones mientras se mantiene el control de la estructura y su funcién buscando un
estado mejor después de la disrupcion que le permita obtener una ventaja competitiva”
(Ponis & Koronis, 2012).
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La capacidad a que hace referencia la definicion considera dos
dimensiones o momentos que incorporan la toma de decisiones: el
primero de ellos sugiere la proactividad de la cadena a través de
acciones de planificacion donde los modelos de gestion de riesgo
constituyen el pilar principal para la resiliencia (Juttner & Maklan, 2011),
y el segundo hace referencia a la necesidad de la cadena de suministro
de adaptarse buscando un estado favorable lo cual implica una
dindmica reactiva donde la velocidad y/o agilidad juega un papel
determinante para el desarrollo de estrategias resilientes.

Tanto estrategias de tipo proactivo, asociadas al proceso de

planificacién, como reactivo en la cadena de suministro requieren la

contribucion de todos y cada uno de los actores de la cadena, lo cual

implica la necesidad de desarrollar una fuerte capacidad de

colaboracion al interior de la misma ya que el logro de un nodo

{VA/ANFEC A completamente resiliente no necesariamente mejora la resiliencia de
Lesreroloosiin o st toda la cadena de suministro (Van Der Vegt, Essens, Wahlstrom, &
George, 2015 ). Adicionalmente, los sistemas resilientes resultan

eficaces en la medida en que tal colaboracidn se apoye de sistemas de

informacion que hagan visible a cualquier miembro de la misma lo que

ocurre en tiempo real en su extension, para asi asegurar una reaccion

oportuna y veloz a tal punto de reconfigurar la cadena de ser necesario

(Chowdhury & Quaddus, 2016).

La literatura muestra que gran parte de las preocupaciones estratégicas
de directivos y académicos surgen de las competencias (colaboracion,
visibilidad, velocidad y flexibilidad) que debe desarrollar una cadena de
suministro global para lograr la resiliencia y la configuracion de estas al
interior de la misma con el fin de alcanzar sistemas robustos o agiles
como estrategias resilientes (Wieland & Wallenburg, 2013).

2. Decisiones en contextos cadticos y complejos

La toma de decisiones resulta de gran interés, en la medida en que
presentan caracteristicas especiales dada la naturaleza de los riesgos a
los que se expone la cadena de suministros contempordnea y precisan
ser caracterizadas y tratadas a fin de apoyar la labor del decisor que
persigue un sistema resiliente. Una primera clasificacion puede ayudar

a entender las dimensiones comprendidas desde la teoria de la decision
en cadenas resilientes, donde las decisiones de tipo operativo son
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aquellas que se asocian a la gestion de los eventos disruptivos, las
decisiones de tipo tdctico se asocian por su parte a los sistemas de
gestion de riesgos y las decisiones de tipo estratégico obedecen a analisis
PEST (Politico, Econémico, Social y Tecnoldgico) asociado al entorno de
la cadena de suministro (Christopher & Peck, Building the resilient
supply chain, 2004).

En el campo administrativo, la toma de decisiones es objeto de estudio
debido a que se hace necesaria la identificacion de juicios que inducen a
la seleccion deliberada de opciones. El analisis de la toma de decisiones
en cualquier disciplina requiere el reconocimiento de las condiciones en
las cuales es necesaria la seleccion y la disponibilidad de informacion
existente para el caso. En este sentido, las decisiones bajo certidumbre
se destacan por la total disponibilidad de informacién previa a la
seleccion de la opcion y en la mayoria de los casos la seleccion no es
{VA/AN FECA obvia, sino que por el contrario exige que el decisor realice el analisis de
Lesreroloosiin o st compensacion entre las variables que componen el escenario. Las
decisiones bajo riesgo, carecen de la totalidad de la informacion, no
obstante, cuentan con la probabilidad de ocurrencia de los eventos que
inciden facilitando la seleccion del decisor. Por ultimo, las decisiones
bajo incertidumbre se caracterizan por la ausencia total de informacion
con conocimiento de los posibles estados sin probabilidad de ocurrencia
alguna (French & Papamichail, 2009).

La dindmica de los negocios, en la actualidad, ha puesto en evidencia
los diversos contextos en los cuales se toman las decisiones. El marco
“Cynefin” para la toma de decisiones sugiere en este aspecto cinco
contextos que facilitan la labor del decisor, como se observa en la figura
1 (Snowden & Boone, 2003). La toma de decisiones en contextos
complejos y cadticos requieren habitualmente la toma decisiones no
estructuradas caracterizadas por estar asociadas a factores multiples y
alta incertidumbre. En la mayoria de los casos, se trata de decisiones
estratégicas poco frecuentes y cuyo impacto (o éxito) solo se percibe a

largo plazo y en las cuales, su condicion tinica y no repetitiva hace que
su programacion sea poco probable (Alexander, Walker, & Naim, 2014).
Por otra parte, las decisiones operativas y tacticas se toman con mayor
frecuencia y suelen repetirse bajo condiciones similares haciéndolas
facilmente programables, es decir, estructuradas.
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DECISIONES NO DECISIONES
ESTRUCTURADAS ESTRUCTURADAS
N [ CONTEXTO
Ty CONTEXTO COMPLICADO
3 COMPLEJO - Entomo Tictico
Entomo Estratézico

DESORDEN W
CONTEXTO

CAOTICO CONTEXTO
SIMPLE
Entomo Operative

Figura 1. Enfoque Cynefin

y// N e : k- .
\W/ANFECA Las decisiones que se toman en el contexto complejo y cadtico, en
Excuains de Conanurts y Admitac 1 cadenas de suministro resilientes, se caracterizan por un criterio

eminentemente conductual, donde priman los valores y principios
organizacionales (Mision, visidn, objetivos, etc.) en el proceso decisorio,
criterios donde dificilmente la investigacion de operaciones tiene
aplicaciones como lo hace en contextos complicados y simples del
enfoque “Cynefin”. Las decisiones que se toman en el contexto complejo
y cadtico son virtualmente infinitas, sin embargo, existen herramientas
que ayudan a tomar decisiones en estos contextos por lo general
materializadas en metodologias analiticas.

En el contexto cadtico, la toma de decisiones se concentra en contener la
crisis, siendo prioritario reestablecer las condiciones de operacion. Esto,
usualmente requiere toma de decisiones apoyadas por el plan de
continuidad del negocio (BCP) de la cadena de suministro, que serd un
perfecto ejemplo de herramientas para el apoyo de toma de decisiones
no estructuradas.

3. Metodologia

El tipo de estudio obedece a una investigacion exploratoria con base en
fuentes secundarias de informacion. Se desarrolla una revision
sistematica de la literatura cuya delimitacién temporal destaca los
articulos existentes entre 2008 a 2018 relacionada con la gestion del
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riesgo, cadenas de suministro globales resilientes y decisiones no
estructuradas. La seleccion de articulos de interés resulta de la consulta
de bases de datos bibliograficas como Emerald, Science-Direct y
ProQuest. Otras publicaciones como libros, capitulos de libros,
monografias y trabajos de conferencias o trabajos no publicados son
excluidos del analisis.

La definicion de criterios de seleccion de articulos de interés en el
desarrollo y construccion del estado del arte esta relacionada con la
toma de decisiones en cadenas de suministro global resilientes y tiene
como proposito dar respuesta a las siguientes preguntas:

*;Qué decisiones no estructuradas se toman en una cadena de
suministro resiliente?
* ;Como se caracterizan las técnicas de apoyo al decisor identificadas en
HA 1 38 -3
a toma de decisiones no estructuradas en cadenas de suministro
WANFEGA - et il : . S
el o Crsemt resilientes y cudl ha sido el tratamiento académico y cientifico que se le
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ha dado a las mismas?
Obteniendo como algoritmos de buisqueda los siguientes:

* (Non-Structured Decision-Making Models in Global Resilient Supply
Chains) AND LIMIT-TO (topics, “supply chain, system, supply,
network, product, model, process, production, organization")

* (Disruptive Decision-Making in Resilient Global Supply Chains) AND
LIMIT-TO (topics, "supply chain, supply, system, industrial, Enterprise,
business model, disruption, network, production")

El proceso de sistematizacion consistio en la agrupacion de articulos que
presentan categorizaciones de riesgos que afectan las cadenas de
suministro globales y, posteriormente, identificaciéon de aquellos
trabajos que aportan el desarrollo de metodologias de gestion y
metodologias analiticas que apoyen la toma de decisiones no
estructuradas.

4. Resultados

La percepcion del riesgo en la cadena de suministro global varia entre
los académicos y no se profundizara en aquellas diferencias ya que no
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son el propdsito de la presente investigacion. Sin embargo, es

importante destacar algunas clasificaciones comunes de algunos de

ellos que permitirdn orientar al decisor en el tipo de situaciones que

surgen en etapas de pre disrupcion y post disrupcion y que exigen la

toma de decisiones. En la tabla 2 se muestra dichas clasificaciones

comunes:
Enfoque Autor Tipos De Riesgo/Vulnerabilidades
(Pournader, Rotaru, Kach, & | Riesgos de flujo ascendente, Riesgos
Razavi Hajiagha, 2016) organizativos, Riesgos de flujo
-Cadena de descendente, Riesgos de red y Riesgos
suministro externos.
Total (Kumar, Himes, & Collin P. | Riesgo Natural / Regional, Riesgo en
-Entorno , 2014) proveedores, Riesgo politico, Riesgo
en transportes, Cambio en patrones de
demanda.
(Bandaly , Shanker , | Riesgos financieros y operacionales.
Kahyaogl, & Satir, 2013)
(Aigbogun, Ghazali, & Ra, | Vulnerabilidades/Turbulencia, presion
2014) externa, sensibilidad y conectividad.
E (Fischl, Scherrer-Rathje , & | Riesgo de precios (Volatilidad en los
ntorno y >
Fri, 2014) precios)
(Fiksel, Polyviou, Croxton , | Vulnerabilidades/Turbulencia,
& Pettit, 2015) Amenazas deliberadas, Presiones
externas, Limites de recursos,
Sensibilidad, Conectividad
(Hakstz & Kadam, 2009) Riesgo de abastecimiento/Riesgo de
demanda y el riesgo de precio spot.
Upstream (Christopher , Mena, Khan, | Riesgo de suministro, riesgo de medio
& Yurt, 2011) ambiente, riesgo de demanda, riesgo
de proceso y control.
Upstream (Manuj & Mentzer, 2008) Riesgo de suministro, riesgo de
Empresa demanda, riesgo operacional
Focal
(Chaudhuri, Srivastava, | Riesgo de suministro, riesgo logistico,
Upstream Srivastava, & Parveen, | riesgo  operacional, riesgo  de
2016) almacenamiento
Empresa - - — -
Focal (Punnlya_moorthy, Riesgo de suministro, — riesgo de
Downstream Thamaralselvan, & njanufactu'ra_, riesgo de_ demarpa,
Manikandan, 2013) riesgo logistico, riesgo de informacion,
riesgo ambiental.
(Zhang, Dadkhah, & Ekwall, | Amenazas antagonicas en transporte.
Servicios 2011)
Logisticos | (Kurapati, Lukosch, | Interrupciones portuarias.

Verbraeck, & Brazier, 2015)
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Enfoque Autor Tipos De Riesgo/Vulnerabilidades
(Sanchez-Rodrigues, Potter, | Incertidumbre en operaciones de
& Naim, 2010) transporte.
(Froufe, Gningue, & | Riesgos de transporte terrestre y
Fredouet, 2014) maritimo de contenedores

Tabla 2. Categorizacion de riesgos.

Es necesario resaltar que la categorizacion presentada en la tabla 2
obedece a trabajos representativos y genéricos que carecen de precision
cuando de una cadena de suministro en especifico se trata, de manera
que en una cadena de suministro del sector alimenticio es posible
encontrar riesgos asociados a incidentes con la seguridad del alimento
(contaminacion), crisis economica, muerte/enfermedad de animales,
adulteracion de alimentos, desastre natural, accidentes tecnoldgicos en
procesamiento y telecomunicaciones (Manning & Mei Soon, 2016).

Hh . »
\WANFECA Como se percibe en la tabla anterior, el enfoque que le dan los autores
Asociacién Nacional de Facultades y 71 o . .
Escuelas do Contaduria y Administracién al andlisis de riesgos, en muchos de los casos, obedece exclusivamente a

un proceso dentro de la cadena de suministro, tal es el caso de los riesgos
en abastecimiento o de los riesgos asociados a los servicios logisticos
tratados recientemente con detalle por algunos académicos. No
obstante, existe una tendencia marcada hacia el andlisis y gestion de
riesgos de caracter integral en busca de sistemas resilientes.

Las condiciones de mercado, diferencias culturales, condiciones
politicas, restricciones comerciales y aspectos climaticos son solo
algunos aspectos que caracterizan la toma de decisiones en las cadenas
de suministro globales y es, precisamente, esta conjuncion de factores
inciertos los que permiten su categorizacion en el dominio complejo del
contexto “Cynefin”. La toma de decisiones bajo estas circunstancias no
ha sido ajena a través del tiempo por parte de la direccion de las

organizaciones, quienes en su momento han desarrollado modelos y
metodologias que apoyan la toma de decisiones. Tal podria ser el caso
de la matriz BCG o las metodologias cualitativas para el analisis de
stakeholders que surgen en condiciones donde los valores y los
objetivos de la organizacion son el criterio principal para la toma de
decisiones (Alexander, Walker, & Naim, 2014) .

En este contexto, la toma de decisiones no estructuradas surge en el
proceso de planificacion de la cadena de suministro y considera mas alla
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de la localizacion fisica y dimensionamiento de capacidades
operacionales (decisiones que en la mayoria de los casos se asume a
través de técnicas de investigacion de operaciones), toda decision
asociada al gobierno de la cadena de suministro. La definicion de la
mision, la vision, los objetivos y la disposicion de recursos para
desarrollar las operaciones, la estructuracion de sistemas de monitoreo

y la definicion de mecanismos que permitan la integracion entre las
organizaciones de la cadena de suministro, son algunas de las decisiones
del gobierno del sistema (Cherny , 2014).

Por lo tanto, la definicion de politicas por parte del gobierno de la

cadena permitird parametrizar las decisiones que carecen de estructura

y enmarcara la voluntad del decisor entre los principios y valores de la

cadena de suministro. De la misma manera, sera funcion del gobierno

la distribucion de poder y la estructuracién de relaciones entre las

{VA/AN FECA diferentes organizaciones logrando asi robustez en algunos de los nodos
ANelolio Nt g Caodatin ¥ y flexibilidad en algunos otros que le permitan a la cadena de suministro
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reaccionar rapidamente.

La literatura cuenta actualmente con las siguientes propuestas
metodoldgicas para el apoyo a toma de decisiones no estructuradas (Ver

tabla 3):
Herramienta para el Autor Técnica/Método
apoyo a la decision
en...
Administracion de una | (Carvalho, Garrido Azevedo, & | Modelo de
cadena de suministro | Machado, 2012) gestion para la
resiliente. cadena de
suministro
resiliente.
Medicion de la | (Pournader, Rotaru, Kach, & | Modelo analitico.

resiliencia en la cadena | Razavi Hajiagha, 2016)
de suministro
Medicion de la | (Christopher & Holweg, Supply | Modelo analitico.
flexibilidad ante | Chain 2.0": managing supply
volatilidad financiera chains in the era of turbulence,
2011)

Seleccionde (Kumar Sahu, Datta , & |MétodoVIKORY
proveedores potencial | Mahapatra, 2016) conjuntos

en funcion de la difusos.
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Herramienta para el Autor Técnica/Método
apoyo a la decision
en...

estrategia general y de la
estrategia de resiliencia
Gestion colaborativa de | (Breuer , Siestrup, Dietrich | Simulacion
riesgos en Haasis, & Wildebrand, 2013) multiagente
nodos logisticos
sensibles.
Gestion  de  riesgos | (Loh & Thai, 2015) Modelo de
asociados a las gestion.

interrupciones de la
cadena de suministro
relacionadas con el
puerto (PSCD)

Evaluacion el riesgo de
la cadena de suministro
de industrias
comparables.

(Punniyamoorthy,
Thamaraiselvan, & Manikandan,
2013)

Instrumento para
evaluacion de
riesgo.

Gestion del riesgo en | (Manuj & Mentzer, 2008) Modelo de
cadenas de suministro gestion.

global.

Evaluacién de riesgo | (Soni & Rambabu , 2013) Metodologia
asociado con las PROMETHEE-

posibles ubicaciones de
las instalaciones 'y
configuracién de cadena
de suministro menos

I1/Programacion
Multiobjetivo

arriesgada.

Identificacion de | (Scholten, Sharkey Scott, & | Marco integrado

mejores practicas | Fynes, 2014) de resiliencia de

resilientes. la cadena de
suministro
(Procesos de
gestion de
desastre y
capacidades
requeridas)

Identificacion y | ( Prakash, Soni , & Singh Rath, | Metodologia

evaluacién de factores
de riesgo a considerar en
la decision de ubicacion
de nueva instalacion.

2015)

Enfoque de toma
de decisiones
multicriterio
basado en Grey
target

Evaluacién de riesgo e
identificacion de

(Fiksel, Polyviou, Croxton , &
Pettit, 2015)

Metodologia
SCRAM
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Herramienta para el Autor Técnica/Método
apoyo a la decision
en...

oportunidades de

mejora.

Alineacion entre | (Chang, Ellinger, & Blackhurst, | Rubrica de

estrategias de | 2015) asociaciondel

mitigacion y naturaleza riesgo con las
del riesgo estrategias de
mitigacion

Evaluacion de riesgos | (Haksdz & Kadam, 2009) Herramienta de

de evaluacion de

suministro.(Infracciones riesgos de la
contractuales, el riesgo cartera de
de demanda vy el riesgo suministros.

de precio spot.)

Identificacion de puntos | (Urciuoli, 2010) Metodologia de
VA débiles y contramedidas analisis
W/ANFECA relacionadas en las multicapa.

Fimudius 46 Cotdatinte g ASIRISERcIAn cadenas de distribucion.

Gestion de los riesgos | (Froufe, Gningue, & Fredouet, | Modelo de

asociados con el | 2014) gestion/HACCP

transporte terrestre y

maritimo de

contenedores

Valoracion de | (Lee Lam & Dai, 2013) ANP-QFD

expectativas de

seguridad de los clientes

para el disefio de

seguridad de los LSP.

Disefio de relaciones en | ( Van de Graaff Randolph, 2015) | Marco a partir de

la configuracion de la macrocultura.

cadena de suministro

resiliente.

Tabla 3. Propuestas metodolégicas para el apoyo a toma de decisiones no
estructuradas

Las herramientas metodologicas desarrolladas a través de la
investigacion sugieren la aplicacion de técnicas que permiten la
incorporacion de atributos como valores o principios de la organizacion.
No obstante, se percibe la intencion de cuantificar ciertas variables a fin
de lograr trasladar la toma de decisiones del contexto complejo
“Cynefin” al complicado dando como resultado la automatizacién de la
decision a través de herramientas de investigacion de operaciones.
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Discusion de resultados

La resiliencia en las cadenas de suministro global como capacidad
lograda a través de la implementacion de un modelo de gestion de
riesgo requiere fortalecer la colaboracion entre las partes, la visibilidad
o intercambio eficaz de informacidn, la velocidad o tiempo que tarda la
cadena de suministro en identificar el evento y tomar medidas y la
flexibilidad o capacidad de la cadena de redisenarse, exigiendo asi la
toma de decisiones rapidas tanto en contextos complejos como en
contextos caodticos (decisiones episddicas).

Sin embargo, no se encuentran soluciones que permitan al decisor

establecer el grado de desarrollo que deben tener las capacidades de los

sistemas resilientes, pues bajo diversas condiciones de riesgo las

{VA/ANFECA estrategias pueden sugerir cadenas mas flexibles que veloces y la
el o Crsemt medida en que ellas se deben mezclar para lograr configuraciones

Escuelas de Contaduria y Administracién

resilientes eficientes.

Con respecto a la toma de decisiones episodicas es necesario hacer
referencia al infinito nimero de riesgos que pueden afectar la cadena de
suministro, no obstante, cabe mencionar que las decisiones en tales
casos obedecen a los planes de continuidad de negocio (BCP) y que bajo
el enfoque “Cynefin” se procura la toma de decisiones que estabilicen el
sistema y se trasladen rapidamente al contexto complejo.

Aungque la gestion de riesgos es un area extensa sobre la cual se investiga
actualmente, es importante reflexionar sobre las diversas dimensiones
de riesgos que se asumen con relacion a las cadenas de suministro global
y la intencion de los investigadores de integrar los riesgos en toda la
cadena de suministro. Desde el punto de vista estratégico, hace falta
profundizar en los riesgos a los que se expone la cadena de suministro
por cuenta de operadores 3PL y 4PL, pues la integracion de varias
empresas prestadoras de servicios logisticos en operaciones de
transporte internacional constituye una gran fuente de riesgos ante
escasas relaciones de colaborativas.

La concentracion en el desarrollo de modelos de gestion de riesgos y
otras herramientas de andlisis para los mismos es evidente, sin embargo,
los trabajos orientados a la medicién de vulnerabilidades en la cadena
de suministro son escasos y hacen parte del riesgo externo que afecta a
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las cadenas. Dadas las condiciones actuales deberia considerarse para
futuras investigaciones.

Los problemas de decision tabulados en algunos casos muestran
iniciativas propuestas a traves de sistemas expertos, lo cual indica que
muchas de las decisiones encontraran apoyo en las redes neuronales, los
algoritmos genéticos o la logica difusa por mencionar algunos, este
fenomeno obedece a la intencidon del decisor de trasladar la situacién del
contexto complejo al contexto complicado y soportar la decision a través
de herramientas de investigacion de operaciones, esto sugiere esfuerzos
importantes al tratar de cuantificar atributos conductuales
caracteristicos de las decisiones no estructuradas.
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