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Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo general la propuesta de una estrategia de
gestion de riesgos para el abastecimiento internacional de materias primas procedentes de
Suramérica para la empresa Griffith Foods Costa Rica, basada en las normas ISO 31000, ISO
22301 e ISO 22318. Esta estrategia surge a raiz de la identificacion de una falencia en el proceso
de abastecimiento internacional de la empresa, y se toma la region suramericana por su alta
incidencia en el proceso productivo. Por otra parte, es importante destacar que la estrategia se
sustenta en conceptos tedricos como las normas ISO con sus marcos de referencia y principios
(31000, 22301 y 22318), cadena de suministro, abastecimiento global, gestion de la cadena de
suministro, modelo SCOR, gestion del riesgo en la cadena de suministro y cadenas de suministros

resilientes.

Abstract

The general objective or this investigation is to propose a risk management strategy for the
international sourcing of raw materials from South America for Griffith Foods Costa Rica, this
strategy is based on ISO 31000, ISO 22301 and ISO 22310 standards. This strategy arose from the
identification of a shortcoming in the company’s international sourcing process, focusing on the
South American region due to its significant impact on the production process and the company’s
supply chain. It is also important to highlight that the strategy is based on theoretical concepts such
as ISO standards with their reference frameworks and principles (31000, 22301 and 22318), supply
chain, global sourcing, supply chain management, the SCOR model, supply chain risk

management and resilient supply chains.
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Introduccion

A. Planteamiento del problema.

En la época actual, el mundo se encuentra presidido por la globalizacidn, y se caracteriza por ser
cambiante en los aspectos relacionados al comercio internacional, por esta razon es vital que las
organizaciones tengan la posibilidad de adaptacion y evolucion con el objetivo de hacerle frente a

la gran cantidad de desafios y riesgos que conlleva competir en mercados tan agresivos.

La compaiiia Griffith Foods Costa Rica no escapa de la coyuntura mencionada, la empresa se
desarrolla en el mercado alimentario, el cual es altamente agresivo y demandante producto de la
alta competencia. La compaiiia tiene acuerdos comerciales con empresas de caracter global como
lo son McDonald’s, Walmart, Taco Bell, Subway, Quiznos, Mayca, Campero, CMI Alimentos,
Burger King, etc., de ahi que es indispensable contar en tiempo y forma con todos los materiales
necesarios para suplir las altas demandas de clientes tan importantes, ya que si no lo hace corre el

riesgo de ser descartada como proveedor de estas otras compaiiias.

Producto de las necesidades del negocio, la empresa depende en un alto grado de la compra e
importacion de materias primas de cardcter internacional (Estados Unidos, China, Colombia,
Brasil, Argentina, Canada, Espana, Bélgica, Paises Bajos, La India, México), por lo cual es
indispensable la propuesta de una estrategia de gestion de riesgos para hacerle frente a la gran

cantidad de eventos y situaciones a las cuales se enfrenta el comercio internacional.

Basado en lo anterior es que aparece la necesidad de la presente investigacion que esta asociada a
la identificacion de los riesgos que existen en el abastecimiento internacional de materias primas
en la empresa Griffith Foods Costa Rica, con el fin de identificar las causas de los riesgos y la

alteracion que estos tienen en la cadena de suministro de la organizacion.

Actualmente, la empresa se ha visto afectada en varias ocasiones en su proceso operativo producto
del atraso en las llegadas de materias primas vitales o porque algunos de sus proveedores criticos
tienen problemas en sus cosechas o en sus inventarios, lo que no permite que entreguen las
cantidades solicitadas completas y a tiempo; lo que ha ocasionado paros de maquinas en planta y

también impactos en la facturacion de la empresa (ventas perdidas o trasladadas de mes).



Asimismo, se identifica que no existen indicadores definidos para medir el impacto operativo y

financiero de los riesgos que pueden afectar su proceso de abastecimiento internacional.

Por las razones mencionadas anteriormente, se identifica una oportunidad gigante para la propuesta
de una estrategia de gestion de riesgos, la misma amparada en las normas ISO 31000, ISO 22301
e ISO 22318, para generar planes de accion de acuerdo con la importancia y frecuencia con que se
puede presentar el riesgo. En este sentido, la gestion de riesgos en la cadena de suministro es vital

para gestionar de manera correcta cada elemento dentro o fuera de la empresa.

Por lo mencionado anteriormente, la problematica de la presente investigacion aplicada es la

siguiente:

(COomo puede una estrategia de gestion de riesgos basada en las normas ISO 31000, ISO 22301 e
ISO 22318 fortalecer el abastecimiento internacional de materias primas procedentes de
Suramérica en Griffith Foods Costa Rica y contribuir a la continuidad operativa de su cadena de

suministro?



B. Delimitacion Tematica.

La propuesta de esta estrategia para la gestion de riesgos sera dirigida a la empresa multinacional
Griffith Foods Costa Rica, division de Supply Chain, departamento de planeacion en el proceso

de aprovisionamiento internacional de materias primas.

Este proyecto de investigacion esta enfocado en los riesgos logisticos asociados al proceso de
abastecimiento internacional de la empresa desde Suramérica. Adicionalmente, es relevante
destacar que la estrategia se encuentra sustentada por 3 normas internacionales ISO orientadas a

la gestion de riesgos en la cadena de abastecimiento: ISO 31000, ISO 22301 y la ISO 22318.



C. Justificacion.

En los ultimos 5 afios Griffith Foods Costa Rica ha tenido un aumento sostenido en sus ventas de
alrededor de un 36%, y segun las proyecciones internas de la compafiia esta tendencia se va a
mantener durante los proximos afios. Este crecimiento ha traido como efecto un aumento en las
compras de materias primas y materiales de empaque tanto a nivel local como internacional; el
proceso de abastecimiento se ha vuelto crucial para asegurar el cumplimiento de las demandas de

los clientes.

Si la organizacion no tiene un proceso de abastecimiento robusto, corre el riesgo de afectar su
proceso productivo lo que conlleva la pérdida de clientes y una eventual caida en el mercado local
e internacional. Por ello, se identifica que es indispensable la existencia de sistemas de gestion que
se puedan aplicar a la cadena de abastecimiento y entre estos se destaca la gestion de riesgos
orientada al abastecimiento internacional de la empresa, ya que se ha identificado que las materias
primas de origen internacional son las que mas problemas le han generado a la compaiiia a lo largo

de estos 5 afios.

Este proyecto genera un aporte valioso a una falencia que actualmente tiene la compania, ya que
se ha detectado que no existe ninguna estrategia o procedimiento que se enfoque en identificar y
generar planes de accion sobre los riesgos logisticos a los que se enfrenta su cadena de
abastastecimiento, y esto supone un problema que la empresa debe atacar porque hoy en dia se
hace la planeacion y se generan las compras pero no se identifican los riegos asociados a cada una
de esas materias primas que vienen de distintos origenes y deben atravesar grandes distancias para

llegar en tiempo en forma a Costa Rica, y posteriormente a la planta de la empresa.

Del mismo modo, es importante destacar que esta estrategia se basa en las normas ISO que segun
el Instituto de Resiliencia Organizacional (2023), son de gran relevancia para crear una cadena de
abastecimiento robusta para enfrentar disrupciones y minimizar los riegos en caso de tener que

parar la operacion.

Con la realizacion de este proyecto de investigacion aplicado, se pretende atacar la problematica
de los riesgos logisticos que conlleva el abastecimiento internacional de materias primas criticas
que son vitales para la operacion y continuidad del negocio, ademas se convierte en una propuesta

novedosa que ofrece una opcion para la compaiiia, ya que actualmente el concepto de gestion de
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riesgos es conocido por las compaiiias a nivel teérico, pero no aplicado a nivel practico en el dia a
dia de la operacion, porque las empresas no invierten en un departamento de gestion de riesgos, o
porque el personal es utilizado en otras funciones propias de la naturaleza del negocio y se deja de

lado el analisis de los riesgos que pueden atacar a una cadena de abastecimiento.

Por lo expuesto previamente, este proyecto se reviste de gran importancia tanto para la empresa
como a nivel pais, ya que en un mundo globalizado e interconectado que gira en torno al comercio
internacional y la dependencia de grandes socios comerciales como China, Estados Unidos o
paises europeos; es indispensable que las organizaciones orienten parte de sus recursos en el
analisis y disefios de estrategias de gestion de riesgos con el objetivo de ser mds seguras y

resilientes ante un mundo tan cambiante.



D. Estado de la Cuestion.

En el transcurso de las Gltimas décadas, las cadenas de abastecimiento se han visto envueltas por
la llegada de la globalizacion; las compaiiias han entendido que el proceso de externalizacion es
una practica vital para generar una disminucidn en sus costos y centrarse en el desarrollo de sus
principales procesos. Producto de esta externalizacion, la busqueda y el uso de proveedores ha
crecido exponencialmente, de acuerdo con Urciuoli (2022), en la actualidad, las empresas

externalizan entre un 60 y 80% de su produccion a gran cantidad de proveedores.

En la actualidad, existen gran cantidad de organizaciones o empresas que se desarrollan en
diferentes areas del mercado, ya sea en salud, manufactura, retail, tecnologia, alimentos, etc. Cada
una de estas empresas opera con proveedores a nivel internacional, lo que ha generado la necesidad

de empezar a trabajar con el concepto de gestion de riesgos aplicado a la cadena de suministro.

Soto (2014), en su trabajo de investigacion titulado: Propuesta metodologica para la gestion de
riesgo en las redes de abastecimiento. Caso de estudio: abasto de medicamentos oncologicos de
una IPS; identifico los principales factores que generan vulnerabilidad al abastecimiento de los
medicamentos y entre los cuales se destacan: proveedores con poca flexibilidad, nimero reducido
de suplidores, suplidores con lead times muy largos, capacidad reducida de produccion de los
proveedores. Asimismo, en esa investigacion, se hizo una evaluacion basada en el porcentaje e
impacto de los riesgos con el fin de identificar el tiempo de recuperacion en dias. El mismo autor,
desarroll6 varias estrategias de mitigacion para los riesgos mas significativos, entre las cuales se
destacan: Evaluar alternativas de proveedores back up para componentes criticos, desarrollar
proveedores en zonas geograficas mas cercanas, generar reuniones para revisar los pronosticos de
compra con los proveedores mas criticos y generar herramientas que permitan visualizar en tiempo

real los niveles de inventario.

Por su parte, Becerra (2019), desarrollé6 un modelo de cuantificacion del riesgo logistico en el
proceso de gestion de abastecimiento de una PYME del sector gastronomico. En esta investigacion
se identificaron riesgos asociados al abastecimiento internacional, entre los cuales se destacan:
riesgos por variacion de la demanda, riesgo por canales de distribucion y disponibilidad de
proveedores. Del mismo modo, el modelo propuesto estd conformado por 3 fases; en la primera

etapa se propone el entendimiento del contexto de operacion de la organizacién, modelado del



proceso de negocio e identificacion de los riegos y variables criticas. La segunda etapa integra la
definicion de los grados de amenaza, la identificacion de las vulnerabilidades de la empresa y la
construccion de un semaforo de amenazas. Finalmente, la fase 3 incluye la cuantificacion del

riesgo para medir el impacto operativo y financiero hacia la empresa.

A su vez, Bailey et al (2019), en su articulo: Un abordaje practico para la gestion de riesgos en la
cadena de suministro, destacan que la gran mayoria de las empresas no cuentan con un norte claro
en el momento que deben gestionar los riesgos en sus cadenas de abastecimiento; por esta razén
los autores recomiendan a las empresas u organizaciones realizar categorizaciones de los riesgos
en conocidos y no conocidos; los riegos conocidos se pueden identificar, medir y gestionar de
manera constante, mientras que para los riesgos desconocidos recomiendan desarrollar diferentes
capas de proteccion e incentivar una cultura de conciencia sobre la existencia de los riesgos a nivel

de compaiiia.

Manco (2012), en su trabajo de investigacion titulado: Supply Chain Risk Management, modelo
de gestion para crear cadenas de suministro resilientes, desarrolla el modelo SCOR como uno de
los pilares fundamentales para la correcta gestion de la cadena de suministro mediante la
integracion de procesos, KPIS y mejores practicas a las caracteristicas propias de cada cadena de
suministro. Asimismo, destaca que la aplicacion de este modelo permite evaluar los nodos de cada
uno de los procesos que conforman la cadena de suministro, y asimismo constituye un marco de

referencia para desarrollar estrategias orientadas en la gestion de riesgos.

Del mismo modo, Alicke et al (2022), en su articulo: Gestionar proactivamente la cadena de
suministro para aumentar la resiliencia, desarrollan tres acciones claves para proyectar cadenas de
suministro resilientes, el primer punto consiste en generar un equipo multifuncional conformado
por personal capacitado para ofrecer respuestas rapidas a diferentes situaciones dentro de la
compaiiia (asistencia a departamentos con dificultades hasta temas financieros). El segundo pilar
desarrollado en el articulo corresponde a simular y planificar para disrupciones extremas en oferta
y demanda, con el fin de realizar pedidos de materias primas de forma anticipada para tener mayor
tiempo de maniobra en tiempos de entrega y en casos de imprevistos, asimismo monitorear de
manera constante los niveles de inventario de materiales claves para priorizar producciones en

caso de ser necesario.



Por otra parte, dentro de este punto se enfatiza en la opcion de revisar los riesgos en las redes de
los proveedores, mano de obra, redes de fabricacion y distribucion con el fin de detectar si alguno
de estos eslabones estd expuesto a riesgos tanto internos como externos. Finalmente, el ultimo
elemento clave lo constituye valorar y adecuar las estrategias del inventario “justo a tiempo”,
definiendo cuales items claves necesitan un stock de respaldo y cuales se pueden manejar de una
forma mas justo a tiempo dependiendo de las caracteristicas y cumplimiento del respectivo
proveedor. Asimismo, el articulo destaca la importancia de trabajar en el desarrollo de nuevos

proveedores, reevaluar las redes de distribucion, comprar de forma local o regional.

Agregando a lo anterior, Barrantes (2020), desarroll6 un sistema de gestion de riesgos de la cadena
de abastecimiento mediante criterios de sostenibilidad para los proveedores de una un empresa del
sector construccion, esta investigacion se baso en el enfoque de la norma ISO 31000, la cual fue
utilizada para definir un proceso de administracion completa de los riesgos, que integra los
siguientes rubros: Reconocimiento y examinacion de los riesgos mas importantes, evaluacion de
los riegos identificados con el fin de determinar los niveles de aceptabilidad y priorizacion de
estos, tratamiento de los riesgos no aceptables con el fin de mitigar el impacto, establecimiento de
planes de mitigacion , documentacion de los procesos y seguimiento para asegurar la mejora
continua. Esta investigacion es de gran aporte para este trabajo ya que demuestra como esta norma

puede ser aplicada en la generacion de una estrategia orientada a la gestion de riesgos.

Como se puede observar, de acuerdo con lo investigado y analizado queda en evidencia que a los
largo de los ultimos afos, se han hecho gran cantidad de trabajos e investigaciones dirigidas a la
gestion de riesgos en el ambito de la cadena de suministro; con lo anterior queda en evidencia que
el tema es de gran importancia para profesionales y organizaciones que han buscado desarrollar y

ampliar estos temas en beneficio de crear cadenas de abastecimiento resilientes y productivas.



E. Objetivos del estudio.

Objetivo General:

Proponer una estrategia de gestion de riesgos para el abastecimiento internacional de materias
primas procedentes de Suramérica para la empresa Griffith Foods Costa Rica, basada en las normas

ISO 31000, ISO 22301 e ISO 22318.

Objetivos especificos:

e Describir la situacion actual del proceso de abastecimiento internacional de la empresa
Griffith Foods Costa Rica.

e Evaluar los flujos de los procesos de abastecimiento desde Suramérica mediante la
metodologia SCOR, con el fin de identificar oportunidades de optimizacion.

e Desarrollar la estrategia de gestion de riesgos en el abastecimiento internacional de
materias primas procedentes de Suramérica, basada en las normas ISO 31000, ISO 22301

e ISO 22318.



Capitulo I: Marco Conceptual

1.1. Cadena de suministro

Segiin Mejia (2023), la cadena de suministro se entiende como el sistema en el que las
organizaciones involucran sus funciones de negocio para elaboracién de un bien o servicio, desde
que se crea el producto hasta que este llega a su cliente final. La gran mayoria de las empresas de
produccion obedecen al modelo: Proveedor, fabricante, distribuidor y consumidor. Del mismo
modo, este autor sefiala que la cadena de abastecimiento estd compuesta por una cantidad de
procesos que completan el ciclo de vida de un producto o servicio, desde que es creado hasta que

llega a ser consumido.

Por lo anterior, la cadena de suministro es el eje vital de toda organizacion, ya que en esta se
generan todas las etapas o procesos que transforman las materias primas hasta convertirlas en el
producto final que es enviado a los clientes. Por lo anterior, la diligencia eficiente de la cadena de
suministro es trascendental para las organizaciones, porque la misma genera un aporte positivo en
los costos, en la elaboracion de productos de calidad y sobre todo en el agrado del cliente final. Un
factor clave dentro de la cadena de abastecimiento lo constituye el proceso de abastecimiento tanto

local como internacional, este concepto es crucial para la elaboracion de este proyecto.
1.1.1. Abastecimiento

El abastecimiento, o también llamado suministro, es un proceso vital para la cadena de
abastecimiento de una organizacion y es considerado como una pieza primordial de la cadena de
suministro, ya que su objetivo principal es garantizar que los materiales se encuentren disponibles
en tiempo y forma, y en las cantidades requeridas para el proceso de produccion. De acuerdo con
Jonker (2023), el abastecimiento puede ser entendido como el proceso de reconocer, evaluar y
seleccionar proveedores para suministrar bienes y servicios. La misma autora sefiala que el
abastecimiento corresponde a uno de los primeros pasos en la administracion de la cadena de
suministro, las empresas utilizan procesos de abastecimiento para generar su red de proveedores y

garantizar el traslado de sus productos.
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Las grandes organizaciones realizan procesos de abastecimiento tanto a nivel local como
internacional y tienen relaciones comerciales con un gran nimero de proveedores, y si no existe
un abastecimiento eficaz con la capacidad de hacerle frente a los riesgos logisticos inherentes al
proceso, toda la productividad de la cadena de suministro puede sufrir graves consecuencias, desde

el proceso de produccion hasta los clientes finales.
1.1.2. Abastecimiento global

Ligado al proceso de abastecimiento, podemos analizar el concepto de abastecimiento global, el
cual Lee (2023), lo define como una estrategia de adquisiciones en la cual las empresas obtienen
bienes y servicios de proveedores ubicados en otros paises y en el menor precio posible. A su vez,
el autor sefiala que el objetivo del abastecimiento global es sacar provecho de las eficiencias
globales (mano de obra calificada de bajo costo, menor costo total, mayor competencia
internacional, aranceles a bajo costo y exenciones fiscales) para mejorar las entregas de bienes o

Servicios.

Adicionalmente, es valido mencionar que este proceso también se encuentra expuesto a desafios
entre los cuales se destaca la presencia de riesgos ligados a la cadena de suministros, situaciones

de caracter politico, problemas de idioma, barreras culturales, etc.
1.1.3. Gestion de la cadena de suministro

Tal y como se desarrolld anteriormente la cadena de suministro abarca el proceso de
abastecimiento, el cual a su vez puede ser de tipo nacional o global. Por esta razon y por los demas
eslabones que componen la cadena, se hace necesario incorporar el concepto de la gestion de
cadena de suministro. Para Phipps (2024), la gestion de la cadena de suministro se enfoca en
administrar el flujo de las mercancias a través de sus operaciones, para que este flujo sea armonioso
y exitoso es necesario una corriente solida y constante de datos, ademas de un conocimiento de

cada una de las repercusiones financieras de las tareas y fases de la cadena de suministro.

Por otra parte, el mismo autor destaca que la gestion de la cadena de suministro esta compuesta de
acciones que generan un valor afladido para que las organizaciones puedan suplir las necesidades

de sus clientes, y esta involucra funciones determinantes para la operacion de la empresa, entre las
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cuales se destacan: Abastecimiento, produccion, almacenaje, logistica y transporte, planificacion,

gestion de la demanda y con la industria 4.0 se suma la tecnologia y los sistemas de informacion.
1.1.4. Modelo SCOR

La gestion en la cadena de suministro requiere de herramientas que se enfoquen en mejorar el
rendimiento de estas y sus distintos procesos corporativos. El modelo SCOR (Supply Chain
Operaciones Reference) representa un insumo muy valioso, el cual es aplicado en la actualidad
por muchas compafnias como marco de referencia para las operaciones de sus cadenas de
abastecimiento. Para Mora (2023), el modelo SCOR constituye un marco de referencia que permite
la unificacion de los procesos de la cadena de valor de una compaifiia por medio de la integracion
de métricas, indicadores y mejores practicas que sincronizan el funcionamiento y rentabilidad de
la cadena de abastecimiento. Del mismo modo, este modelo permite el analisis cinco procesos
clave en la cadena de abastecimiento: Planeacion, aprovisionamiento, produccion, distribucion y

devolucion; con el fin de identificar los riesgos asociados a cada una de estas etapas.
1.1.5. OTIF (On time In Full)

Dentro del modelo SCOR existen métricas vitales para evaluar el éxito de las optimizaciones
implementadas, una de estas métricas la representa el OTIF. Su definicion en espafiol es “A tiempo,
Completo” y corresponde a un indicador muy importante que se enfoca en medir la eficiencia de
las entregas (porcentaje de pedidos que se entregan a tiempo y con las cantidades correctas. De
acuerdo con Davies et al (2019), el OTIF es utilizado para la medicion y evaluacion del grado en
que los envios o despachos se entregan al destino final de acuerdo con la cantidad y el calendario
solicitados en el pedido. De ahi que este indicador es crucial dentro del desarrollo y aplicacion del

modelo SCOR.
1.1.6. Make to stock (Fabricacion para stock)

Del mismo modo, dentro del marco SCOR existen modelos de fabricacion que son empleados por
las empresas de acuerdo con la naturaleza de su operacion, uno de ellos lo constituye el make to
stock, su definicion en espafiol es “Fabricacion para stock”. Segun Mecalux (2024), este es un
método de fabricacion orientado en fabricar de acuerdo con la prevision de la demanda. En este

sentido, las empresas activan su produccion basada en prondsticos de consumo, los materiales son
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producidos con base en una demanda esperada y a su vez son almacenados hasta el momento que

sean adquiridos por los clientes.
1.1.7. Make to order (Fabricacion por pedido)

En contra posicidon al modelo anterior, se encuentra el modelo make to order, el cual es definido
en espafiol como “Fabricacion por pedido”, este tipo de produccion también es considerado dentro
del modelo SCOR y de acuerdo con Mecalux (2025), este método de fabricacion se basa en la idea
de producir los materiales luego de recibir el pedido de un cliente. Las empresas que utilizan este
modelo de fabricacidon buscan optimizar los recursos, minimizar los desperdicios y evitar riesgos

de obsolescencia ya que los productos se entregan poco tiempo después de ser fabricados.
1.1.8. Riesgos en la cadena de suministro

Producto de la globalizacion, la dindmica mundial y el comercio internacional, muchas de las
organizaciones tienen relaciones comerciales con clientes y proveedores en distintas ubicaciones
alrededor del mundo, estas relaciones y el comercio internacional han venido a generar gran

cantidad de riesgos que amenazan las operaciones y continuidad de la cadena de suministro.

De acuerdo con Solistica (2020), el riesgo en la cadena de abastecimiento puede ser entendido
como un hecho o suceso que generar un impacto negativo, cualitativo o cuantitativo en los procesos
de produccion, transporte, distribucion y entrega de un producto. Del mismo modo Mecalux
(2020), define el riesgo en la cadena de suministro como una perturbacion de cualquier etapa de

la cadena generada por entes externos al producto.

Otro punto para destacar es que el concepto de riesgos en la cadena de suministro se ha
transformado a los largo de los afios, se ha evolucionado de un enfoque tradicional que estaba
orientado a situaciones operacionales basicas como la disponibilidad de materiales; hasta llegar a
la época actual donde se incorporan componentes tecnologicos asi como la creacion de normas de
caracter internacional enfocadas en trabajar sobre los riesgos ligados a la cadena de suministro y

la continuidad de las operaciones.
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1.1.9. Gestion de riesgo en la cadena de suministro

Cuando ya se ha definido y desarrollado el concepto de riesgos en la cadena de suministro, es vital
desplegar el concepto de gestion de riesgo, ya que la existencia de un riesgo conlleva la accion
necesaria para hacerle frente. Jonker y McGrath (2023), definen la gestion de riesgos de la cadena
de suministro como el proceso orientado en identificar y atender las potenciales fragilidades de la
cadena de abastecimiento de una organizacion, esta gestion busca minimizar el impacto de los

riesgos en las operaciones, la imagen y la productividad de la empresa.

Como se puede observar, la gestion de riesgos en la cadena de suministro es indispensable para
garantizar el funcionamiento exitoso de esta; en la época actual en la medida de que las
organizaciones se expanden y se tornan mas amplias y globales, la gestion del riesgo se ha vuelto

prioritario para los administradores y gestores de la cadena de abastecimiento.
1.1.10. Cadenas de suministro resilientes

Finalmente, dentro de esta seccion es indispensable desarrollar el concepto de cadenas de
suministros resilientes; como ya se observo la cadena involucra procesos como el abastecimiento
global, los cuales necesitan ser gestionados de la forma correcta, y estd expuesta a grandes
cantidades de riesgos que también necesitan ser gestionados en pro de la continuidad de las
operaciones y contribuir a la generacion de cadenas de suministros resilientes. Segiin Santander
Mercado, A., Amaya Leal, J. y Viloria Nufiez, C. (2014), una cadena de suministro resiliente
corresponde a una cadena de suministro con la disposicion de regresar a su posicion inicial o migrar
a una nueva condicion después de ser afectada por alguna interrupcion hacia su proceso operativo.
Los autores también la definen como un sistema con la capacidad de responder y reponerse sobre

la gran cantidad de disrupciones que se le presenten.

En los ultimos afios, la resiliencia ha sido asociada con temas de psicologia y crecimiento personal,
pero en la actualidad aplica también para el mundo corporativo, en donde las organizaciones
buscan salir adelante luego de situaciones que las golpean, por ejemplo, la pandemia del COVID
19 que tuvo efectos graves a nivel mundial, y también aplica para las grandes cadenas de
suministro, en las cuales sus administradores han enfocado su trabajo en generar y aplicar acciones

para contribuir a desarrollar esta resiliencia.
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1.2. Normas ISO

Las normas internacionales ISO se pueden entender como un grupo de pautas con reconocimiento
anivel internacional, y las cuales fueron creadas con la finalidad de coadyuvar a las organizaciones
a desarrollar y establecer niveles de homogeneidad entre la gestion, el desarrollo de servicios, la

produccion y desarrollo de bienes en la industria.

Estas directrices internacionales son el resultado de un acuerdo de caracter internacional entre
expertos en diversas areas pertenecientes a ventas, produccion, servicio al cliente, asociaciones
comerciales, usuarios y reguladores; estas son amparadas por la International Organization for
Standardization, de ahi su acréonimo ISO. Esta organizacion tiene como uno de sus objetivos
principales el reunir a expertos mundiales con la finalidad de llegar a consensos y acuerdos
orientados en buscar la mejor manera de hacer las cosas en cada una de las fases de la operacion;
desde la confeccion de los productos hasta la mejora en cada uno de los procesos. Las normas
internacionales reconocidas y publicadas por ISO han sido de gran utilidad para las empresas, ya

que son soluciones practicas que pueden ser aplicadas a problemas del mundo actual.

De acuerdo con Global Suite Solutions (2025), las organizaciones que incorporan las normas ISO
en sus procesos han obtenido una ventaja que las hace diferentes frente a la competencia; y esa
ventaja se debe a que incorporan normativas certificadas y reconocidas internacionalmente, que a
su vez son evaluadas de manera constante con el objetivo de asegurar la ejecucion de estas. Del
mismo modo, las normas ISO ayudan a la optimizacion de procesos, ya que las organizaciones
disponen de datos y registros que contribuyen en la toma de decisiones estratégicas basadas en

informacion concreta y verificable en cualquier momento.

Por otra parte, es importante destacar que estas normas se han convertido en un instrumento vital
para toda organizacion que tenga dentro de sus objetivos avanzar, destacar y mantenerse vigente
en el mundo corporativo actual y a su vez transmitir confianza y competencia en el mercado. Hoy
en dia existen normas que pueden ser aplicadas a diferentes procesos de las compafiias como
procesos de calidad, salud ocupacional, salud y seguridad de los colaboradores, gestion del medio
ambiente, proteccion de la informacion, la gestion de riesgos y continuacion del negocio; para

efectos de este proyecto de investigacion aplicada se va a dar énfasis a las normas orientadas en la
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gestion y manejo del riesgo en la cadena de abastecimiento, asi como su aplicacion e importancia

en la gestion de continuidad de la operacion.
1.2.1. Norma ISO 31000

De acuerdo con Gutiérrez (2024), la norma ISO 31000 estd conformada por un conjunto de
principios y valores de cardcter internacional enfocados en el reconocimiento, valoracion, manejo
y seguimiento de los riesgos. El mismo autor destaca que esta norma corresponde a un instrumento
muy util para las organizaciones, ya que brinda una linea base para la gestion eficiente de los

riesgos.
Principios

Esta norma contempla varios principios basicos orientados en ofrecer una linea base de buenas
practicas dirigidas al manejo de la gestién de riesgos, entre las cuales se destacan: Ayuda a la
mejora continua de las organizaciones, aporta valor, estd incluida en los procesos de la
organizacion, se suma a la toma de decisiones estratégicas, se enfoca en tratar la incertidumbre, la
norma es estructurada y sistematica. Por otra parte, esta norma toma en cuenta factores humanos
y culturales, se enfoca en el andlisis basado en la mejor informacidn posible; ha sido creada a la
medida de las organizaciones, la norma es diafana e inclusiva, a su vez es resolutiva y adaptable

al cambio.
Marco de referencia

Esta norma instaura un punto de referencia que tiene como objetivo principal contribuir a las
instituciones a integrar la gestion de riesgos en sus procesos primordiales; para poder lograr esto,
es indispensable la responsabilidad de cada uno de los entes inmersos en la operacion y desde aqui
nace el marco de gestion de la norma, el cual se basa en 5 puntos importantes que se detallan a

continuacion:

Integracion: La integracion estd ligada con el entendimiento de las estructuras y caracteristicas
de la institucidon, en este aspecto es importante comprender que las organizaciones tienen
caracteristicas propias que se deben comprender, adaptar e integrar a la aplicacién de la norma.
Por otra parte, bajo el concepto de la integracion, cada uno de los miembros tienen la

responsabilidad de visualizar y gestionar los riesgos.
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Diseiio: El disefio se encuentra desarrollado con la interpretacion del contexto tanto interno como
externo de la empresa, generar el compromiso con la gestion de los riesgos, a partir de roles y

obligaciones hacia los actores involucrados.

Implementacion: Una implementacion efectiva del marco de referencia requiere de un objetivo
apropiado con la naturaleza de la operacion de la organizacion, ademds requiere personas

conocedoras en la toma de decisiones y con capacidad de transformacion de los procesos.

Valoracion: Este concepto esta relacionado con la capacidad de los encargados de la aplicacion
de la norma de revisar constantemente la aplicacion de esta y su impacto en la gestion de los

riesgos, con el fin de valorar si es necesario realizar cambios en los procesos.

Mejora: Es indispensable que las empresas u organizaciones tengan la capacidad de adaptar y
mejorar de manera constante su marco de referencia de la gestion de riesgos, con el fin de

reconocer posibles brechas y puntos para mejorar tanto a nivel interno como externo.

Figura 1.Marco de referencia norma 1SO 31000

Integracion

Liderazgo y

compromiso

Valoracién Implementacién

Fuente: INTE/ISO 31000: 2018

17



Proceso de la gestion de riesgos mediante la ISO 31000

Global Suite Solutions (2023), desarrolla 7 etapas que se deben tomar en cuenta en el proceso de

la gestion de riesgos segun la norma ISO 31000:

Generalidades: Se refiere a constituir el marco de referencia y cada uno de los principios
aplicables a la gestion de riesgos en la organizacion. Asimismo, es vital determinar el papel y las

obligaciones de los involucrados en el proceso de la gestion de riesgos.

Comunicacién y consulta: Este punto estd enfocado en generar un flujo de comunicacion y
consulta para generar apoyo a los involucrados, asi como facilitar informacion de carécter

importante con las partes involucradas.

Alcance, contexto y criterios: En esta parte, es vital determinar el alcance del proceso de gestion
de riesgos, tomando en cuenta las limitantes de la aplicacion, del mismo modo, es necesario

entender las caracteristicas tanto internas como externas de la organizacion.

Evaluacion del riesgo: Este punto es vital en el proceso, es determinante conocer cada uno de los
riesgos importantes para la organizacion, es muy importante valorar las probabilidades de que

ocurra un riego y cudl es el impacto que generaria en la organizacion.

Tratamiento del riesgo: En este punto del proceso, es necesario generar e implantar planes y
tareas para los riesgos determinados de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion. Por otra
parte, se deben escoger las opciones mas viables para atacar los riesgos, determinar controles y
acciones para disminuir las probabilidades de que estos ocurran y realizar un monitoreo constante

de las estrategias planteadas para medir el impacto de su eficacia.

Seguimiento y revision: Es indispensable crear un plan de seguimiento constante de las estrategias
implementadas, realizar evaluaciones constantes del proceso para determinar su eficiencia y a su
vez generar revisiones continuas con el fin de acrecentar y mejorar el proceso de gestion de acuerdo

los cambios internos o externos que afecten a la organizacion.

Registro e informe: Finalmente, se deben generar los registros adecuados sobre los riesgos
determinados, las actividades realizadas y los resultados generados. Del mismo modo, es muy
importante crear informes sobre el estado de los riesgos y las acciones realizadas por parte de los

actores interesados.
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Figura 2.Marco de referencia norma 1SO 31000
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Fuente: INTE/ISO 31000: 2018

1.2.2. Norma ISO 22301

Para Juarez (2023), esta norma estd enfocada en garantizar la continuidad del negocio, les ofrece
a las organizaciones un marco que les brinda seguridad para continuar trabajando durante eventos
y circunstancias inesperadas, ademas de ofrecer un enfoque de caracter integral para identificar y
valorar los riesgos; y fomentar planes de contingencia para hacerle frente a los mismos.

Principios

Al igual que la ISO 31000, la norma también instaura principios que son definidos como claves

para asegurar la continuacion del negocio, segiin NQA Organismo de Certificacion Global (2019),
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existen 5 principios que se van a desarrollar mas adelante y estos deben ser aplicados a un sistema

de garantia operacional continua para que la actividad de la entidad sea productiva.

Entre los principios que amparan esta norma se destacan: La responsabilidad de la direccion y las
partes interesadas en la continuidad de la actividad, la cual es vital para una adecuada gestion de
riesgos. Por otro lado, es importante contar con objetivos claros para la continuidad del negocio
que representen la naturaleza de las actividades de la empresa u organizacion. Otro objetivo igual
de importante, lo representa la evaluacion y el impacto del riesgo que es vital para un sistema

eficiente de la continuidad de la operacion.

El cuarto principio de la norma corresponde a la comunicacion, ya que es necesario que las
empresas incluyan dentro de sus planes de gestion de riesgos el momento que se hara la
comunicacion dentro de la organizacion. Finalmente, es vital que el sistema de gestion de la
continuidad del negocio sea probado de forma constante para evaluar si este trabaja de la forma

correcta y que tipo de cambios se deben realizar.
Ciclo PDCA (Planificar, hacer, verificar, y actuar)

De acuerdo con NQA Organismo de Certificacion Global (2019), la norma ISO 22301, se ampara
en el ciclo Planificar- Hacer- Verificar y Actuar (por sus siglas se conoce como PDCA), este ciclo
se puede aplicar al sistema de gestion de continuidad de la organizacion y también a cada proceso
individual de la empresa, para buscar la mejora continua. A continuacion, se definen cada una de

las etapas:

Planificar: Esta etapa consiste en entender el contexto en el cual se desarrolla la empresa y las

necesidades de los actores involucrados, asi como determinar los riesgos y los puntos a fortalecer.

Hacer: Se entiende como desarrollar lo analizado y planificado, en este punto se parte de la
implementacion de un nuevo sistema de garantia operacional continua y se realizan los cambios

necesarios en los procedimientos que asi lo requieran.

Verificar: En este punto se realiza la supervision para determinar si los planes generados estan
siendo eficaces para contribuir a la continuidad del negocio. A su vez, mediante indicadores se

miden los planes y se obtienen los resultados.
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Actuar: En esta etapa del ciclo, se ejecutan las acciones necesarias (en caso de ser necesarias),

para mejorar el sistema de gestion o el proceso en el cual se esta trabajando.
Figura 3.Ciclo PDCA 22301
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Fuente: NQA/ISO 22301: 2019

1.2.3 Norma ISO 22318

El Instituto de Resiliencia Organizacional (2023), define la ISO 22318 como una norma que brinda
instrucciones enfocados en la continuidad de la cadena de abastecimiento; asimismo ofrece
informacion y la orientacion necesaria para generar un sistema de gestion de continuidad del

negocio enfocado en el suministro de bienes y servicios.

Por otra parte, la misma fuente sefiala que la norma ayuda a las empresas a establecer practicas
para reducir el impacto generado en caso de que la cadena de abastecimiento tuviera una
disrupcion, esta norma provee orientacion y métodos para comprender los requisitos del sistema

de gestion de la norma ISO 22301, es decir, trabajan en conjunto.
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De acuerdo con EALDE Business School (2021), esta norma es muy provechosa para los
departamentos de abastecimiento tanto de bienes como servicios, ya que la misma puede ser usada
como un marco y enfoque de referencia para generar las buenas practicas orientadas en la
continuidad de la operacion, y si el proceso se ve afectado por una disrupcion se pueden instaurar
acciones de recuperacion de las operaciones. Del mismo modo, la ISO 22318 también es aplicada
en la mejora continua de los procesos, por ejemplo, en el proceso de abastecimiento, puede ser de
gran ayuda en la generacion de analisis de proveedores y la definicion de criterios de prioridad; es
esta forma se pueden generar los planes de acciones y la estrategia de recuperacion si alguno de

los suplidores detiene por completo su operacion y deja de suministras algun bien o servicio.
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Capitulo II: Diseiio Metodologico

En el presente apartado se desarrolla el marco metodolégico, mediante el cual se utilizara la
metodologia propuesta dentro del marco de referencia de las normas ISO. Segun EALDE Business
School (2021), toda organizacion que opere en la época actual necesita gestionar una estrategia
dirigida a ser competitiva y sostenible a lo largo del tiempo, por esta razon es que las normas ISO
en continuidad del negocio se han vuelto una herramienta para lograr esa competitividad y
sostenibilidad; ya que su implementacion constituye un aporte valioso en la mitigacion de los

riesgos que pueden afligir a la cadena de suministro.

Para efectos de esta investigacion, la metodologia ISO se basa en un enfoque orientado a procesos

y amparado en las normas ISO 31000, ISO 22301 e ISO 22318. Esta implica los siguientes puntos:

e Identificacion de la situacion actual
e Valoracion de actividades y procesos
e Andlisis de actividades y procesos

e Plan de accion basado en las normas ISO seleccionadas

2.1. Método

Esta investigacion es de tipo inductivo, de acuerdo con Perez et al (2020), el método inductivo es
propio de las investigaciones de caracter cualitativo y este se enfoca en la exploracion y
descripcion de un proceso o fendmeno para luego formar perspectivas de caracter tedrico de este.
Del mismo modo, el autor sefiala que este método parte de lo particular hacia lo general, es decir
se analiza cada uno de los datos obtenidos de forma particular hasta obtener una vision mas amplia
del tema que se esté analizando para elaborar una conclusion o teoria final que pueda ser empleada

en situaciones semejantes.

2.2. Enfoque metodologico y tipo de investigacion

Se utiliza un enfoque cualitativo, ya que se realiza una investigacion general sobre la importancia
de la implementacion de una estrategia de gestion de riesgos en el abastecimiento internacional de
una empresa de la industria alimentaria. Segun Niglas (2010), el enfoque cualitativo se orienta en

examinar los hechos y también analiza los estudios previos de forma paralela, de esta forma se
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toma una teoria vinculada con el problema que se estd estudiando. Del mismo modo, el enfoque
cualitativo se caracteriza por ser de tipo circular, en donde no existe un orden en la secuencia y el

proceso es muy flexible.

La investigacion es de tipo descriptiva-aplicada, ya que se realiza un andlisis detallado de las
caracteristicas del proceso, el cual se mezcla con la implementacion practicas de los hallazgos
encontrados. De acuerdo con Hernandez (2006), los estudios de tipo descriptivo son realizados
con el objetivo de identificar las generalidades, propiedades y perfiles de los individuos; asi como
agrupaciones, asociaciones, procedimientos o cualquier otra operaciéon que sea sometida a un
analisis. Partiendo de la base descriptiva, la investigacion toma un enfoque aplicado en el sentido
que se utilizan los conocimientos adquiridos con el fin de generar una estrategia de gestion de
riesgos orientada a la empresa, colaborando a la mejora de los procesos operativos y la continuidad

del negocio.

2.3. Muestra

Para esta investigacion de caracter cualitativa y descriptiva, se desarrollara un estudio de caso
unico, tomando como objeto de estudio la cadena de abastecimiento de la empresa Griffith Foods
Costa Rica, dedicada a la importacion de materiales base para la elaboracion de alimentos. Del
mismo modo, se utilizard un muestreo intencional para seleccionar informantes clave que tengan
participacion directa en las actividades criticas del proceso de abastecimiento. Se emplearan
entrevistas a personal de compras internacionales, logistica, almacenamiento y distribucion; asi

como revision de documentos internos y observacion de procesos seleccionados.

2.4. Técnicas de recoleccion de datos

Segiin Hernandez (2006), para el abordaje de tipo cualitativo la recoleccion de datos es
indispensable, y lo que se desea es obtener datos de diferentes vias (como individuos, condiciones
o procedimientos), en sus respectivas maneras de expresion. Las técnicas que se van a emplear
para la recoleccion de datos en este trabajo seran entrevistas en profundidad relacionadas con la
gestion de riesgos aplicada a la cadena de abastecimiento. Del mismo modo, se va a utilizar la

técnica de la entrevista de las personas incluidas en el proceso de abastecimiento internacional
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Otras técnicas de recoleccion de datos que se van a utilizar son la observacion de procesos, revision
de registros, documentos facilitados por el departamento de planning, analisis de discursos, analisis
de bases de datos. Asimismo, se va a utilizar la técnica del grupo focal con grupos pequefios de
personas que laboran en la compania y estan involucrados en el proceso de abastecimiento, con el

fin de recabar informacion relevante para el planteamiento de la estrategia.

Por otra parte, dentro de los principales instrumentos de investigacion se encuentran las guias de
las entrevistas a realizar para recabar informacion de primer nivel y relacionada con la importancia
de la gestion de riegos aplicada a los procesos de abastecimiento en la cadena de suministro. Del
mismo modo, se usa el analisis tematico de documentos y las fichas de observacion cualitativa

para recopilar informacion de vital importancia para lograr un proyecto exitoso.

2.5. Fuentes de informacion

De acuerdo con Hernandez (2006), los documentos y distintos materiales representan una fuente
muy preciada para la recopilacion de datos cualitativos en una investigacion, ya que son de gran
ayuda para que el investigador pueda desarrollar su trabajo. Para la elaboracion de la investigacion,
se utilizan como fuentes de informacion primarias: Entrevistas a expertos en gestion de riesgos en
la cadena de suministro, expertos en gestion logistica y de la cadena de suministro y expertos en

aplicacion de las normas ISO en la cadena de suministro.

Como fuentes secundarias se contemplan andlisis de la literatura académica sobre la gestion de
riesgos, cadena de abastecimiento, libros, articulos cientificos, tesis, entrevistas, revision de
registros del departamento, manuales operativos y procesos de la organizacion, asi como politicas
de la compafiia. Como fuentes terciarias, se toma la normativa nacional e internacional, paginas
web oficiales relacionadas con las normas internacionales ISO, Digitalia, Google Books, E-Libro
y Google Académico. Adicional se toman otras fuentes como el repertorio de proyectos de

graduacion relacionados con la gestion de riesgos y su importancia en la cadena de abastecimiento.
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2.6. Matriz de congruencia

MATRIZ DE CONGRUENCIA

Tema: Propuesta de una estrategia de gestion de riesgos para el abastecimiento internacional de materias primas procedentes de Suramérica en una empresa de la

industria alimentaria, basada en las normas ISO 31000, ISO 22301 e ISO 22318
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Capitulo I1I: Proceso de abastecimiento actual de la empresa

El presente capitulo est4 orientado en analizar el proceso actual de abastecimiento internacional
de la compaifiia Griffith Foods Costa Rica, la empresa ha tenido un incremento sostenido en sus
ventas en los ultimos 5 afios (alrededor de un 36%), este aumento mas la creciente participacion
en proyectos de grandes clientes como Taco Bell, McDonald’s, Quiznos, Walmart, Subway, etc,
ha generado que la empresa haya tenido que aumentar gran parte de sus compras de materias
primas en el extranjero, por esta razon se ha vuelto indispensable generar herramientas enfocadas
en robustecer y blindar cada uno de los procesos que completan el abastecimiento de la empresa,
para garantizar la suplencia en tiempo y forma cada una de las materias primas necesarias para el

proceso de produccion.

A lo largo de este capitulo, se determinan los indicadores generales mas relevantes del proceso
como el porcentaje en distribucion por origen de las materias primas, paises de origen de las
materias primas importadas y los requerimientos especiales que tienen varias materias primas para
su ingreso a Costa Rica. Del mismo modo, se detalla la herramienta de planeacion establecida por
la compaiiia, con la finalidad de entender como se alimenta y como es utilizada por los Buyer

Planner para realizar la planeacion de compra de los materiales.

Por otra parte, este capitulo constituye un preambulo necesario para comprender como se realiza
a nivel general el proceso de compras internacionales de la empresa para luego realizar la
delimitacion propiamente a la region suramericana, la cual seré el objeto de estudio y generacion
de la propuesta de gestion de riesgos, ya que actualmente un gran porcentaje de la produccion de

la compaiia depende de la importacion de materias primas procedentes de esa region.

3.1. Generalidades del proceso de abastecimiento.

Griffith Foods Costa Rica, es una empresa de caracter internacional que actualmente exporta el
80% de su produccion a paises de Centroamérica y el Caribe, debido a la alta exigencia de sus
clientes y los productos tan particulares y exclusivos que se fabrican, la empresa depende en un
alto porcentaje del abastecimiento internacional de sus materias primas. Datos actuales tomados
del departamento de planeacion y compras muestran que la empresa actualmente maneja un

portafolio de 263 cddigos correspondientes a materias primas, de las cuales 119 items son de
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compra local y los restantes 144 corresponden a compra internacional. La figura nimero 4 muestra

la relacion en porcentaje:
Figura 4.Distribucion por origen materias primas Griffith Foods Costa Rica 2025

Distribucion por origen materias primas Griffith Foods Costa Rica 2025
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del departamento de planeacion, 2025

Como se puede observar en la figura anterior, del 100 % de las materias primas que maneja la
empresa, un 55% de estas son de caracter importado, lo cual demuestra que la compaiia tiene un
alto porcentaje de dependencia hacia el abastecimiento internacional, estas materias primas son
movilizadas desde distintos origenes hasta Costa Rica. En la figura nlimero 5 se muestran los paises

de origen de cada uno de los items:
Figura 5.Pais de origen materias primas Griffith Foods 2025

Pais de origen materias primas importadas Griffith Foods Costa Rica 2025
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De acuerdo con el grafico anterior, la compaiiia se abastece de materias primas provenientes de 18
paises diferentes, siendo Estados Unidos el principal proveedor, en ese pais se compran 61 codigos
diferentes, contintia la India con 13 materias primas, principalmente especias. México, Guatemala
y Canada, cada pais suministra 11 materias primas; asimismo se observa la presencia de China con

10 materias primas.

Del mismo modo, los cinco paises ubicados en la region suramericana suministran un total de 16
materiales, lo cual la convierte en una zona critica y de especial cuidado para la compaiiia por la

gran cantidad de riesgos a los cuales esta expuesta.

Figura 6.Cantidad de materias primas por origen de Suramérica Griffith Foods Costa Rica 2025

Cantidad de materias primas segtin origen de Suramérica Griffith Foods Costa Rica 2025
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Fuente: Elaboracion propia con base en datos del departamento de planeacion, 2025

Tal y como se muestra en la figura anterior, Chile es el pais que tiene mas aporte, ya que de ese
pais se importan en total siete materias primas y en segundo lugar se encuentra Brasil con cinco
materias primas, le sigue Colombia con dos items; y finalmente Peri y Argentina suministran una

materia prima cada pais.

Esta gran cantidad de proveedores demuestra que la compaiiia tiene que lidiar con tramites de
negociacion, documentacion y legislacion de 17 paises diferentes; esta alta dependencia del
abastecimiento internacional genera la existencia de riesgos logisticos asociados al proceso como

tal, por lo cual existe una oportunidad vital para generar una estrategia de gestion de riesgos que
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ayude a hacer el proceso de abastecimiento en la medida de lo posible seguro y garantizar la

continuidad del negocio.

3.2. Materias primas con requerimientos especiales

Otro punto para tomar en consideracion es que dentro del catdlogo de codigos que se compran a
nivel internacional existen items con caracteristicas especiales que se deben tomar en
consideracion al momento de realizar la planeacion de compra de cada uno de ellos, en la tabla

numero 1 se detallan cuales son esos codigos:

Tabla 1.Materias primas con condiciones especiales de ingreso a Costa Rica

Codigo Descripcion del material Condicion especial
040003000 Apio en polvo Requiere inspeccion en puerto de ingreso
040010000 Tomillo en polvo Requiere inspeccion en puerto de ingreso
040041000 Laurel molido Requiere inspeccion en puerto de ingreso
040085000 Albahaca entera Requiere inspeccion en puerto de ingreso
060038000 Yema de huevo en polvo Requiere inspeccion en puerto de ingreso
001079000 Aceite de limon Material catalogado como IMO
001023000 Aceite de salvia Material catalogado como IMO

Fuente: Elaboracion propia con base en datos del departamento de planeacion, 2025

Como se muestra en la tabla anterior, la compafiia compra ciertas materias primas con condiciones
especiales para ingreso al pais, los codigos asociados a especias y lacteos requieren de inspeccion
de ingreso al puerto de destino, por esta razon es necesario que el departamento de planning trabaje
muy de la mano con el departamento de logistica para tener toda la documentacion necesaria para

tramitar de forma agil y sencilla el ingreso al pais de esos codigos.

Por otra parte, se importan varios cddigos que son catalogados como IMO (mercancias peligrosas
o dangerous goods), del mismo modo es necesario contar con toda la documentacion a tiempo para
realizar el tramite de ingreso y muy importante asegurar con el transportista que las mercancias

viajen en las condiciones correctas de embalaje desde el pais de origen hacia Costa Rica.
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Estas caracteristicas especiales pueden suponer un riesgo para contar en tiempo y forma con las
materias primas en la planta de produccion, ya que si no se cuenta con la documentacion y permisos
completos en el tiempo indicado se pueden generar atrasos tanto en el puerto de origen como el

puerto de destino y hasta un posible abandono de los materiales.

3.3. Herramienta de analisis BI de programacion

El departamento de planeacion desarrollé una herramienta en Excel la cual es llamada BI de
programacion, este archivo es alimentado y actualizado con informaciéon descargada del ERP
oficial de la compaiiia, Dynamics 365. El archivo contiene un Dashboard, el cual al momento de
digitar un codigo despliega toda la informacion relevante asociada a este, entre la informacion que
suministra la herramienta se encuentra: Proveedor asignado a la compra, inventario actual en las
bodegas de la compafiia, 6rdenes de compra en transito, consumo de los meses anteriores, forecast
proyectado para los meses siguientes, inventario de seguridad , lead time asignado al proveedor,
cantidad minima de compra, promedio de consumo mensual y desviacion estandar del promedio.
Del mismo modo, la herramienta muestra la vida 1til de la materia prima, asi como los lotes que

se encuentran proximos a vencer.

La informacion que alimenta el archivo es descargada directamente de Dynamics 365, se
descargan los reportes en su respectivo formato y luego son agregados al archivo, el cual mediante
la formulacion establecida refleja la informacion en el Dashboard como tal. Posteriormente, esta
informacion es tomada en consideracion para realizar el analisis de las cantidades a solicitar y
definir la fecha de llegada a Costa Rica, es importante destacar que el documento opera bajo
formulas desarrolladas en Excel y asimismo depende 100% de la carga manual de la informacion,
por lo cual, si se da algin error en alguna formula o no se carga la informacién de la manera
correcta, pueden darse errores en la generacion de los datos lo que puede desencadenar una compra

incorrecta. En la figura numero 6 se muestra la herramienta de planeacion utilizada en la compaiiia:
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Figura 7.BI de programacion en Microsoft Excel
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La figura 6 refleja la interfaz del Dashboard en Microsoft Excel, como se puede observar la
herramienta despliega informacion de forma amplia, la cual es utilizada por los Buyer Planner para
la toma de decisiones con respecto a los codigos que se deben enviar a comprar. Si bien es cierto,
el Dashboard esta bastante completo, el mismo no refleja los riesgos a los cuales puede estar
expuesta una materia prima segun sea su origen, la planeacion se hace basandose meramente en
los nimeros de consumo y proyecciones lo cual es correcto segun la teoria de planeacion de
inventarios; pero no se consideran los factores externos que pueden presentarse y generar
disrupciones en el proceso de compra y transito hacia Costa Rica (ejemplo errores de forecast,
errores en la planificacion de compras, roleo de barcos, situaciones climaticas, situaciones
politicas, contaminacion de la carga, colapso de puertos y otra serie de riesgos logisticos presenten

en el comercio internacional de mercancias).

Es importante destacar que la herramienta ha sido utilizada a lo largo de 7 afios y se le han realizado
mejoras para volverla mas amigable y facil de manejar por los Buyer Planner, razén por la cual
este Dashboard constituye el origen de la planeacion de materiales, y de ahi la importancia de
mantenerlo actualizado en tiempo y forma con los datos correctos con la finalidad de generar

compras eficientes e inteligentes de los materiales.
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3.4. Proceso de abastecimiento internacional

En la empresa se cuenta con un proceso establecido para la revision de los inventarios y posterior

colocacion de las ordenes de compra de los items de caracter importado. Por temas de espacio,

orden y mayor claridad de la informacion, el proceso serd separado en dos partes. La figura nimero

7 muestra la primera parte del proceso, el cual inicia desde el momento en que ventas envia el

forecast actualizado hasta que se generan y envian las 6rdenes de compra a los proveedores:

Figura 8.Proceso de abastecimiento internacional Griffith Foods Costa Rica. Primera parte

Explosion de Descarga de
Forecast actualizado: materiales: Se generan informacion: Se
Ventas comparte el los requerimientos de extraen datos de
forecast de productos cada cadigo en el requisitos netos
terminado sistema desde Dynamics 365
Ty
Se genera una -
nueva reunin Aprobacion del
entre los Buyer 0— Seapruebs? < P|a:|:2r; :Ir i:yeer:via
Planner y el
A el plan al _g.enerl.ante
T | de planificacion
Yes

Generacidn de
ordenes: Se

procesan drdenes
de compra en
Dynamics 365

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Envio de ordenes:
Se envian drdenes
en PDF a los
proveedores

Carga en Excel: La
informacion se

integra en el Bl de
programacion

Reunidn via Teams:
Se revisan
inventarios y
necesidades futuras

Definicion de
cantidades: Se
establecen
cantidades y fechas
de ingreso segln
lead time y minimos
de compra

Revision de codigos:
Se analiza cada
cadigo y se registra
en el Bl

La segunda parte del proceso comienza en el momento que el Buyer Planner genera las 6rdenes

de compra las cuales son enviadas los proveedores, hasta el momento que la materia prima ingresa
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a la bodega de la empresa o el almacenamiento 3PL, la figura nimero 8 muestra esta parte del

Proceso:

Figura 9.Proceso de abastecimiento internacional Griffith Foods Costa Rica. Segunda parte

CUEERIEE Los proveedores Envio de
pedida: comunican, documentos: Los
Provseedores recolectao proveedores envian
conﬂr‘rpan la despacho segun documentacion
recepcion de la Incoterm requerida
orden
J
1

Retencion de lotes

desviados: Se Andlisis de calidad:

identifican y ) . P:‘oa::::!:sw Se realizan pruebas
analizan productos b E de laboratorio
fuera de calidad
especificacion
LYe
. ba? Los operarios
GATIEE ubican fisicamente
los materiales en
bodega
No Ye:

Se genera un
reclamo al

proveedor y se
analiza la
destruccion

Revisién de
documentos: Se

Prealerta a logistica:

) venf\:an Documentos se
ocumentos y se i
H ¥ envian al equipo
50 C.tan ) logistico
correcciones si

aplica

Resolucion de
Ingreso virtual y discrepancias: Se
ubicacién fisica de gestiona cualquier
las materias primas incidencia con el
proveedor

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Revision en Bodega:
La mercancia se
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3.5. Descripcion del proceso de abastecimiento internacional

Para desarrollar la propuesta de la estrategia de gestion de riesgos es vital comprender a detalle el
proceso de abastecimiento internacional. A continuacion, se detalla cada uno de los pasos que

componen el proceso como tal:

1. Eldepartamento de ventas comparte a finales de cada mes al equipo de planning el forecast
actualizado para los proximos tres meses. Este forecast es para los productos terminados,
se debe hacer la explosion de materiales (realizar a nivel de sistema el desglose de los
productos terminados para determinar la cantidad de materias primas que se requieren para
la fabricacién), para generar los requerimiento mensuales de cada uno de los codigos que

componen los productos terminados.

2. El Buyer Planner Sr realiza la explosion de los materiales en el sistema para asi obtener los

requeriemitos de cada uno de los codigos.

3. Una vez que se tiene la explosion de materiales, se descarga la informacion del sistema

Dynamics 365, en el mddulo de requisitos netos.

4. Esta informacion se carga al archivo de Excel que utiliza el departamento de planeacion,

este archivo de Excel es llamado BI de programacion.

5. Una vez que el BI de programacion es actualizado con la informacién, se agenda una
reunion via Teams a inicios del siguiente mes (esta es de caracter recurrente) en la que se
retnen los Buyer Planner y el Gerente de Planning para hacer las revisiones de inventarios

y necesidades a futuro.

6. Serevisa codigo por coédigo, cada uno es ingresado al Dashboard en el BI de programacion,
en este Dashboard se reflejan los consumos de meses anteriores, el forecast proyectado
para los proximos, lo facturado en ventas hasta el momento, el inventario de seguridad y

el inventario en transito.
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7.

10.

11.

12

13.

Con base en la necesidad y la demanda se define la cantidad que se debe pedir de cada
codigo junto con la fecha de ingreso solicitada, de acuerdo con el lead time seteado en el

sistema y el minimo de compra establecido por el proveedor.

Una vez finalizada la revision de cada codigo (este proceso puede tardar un dia completo,
normalmente se hace en dos dias y en tractos porque los Buyer Planner deben atender
urgencias y tareas propias del dia), el Buyer Planner Sr envia el plan de compras al Gerente

de Planning, quien revisa y aprueba las cantidades a solicitar.

Una vez aprobado el planning, el Buyer Planner procede a generar las 6rdenes de compra

en el sistema Dynamics 365, en el médulo de Adquisicion y Abastecimiento.

Se generan las 6rdenes de compra en formato PDF, las cuales son enviadas via correo a

cada uno de los distintos proveedores (este proceso puede tardar de uno a dos dias).

Luego de enviada la orden de compra, el proveedor cuenta con 48 horas para confirmar el
recibo de la orden de compra y enviar la confirmacion de pedido (o sales order) que deja

en firme la programacion del pedido.

. Los proveedores que se compran bajo el incoterm EXW y FCA deben notificar al Buyer

Planner que el material ya se encuentra listo para recolecta en el lugar convenido y
negociado, el Buyer Planner coordina con el departamento de logistica de la empresa la
asignacion del Carrier o transportista que va a movilizar la carga desde el punto de origen

hasta el destino en Costa Rica.

Los proveedores que se manejan bajo el resto de los incoterms (FOB, CFR, CIF, CIP, CPT)
notifican al Buyer Planner que el material ya se encuentra listo para despacho. Ellos se
encargan de coordinar las gestiones de transporte y documentaciéon desde origen hasta

Costa Rica.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Una vez que los materiales han sido despachados y se encuentran en transito desde su
origen hasta Costa Rica, cada uno de los proveedores envia el juego de documentos
solicitados por la empresa, este paquete debe incluir: factura comercial, lista de empaque,
certificado de calidad, certificado de origen, Bill of Lading, carta de porte, DUCA,

certificados sanitarios segun la naturaleza del material.

Una vez recibidos los documentos, el Buyer Planner hace la revision y se asegura que todo
esté completo y en regla, si existe alguna discrepancia o falta algiin documento se le solicita

al proveedor la correccion o el envio del documento seglin sea necesario.

El juego de documentos completos y correctos es enviado por el Buyer Planner via correo
electronico (prealerta) al equipo de logistica para que los encargados empiecen a dar

seguimiento a la carga y coordinar los trdmites correspondientes.

Una vez que la carga arriba al pais, el departamento de logistica realiza las gestiones para
movilizar el producto desde puerto o almacén fiscal hacia la bodega de la empresa o el

almacenamiento 3PL contratado por la empresa.

La mercancia llega a la bodega o almacenamiento 3PL, esta es descargada y revisada por
los operarios encargados del proceso, una vez terminado el proceso, los encargados envian
un reporte de descarga con la informacion de los lotes recibidos y fotografias de la carga,

en ese mismo reporte se indica si hubo algun faltante o si algiin bulto lleg6 dafiado.

Si existe alguna discrepancia, se le comunica al Buyer Planner para que se revise con el

proveedor y resolver a la brevedad posible.
Si el producto llegd bien, el encargado de recibo en Bodega revisa la documentacion

(factura, lista de empaque, lotes en el certificado de calidad), y hace el ingreso a nivel

virtual en el sistema D365.
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21. Seguido a esto, los operarios en la bodega 3PL ubican el producto fisicamente en los racks
asignados y se comunica a calidad via correo electronico el ingreso del producto para que

se tome la muestra para el respectivo analisis de calidad.

22. El departamento de calidad envia un analista que toma la muestra del producto para su
posterior analisis en laboratorio. Si el analisis sale dentro de los parametros establecidos,

la materia prima es liberada para su uso en produccion.

23. Si algun lote sale con especificaciones desviadas, se retiene a nivel de sistema y a nivel
fisico, luego se analiza de manera mas profunda con el departamento de investigacion y

desarrollo (I&D) la aprobacién de su uso.

24. Si el producto en definitiva no se puede usar, se coordina su posterior desecho y se genera
un reclamo de parte de calidad, el cual es compartido al departamento de negociaciones
para que los encargados revisen el tema con el proveedor para la solicitud de alguna nota

de crédito.

Como se puede observar el proceso abastecimiento internacional es complejo e involucra gran
cantidad de pasos que se deben llevar a cabo de la forma correcta para garantizar que las materias
primas estén disponibles en tiempo y forma para su uso en el proceso de produccion, asimismo el
proceso se encuentra expuesto a gran cantidad de riesgos que pueden alterar la disponibilidad de
los materiales y por ende la continuidad del negocio, entre los riesgos podemos encontrar desde
un dato mal suministrado por parte de ventas, un error en la formula de Excel, una carga erronea
de los datos; hasta problemas en los despachos por parte de los proveedores, situaciones climéticas,

situaciones politicas, etc.

3.6. Aplicacion de la normas ISO en el proceso actual de abastecimiento

Mediante la realizacion de un focus grupo con los integrantes del departamento de planeacion de
la empresa, se logré recabar informacion relacionada con el conocimiento y aplicacion de las

normas ISO. Entre los puntos mas importantes se destacan los siguientes:
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Figura 10.Conocimiento y aplicacion de las normas 1SO

Los colaboradores consideran que los
riesgos mas criticos son los retrasos en
los embarques y la falta de visibilidad
en la cadena

El departamento no cuenta con un
sistema formal para identificar y
gestionar riesgos

No hay estrategias definidas para
mitigar riesgos

Los colaboradores han escuchado las
normas 1SO, sin embargo no conocen su Bajo o nulo conocimiento de las normas
aplicacion en la cadena de ISO 31000,22318 y 22301
abastecimiento

Consideran importante la
implementacion de una estrategia
enfocada en gestion de riesgos

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Como se muestra en la figura anterior y de acuerdo con la informacion recabada mediante la sesion
de Focus Group, se determina que los colaboradores del departamento asocian la palabra riesgo
directamente con retrasos en embarques y logistica como tal, se realizan revisiones informales de
riesgos en alguna reunion o sesion de planeacion, no existe una evaluacion formal de proveedores.
Por otra parte, se identifica que los colaboradores asocian las normas ISO directamente con
procesos de calidad y no tienen conocimiento ni capacitacion de como se aplican estas normas

dentro de la cadena de abastecimiento.

Asimismo, el personal indicé que no existe una estrategia de gestion de riesgos y a su vez
consideran valida la implementacion de una estrategia con el objetivo de tomar mejores decisiones,
trabajar de forma predictiva y no reactiva; y de reducir independencia de la experiencia y

conocimiento de cada individuo.

A raiz de lo identificado anteriormente y a que la empresa maneja gran cantidad de materias primas
que son criticas y especificas para las necesidades de los clientes tan exigentes, es indispensable
contar con un proceso robusto orientado a un abastecimiento eficiente y agil. Este capitulo
constituye la base para el desarrollo de los siguientes dos apartados, ya que para poder evaluar los

flujos en el proceso de abastecimiento mediante la metodologia SCOR y lograr desarrollar la
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estrategia de gestion de riesgos amparada bajo las normas ISO, es necesario comprender la

situacion actual del proceso de abastecimiento como tal de la empresa.

La siguiente figura muestra un resumen de los puntos mas importantes desarrollados en el presente
capitulo, con el fin de ilustrar los eslabones y caracteristicas mas importantes del proceso de

abastecimiento internacional de la compaiiia:

Figura 11.Proceso de abastecimiento internacional

» Exportacion del 80% de la produccién
* El 55% de las materias primas son importadas
* Portafolio de 275 codigos de materias primas activas

Generalidades del proceso

= Materias primas provenientes de 1 £
» Principales paises: USA, India, México, Guatemala, Canada y China

Distribucion por origen

* Inspeccidn de ingreso en puerto para especias y lacteos
Requerimientos especiales * Manejo de materias primas catalogadas como IMO [mercanc

» Necesidad de documentacion y permisos para estas materias primas

* Desarrollo en Excel y es alimentado por Dynamics 365
* Informacién destacada: Inventario, proveedor, érdenes de compra, forecast, lead time, MOQ, vida til, fecha de expiracién
* Depende de la carga manual de informacion y puede generar errores

Bl de programacion

* Forecast de ventas

* Revisidn de requerimientos
* Pleaneacion de la compra
Proceso de abastecimiento * Seleccion de_p‘roveed_ares_ ‘
*» Documentacion y legislacién

* Transporte y logistica de los materiales
* Recepci6n e inspeccion

— A A A

* Ingreso al sistema

Fuente: Elaboracion propia, 2025

A modo de conclusion, este apartado nos muestra de forma amplia y detallada las generalidades
del proceso de abastecimiento internacional de la compaiiia, asi como la gran dependencia que
tiene la organizacion de materias primas de origen extranjero, ademas de las caracteristicas
especificas que tienen ciertas materias primas. Del mismo modo, desarrolla de forma amplia la
metodologia utilizada para la planeacién de materias primas, en donde queda en evidencia que el
eje central del proceso de planeacion y abastecimiento lo constituye el archivo de Excel llamado
BI de programacion, es importante destacar que todas las materias primas desde sus distintos paises

de origen se planean y compran con la misma metodologia, razén por la cual, los materiales
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provenientes de Suramérica son analizados, planeados y comprados con base en la informacion

analizada en el BI de programacion.

Por las razones anteriores es crucial conocer en detalle el proceso de abastecimiento internacional
de la compaiiia, para entender como se planean estas materias primas, junto con las generalidades
que este proceso conlleva; la elaboracion de este primer apartado es clave para el desarrollo de los
siguientes capitulos de la investigacion. A partir de la comprension y estudio del proceso actual de
abastecimiento de la empresa, se puede realizar el analisis de cada proceso del abastecimiento
desde Suramérica bajo la metodologia SCOR, identificar los riesgos asociados al proceso y a su
vez proponer la estrategia de gestion enfocada en los riesgos detectados, con el objetivo de
garantizar la continuidad del proceso y por ende la continuidad y eficiencia de la cadena de

abastecimiento de la empresa.
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Capitulo IV: Evaluacion de los flujos de los procesos de abastecimiento mediante la

metodologia SCOR para su optimizacion

En el presente capitulo se analiza cada uno de los flujos o etapas que componen el proceso de
abastecimiento desde Suramérica, para poder realizar esta evaluacion se va a utilizar la
metodologia SCOR (Supply Chain Operations Reference), la cual es reconocida a nivel
internacional como una herramienta de andalisis completa orientada al diagndstico, disefio y sobre

todo mejora de los procesos existentes en las compaifiias u organizaciones.

En la actualidad la optimizacién de los procesos que componen la cadena de suministro se ha
vuelto esencial para asegurar la eficiencia y competitividad de las empresas que se desenvuelven
en mercados tan agresivos y cambiantes en los cuales existen gran cantidad de riesgos logisticos
que amenazan la continuidad de las cadenas de suministro de estas compaiias. Hoy en dia, es
indispensable disponer de herramientas utiles que posibiliten realizar evaluaciones e identificar
mejoras a estos procesos, la metodologia SCOR ofrece un marco completo para la valoracion y

optimizacién de la cadena de suministro.

Por otra parte, este capitulo se enfoca en mapear los procesos actuales que conforman el
abastecimiento desde Suramérica hacia Costa Rica, reconociendo los puntos considerados como
criticos que tienen una injerencia vital en la continuidad de la operaciéon de la compafiia y
desarrollar actividades concretas para su optimizacion. La utilizacién del modelo SCOR es vital
para proponer indicadores de desempeno, identificar riesgos asociados a los procesos, identificar
procesos y practicas actuales de la compafiia y compararlos con los procesos de buenas practicas
internacionales; y sobre todo disefar y proponer estrategias que tengan la capacidad de generar
respuestas ante diferentes eventos disruptivos que puedan afectar al negocio y sobre todo
estrategias alineadas con los principios de gestion de riesgos instaurados por la normas ISO 31000,

22301 y 22318.
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4.1. Principales procesos de la metodologia SCOR

El modelo SCOR abarca cinco procesos basicos de la cadena de suministro: planificacion,
aprovisionamiento, produccion, distribucion y devoluciones. Para efectos de la realizacion de
este capitulo, el proceso de abastecimiento de Griffith Foods Costa Rica involucra los cinco
procesos que componen esta metodologia, razén por la cual se pueden mapear y evaluar cada una

de estas etapas con sus particularidades.

4.2. Mapeo de los procesos actuales

A continuacion, se procede a realizar el mapeo de cada uno de los flujos de los procesos actuales

del proceso de abastecimiento desde Suramérica.

4.2.1 Planificacion

En el proceso de planificacion, la empresa utiliza un archivo de Excel llamado BI de programacion,
este archivo sirve como base y puesta en marcha para la planeacion de materias primas. Producto
del analisis realizado con la informacién mostrada en el BI se generan las 6rdenes de compra hacia
los proveedores con las cantidades requeridas para cubrir las demandas y las fechas solicitadas
para que los materiales estén en Costa Rica. Cabe destacar que el Bl no refleja los riesgos logisticos

ligados a cada materia prima, y estos no se consideran en el proceso de planeacion.

De acuerdo con los registro del departamento de planeacion, de los 141 codigos que se importan
en la compaiiia, 16 materias primas son movilizadas desde diferentes paises de Suramérica
(Argentina, Brasil, Chile, Colombia y Peru), estos 16 items corresponden a un 11.35 % del total

de codigos activos. La empresa importa desde esa region los siguientes productos:

e Pastas de tomate: Se utilizan en la elaboracion de todas las variantes de las salsa de tomate
que produce la compaiiia, el producto se compra en Chile y Peru.

e Especias: Son utilizadas en la preparacion de todo tipo de salsas y empanizadores que se
producen en la empresa, las materias primas se compran en Chile y Brasil

e Aditivos alimentarios: Son utilizados como acentuadores de sabor en los productos, se

mueven desde Brasil.
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Sal: Es utilizada como conservante para mantener la humedad de los productos, este
material se mueve desde Colombia y Brasil.

Migas: Se utilizan en la elaboracion de rebozadores y empanizadores con el fin de generar
consistencia dorada y crujiente en los productos terminados. El producto se compra en
Argentina.

Levaduras: Son empleadas en los productos terminados para favorecer los procesos de
fermentacion y consistencia, el material se mueve desde Brasil.

Almidones: Son utilizados como espesantes en gran cantidad de salsas y concentrados, se
compran en Colombia.

Sabores: Son utilizados con el fin de generar nuevos sabores o resaltar sabores ya existentes

en las materias primas, estos son comprados en Brasil.

La figura 12 muestra el consumo mensual por toneladas de estas materias primas en un periodo de

tres me

ses de marzo a mayo del 2025:

Figura 12.Participacion por region en el consumo mensual en toneladas (marzo 2025-mayo 2025)

Region

Participacion por region en consumo mensual en toneladas ( marzo 2025 - mayo 2025)
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Fuente: Elaboracion propia datos de BI de programacion ,2025

La imagen anterior muestra que la region suramericana tiene el porcentaje de participacion mas

alto en

toneladas con un total de 397.04. Esto demuestra que los productos que se mueven desde
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esta region tienen un impacto muy grande en la operacion de la empresa y es vital para la compaiiia
dar un seguimiento constante de estos materiales para asegurar la continuidad del negocio y la

suplencia de los clientes.

4.2.1.1. Variaciones en el Forecast

El proceso de planificacion esta siendo afectado por una situacion que ha venido arrastrando la
compaiia desde el principio de sus operaciones en Costa Rica y esta situacion corresponde a las
variaciones en la precision del forecast (forecast accuracy). El forecast accuracy tiene variaciones
muy altas, lo que vuelve bastante complicado para el departamento de planning contar con la
cantidad idonea de materias primas para hacerle frente a las necesidades de los clientes. La figura
13 muestra la tendencia en el porcentaje de precision del forecast desde septiembre 2024 a abril

2025:

Figura 13.Tendencias forecast Griffith Foods Costa Rica (Sep24- Apr-25)

Acumulated Forecast Accuracy
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Fuente: Griffith Foods Costa Rica (2025). Acumulated forecast accuracy. [Conjunto de datos].

De acuerdo con la imagen anterior, el porcentaje de precision ronda en promedio el 70% para el
periodo de septiembre 2024 a abril 2025 y el porcentaje del error en forecast ronda el promedio de

30%. Segun indica la compaiiia, la meta de precision es de un 85% por lo tanto, se puede evaluar
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que el resultado obtenido constituye una desviacion considerable de la meta establecida. Del
mismo modo, esta variabilidad afecta el consumo de los materiales que se compran en Suramérica,
ya que como se menciond anteriormente por un tema de lead time mas tiempos de produccion, los
materiales se deben comprar con la suficiente anticipacion y las variaciones en el forecast generan
que la mayoria de las veces las cantidades compradas o el stock actual no sean suficientes para

abastecer la demanda.

4.2.1.2. Variaciones en forecast vs consumo real por materias primas

En esta seccion se presentan las variaciones en el forecast que han tenido desde enero de 2024 a
mayo 2025 las materias primas que se compran en Suramérica, para efectos del desarrollo de la
investigacion y la propuesta de gestion de riesgos para el proceso de abastecimiento de esta region,
es indispensable analizar las variabilidades que tienen estas materias primas y el impacto en el

proceso productivo.
4.2.1.2.1 Pastas de tomate

De enero 2024 a mayo 2025, el forecast proyectado de consumo para estas materias primas fue de
alrededor de 5,138 Tm. Sin embargo, el consumo total rond¢ las 5,888 Tm; lo que representa una

diferencia aproximada de un 15% en el consumo. La figura nimero 14 muestra esta diferencia:

Figura 14.Variacion forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025. Pastas de tomate

Variacion Fcst vs consumo real (Tm)
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Pastas de tomate

m FCSTTm = Consumao real Tm

Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025
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Como se muestra en la figura anterior, la diferencia entre el consumo proyectado vs el consumo
real fue de 749 Tm, lo que representa un consumo adicional de 31 Tm por mes; lo cual afecta el

inventario del producto y su disponibilidad para hacerle frente a las variaciones
4.2.1.2.2 Especias

De enero 2024 a mayo 2025, el forecast proyectado de consumo para estas materias primas fue de
alrededor de 479 Tm. Sin embargo, el consumo total rondd las 579 Tm; lo que representa una

diferencia aproximada de un 21%. La figura nimero 15 muestra la diferencia:
Figura 15. Variacion forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025. Especias

Variacién Festvs consumeo real (Tm)
Enero 2024- Mayo 2025
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Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

La diferencia entre el consumo proyectado vs el consumo real fue de 100 Tm, lo que representa

un consumo adicional de 4.4 Tm por mes segun lo forecasteado por ventas.
4.2.1.2.3 Aditivos alimentarios

El forecast proyectado de consumo para estas materias primas fue de alrededor de 511 Tm. Sin
embargo, el consumo total rondé las 640 Tm; lo que representa una diferencia aproximada de un

25%. Esto se muestra en la siguiente figura:
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Figura 16.Variacion forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025. Aditivos alimentarios
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Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

De acuerdo con la figura anterior, la diferencia fue de un total de 129 Tm, lo que supuso un

consumo adicional de 5 Tm por mes.

4.2.1.2.4 Sal

De enero 2024 a mayo 2025, el forecast proyectado de consumo para estas materias primas fue de

alrededor de 117.19 Tm. Sin embargo, el consumo total rond6 las 172.50 Tm; lo que representa

una diferencia aproximada de un 47%. La figura nimero 17 muestra la diferencia:

Figura 17. Variacion forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025. Sal
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Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

49



El gréafico anterior demuestra que la variacion entre el forecast proyectado y el consumo real es de
aproximadamente 55 Tm por mes, lo que supone un consumo adicional de 2 Tm al mes y afectando

la disponibilidad del cédigo para las préximas demandas.
4.2.1.2.5 Migas

De enero 2024 a mayo 2025, el forecast proyectado de consumo para las migas fue de alrededor
de 983 Tm. Sin embargo, el consumo total rond¢d las 1,199 Tm; lo que representa una diferencia

aproximada de un 22%. La figura nimero 18 refleja esta diferencia:

Figura 18.Variacion forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025.Migas

Variacion Fcst vs consumo real (Tm)
Enero 2024- Mayo 2025
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Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

La diferencia entre el consumo proyectado en toneladas vs el consumo real fue de un total de 216

Tm, lo que representa un consumo adicional de 9 Tm por mes.
4.2.1.2.6 Levaduras

La levadura es utilizada en 11 productos terminados, el forecast proyectado de consumo para este
codigo fue de alrededor de 20,60 Tm. Sin embargo, el consumo total rond6 las 27,55 Tm; lo que

representa una diferencia aproximada de un 33%. La figura nimero 19 muestra la diferencia:
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Figura 19.Variacion de forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025. Levaduras

Variacion Fcst vs consumo real (Tm)
Enero 2024- Mayo 2025
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Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

La diferencia entre el consumo proyectado de toneladas vs el consumo real para este codigo fue

de un total de 6.95Tm, lo que representa un consumo adicional de 0.30 Tm por mes.
4.2.1.2.7 Almidones

De enero 2024 a mayo 2025, el forecast proyectado de consumo para el almidon fue de alrededor
de 875 Tm. Sin embargo, el consumo total rondo6 las 1,031 Tm; lo que representa una diferencia

aproximada de un 18%. En la figura 20 se muestra la diferencia:
Figura 20. Variacion forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025.Almidones

Variacién Fcst vs consumo real (Tm)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

51



De acuerdo con la informacion anterior, la diferencia en toneladas consumidas fue de 156.59

Tm, lo que representa en promedio un consumo adicional de 6.80 Tm por mes.
4.2.1.2.8 Sabores

De enero 2024 a mayo 2025, el forecast proyectado de consumo para los sabores fue de alrededor
de 2.85 Tm. Sin embargo, el consumo total rondé las 4.00 Tm; lo que representa una diferencia

aproximada de un 40%. En la figura 21 se muestra la informacion:

Figura 21. Variaciones forecast vs consumo real (Tm). Enero 2024-mayo 2025. Sabores

Variacién Fest vs consumo real (Tm)
Enero 2024- Mayo 2025

5.00
4.00
3.00

2.00

Sabores

B FC3TTm W Consumo real Tm

Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

El grafico demuestra que la variacion entre el forecast proyectado y el consumo real es de
aproximadamente 1,15 Tm. Si bien cierto la diferencia no es tan alta, sin embargo, se debe tomar
en cuenta que este tipo de materiales se utilizan en productos terminados muy especificos, y un

faltante de estos puede ocasionar una venta perdida.

La siguiente tabla muestra un resumen muestra las variaciones en el forecast vs consumo real por

materias primas.
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Tabla 2.Variaciones en forecast vs consumo real,2025

Producto Forecast Kg Consumo real Kg Variacion absoluta Kg Variacion relativa

Pastas de tomate 5,138.43 5,888.22 749.79 15%
Especias 479.05 579.16 100.11 21%
Aditivos alimentarios 511.10 640.72 129.62 25%
Sal 117.19 172.50 55.31 47%
Migas 983.49 1,199.67 216.18 22%
Levaduras 20.60 27.55 6.95 34%
Almidones 875.18 1,031.77 156.59 18%
Sabores 2.85 4.00 1.15 40%

Promedio general 28%

Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

Como se puede observar en la tabla anterior, la variacion en el consumo va desde un 15% hasta un
40%, lo que demuestra la existencia de una inestabilidad en relacion con el forecast suministrado
por el departamento de ventas vs el consumo real de las materias primas, por otra parte, el
promedio de variacion relativa es de un 28%, lo cual representa un porcentaje bastante alto de
variabilidad. Esta variabilidad genera estrés a la cadena de abastecimiento ya que como se
menciond anteriormente, estos materiales tienen tiempos de produccion y transito largos, por lo
cual es sumamente dificil reaccionar para la colocaciéon de una orden de compra adicional o

gestionar el adelanto de un pedido de compra.

4.2.1.3. Inventario de Seguridad (Safety Stock)

Para hacerle frente a las variabilidades del forecast, el departamento de planeacion ha establecido
una formula de safety stock, esta féormula toma en consideracion el plazo de entrega, desviacion
estandar y el consumo promedio de los codigos; cabe destacar que la formula es plana se aplica de
manera general a cada cddigo y no toma en consideracion las caracteristicas propias del proveedor
y su ruta logistica. La siguiente tabla muestra las cantidades sugeridas en safety stock para cada
uno de los materiales procedentes de Suramérica, los espacios disponibles en bodega junto con el
porcentaje de ocupacion que tendrian estas cantidades y cual seria la cantidad de tarimas que se

deberian tener en bodega con base en la formula que se utiliza actualmente:
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Tabla 3.Cantidades a mantener en safety stock de acuerdo con la formula utilizada actualmente

Espacios Porcentaje
Descripcion Clasificacion SS sugerido (kg) asignados Cantidad de tarimas de

en Bodega ocupacion
Tomate, Pasta, Conc, 28-31 Brix Pasta 210,772.91 300 236 79%
Tomato, Paste, Conc, Pasta 47,112.23 300 64 21%
Miga de Pan, KB8800 B Trigo 31,989.44 176 84 48%
Harina, Trigo Cirnd, Enr Trigo 39,552.65 176 92 52%
Glutamato monosddico Materia prima 41,945.25 1044 319 31%
Cebolla, Hojuela, SA Materia prima 23,631.57 1044 281 27%
Garlic, Bulb, Mid, S Materia prima 22,791.73 1044 271 26%
Sal, Extrafina, Yodada Materia prima 8,428.46 1044 64 6%
Perejil, Hoja,2mm Materia prima 919 1044 35 3%
Ajo, Granular, Deshid Materia prima 2,309.94 1044 27 3%
Cebolla, Plv, Malla80 Materia prima 406.7 1044 6 1%
Orégano, Mid, ETO/ST Materia prima 360 1044 7 1%
Miel, Sabor, Plv Materia prima 9 1044 8 1%
Levadura, Autolizada Materia prima 1,500.00 1044 16 2%
Umami, Shr, Plv Materia prima 1.2 1044 9 1%
Almidén, Maiz,Mod,Coc Almidones 32,691.23 186 33 18%

Fuente: Elaboracion propia con datos del departamento de planeacion ,2025

De acuerdo con la tabla anterior los materiales que mas espacio estarian ocupando en la bodega
serian las pastas de tomate, las harinas y migas, el glutamato monosodico, la cebolla en hojuela y
el ajo en polvo. En la actualidad la compaiiia se enfrenta con un problema de espacio limitado en
subodega, de acuerdo con datos suministrados por el departamento de bodega, se cuenta con 1,802
posiciones disponibles y el porcentaje de ocupacion promedio ronda el 85%. Esta situacion con el
espacio ha ocasionado la necesidad de manejar el modelo de almacenaje externo con un operador

3PL.

El aplicar la formula plana del inventario en seguridad conlleva a la limitacion de espacios para
otra materias primas que también son requeridas en el proceso de produccion. A raiz de esta
situacion es importante realizar una revision mas detallada de estos materiales incluyendo los
riesgos logisticos presentes en su cadena de abastecimiento y las caracteristicas del proveedor con
el objetivo de redefinir las cantidades establecidas para el inventario de seguridad y frecuencia de

compra de estas materias para definir cantidades acordes con las caracteristicas de cada proveedor.
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4.2.2 Aprovisionamiento

La compaiiia se basa en un proceso de aprovisionamiento directo, Griffith Foods Costa Rica cuenta
con la certificacion BRC Global Estandar for Food Safety, por esta razon la empresa es sumamente
demandante en el proceso de eleccion y desarrollo de proveedores, la compaiiia se enfoca en los
siguientes criterios para la seleccion de un suplidor: calidad, precios competitivos, plazos, ética,

ubicacion geografica, agilidad, flexibilidad y estabilidad financiera.

De las 16 materias primas que se abastecen desde Suramérica, solamente 5 items cuentan con dos
proveedores asignados para compra, lo que equivale a un 31%. Los 11 codigos restantes, un 69%,

dependen del abastecimiento directo de un proveedor, esto se refleja en la siguiente figura:

Figura 22.Distribucion de proveedores por materia prima Griffith Foods Costa Rica 2025

Distribucion de proveedores por materia prima Griffith Foods Costa Rica 2025

m 1 proveedor m 2 proveedores

Fuente: Elaboracion propia con datos de BI de programacion ,2025

Tal y como se muestra en la figura anterior, el 31% de las materias primas que cuentan con dos
proveedores asignados para compra corresponden al glutamato monosodico, la levadura, miga de
pan y pastas de tomate. Por otra parte, materias primas de gran impacto como la harina de trigo,
especias o la sal yodada no cuentan con un proveedor alternativo (estas se incluyen en el restante
69%), lo cual supone un riesgo debido a la volatilidad de las cosechas producto del cambio
climatico y el impacto que han tenido en los precios mundiales del trigo eventos como la guerra

de Ucrania y Rusia.
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Segun S. Fuentes (comunicacion personal, 18 de septiembre del 2025), la dependencia de pocos
proveedores estratégicos representa uno de los riesgos mas importantes dentro del proceso de
aprovisionamiento; adicional la misma fuente expresa que algunos proveedores han enfrentado
situaciones de inconsistencia en la calidad de las materias primas lo que ha acrecentado el riesgo
dentro de la cadena de abastecimiento. Esto se ve reflejado en la figura anterior (figura 21), en

donde se detalla que la compania depende en gran parte de la suplencia de un solo proveedor.

4.2.2.1. Variaciones en los lead times seteados en sistema vs lead times reales

El departamento de negociaciones es el encargado de definir con los proveedores los lead times
(periodo de tiempo comprendido entre la colocacion de la orden de compra y la llegada del material
a la planta de la empresa) y cargarlos a nivel del sistema D365. Cabe destacar que esta informacion
es descargada por el departamento de planeacion y contemplada para la planificacién de las

compras de las materias primas.

La empresa realiz6 la migracion al sistema Dynamics 365 en junio del 2022, razén por la cual en
ese momento se tuvo que realizar una carga masiva de la informacion al ERP y de acuerdo con los
datos analizados, existen discrepancias entre la informacion que se encuentra actualmente cargada
en el sistema vs el lead time real de los proveedores ubicados en Suramérica. La siguiente tabla

muestra la diferencia en dias.

Tabla 4. Diferencia en dias entre Lead time en D365 vs Lead time total real 2025

Pais Origen Proveedor Lead time total en Lead time total Diferencia en
D365 real 2025 dias

Chile | Sugal Chile Ltda. 75 79 -4
Perd | IcatomS. A 25 70 -45
Brasil | GL Foods Worldwide Ltda (Brasil) 35 80 -45
Argentina | Molino Argentino S.A. 50 85 -35
Brasil | Ajinomoto Do Brasil Ind.E Com.De Alimentos LTDA 43 87 -44
Chile | Unified Foods International S.A. 72 77 -5
Colombia | Bell Flavors Y Fragrances Inc. 28 55 -27
Brasil | Acucareira Quata S.A./ Biorigin 33 70 -37
Colombia | Ingredion Colombia S.A. 53 45 8
Brasil | PTX Food Corp / Biorigin 28 70 -42

Fuente: Elaboracion propia,2025
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Tal cual lo refleja la tabla anterior, existen diferencias considerables entre los tiempos de transito
cargados en el sistema D365 vs los reales, los proveedores ubicados en Perti, Brasil y Argentina
son los que tienen las variaciones en dias mas importantes (aproximadamente 41.33 dias). Por esta
razon es de suma urgencia realizar una actualizacion de la informacion para evitar mayores
afectaciones al proceso de planeacion, ya que como se mencion6 anteriormente, el archivo de
Excel que se utiliza para la planeacion de compras se alimenta de la informaciéon descargada del
sistema. Tener los lead times desactualizados supone un riesgo en el proceso de abastecimiento,
ya que la planeacion se puede basar en datos incorrectos generando fechas de llegada irreales a la

planta.

4.2.2.2. OTIF de proveedores

La compaiiia ha desarrollado un Dashboard enfocado en analizar el desempefio de los proveedores,
la herramienta analiza los indicadores Late % (A Tiempo) y Short % (Completo). De acuerdo con
la informacion reflejada en el Dashboard, el promedio en OTIF para el periodo comprendido entre

mayo 2025 a agosto del mismo afio fue de un 70.09%. La siguiente figura muestra la informacion:

Figura 23.0TIF de proveedores mayores mayo 2025-agosto 2025
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Fuente: Griffith Foods Costa Rica (2025). Vendors performance. [Conjunto de datos].
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Como se muestra en la figura anterior el promedio en OTIF para el periodo comprendido entre
mayo 2025 a agosto 2025 fue de un 70.09%. Sin embargo, de acuerdo con la informacion facilitada
por el departamento de negociaciones esta herramienta solo toma los datos de los proveedores
locales, ya que en el Dashboard no se encuentran cargados los incoterms de cada uno de los
proveedores internacionales; por esta razon no se pueden determinar los tiempos de cada proceso
( produccidn, transito a puerto, llegada a puerto, salida en el buque, transito del buque, llegada a
puerto de destino, movilizacién de puerto a planta de produccion). Este faltante de informacion
imposibilita de momento la medicion del OTIF para los proveedores internacionales, y se vuelve
una necesidad incorporar los datos de los Incoterms para poder medir el desempefio y determinar

el nivel de riesgo de estos suplidores.

4.2.3 Produccion

El proceso de produccion de la compaiia es bastante particular debido a que combina dos modelos

de fabricacion: Make to order and make to stock.

El modelo make to order corresponde al 25% de la fabricacion, estos productos se elaboran para
clientes muy exigentes como Taco Bell, McDonald’s, Pipasa, Mayca, Walmart y Zafran (marca
propia de la compaiiia), este modelo de produccion garantiza el consumo constante de las materias
primas ya que representa una demanda “flat”, por lo cual en la medida de lo posible se deben tener
los materiales necesarios para este modelo. Por otra parte, el modelo de make to stock corresponde
al 75% de la produccion, estas producciones se realizan bajo un sistema de “contra pedido” de
parte de los clientes, en esta modalidad los clientes colocan los pedidos y estos son fabricados en

17 dias (lead time definido por la compaiiia).

A pesar de manejar un proceso de produccion bastante particular combinando dos modelos de
fabricacion, de acuerdo con los datos analizados, el porcentaje de ejecucion o eficiencia de la
produccion para el mes de mayo 2025 fue de un 97.60 %, la figura 24 muestra el comportamiento

del porcentaje de ejecucion de enero a mayo 2025:
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Figura 24.Ejecucion mensual enero-mayo 2025
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Fuente: Elaboracion propia con datos del departamento de produccion ,2025

La meta de ejecucion establecida por la compaiiia es de un 95% mensual, de acuerdo con los datos

en la figura anterior en el mes de mayo se sobrepasé la meta, el proceso de produccion se ha

mantenido constante y esto ha sigo gracias a la disponibilidad de las materias primas requeridas

para hacerle frente a las demandas de los clientes. Por otra parte, es importante evaluar como ha

sido la eficiencia de produccion del mes de mayo en comparacion al mismo mes en afios anteriores,

la siguiente figura refleja ese comportamiento:

Figura 25.Tendencia de ejecucion promedio mes de mayo (2022-2025)
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Fuente: Elaboracion propia con datos del departamento de produccion ,2025
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Como se muestra en la figura anterior, si se compara el mes de mayo de los ultimos tres afios, el
promedio de ejecucion del proceso de produccion ha tenido una evolucion positiva, pasando de un
75 % en mayo 2022 a un 94 % en mayo 2025. Sin embargo, este proceso se ha visto alterado por

situaciones relacionadas a materias primas criticas para el proceso de produccion.

4.2.3.1. Disrupciones al proceso de produccion a causa de materias primas no

conformes

La planta produce aproximadamente 2,400 lotes de producto terminado al mes, y el proceso se ha
visto alterado por eventos relacionados a materias primas que han llegado en condiciones no
conformes a la planta. Un ejemplo de esto lo representa el mes de mayo 2025, en donde 381 lotes
(equivalentes al 15.88% del total de la produccién mensual) se vieron impactados por la recepcion
de una cebolla en polvo procedente desde Chile en un estado de compactacion. Este evento obligd
al departamento de produccién a coordinar un proceso adicional de tamizado en el molino, este
proceso adicional generd 244 horas de trabajo en piso no contemplado, esta situacion afecto la
eficiencia operativa de la planta y por ende se generé una disrupcion en la programacion de la

produccion.

La figura nimero 26 muestra las principales no conformidades que han afectado el proceso de

produccion de enero 2024 a mayo 2025.

Figura 26.Principales no conformidades en materias primas, enero 2024 a mayo 2025
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Como se puede observar, el proceso de produccion estd expuesto a gran cantidad de situaciones
asociadas a materias primas que generan disrupciones en el proceso como tal, la empresa cuenta
con planes de accion establecidos por el departamento de calidad con el objetivo de no detener el
proceso productivo, sin embargo, debido a la capacidad de espacio, politica de inventarios y el
tiempo de transito largo que tienen las materias primas ( ejemplo Suramérica), un evento de este
tipo puede suponer la retencion o desecho de un lote completo, lo que puede desencadenar una
disrupcion al proceso productivo; por esta razén es vital tomar en consideracion las no
conformidades que se han presentado en materias primas criticas e involucrarlas en el desarrollo
de la propuesta de gestion de riesgos, con el fin de generar planes de accion enfocados en que se

puedan aplicar en el proceso de abastecimiento cuando se dé una eventualidad de este tipo.

Cabe destacar que la compaiiia cuenta con planes de accion establecidos de como proceder a nivel
de calidad y produccion cuando se dan este tipo de eventos con el fin de tomar acciones que
incluyan estos dos departamentos; sin embargo no se cuenta con un plan de accién ligado
directamente al departamento de planeacion y abastecimiento acerca de que acciones tomar en los
eventos generados por situaciones de no conformidades; en ese sentido la mayoria de las veces
planificacion y abastecimiento no tiene claridad de como proceder, razon por la cual debe esperar
las indicaciones de los analistas de calidad, lo que puede generar una respuesta lenta de parte de

planificacion.

En este sentido, se identifica la necesidad de generar o actualizar los planes de accion ya existentes
e incluir al departamento de planificacion y abastecimiento, con el objetivo de generar acciones
concretas y definir responsables para garantizar que durante un evento generado por una materia
prima no conforme, el departamento de planificacion sepa que acciones tomar para garantizar la

suplencia de la materia prima y no detener la operacion del negocio.
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4.2.4 Distribucion

Griffith Foods Costa Rica importa sus materias primas desde diversos origenes por lo cual el
proceso de movilizacion y transporte de los productos requiere de diferentes gestiones de parte del
departamento de logistica. Dependiendo del origen de la materia prima y el Incoterm negociado
con el proveedor se analiza la ruta logistica y la modalidad de embarque més adecuada con el fin
de garantizar el transporte seguro y eficiente del producto desde su pais de origen hasta Costa Rica,
la siguiente figura muestra los tipos de transporte utilizados por la empresa para la movilizacion

de sus cargas y la distribucion en porcentaje:

Figura 27.Distribucion por tipo de transporte materias primas Griffith Foods 2025

Distribucion por tipo de transporte materias primas Griffith Foods
Costa Rica 2025

= Aéreo
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u Terrestre

Fuente: Elaboracion propia con datos del departamento de logistica, 2025

De acuerdo con la figura anterior, un 79% de las materias primas, principalmente las de mayor
volumen como pasta de tomate, migas, especias, etc. son movilizadas de forma maritima lo cual
demuestra una alta dependencia de este tipo de transporte y por ende la exposicion a los riesgos
logisticos asociados a esta modalidad. Las materias primas provenientes de América Central
(principalmente sabores y colorantes), y las cuales representan un 20% de la distribucion del
transporte, se movilizan de forma terrestre, principalmente por un tema de cantidades, cercania y
costos. Y finalmente solo un 1% de los materiales se mueven de forma aérea, este porcentaje

corresponde a compras de materiales muy especificos y en cantidades muy pequefias.
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En este sentido el medio de transporte mas importante para la empresa es el maritimo, cabe
destacar que las materias primas procedentes de Suramérica viajan en contenedores via maritima
y este tipo de transporte ha presentado varios problemas de atraso en la llegada a Costa Rica desde

sus puertos de origen.

4.2.4.1. Dias de atraso en llegadas de las ordenes de compra

Como parte del proceso de distribucion, es importante evaluar el comportamiento de los transitos
de las ordenes de compra enviadas a los proveedores ubicados en la region suramericana, para
determinar si existen retrasos en la llegadas de las 6rdenes de compra o si estas ingresan a la planta

en la fecha solicitada por el departamento de planeacion.

De acuerdo con los datos analizados se determina que, de enero 2024 a mayo 2025, el promedio
de dias de atraso en llegadas (tomando en cuenta la fecha de llegada solicitada desde el momento
que se envia la orden de compra vs la fecha real de ingreso al almacén) es de aproximadamente 21
dias. La siguiente figura muestra el promedio de dias de atraso en llegada de las 6rdenes de compra
por cada uno de los paises de la regioén suramericana.

Figura 28.Promedio de dias de atraso en llegada de las ordenes de compra por pais, enero 2024-mayo
2025
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Fuente: Elaboracion propia con datos del departamento de logistica, 2025
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La figura anterior muestra que, para Chile y Pert hubo un aumento en los dias de atraso de llegada
de las 6rdenes de compra a Costa Rica; para Argentina y Colombia se dio una disminucién y en el
caso de Brasil se mantiene similar el dato. Esto deja en evidencia la gran inestabilidad a la cual
estd expuesta la region y los transitos de los materiales que se mueven desde ese origen hacia Costa
Rica, lo cual evidentemente ha afectado el proceso de planeacion y la disponibilidad de los

materias primas en la planta.

4.2.1.2. Principales causas de los atrasos en las llegadas de los materiales

Dentro de la informacion analizada junto con el equipo de logistica, se determin6 que existe un
gran nimero de causas que provocan atrasos en las llegadas de las 6rdenes de compra procedentes
de Suramérica. Los atrasos en la llegada de las materias primas provenientes de esa zona generan
un gran impacto en la continuidad del negocio, ya que como se desarrolld anteriormente estos
materiales son utilizados en productos terminados muy especificos y en volumenes muy altos. El
siguiente grafico de Pareto ilustra de manera muy clara cuales son las principales causas
identificadas y su impacto porcentual en el proceso de abastecimiento.

Figura 29.Causas de atraso en llegadas de ordenes de compra procedentes de Suramérica. Enero 2025-
mayo 2025
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Tal y como se muestra, el 80 % de los atrasos se dan producto de la congestion en puertos de
salida, atrasos en diferentes puertos de trasbordo como Manzanillo México, condiciones climaticas
y poca disponibilidad de contenedores. Como se puede observar todas son variables en las cuales
Griffith Foods Costa Rica no puede tener ningiin control, por eso es importante tomarlas en

consideracion en el desarrollo de la propuesta para la gestion de riesgos.

Segtin D. Umafia (comunicacion personal, 22 de agosto del 2025), el mundo se ha transformado
en los ultimos 10 afos, a causa del crecimiento del comercio mundial y esto ha desencadenado la
aparicion de riesgos como retrasos portuarios, huelgas en puertos, falta de capacidad en el
transporte maritimo, cambios en regulaciones aduaneras. Por lo cual se ha vuelto necesario
instaurar relaciones solidas con agentes logisticos, trabajar en rutas alternativas y sostener

comunicacion constante con los agentes y aduanas.

4.2.5 Devoluciones

La compaiiia tiene un proceso para las devoluciones y reclamos, actualmente el proceso esta siendo

manejado por el departamento de negociaciones.

4.2.5.1 Procedimiento para gestion de reclamos y devoluciones

Al trabajar tanto con proveedores locales como proveedores importados, la compaiia tiene

establecidos dos procedimientos para la gestion de reclamos y devoluciones.
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4.2.5.1.1 Proveedores locales:

Figura 30.Procedimiento para gestion de reclamos y devoluciones Griffith Foods Costa Rica, proveedores

locales
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Tal y como se detalla en la figura anterior, la compafiia cuenta con un procedimiento establecido

para la gestion de reclamos; en este caso especifico para los proveedores locales, el proceso se

inicia desde que se detecta el casual del reclamo, hasta que se obtiene la respuesta final del

proveedor que conlleva la generacion de una nota de crédito o la destruccion y posterior reposicion

de una materia prima. Cabe destacar que el cumplimiento de cada uno de los pasos de este proceso

es esencial para garantizar una correcta resolucion de los eventos y evitar problemas mayores como

pérdidas econdémicas.
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4.2.5.1.2 Proveedores Internacionales:

Figura 31.Procedimiento para gestion de reclamos y devoluciones Griffith Foods Costa Rica, proveedores
internacionales
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Fuente: Elaboracion propia, 2025

La imagen anterior muestra detalla el proceso de reclamos establecido para los proveedores
internacionales, como se puede observar en este procedimiento se involucra al departamento de
Investigacion y Desarrollo de la empresa, ya que al ser materias primas importadas su reposicion
y suplencia no es tan rapida como una materia prima local, adicional se debe considerar que la
gran mayoria de los materiales estdn sometidos a tiempos de transito de un mes o mds, y a
condiciones de almacenamiento especificas, lo cual puede alterar su composicion fisica o quimica.
Por las razones antes mencionadas es vital un control completo y una comunicacion clara con los
proveedores; con el objetivo de resolver en un tiempo considerable esta clase de eventos, y al igual
que con los proveedores locales, evitar posibles problemas en el proceso de produccion y mayores

pérdidas economicas.
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4.2.5.2 Herramienta para el seguimiento y control de reclamos y devoluciones

Debido a la criticidad del proceso de reclamos, la empresa ha implementado un Dashboard llamado
“Reclamos a Proveedores”, para el seguimiento y control de los reclamos y devoluciones. De
acuerdo con la informacion analizada, de mayo 2024 a mayo 2025 se han generado 471 reclamos,

de los cuales 453 ya han sido cerrados, lo que representa un 96 % de eficiencia en el proceso.

Adicional, el promedio de dias para la resoluciéon y cierre de un reclamo ronda los 41.7 dias, la
figura nimero 32 muestra la cantidad de reclamos abiertos a mayo 2025 y el rango de dias que

llevan abiertos:

Figura 32.Reclamos abiertos por rango de dias, Griffith Foods Costa Rica, 2025
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Fuente: Griffith Foods Costa Rica (2025). Reclamos a proveedores. [Conjunto de datos].

De acuerdo con la figura anterior, en el mes de mayo 2025 se encuentran 18 reclamos abiertos, de
los cuales 8 llevan aproximadamente un mes de haberse generado, 5 reclamos tienen un tiempo de
30 a 60 dias de haberse presentado; 4 reclamos llevan entre 60 y 89 dias de estar abiertos y 1

reclamo ronda entre los 90 a 119 dias de haberse generado.

Tomando en cuenta los datos se determina que el proceso es eficiente con un 96% de reclamos
cerrados, sin embargo ese pequefio porcentaje de 4 % equivalente a los 18 reclamos abiertos, afecta
la disponibilidad de los materiales y el capital de trabajo, ya que mientras el reclamo no tenga una

resolucion el proveedor no va a enviar la nota de crédito y las materias primas no se van a poder
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utilizar, es de vital importancia trabajar para reducir de manera paulatina el promedio de dias de

reclamos abiertos mediante acciones conjuntas con los distintos proveedores.

4.2.6 Diagnéstico del modelo SCOR

Gracias a la aplicacion del modelo SCOR fue posible realizar un diagnostico detallado y objetivo
de cada uno de los procesos que conforman el abastecimiento internacional de materias primas
procedente de Suramérica en Griffith Foods Costa Rica. Esta herramienta permiti6 constatar las
principales falencias operativas a las que la empresa se enfrenta en su cadena de suministro; la
aplicacion del modelo hizo posible identificar las actividades que estan ocasionando un impacto
directo en el funcionamiento correcto del proceso de abastecimiento; asi como los riesgos
asociados a la cadena de abastecimiento que pueden afectar la eficiencia, continuidad de la

operacion y resiliencia en la adquisicion de las materias primas y su proceso de importacion.

Del mismo modo, es importante destacar que el modelo SCOR ofrece una vision amplia de cada
una de las actividades clave de la cadena de abastecimiento, ya que se enfoca en cinco procesos
esenciales: Planificacion, Aprovisionamiento, Producciéon, Distribucion y Devoluciones. El
enfoque en esas cinco fases permite determinar acciones y actividades, identificar y proponer
indicadores claves y estandarizados; y asimismo identificar los puntos criticos que necesitan ser

intervenidos para evitar problemas mayores en la cadena de suministro.

En el diagnostico realizado en el presente capitulo se identificaron varios elementos que estan
generando un impacto negativo en la efectividad y funcionamiento del proceso de abastecimiento,
dentro de estos elementos se pueden destacar: El no aprovechamiento o desarrollo de herramientas
tecnoldgicas y de planificacion, situaciones logisticas externas y hasta eventos de calidad.
Asimismo, un punto muy importante a destacar es que el analisis realizado bajo el modelo SCOR
no solo permitié determinar los puntos que requieren interversion, sino que permitié identificar los
riesgos asociados a cada proceso y que deben ser considerados en el disefio de la propuesta de
gestion de riesgos, la cual serd desarrollada en el siguiente apartado. Seguidamente, se muestra

una tabla resumen con los principales hallazgos mas significativos para cada proceso valorado:
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Tabla 5.Diagnostico del modelo SCOR Griffith Foods Costa Rica, 2025

I. Planificacion

1 Bl de programacién que depende de la carga manual de la informacién
No muestra los riesgos logisticos

2 Variaciones considerables en el Forecast
Forecast Accuracy de un 70%

3 Variaciones en forecast vs consumo real para las materias primas
Existe una variacion promedio de 28% con respecto al consumo real

4 | Férmula plana para establecer el inventario de seguridad
No toma en cuenta caracteristicas del proveedor y su ruta logistica

Il. Aprovisionamiento

1 Solo un 31% de las materias primas provenientes de Suramérica cuentan con dos
proveedores asignados

2 Existen variaciones entre lead times cargados en sistema D365 y los lead times reales de
proveedores ubicados en Suramérica

3 OTIF no desarrollado para evaluacién de proveedores internacionales

I1Il. Produccién

1 Disrupciones en el proceso ocasionadas por materias primas no conformes

2 Afectaciones en lotes de producto terminado
En promedio 200 lotes al mes afectados

IV. Distribucién

1  Altadependencia del transporte maritimo
79% de las materias primas se mueven via maritima

2 Lostransitos de las OC ‘s procedentes de Suramérica rondan los 21 dias de atraso
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Principales causas de los atrasos: Congestion en puertos de salida, atraso en puertos de
trasbordo, condiciones climaticas y escasez de contenedores

V. Devoluciones

Promedio de dias de resolucidn de reclamos de 41.7 dias

Seguimiento de reclamos y devoluciones de forma manual

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Capitulo V: Estrategia de gestion de riesgos en el abastecimiento internacional de
materias primas procedentes de Suramérica, basada en las normas ISO 31000, ISO 22301 e

ISO 22318

En el presente apartado se procede a desarrollar la propuesta de estrategia de gestion de riesgos, la
cual va a estar basada en las normas ISO 31000, 22301 e ISO 22318. Cabe destacar que esta
estrategia es personalizada e individualizada con base en las caracteristicas del proceso de
abastecimiento de la compania y basada en una mezcla de cada una de las normas, es decir se
analizan los principales puntos coincidentes y relevantes de cada norma con el fin de determinar

cuales de estos se pueden aplicar al proceso como tal.

Dado que la norma ISO 22301 es certificable, cabe destacar que la intencion del proyecto no es
obtener dicha certificacion, mas bien esta norma es utilizada como marco de referencia para el
desarrollo de la estrategia. Por otra parte, las normas ISO 22318 e 31000 son aplicadas como guias
(por lo cual no son certificables) y en el desarrollo de este capitulo se complementan con la ISO
22301 para asi generar como producto final una estrategia que integra lo mejor de cada una de

estas y orientada a los riesgos identificados en el capitulo anterior con la ayuda del modelo SCOR.

A lo largo de la elaboracion del documento se han desarrollado conceptos claves para dar forma a
la estrategia de riesgos como tal, en el capitulo numero dos se establecio el disefio metodoldgico
que permiti6 identificar la situacion actual del proceso de abastecimiento internacional de la
empresa, desarrollado en el capitulo tres. A su vez en el capitulo cuatro se realiz6 la valoracion y
andlisis de los procesos de abastecimiento mediante la metodologia SCOR, y finalmente en el
apartado actual se elabora la propuesta de una estrategia de gestion de riesgos que incorpora la
elaboracion de un plan de continuidad del negocio basado en las normas ISO seleccionadas

anteriormente.

De acuerdo con M. Garcia (comunicacidon personal, 05 de septiembre del 2025), la gestion de
riesgos es fundamental para asegurar abastecimiento continuo y competitivo; ademas menciona la
importancia de las normas ISO. ISO 31000, la cual da el marco para la evaluacion de riesgos en
las decisiones de compra. La ISO 22301 permite generar planes de continuidad en situaciones de
fallo de abastecimiento y finalmente la misma fuente sefiala la importancia de la ISO 22318, la

cual es utilizada para asegurar que los proveedores mas importantes estén alienados con los planes
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de contingencia establecidos por la compaiiia. Tal y como lo menciona la fuente entrevistada, las
normas ISO son cruciales en el desarrollo de una gestion de riesgos exitosa en cualquier compaiia,

razon por la cual estas normas serdn claves en la elaboracion de la actual propuesta.

Por otro lado, en el presente capitulo se elabora una matriz detallada, la cual establece la base para
el desarrollo de la propuesta, ya que a partir de esta surgen las acciones a tomar para la construccion
de una estrategia orientada a las caracteristicas del proceso y sus particularidades. Para la
construccion de la matriz se toma como base la norma ISO 31000, la cual estd enfocada en la
gestion de riesgos y a su vez incluye varios pasos indispensables para una adecuada gestion de

estos. La siguiente figura ilustra los pasos a seguir para la aplicacion de esta norma:

Figura 33.Aplicacion norma ISO 31000

5

Tratamiento del
nesgo

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Tal y como lo muestra la figura anterior, los pasos ilustrados son esenciales para un correcta
aplicacion de la norma y fueron los que se tomaron en cuenta para la realizacion de la propuesta

de gestion de riesgos.

De igual manera, mediante una matriz de ponderacion se definen los riesgos mas significativos
para la compaiia, y a partir de ahi generar la propuesta de estrategia para los riesgos definidos

como prioritarios, esta estrategia incluye elaboracion de posibles escenarios, tratamiento del
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riesgo, establecimiento de planes de contingencia, tiempos de recuperacion, asi como los actores

involucrados.

5.1. Identificacion de riesgos

5.1.1. Matriz de riesgos Griffith Foods Costa Rica

Con el fin de categorizar y evaluar los riesgos identificados en el capitulo anterior en los procesos
de planificacién, aprovisionamiento, produccion, distribucion y devoluciones se realizo una matriz
de riesgo, esta herramienta esta disefiada bajo la optica de la norma ISO 31000 con el objetivo de
establecer, evaluar y priorizar los riesgos anteriormente identificados. De este modo, la matriz fue
completada con ayuda del equipo de planeacion de la empresa, con el objetivo de determinar la
fuente del riesgo y su respectiva categorizacion. Asimismo, esta matriz sirve como base para

elaborar la matriz de ponderacion de riesgos.

5.1.2. Identificacion y evaluacion de los riesgos

Seguidamente, se muestra un resumen de los riesgos identificados, en la tabla se refleja el proceso
de la cadena de suministro en el cual se encuentra el riesgo, la fuente del riesgo, la evaluacion que
se le da a cada uno de los riesgos, el riesgo como tal y su respectiva descripcion. En este caso es

del vital importancia tomar en consideracion el puntaje asignado en la columna de Amenaza (A).

Tabla 6.1dentificacion y evaluacion de los riesgos

FUENTE DEL RIESGO EVALUACION 1
PR N aDE A DE RIESGO(S) DESCRIPCION DEL RIESGO
(IGUAL A AMENAZA/PELIGRO) AMENAZA (A)
. " No disponibilidad en tiempo | Se pueden generar errores en el momento de cargar la
Planificacién Carga manual (rioe 'rnafr?g;iagr']on enel Bl de 0.75 y forma del material. Sobre informacién de forma manual al archivo, puede haber
prog stock errores en férmulas de Excel
P, . . Variaciones muy altas en Existen un porcentaje de variabilidad en el forecast de
Planificacién Forecast de ventas con proyecciones erréneas 0.75 N o,
consumo de materiales ventas de un 30%
P, Variaciones en el consumo proyectado mensual de Variaciones en forecast.vs Variabilidades de consumo muy altas en las materias
Planificacion N B 0.75 consumo real por materias N P~
las materias primas primas primas que se compran en Suramérica
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Foérmula plana para establecer el inventario de

Cantidades muy altas o

La formula para calcular el inventario de seguridad no

Planificacion sequridad 0.75 bajas de inventario de toma en cuenta los riesgos por cada proveedor, se usa
9 seguridad una férmula general para todo el portafolio de cédigos
Aprovisionamiento Pocas materias primas tienen mas de un proveedor 0.75 Alta dependencia de un Solo un 31% de las materias primas provenientes de
p de compra . solo proveedor Suramérica cuentan con dos proveedores asignados
. Variaciones en promedio de 41.33 dias entre los lead
. . ’ " ! Datos erréneos en el . :
Aprovisionamiento Lead times desactualizados en el sistema D365 0.5 sistema times reales de los proveedores vs lead times cargados
en el sistema
. . No esta desarrollado el OTIF para proveedores No se pugde medir el nivel El indicador de OTIF solo esta desarrollado para
Aprovisionamiento . ; 0.5 de riesgo de los
internacionales proveedores locales
proveedores
Distribucioén Transporte maritimo 0.5 Alta dependencia del 79% de las materias primas son movilizadas de forma
p : transporte maritimo maritima
Distribucioén Variaciones en tiempos de transito 0.75 Atrasos en los tiempos de El promedio de dias de atraso en llegadas es de
P . transito desde Suramérica aproximadamente 21 dias
Atrasos en llegada de los El 80 % de los atrasos se dan producto de la congestion
PP Situaciones externas generan atrasos en tiempo de materiales producto de en puertos de salida, atrasos en diferentes puertos de
Distribucion P 0.5 ) ! ; " L
transito situaciones en puertos de trasbordo como Manzanillo México, condiciones
trasbordo y salida climaticas y poca disponibilidad de contenedores
. . Dafi red ion r materi; rim n
" - ’ - Disrupciones en el proceso anos y reusos ocaslol a.d.os por materias primas que no
Produccién Materias primas en condiciones no conformes 0.5 productivo cumplen con las especificaciones establecidas por la
compaiiia
Produccion Retrabajos para modificar materias primas que 05 Reprocesos y reisos Materias primas en condiciones inadecuadas por largo
ingresan en condiciones no conformes : P! y tiempo de almacenaje (compactacion, plagas)
. . . P Tiempo de resolucion de . P i .
Devoluciones Reclamos abiertos con mas de 30 dias 0.5 P reclamos Promedio de dias de resolucién de reclamos de 41.7 dias
Devoluciones El seguimiento de reclamos y revoluciones se hace 05 Seguimiento manual de Seguimiento de reclamos y devoluciones de forma

de forma manual

reclamos

manual

Fuente: Matriz de gestion del riesgo cadena de suministro enfoque ISO 31000, Griffith Foods Costa Rica, 2025

Donde:

Media

Alta

| Amenaza (A) 0.25

0.50 0.75 1.00

Fuente: Elaboracion propia, 2025. Basado en informacion de la empresa
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De acuerdo con la informacién de la tabla anterior y el criterio de medicion para Amenaza, los
riesgos asociados al proceso de planificacion son catalogados con un grado Alto de amenaza.
Asimismo, los procesos de aprovisionamiento y distribucién respectivamente cuentan con un
riesgo catalogado como Alto. El resto de los riesgos ligados a los demés procesos han sido
catalogados con un grado de amenaza media, los datos arrojados en esta matriz resumen dejan
evidencia que los procesos de planificacion, aprovisionamiento y distribucion tienen un impacto

clave en la cadena de suministro.

5.1.3. Consecuencias del riesgo

Del mismo modo se vuelve esencial categorizar y medir el impacto que tiene cada uno de los
riesgos a nivel financiero, legal, cliente/ imagen y operacional con el fin de determinar la

consecuencia del riesgo, la cual a su vez ayuda a diagnosticar la medida del riesgos y su respectiva

evaluacion, la siguiente tabla desglosa estos datos:

Tabla 7.Consecuencias del riesgo

EVALUACION
MEDIDA DEL DEL RIESGO
PROCESO CONSECUENCIA/IMPACTO/DANO CONSECUENGIAS RIESSS RNCOECIEE
CADENA DE RIESGO(S) BIA - BUSINESS IMPACT FINANCIERO | LEGAL | CLIENTE/IMAGEN | OPERACIONAL
SUMINISTRO ANALISYS (€) NIVEL DEL LA PRIORIDAD
RIESGO PARA
(NR) TRATAMIENTO
DEL RIESGO)
No
désnngﬁllgad Atrasos en llegada de materias © e
Planificacién forma ol primas, cambios los planes de b % 0.46 | MEDIO 1. ALTA
material produccion, exceso de inventario
Sobre stock
Exceso de inventario en bodega
Variaciones | cuando no se vende lo proyectado o
i i n
Planificacion muy altas en | faltante de materias primas cuando 3 Q2 0.46 | MEDIO 1.ALTA
consumo de se consume mas de lo proyectado, o
materiales costos en almacenaje y despachos
adicionales (aéreos)
Variaciones
en forecast Faltante de materias primas cuando
4 n
Planificacién Vs consumo se consume mas de‘Io proyectado, g‘ R 0.46 MEDIO 1. ALTA
real por costos en almacenaje y despachos =3
materias adicionales (aéreos)
primas
. Inventario insuficiente para
Cantidades enfrentar las variabilidades en la
e o muy altas o demanda 0 R
Planificacion ) bajas ge Exceso de inventario en Bodega o b 0.30 | MEDIO 1. ALTA
inventario de N L
. Nula capacidad de reaccion en caso
seguridad d .
e una urgencia
Se incurre en altos costos por tener
Alta que mover materiales de forma
. . dependencia urgente cuando se presenta un 0 R
Aprovisionamiento de un solo sobre consumo. Riesgo de paro en L =] 0.46 MEDIO 1. ALTA
proveedor produccion si el proveedor no
despacha el producto
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Atrasos en llegadas de materiales

Datos ya que los lead times reales son
Aprovisionamiento | erréneos en mayores a los seteados en el
el sistema sistema. Atrasos en la disponibilidad
de materiales
No se puede
. . Retrasos en | ntregas de
medir el nivel meat:ﬁaz Erin?asseo en?l'ez;:s
Aprovisionamiento | de rlfsgo de incompletas que pueden afectar la
entrega al cliente final
proveedores
Alta
dependencia Atrasos en llegada de materias
Distribucion del primas, consumo del inventario de
transporte seguridad
maritimo
Atrasos en .
asos e Atrasos en llegada de materias
los tiempos rimas, consumo del inventario de
Distribucion de transito P o .
desde seguridad, cambios en programas
o de produccion
Suramérica
Atrasos en
llegada de
los :
materiales Atrasos en llegada de materias
Distribucién producto de primas, consumo del inventario de
situaciones segurldadacéan:gézscggr?rogramas
en puertos P
de trasbordo
y salida
. . Pérdi lot r ion
Disupoines | PEris i s e prodcin,
Produceion en reol dﬂ;?:so horas extra para reponer el plan de
P produccién
Pagos de horas extra, pago de
L. Repr nalisis externos, ri
Produccion eprocesos ana .sseflte 0s, riesgos de
y relisos contaminacién cruzada, costos en
reprocesos
Tiempo de Ausencia de notas de crédito
. - fi n | ital rabaj
Devoluciones resolucion de a ecta. ,do &' cap! ta‘ de trabajo,
reclamos ocupacion de espacio en bodega
por materiales no conformes
Seguimiento Pérdida de informacion, retrasos en
Devoluciones manual de resolucion de césos
reclamos

Fuente: Matriz de gestion del riesgo cadena de suministro enfoque ISO 31000, Griffith Foods Costa Rica, 2025

Donde:

Medio

| Impacto 0.25

0.50

Alto
0.75 1.00

Fuente: Elaboracion propia, 2025. Basado en informacion de la empresa

Como se refleja en la tabla anterior, la mayor parte de los riesgos tienen un impacto alto a nivel

financiero y operacional siendo estas areas las mas criticas para la compaiiia, y las mas afectadas
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en el momento que se materializa un riesgo, en el sentido que se pueden generar pérdidas

economicas, costos extra y un impacto en la rentabilidad de la empresa, asi como disrupciones al

proceso productivo y operacional. Por su parte, para el area legal y de cliente/imagen los riesgos

tienen un impacto medio y alto.

5.1.3. Matriz de ponderacion de riesgos

En la siguiente tabla se procede a realizar la matriz de ponderacion de los riesgos en cada proceso

de la cadena de suministro, mediante esta matriz proceden a identificar los riesgos con la mayor

puntuacion de acuerdo con los criterios establecidos para la evaluacion del riesgo.

Tabla 8.Matriz de ponderacion de riesgos

AEEZED EIE Nivel de Puntuacion
cadena de Riesgo identificado Amenaza | Probabibilidad | Consecuencias riesqo total
suministro g
Distribucion Variaciones en tiempos de transito 0.75 0.56 0.88 0.49 2.68
Planificacion Carga manual de informacién en el Bl de 0.75 0.56 0.81 0.46 258
programacion
Planificacion Forecast de ventas con proyecciones erréneas 0.75 0.56 0.81 0.46 2.58
Planificacion Variaciones en el_consumo proyectado mensual 0.75 0.56 0.81 0.46 258
de las materias primas
. . Pocas materias primas tienen mas de un
Aprovisionamiento proveedor de compra 0.75 0.56 0.81 0.46 2.58
Planificacion Forml_JIa plana para establecer el inventario de 0.75 0.38 0.81 0.3 294
seguridad
Distribucion Transporte maritimo 0.5 0.38 0.88 0.33 2.08
Distribucion Sltuaplopes externas generan atrasos en tiempo 05 05 0.75 0.28 203
de transito
Aprovisionamiento | Lead times desactualizados en el sistema D365 0.5 0.38 0.75 0.28 1.91
Produccion Retrabajos para .m.odificar materias primas que 05 0.38 0.75 0.28 191
ingresan en condiciones no conformes
Produccion Materias primas en condiciones no conformes 0.5 0.38 0.63 0.23 1.73
Devoluciones Reclamos abiertos con mas de 30 dias 0.5 0.25 0.75 0.19 1.69
Devoluciones El seguimiento de reclamos y revoluciones se 05 0.25 0.75 0.19 169
hace de forma manual
Aprovisionamiento No esta desarrollado el OTIF para proveedores 05 0.25 056 014 145

internacionales

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Donde, los criterios establecidos para la valoracion del riesgo son los siguientes:
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R ata [
Amenaza (A) 0.25 0.50 0.75 1.00
Probabilidad (P) 0.25 0.50 0.75 1.00
Consecuencia (C) 0.25 0.50 0.75 1.00

Fuente: Elaboracion propia, 2025. Basado en informacion de la empresa

Medio Alto

Nivel de riesgo (NR) 0-0.25 0.26-0.50 0.50-0.75 0.76-1.00

Fuente: Elaboracion propia, 2025. Basado en informacion de la empresa

5.1.4. Promedio ponderado de riesgos por proceso

Del mismo modo y para efectos de la realizacion de la propuesta de estrategia de gestion de riesgos
se realiz6 un promedio ponderado de los riesgos por proceso, con el fin de identificar cual de los
cinco procesos que componen el proceso de abastecimiento internacional cuenta con el promedio
mas alto, tomando en cuenta la puntuacion total por cada criterio establecido; la siguiente tabla

muestra el resultado:

Tabla 9.Promedio ponderado de riesgos por proceso

Proceso de cadena de suministro Promedio ponderado de riesgos por proceso
Planificacion
Distribucion 2.26
Aprovisionamiento 1.98
Produccion 1.82
Devoluciones

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Conforme a la tabla anterior, los procesos de produccion y devoluciones cuentan con el promedio
ponderado de riesgos mas bajo, con un 1.82 y 1.69 respectivamente. El proceso de
aprovisionamiento presenta un promedio ponderado de 1.98; mientras que el proceso de

distribucion tiene un promedio de 2.26.
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Finalmente, el proceso de planificacion cuenta un promedio ponderado de 2.50, siendo este el mas
alto de los cinco procesos. A raiz de los resultados arrojados en la matriz de ponderacion y el
promedio ponderado se evidencia que el proceso mas critico es el de planificacion, razon por la
cual la estrategia de gestion de riesgos del presente capitulo va a ir enfocada directamente al
proceso de planificacion con el objetivo de intervenir un proceso crucial en la cadena de suministro

de la empresa; para efectos de la investigacion como tal se abarcard este proceso y no se descarta

en un futuro proponer una estrategia de gestion de riesgos para las otras fases.

5.2 Propuesta de estrategia de gestion de riesgos

Seguidamente, se plantea la propuesta de estrategia de gestion para los riesgos identificados en el

apartado anterior, esta se encuentra orientada en garantizar la continuidad del negocio.

5.2.1. Escenarios de riesgo y propuesta de tratamiento

De acuerdo con los riesgos identificados para el proceso de planificacion, se plantean los siguientes

escenarios de posibles situaciones que pueden ocurrir en el proceso en conjunto con la propuesta

de tratamiento para cada escenario:

Tabla 10.Escenarios de riesgo y propuesta de tratamiento

Escenario

Error humano durante la carga
manual de datos en el Bl de
programacion

El departamento de ventas envia
un forecast con datos erréneos en
los principales cédigos de materias
primas

En la planeaciéon mensual se
detectan variaciones mensuales en
el consumo de materias primas de
alto impacto

Riesgo

Generacion de datos incorrectos que afectan la programacion
de compras

Sobre stock o desabastecimiento de materias primas

Perturbacion al proceso de compras e inventario disponible

Tratamiento

Generacion de un Bl completo que se
actualice en tiempo real, y el cual muestre
inventarios en tiempo real, érdenes de
compra, alertas de sobre consumo,
pedidos de produccion, alertas de
vencimiento, sugerencias de pedidos de
compra y alertas de inventario de
seguridad

Implementacién del software Blue Yonder
para forecasting y mejor control de las
proyecciones.

Implementacion del uso de Master
Planning para la generacién de sugeridos
de compra de acuerdo con los consumos.
Implementacion de un Dashboard con
alertas y que se actualice en tiempo real
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A lo largo del mes se presentan

primas y estos no se detectan hasta
el momento que la persona
actualice el Bl de Excel

Ventas solicita pedidos adicionales Desajuste en compras y disponibilidad de materias primas

los cuales son cargados por
programacion y estos no son
detectados en tiempo real

Se define utilizar la misma férmula Escaso inventario para hacerle frente a las variabilidades o
exceso de inventario ocupando posiciones en almacenaje
seguridad de los materiales externo

para calcular el inventario de

provenientes de Suramérica

Materias primas con el inventario
por debajo del safety stock sugerido
y esto no se detecta hasta que se
actualice el archivo Bl

Perturbacion al proceso de compras e inventario disponible

Afectacion al inventario disponible, generacion de estrés en el Implementacion de un Dashboard que se
excesos en el consumo de materias = proceso por tener que colocar 6rdenes de compra urgentes

actualice en tiempo real y que genere
alertas para materiales que llevan
consumo mayor al proyectado

Generacion de un Dashboard compartido
con programacion y que visualice en
tiempo real pedidos adicionales

Realizar un andlisis puntual por proveedor
para identificar riesgos asociados,
ubicacion y asi definir la cantidad idonea

Generacion de un Bl completo que se
actualice en tiempo real, y el cual muestre
inventarios en tiempo real, érdenes de
compra, alertas de sobre consumo,
pedidos de produccién, alertas de
vencimiento, sugerencias de pedidos de
compra y alertas de inventario de
seguridad

Fuente: Elaboracion propia, 2025

5.2.2. Propuesta de planes de contingencia

Como parte del desarrollo de la propuesta de gestion de riesgos, es indispensable proponer planes

de contingencia orientados a los riesgos identificados:

Tabla 11.Propuesta de plan de contingencia

Fuente del riesgo

Error en carga de datos en Bl

Forecast con datos erroneos

Variaciones en consumo de
materias primas criticas

Plan de contingencia

Actualizacion semanal del Bl por parte del Buyer Planner mediante una revision
manual

Activar junto con el departamento de Tl la carga automatizada de la informacion
desde Dynamics 365

Desarrollar un forecast alternativo basado consumos reales histéricos con ajuste
por tendencia

Revisién mensual de forecast con ventas (reunién de S&OP)

Desarrollar un modelo de consumo ajustado por categoria de materiales,
iniciando con los mas criticos

Implementar cronograma de revisiones semanales de materiales de mayor
impacto en consumo
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Desarrollar una nueva férmula para materiales procedentes de Suramérica, esta

Férmula plana para definir férmula debe incluir lead time real, desviacién estandar y capacidad de espacios
cantidades de inventario de reales en bodega
seguridad

Monitoreo constante de espacios disponibles en bodega para los materiales

Fuente: Elaboracion propia, 2025

5.2.3. Tiempos de recuperacion (RTO)

Del mismo modo, se proponen los tiempos de recuperacion para los escenarios criticos definidos

anteriormente:

Tabla 12.Propuesta de tiempos de recuperacion
Escenario Tiempo estimado de recuperacién Acciones clave

Error en carga de datos en Bl 1 dia Revision manual de datos y formulas
Carga automatizada

Forecast con datos erroneos 1 semana Revision urgente S&OP y revision de
forecast alternativo

Variaciones en consumo de 2 dias Generacion de alertas en sobreconsumo
materias primas criticas y revision semanal

Foérmula plana para definir 1 dia Generacién de orden de compra urgente
cantidades de inventario de o cancelacion de alguna orden de
seguridad compra

Revision y actualizacion de formula

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Es importante destacar que los tiempos fueron propuestos con base en los datos recopilados y
analizados junto con el equipo de planificacion de la empresa, sin embargo, los mismos pueden

ser modificados de acuerdo con las necesidades y politicas de la compaiiia.
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5.2.4. Propuesta de indicadores

Del mismo modo, una vez que las acciones propuestas comienzan a desarrollarse es vital realizar

mediciones con el fin de identificar la efectividad de estas, por esta razon es necesario desarrollar

ciertos indicadores clave que permitan un monitoreo constante del proceso. A continuacion, se

presenta la lista de indicadores propuestos:

Tabla 13.Propuesta de indicadores

Nombre del indicador

Porcentaje de exactitud del forecast

Porcentaje de cumplimiento de
actualizacioén de Bl

Porcentaje de 6rdenes de compra
urgentes

Porcentaje de adelanto de érdenes de
compra

Porcentaje de materiales por debajo del
safety stock

Porcentaje de cumplimiento de revision de
forecast

Porcentaje de cumplimento de los planes
de contingencia

Objetivo

Determinar la diferencia entre el forecast y
consumo real

Comprobar si el Bl se actualice de acuerdo
con los programado

Determinar las érdenes de compra colocadas
fuera del plan por sobreconsumo

Determinar las 6rdenes de compra que se
pide adelantar sus fechas de llegada producto
de sobreconsumos

Verificar el cumplimiento del inventario
minimo

Determinar las reuniones del S&OP
realizadas vs planificadas

Determinar el cumplimiento de las acciones
definidas en los planes de contingencia

Frecuencia

Mensual

Semanal

Mensual

Mensual

Semanal

Mensual

Mensual

Fuente: Basado en: ISO 31000: 2018(es). Gestion del riesgo. Directrices

Responsable

Buyer Planner, Ventas

Buyer Planner

Buyer Planner

Buyer Planner

Buyer Planner

Planning, Ventas

Buyer Planner

Es importante destacar que la empresa debera decidir el porcentaje minimo de aceptacion para

cada uno de los indicadores, esto con base en las politicas de gestion interna y las caracteristicas

de la operacion. Es recomendable tomar como porcentaje minimo un 80% y a partir de ahi ir

mejorando el porcentaje del indicador en el tiempo.
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5.2.5 Actores involucrados

Del mismo modo, como parte de la estrategia de gestion de riesgos es importante definir cuéles
serian los actores involucrados en esta y cudl seria su rol; para efectos de la estrategia actual se

definen los siguientes actores:

Tabla 14.Propuesta de actores involucrados

Actor Rol en la estrategia de gestion de riesgos

Buyer Planner Responsables de ejecucion y seguimiento del plan
Departamento de Tecnologias de Informacion Soporte técnico para la automatizacion

Departamento de Ventas Creacion, revision y actualizacion del forecast

Direccion de Supply Chain Aprobacion de planes y recursos

Gerencia de Planning Revision de planes y facilitador de recursos

Almacén Revisién de espacios y seguimiento de inventarios
Proveedores Coordinacion de 6rdenes de compras, entregas y lead time

Fuente: Elaboracion propia, 2025

5.2.6 Plan de continuidad del negocio

El objetivo del plan de continuidad propuesto es constituir un marco de referencia que ayude a la
compaiia Griffith Foods Costa Rica a sostener la continuidad y operacion del proceso de
planificacion de abastecimiento internacional de materias primas a pesar de la presencia de eventos
disruptivos, disminuyendo la alteracion e impacto en la cadena de suministro. Este plan de
continuidad toma elementos de la norma ISO 22301 y su aporte a la continuidad de las operaciones

vitales.
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5.2.6.1. Elementos esenciales del plan

Seguidamente se muestran los componentes que se deben tomar en consideracion en el desarrollo
del plan de continuidad de la operacion, estos elementos han sido definidos con base en los riesgos

identificados y su impacto en el proceso de planificacion.

Tabla 15.Componentes esenciales del plan de continuidad del negocio

Componente Detalle

Analisis de impacto al negocio (BIA) Se desarrollo en el apartado de consecuencias del riesgo
Impacto financieros, legales, cliente/imagen y operacionales

Escenarios de riesgos Errores en Bl de programacion, forecast erroneo, sobreconsumos no
detectados a tiempo, férmula plana que no se monitorea y se usa para
calcular inventario de seguridad

Planes de contingencia Se proponen acciones orientadas hacia cada riesgo, como forecast
alternativos, actualizaciones semanales y revisiones manuales,
generacién de Dashboard con actualizacién en tiempo real y revisioén de
férmulas

Tiempos de recuperacion Propuesto de acuerdo con las caracteristicas del proceso y las personas
que lo realizan
Se propone desde un dia hasta una semana

Propuesta de indicadores Se establecen debido a la necesidad de medir la efectividad de las
acciones propuestas

Actores involucrados (roles y Son necesarios para la implementacién del plan, se definen de acuerdo
responsabilidades) con sus funciones
Monitoreo y medicién Se liga con la creacién de indicadores

Se requiere la revisiéon semanal y mensual de los KPI'S

Fuente: Elaboracion propia, 2025

5.2.6.2. Accionamiento del plan

El plan de continuidad de negocio se pone en marcha en el momento que se de cualquiera de los
escenarios que se determinaron anteriormente como criticos; la activacion debe ser informada de

manera inmediata por parte del Buyer Planner al resto del equipo y gerencia de planning. Dentro

85



del proceso de activacion se debe determinar la descripcion del evento, las acciones que se van a
tomar, el tiempo estimado de recuperacion para establecer el impacto al proceso y los medios

requeridos para atender la situacion.

5.2.6.3. Documentacion

Del mismo modo, es indispensable que toda la informacion generada y relacionada con la
estrategia de gestion de riesgos y el plan de continuidad debe estar documentada y resguardada en
la nube de la organizacion. Una factor importante es la creacion de un manual de continuidad del
negocio que se pueda actualizar de acuerdo con los cambios en la organizacion y que sea de acceso

para todas las partes involucradas en la estrategia.

5.3. Plan de implementacion

La propuesta de gestion de riegos para el proceso de planificacion de abastecimiento internacional
de materias primas procedentes de Suramérica requiere de un plan de implementacion, para
garantizar un seguimiento de las tareas en el tiempo junto con los responsables asignados. Para
este plan de implementacion se plantea un diagrama de Gantt, el cual corresponde a una
herramienta vital para la planificacion de las actividades y que a su vez incluye los tiempos

destinados para cada una de ellas.

Figura 34.Diagrama de Gantt

mar-26
2 3

Responsable

Buyer Planner, Gerencia de

Planning Verificacion y validacién del plan

Generacion y desarrollo del Bl

N
2 TI, Buyer Planner automnatizado [ »

3 TI, Buyer Planner Activacion del Dashboard

4 Buyer Planner Capacitacion de los actores —

involucrados

5 Ventas, Gerencia de Planning Revision y ajustes al forecast

Buyer Planner, Gerencia de Ajustes e implementacién de la nueva
Planning, Almacén férmula del inventario de seguridad

Buyer Planner, Gerencia de Activacion de Dashboard de

7 Planning indicadores KPI's

Fuente: Elaboracion propia, 2025
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5.3.1. Matriz RACI del plan de implementacion

Como parte del plan de continuidad del negocio, es muy importante precisar los roles y funciones

de los actores involucrados en el plan (los cuales ya se definieron en la tabla nimero 13). Para

plasmar esto se utiliza una matriz RACI, mediante esta herramienta se puede dar un seguimiento

al rol de cada persona en la actividades cruciales dentro del plan de continuidad.

Tabla 16.Matriz RACI

L Buyer Tecnologias de Serencls 2ICERL
Actividad/ Tarea Planner informacion Ventas Pla:ﬁing Sé.lhpar;:‘y Almacén | Proveedores
Accionamiento del plan de R
continuidad
Revision y actualizacién del Bl de R c
programacion
Automatizacion del Bl de c A
programacion
Revisiones y ajustes del forecast C A C
Puesta en marcha e implementacion c R c
de Dashboard
Revision y conteo de espacios en R
bodega
Coordinacién de 6rdenes de compra R ©
Revision y monitoreo de indicadores R C
Documentacion y salvaguarda del R c
plan
Fuente: Elaboracion propia, 2025
Donde:

Cédigo Descripcién

R Responsable: Persona que ejecuta la tarea

A Aprobador: Persona que toma decisiones finales

c Consultado: Persona que aporta informacién o experiencia

I Informado: Persona que debe estar al tanto del avance o resultado
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5.3.2. Propuesta de indicadores de cumplimiento

Como parte del seguimiento del plan de continuidad de negocio propuesto anteriormente, es critico
generar una serie de indicadores que ofrezcan la posibilidad de monitorear y evaluar la ejecucion
de las tareas establecidas en la matriz RACI. Es importante destacar que estos indicadores son
vitales para evaluar la eficacia operativa, la responsabilidad de cada actor y la eficiencia en la
coordinacidn entre las personas responsables y que se encuentran inmersos dentro de la estrategia

de gestion de riesgos. A continuacion, se presenta la lista de indicadores propuestos:

Tabla 17.Propuesta de indicadores de cumplimiento

Nombre del indicador Objetivo Frecuencia Responsable
Porcentaje de cumplimiento de Evaluar el cumplimiento de revisiéon y Semanal Buyer Planner
revision y actualizacion de Bl de = actualizacién de Bl de programacién
programacion
Porcentaje de tareas Evaluar el avance del plan de Semanal Gerencia de Planning
completadas segun cronograma | implementacién con respecto al tiempo

planificado
Porcentaje de tareas Determinar el cumplimiento de Semanal Gerencia de Planning
completadas por actor responsabilidades establecidas en la
responsable matriz RACI
Porcentaje de cumplimiento de Determinar el cumplimiento de las Semanal Buyer Planner, ventas
revision de forecast reuniones de revision de forecast seguin

lo programado

Fuente: Elaboracion propia, 2025

Los indicadores propuestos anteriormente son un complemento sumamente importante para el
monitoreo y evaluacion del plan de implementacion que forma parte de la propuesta de la estrategia
de gestion de riesgos. Se recomienda que estos indicadores sean monitoreados de forma constante
y documentados de forma mensual en los registros del departamento de planificacion. Por otra
parte, es recomendable determinar metas minimas de porcentaje de cumplimiento (por ejemplo,
un 85%) y a su vez revisar los indicadores para realizar los ajustes que se requieran de acuerdo

con los resultados generados y la evolucion del plan a lo largo del tiempo.
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A modo de conclusion, la elaboracion del presente capitulo facilitd la posibilidad de generar y
consolidar una propuesta completa de gestion de riesgos para el proceso de planificacion del
abastecimiento internacional de materias primas procedentes de Suramérica en Griffith Foods
Costa Rica. Mediante la aplicacion de los principales elementos de las normas ISO fue posible
construir un enfoque metodologico dirigido completamente a los riesgos identificados en los
procesos criticos de la cadena de suministro de la compania. La estrategia propuesta contempla
elementos clave como la identificacion y evaluacion de los riesgos, disefio de escenarios de riesgo
y propuesta de tratamiento, propuesta de planes de contingencia, planteamiento de tiempos de

recuperacion, propuesta de indicadores del proceso y propuesta de actores involucrados.

Por otra parte, también se incluye la propuesta de asignacion de roles mediante una matriz RACI
y el establecimiento de indicadores vitales para el seguimiento y la mejora continua, todos estos
elementos se enlazan en un plan de continuidad del negocio, que se encuentra enfocado en
garantizar la resiliencia operativa de la cadena de suministro ante situaciones o eventos que puedan
generar disrupciones a la disponibilidad de las materias primas criticas para la compaifia.
Finalmente, en el desarrollo de este capitulo se finiquita la propuesta de una herramienta practica,
adaptable, orientada y amparada bajo estdndares internacionales (normas ISO) con la finalidad de
robustecer la capacidad de respuesta de la compaiiia ante los riesgos identificados y sobre todo ser

un apoyo para la resiliencia y sostenibilidad de su cadena de suministro.

Figura 35. Propuesta estrategia de gestion de riesgos

Identificacion de riesgos

Evaluacion de amenazas y
consecuencias

Matriz de ponderacion de riesgos

Indicadores clave

Monitoreo y medicion de efectividad
del proceso

Propuesta de estrategia

Escenarios de riesgo

Propuesta de tratamiento de riesgos

Actores involucrados

Roles establecidos en la matriz RACI

Fuente: Elaboracion propia,2025

Planes de contigencia

Acciones concretas ante riesgos
identificados

Tiempos de recuperacion (RTO)

Plan de continuidad del negocio

Elementos escenciales del plan
Documentacién
Plan de implementacion

Indicadores de cumplimento
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Capitulo VI: Conclusiones

Las normas ISO 22301, 22318 y 31000 brindan un marco claro, estructurado y adecuado para
tratar y gestionar los riesgos, buscar la continuidad de las operaciones y robustecer la capacidad
de resiliencia de la cadena de abastecimiento, la ISO 22301 se caracteriza por ser una norma
certificable, por su parte las normas 22318 y 31000 son aplicadas como guias orientadas para
gestionar la continuidad del negocio. Si bien es cierto, el presente proyecto de investigacion no se
enfoca en la obtencion de la certificacion en ISO 22301, mas bien se orientd en tomar las
caracteristicas mas adecuadas de cada norma y generar una estrategia que involucre cada una de

estas en beneficio del proceso de abastecimiento internacional.

Por otra parte, la aplicacion de estas normas ofrece a organizaciones y empresas como Griffith
Foods Costa Rica la posibilidad de incluir la gestion de riesgos en todas las etapas de la operacion,
comenzando desde la planificacién y compra de materias primas hasta el proceso de distribucion.
Por otra parte, es importante mencionar que la industria alimentaria se caracteriza por ser muy
competitiva y requiere altos estdndares de calidad por parte de las empresas que se desarrollan en
esta industria, por esta razon, las normas ISO se vuelven herramientas cruciales para garantizar la
calidad, seguridad en la produccioén, cumplimiento de la demanda de los clientes, asi como la
identificacion y anticipacion de riesgos que puedan generar disrupciones y reducir los impactos en

la operacion y pérdidas de carécter financiero.

El mundo se ha transformado producto de la globalizacion y las interconexiones mundiales, en la
actualidad las empresas compiten en mercados agresivos en donde es indispensable tener la
capacidad de mutarse y adaptarse a las nuevas exigencias mundiales, en este nuevo contexto se
vuelven muy importantes las normas ISO, ya que la aplicacion de estas normas le permite a las
organizaciones situarse como figuras confiables en las cadenas de suministro globales y hacerle
frente a los riesgos que conlleva el nuevo orden del comercio mundial. Del mismo modo, a lo largo
de la elaboracion del documento se concluye que las normas ISO no son rigidas ni se encuentran

orientadas a un solo proceso como tal, mas bien estas se caracterizan por ofrecer marcos de
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referencia versatiles que pueden ser adecuados a las caracteristicas y naturaleza de determinada

empresa; pueden ser utilizadas en la industria médica, alimentaria, de construccion, servicios, etc.

La gestion de riegos se ha convertido un proceso necesario en la actualidad, es importante que las
empresas u organizaciones incluyan dentro de sus planes operativos el apartado enfocado en la
gestion y tratamiento de los riesgos, y a su vez se enfoquen en tener personal capacitado en esta
area, ya que en mercados tan agresivos y cambiantes es indispensable que los procesos productivos
no se detengan nunca y si esto sucede existan planes de accidon y recuperacion en el menor tiempo
posible; y para generar un reto mayor es necesario que las empresas puedan identificar y anticipar
los posibles riesgos que puedan afectar su cadena de suministro. Por esta razon, la estrategia de

gestion de riesgos debe ser tan importante como los planes de produccion en una compaiia.

A su vez se concluye, que las organizaciones pueden encontrar en las normas ISO una herramienta
invaluable para operar bajo los estandares internacionales, asi como determinar, calificar y tratar
los riesgos. Ademas de que estas normas promueven la mejora continua dentro de los procesos y
en la época actual la mejora continua se ha vuelto esencial para mantener la competitividad en
mercados tan combativos. Para empresas como Griffith Foods Costa Rica, que estdn inmersas
dentro de la exigencia propia de la industria alimentaria, se vuelve vital la incorporacion de estas
normas en los procesos de su cadena de abastecimiento, con el fin de buscar la resiliencia operativa

en un entorno global tan variable como lo es este tipo de industria.

Finalmente, es importante destacar que el modelo SCOR es una herramienta muy util que permite
segmentar la cadena de suministro en los cinco procesos clave (planificacion, aprovisionamiento,
produccion, distribucion y devoluciones), esta estructura es vital para poder identificar fragilidades
en la operacion y determinar riesgos de presentes en cada proceso. Gracias a este modelo las
empresas pueden determinar los riesgos mas relevantes, desarrollar estrategias para mitigar estos
riesgos y establecer practicas vinculadas con la normativa internacional ISO. Por otra parte, la
versatilidad que ofrece la metodologia SCOR permite incluir practicas orientadas en la gestion de

riesgos, lo cual contribuye a la continuidad del negocio y la resiliencia operativa.
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Capitulo VII: Recomendaciones

Se recomienda el estudio y analisis de la presente propuesta, ya que como se identifico a
lo largo de la investigacion, la empresa no cuenta con una estrategia orientada en la gestion
de riesgos y se estd trabajando en un entorno reactivo mas que predictivo, lo cual no es
saludable para una gran empresa como Griffith Foods Costa Rica ya que, al ser una
organizacion de mayor envergadura, se expone a riesgos mayores que una pequeia y

mediana empresa.

Asi también, se recomienda robustecer los mecanismos de gestion de riesgos con los
diferentes actores en la cadena de abastecimiento, con el fin de buscar una sinergia y aplicar
la estrategia propuesta en el documento, del mismo modo, es valido plantear cambios a la
propuesta o la generacion de diferentes estrategias de mitigacion, por medio de la union de

los diferentes eslabones involucrados en los procesos.

Del mismo modo, con el objetivo de una aplicacion exitosa de la propuesta de gestion de
riesgos es vital hacer uso de los formatos propuestos, tomando en cuenta que la empresa y

los actores involucrados pueden hacer las modificaciones que se consideran necesarias.

Por otra parte, se recomienda a la organizacion capacitar al personal en materia de gestion
de riesgos, normas ISO, continuidad del negocio y los conceptos de resiliencia en la cadena
de suministro. Es vital iniciar con los colaboradores del departamento de Planning, este
departamento es clave y representa un actor crucial en la cadena de abastecimiento y es
necesario que los colaboradores entiendan la importancia y necesidad de una estrategia de

gestion de riesgos y seguimiento de esta.
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Anexos

A. Anexo 1. Matriz ISO 31000 proceso planificacion

Figura 36.Matriz ISO 31000 proceso planificacion

Griffith =5

MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO CADENA DE SUMINISTRO ENFOQUE IS0 31000

OBJETIVO DE LA CADENA DE SUMINISTRO DE ‘GRIFFITH FOODS COSTA RICA EMPRESA: Griffith Foods Costa Rica
EVALUACION, TRATAMIENTO, MONITOREQ,
ANALISIS DEL CONTEXTO (Interno y Externc) IDENTIFICACION Y ANALISIS DEL RIESGO COMUNICACION ¥ REVISION DEL RIESGO /
PLAN DE TRATAMIENTO DEL RIESGO
PARTES
ACTIVIDADES [ o it p VULNERABILIDADES / FALLAS EN LA SEGURIDAD. - e
pesanroLLADAs ENLa | Dmm DAS PRESENTES QUE PUEDEN SER APROVECHADAS . o TRATAMIENTO DEL
ETAPA DE LA CADENA (m:mnes;c s o POR LA AMENAZA PARA LA MATERIALIZACION DEL 0 . - RIESGO
DE SUMINISTRO 05 DE NEGOCIOS) RIESGO
| - ~ - - - - - - - - - - ~
Sepueden generarenores enel | Reportes descargados deforma eranes de
Planescin de le Cargamanual de N n 4 s Dynamics 365, carga endnea de La informacion, Atissos en llegadas de materizs -
Planificacion demanda para el BuyerFlannerSr  [informacionenelBide| 075 | tempoyformadel | informacion deformal manual | erores enlLas foimulas de Excel, nosebenenunBl | 075 0.5625 primas, cambios los planes de 2 g 0.457031 MEDIO LALTA EVITAR EL RIESGO
abastecimiento programacion material . Sobrestock |alarchivo, pueden haber emores | que se aclualice en fiempo real L, dependencia dela produccion, exceso deinventario
‘en formulas de Excel actualizacion manual del archivo
Exceso deinventario en bodega
. Ventas no cuenta con una hemamient teconoldgica cuando na sevende lo proyectado o
Recepcion de forecast Forecast deventas con Veraciones muy alias | Exsten un porcentzje de ara proyectar los consumos, sebasanen |z faltante de materias primas cuando 3
Planificacion pel Planificacian, Ventss : 0.75 enconsumode | variabilidacenelforecastde | PO PO o 0.75 0.5625 =P 2 3 0.457023125 | MEDIO LALTA EVITAREL RIESGO
de ventss proyecciones eroness - informacion compartida por los clientes, la cusl se consumen mis de lo proyectsdo, s s
materiales. ventas de un 30%
tiande a ser endnes costos en slmacensjey despachos
adicionales (séreos)
Vari L Varishilidades ¢ Faltante de mater o
Revisién de promedias mnas'?::"ers e:: o Variaciones en forecast :: ‘m“:: :s:::::: Le planificacion de las compras se hace con baseen s:m:si m::' mj':::l:"mr"“" : -
de prey: 075 | vsconsumo reslpor v el ventas, el cusl tiens en 0.75 0.5625 preyectsde, E " 8 0.45703125 | MEDIO L.ALTA EVITAR EL RIESGO
Ldel primas g pran en costos en almacensjey despachios s s
materias primas mateias primas i promedio un 30% de varizbilidad ,
malerias primas Suramérica adicionales [agreos)
Latormula para calcular el
inventario de ridad no toma Invetario insuficiente para enfrentar
Establecimienta del Formula plans pars Cantidades muy altas o o o 17| At dependencia el calculo manusl del inventario lLas variabilidades en La demanda -
i F establacerelinventarin | 075 |muy bajas de inventario E"r;',‘:;n' :;::i:?:::mu: de sezuridad, no setoman en cuenta las. 05 0.375 Exceso dainventario en Bodesa 2 L 0.3046875 MEDIO LALTA EVITAR EL RIESGO
seguridsd de seguridad de sepuridad P : condiciones nicas de cads proveedor Nula capacidad de resccibn en caso
‘seneral para todo el portsfolio P
de cadigos e

Fuente: Elaboracion, propia 2025

92




B. Anexo 2. Matriz ISO 31000 proceso aprovisionamiento

Figura 37.Matriz ISO 31000 proceso aprovisionamiento
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MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO CADENA DE SUMINISTRO ENFOQUE IS0 31000

DBJETIVO DE LA CADENA DE SUMINISTRO

PROCESO DE ABASTECIMIENTO INTERNACIONAL GRIFFITH FOODS COSTARICA

EMPRESA:

Griffith Foods Costa Rica

ANALISIS DEL CONTEXTO (Intemo y Externo)

IDENTIFICACION Y ANALISIS DEL RIESGO

VULNERABILIDADES /

EVALUACION, TRATAMIENTO,
MONITOREQ, COMUNICACIONY
REVISION DEL RIESGO / PLAN DE

TRATAMIENTO DEL RIESGO

ACTIVIDADES INVDtﬁ?:I::DASJI A FALLAS EN LA SEGURIDAD =
DESARROLLADAS NTERESADAS PRESENTES QUE PUEDEN PROBAB o = TRATAMIENTO
ENLAETAPADELA ACTORES/ASOCI SERAPROVECHADAS PORLA R DAD DELRIESGO
CADENADE L ADOSDE AMENAZA PARA LA DAD P
SUMINISTRO A MATERIALIZACION DEL
NEGOCIOS)
RIESGO
| - - - - - - - - - -
Soloun31%delas Seincurre en altos costos por tener
. Alta dependencia de un solo .
Pocas materias . materias primas . que mover materiales de forma
Desarrollo de Planificacion, | primas tienen més Alta dependzncia rovenientes de proveedor pare materizs urgente cuando se presentaun I COMPARTIREL
d cen. e 075 deunsalo pro primas criticas, nosecuenta | 075 | 0.5625 sep a | B WWIELN 0.45703 | MEDIO 1ALTA
N Megociaciones |deun proveedorde Suramérica cuentan con sobreconsumo. Riesgode paroen o RIESGO
alternativos praveedor conundesarrellador de N
compra dos proveedores produccién si el proveedor no
proveedores
asignados despacha el producto
Variaciones en promedio Atrasos en llegadas de materiales ya
L . No setienen datos precisos
Establecimiento de Planificacién, Lead times Datos erréneas en de41.32diasentrelos ara alimentar el Bl en excel, que los lead times reales son COMPARTIREL
lead times en ' |desactualizados en 05 lead times reales delos " . 075 0.375 mayores alos seteados en el E E 0.75 | 0.28125 | MEDIO 2.MEDIA
N Megociaciones elsistema sedepende del conocimento RIESGO
sistema D365 elsistema D365 proveedores vs lead times sistema. Atrasosen la
) delos Buyer Planner " - :
cargados en el sistema disponibilidad de materiales
- No estd Falta deinformacién para .
Establecimiento de . . . Retrasos en las entregas de materias
indicadores vitales | Planificacian desarrollado el Mo se puedemedir | Elindicador de OTIF solo determinar proveedores fimas o entregas incompletas que EVITAREL
Aprovisionamiento o OTIF para 05 |elnivelderiesgode | estidesarrolladopara |criticos que puedan afectarla| 075 0ars |° pietas b b 075 |0.28125 | MEDIO 2.MEDIA
enlacadenade MNegociaciones . pueden afectar la entrega al cliente RIESGO
. proveedores los proveedores proveedores locales continuidad de la cadena de
suministro final
internacionales suministro

Fuente: Elaboracion, propia 2025
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C. Anexo 3. Matriz ISO 31000 proceso produccion

Figura 38.Matriz ISO 31000 proceso produccion
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MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO CADENA DE SUMINISTRO ENFOQUE IS0 31000

OBJETIVO DE LA CADENA DE SUMINISTRO PROCESO DE ABASTECIMIENTO INTERNACIONAL GRIFFITH FOODS COSTARICA EMPRESA: Griffith Foods Costa Rica
EVALUACION, TRATAMIENTO, MONITOREO,
ANALISIS DEL CONTEXTO (Interno y Externo) IDENTIFICACION ¥ ANALISIS DEL RIESGO COMUNICACION Y REVISION DEL RIESGO/
PLAN DE TRATAMIENTO DEL RIESGO
PARTES
ACTVIDADES | | AOAS/INT 3 VULNERABILIDADES / FALLAS EN LA SEGURIDAD 0 5
DESARROLLADAS EN LA mmmms‘ PRESENTES QUE PUEDEN SER APROVECHADAS b TRATAMIENTO DEL
ETAPADE LACADENA |\ oee oy cocian POR LA AMENAZA PARA LA MATERIALIZACION DEL [RN N RIESGO
pEsuMmisTRO | MEGOC‘SC'C‘ = RIESGO
1| ] - - - - - - - - - - - [~]
Dafios y reusos ocssionados . . . L .
- s No existen planes de accion establecidos decomo Pésdidas de lotes de produccion,
Producsion de Materizs primas en Disrupcionesenel | POTMASRSPAMASQUEND | e 2 nivel de planeacidn y abastecimiento incumplimiznta de pedidos, pago de
Produccion Froduccian candiciones no 05 cumplen con las 0.75 0375 ' 2 2 2 0625 o 2.MEDIA ELIMINAR EL RIESGO
productos terminados proceso productivo cugndo se presenta un evento de mateia prima no horas extre para reponer el plan de
conformes. especificaciones establecidas
; conforme produccion
por La compaila
Fetabaios pare Mat Forel de ténsito las mat
Reusos y afectaciones modiicat materias inadecuadas porlargotiempo | estén expuestas a condicianes de almacensj Pagos de foras axva, pago deanaliss| w
Produccion enlotes de producto Produccion primas queingresanen| 0.5 Reprocesos yreusos | . ° por lziza iemp pue N BV 075 0.375 externos, riesgos de contaminacion | ™ 2 "~ 075 0.28125 MEDIO 2. MEDIA EVITAR ELRIESGO
e slmacens;
terminado conciciones no . aue cruzads, costos en reprocesas ° b
plagas) adversas
conformes

Fuente: Elaboracion, propia 2025
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D. Anexo 4. Matriz ISO 31000 proceso distribucion

Figura 39.Matriz ISO 31000 proceso distribucion
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MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO CADENA DE SUMINISTRO ENFOQUE IS0 31000

OBJETIVO DE LA CADENA DE SUMINISTRO

PROCESO DE ABASTECIMIENTO INTERNACIONAL GRIFFITH FOODS COSTARICA

Griffith Foods Costa Rica
EVALUACION, TRATAMIENTO,
" ~ MONITOREO, COMUNICACION Y REVISION
ANALISIS DEL CONTEXTO (Interno y Externo) IDENTIFICACION ¥ ANALISIS DEL RIESGO e
RIESGO
ACTIVIDADES |WOL:::2;ES INT a VULMERABILIDADES / FALLAS EN LA SEGURIDAD e
DESARROLLADAS EN LA ERESADAS PRESENTES QUE PUEDEN SER APROVECHADAS .. e TRATAMIENTO DEL
ETAPADE LA CADENA (ACTORES!. JAD POR LA AMENAZA PARA LA MATERIALIZACION DEL DAD . - RIESGO
DE SUMINISTRO 0% DE NE 108) RIESGO
E Ei S S S S S S S S S S S
Teansporte de
materias primas . 794 delssmateriaspiimas | Lamayoria delos provesdores venden bajo el Atuasos enlegada de materias
desde su lugar de Loglsica, Trsnspone maritime | 0.5 | Alte dependencia del i d vérmine CF [l dinanelusnsponel nobay | 075 0.375 | primas, consume delinventario de e i 0.8 0.328125 | MEDIO 1. ALTA EVITAR EL
, Planeacién transporte maritimo . : i RIESGO
origen a bodega de maritima diversifiancidn de rutas sequiida
almacenaje
fuasos enlos tiempas | El promedio de diss de awase Auasos en legada de materias
Distribucian Transporte de Logistia, Vaiasionesen | g ge | AT3EosEn oelenp it ke dependenciare prowedores ubicadosenel | o 2e | g cgog | pimes, consumadelinventariode e | = Y | o275 | MEDIO e EVITAREL
materias primas Planeacién | tlempos de uénsito i " . eserior, o hay diversiicacion de nas ssguridad,cambios en programas ElE RIESGO
Suramérics sprosimadaments 21diss .
e produccin
E1807 de los awasos e dan
producto de la congestignen
fitrasos enlleqsds de | puencs de salids, swasas en
: . Atuasos enlegada de materias
. a Logisi Situsciones eutemas I de | fhadep proveedsres ubicados enel o de materias EUITAREL
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Fuente: Elaboracion, propia 2025
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E. Anexo 5. Matriz ISO 31000 proceso devoluciones

Figura 40.Matriz ISO 31000 proceso devoluciones

Criffith

— J

4

MATRIZ DE GESTION DEL RIESGO CADEMA DE SUMINISTRO ENFOQUE IS0 31000

DBJETIVO DE LA CADENA DE SUMINISTRD PROCESO DE ABASTECIMIENTO INTERNACIONAL GRIFFITH FOODS COSTA RICA EMPRESA:
EVALUACION, TRATAMIENTO, MONITORE®,
ANALISIS DEL CONTEXTO (Intemo y Externo) IDENTIFICACION Y ANALISIS DEL RIESGO COMUNICACION Y REVISION DEL RIESGO /
PLAN DE TRATAMIENTO DEL RIESGO
ACTIVIDADES \WOLUPQEQESASHNTE VULNERABILIDADES / FALLAS EN LA SEGURIDAD
0 ONS
DESARROLLADAS EN LA e = = TRATAMIENTO DEL
FTAPADELACADENA |\ -t oRES/ASOCIADO u.\nzm?m: LA MATERIALIZACION DEL RIESGO o
D EsGo
DE SUMINISTRO (
‘5 DE NEGOCIOS)
T - - - - - - - - - - -
Ausencia de notas de crédito
7 Proceso de PR— Reclamos abisttos Tiempo de resohugin | Promedi de dissde Faltade sequimienta s s reclamos existentes alectanda el capital de - - ELIMINAR EL
Devoluciones reclamos y ; , 05 resolucién de reclsmas | genera que eltiempo de resolucién sea de mas de 05 tabajo, ocupacién de espacio 0.75 2. MEDIA
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Proceso de " . Seguimiento dereclamos | Seguimiento manual de reclamos pued generar el Pérdida deinformacian,
5 Produccién , reclamos u Seguimiento marual ) o o EVITAREL
Devoluciones reclamos y A 05 " ydevoluciones de forma inreso de datos incomectos al sistema e 05 retrasos en resolucién de 0.75 2. MEDIA
" Negociaciones | revolusior " . s s RIESGO
devoluciones de forma manual manual infarmacién compartida a los proveedares casos

Fuente: Elaboracion, propia 2025
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Anexo 6. Entrevista realizada a personas expertas en cadena de suministro y

aplicacion de normas ISO

Figura 41.Formato entrevista semiestructurada

Entrevista semiestructurada

Universidad Nacional Costa Rica

UNIVERSIDAD
NACIONAL Hora: Fecha:

1. Objetivo

2. Alcance

3. Entrevistado

¢ Podria contarnos sobre su experiencia en gestion de riesgos en abastecimiento
internacional?

¢ Cuales considera que son los riesgos mas criticos en el abastecimiento internacional
de materias primas?

4. Preguntas < Como se identifican y evallan estos riesgos en su empresa?

¢ Qué estrategias han sido mas efectivas para reducir los riesgos en la cadena de
suministro?

¢ Como se implementan las normas ISO 31000, ISO 22301 e ISO 22318 en la gestion de
riesgos?

Fuente: Elaboracion, propia 2025
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G. Anexo 7. Focus Group con el equipo de Planning

Figura 42.Formato Focus Group

Focus Group

Universidad Nacional Costa Rica

Hora: Fecha:

1. Objetivo

2. Participantes

3. Preguntas Clave

¢ Cuales son los riesgos mas criticos en el abastecimiento internacional?

¢ Como se identifican y gestionan estos riesgos en la empresa?

¢ Que estrategias han sido mas efectivas para mitigar riesgos?

¢ Tienen conocimienta de las normas 1ISO? ; Han influido estas en a gestidn de riesgos?

¢ Considera importante la implementacion de una politica de gestion de riesgos en el
proceso de abastecimiento internacional de la empresa?

Fuente: Elaboracion, propia 2025
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