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 Nuestro seminario del 2012 representó una oportunidad para reflexionar sobre las pérdidas 
sin precedentes del 2011 y nuestro enfoque se centró en la modelación de pérdidas catastróficas y los modelos 
de riesgos. Un aspecto clave del impacto de estas catástrofes y la más reciente Súper Tormenta Sandy ha sido 
el dirigir la atención hacia las cadenas de suministro modernas y la exposición y pérdidas de Lucro Cesante. Así 
que, para el 2013, adoptamos como tema “Cadena de Suministro y Lucro Cesante Contingente” para ofrecer 
una perspectiva sobre los temas de propiedad y contingencia (casualty). Nuestro seminario atrajo expertos en 
consultoría en cadenas de suministro, administración de riesgos, ajuste de pérdidas y académicos. Este grupo 
de conferencistas externos se reunió con muchos especialistas del equipo de SCOR para debatir y discutir ideas 
y posibilidades en torno al LCC y las cadenas de suministro modernas. 

 Nuestros dos principios centrales fueron aprender de nuestras experiencias en común y 
considerar y compartir pensamientos sobre nuestros próximos pasos posibles. Este informe focus de SCOR se 
basa en las presentaciones de los panelistas en nuestra conferencia y su propósito es constituir un registro del 
evento y darle a una audiencia más amplia la oportunidad de compartir las experiencias que tuvieron todos los 
presentes reunidos en la sede principal de SCOR en la Avenida Kléber de París. Este informe no es un 
documento académico teórico, sino que es extraído de la amplia experiencia práctica que cada uno de los 
presentadores trajo para la ocasión. 

 Un gerente de riesgos inevitablemente ve el aseguramiento como un componente importante 
del enfoque de la administración de riesgos y el seguro de Lucro Cesante Contingente es una herramienta clave 
para reducir el impacto financiero de un incidente sobre una empresa. Así como los negocios alrededor del 
mundo han pasado de un modelo de integración vertical a un modelo horizontal en el que se concentran en 
sus principales habilidades y dependen de una cadena de suministro tercerizada, de la misma forma la 
naturaleza del riesgo ha cambiado. La empresa moderna tenderá a ser una operación internacional o multi-
territorial con una cadena de suministro extendida con múltiples proveedores y múltiples flujos de negocios. El 
entorno global se caracteriza por una creciente interconectividad, lo cual también cambia la naturaleza del 
riesgo. Así que un elemento clave de la conferencia fue observar la resistencia del modelo de negocios 
moderno con una revisión a fondo de dos industrias clave que ayudara a orientar la comprensión. 

 Aunque se puede decir que el análisis tanto del LC como del LCC no es reciente, dadas las 
pruebas de pooling de riesgos que datan del principio del negocio en el año 3.000 A. de C., también se puede 
decir que dichos conceptos se encuentran bajo el microscopio y probablemente necesitan actualizarse. Las 
cadenas de suministro globales han existido desde la época de la Ruta de la Seda y los puestos avanzados de la 
India, pero las cadenas de suministro son un hecho de la vida cada vez más complejo y multifacético. 

 El llamar “CONTINGENTE” al Lucro Cesante puede parecer confuso, dado que la mayoría de 
los seguros de Lucro Cesante son contingentes, es decir, dependen de que ocurra algo, que generalmente se 
trata de daños materiales. En lo que el LCC se ha distinguido de las coberturas de LC en general ha sido en que 
proporciona una cobertura “contingente” de los daños que ocurran en los predios de un proveedor o un 
cliente. El LCC se puede contrastar con las coberturas del LC que se extienden a interdependencias, que se 
tratan de vínculos o interacciones entre diferentes operaciones productivas dentro de una planta o entre 
locales dentro de una misma compañía o empresa. Este aspecto no es el enfoque central del evento, pero se 
trata claramente de un tema que retomaremos en otra oportunidad. 

Prólogo 



 

 Dividimos nuestra conferencia en 2 días y en el primer día consideramos como podríamos 
definir, evaluar e ilustrar los problemas clave en torno al LCC. Para el segundo día la atención se dirigió hacia 
cómo mitigar y administrar los riesgos de LCC. El tema de apertura fue considerar “¿De qué forma la 
globalización del comercio, el consumo y la economía ha conducido a la relevancia de la cobertura LCC?” Para 
todos los presentes en la conferencia era claro que la Globalización llegó para quedarse y se está expandiendo 
a todos los sectores de la industria de alguna forma o aspecto. Dentro de los impulsores se encuentran los 
costos, la especialización, los tratados comerciales cambiantes y los aranceles y queda claro que hay mucho 
por revisar cuando retomemos este tema en el futuro. 

 Se demostraron nuevos marcos de riesgo que pueden mejorar la capacidad de analizar y 
evaluar el riesgo, los cuales sin duda se incorporarán a nuestra reflexión sobre este tema en el futuro. Definir y 
entender la cobertura y las exposiciones es un aspecto central del programa de control del riesgo. Los 
delegados a la conferencia se tomaron su tiempo para escuchar a los conferencistas sobre lo que se podría 
aprender de los recientes siniestros en Tailandia y Nueva York. Se representaron todos los aspectos de la 
cadena de valor de los seguros, desde el diseño de productos y la fijación de precios hasta el control de riesgos, 
la suscripción y las reclamaciones. 

 Un tema final fue como podríamos analizar la cadena de suministro desde un enfoque de 
reaseguros de propiedad para identificar los factores de riesgo internos y externos y los escenarios más críticos 
en condiciones operativas normales y bajo presión. Nuestro propósito fue estimular el debate y la discusión y 
creemos que alcanzamos ese objetivo. No queda duda que los seguros de riesgos financieros del tipo 
asegurado por los programas de LCC constituyen una herramienta vital para los gerentes de riesgos y nos 
complace haber podido ayudar a aumentar la comprensión y el aprecio por el tema. 

 De cierre, debemos agradecer a todos los que hicieron de esta conferencia un gran éxito, a 
nuestros conferencistas y panelistas y, por supuesto, a nuestros delegados. Estamos muy satisfechos con la 
elaboración y publicación de este informe de la conferencia, incluyendo las biografías de los conferencistas. 

Líder de Soluciones de Negocios y Administración de Reclamaciones de Sindicato en Londres 
SCOR SE – Sucursal del Reino Unido 
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Los puntos de vista y los enunciados que 
aparecen en esta publicación son 
responsabilidad absoluta de sus autores. 
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¿DE QUÉ FORMA LA GLOBALIZACIÓN DEL COMERCIO, 
EL CONSUMO Y LA ECONOMÍA HA CONDUCIDO A LA 
RELEVANCIA DE LA COBERTURA LCC? 

Presidente de la Junta Directiva y Presidente Ejecutivo (CEO) 
SCOR SE 

Presentación de SCOR 

SCOR es uno de los cinco mayores reaseguradores a nivel global, 
cuyos ingresos por primas se espera que superen los € 10.000 
millones en el 2013. Sus activos totales sumaban más de € 32.000 
millones al 1

er
 semestre del 2013. El Grupo tiene un modelo de ne- 

gocios equilibrado con tres potentes motores: SCOR Global Life 
(reaseguros de vida), SCOR Global  P&C (reaseguros diferentes 
de vida combinados con negocios directos y facultativos de PyC) 
y SCOR Global Investments (administración de activos). 

Figura 1: SCOR, 5° mayor reasegurador en el mundo, es una compañía plenamente operativa a nivel global. 

SSCCOORR::  
““AAsseegguurraaddoorr  ddee  
RRiieessggooss  ddeell  AAññoo””  

DDeennnniiss  KKeesssslleerr::  
““PPeerrssoonnaajjee  ddeell  AAññoo  eenn  

llaa  IInndduussttrriiaa””  
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(cifras redondeadas) 



 

La estructura del Grupo, distribuida en seis hubs (Américas, 
Colonia, Londres, París, Singapur y Zúrich) es testimonio de la 
naturaleza descentralizada, multicultural y global  de la 
compañía, que se muy adapta bien al negocio internacional de 
los reaseguros. 

El Grupo mantiene un total de 37 sucursales, repartidas en cinco 
continentes. SCOR está comprometida a trabajar con sus 
clientes a largo plazo y esta estructura le permite al Grupo 
proporcionar un alto valor agregado y soluciones innovadoras y 
personalizadas. 

Figura 2: SCOR P&C y SCOR Global Life están consolidando aún más su posición de primera línea en el 
mundo entero 

  

((11))
  PPoossiicciioonneess  eenn  eell  sseeggmmeennttoo  oobbjjeettiivvoo  ddee  aasseegguurraaddoorreess  rreeggiioonnaalleess  

  

FFuueennttee::  EEssttuuddiioo  ddee  MMeerrccaaddoo  ddee  SSCCOORR  

Posición en el Mercado de SCOR Global Life Posición en el Mercado de SCOR Global P&C 
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¿DE QUÉ FORMA LA GLOBALIZACIÓN DEL COMERCIO, EL CONSUMO Y LA 
ECONOMÍA HA CONDUCIDO A LA RELEVANCIA DE LA COBERTURA LCC? 

La Globalización y el Surgimiento de 
Complejas Cadenas de Suministro Globales 

UN CRECIMIENTO CONTUNDENTE 

El comercio mundial ha crecido radicalmente en las últimas 
décadas. Como se ve en la siguiente gráfica, las importaciones 
mundiales se duplicaron entre 1995 y el 2005, con una caída 
pronunciada en el 2008 debida a la crisis económica y financiera. 
El comercio mundial, sin embargo, se recuperó muy rápido y 
regresó al nivel anterior a la crisis en el 2010. Desde entonces, el 
volumen de importaciones mundiales ha aumentado en un 10%. 

Aunque las exportaciones normalmente tienen una participación 
en la producción mucho menor en otros sectores de la industria, 
muchos sectores se están poniendo al día muy rápidamente. De 
acuerdo con Euler Hermes, se espera que las importaciones de 
químicos aumenten en un 21%, las de automóviles en un 22% y 
las de alimentos agrícolas en un 10% entre el 2012 y el 2015. 

Figura 3: Importaciones Mundiales por Volumen 
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Figura 5: Crecimiento del Potencial de Importaciones 
por Sector (en el 2015 comparado con el 2012) 
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FFuueennttee::  

En Miles de Millones de US$ y % 2015 – 2012 
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UN FENÓMENO QUE INCIDE EN CADA VEZ MÁS 
SECTORES DE LA INDUSTRIA 

La globalización se difunde progresivamente hacia todos los 
sectores de la industria. Revisando la década pasada, los 
equipos informáticos y los componentes electrónicos han 
liderado el cambio. Por ejemplo, el 94% de los equipos 
informáticos fabricados durante ese periodo fue exportado. 

Figura 4: Participación de Exportaciones en Ventas 
Totales por Sector (Promedio del 2000 al 2012) 
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PROSPECTOS DE COMERCIO GLOBAL 

El libre comercio actual ha perdido parte de su impulso debido a 
las medidas proteccionistas tomadas ante la crisis financiera 
mundial. En el 2012, según McKinsey, los flujos internacionales de 
capital a nivel mundial estaban todavía 60% por debajo de los 
niveles anteriores a la crisis, sugiriendo una re-fragmentación que 
se podría expandir hacia el ámbito de los bienes y servicios. 

Figura 6: Flujos de Capital Transfronterizos Globales  
(1)

 
(Billones de US$ a tasa de cambio contante del 2011) 

% del PIB Global 

((11))  IInncclluuyyee  iinnvveerrssiióónn  eexxttrraannjjeerraa  ddiirreeccttaa,,  ccoommpprraass  ddee  bboonnooss  yy  ttííttuullooss  ppaattrriimmoonniiaalleess  eexxttrraannjjeerrooss  
yy  pprrééssttaammooss  yy  ddeeppóóssiittooss  ttrraannssffrroonntteerriizzooss..  
((22))  EEssttiimmaattiivvoo  bbaassaaddoo  ee  ddaattooss  aall  mmááss  rreecciieennttee  ttrriimmeessttrree  ddiissppoonniibbllee  ((33°°  eenn  llaa  mmaayyoorrííaa  ddee  
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Aún más, las negociaciones bajo el auspicio de la Organización 
Mundial del Comercio han llegado en general a un punto de 
estancamiento. El alza en los costos de mano de obra en los 
mercados emergentes también puede pesar en las 
importaciones. 
Sin embargo, los países están comerciando más, no menos, 
dado que las economías se hacen mayores y más similares: el 
comercio entre los países de la U.E. representan dos tercios del 
total del comercio de dicha región; y el principal socio 
comercial de Francia es Alemania, no la China. Esto se debe a 
que los países con costos de producción idénticos consiguen 
numerosos beneficios al comerciar unos con otros, incluyendo 
economías de escala (las empresas que abastecen a mercados 
de mayor tamaño son más eficientes que las que sólo se 
concentran en sus propios países). 
 
Al fin y al cabo, el comercio mundial parece estar listo para seguir 
creciendo más rápido que el PIB mundial en años futuros, 
aunque posiblemente a un ritmo más lento que en el pasado. 

Figura 7: Crecimiento Anual del PIB y el Comercio Mundial 

FFuueennttee::  IInnttrroossppeecccciióónn  GGlloobbaall  HHIISS,,  PPrroonnóóssttiiccooss  ddee  EEuulleerr  HHeerrmmeess  

CCoommeerrcciioo  MMuunnddiiaall  

PPIIBB  

LOS FACTORES DEL CRECIMIENTO DEL COMERCIO GLOBAL 

Existen varios factores detrás del crecimiento del comercio 
mundial. 
 

Los aranceles reducidos y los tratados de comercio 
bilaterales y multilaterales han desempeñado un papel 
importante. Como resultado de ello, los aranceles han 
disminuido drásticamente en las últimas décadas. Aunque 
los aranceles en el Sur de Asia llegaron casi al 50% en 
promedio a principios de los años 90, ahora se han redu- 

cido a menos del 15%. La tendencia a la baja se puede 
observar también en gran parte del resto del mundo, 
incluyendo al África y el Medio Oriente. 
 

Simultáneamente, los tratados bilaterales y multilaterales 
han facilitado la inversión extranjera directa, que ha 
crecido masivamente, como se muestra en el siguiente 
diagrama. Como resultado de ellos, muchas empresas se 
han globalizado. 

Figura 8: Aranceles Aplicados en Países Emergentes 
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Figura 9: Tratados de Inversión Bilaterales (TIBs) e 
Inversión Extranjera Directa (IED) Globales 
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FFuueennttee::  RR..  BBaallddwwiinn,,  UUnniivveerrssiiddaadd  ddee  OOxxffoorrdd  

Los gobiernos han impulsado estas reformas dado que abrir 
las fronteras al comercio internacional generalmente es 
beneficioso para todas las partes. La especialización 
internacional le permite a cada país sacarle el máximo 
provecho a sus ventajas comparativas, tales como costos de 
mano de obra, eficiencia de la fuerza laboral, acceso a materias  

primas, el costo de la energía, y demás. Al unirse a las cadenas 
de suministro globales, los países en desarrollo en particular 
han cosechado un doble beneficio: Además del beneficio 
inmediato de comerciar con bienes, muchos de ellos han 
logrado ascender en la cadena de valor año tras año. 

SCOR Global P&C – Diciembre 2013  



 

¿DE QUÉ FORMA LA GLOBALIZACIÓN DEL COMERCIO, EL CONSUMO Y LA 
ECONOMÍA HA CONDUCIDO A LA RELEVANCIA DE LA COBERTURA LCC? 

Otros factores que en ocasiones son injustamente 
ignorados han desempeñado también un papel de 
importancia en el crecimiento del comercio internacional. 
 
Este es el caso de la reducción en los costos logísticos. 
En 1966 la introducción de los contenedores redujo el 
costo de despacho de US$ 5,83 a US$ 0,16 por 
tonelada de carga suelta, lo cual es un desarrollo 
impresionante y un cambio radical. Luego la 
proporción de países con puertos para manejo de 
contenedores aumentó de alrededor del 1% a casi el 
90% entre 1966 y 1983 (Fuente: The Economist). La 
tendencia continúa aún hoy en día: hace 15 años África 
prácticamente no tenía equipo portuario sofisticado, y 

hoy en día hay una cantidad impresionante de puertos 
modernos y eficientes en las costas de Gabón, Senegal y 
Costa de Marfil. 
 
Las tecnologías de información y comunicación también han 
incidido poderosamente al reducir los costos de coordinación. 
Han hecho posible la gestión, en tiempo real, de cadenas de 
suministro mundiales que abarcan continentes enteros. 
 
La armonización de normas y estándares también ha 
jugado un papel considerable. Pero en esto se podría 
avanzar más. Según el Banco Mundial, la eliminación de 
barreras no arancelarias podría contribuir 6 veces más al 
comercio mundial que la reducción de aranceles. 

La Vulnerabilidad de las Cadenas de Suministro Globales: Soluciones de Seguros 

NUEVAS CADENAS DE SUMINISTRO GLOBALES LA VULNERABILIDAD DE LAS CADENAS DE SUMINISTRO 

Las cadenas de suministro mundiales sin duda han existido 
durante mucho tiempo; buenos ejemplos de ello son la Ruta 
de la Seda y los puestos comerciales en la India. Pero hasta 
hace poco el comercio comprendía principalmente materias 
primas y productos finales. El proceso de manufactura en sí 
permanecía centralizado. 
 

La última tendencia en globalización es diferente de las 
anteriores. Hoy en día, los estimativos muestran que los 
bienes intermedios representan cerca del 75% del comercio 
internacional de bienes, es decir, 8.500 millones de dólares de 
un total de 11.500 millones de dólares según el Banco 
Mundial. Esto es reflejo de la globalización de las cadenas de 
suministro, más allá de la globalización del comercio como tal. 
 

Las cadenas de suministro son cada vez más complejas e 
involucran diferentes tipos de relaciones e interacciones: 
dependencia del proveedor y / o el cliente, proveedores-
clientes internos (dentro de un grupo) y / o externos. Por 
consiguiente, un diagrama de cadena de suministro ahora 
parece una telaraña tremendamente complicada, donde 
incluso una araña tendría dificultades para ubicarse. 

Figura 10: Complejidad de las Cadenas de Suministro 

FFuueennttee::  MMaappeeoo  ddee  CCaaddeennaa  ddee  SSuummiinniissttrroo  
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El desarrollo de cadenas de suministro globales distribuidas 
alrededor del mundo ha generado múltiples desafíos. Así 
como las cadenas de suministro son globales, son también 
vulnerables. 

La vulnerabilidad de las cadenas de suministro se debe a un 
diverso número de factores, uno de los cuales son las 
tendencias en la manufactura. La tendencia actual en 
producción es tener cero existencias con el fin de reducir los 
costos de inventarios. Sin embargo esto genera 
vulnerabilidad, dado que no existe amortiguador para 
mitigar una interrupción en la producción. Aún más, los altos 
niveles de automatización generan una vulnerabilidad por la 
falla de procesos automáticos. Finalmente, el aumento en la 
integración de los procesos de fabricación (diseño de 
componentes, etc.) ha llevado a mayores interdependencias 
entre los diferentes socios comerciales. 

La concentración hace a las cadenas de suministro 
mundiales aún más vulnerables. En los últimos años, en el 
ámbito de los negocios se han presentado tendencias de 
consolidación diferenciadas en muchos sectores de la 
industria. En la industria automotriz, por ejemplo, en el 2008 
había 12 grandes empresas, frente a 23 en 1988, y los 600 
proveedores principales que funcionaban en el 2001 
disminuyeron a apenas 22 en el 2008. Esta consolidación 
industrial genera un nuevo tipo de riesgo dado que existen 
menos proveedores y menos productores y por lo tanto 
menos alternativas en caso de interrupción. La 
concentración geográfica también es un problema. Un 
ejemplo de ello es el Silicon Sea Belt (Cinturón Marítimo del 
Silicio) en donde el 50% de la producción mundial de 
semiconductores se encuentra en un estrecho cinturón que 
va desde el Japón hasta Singapur, pasando por la China, 
Taiwán y Corea del Sur. Esta parte del mundo está 
altamente expuesta a catástrofes naturales como tifones, 
tempestades y tormentas tropicales. De manera similar, 
regiones de la China como el delta del Río Perla y Shanghái 
representan un gran riesgo porque concentran grandes 
cantidades de riqueza e interactúan con el resto del mundo. 



 

Las inundaciones en Tailandia en el 2011 fueron un intenso 
recordatorio de la vulnerabilidad de las cadenas de suministro 
globales: las inundaciones obligaron a Toyota, por ejemplo, a 
ralentizar la producción en sus fábricas de Indonesia, Japón, 
Malasia, Pakistán, Filipinas, Sudáfrica, Vietnam y Norteamérica. 
Las autoridades públicas podrían haberse anticipado a esta 
situación si hubieran ubicado los parques industriales en áreas 
menos propensas a inundaciones. El hecho es que los parques 
industriales estaban ubicados en las afueras de las ciudades en 
campos de arroz. Dado que el arroz crece con el agua, estas 
regiones por definición están en riesgo de inundarse. La 
concentración geográfica también era un problema: en el 
2011, Tailandia era el segundo productor de discos duros en el 
mundo, con cerca del 25% de la producción mundial. 

SOLUCIONES DE SEGUROS Y 
MITIGACIÓN DE RIESGOS 

La vulnerabilidad de las cadenas de suministro globales se ha 
convertido en una preocupación clave para todas las 
empresas: con el desarrollo de profesionales en 
administración de riesgos, las empresas se están dando cuenta 
que las interrupciones en la cadena de suministro son un 
riesgo mayor. De allí la demanda de soluciones de seguros 
tales como cobertura de Lucro Cesante Contingente. 

Para los (re)aseguradores, los riesgos de Lucro Cesante 
Contingente tienen el potencial de aumentar el impacto de 
catástrofes naturales y son una causa importante de 
preocupación: los (re)aseguradores tienen que pagar no sólo 
por las catástrofes naturales en sí desde el punto de vista de 
Propiedad, sino también por el Lucro Cesante y el Lucro Ce- 

sante Contingente, lo cual puede generar enormes pérdidas 
en las cadenas de suministro debido al efecto dominó. En el 
pasado, la cobertura de LCC normalmente se disparaba por 
peligros aislados, como un incendio que destruyera una sola 
planta. Pero hoy en día, las amenazas principales proceden 
de las catástrofes naturales a las que los aseguradores ya 
están expuestos bajo las coberturas de Propiedad. 

Las medidas de prevención y mitigación de riesgos son clave. 
Los asegurados pueden, por ejemplo, diversificar sus 
proveedores. Las autoridades públicas también juegan un 
papel importante. En este sentido, se debería recomendar 
un regreso a lo básico: las autoridades públicas deben 
abstenerse de expedir licencias de construcción en lugares 
expuestos a catástrofes naturales. 

También es esencial para los gerentes de riesgo, los 
corredores y los aseguradores, que mapeen 
cuidadosamente todos los vínculos e interacciones dentro 
de las cadenas de suministro con el fin de evaluar 
cuidadosamente los riesgos implicados. En particular, los 
aseguradores deben dedicarle tiempo a comprender todas 
estas interacciones antes de otorgar coberturas globales. Las 
autoridades públicas también tienen que mapear los 
peligros potenciales con el fin de mejorar la información 
disponible (por ejemplo, mapeo de zonas propensas a 
inundación). Uno de los problemas que la industria enfrenta 
hoy en día es que muchos países aún no poseen 
información precisa y adecuada sobre su exposición a las 
catástrofes naturales. Por lo tanto, es absolutamente 
necesario utilizar recursos, dinero y tiempo para 
comprender mejor la exposición a todo tipo de peligros. 

Conclusión 

La vulnerabilidad de las cadenas de suministro globales es 
una fuente de preocupación creciente, incluso para los 
gobiernos. En enero del 2012 el Departamento de Seguridad 
Nacional de los EE.UU. publicó una “Estrategia Nacional  
para la Seguridad de las Cadenas de Suministro Globales”, 
reconociendo así que las interrupciones en las cadenas de 
suministro representan un riesgo no sólo para la economía 
sino potencialmente también para la seguridad nacional. 

Con el fin de lidiar con ese riesgo, se requiere de la 
cooperación entre todos los participantes. Y SCOR está 
dispuesta a contribuir en el esfuerzo. 
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RIESGO DE LA CADENA DE SUMINISTRO DE EXTREMO 
A EXTREMO: ENTENDIMIENTO DE IMPULSORES Y 
RESOLUCIÓN DE COMPLEJIDAD 

Comprender y cuantificar exactamente tanto la exposición de 
Lucro Cesante como de Lucro Cesante Contingente ha sido por 
mucho tiempo un reto para los gerentes de riesgos y los 
aseguradores por igual. Este reto ha aumentado mucho en años 
recientes con la complejidad siempre creciente de las cadenas 
de suministro globales. Sin embargo, la complejidad no es el 
único factor que impide a los gerentes de riesgos la evaluación 
precisa de los riesgos y a los aseguradores la obtención de los 
valores que necesitan para suscribir un riesgo de manera precisa. 

Las principales barreras para la evaluación de riesgo cuantificada 
de la cadena de suministro y una gestión proporcional son: 

Compromiso: La falta de compromiso de la Alta Gerencia para 
comandar un proceso de evaluación de interrupción formal que 
unifique diferentes partes de la organización. 

Visibilidad: Un cuadro incompleto de la base de suministro 
fuera del control directo de una empresa para flujos de ingresos 
críticos. 

Volumen: Algunas empresas se esfuerzan por evaluar a todos 
los proveedores, en lugar de concentrarse en aquellos que 
cumplen con ciertos criterios de criticidad. 

Datos: Una expectativa mal sustentada de que los sistemas de 
Planeación de Recursos Empresariales van a resolverlo todo. 

El Imperativo de la Visibilidad 

Los primeros dos retos están bien ilustrados por un programa de 
investigación de una Unidad de Inteligencia Económica 
patrocinado por KPMG International desarrollado en noviembre 
del 2012: “Ventaja Competitiva en el Panorama de Manufactura 
Global: mejoramiento de la eficiencia e innovación en las redes 
de cadenas de suministro”. Este informe se basa en una 
encuesta a 355 ejecutivos de alto nivel de 5 sectores de la 
industria: Aeroespacio y Defensa, Automotriz, Conglomerados, 
Ingeniería y Productos Industriales y Metales. Contiene 
interesantes estadísticas del riesgo en la cadena de suministro: 
 El 49% de los encuestados están familiarizados sólo con sus 

socios de Nivel 1 y saben muy poco sobre los demás socios; 
 Apenas el 9% de los encuestados dicen que su organización 

puede evaluar el impacto de las interrupciones en cuestión de 
horas; el 17% afirma que ese proceso tarda 3 semanas o más; 

 El 48% afirma que van a regionalizar / localizar las cadenas de 
suministro para mejorar su gestión del riesgo de la cadena de 
suministro. 

El informe sugiere que, aunque actualmente falta visibilidad de 
extremo a extremo en la cadena de suministro, y por 
consiguiente la capacidad de detectar y responder rápido a 
incidentes en la cadena de suministro también es deficiente, 
los gerentes se están comprometiendo cada vez más en 
reajustar esa situación. Si la Alta Gerencia se puede 
comprometer con el “Imperativo de Visibilidad”, esto facilitaría 
una comprensión más profunda del rango de exposiciones a 
las que se enfrentan las cadenas de suministro, desde la 
materia prima hasta los productos terminados. 
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No se puede seguir ignorando los riesgos de interrupción de la cadena de suministro 

Una serie de factores están convergiendo para acelerar la 
gestión de riesgo en la cadena de suministro en la agenda de la 
Alta Gerencia. Hay un “empuje” importante en busca de 
acción a raíz de recientes eventos globales sin precedentes y 
un jalón de una visión rígida del futuro. Cuando estos 
impulsores se combinan con la actual fragilidad de las cadenas 
de suministro globales, el llamado a actuar es contundente.  

FRAGILIDAD 

Tras la crisis del 2008, el sector manufacturero se centró en 
la supervivencia. 
 La necesidad de reducir costos en cada aspecto del 

suministro resultó en iniciativas más agresivas de 
reducción de base de activos y existencias 
(Adelgazamiento, Justo a Tiempo, etc.) 

 Se incrementaron las actividades de consolidación, 
frecuentemente resultando en el retiro de otro nivel de 
redundancia entre productos competidores entre sí. 

 La tercerización continua de actividades no centrales ha 
resultado en dependencias entre sectores de la industria 
de una pequeña cantidad concentrada de fabricantes 
por contrato de 1

er
 nivel, generalmente en áreas 

geográficas expuestas a peligros naturales y sujetas a 
una menor vigilancia regulatoria. 

 Dentro de su apuesta por crecer, las organizaciones han 
buscado nuevos mercados para su expansión. Estos 
territorios frecuentemente conllevan mayores riesgos 
geopolíticos, que dificultan más la vigilancia central. 

 
El resultado neto es de cadenas de suministro menos 
resistentes, expuestas a una mayor gama de amenazas. 

MMaannuuffaaccttuurraa  eenn  llaa  IInndduussttrriiaa  AAuuttoommoottrriizz  

CATÁSTROFES RECIENTES 

Este aumento de fragilidad se ha probado en los últimos años y 
algunas vulnerabilidades han quedado expuestas por una serie 
de eventos catastróficos. Los siguientes 3 eventos de 
Interrupción del Negocio incluyen un evento de riesgo 
tradicionalmente asegurable, una amenaza sin daños a la 
cadena de suministro y una tragedia con implicaciones 
significativas para la reputación. 
 
Evento de LCC “Tradicional”: El Gran Terremoto y Tsunami de 
Tohoku en el 2011 
 

El terremoto y tsunami del Japón en el 2011 tuvo un gran 
impacto en la industria de los semiconductores y  la industria 
automotriz. Las grandes multinacionales de la industria 
electrónica, como Fujitsu, Toshiba e Hitachi sufrieron un impacto 
inmediato, junto con proveedores críticos de la industria de los 
semiconductores, como las fundiciones de placas, que 
suministran los bloques de construcción de la industria. De 
particular relevancia para la industria automotriz es Renesas 
Electronics, cuya planta en la zona de impacto fabricaba el 40% 
de los chips para el mercado de los micro controladores de la 
industria automotriz global. 
 

Otro proveedor indirecto fue una fábrica de pigmentos 
propiedad de Merck, que era la única en el mundo que producía 
un pigmento xirálico utilizado en la pintura de automóviles. Esta 
planta estaba ubicada en la zona de exclusión nuclear de 
Fukushima, por lo que tuvo que detenerse su funcionamiento. 
Este cierre fue más prolongado que el impacto directo sobre la 
industria (capacidad disminuida, destrucción de vehículos 
terminados) y resultó en márgenes reducidos para los 
concesionarios y los fabricantes durante un periodo de tiempo 
prolongado. 
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Contaminación de Carne de Caballo en el 2013: 
Evento de LC Sin Daños 
 

De la mayor relevancia para el Imperativo de Visibilidad es 
el escándalo por contaminación de carne de caballo en el 
2013 que suscitó preocupaciones claves sobre trazabilidad, 
cadena de custodia y el nivel general de control sobre 
nuestras cadenas de suministro de alimentos. El evento 
presentó algunos riesgos percibidos por el consumidor 
pero también tuvo el potencial de perjudicar gravemente 
la reputación y los ingresos de ciertas empresas 
procesadoras de alimentos, incluyendo a la francesa 
Spanghero. Esta planta fue identificada como la posible 
fuente del problema de etiquetado cuando la carne de 
caballo ingresó a la cadena de suministro al público como 
si se tratara de carne de res. La licencia de fabricación de 
Spanghero fue suspendida y estuvo en riesgo de ser 
cancelada, incluyendo la potencial pérdida de varios 
cientos de puestos de trabajo. 
 
Colapso de Edificio en BANGLADESH en el 2013: 
Evento de LC con Afectación de la Reputación 
 

El colapso de un edificio en Bangladesh no sólo resultó en 
una tragedia humana cuando más de mil trabajadores de 
la industria de confección perdieron la vida, sino que se 
presentó también un impacto financiero significativo para 
las grandes marcas de la industria de la  confección que 
obtenían sus líneas de confección en el edificio devastado. 
Los participantes en las redes sociales anunciaron que 
comprarían en otra parte y los minoristas enfrentaron 
protestas callejeras frente a sus almacenes, lo que resultó 
en menores ventas para los negocios implicados. 

Si las cadenas de suministros globales no pueden evolucionar 
adelgazándose, al tiempo que se vuelven suficientemente 
resistentes para lidiar con las actuales amenazas de 
interrupción, van a ser plenamente inadecuadas para el futuro. 

MIEDOS FUTUROS 

No se predice que el futuro constituya un desafío menor. El 
análisis de las tendencias de riesgos macro sugiere que las 
cadenas de suministro globales van a tener que demostrar 
mayor resistencia si han de servir adecuadamente a las 
necesidades de futuras generaciones. El Consejo de Liderazgo 
del Riesgo de las Cadenas de Suministro, un foro para gerentes 
de riesgos de grandes compañías manufactureras, 
recientemente le ha dedicado un tiempo considerable a 
analizar precisamente este problema. El Consejo definió 13 
riesgos diferentes que podrían generar presión sobre las 
cadenas de suministro en el futuro, incluyendo el crecimiento 
de la población global, el cambio climático, la inequidad social y 
los disturbios civiles. Todo esto podría presionar a las cadenas 
de suministro en términos de disponibilidad de recursos 
críticos, rutas de transporte y estabilidad de las economías y los 
entornos sociales. 
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FFuueennttee::  

Figura 1 

EL FABRICANTE PASA POR ALTO 
LA EXPOSICIÓN CLAVE 

 
 Pharma Co es dueña de las Plantas A, B y C y se surte de un 

material de especificaciones únicas de los Proveedores X y Y. 
 

 Pharma Co considera que ninguno de estos proveedores es 
crítico, pues representan un costo bajo y se respaldan entre sí. 

 

 Sin embargo, un terremoto deja fuera de servicio a ambos 
proveedores X y Y, exponiendo a Pharma Co a una pérdida de 
utilidades combinada de $ 400 millones. 

 

                                      Proveedor Principal   ∙∙∙∙∙∙∙∙∙∙∙∙∙ Proveedor de Respaldo 
 

Planta A 
 

Utilidad Expuesta 
$ 100 millones 

 

Planta B 
 

Utilidad Expuesta 
$ 50 millones 

 

Planta C 
 

Utilidad Expuesta 
$ 250 millones 

 

Proveedor X 
 

Costo = $ 10.000 
 

 

Proveedor Y 
 

Costo = $ 20.000 
 

TERREMOTO 
 

 
 

supplychain-risk.com 
 

- análisis de escenarios clave 

- priorización de proveedores con 
base en exposición, no costo 
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Actualización de la Evaluación de la Interrupción 
de la Cadena de Suministro para el Siglo XXI 

De modo que los impulsores del cambio son fuertes y la alta 
gerencia está respondiendo a la necesidad de comprender los 
riesgos que amenazan a sus cadenas de suministro a lo largo y 
ancho. El siguiente reto es la selección de una metodología 
apropiada y sostenible para señalar específicamente las 
vulnerabilidades más críticas de la cadena de suministro, cuantificar 
las exposiciones y adoptar medidas proporcionales para mitigarlas.  

Un gerente de riesgos es bien versado en la cuantificación del 
“valor en riesgo”. Esto lo deja en una muy buena posición para 
responder a las futuras exigencias que surjan de la necesidad de 
una mayor visibilidad de la cadena de suministro. Sin embargo, la 
caja de herramientas del gerente de riesgos necesita actualizarse. 
Las cadenas de suministro han evolucionado pero no así las 
técnicas de cuantificación de riesgos en la cadena de suministro.  

Figura 2: La Evaluación de la Interrupción de la Cadena de Suministro en el Siglo XXI 

Métodos Tradicionales Que Ya No Sirven 
para las Cadenas de Suministro Actuales 

Métodos Tradicionales Que No Están Optimizados 
para las Cadenas de Suministro Actuales 

Antes Ahora Antes Ahora 

Cálculo Tradicional del 
Lucro Cesante (LC) 

Cuantificación de LC y LCC 
en la Cadena de Suministro 

Asignación contable del valor 
(generalmente con incidencia 

tributaria) 

Concentración en el margen 
bruto asegurable 

 

No representativo del flujo 
físico del producto 

Ignora los factores de 
mitigación de la cadena de 

suministro (existencias, fuentes 
y capacidad alternativas) 

 

Utiliza predicciones de rentabilidad 
que impulsan decisiones de 

planeación de negocios 
 

Estima el impacto con base en la 
utilidad perdida durante tiempos 

de detención específicos 
 

Se sigue el flujo físico de los 
pues a través de las etapas de 

fabricación 
 

Se incluyen factores de 
mitigación (existencias y fuentes 

y capacidad alternativas) 

Integración Vertical de 
Puntos de Fabricación 

Internos Entendiendo que el 
Lucro Cesante es Clave 

Red de Socios Tercerizados 
Entendiendo que el Lucro 
Cesante Contingente es 
Igualmente Importante 

En el pasado, cuando las grandes empresas estaban 
integradas de una manera más vertical con bastante 
capacidad de manufactura interna, la comprensión del Lucro 
Cesante era un aspecto central de las funciones de un gerente 
de riesgos. Hoy en día, las cadenas de suministro son más 
externas y basadas en la colaboración, con mayor 
dependencia de socios tercerizados. Por consiguiente, la 
comprensión de las exposiciones a LCC tiene que ser igual o 
más importante que la de las exposiciones a LC. 
 

Tradicionalmente, se han utilizado métodos contables para 
estimar las exposiciones a LC. Este enfoque de aplicar 
asignaciones contables a los locales y el enfoque 
desproporcionado en el margen bruto asegurable no es 
representativo del flujo físico de productos a través de la 
cadena de suministro. Las mitigaciones inherentes, como las 
fuentes alternativas y las existencias estratégicas se excluyen 
de estos cálculos tradicionales de LC, lo que tiene gran impacto 
sobre la relevancia operativa de los estimativos de pérdidas. 

El futuro necesita acoger un enfoque universal para la 
cuantificación de LC y LCC en la cadena de suministro que 
cuente con información que ya exista dentro del negocio. 
Nadie dentro de una organización compleja va a generar 
información únicamente para efectos de seguros o 
administración de riesgo. El gerente de riesgos de la cadena 
de suministro necesita conseguir información que se utilice 
en las decisiones de planeación del negocio; los pronósticos 
de rentabilidad, los flujos físicos de rutas de fabricación, la 
capacidad alternativa, las existencias estratégicas, todos 
deben incorporarse dentro de la cuantificación de la 
exposición al riesgo de una cadena de suministro. 
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Un enfoque sistemático hacia la Administración de Riesgos en la Cadena de Suministro 

Figura 3: Pasos hacia una Sólida Administración de 
Riesgos en la Cadena de Suministro 

Un método apropiado para cuantificar el valor en riesgo en los 
puntos críticos de suministro es importante, pero sólo una 
parte de un enfoque de múltiples pasos hacia una sólida 
Administración de Riesgos en la Cadena de Suministro (SCRM 
en inglés). Los seis pasos clave se ilustran a continuación. 

Monitorizar 
estado de sitios y 
proveedores más 

críticos críticos 
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Justificar 
mitigaciones 

con estimativos 
de LC y LCC 

Identificar 
proveedores 

críticos 
utilizando 
criterios de 
criticidad 

SCRM 
Cuantificada 

Enfoque en la 
cuantificación del 

impacto de LC y LCC 
para un “ranking” 
de prioridades 

 

Identificar 

amenazas y 
principales 

sobreponerlas en 
mapas de 
suministro 

Mapear 
relaciones  

críticas dentro y 
fuera de la 
cadena de 
suministro 

Figura 4: Mapeo de puntos críticos de suministro 

MAPEO DE PUNTOS CRÍTICOS DE SUMINISTRO 

Una vez queden claros los flujos de valor que justifican el 
análisis detallado, se pueden cotejar los datos estructurales de 
las dependencias clave de la cadena de suministro. Estos datos 
estructurales de la cadena de suministro se pueden dividir en 
dos categorías: datos específicos sobre el flujo de valor (como 
Pronósticos de Utilidad Bruta) más datos específicos sobre el 
local que describen los puntos críticos de suministro (como 
identificadores únicos de locales y fuentes alternativas). 

El principio dominante de este enfoque es que debería 
convertirse en un proceso de negocios sostenible. La 
sostenibilidad se puede lograr adoptando un enfoque 
basado en riesgos, de la siguiente forma: 
 Centrándose en las cadenas de suministro que más 

valor agreguen al proceso y aprovechando los datos 
comerciales que ya estén disponibles en múltiples 
departamentos. 

 Reduciendo una enorme base de proveedores a una 
cantidad manejable de proveedores aplicando criterios tales 
como puntos únicos de falla, unicidad de componentes, 
control sobre propiedad intelectual clave, etc. 

 Comenzando el proceso sitios de fabricación interna y 
proveedores de Nivel 1 y desplazándose gradualmente 
hacia dentro de la cadena suministro donde se revelen 
sus vulnerabilidades. 
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SUPERPOSICIÓN DE PRINCIPALES AMENAZAS 

Una vez que estos datos estructurales se encuentren en su 
lugar y se haya mapeado los puntos de suministro críticos para 
cadenas de suministro de alto valor, comienza el trabajo 
realmente interesante desde la perspectiva de seguros, que es 
la superposición de diferentes amenazas o escenarios. El fin 
último es estimar el impacto de las diferentes amenazas sobre 
las estructuras de la cadena de suministro. 
 

Las amenazas que sean seleccionadas para modelación deben 
aplicar a la mayoría de los puntos de suministro críticos. El 
incendio es normalmente el punto de partida, dado que es 
una amenaza mayor para todos los locales. La selección de 
otras amenazas para modelación depende de una diversidad 
de factores, incluyendo: 
 
Diseño de la Cadena de Suministro 
 

Si la empresa tiene un alto nivel de tercerización, sería 
importante entender el impacto de la insolvencia de los 
proveedores en el negocio. Y si tiene un alto nivel de actividad 
interna, con muchas instalaciones de fabricación propias, sería 
más pertinente modelar fallas de maquinaria crítica. 

Las Ubicaciones Geográficas frente a los Peligros 
Naturales y los Disturbios Políticos 
 

De existir concentraciones de proveedores críticos en 
ciertas áreas, al elaborar un informe consolidado del 
impacto de un peligro regional conocido sobre la 
rentabilidad, se pueden justificar más estudios detallados 
sobre peligros naturales. 

Figura 5: Ejemplo de la India 

LISTA PRIORIZADA DE LOCALES 

El impacto de la amenaza sobre cada local crítico en todas las corrientes o los flujos de valor (portafolio de productos) se 
puede entonces rastrear y utilizar para elaborar un panorama de interdependencia que establezca la prioridad de los 
locales de suministro críticos para una acción, según se ilustra en el siguiente ejemplo. 

Figura 6: Pérdidas de Fuentes Externas por Producto  

Fuente 

Millones de € 
Local 

Local 

Local 

Local 

Local 

Local 

Local 

Local 

Local 

Local 

Local 

Local 
Estimativos de Pérdida 

Producto 
Atorvastatina 
Gabapentina 
Tamoxifeno 
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MITIGACIONES JUSTIFICADAS 

Una vez que se asigna un “valor en riesgo” a cada local para 
amenazas clave, comienza la etapa más importante del 
proceso, a saber, la justificación de inversión en acciones de 
mitigación tales como: 

Establecer y validar proveedores alternativos 
Invertir capital en planta o repuestos críticos 
Retener niveles apropiados de capital estratégico 
Devolver las actividades críticas al interior de la empresa 
: 

MONITORIZACIÓN DE EXPOSICIONES CRÍTICAS 

Una vez construido un cuadro detallado de puntos críticos de 
suministro y tras adoptar medidas para reducir las 
exposiciones clave, el siguiente paso es monitorizar el estado 
de esos locales. Citando el anterior informe de KPMG, sólo el 
9% de los participantes declaró poder evaluar el impacto de las 
interrupciones en cuestión de horas. El 9% tiene una ventaja 
competitiva por ser capaz de responder rápido a fallas en su 
cadena de suministro. Sin embargo, con tantos datos 
disponibles hoy en día, existen muchas fuentes de información 
que pueden ayudar a los gerentes de cadenas de suministro a 
estar un paso adelante de los puntos de suministro críticos. 
Algunos datos, como las alertas de peligros naturales, se 
pueden conseguir sin costo; otros, como las alertas sobre 
riesgo político y la situación financiera, puede que requieran 
suscribirse a un servicio de información pago. 
 

Esto nos lleva a la conclusión del ciclo de vida de SCRM pero, al 
igual que con cualquier otra práctica recomendada, cuando se 
lleva a cabo por primera vez, el ciclo vuelve a comenzar, esta 
vez penetrando más niveles de rutas de suministro críticas y 
depurando los datos basados en el panorama cambiante de la 
cadena de suministro. 

¿DE QUÉ FORMA UNA SÓLIDA ADMINISTRACIÓN DE 
RIESGOS AYUDA EN LA ADQUISICIÓN DE SEGUROS? 

Desde la perspectiva del asegurador existe mayor confianza en 
que se han aplicado mitigaciones operativas donde es posible 
y solamente se está transfiriendo un riesgo residual. También 
hay mayor confianza en que se reportan las exposiciones 
reales más que Utilidades Brutas puras y por consiguiente se 
mejora ampliamente la capacidad de rastrear agregados. 
 

Una sólida SCRM reafirma al Asegurado para tomar decisiones 
óptimas de compra de seguros, es decir, que se está 
comprando la cobertura apropiada para el punto de 
activación y el límite correctos. También se tiene la ventaja 
adicional de permitir la adquisición de cobertura para peligros 
no tradicionales que está disponible hoy en día dentro de 
ciertos sectores de la industria aseguradora. Una vez utilizado 
este método de cuantificación, la cobertura sin daños se 
vuelve mucho más sencilla de asegurar. 
 

En resumen, hay una sólida justificación para la Gestión de 
Riesgo de la Cadena de Suministro cuantificada desde una 
perspectiva de mitigación del riesgo operativo y para efectos 
de optimizar la adquisición de seguros. Las herramientas ya 
están disponibles, pero el proceso del negocio debe 
patrocinarse a nivel de la alta gerencia y los aseguradores 
deben solicitarles a sus clientes más datos representativos para 
efectos de cobertura de Lucro Cesante. 
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