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Prologo

Nuestro seminario del 2012 representd una oportunidad para reflexionar sobre las pérdidas
sin precedentes del 2011 y nuestro enfoque se centrd en la modelacion de pérdidas catastrdficas y los modelos
de riesgos. Un aspecto clave del impacto de estas catdstrofes y la mds reciente Stper Tormenta Sandy ha sido
el dirigir la atencion hacia las cadenas de suministro modernas y la exposicion y pérdidas de Lucro Cesante. Asi
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
consultoria en cadenas de suministro, administracion de riesgos, ajuste de pérdidas y académicos. Este grupo
de conferencistas externos se reunio con muchos especialistas del equipo de SCOR para debatir y discutir ideas
y posibilidades en torno al LCCy las cadenas de suministro modernas.

Nuestros dos principios centrales fueron aprender de nuestras experiencias en comun y
considerar y compartir pensamientos sobre nuestros proximos pasos posibles. Este informe focus de SCOR se
basa en las presentaciones de los panelistas en nuestra conferencia y su propasito es constituir un registro del
evento y darle a una audiencia mds amplia la oportunidad de compartir las experiencias que tuvieron todos los
presentes reunidos en la sede principal de SCOR en la Avenida Kléber de Paris. Este informe no es un
documento académico tedrico, sino que es extraido de la amplia experiencia prdctica que cada uno de los
presentadores trajo para la ocasion.

Un gerente de riesgos inevitablemente ve el aseguramiento como un componente importante
del enfoque de la administracion de riesgos y el sequro de Lucro Cesante Contingente es una herramienta clave
para reducir el impacto financiero de un incidente sobre una empresa. Asi como los negocios alrededor del
mundo han pasado de un modelo de integracion 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 tenderd a ser una operacion internacional o multi-
territorial con una cadena de suministro extendida con muiltiples proveedores y muiltiples flujos de negocios. Ei
entorno global se caracteriza por una creciente interconectividad, lo cual también cambia la naturaleza del
riesgo. Asi que un elemento clave de la conferencia fue observar la resistencia del modelo de negocios
moderno con una revision a fondo de dos industrias clave que ayudara a orientar la comprension.

Aunque se puede decir que el andlisis tanto del LC como del LCC no es reciente, dadas las
pruebas de pooling de riesgos que datan del principio del negocio en el afio 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
Indlia, pero las cadenas de suministro son un hecho de la vida cada vez mds complejo y multifacético.

El lamar “CONTINGENTE” al Lucro Cesante puede parecer confuso, dado que la mayoria de
los seguros de Lucro Cesante son contingentes, es decir, dependen de que ocurra algo, que generalmente se
trata de darios 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 dafios 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 vinculos o interacciones entre diferentes operaciones productivas dentro de una planta o entre
locales dentro de una misma compariia o empresa. Este aspecto no es el enfoque central del evento, pero se
trata claramente de un tema que retomaremos en otra oportunidad.




Dividimos nuestra conferencia en 2 dias y en el primer dia consideramos como podriamos
definir, evaluar e ilustrar los problemas clave en torno al LCC. Para el segundo dia la atencion se dirigio hacia
como mitigar y administrar los riesgos de LCC. El tema de apertura fue considerar “:De qué forma lo
globalizacidn del comercio, el consumo y la economia ha conducido a la relevancia de la cobertura LCC?” Para
todos los presentes en la conferencia era claro que la Globalizacion llegd para quedarse y se estd expandiendo
a todos los sectores de la industria de alguna forma o aspecto. Dentro de los impulsores se encuentran los
costos, la especializacion, 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 incorporardn a nuestra reflexion 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 podria
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 disefio de productos y la fijacion de precios hasta el control de riesgos,
la suscripcion y las reclamaciones.

Un tema final fue como podriamos analizar la cadena de suministro desde un enfoque de
reaseguros de propiedad para identificar los factores de riesgo internos y externos y los escenarios mds criticos
en condiciones operativas normales y bajo presion. Nuestro propdsito fue estimular el debate y la discusion 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 comprension 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
elaboracion y publicacion de este informe de la conferencia, incluyendo las biografias de los conferencistas.

JONATHAN CLARK

Lider de Soluciones de Negocios y Administracion 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 publicacion son
responsabilidad absoluta de sus autores.
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¢DE QUE FORMA LA GLOBALIZACION DEL COMERCIO,
EL CONSUMO Y LA ECONOMIA HA CONDUCIDO A LA
RELEVANCIA DE LA COBERTURA LCC?

Presentacion de SCOR

DENIS KESSLER

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

SCOR es uno de los cinco mayores reaseguradores a nivel global,
Cuyos ingresos por primas se espera que superen los € 10000
millones en el 2013. Sus activos totales sumaban mas de € 32.000
millonesal 1% 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 (administracion de activos).

Figural: SCOR, 5° mayor reasegurador en el mundo, es una compaiiia plenamente operativa a nivel global.
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La estructura del Grupo, distribuida en seis hubs (Américas,
Colonia, Londres, Paris, Singapur y ZUrich) es testimonio de la
naturaleza descentralizada, multicultural y global de la
compaififa, que se muy adapta bien al negocio intemacional de
los reaseguros.

El Grupo mantiene un total de 37 sucursales, repartidas en cinco
continentes. SCOR estd 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.

Figura2: SCOR P&C y SCOR Global Life estan consolidando atin mas su posicion de primera linea en el

mundo entero
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[ Posicién en el Mercado de SCOR Global Life [l Posicidn en el Mercado de SCOR Global P&C
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Fuente: Estudio de Mercado de SCOR
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éDE QUE FORMA LA GLOBALIZACION DEL COMERCIO, EL CONSUMO Y LA

ECONOMIA HA CONDUCIDO A LA RELEVANCIA DE LA COBERTURA LCC?

La Globalizacion y el Surgimiento de
Complejas Cadenas de Suministro Globales

UN CRECIMIENTO CONTUNDENTE Aunque las exportaciones normalmente tienen una participacion
en la produccién mucho menor en otros sectores de la industria,
muchos sectores se estan poniendo al dia muy rapidamente. De
acuerdo con Euler Hermes, se espera que las importaciones de
quimicos aumenten en un 21%, las de automdviles en un 22%y
las de alimentos agricolas en un 10% entre €l 2012 y el 2015.

El comercio mundial ha crecido radicalmente en las Ultimas
décadas. Como se ve en la siguiente gréfica, las importaciones
mundiales se duplicaron entre 1995 y el 2005, con una caida
pronunciada en el 2008 debida a la crisis econdmica y financiera.
El comercio mundial, sin embargo, se recuperd muy rapido y
regresd al nivel anterior a la crisis en el 2010. Desde entonces, el

) - _ Figura5: Credmiento del Potencial de Importaciones
volumen de importaciones mundiales ha aumentado en un 10%.

por Sector (en el 2015 comparado con el 2012)
Figura 3: Importaciones Mundiales por Volumen En Miles de Millones de US$ y % 20152012
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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 finandera
> . mundial. En el 2012, segiin McKinsey, los flujos interacionales de
UN FENOMENO QUE INCIDE EN CADA VEZ MAS capital a nivel mundial estaban todavia 60% por debajo de los
SECTORES DE LA INDUSTRIA niveles anteriores a la crisis, sugiriendo una re-fragmentacion que
La globalizacién se difunde progresivamente hacia todos los  Se podria expandir hacia el ambito de los bienesy servicios.
sectores de la industria. Revisando la década pasada, los R R terizos Globales ¥
equipos informaticos y los componentes electrénicos han ISLIFAlo-RERIOS pital Transfronterizos Glo
liderado el cambio. Por ejemplo, el 94% de los equipos (Bilonesde US5 atasade combio contarte el 2011)
informaticos fabricados durante ese periodo fue exportado.

Fuente: CF, Thomson Reuters
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Figura 4: Participacion de Exportaciones en Ventas
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Aun mas, las negociaciones bajo el auspicio de la Organizacion
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 paises estan comerciando mas, no menos,
dado que las economias se hacen mayores y mas similares: el
comercio entre los paises de la U.E. representan dos tercios del
total del comercio de dicha regidn; y el principal socio
comercial de Francia es Alemania, no la China. Esto se debe a
que los paises con costos de produccion idénticos consiguen
numerosos beneficios al comerciar unos con otros, incluyendo
economias de escala (las empresas que abastecen a mercados
de mayor tamafio son mas eficientes que las que sdlo se
concentran en sus propios paises).

Alfiny al cabo, el comercio mundial parece estar listo para seguir
creciendo mas rapido que el PIB mundial en afios futuros,
aungue posiblemente a un ritmo mas lento que en el pasado.

Figura7: Credmiento Anual del PIBy el Comerdo Mundial
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LOS FACTORES DEL CRECIMIENTO DEL COMERCIO GLOBAL

Existen varios factores detrds del crecimiento del comercio
mundial.

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

Figura 8: Aranceles Aplicados en Paises Emergentes
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Los gobiemos han impulsado estas reformas dado que abrir
las fronteras al comercio internacional generalmente es
beneficioso para todas las partes. La especializacion
internacional le permite a cada pais sacarle el maximo
provecho a sus ventajas comparativas, tales como costos de
mano de obra, eficiencia de la fuerza laboral, acceso a materias

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

Simultaneamente, los tratados bilaterales y multilaterales
han facilitado la inversion extranjera directa, que ha
crecido masivamente, como se muestra en el siguiente
diagrama. Como resultado de ellos, muchas empresas se
han globalizado.
Figura9: Tratadosde Inversion Bilaterales (TIBs) e

Inversion Extranjera Directa (IED) Globales
IED Mundial
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primas, el costo de la energia, y demds. Al unirse a las cadenas
de suministro globales, los paises en desarrollo en particular
han cosechado un doble beneficio: Ademas del beneficio
inmediato de comerciar con bienes, muchos de ellos han
logrado ascender en la cadena de valor afio tras afio.

SCOR Global P&C- Diciembre 2013 £}



Otros factores que en ocasiones son injustamente
ignorados han desempefiado también un papel de
importancia en el crecimiento del comercio internacional.

Este es el caso de la reduccion en los costos logisticos.
En 1966 la introduccién de los contenedores redujo el
costo de despacho de USS 5,83 a USS 0,16 por
tonelada de carga suelta, lo cual es un desarrollo
impresionante 'y un cambio radical. Luego la
proporcién de paises con puertos para manejo de
contenedores aumenté de alrededor del 1% a casi el
90% entre 1966 y 1983 (Fuente: The Economist). La
tendencia contintia atin hoy en dia: hace 15 afios Africa
practicamente no tenia equipo portuario sofisticado, y

| 1 |l ¢DE QUE FORMA LA GLOBALIZACION DEL COMERCIO, EL CONSUMO Y LA
ECONOMIA HA CONDUCIDO A LA RELEVANCIA DE LA COBERTURA LCC?

hoy en dia hay una cantidad impresionante de puertos
modernos y eficientes en las costas de Gabon, Senegal y
Costa de Marfil.

Las tecnologias de informacion y comunicacion también han
incidido poderosamente al reducir los costos de coordinacion.
Han hecho posible la gestion, en tiempo real, de cadenas de
suministro mundiales que abarcan continentes enteros.

La armonizacién de normas y estandares también ha
jugado un papel considerable. Pero en esto se podria
avanzar mas. Segun el Banco Mundial, la eliminacion de
barreras no arancelarias podria contribuir 6 veces mas al
comercio mundial que la reduccion de aranceles.

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

NUEVAS CADENAS DE SUMINISTRO GLOBALES

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 comprendia principalmente materias
primas y productos finales. El proceso de manufactura en si
permanecia centralizado.

La Ultima tendencia en globalizacion es diferente de las
anteriores. Hoy en dia, los estimativos muestran que los
bienes intermedios representan cerca del 75% del comercio
internacional de bienes, es decir, 8.500 millones de délares de
un total de 11.500 millones de ddlares segin el Banco
Mundial. Esto es reflejo de la globalizacién de las cadenas de
suministro, mas alla de la globalizacién del comercio como tal.

Las cadenas de suministro son cada vez mas 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 telarafia tremendamente complicada, donde
incluso una araia tendria dificultades para ubicarse.

Figura 10: Complejidad de las Cadenas de Suministro

Fuente: Mapeo de Cadena de Suministro
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LA VULNERABILIDAD DE LAS CADENAS DE SUMINISTRO

El desarrollo de cadenas de suministro globales distribuidas
alrededor del mundo ha generado miuiltiples desafios. Asi
como las cadenas de suministro son globales, son también
vulnerables.

La vulnerabilidad de las cadenas de suministro se debe a un
diverso numero de factores, uno de los cuales son las
tendencias en la manufactura. La tendencia actual en
produccion 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 interrupcion en la produccion. Alin mas, los altos
niveles de automatizacion generan una vulnerabilidad por la
falla de procesos automaticos. Finalmente, el aumento en la
integracion de los procesos de fabricacion (disefio de
componentes, etc.) ha llevado a mayores interdependencias
entre los diferentes socios comerciales.

La concentracién hace a las cadenas de suministro
mundiales atiin mas vulnerables. En los Ultimos afios, en el
ambito de los negocios se han presentado tendencias de
consolidacion diferenciadas en muchos sectores de la
industria. En la industria automotriz, por ejemplo, en el 2008
habia 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 consolidacién
industrial genera un nuevo tipo de riesgo dado que existen
menos proveedores y menos productores y por lo tanto
menos alternativas en caso de interrupcidn. La
concentracion geogréfica también es un problema. Un
ejemplo de ello es el Silicon Sea Belt (Cinturén Maritimo del
Silicio) en donde el 50% de la produccién mundial de
semiconductores se encuentra en un estrecho cinturén que
va desde el Japon hasta Singapur, pasando por la China,
Taiwan y Corea del Sur. Esta parte del mundo estd
altamente expuesta a catastrofes naturales como tifones,
tempestades y tormentas tropicales. De manera similar,
regiones de la China como el delta del Rio Perla y Shanghdi
representan un gran riesgo porgque concentran grandes
cantidades de riqueza e interacttian 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 produccion en sus fabricas de Indonesia, Japdn,
Malasia, Pakistan, Filipinas, Sudafrica, Vietnam y Norteamérica.
Las autoridades publicas podrian haberse anticipado a esta
situacién si hubieran ubicado los parques industriales en dreas
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 definicion estan en riesgo de inundarse. La
concentracién geografica también era un problema: en el
2011, Tailandia era el segundo productor de discos duros en el
mundo, con cerca del 25% de la produccion mundial.

SOLUCIONES DE SEGUROS Y
MITIGACION DE RIESGOS

La vulnerabilidad de las cadenas de suministro globales se ha
convertido en una preocupacién clave para todas las
empresas: con el desarrollo de profesionales en
administracidn de riesgos, las empresas se estan dando cuenta
que las interrupciones en la cadena de suministro son un
riesgo mayor. De alli 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
catastrofes naturales y son una causa importante de
preocupacion: los (re)aseguradores tienen que pagar no sélo
por las catastrofes naturales en si desde el punto de vista de
Propiedad, sino también por el Lucro Cesante y el Lucro Ce-

Conclusion

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

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

Las medidas de prevencidn y mitigacion de riesgos son clave.
Los asegurados pueden, por ejemplo, diversificar sus
proveedores. Las autoridades publicas también juegan un
papel importante. En este sentido, se deberia recomendar
un regreso a lo basico: las autoridades publicas deben
abstenerse de expedir licencias de construccion en lugares
expuestos a catastrofes naturales.

También es esencial para los gerentes de riesgo, los
corredores y los aseguradores, que mapeen
cuidadosamente todos los vinculos 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 publicas también tienen que mapear los
peligros potenciales con el fin de mejorar la informacion
disponible (por ejemplo, mapeo de zonas propensas a
inundacion). Uno de los problemas que la industria enfrenta
hoy en dia es que muchos paises aln no poseen
informacion precisa y adecuada sobre su exposicion a las
catastrofes naturales. Por lo tanto, es absolutamente
necesario utilizar recursos, dinero y tiempo para
comprender mejor la exposicidn a todo tipo de peligros.

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

Comprender y cuantificar exactamente tanto la exposicion 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 afios
recientes con la complejidad siempre creciente de las cadenas
de suministro globales. Sin embargo, la complejidad no es el
Unico factor que impide a los gerentes de riesgos la evaluacion
precisa de los riesgos y a los aseguradores la obtencién de los
valores que necesitan para suscribir un riesgo de manera precisa.

Las principales barreras para la evaluacion de riesgo cuantificada
de la cadena de suministroy una gestion proporcional son:

El Imperativo de la Visibilidad

Los primeros dos retos estan bien ilustrados por un programa de
investigadon de una Unidad de Inteligencia Econdmica
patrocinado por KPMG International desarrollado en noviembre
del 2012: “Ventaja Competitiva en el Panorama de Manufactura
Global: mejoramiento de la eficiencia e innovacion 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,
Ingenieria y Productos Industriales y Metales. Contiene
interesantes estadisticas del riesgo en la cadena de suministro:
© El 49% de los encuestados estan familiarizados sdlo con sus
socios de Nivel 1y saben muy poco sobre los demas socios;
® Apenas el 9% de los encuestados dicen que su organizacion
puede evaluar el impacto de las interrupciones en cuestion de
horas; el 17% afirma que ese proceso tarda 3 semanas 0 mas;
o E148% afirma que van a regionalizar / localizar las cadenas de
suministro para mejorar su gestion del riesgo de la cadena de
suministro.
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Compromiso: La falta de compromiso de la Alta Gerencia para
comandar un proceso de evaluacion de interrupcidn formal que
unifique diferentes partes de la organizacion.

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

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
Planeacion de Recursos Empresariales van a resolverlo todo.

Elinforme sugiere que, aunque actualmente falta visibilidad de
extremo a extremo en la cadena de suministro, y por
consiguiente la capacidad de detectar y responder rdpido a
incidentes en la cadena de suministro también es deficiente,
los gerentes se estan comprometiendo cada vez mas en
reajustar esa situacion. Si la Alta Gerencia se puede
comprometer con el “Imperativo de Visibilidad”, esto facilitaria
una comprension mas profunda del rango de exposiciones a
las que se enfrentan las cadenas de suministro, desde la
materia prima hasta los productos terminados.

A
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Manufactura en la Industria Automotriz

No se puede seguirignorando los riesgos de interrupddn de la cadena de suministro

Una serie de factores estan convergiendo para acelerar la
gestion de riesgo en la cadena de suministro en la agenda de la
Alta Gerencia. Hay un “empuje” importante en busca de
accion a raiz de recientes eventos globales sin precedentes y
un jaldn de una vision rigida 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 centré en

la supervivencia.

o La necesidad de reducir costos en cada aspecto del
suministro resultd en iniciativas mas agresivas de
reduccion de base de activos y existencias
(Adelgazamiento, Justo a Tiempo, etc.)

e Se incrementaron las actividades de consolidacion,
frecuentemente resultando en el retiro de otro nivel de
redundancia entre productos competidores entre si.

o La tercerizacidn continua de actividades no centrales ha
resultado en dependencias entre sectores de la industria
de una pequefia cantidad concentrada de fabricantes
por contrato de 1% nivel, generalmente en &reas
geograficas 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 expansion. Estos
territorios frecuentemente conllevan mayores riesgos
geopoliticos, que dificultan mas la vigilancia central.

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

CATASTROFES RECIENTES

Este aumento de fragilidad se ha probado en los Gltimos afios y
algunas vulnerabilidades han quedado expuestas por una serie
de eventos catastrdficos. Los siguientes 3 eventos de
Interrupcion  del Negocio incluyen un evento de riesgo
tradicionalmente asegurable, una amenaza sin dafios a la
cadena de suministro y una tragedia con implicaciones
significativas para la reputacion.

Evento de LCC “Tradidonal”: El Gran Terremoto y Tsunami de
Tohokuenel 2011

El terremoto y tsunami del Japdn en el 2011 tuvo un gran
impacto en la industria de los semiconductores y la industria
automotriz. Las grandes multinacionales de la industria
electrénica, como Fuijitsu, Toshiba e Hitachi sufrieron un impacto
inmediato, junto con proveedores criticos de la industria de los
semiconductores, como las fundiciones de placas, que
suministran los bloques de construccion 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 fabrica de pigmentos
propiedad de Merck, que era la Unica en el mundo que producia
un pigmento xirdlico utilizado en la pintura de automdviles. Esta
planta estaba ubicada en la zona de exdusion nuclear de
Fukushima, por lo que tuvo que detenerse su funcionamiento.
Este cierre fue mas prolongado que el impacto directo sobre la
industria (capadidad disminuida, destruccion de vehiculos
terminados) y resultd en margenes reducidos para los
concesionarios Y los fabricantes durante un periodo de tiempo
prolongado.
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Contaminacion de Carne de Caballo en el 2013:
Evento de LC Sin Dafos

De la mayor relevancia para el Imperativo de Visibilidad es
el escandalo por contaminacion de carne de caballo en el
2013 que suscito preocupaciones claves sobre trazabilidad,
cadena de custodia y el nivel general de control sobre
nuestras cadenas de suministro de alimentos. El evento
presentd algunos riesgos percibidos por el consumidor
pero también tuvo el potencial de perjudicar gravemente
la reputacion 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 ingreso a la cadena de suministro al publico como
si se tratara de carne de res. La licencia de fabricacién 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 Afectacion de la Reputacion

El colapso de un edificio en Bangladesh no sdlo resultd en
una tragedia humana cuando mas de mil trabajadores de
la industria de confeccién perdieron la vida, sino que se
presentd también un impacto financiero significativo para
las grandes marcas de la industria de la confeccién que
obtenian sus lineas de confeccién en el edificio devastado.
Los participantes en las redes sociales anunciaron que
comprarian en otra parte y los minoristas enfrentaron
protestas callejeras frente a sus almacenes, lo que resulté
en menores ventas para los negocios implicados.
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Si las cadenas de suministros globales no pueden evoludonar
adelgazandose, al tiempo que se vuelven sufidentemente
resistentes para lidiar con las actuales amenazas de
interrupddn, van a ser plenamente inadecuadas para el futuro.

MIEDOS FUTUROS

No se predice que el futuro constituya un desafio menor. El
analisis 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 compaiias manufactureras,
recientemente le ha dedicado un tiempo considerable a
analizar precisamente este problema. El Consejo definié 13
riesgos diferentes que podrian generar presion sobre las
cadenas de suministro en el futuro, incluyendo el crecimiento
de la poblacién global, el cambio climatico, la inequidad social y
los disturbios civiles. Todo esto podria presionar a las cadenas
de suministro en términos de disponibilidad de recursos
criticos, rutas de transporte y estabilidad de las economias y los
entornos sociales.




Figura 1

e |

Planta A

Utilidad Expuesta
$ 100 millones

<

Planta B

Utilidad Expuesta
$ 50 millones

“scair

- andlisis de escenarios clave
- priorizacion de proveedores con
base en exposicion, no costo

-

L FABRICANTE PASA POR ALTO
LA EXPOSICION CLAVE

-

e Pharma Co es duefia de las Plantas A, By C y se surte de un
material de especificaciones tnicas de los Proveedores X y Y.

e Pharma Co considera que ninguno de estos proveedores es
critico, pues representan un costo bajo y se respaldan entre si.

e 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

= |
I Planta C

Utilidad Expuesta
$ 250 millones

Proveedor X
Costo = $ 10.000

Fuente: intessys Ltd
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Actualizacion de la Evaluacion de la Interrupcion
de la Cadena de Suministro para el Siglo XXI

De modo que los impulsores del cambio son fuertes y la alta
gerendia esta 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 selecddn de una metodologia
apropiada y sostenible para sefialar espedficamente las
wulnerabilidades mas criticas de la cadena de suministro, cuantificar
las exposicionesy adoptar medidas proporcionales para mitigarias.

Un gerente de riesgos es bien versado en la cuantificacion del
“valor en riesgo”. Esto lo deja en una muy buena posicion para
responder a las futuras exigendias 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 asi las
técnicas de cuantificacion de riesgos en la cadena de suministro.

Figura 2: La Evaluacion de la Interrupcion de la Cadena de Suministro en el Siglo XXI

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

Integracion Vertical de Red de Socios Tercerizados

Puntos de Fabricacion Entendiendo que el Lucro
Internos Entendiendo que el Cesante Contingente es

Lucro Cesante es Clave Igualmente Importante

En el pasado, cuando las grandes empresas estaban
integradas de una manera mas vertical con bastante
capacidad de manufactura intema, la comprension del Lucro
Cesante era un aspecto central de las funciones de un gerente
de riesgos. Hoy en dia, las cadenas de suministro son mas
externas y basadas en la colaboracién, con mayor
dependencia de socios tercerizados. Por consiguiente, la
comprension de las exposiciones a LCC tiene que ser igual o
masimportante 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 fisico de productos a través de la
cadena de suministro. Las mitigaciones inherentes, como las
fuentes alternativas y las existencias estratégicas se excluyen
de estos calculos tradicionales de LC, lo que tiene gran impacto
sobre la relevancia operativa de los estimativos de pérdidas.
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Métodos Tradicionales Que No Estan Optimizados
para las Cadenas de Suministro Actuales

Calculo Tradicional del Cuantificacion de LCy LCC
Lucro Cesante (LC) en laCadena de Suministro

Asignacion contable del valor  iiza predicciones de rentabilidad
(generalmente con incidencia queimpuisan decisiones de
tributaria) planeadién denegodos
Concentraciénenelmargen  Estima elimpactocon baseen la
bruto asegurable utilidad perdida durante tiempos
de detendion especificos

No representativo del flujo

fisico del producto Se sigue el flujo fisico de los

pues a través de las etapas de
Ignora los factores de fabricacion
mitigacion de la cadena de
suministro (existencias, fuentes
y capacidad alternativas)

Seincluyen factores de
mitigacion (existencias y fuentes
y capacidad altemativas)

El futuro necesita acoger un enfoque universal para la
cuantificacion de LC y LCC en la cadena de suministro que
cuente con informacion que ya exista dentro del negocio.
Nadie dentro de una organizacion compleja va a generar
informacion Unicamente para efectos de seguros o
administracion de riesgo. El gerente de riesgos de la cadena
de suministro necesita conseguir informacion que se utilice
en las decisiones de planeacion del negocio; los prondsticos
de rentabilidad, los flujos fisicos de rutas de fabricacion, la
capacidad alternativa, las existencias estratégicas, todos
deben incorporarse dentro de la cuantificacion de la
exposicion al riesgo de una cadena de suministro.



Un enfoque sistemdtico hada la Administradion de Riesgos enla Cadena de Suministro

Un método apropiado para cuantificar el valor en riesgo en los
puntos criticos de suministro es importante, pero sélo una
parte de un enfoque de multiples pasos hacia una sdlida
Administracion de Riesgos en la Cadena de Suministro (SCRM
eninglés). Los seis pasos clave se ilustran a continuacion.

Figura 3: Pasos hacia una Sélida Administracion de
Riesgos en la Cadena de Suministro
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proveedores mas
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El principio dominante de este enfoque es que deberia
convertirse en un proceso de negocios sostenible. La
sostenibilidad se puede lograr adoptando un enfoque
basado en riesgos, de la siguiente forma:

e Centrandose en las cadenas de suministro que mas
valor agreguen al proceso y aprovechando los datos
comerciales que ya estén disponibles en mdltiples
departamentos.

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

e Comenzando el proceso sitios de fabricacion interna y
proveedores de Nivel 1y desplazandose gradualmente
hacia dentro de la cadena suministro donde se revelen
sus vulnerabilidades.

MAPEO DE PUNTOS CRITICOS DE SUMINISTRO

Una vez queden claros los flujos de valor que justifican el
andlisis 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 categorias: datos especificos sobre el flujo de valor (como
Prondsticos de Utilidad Bruta) mas datos especificos sobre el
local que describen los puntos criticos de suministro (como
identificadores tnicos de locales y fuentes alternativas).

Figura 4: Mapeo de puntos criticos de suministro

o
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SUPERPOSICION DE PRINCIPALES AMENAZAS

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

Las amenazas que sean seleccionadas para modelacion deben
aplicar a la mayoria de los puntos de suministro criticos. El
incendio es normalmente el punto de partida, dado que es
una amenaza mayor para todos los locales. La seleccion de
otras amenazas para modelacion depende de una diversidad
defactores, incluyendo:

Disefio de la Cadena de Suministro

Si la empresa tiene un alto nivel de tercerizacion, seria
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 fabricacion propias, seria
mas pertinente modelar fallas de maquinaria critica.

LISTA PRIORIZADA DE LOCALES

Las Ubicaciones Geogrdficas frente a los Peligros
Naturales y los Disturbios Politicos

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

Figura 5: Ejemplo de la India

El impacto de la amenaza sobre cada local critico 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 criticos para una accién, segun se ilustra en el siguiente ejemplo.

Figura 6: Pérdidas de Fuentes Externas por Producto

Fuente

Local 2

Local &
Local 1z
Local 13
Local /17
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Local 18
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Local 121
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WTamoxifeno Estimativos de Pérdida
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MITIGACIONES JUSTIFICADAS

Una vez que se asigna un “valor en riesgo” a cada local para
amenazas clave, comienza la etapa mas importante del
proceso, a saber, la justificacion de inversion en acciones de
mitigacion tales como:

« Establecery validar proveedores alternativos

* Invertir capital en planta o repuestos criticos

« Retener niveles apropiados de capital estratégico

« Devolver las actividades criticas al interior de laempresa

MONITORIZACION DE EXPOSICIONES CRITICAS

Una vez construido un cuadro detallado de puntos criticos 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, sdlo el
9% de los participantes declard poder evaluar el impacto de las
interrupciones en cuestion de horas. El 9% tiene una ventaja
competitiva por ser capaz de responder rapido a fallas en su
cadena de suministro. Sin embargo, con tantos datos
disponibles hoy en dia, existen muchas fuentes de informacion
que pueden ayudar a los gerentes de cadenas de suministro a
estar un paso adelante de los puntos de suministro criticos.
Algunos datos, como las alertas de peligros naturales, se
pueden conseguir sin costo; otros, como las alertas sobre
riesgo politico y la situacién financiera, puede que requieran
suscribirse a un servicio de informacion pago.

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

¢DE QUE FORMA UNA SOLIDA ADMINISTRACION DE
RIESGOS AYUDA EN LA ADQUISICION DE SEGUROS?

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

Una solida SCRM reafirma al Asegurado para tomar decisiones
Optimas de compra de seguros, es decir, que se esta
comprando la cobertura apropiada para el punto de
activacion y el limite correctos. También se tiene la ventaja
adicional de permitir la adquisicion de cobertura para peligros
no tradicionales que esta disponible hoy en dia dentro de
ciertos sectores de la industria aseguradora. Una vez utilizado
este método de cuantificacidn, la cobertura sin dafios se
vuelve mucho mas sencilla de asegurar.

En resumen, hay una sdlida justificacion para la Gestion de
Riesgo de la Cadena de Suministro cuantificada desde una
perspectiva de mitigacion del riesgo operativo y para efectos
de optimizar la adquisicion de seguros. Las herramientas ya
estan disponibles, pero el proceso del negocio debe
patrocinarse a nivel de la alta gerencia y los aseguradores
deben solicitarles a sus clientes mas datos representativos para
efectos de cobertura de Lucro Cesante.
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RESISTENCIA DEL MODELO DE NEGOCIOS
DE DOS INDUSTRIAS CLAVE: LA INDUSTRIA
ENERGETICA EN TIERRA FIRNE

MICHEL KRENZER
L L AL IR S RETTR [N ]
'|!l!'l A

Las recientes desastres neturales tamhbien afectaran al
gecter energetics en tierra firme
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Figura 4: Ejemplo de Diagrama de Flujo Complejo
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