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Tras la catéstrofe del tsunami sufrida por Japon en
marzo del 2011, muchas empresas japonesas, tanto fabri-
cantes como proveedoras, vieron mermada por mucho
tiempo su capacidad de produccion. El efecto domind
producido por estas paradas se sinti6 en muchas partes
del mundo, incluyendo Estados Unidos, China y Europa,
dado el caracter global de sus exportaciones. Asi, por
ejemplo, esta catéastrofe evidencié que buena parte de las
empresas productoras de semiconductores del mundo
utilizaban una resina que tinicamente se producia en una planta
quimica situada en Japon. Los semiconductores son utiliza-
dos para producir una gran variedad de complejos productos
tecnologicos situados al inicio de la cadena de suministros
con el consiguiente efecto multiplicador alo largo de toda ella.
Como resultado, muchas de las plantas que se nutrian de
este componente electronico sufrieron importantes paradas

y retrasos en sus procesos de produccion.

Situaciones como esta son cada vez mas frecuentes debido
al creciente grado de interconexion al que estan sometidas
las empresas. No olvidemos los efectos en la dinamica de
las cadenas de suministros derivados del ataque terrorista
del 9/11, el rayo en la planta de microchips Philips NV en
Nuevo México, la quiebra del proveedor del chasis exclu-
sivo de Land Rover, los recientes cierres del trafico aéreo
por los problemas volcanicos de Islandia en el 2010 y Chile
en el 2011 o la crisis del pepino que sufri6 Europa con
pérdidas cuantiosas para Espaiia.

La combinacion de riesgos externos a la cadena de suminis-
tros (desastres naturales, inestabilidad politica, recesion
econémica) con otros de caracter interno relacionados con




disenos de cadenas poco flexibles en su configuracion puede
causar graves dafios. El efecto de estas disrupciones no solo
provoca la falta del producto en los mercados, sino que dana
la imagen de la marca y los resultados, y limita por mucho
tiempo la capacidad de utilizacion de las instalaciones que
las sufren. Hendricks and Singhal, en su estudio realizado en
2005, analizaron datos sobre el impacto de las disrupciones
en la cadena de suministros encontrando que el precio de las
acciones de las empresas afectadas sufri6 reducciones de
hasta el 40% comparado con industrias del mismo sector
que no las sufrieron. Ademas, encontraron que la recupera-
cion puede requerir mas de dos afios, aspecto que también se
esta comprobando hoy con los efectos del tsunami del Japon.

Ante el impacto que puede derivarse de esta inestabili-
dad, una de las primeras cosas que un directivo debe
analizar son las fuentes de riesgo o amenazas con las que
se puede enfrentar su empresa y analizar su potencial
efecto para, después, abordar los retos de su gestion. Un
estudio reciente liderado por el MIT-Scale Network
(Massachussets Institute of Technology), que incluye la
colaboraciéon del programa MIT-Zaragoza International
Logistics Program (ZLC), y el IE Business School, nos ha
permitido clasificar las fuentes de riesgo en dos grandes
tipos, seglin que su origen sea fundamentalmente
interno o externo a la cadena de suministro.

El riesgo interno esta asociado a contingencias opera-
cionales residentes en el interior de la cadena de suminis-
tros. Implicito a esta incertidumbre interna esta el disefio,
es decir, cuanto mas tensa se encuentre la cadena, menos
flexibilidad tendra para responder a cambios operacionales
no esperados. Por lo general, suelen ser riesgos de una
alta probabilidad de ocurrencia y un nivel de impacto
medio/bajo, si lo comparamos con las fuentes de incerti-
dumbre externa que representarian el segundo tipo.

Figura 1. Indice de riesgo interno
de las cadenas de suministro por zonas geogréaficas.
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Consecuencia inmediata de este tipo de riesgo es la
discontinuidad del flujo de las operaciones. La Figura 1
muestra que los niveles de riesgo de origen interno a la
cadena de suministros son relativamente altos en América
Latina. Para afrontar estos mayores niveles de riesgo es
importante que las cadenas de suministro incorporen
sobre todo mecanismos de mayor control de los procesos.

Los riesgos externos provienen del entorno en el que
opera la empresa y se relacionan con el nivel de disper-
si6n de la red. No pueden ser reducidos de forma gene-
ralizada ya que provienen de un entorno que queda fuera
del control de las empresas o de sus directivos.

Los riesgos externos podrian ser clasificados como de
baja probabilidad de ocurrencia y alto impacto y pueden
presentarse a modo de eventos discretos (como un
terremoto) o como riesgos continuos (como una recesion
econdmica). Este tipo de riesgo, a su vez, se puede desglo-
sar en tres categorias:

LA PRIMERA

Figura 2. Indice de riesgo externo
de las cadenas de suministro por zonas geograficas.
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La Figura 2 muestra como la inestabilidad social/politica y
econémica es la mayor amenaza que sufren las cadenas de
suministros latinoamericanas. Este riesgo comparativamente
solo es superado por cadenas de suministros localizadas en
Africa y seguido muy de cerca por aquellas ubicadas en Asia.

En contraparte, sus riesgos de mercado son comparativamente

menores que los de Europa y Asia, dado el menor nivel de

globalizacién a que estin sometidas sus industrias. Estas

diferencias entre las distintas zonas geograficas deberan ser

tenidas en cuenta por las cadenas de suministros para desplegar 0 &E
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En este sentido, la monitorizacion de fluctuaciones de entornos
de diversa naturaleza (el comportamiento del mercado, la

situacién politica de los paises con los que opera el negocio, la Success”
meteorologia o la evolucién de la economia) pueden ser clave ANEEERENT FROGRAM. September 17 -22,2012
para reaccionar a tiempo. Esta herramienta de gestion suelen IE Business School Campus, Madrid, SPAIN

tener un caracter reactivo ya que por mucho que la empresa esté

alerta ante eventos de caracter extraordinario, solo la prepa- Global Senior Management
racion previa de equipos y protocolos permitira reaccionar a R ETWE RS TOR T WS Program 2012

tiempo. Finalmente, y dado que la causa del riesgo queda fuera First In-class Module:

d'el‘alcar.lce del ’Eomador de decisiones, el generar una cultura de m!vez?sn_ tsso'fzctlﬂ cza o Booth Schook aF Ssess
vigilancia continua del entorno podria permitir tomar la
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En definitiva, la gestion de la disrupcion requiere empezar S . e Second In-class Module:

analizando tanto el disefio de la cadena (o del portafolio de & ee June 17-22, 2012 ;
cadenas) de suministros de la empresa como su globalizacién 1E Busipesk School Carmpiss, Mackic, SPAIN
para, a partir de ahi, identificar sus amenazas de riesgo, tanto
interno como externo. La alineacién de la gestion de la disrup-
¢ion con los tipos de riesgo es critica para conseguir mitigar sus
efectos y asegurar que la cadena logra alcanzar con éxito las
expectativas.
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