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Incrementar 
la resiliencia: 
hacia una 
nueva ventaja 
de la agilidad
La reducción de costos es una ventaja 
importante del strategic shoring y para 
muchas organizaciones es fundamental.  
Pero aquellas que sólo prestan atención  
a los costos, se arriesgan a pagar el precio  
en otros ámbitos. 

Presiones inflacionarias, tensiones geopolíticas, catástrofes 
naturales, saturación en puertos. Los retos a los que se 
enfrentan los directivos de la cadena de suministro son 
amplios, impredecibles e importantes. 

Reducir el costo de gestión de las cadenas de suministro es 
una palanca esencial que pueden utilizar las organizaciones para 
demostrar la mejora continua y el rendimiento de la inversión. 
Pero si únicamente se fijan en el precio en cada decisión que 
toman sobre la cadena de suministro, podrían sufrir algunas 
consecuencias no deseadas que limiten la agilidad de su cadena 
de suministro. 
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Una nuevo estudio de KPMG, que encuestó a 250 altos 
ejecutivos de EE.UU., implicados en el desarrollo y la 
estrategia de la cadena de suministro muestra que las 
organizaciones están recurriendo ahora de forma más 
agresiva al strategic shoring para brindar agilidad a sus 
cadenas de suministro. Para optimizar el modo en que 
suministran productos a EE.UU., hay una tendencia 
creciente de las empresas al strategic shoring: deslocalizar 
las operaciones a regiones del continente americano. 

Aunque los directivos de la cadena de suministro desean 
más agilidad para sus redes, y la flexibilidad se ha valorado 
más en los dos últimos años, el costo sigue siendo el 
resultado más importante en sus decisiones.

Aunque existen riesgos previsibles para el suministro 
globales en los próximos años, esto implica que las 
organizaciones deban asegurarse que la optimización  
de costos no afecte la agilidad de sus operaciones.  
La búsqueda de una cadena de suministro ágil nunca ha 
sido tan importante. “Una empresa es un organismo 
vivo”, afirma Mike Zelkind, CEO y cofundador de 80 Acres 
Farms. “Así que lo que hoy es adecuado para una empresa 
puede no serlo mañana. A medida que la compañía 
evoluciona y siga creciendo, sus estrategias y soluciones 
tendrán que cambiar, en función de los cambios 
geopolíticos y otros factores influyentes”.

El valor creciente de una huella ágil
 
Dos tercios de los directivos encuestados (66%) afirman 
que la incertidumbre política y económica les está 
llevando a reevaluar los supuestos en los que se basan 
sus decisiones sobre la cadena de suministro. Y muchos 
ejecutivos están respondiendo a este flujo con strategic 
shoring más afinadas.

“A medida que las empresas empiezan a cuestionarse 
si la resiliencia debería ser su máxima prioridad, en lugar 
de la eficiencia de costos, se replantean si las largas 
cadenas de suministro intercontinentales siguen siendo 
lo mejor para ellas”, explica Roberto Durán Fernández, 
Profesor Investigador de la Escuela de Gobierno del 
Tecnológico de Monterrey. 

El strategic shoring se 
define como el cambio de 
la huella geográfica de una 
cadena de suministro global 
a ubicaciones en América, 
incluyendo México, 
Centroamérica y América 
del Sur, Canadá e incluso 
dentro de EE.UU., para estar 
más cerca y por lo tanto 
brindarle un mejor servicio
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Martin VanTrieste, Presidente Emérito y CEO de la empresa 
farmacéutica Civica Rx, destaca el papel de la Ley BioSecure 
en el impulso de las actividades de strategic shoring: “Los 
inversionistas exigen cadenas de suministro más cortas y 
sólidas, en gran medida porque ya no quieren que las empresas 
en las que invierten dependan de China desde un punto de 
vista geopolítico. Eso está dando a las compañías de EE.UU., un 
fuerte incentivo para querer cambiar las estrategias de la cadena 
de suministro”.

La resiliencia y la rapidez de comercialización se citan como 
los principales objetivos que empujan a los ejecutivos hacia el 
strategic shoring, en busca de que las organizaciones puedan 
ser más dinámicas y con mejor capacidad de respuesta para 
hacer frente a las incertidumbres del mercado.

Figura 1: La resiliencia y la rapidez de comercialización son 
los principales objetivos que impulsan a las empresas 
hacia el strategic shoring

Mayor agilidad/resiliencia 31%

Mayor rapidez de 
comercialización 31%

Mejor acceso a competencias 
y talento necesario 26%

Reducción de riesgos 
geopolíticos 25%

Acceso a capital más fácil 24%

La resiliencia y la rapidez 
de la comercialización se 
citan como los principales 
objetivos que empujan 
a los ejecutivos hacia 
el strategic shoring, 
en busca de que las 
organizaciones puedan 
ser más dinámicas y 
con mejor capacidad de 
respuesta para hacer 
frente a las incertitumbres 
del mercado
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Vincent Golebiowski, Director Global de la Cadena de Suministro 
del minorista de moda estadounidense Tapestry, que adquiere 
la mayor parte de sus materias primas en Asia, cree que cada 
vez se reconoce más el valor de la agilidad de la cadena  
de suministro. 

“En los últimos años, el entorno global nos ha hecho 
comprender que es importante tener una huella ágil”, dice 
Golebiowski. “Significa no poner todos los huevos en la 
misma cesta y poder ser flexibles, cuando sea necesario, 
para cambiar de proveedor”. 

Tapestry comprende esta necesidad de flexibilidad. Tras 
establecer fábricas en el sur de Brasil para su calzado de cuero, 
las dificultades para acceder a determinadas materias primas  
e importarlas de Brasil a EE.UU., llevaron a la marca minorista  
a adaptar su estrategia. Aunque la producción de determinados 
productos se mantiene en Brasil, también se complementa con 
el abastecimiento y la fabricación en otras regiones fuera del 
continente americano. 

Equilibrio entre costos y agilidad
La investigación indica que el strategic shoring ya está 
dando más estabilidad a las empresas: tres cuartas partes 
de los ejecutivos de la cadena de suministro afirman que ha 
aumentado con éxito su capacidad de resiliencia.

Pero cuando el costo se enfrenta con la resistencia y la 
agilidad, los datos muestran que el precio sigue siendo el 
principal impulsor de la estrategia en la cadena de suministro.  

Figura 2: El costo se sitúa como el resultado más 
importante en las estrategias de la cadena de suministro, 
con la agilidad en cuarto lugar

Costo Velocidad 

Eficiencia fiscal  
e incentivos

Sostenibilidad

Flexibilidad  
y agilidad

Cumplimiento

27%28%

33% 28%

27% 22%
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La optimización de costos es, por supuesto, un imperativo 
empresarial, pero puede ser una falta de visión priorizar siempre 
el costo sobre la agilidad o la velocidad en las decisiones 
relacionadas con la cadena de suministro. “Si siempre enfocas 
tus decisiones centrándote en el costo más bajo, luego lo 
pagarás (de otras maneras)”, afirma Sam Rosen, Presidente de 
Ollin Plastics, un fabricante por encargo de piezas de plástico 
rotomoldeadas. “Así que, aunque el elemento del precio es un 
factor muy importante, es fundamental equilibrarlo con otras 
necesidades de la cadena de suministro”.   
 
Este acto de equilibrio debe guiarse por las necesidades 
de la línea de productos que se fabrican. “En el caso de las 
líneas de negocio que se vean fácilmente alteradas por las 
fluctuaciones de los clientes, lo que ayudará a alcanzar el éxito 
es tener agilidad en la cadena de suministro para responder 
a los cambios”, afirma Chris Callieri, Director de la Cadena de 
Suministro de Victoria’s Secret. En este sentido, las opciones 
de sitios deben priorizar a las ubicaciones con un ecosistema 
robusto de capacidades. Callieri añade: “Es posible que se 
sacrifique un poco el costo de los materiales, pero en lugar  
de eso, se centra en potenciar la agilidad y la velocidad”.  
 
Sin embargo, en el caso de productos básicos estables con 
una demanda constante y una cadena de suministro rentable 
en regiones de bajo costo puede ser más importante que  
la flexibilidad, ya que la volatilidad de la demanda es  
menos preocupante. 
 
Martin VanTrieste, de Civica Rx, está de acuerdo en que las 
decisiones sobre la cadena de suministro tienen que equilibrar 
los diversos factores en juego para alcanzar que el objetivo 
final sea el correcto, especialmente la calidad y fiabilidad de 

los materiales. “Porque si tienes que retirar un producto del 
mercado debido a su mala calidad, te costará mucho pagar 
esa retirada. Lo he visto a lo largo de los años: las compras 
persiguen el ahorro de costos en productos de grandes marcas, 
luego hay una retirada gigantesca y cada céntimo que se ahorró 
se convierte en desperdicio”. 
 
Es más, la evaluación de las organizaciones sobre lo que 
constituye hoy un gasto o un ahorro es matizada y cambiará 
continuamente a medida que el mundo cambie. Por lo tanto, 
las organizaciones que se planteen la posibilidad de realizar 
strategic shoring deben hacer un análisis de sensibilidad de los 
supuestos, para poner a prueba las hipótesis de sus decisiones 
sobre la cadena de suministro. Estos resultados pueden servir 
de base para planes de contingencia que ayuden a reforzar la 
agilidad en el futuro.   
 
Brian Higgins, Líder de Asesoría en Manufactura, de KPMG 
EE.UU., señala que la interrupción se está convirtiendo en una 
norma cada vez más habitual, tal y como prevé el Índice de 
Estabilidad de la Cadena de Suministro de KPMG.1 Así pues, 
la fragilidad de los factores que sustentan las rutas actuales 
obligará a las organizaciones a dotar de mayor agilidad a sus 
estrategias logísticas. 
 
El índice muestra que, un cambio en un supuesto o una variable, 
como los costos en el flete marítimo o las penalizaciones por 
puntualidad, puede afectar drásticamente a la viabilidad de una 
decisión de strategic shoring.  El análisis sugiere que esto podría 
ocasionar pérdidas de millones de dólares.

El índice muestra que un 
cambio en un supuesto o 
una variable, como los costos 
en el flete marítimo o las 
penalizaciones por puntualidad, 
puede afectar drásticamente  
a la viabilidad de una decisión 
de strategic shoring

1 https://kpmg.com/us/en/articles/2023/supply-chain-stability-index.html
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“Nuestro Índice de Estabilidad de la Cadena de Suministro de KPMG ilustra cómo un supuesto ‘malo’ 
o de corta duración puede hacer oscilar salvajemente el medidor sobre el tamaño y la duración de los 
beneficios esperados del strategic shoring”, afirma Higgins.

Adoptar una visión a largo plazo del strategic shoring y flexibilizarse
Con el aumento de la volatilidad del mercado en todas las cadenas de suministro mundiales, el strategic 
shoring no es sólo una solución rápida; se trata de una estrategia a largo plazo.  
 
Meagan Schoenberger, Economista en Jefe de KPMG EE.UU., dice que la revisión en 2026 del Tratado entre 
México, Estados Unidos y Canadá (T-MEC) es un ejemplo de la fragilidad de las decisiones de strategic shoring 
y las posibles repercusiones para los ejecutivos de la cadena de suministro en la región.  
 
“Los tres países tendrán líderes diferentes en la mesa que cuando el acuerdo se negoció por primera vez, 
y si este proceso de revisión se tuerce, podría desencadenar un efecto dominó en el que el T-MEC acabe 
expirando en 2036”, explica Schoenberger. “El tipo de producción que se está trasladando a México en estos 
momentos es de muy alta tecnología y requiere mucha inversión a largo plazo. Así que la idea de que se apunte 
específicamente a México debido a este acuerdo y luego potencialmente no tener esa ventaja en diez años es 
un riesgo importante”. 

El mercado de contenedores ha mostrado un alto grado de variabilidad. 
Por ejemplo, los costos de los contenedores han pasado de una media de 
USD 1,400 por unidad antes de la pandemia, a un pico de USD 11,100, 
lo que supone un aumento asombroso del 693%. La continua variabilidad 
requiere una vigilancia constante y una modelización estratégica que tenga  
en cuenta factores de suposición que pueden ser muy variables.
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Figura 3: Tarifa media global de contenedores antes/después  
de COVID-19.
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“Nuestro Índice de Estabilidad 
de la Cadena de Suministro 
de KPMG ilustra cómo un 
supuesto ‘malo’ o de corta 
duración puede hacer oscilar 
salvajemente el medidor sobre 
el tamaño y la duración de 
los beneficios esperados del 
strategic shoring” 
 
Brian Higgins 
Líder de Asesoría en Manufactura de KPMG EE. UU.

Fuente: KPMG US Advisory
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En este contexto, las organizaciones deben asegurarse de 
que sus cadenas de suministro son lo bastante flexibles para 
cambiar, y deben invertir tiempo y energía en desarrollar su 
capacidad de respuesta ante una contingencia. 
 
El economista y profesor Roberto Durán Fernández admite que 
éste es el mayor reto para el liderazgo. “Cualquier decisión 
que un CEO o CFO tome ahora mismo tendrá un impacto 
a largo plazo, así que, aunque hay presión para cambiar, la 
incertidumbre significa que no tienen mucha información con 
la que trabajar”, afirma. “Ahí es donde herramientas como la 
planificación de escenarios tienen un valor incalculable. No 
se trata de tener un solo plan; las empresas deben pensar en 
múltiples futuros y establecer cómo cada uno de ellos podría 
afectar a sus operaciones”. 
 
Está claro que las organizaciones no podrán evitar por 
completo las tensiones futuras, pero el establecimiento de 
“amortiguadores” flexibles en toda su cadena de suministro 
les proporcionará una mayor resistencia durante periodos 
de perturbación.

Por ejemplo, si una empresa traslada su producción a EE. UU., 
pero dos años después cambian algunos de los supuestos en 
los que se basó esa decisión, ¿tiene la flexibilidad para trasladar 
parte de la producción a su lugar de origen?  
 
“Para algunos, esto podría implicar dividir la fabricación en 
diferentes lugares y realizar solo una parte de la fabricación 
cerca de EE.UU., en lugar de realizarla toda en un lugar”, afirma 
Mary Rollman, Directora y Líder de Cadena de Suministro de 
la Práctica de Asesoría de KPMG EE. UU. “Otra opción para 
las organizaciones podría ser etiquetar en blanco su producto, 
enviarlo y luego encargar el envasado final más cerca  
de EE.UU.”.  
 
Estas estrategias dependen del apoyo de los grupos de interés 
y pueden aportar una mayor flexibilidad que sería preferible  
a una estrategia más rígida.  
 
Para Rollman, todo depende de la confianza que tengan las 
empresas en sus hipótesis sobre la cadena de suministro.  
“Si la realidad es que son tan frágiles como creemos …”, dice 
Rollman, “...las redes de cadenas de suministro con una visión 
menos rígida y cimentada podrían ser una mejor opción”.   
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No se trata de tener un solo 
plan; las empresas deben 
pensar en múltiples futuros 
y establecer cómo cada 
uno de ellos podría afectar 
sus operaciones

Roberto Durán Fernández
Profesor Investigador de la Escuela de 
Gobierno del Tecnológico de Monterrey

Si desea más información sobre cómo 
estructurar sus esfuerzos de strategic shoring 
para alcanzar el éxito en las Américas, le 
invitamos a leer nuestro informe: El beneficio 
de la proximidad. Reestructuración estratégica 
de las cadenas de suministro en las Américas.

Leer más

https://kpmg.com/mx/es/home/insights/2024/10/el-beneficio-de-la-proximidad.html
https://kpmg.com/mx/es/home/insights/2024/10/el-beneficio-de-la-proximidad.html
https://kpmg.com/mx/es/home/insights/2024/10/el-beneficio-de-la-proximidad.html
https://kpmg.com/us/en/articles/2024/strategically-reshaping-supply-chains-in-the-americas.html
https://kpmg.com/mx/es/home/insights/2024/10/el-beneficio-de-la-proximidad.html
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Las declaraciones realizadas en este informe y 
los estudios de casos relacionados se basan en 
los resultados de nuestra encuesta y no deben 
interpretarse como una aprobación de KPMG a los 
bienes o servicios de las empresas.

Es posible que algunos o todos los servicios descritos 
en este documento no estén permitidos para los 
clientes de auditoría de KPMG y sus afiliados o 
entidades relacionadas.

La información aquí contenida es de naturaleza 
general y no tiene el propósito de abordar las 
circunstancias de ningún individuo o entidad en 
particular. Aunque procuramos proveer información 
correcta y oportuna, no puede haber garantía de 
que dicha información sea correcta en la fecha en 
que se reciba o que continuará siendo correcta en el 
futuro. Nadie debe tomar medidas con base en dicha 
información sin la debida asesoría profesional después 
de un estudio detallado de la situación en particular.
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*Todos los servicios profesionales son prestados 
por firmas miembro independientes, licenciadas y 
registradas de KPMG International. KPMG Estados 
Unidos no proporciona servicios legales, y estos son 
brindados solamente por firmas miembro de KPMG en 
América Latina que están autorizadas a hacerlo por ley. 
 
**Todos los servicios profesionales son prestados 
por firmas miembro independientes, licenciadas 
y registradas de KPMG International. KPMG en 
Sudamérica no proporciona servicios profesionales  
a clientes ni participa en relaciones con clientes.
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