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¢DE SUPPLY CHAIN MANAGER

A CEO?

Para responder esta pregunta, es necesario primero en-
tender el papel que juega hoy Supply Chain en las com-
pafias. Al respecto, se ha escrito bastante sobre como
la gestion de la cadena de suministro ha adquirido una
relevancia estratégica en el negocio. Todo ello resumido
en frases como que “la logistica ya no es el patio trasero
del negocio”, sino que ahora es el “corazén del negocio”.

Pero ;es realmente asi? En mi opinién, solo en parte.

La verdad es que la gestion de las cadenas de suministro
hace ya bastante tiempo venia siendo estratégica. A nivel
internacional, desde la apertura del comercio global, la
existencia de cadenas de suministro eficientes y resilien-
tes ha sido clave. Por otra parte, desde el surgimiento
del E-Commerce, la logistica ha desempefado un rol
fundamental en la experiencia de compra de productos
y servicios.

Entonces, ;qué fue lo que cambié? El pro-
ceso simplemente se aceleré como resulta-
do de fenédmenos disruptivos, tales como la
pandemia, las guerras, el proteccionismo y
el cambio en el orden mundial impulsado
por la administracion Trump, entre otros.

Frente a este escenario, las companias de-

bieron reaccionar con rapidez, aceleran-

do planes y fortaleciendo sus equipos de

Supply Chain, redefiniendo sus cadenas de

suministro e invirtiendo en tecnologia, au-
tomatizacion e infraestructura. Todo ello trajo resultados
muy concretos, que se tradujeron en clientes mucho mas
satisfechos y en cadenas de suministro mas robustas.

Hoy, sin embargo, el péndulo ha cambiado de sentido,
las cadenas de suministro que se ha vuelto “mas aburri-
da” - salvo en los irracionales Cyber Days -, las compafias
se han enfocado en lograr eficiencias, presionando los
costos para recuperar los margenes. A nivel de manage-
ment, esto se ha traducido en conformacién de estructu-
ras mas livianas, fusionando o eliminando cargos, o bien
reduciendo el seniority de las posiciones.

¢Significa esto que las areas de Supply Chain han
vuelto a ser menos relevantes? La respuesta, nueva-
mente, es: depende. Me explico.

Lo primero a considerar es que el nivel de importancia de
Supply Chain y de cada una de sus funciones puede variar
segun el tipo de industria. Por ejemplo, en mineria el ma-
yor impacto esta en sourcing; en retail, Supply y logistica
pueden gestionarse por separado y en la exportacion de
fruta, la logistica internacional es critica.

Sin embargo, el factor clave del posicionamiento de
Supply Chain dentro de la organizacién serd su vinculo
con la estrategia del negocio. Si bien las funciones de
Supply Chain tienen un rol intrinseco, su verdadera rele-
vancia estara determinada por el papel que logren impri-
mir los lideres del rea.

Es en este punto donde, a mi juicio, se generan las prin-
cipales brechas. Estas no obedecen a una falta de capa-
cidades ni a malos resultados, sino mas bien a un pro-
blema de foco, en el que se privilegia lo operativo y la
planificacion por sobre lo estratégico. A este fendmeno
lo denomino el sindrome del “Gerente de CD".

;De qué se trata? Consiste en gerentes altamente califi-
cados, con resultados exitosos, capaces de administrar
miles M2, gestionar cientos de personas, atender clientes
y proveedores, e implementar proyectos de sistemas e
infraestructura, entre otras tareas. En resumen, son una
especie de gerentes generales de una unidad de negocio.

Hasta aqui, todo parece funcionar correctamente. El pro-

blema surge cuando deben subir al plano de la estrategia

del negocio, interactuar de igual a igual con las demas

gerencias y rendir cuentas al directorio, ya no utilizando
el lenguaje propio de Supply Chain (OTIF,
IRA, etc.), sino demostrando coémo la ges-
tion de las distintas palancas de la cadena
de suministro impacta directamente en el
balance, P&L y flujo de caja.

Para cumplir este rol, el Gerente de Supply
Chain debe ser capaz de comprender con
precision cudl es la estrategia del negocio y
qué posicionamiento competitivo se busca
alcanzar.

Lo que parece una obviedad no siempre esta
debidamente internalizado por la alta direccion y muchas
veces queda relegado a la memoria anual de la empresa
0 a un cuadro colgado en alguna sala de reuniones.

Es precisamente por esto que, en esta instancia, el lider
de Supply Chain debe ser incisivo, abrir el debate con las
demads areas, traducir la propuesta de valor del negocio
—es decir, por qué los clientes deberian preferir nuestros
productos y servicios— y bajarla a capacidades concre-
tas, ya sea en términos de eficiencia de costos o promesa
de servicio.

¢Por qué es tan importante esto? Porque solo después de
estas definiciones el Gerente de Supply Chain estara en
condiciones de disefar una estrategia de cadena de su-
ministro que realmente soporte al negocio. Es aqui don-
de el rol se vuelve estratégico, con un alcance transversal
en la compania y extendiéndose desde los proveedores
hasta los clientes.

Volvamos entonces a la pregunta inicial: ;puede el Ge-
rente de Supply Chain convertirse en el préoximo CEO?
Por supuesto. Solo es un asunto de foco.
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