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20 SUPPLY CHAIN

SCM en tiempos de
complejidad: desafios
y claves para 2026

Entender la disciplina de SCM con un enfoque de complejidad,
evitando miradas reduccionistas, permite sintonizar las estrate-
gias con los cambios drasticos y disruptivos del entorno, y esta
sintonia puede ser un factor clave de éxito.

Por Rodolfo Torres-Rabello,
Profesor Gestion de Operaciones
Universidad Alberto Hurtado.
Consultor internacional en
Excelencia Operacional y

Supply Chain Management.

a complejidad es, definitivamente,
Lel modo de existencia de lo coti-

diano. Las cadenas de suministro
(Supply Chains, SC) con nodos interna-
cionales deberan enfrentar la compleji-
dad geopolitica, con el desmoronamiento
de lo que algtin dia fue la globalizacion y
el libre comercio, y la reconfiguracion de
bloques de poder en el planeta. Esta fuen-
te de complejidad impacta al comercio
internacional —entre otros efectos— con
aumentos de tarifas y nuevas regulacio-
nes. No debemos descartar eventuales
disrupciones en las fuentes de abasteci-
miento internacionales provocadas por
conflictos que afecten temporalmente
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“Nada esta construido
en piedra; todo se
construye en arena.
Pero debemos

construir en arena
como si fuera en
piedra”

Jorge Luis Borges

las rutas maritimas. La tendencia a re-
localizar todos o algunos nodos de las SC
globales continuara en 2026, asi como la
btsqueda de nuevas rutas. Quienes tra-
bajen en Logistica de Entrada (inbound
logistics) tendran, sin duda, un afio de-
safiante.

La complejidad también continuara pro-
viniendo del lado de la demanda. Tenian
razén los teéricos del marketing cuando
profetizaban la microsegmentacién de
los consumidores. Dentro de los multiples
segmentos de clientes, hay quienes com-
pran precio y hay quienes buscan expe-
riencias. Los primeros persiguen ofertas
que abundan en las aplicaciones online,
varias de ellas de origen chino. He aqui un
buen tema de investigacién para univer-
sidades y organismos ptblicos: el impac-
to de la oferta internacional online en las
pequefias y medianas empresas (pymes)
de Latinoamérica.

Simultaneamente, crece el segmento de
clientes dispuesto a pagar mas por pro-
ductos que no dafien el medio ambiente,
que no hayan utilizado trabajo infantil
y que, ademas, hayan negociado con un
enfoque de “precio justo” con sus pro-
veedores. Estos clientes apreciarian una
aplicacion que, al escanear el c6digo de un
producto, contenga informacién trazable
desde la cuna hasta la tumba del produc-
to. Algo similar ocurrira con los commo-
dities; por ejemplo, el Copper Mark, una
certificacién para el mineral de cobre que
se transa en mercados internacionales,
cuyo precio sera mayor si esta respalda-
do por una certificacién que documente la
historia del producto desde su extraccién
hasta su comercializacién.

Si solo se tratara de muchas variables
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simultaneas, seria complicado, no com-
plejo. Que las SC enfrenten un entorno
complejo significa que las multiples va-
riables interactian de forma no lineal e
impredecible. Pueden producirse cam-
bios bruscos en alguna tendencia (tipping
point), colapsos en otras, continuidad en
ciertos aspectos y un largo etcétera.
Gestionar con hojas de calculo en este en-
torno es impracticable. En este contexto,
la Inteligencia Artificial continuara sien-
do una habilitadora de transformaciones
en las cadenas de suministro modernas.
Como sefiald Sam Altman, director eje-
cutivo de OpenAl, “la habilidad mas im-
portante en el futuro sera saber usar la IA
para hacer cosas extraordinarias”. Mas
alla de aplicaciones evidentes —como
utilizar la IA como asistente o analis-
ta— algunas SC estan evolucionando ha-
cia simulaciones en tiempo real (digital
twins) y hacia la delegacién de decisio-
nes, orquestando actores y actividades
sin intervencién humana directa. Se ha-
bla de “SC auténomas”, aunque, en mi
opinién, los humanos siguen siendo in-
dispensables para aportar criterio, buen
juicio y empatia, especialmente en casos
de excepcién y no previsibles. La IA do-
mina los algoritmos; los humanos, las
heuristicas.

Y no solo la IA continuara siendo am-
pliamente utilizada, sino también toda
la tecnologia asociada a la Cuarta Re-
volucién Industrial. El internet de las
cosas, la impresion aditiva, los nuevos
materiales, la robdtica, la drondtica vy,
en general, los sistemas ciberfisicos de-
berian permitir saltos cuanticos en pro-
ductividad. Digo “deberian permitir”
porque, cuando se incorpora tecnologia
sin redisefiar los procesos y sin capa-
citar a los trabajadores (reskilling), lo
Unico que se obtiene es una pérdida de
recursos y de tiempo.

Que las SC enfrenten
un entorno complejo
significa que las
multiples variables
interactian de forma no
lineal e impredecible.

Qué hacer enlaeradela
complejidad

Marcello Marchese, CEO de Gildemeis-
ter, acierta cuando sefiala que, en este
contexto, “la Unica ventaja competitiva
es aprender rapido”. Y, por cierto, ac-
tuar rapido. La aceleracion de los ciclos
de tiempo no solo habilita a las SC a des-
hacerse rapidamente de lo que no agrega
valor en los procesos, sino que —sobre
todo— a anticiparse en descifrar las se-
fiales cambiantes de la demanda y a re-
configurar la cadena hacia atras.

La gestion de riesgos pasa a ser un tema
clave en las cadenas de suministro del
siglo XXI. En una charla a alumnos de
un programa MBA, Alejandro Valenzue-
la, ex vicepresidente mundial en Brenn-
tag, afirmé que la gestién de riesgos es
un quehacer transversal a la organiza-
cién, de alcance estratégico y con im-
pacto en la operacion del dia a dia. La
gestion de riesgos deberia cimentarse
en la cultura organizacional como una
forma preventiva de abordar problemas,
procesos y decisiones a lo largo y ancho
de la cadena de suministro.

Mas que resiliencia, necesitamos redi-
sefiar las cadenas de suministro bajo la
directriz de la “antifragilidad”. Antifra-
gilidad es un concepto acuiiado por Nas-
sim Nicholas Taleb, autor de “El Cisne
Negro”'. No se trata solo de recuperarse
después de una disrupcién en la cadena,

sino de construir la capacidad de mejorar
a partir de ella, de reconfigurarse rapi-
damente y adaptarse bajo condiciones de
alta presion. La disrupcién no nos derri-
ba: nos lleva a un nuevo nivel. La antifra-
gilidad es robustez, es velocidad, es an-
ticiparse al riesgo, es aprender a operar
en un entorno fragil. Se ha sefialado que
“las cadenas de suministro antifragiles
no solo estan disefladas para sobrevivir
a la volatilidad; estan disefiadas para
aprovecharla y emerger mas fuertes, mas
inteligentes y mas alineadas con los ob-
jetivos de largo plazo”.>

Y nunca insistiremos lo suficiente en que
el Supply Chain Management (SCM) no es
una mera logistica ampliada: implica sin-
cronizar actores mas alla de la empresa
y procesos mas alla del flujo de produc-
tos. Esto requiere orquestar decisiones de
las gerencias comercial, de operaciones,
de finanzas, de gestion de personas —y
su mirada cultural—, asi como de medio
ambiente y relaciones comunitarias. Los
antiguos modelos y practicas de toma de
decisiones en silos funcionales, junto con
relaciones transaccionales con otros ac-
tores de la cadena basadas Gnicamente en
pedidos (order management) y en infor-
macion retrospectiva, ya no son suficien-
tes en este nuevo contexto. El llamado que
alguna vez hizo Fernando Flores? para re-
inventar las organizaciones del futuro hoy
parece tener mas sentido que nunca. /NG

El autor también es coautor de Supply Chain Management: logrando ventajas competitivas a través de la gestion de la cadena de suministro

(libro en proceso de actualizacion), y Miembro del Comité Editorial de la revista Negocios Globales.
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