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STRATEX

La estrategia que crea valor

SUPPLY CHAIN - ESTRATEGIA - VENTAJA COMPETITIVA

Cuando el supply chain se transforma en Ventaja
Competitiva

Amazon, P&G, Nestlé y Apple no construyeron cadenas de suministro de excelencia de
casualidad. Las construyeron porque sus estrategias competitivas les exigian que lo fueran. Esa
diferencia de origen explica todo lo demds y entrega una practica que las empresas chilenas

deben adoptar.
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El supply chain no es un area: es la traduccion tactica operativa de
la estrategia

En las empresas que lideran sus industrias, cada decision de supply chain esta conectada
a una decision estratégica. Cuando esa conexion se rompe —cuando el drea opera por su
cuenta, optimizando cosas que la estrategia no le pidio optimizar— el resultado es un
patron que encontramos en muchas empresas en Chile: inversiones y esfuerzos crecientes,

que no muestran resultados y que por ende no desarrollan ninguna ventaja competitiva.

Durante décadas, la cadena de suministro fue tratada como una funcién de soporte. Un proceso
técnico, cargado de siglas —MRP, DRP, OTIF, ABC, EOQ— alojado en el sétano operacional de las empresas
y solo subia al directorio cuando algo fallaba: un quiebre de stock, un reclamo de un cliente grande, un
accidente logistico, altos niveles de inventarios. El comité ejecutivo hablaba de marcas, de precios, de

innovacion. La cadena era un medio, no un fin.

Esa era termind. Hoy, las empresas que lideran sus industrias —Amazon en retail, Procter & Gamble y
Nestlé en consumo masivo, Apple en tecnologia— son exactamente las mismas que aparecen afio tras
ano en el top del Gartner Supply Chain Top 25w, No es coincidencia: es causalidad. Su dominio comercial
se construye sobre algo que la mayoria de sus competidores no tiene y, peor aun, no entiende cémo

construir: un supply chain genuinamente integrado al servicio de una estrategia explicita.

El termino "Al servicio de" es la clave, que se logra cuando esa capacidad se construye alineada con la
estrategia competitiva de la empresa —su opcién deliberada por velocidad, por cercania al consumidor,
por escala global estandarizada o por disciplina de innovacion— exigia esas capacidades especificas. La
cadena no vino a proponer la estrategia; vino a apoyar su ejecucion. Esa secuencia importa, y es

exactamente la que en Chile se invierte o directamente se omite.

Mientras que en los comités ejecutivos, la pregunta sigue siendo qué ERP comprar, cuanto control debe
concentrar el area, cuantos médulos parametrizar. La pregunta correcta —qué capacidades estratégicas
necesita nuestra empresa y codmo la cadena de suministro las apoya— casi no se formula. Y cuando se
formula, se resuelve mal. Este articulo propone un analisis desde otra perspectiva: primero, mostrando
con datos el tamaio del problema local. Segundo, identificando practicas exitosas y reales de los cuatro
casos mas estudiados del mundo, mostrando como la estrategia definid de que manera se debia

estructurar la cadena de suministro. Y tercero, entregando recomendaciones para fortalecer las
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capacidades de las cadenas de suministros actuales, donde los indicadores de tracking visibles reemplacen

el discurso abstracto del cambio.
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I. El patron comun en las empresas: comprar tecnologia para no cambiar
procesos

Los datos de los procesos transformacion de las cadenas de suministros son categéricos. Entre el 55% vy el
75% de las implementaciones ERP en el mundo no cumple sus objetivos de negocio, segin Deloittew. El
76% de las transformaciones logisticas fracasa en presupuesto, plazo o KPIs, segin Gartnere., El 83% de
los proyectos de transformacion digital de supply chain no cumple las expectativas, segun PwCu. Y en
PyMEs latinoamericanas, el 70% de las implementaciones ERP falla total o parcialmente incluso después

de tres afios, segln el estudio LatAm de evaluandoERP .

o de las transformaciones logisticas globales fracasa en cumplir
76 A) presupuesto, plazo o KPIs criticos (Gartner, 2024)

o de los proyectos de transformacion digital de supply chain no cumple
83 A) expectativas (PwC, 2023)

de los ERPs en PyMEs latinoamericanas falla tras tres afios de esfuerzo
(evaluandoERP.com) !

de los lideres de supply chain reporta falta de talento para cumplir
objetivos de digitalizacion (McKinsey, 2024)

En Chile, el patrén se agrava con dos particularidades. Primera: el 77% de las grandes empresas ya tiene
al menos un ERP implementado ™ —lo que sugiere sobreinversidon en tecnologia y no subinversién—.
Segunda: a pesar de esa penetracidn, la mayoria de las empresas medianas y grandes sigue dependiendo
de planillas Excel como herramienta principal de andlisis sobre los datos que sus ERPs generan. Segun la
Escuela de Ingenieria Industrial de la PUCV &, una empresa de mediana complejidad demora entre unoy
dos dias en reformular su plan de ventas y operaciones cuando necesita evaluar un escenario alternativo.

Dos dias en una economia donde Amazon redefine su oferta cada hora.
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“No tenemos un problema de supply chain. Tenemos un problema de estrategia
que no se tradujo a procesos, y de procesos que intentamos compensar

comprando tecnologia.”

— Diagndstico recurrente en organizaciones chilenas

La causa este desajuste no es técnica, es conceptual. En la mayoria de las empresas chilenas no existe la
confeccién entre la estrategia definidas y las capacidades que debe desarrollar la cadena de suministro.
La estrategia habla de crecimiento, diferenciacién, sostenibilidad, experiencia del cliente. El area de
Supply Chain, mientras tanto, trabaja con sus propios objetivos —reducir inventario, mejorar OTIF, bajar
costo de transporte—, generalmente definidos en base a un presupuesto histdrico y no por requerimiento

estratégico. Conversaciones que ocurren en paralelo y que rara vez se conectan.

Cuando esta desconexion aparece, la consecuencia es predecible: se aborda la transformacién como un
proyecto de TI. Se contrata un integrador, se selecciona un ERP, se parametriza el sistema sobre los
procesos existentes —con todas sus ineficiencias y excepciones, ninguna de ellas derivada de la
estrategia—, se capacita a los usuarios para operar el sistema, y luego se espera que los indicadores
mejoren. Cuando no lo hacen, se concluye que el sistema "no estd bien configurado" y se repite el ciclo.
Esto se traduce en una sobre inversion casi permanente, sin embargo, la ventaja competitiva no llega,

porque nunca se definié cual debia ser.
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Il. Amazon: cuando la estrategia es velocidad, la cadena se vuelve el
producto

Cuando Jeff Bezos lanzé Amazon en 1995 desde el garaje de su casa, vendiendo solo libros, tomé una
decisidn estratégica fundacional que determinaria todo lo que vendria después: Amazon competiria en
una dimensiéon —la experiencia del cliente en e-commerce— donde la velocidad, la disponibilidad y la
friccion cero serian las métricas que definirian al ganador. No competiria en precios al estilo Walmart, ni
en experiencia de tienda al estilo Nordstrom, ni en curaduria al estilo de las librerias especializadas.
Competiria en la promesa de que cualquier cliente pudiera encontrar cualquier producto y recibirlo mas

rapido y con menos esfuerzo que en cualquier alternativa.

Esa decision estratégica —tomada cuando Amazon aun vendia libros— definid de antemano todo el
disefio de su cadena. Porque una estrategia de velocidad y experiencia cliente no se puede ejecutar con
una logistica promedio. Requiere una arquitectura especifica, construida deliberadamente para entregar

exactamente esa promesa.

ESTRATEGIA > SUPPLY CHAIN

Decisidon estratégica: Competir en experiencia del cliente en e-commerce mediante velocidad,
disponibilidad y friccion cero.

Consecuencia en la cadena: Una red de fulfillment hiperdensa capaz de posicionar productos antes de

que sean pedidos, automatizacidon masiva para absorber picos de volumen sin degradar tiempos, y control

directo de la dltima milla en los mercados donde define la experiencia.

Como la estrategia definid cada capa de la cadena

¢ Integracion vertical selectiva impulsada por la estrategia. Amazon controla directamente lo que
define la experiencia del cliente —fulfillment, Ultima milla en mercados clave, datos de
comportamiento de compra— y externaliza agresivamente todo lo que no agrega valor diferencial.
Amazon Flex, por ejemplo, usa conductores independientes para zonas donde la infraestructura
propia seria ineficientew. El criterio de integracidén no es "controlar todo", es "controlar aquello sin

lo cual la promesa estratégica se rompe".

¢ Datos en tiempo real al servicio de la promesa. Si la estrategia es que el cliente reciba su pedido al
dia siguiente, la cadena debe saber qué va a pedir antes de que lo pida. Amazon analiza

permanentemente historial de compras, patrones de demanda y variables externas (clima, trafico,
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eventos) para reposicionar inventarios por SKU y por ubicacién to, Sus algoritmos de demand
forecasting no estan construidos para "ser precisos en general", sino para permitir especificamente

la promesa de entrega rapida.

Automatizacion como palanca de escalabilidad, no como moda. Amazon no automatizé porque
era tendencia. Automatizd porque su estrategia exigia crecer 6rdenes de magnitud sin perder
velocidad. Los robots Kiva (hoy Amazon Robotics) llegaron después de que la empresa habia
estandarizado con precision como debia moverse cada SKU . La tecnologia ejecutd el proceso; la

estrategia definié el proceso.

Métricas balanceadas bajo el Balanced Scorecard. Amazon mide simultdneamente cuatro
dimensiones —Financiera, Procesos/Calidad, Empleados y Clientes— y cada métrica va
acompafiada de una métrica compensatoria: el Lead Time de despacho se mide junto a la Precision
de Picking, porque optimizar uno sin el otro destruye la promesa 2, Esta disciplina de métricas
balanceadas impide que las areas optimicen localmente a costa del sistema —y a costa de la

estrategia—.

LECCION APRENDIDA

La estrategia define qué debe ser la cadena; la cadena no define la estrategia

Amazon no construyd su red logistica y después buscé qué hacer con ella. Primero definié una promesa
competitiva —velocidad, disponibilidad, friccién cero— y luego disefié deliberadamente cada capa de la
cadena para cumplirla. Para una empresa chilena, la leccion directa es incémoda pero clara: si el comité
ejecutivo no puede enunciar en una frase cual es la ventaja competitiva que el supply chain debe lograr,
ningun redisefo logistico va a producir la ventaja competitiva. Producird eficiencia local, que es una cosa

muy distinta.
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lll. Procter & Gamble: cuando la estrategia es ganar en la gondola, la
cadena empieza alli

A comienzos de los afios 2000, Procter & Gamble —una de las empresas de consumo masivo mas grandes
del mundo, con mas de 180.000 empleados y operaciones en 70 paises— enfrentaba un dilema
estratégico. Su oferta se estaba fragmentando: los retailers pedian mayor diferenciacién por canal, los
consumidores exigian mas variedad, y los competidores de marcas propias y regionales ganaban terreno
precisamente en el momento que P&G histéricamente habia dominado: el instante en que el consumidor

elige en el lineal.

La respuesta estratégica de P&G fue una sola frase, pero de enorme consecuencia: ganar en el "primer
momento de la verdad", el instante exacto en que el consumidor decide frente a la gdndola®sl. A partir de
esa decision estratégica, toda la cadena de abastecimiento tuvo que ser reescrita. Porque ganar en la
gondola no se logra fabricando mas: se logra garantizando que el producto adecuado, en el tamaiio
adecuado, esté disponible en el lineal correcto en el momento en que el consumidor lo busca. Y ese
requerimiento —estratégicamente simple, operacionalmente brutal— hizo nacer el Consumer Driven

Supply Network (CDSN)t,

ESTRATEGIA > SUPPLY CHAIN

Decisidn estratégica: Ganar en el "primer momento de la verdad" —el instante en que el consumidor

elige en la géondola— en un contexto de creciente fragmentacién de SKUs y canales.

Consecuencia en la cadena: Una cadena que empieza en el punto de venta del retailer y retrocede hasta
los proveedores, operando sobre demanda real (POS) y no sobre forecast, con capacidad de

customizacién por cliente sin explosién de inventario.

“Necesitamos trabajar con la demanda real, para producir lo que efectivamente

se estad vendiendo, no lo que se pronostica que se venderad.”

— Keith Harrison, Global Product Supply Officer, Procter & Gamble 4

El giro copernicano: del forecast al consumidor
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El CDSN invirtid la légica del supply chain tradicional. En el modelo clasico, la cadena empieza en el
proveedor de materias primas, avanza por la planta, pasa por centros de distribucion y termina en el
cliente. EI CDSN empieza en la géndola, en el primer momento de la verdad, y retrocede por toda la red
hasta los proveedores. Los datos de punto de venta (POS) se transmiten en tiempo real a las plantas,
donde se convierten en plan diario de producciéni4. Mediante la herramienta Intelligent Daily Forecasting
(IDF), P&G procesa diariamente ordenes, despachos y forecasts semanales para generar estimaciones
diarias para los proximos 42 dias, refrescadas cada 24 horassi, Ademas, el 60% del volumen se mueve por
flow centers de cross-docking donde la mercaderia entra, se reasigna y sale sin almacenarse, con una

rotacion de inventario de apenas cuatro diasus.

Observar la mecanica es importante, pero es alin mas importante observar lo que no hay detrds: no hay
una reconfiguracion operacional buscando eficiencia por si misma. Hay una estrategia —ganar en la
gondola— que obligd a reconstruir la cadena de una manera especifica. Cualquier parte del CDSN perderia
sentido sin esa estrategia de origen. El IDF tiene sentido solo si el objetivo es responder a demanda real;
los flow centers tienen sentido solo si el objetivo es rotar inventario sin perder disponibilidad; los shelf

metrics tienen sentido solo si se mide lo que la estrategia prioriza. Todo esta encadenado.

Los resultados que movieron a la industria

¢ Los quiebres en gdondola cayeron drasticamente. Las categorias con mas del 10% de out-of-stock
pasaron del 20% del portfolio a menos del 5%. Las categorias limpias —con menos del 5% de out-

of-stock— crecieron del 43% al 60% del total .

¢ Mas SKUs, menos inventario, mas margen. P&G logré duplicar y hasta triplicar el nimero de SKUs
gestionados simultdneamente, mientras reducia costos e inventarios y aumentaba volumen y

utilidad. La "visibilidad" reemplazo al "stock de seguridad" v,

¢ Ahorros anuales sostenidos. Desde 1995, P&G registrd ahorros anuales superiores a USD 1.000
millones atribuibles directamente al redisefio del supply chain, cifra que llegd a USD 2.000 millones

anuales en 2007 7,

¢ Nuevas métricas alineadas con la estrategia. P&G abandoné el indicador tradicional de "perfect
order" —que media solo hasta la puerta de la planta— y lo reemplazd por shelf metrics que miden
out-of-stock en la géndola del retailert, Si la estrategia es ganar en la géndola, la cadena debe

medir su desempenfio en la gondola, no en el andén de despacho.

LECCION APRENDIDA
Los indicadores de la cadena deben medir lo que la estrategia prioriza

El cambio mds profundo de P&G no fue tecnoldgico ni logistico: fue la decision de reemplazar sus

indicadores operacionales tradicionales por métricas que reflejaran la promesa estratégica. Mientras la
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empresa seguia midiendo perfect order a la salida de la planta, ganaba eficiencia operacional pero perdia
el campo de batalla real —el lineal del retailer—. El cambio de métrica hizo visible lo que la estrategia
exigia priorizar. Para cualquier organizacion chilena: si los KPIs del drea de Supply Chain no se derivan

directamente de la promesa estratégica de la empresa, la cadena esta optimizando lo equivocado.
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IV. Nestlé: cuando la estrategia es operar como una sola empresa global, la
cadena debe estandarizar o morir

Afines de los aflos noventa, Peter Brabeck-Letmathe, CEO de Nestlé, enfrentaba una paradoja estratégica.
La empresa era, formalmente, la mayor multinacional de alimentos y bebidas del mundo, con operaciones
en casi doscientos paises, cientos de fabricas y mas de dos mil marcas. Pero operacionalmente no era una
empresa global: era una federacion de operaciones locales. Cada mercado tenia su propio sistema, sus
propios procesos, sus propios cédigos de producto. Nestlé tenia 14 sistemas ERP distintos de SAP
desplegados en distintos paises®, 600.000 proveedores en los registros, y una imposibilidad estructural
de saber, con precisién y en tiempos razonables, cuanto vendia, cuanto producia o cuanto gastaba a escala

global.

La decisidon estratégica de Brabeck fue frontal: Nestlé dejaria de ser una federacidn y pasaria a ser una
sola empresa global capaz de apalancar su escala. Esa decisién tenia un nombre —GLOBE, por Global
Business Excellence— y una implicancia operacional enorme 4. Para operar como una sola empresa
global, Nestlé necesitaba una Unica fuente de verdad: procesos estandarizados, datos maestros
armonizados y sistemas de informacidon comunes en cada rincén del mundo. Sin eso, la escala global era

un nimero contable, no una ventaja competitiva.

ESTRATEGIA > SUPPLY CHAIN

Decisidn estratégica: Dejar de operar como una federacidn de filiales locales y pasar a operar como una

Unica empresa global capaz de apalancar su escala en 187 paises.

Consecuencia en la cadena: Una cadena soportada por procesos de negocio estandarizados globalmente,
datos maestros armonizados y un Unico sistema de informacién. Sin estandarizacion masiva, la escala

global se vuelve un costo administrativo, no una ventaja competitiva.

“Con GLOBE vamos a crear procesos de negocio comunes, datos estandarizados y
una infraestructura de Tl comun. Pero que nadie piense que esto es una iniciativa
de TI: vamos a cambiar fundamentalmente la manera en que operamos esta

empresa.”
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— Peter Brabeck-Letmathe, CEO de Nestlé s

La magnitud de la apuesta

GLOBE fue, en su momento, el mayor despliegue de SAP jamas realizado®s. Iniciado formalmente en 2001
bajo el liderazgo de Chris Johnson, el proyecto tenia un costo estimado de CHF 3.000 millones
(aproximadamente USD 2.400 millones) y un plazo original de cinco afos. Su objetivo no era automatizar;
era estandarizar. Brabeck fue categdrico al respecto: "no piensen que esto es una iniciativa de TI" s, El
nucleo del programa era reconstruir Nestlé sobre tres pilares: procesos de negocio comunes, datos

maestros armonizados e infraestructura tecnoldgica Unica.

El desafio operacional era sideral. Habia que convencer a 127.000 empleados distribuidos en los 14
mercados principales, que generaban el 73% de la facturacién, de abandonar formas de trabajo
consolidadas durante décadas a favor de procesos estandar definidos desde el centro corporativo®s. La
resistencia fue intensa. Brabeck mismo acufié una frase que definid la cultura del programa: "prefiero
tener una solucién al 80% ahora que una solucién al 100% en cinco afios. La perfeccién no es el objetivo;

la usamos como excusa para no movernos mas rapido" e,

Los resultados que redefinieron la industria

¢ Consolidaciéon masiva de proveedores. Nestlé paso de tener 600.000 proveedores en sus registros
a 167.000, con ahorros estimados por el CFO Wolfgang Reichenberger en USD 750 millones anuales
31, La estandarizacion de datos maestros hizo visible por primera vez cuanto duplicaba la empresa

al comprar lo mismo en mercados distintos.

¢ Reduccidn drastica de data centers y complejidad IT. Los centros de datos de Nestlé se redujeron
de aproximadamente 100 a solo 4 a nivel global =, El volumen de datos gestionado se redujo un

65% entre 2006 y 2010, al eliminarse redundancias y duplicados.

¢ Despliegue global completado. Para 2010, GLOBE estaba implementado en mas de 90 paises,
proporcionando estandares de datos globales, una plataforma IT comun y procesos armonizados 7.

Las decisiones estratégicas que antes tomaban dias en construirse, ahora se tomaban en minutos.

¢ GLOBE como habilitador de crecimiento. Entre 1997 y 2007, Nestlé pasé de 495 fabricas y CHF
67.000 millones en ventas a 480 fabricas y mas de CHF 100.000 millones en ventass., Crecié un 50%
en facturacion reduciendo el nimero de plantas. Esa eficiencia estructural solo fue posible porque
GLOBE habia hecho visibles las ineficiencias acumuladas y habia estandarizado los procesos para

capturarlas.

La segunda ola: Nestlé Continuous Excellence

El caso Nestlé afiade una leccidon que los otros no ofrecen con la misma nitidez: la estandarizacion no es

el fin, es el medio. En 2007, con GLOBE ya desplegado en sus mercados criticos, Brabeck dio a José Lopez,
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nuevo Vicepresidente de Operaciones Globales, un mandato adicional: "necesito que pienses cdmo
involucrar a las personas para acelerar la ejecucién" s, Lopez lanzé entonces Nestlé Continuous Excellence
(NCE), un programa de mejora continua construido deliberadamente sobre la infraestructura

estandarizada que GLOBE habia creado.

El disefio es instructivo. GLOBE habia creado la transparencia necesaria —procesos comunes, datos
comunes, sistemas comunes— para identificar oportunidades de mejora a escala global. NCE usd esa
transparencia para activar esas mejoras en cada planta, cada centro de distribucion, cada mercado®#. Sin
la estandarizacién previa de GLOBE, NCE habria sido imposible: no se puede mejorar continuamente lo

gue no se puede medir consistentemente, y no se puede medir consistentemente lo que no es estandar.

Afos después, Nestlé ha continuado esta trayectoria. En 2025, la compaiiia reporta haber escalado un
sistema Unico de manufactura a cerca del 90% de sus 335 fabricas, con fabricas conectadas que utilizan
datos en tiempo real para optimizar desempeiio y reducir paradas®!. El programa Fuel for Growth busca
capturar CHF 3.000 millones en ahorros hacia fines de 2027, nuevamente apalancando la plataforma
estandarizada para escalar eficiencias. Y el grupo esta estandarizando nueve procesos de negocio end-to-
end adicionales que histéricamente variaban por mercado &9, lo que demuestra que la disciplina de

estandarizacién, cuando es estratégica, no se agota: se profundiza.

LECCION APRENDIDA

La escala sin estandarizacidn es costo; la escala con estandarizacion es ventaja

Nestlé demostré —con una apuesta de USD 2.400 millones y una década de ejecucion disciplinada— que
el tamafio global solo se convierte en ventaja competitiva cuando esta soportado por procesos
estandarizados de manera sistematica. Sin GLOBE, Nestlé era grande pero no global. Con GLOBE, pudo
consolidar proveedores, reducir infraestructura, crecer en facturacién sin crecer en complejidad y
construir encima programas de mejora continua imposibles de ejecutar antes. Para cualquier organizacion
chilena con operaciones multiplanta, multimarca o multiregion, la lecciéon es directa: si su estrategia

implica apalancar escala, el primer paso no es crecer mas, es estandarizar lo que ya tiene.
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V. Apple: cuando la estrategia es innovacion, la cadena debe limpiar el
escenario

Pocas historias ejecutivas son tan reveladoras como la de Tim Cook en Apple. Cuando Steve Jobs lo
contraté en 1998 como Senior VP de Operaciones Mundiales, Apple tenia un problema operacional
severo: en 1993 habia acumulado un exceso millonario de PowerBooks; en 1995 tenia aproximadamente
mil millones de ddlares en drdenes pendientes que no podia cumplir por falta de produccion. La empresa

habia perdido un CEO por ese desordents, Jobs lo entendid: sin supply chain, no habia Apple.

Pero lo mas importante es entender por qué Jobs entendid esto. La estrategia de Apple desde el retorno
de Jobs en 1997 era —y sigue siendo— construir ventaja competitiva a través de innovacion sistematica
con lanzamientos sincronizados globalmente. Esa estrategia tiene una implicancia operacional casi feroz
gue pocas empresas comprenden: cada vez que Apple lanza un nuevo producto, el producto anterior debe
desaparecer. No puede haber ni faltantes en el lanzamiento (porque destruye la percepcion de éxito del
producto nuevo) ni excedentes del producto saliente (porque canibalizan el lanzamiento, destruyen

margen y comunican que la compafiia no controla su propio ciclo).

La cadena de Apple, entonces, no se disefid para ser eficiente en abstracto. Se disefié para resolver el
problema especifico que la estrategia de innovacion le imponia: tener disponibles los componentes mas
nuevos del mundo —muchas veces en exclusiva, porque Apple pre-compra la capacidad productiva—,
asegurar presencia masiva en el punto de venta el dia del lanzamiento, y simultdneamente liquidar el
producto anterior con precision quirurgica. Cada decision de Cook se puede leer desde esa triple

exigencia.

ESTRATEGIA > SUPPLY CHAIN

Decisidn estratégica: Liderar mediante innovacion sistematica, con lanzamientos globales sincronizados

que redefinen categorias enteras.

Consecuencia en la cadena: Una cadena capaz de asegurar componentes exclusivos de préxima
generacion, saturar el punto de venta global el dia del lanzamiento, y simultdaneamente llevar el stock del

producto anterior a casi cero —sin quiebres en el nuevo ni excedentes en el saliente—.

Las cuatro decisiones que hacen posible la estrategia
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¢ Reducir proveedores estratégicos de 100 a 24. Cuando la estrategia requiere componentes en
exclusiva y calidad sin transigir, la fragmentacion de proveedores es el enemigo. Menos
proveedores significa relaciones mas profundas, acceso prioritario a capacidad y tecnologia, y
capacidad real de co-desarrollo . Cook entendié antes que la mayoria que la integracién
estratégica con pocos proveedores clave construye ventaja donde la multiplicidad solo construye

complejidad.

¢ Reducir los centros de distribucion a la mitad. La estrategia de innovacién con ciclos de vida cortos
es incompatible con inventarios acumulados. Menos puntos de almacenaje significa mas rotacion,
menos capital inmovilizado, y —critico— menos exposicion al riesgo de quedarse con stock de
productos que estan por ser reemplazados 2. Apple cerré bodegas mientras sus competidores

acumulaban metros cuadrados.

¢ Just-in-time a escala global para proteger el margen. En 2012, Apple logré una rotacién de
inventario de cinco dias, contra los diez dias de Dell y los veintiun de Samsung®. La cita de Cook es
célebre: el inventario es como los productos lacteos, nadie quiere comprar leche vencida®. En una
industria donde un anuncio de la competencia o un avance técnico puede destruir el valor de un
stock en dias, tener inventario es tener pasivo disfrazado. Esa rotacién no es una obsesion
operacional: es la condicidn que permite ejecutar la estrategia de innovacién sin pérdida masiva por

obsolescencia en cada lanzamiento.

¢ Capacidad anticipada como arma competitiva. El movimiento mas famoso de Jobs y Cook: en 1998
pagaron USD 50 millones para reservar toda la capacidad aérea de carga disponible para las fiestas
de fin de afo, asegurando los despachos del nuevo iMac®u, Afios después, Apple aplicd la misma
légica comprando anticipadamente capacidad de maquinas de precision en Asia, bloqueando a
competidores. La cadena no solo ejecuta la estrategia: protege activamente la ventana de

oportunidad que la estrategia necesita para materializarse.

“Somos conocidos por nuestra legendaria capacidad de escala, velocidad y

ejecucion de este tipo de detalles operacionales.”
— Tim Cook, CEO de Apple!zo

El resultado acumulado habla por si solo. Apple pasd de ser una empresa al borde de la quiebra a una
empresa con capitalizaciéon bursatil superior al billén de ddlares, y la mayoria de los analistas de
operaciones coincide en que el supply chain fue la infraestructura que hizo posible todo lo demas: los
lanzamientos sincronizados globalmente, la proteccién de margenes en contextos de inflacién, la
capacidad de ramp-up en productos sorpresivamente exitosos, la resiliencia durante la pandemia cuando

sus competidores quedaron paralizados. En ningin momento —y esto es lo esencial— la cadena fue
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construida como fin en si misma. Fue, desde el primer dia, el brazo operacional de una estrategia

declarada.

LECCION APRENDIDA

Controlar menos, pero controlar lo que la estrategia exige controlar

Apple no controla su cadena abarcandolo todo. Controla pocos proveedores estratégicos con
profundidad, externaliza agresivamente la manufactura a Foxconn y TSMC, y concentra sus recursos
internos en lo que la estrategia de innovacién requiere: disefio, integracion y experiencia. La leccion
directa para organizaciones chilenas es clara: la ambicidn de que Supply Chain "controle el proceso end-
to-end" es frecuentemente contraproducente cuando se toma como principio abstracto. La pregunta
correcta no es cuanto debe controlar el area, sino qué procesos especificos —derivados de la estrategia—

no pueden dejarse sin control directo. Todo lo demas es ruido.
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VI. Cinco lecciones que aparecen en todos los casos

A pesar de sus diferencias sectoriales y culturales —un retailer digital norteamericano, dos gigantes
globales de consumo masivo y una tecnoldgica que fabrica en Asia—, los cuatro casos convergen en cinco

principios.

6.1 La cadena es traduccion operacional de la estrategia, no una funcidén paralela

En Amazon, la estrategia de experiencia cliente definié una cadena de velocidad. En P&G, la estrategia de
ganar en la géndola definié una cadena que empieza en el punto de venta. En Nestlé, la estrategia de
operar como una sola empresa global definié una cadena de procesos masivamente estandarizados. En
Apple, la estrategia de innovacidn definié una cadena capaz de sincronizar lanzamientos y liquidar stock
anterior. En los cuatro casos, la cadena no fue construida por especialistas logisticos proponiendo
mejoras: fue construida por equipos que tradujeron una promesa competitiva explicita en capacidades
operacionales especificas. Esa secuencia —estrategia primero, capacidades después— es el pivote que

separa a las empresas que ganan con su cadena de las que solo la administran.

6.2 La estandarizacién de procesos es la precondicion innegociable

Los cuatro casos comparten una obsesidon que pocos imitan: estandarizar cada proceso critico con
precision quirdrgica antes de automatizarlo. Amazon estandariza el flujo de cada SKU dentro del
warehouse hasta el centimetro antes de instalar robots. P&G define los shelf metrics y los protocolos de
captura POS antes de implementar IDF. Nestlé invirti6 USD 2.400 millones durante una década en
estandarizar procesos y datos maestros antes de que la escala global se convirtiera en ventaja
competitiva. Apple normaliza cada componente y proceso productivo antes de acordar contratos con
Foxconn. Estandarizar significa cinco cosas concretas, segin el modelo SCOR =2 definicién explicita del
proceso (SIPOC), roles y responsabilidades (RACI), reglas de decision documentadas, métricas de control
con gobernanza, y protocolo formal de modificacion. Sin las cinco, el estandar es un papel; con las cinco,

es una disciplina que ejecuta estrategia.

6.3 El control debe concentrarse donde la estrategia lo exige

Amazon externaliza la uUltima milla cuando no puede servirla mejor que un tercero. P&G integra con
retailers en lugar de intentar controlarlos. Nestlé estandariza procesos globales pero deja la ejecucion
comercial adaptada a cada mercado. Apple manufactura en Foxconn en lugar de abrir plantas propias. Los

cuatro entendieron que la ambicién de "controlarlo todo" destruye mas valor del que crea cuando no esta
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derivada de un requerimiento estratégico especifico. Para el contexto chileno, esto es especialmente
relevante en operaciones verticalmente integradas como la agroindustria: no toda logistica interna, no
todo movimiento interplantas, no todo flujo entre sectores productivos debe pasar por el area corporativa

de Supply Chain. El criterio debe ser si ese control habilita o no una capacidad estratégica especifica.

6.4 El Gerente General es el dueiio del proceso, no el Gerente de Supply Chain

Bezos presidid personalmente las decisiones de disefio operacional de Amazon durante dos décadas.
Harrison tenia acceso directo y permanente al CEO de P&G para cada decision de CDSN. Brabeck aposté
su reputacion personal al éxito de GLOBE vy lo liderd directamente durante sus primeros afos . Jobs
convirtié las operaciones en una prioridad de CEO y Cook eventualmente ascendié a CEO precisamente
porque el supply chain era la prioridad estratégica®s. El patrdn es claro: cuando la cadena es la traduccién
operacional de la estrategia, su duefo tiene que ser quien responde por la estrategia. Los modelos de
madurez S&OP =1 coinciden en que el nivel proactivo o avanzado solo se alcanza cuando la alta direccion
asume el proceso como propio; en ausencia de ese compromiso, las empresas se estancan entre los

niveles 2 y 3 de madurez.

6.5 Las métricas correctas hacen visible la estrategia

Amazon balancea Lead Time con Picking Accuracy para evitar optimizaciones locales destructivas. P&G
reemplazo "perfect order" por "shelf out-of-stock" para reorientar toda la organizacion hacia la géndola.
Nestlé cred una "unica fuente de la verdad" que hizo por primera vez comparable el desempefio
operacional entre mercados. Apple mide rotacion de inventario como indicador estratégico, no solo
operacional. La leccién es dolorosamente simple: las empresas miden lo que quieren mejorar, y mejoran
lo que miden. Cuando las métricas de supply chain no derivan de la estrategia, la cadena mejora cosas
gue no importan, y los comités ejecutivos se preguntan por qué la eficiencia operacional no se traduce en

ventaja competitiva. La respuesta es que estaban midiendo lo equivocado desde el principio.

Toma de decisiones
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VII. Una ruta practica para empresas chilenas: del relato al tracking

Ninguna empresa chilena es Amazon, P&G, Nestlé o Apple. No tienen la escala, ni el capital, ni la
exposicidn global que justifique inversiones de la magnitud descrita. Pero ese no es el punto. El punto es
que los principios que sostienen sus ventajas competitivas son replicables a escala de cualquier
organizacion, si se aplican con disciplina. La ruta siguiente no busca inspirar con discursos de
transformacion: busca hacer el avance visible mediante indicadores concretos que el comité ejecutivo

pueda seguir mes a mes. Porque lo que no se mide, y sobre todo lo que no se muestra, no se sostiene.

Paso 1: Declarar la promesa estratégica que la cadena debe habilitar

Antes de diagnosticar, estandarizar o comprar nada, el comité ejecutivo debe poder completar en una
frase la declaracion: "Nuestra cadena debe construir la capacidad de , porque nuestra
estrategia competitiva es ". Si esa frase no existe o no es compartida por todos los miembros
del comité, cualquier inversidn posterior operara en el vacio. Este paso aparentemente discursivo es, en

realidad, el Unico filtro que determina si todo lo que sigue servira para algo.

Indicador de tracking visible: Declaracion estratégica de cadena formalmente aprobada por el directorio,
publicada y comunicada a toda la organizacién. Medicion trimestral del nivel de conocimiento vy

adherencia a la declaracion mediante encuesta a gerencias y mandos medios.

Paso 2: Diagndstico honesto de madurez contra la promesa declarada

Con la promesa estratégica sobre la mesa, diagnosticar objetivamente cudnto la cadena actual puede
entregarla. Usar el modelo SCOR®=2 o un marco equivalente para calificar nivel por nivel cada proceso
critico —Plan, Source, Make, Deliver, Return—. El entregable no es un PowerPoint: es un mapa validado
por el comité ejecutivo con nivel actual, nivel objetivo y brecha explicita por proceso. Esto sera la linea

base contra la cual se mide todo el avance posterior.

Indicador de tracking visible: Scorecard de madurez SCOR (o equivalente) con nivel 1 a 5 por cada uno de
los cinco procesos nivel 1. Actualizacion semestral. Meta explicita de avance de un nivel en cada proceso

critico en plazos definidos (tipicamente 18 a 24 meses por nivel).

Paso 3: Estandarizar los procesos criticos antes de tocar tecnologia

Identificar los 5 a 8 procesos de mayor impacto estratégico y construir para cada uno los cinco

componentes del estandar operante: definicién con SIPOC, matriz RACI, reglas de decisién documentadas,
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métricas de control con frecuencia y responsable, y protocolo de gobernanza. Validar cada estandar
operacionalmente durante al menos un ciclo completo antes de iniciar cualquier parametrizacién
tecnoldgica. Esta etapa es lenta, trabajosa y poco vistosa. Es también la mas rentable del proyecto

completo.

Indicador de tracking visible: Porcentaje de procesos criticos con los cinco componentes del estandar
formalmente implementados (meta: 100% en 12 meses). Porcentaje de o6rdenes o transacciones
ejecutadas conforme al estdndar versus excepciones (meta progresiva: 80% al mes 6, 95% al mes 12).

Numero de excepciones documentadas y justificadas mensualmente.

Paso 4: Decidir explicitamente qué se controla y qué no

Documentar por escrito, validado por el comité ejecutivo, qué procesos estaran bajo control directo de
Supply Chainy cudles permaneceran en sus areas originales. Incluir el criterio estratégico de cada decision,
no solo la conclusién. Resistir la tentacion de que Supply Chain absorba la logistica interna, los
movimientos interplantas o los flujos menores entre sectores productivos solo porque intuitivamente
parece que dan mas poder: frecuentemente destruyen velocidad operacional sin mejorar el resultado de

negocio.

Indicador de tracking visible: Matriz de gobernanza de procesos de cadena, formalmente aprobada, con
criterio de decisién declarado para cada proceso. Revisidén anual por el comité ejecutivo con decisiones

de inclusion o exclusidon documentadas.

Paso 5: Instalar al Gerente General como dueiio del S&OP

Formalmente, publicamente, con agenda visible. Reunidn ejecutiva mensual de S&OP presidida por el
Gerente General, con atribuciones de decision efectivas y compromisos vinculantes para todas las
gerencias. El Gerente de Supply Chain orquesta; el CEO decide. Sin este acto formal, el proceso S&OP se
degrada a una reunidon de coordinacion logistica y la organizacién vuelve a operar en silos tres meses

después de cualquier transformacion declarada .

Indicador de tracking visible: Tasa de asistencia del Gerente General y de los gerentes de primera linea a
las reuniones mensuales de S&OP (meta: >95%). NUmero de decisiones vinculantes tomadas por ciclo
S&OP con responsable y plazo asignados. Porcentaje de compromisos del S&OP cumplidos en plazo

mensual.

Paso 6: Hacer visibles los resultados desde el primer mes

Una transformacion de supply chain se sostiene o se pierde en los primeros nueve meses, y el factor

determinante no es la calidad técnica del proyecto sino la visibilidad de sus resultados intermedios.
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Construir un dashboard ejecutivo Unico —no tres, no cinco— con los indicadores criticos derivados de la
promesa estratégica. Revisarlo en cada comité mensual. Comunicar los avances y los retrocesos con la

misma transparencia. Los equipos creen lo que ven, no lo que se les promete.

El dashboard ejecutivo debe contener, como minimo, cuatro familias de indicadores alineados con la

promesa estratégica:

¢ Indicadores estratégicos de servicio al cliente: fill rate, OTIF (On Time In Full), perfect order rate,
tiempo de ciclo de orden. Medidos en el punto de contacto con el cliente, no en el andén de

despacho.

¢ Indicadores estratégicos de capital de trabajo: rotacién de inventario por categoria, dias de
inventario, capital inmovilizado, obsolescencia. Desagregados por lineas de producto criticas para

la estrategia.

¢ Indicadores de madurez de proceso: porcentaje de procesos con estandar operante, tasa de
adherencia al estandar, nUmero de excepciones recurrentes no resueltas, avance en el scorecard
SCOR.

¢ Indicadores de gobernanza: asistencia ejecutiva al S&OP, cumplimiento de compromisos S&OP en
plazo, decisiones pendientes con antigliedad mayor a un ciclo, nimero de escalamientos no

resueltos.

La logica de estos indicadores es directa: cuando la cadena esta genuinamente al servicio de la estrategia,
el avance de los tres primeros grupos deberia mejorar progresivamente, y el cuarto grupo deberia mostrar
estabilidad en la disciplina de gobierno. Cuando alguno de los cuatro se estanca o retrocede, el comité
ejecutivo tiene informacién accionable para intervenir antes de que el problema escale. El dashboard no
es un ejercicio de reporte: es el mecanismo que hace visible la conexion entre estrategia y operacién, y la

mantiene viva mes a mes.
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La pregunta que deberian estar haciéndose los directorios chilenos

Amazon, P&G, Nestlé y Apple no son fendmenos irrepetibles. Son demostraciones empiricas de que, en
una economia donde casi todo se copia, un supply chain construido explicitamente para ejecutar una
estrategia declarada es lo Unico que realmente no se puede imitar. Construirlo requiere paciencia,
disciplina y —sobre todo— claridad estratégica previa. Ninguna de las tres es habitual en nuestras

empresas.

La pregunta que deberian estar haciéndose los directorios y comités ejecutivos chilenos no es qué ERP
elegir, ni qué proveedor contratar, ni cuanto debe crecer el area de Supply Chain. Las preguntas correctas
son otras, y son incomodas. ¢Podemos enunciar en una frase la ventaja competitiva que nuestra cadena
debe habilitar? ¢{Tenemos los procesos criticos realmente estandarizados, con estandar operante y no con
manual archivado? ¢El Gerente General preside personalmente el S&OP y toma decisiones efectivas en
ese foro? ¢{Sabemos, con precisidn y por escrito, qué procesos controla el area de Supply Chain y cudles
no? ¢Nuestras métricas miden el cumplimiento de la promesa estratégica, o simplemente la eficiencia
operacional local? ¢Hacemos visibles los resultados con un dashboard ejecutivo Unico revisado

mensualmente por el comité?

Responder honestamente estas seis preguntas no requiere consultores, ni software, ni presupuestos
extraordinarios. Solo requiere la disposicion de aceptar las respuestas. Esa disposicion, cuando existe, es
el primer paso real hacia una cadena que no sea un centro de costos, sino la ventaja competitiva que

defina a la empresa en los proximos diez afos.

“En el siglo pasado la ventaja se construia en el producto. En este siglo se
construye en la cadena. La diferencia es que el producto se copia en meses; una
cadena alineada con la estrategia toma una década. Esa década es,

precisamente, la ventaja.”

STRATEX - La estrategia que crea valor
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