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Hay decisiones que siguen tomándose como si lo que vivimos hace unos años hubiera 
sido un episodio excepcional. No lo fue, y ese es, probablemente, el error más costoso 
que se sigue repitiendo en los comités de dirección. 

Después de cada disrupción relevante, la reacción tiende a ser ordenada, casi 
predecible que va desde ajustar niveles de inventario, agregar proveedores alternos, se 
revisan coberturas. La operación recupera estabilidad y el tema se archiva, no porque 
se haya entendido el problema, sino porque dejó de ser urgente. Hasta que vuelve a 
presentarse, solo que en otro punto de la cadena. 

El cambio no inició çon la existencia de interrupciones, fue con la forma en que se 
presentan. Antes podían aislarse, hoy se enciman. Un retraso logístico coincide con 
una variación de demanda que no estaba en ningún escenario, mientras un proveedor 
empieza a fallar porque su propio entorno se volvió inestable. Ninguno de esos 
factores, por sí solo, explicaría una crisis. Juntos, sí. 

Muchas organizaciones; sin embargo, siguen evaluando su operación con indicadores 
pensados para contextos mucho más estables: nivel de servicio, rotación, costo por 
embarque. Son métricas necesarias, pero no suficientes. Funcionan bien cuando el 
sistema responde dentro de ciertos rangos. Cuando deja de hacerlo, tienden a generar 
una lectura incompleta de la realidad. 

Un dato que debería generar más incomodidad es launa encuesta global de Deloitte, 
prácticamente ocho de cada diez ejecutivos reconocen haber enfrentado 
interrupciones relevantes en su operación en el último año. Lo interesante no es la 
frecuencia, me refiero a la confianza.  

Apenas, uno de cada cinco considera que su organización puede absorber ese tipo de 
impactos sin comprometer resultados. Esa distancia entre lo que ocurre y lo que se 
puede sostener es, exactamente, el problema. 

No es falta de inversión ni de tecnología. Es una forma de interpretar el problema que 
ya no corresponde al entorno actual. Se sigue pensando en términos de eventos 
aislados y respuestas puntuales, cuando lo que está en juego es la lógica completa 
bajo la que se diseñó la cadena. Por eso aparecen decisiones que, en papel, parecen 
correctas y en la práctica no resuelven nada de fondo. 

La diversificación de proveedores es un buen ejemplo. En teoría reduce exposición. En 
la práctica, muchas veces mantiene intacta la dependencia: mismos países, mismas 



rutas, incluso los mismos insumos. Cambia el nombre del proveedor, no el riesgo. 
Cuando llega la interrupción, todos fallan al mismo tiempo. 

Con el inventario ocurre algo parecido. Se incrementa porque es visible y relativamente 
fácil de justificar, pero no todo inventario protege. En algunos casos solo desplaza el 
problema o encarece la operación sin mejorar la capacidad de respuesta donde 
realmente se necesita. Ha pasado con cadenas cuyos niveles son altos de stock que, 
aun así, no logran sostener el servicio cuando el componente crítico no está cubierto. 

También sobrestimar el alcance de la visibilidad trae consecuencias a largo plazo. 
Tener trazabilidad en tiempo real ayuda, pero no sustituye decisiones estructurales. 
Saber antes que algo va a fallar no evita que falle. La diferencia está en qué tan viable 
es cambiar de proveedor, de ruta o de plan de producción en ese momento. Sin esa 
capacidad, la información llega más rápido, pero el margen de acción sigue siendo el 
mismo. 

Las cadenas no colapsan donde se concentra la atención. Pueden iniciar desde dónde 
se asumió que ya no era necesario prestarla. Ahí es donde se acumulan dependencias 
que no se cuestionan, contratos rígidos, concentraciones geográficas, supuestos de 
demanda que dejaron de ser válidos, pero siguen operando como si lo fueran. 

El punto de fondo no es cuánto invertir para estar preparados, se trata de ver qué tan 
dispuesto está el negocio a revisar decisiones que, durante mucho tiempo, parecieron 
incuestionables. Muchas de ellas, optimización extrema, concentración de volumen, 
eliminación de redundancias, funcionaban bajo condiciones que ya no están 
presentes. Ajustar implica aceptar costos distintos, replantear relaciones con 
proveedores, introducir redundancias donde antes se castigaban. No es una 
conversación operativa si se mira como una decisión de negocio. 

El mismo entorno de análisis apunta a que casi la mitad de las organizaciones espera 
enfrentar más interrupciones en los próximos dos años. No es una predicción 
alarmista; es la lectura de un sistema que sigue tensionado por múltiples frentes al 
mismo tiempo. En ese contexto, operar bajo los mismos supuestos no es prudencia, es 
inercia. 

Muchas cadenas siguen funcionando no porque estén bien diseñadas para lo que está 
pasando, sino porque todavía no han sido puestas a prueba en el punto donde son más 
vulnerables. Esa diferencia es imperceptible hasta que deja de serlo. Cuando eso 
ocurra, lo que quedará expuesto no es la falta de reacción, sino todo aquello que se dio 
por resuelto antes de tiempo. 

 


