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Cada edicién de NODO REVIEW nos
invita a observar la logistica desde
angulos distintos. Esta vez logramos
reunir catorce articulos escritos por
profesionales de Chile y Argentina,
vinculados a la academia, la consultoria,
el comercio exterior, la tecnologia, la
gestion de operaciones y el desarrollo
organizacional. Aunque abordan
realidades diferentes, todos comparten
una conviccion: la logistica no se
comprende Gnicamente a través de
toneladas movilizadas, indicadores de
productividad o nuevas tecnologias.
También se comprende en las decisiones
cotidianas, en la coordinaciéon entre
organizaciones y en las personas que
hacen posible cada operacion.

(14

También se comprende en las decisiones
cotidianas, en la coordinacion entre
organizaciones y en las personas que
hacen posible cada operacion.

La primera parte de esta edicién esta
dedicada a la competitividad y a las
grandes transformaciones del sector.
Comenzamos con una pregunta que Chile
necesita seguir formulandose: ;mover
mas carga significa necesariamente ser
mas competitivos? A partir de ese
desafio, los textos nos conducen hacia la
productividad, la innovacion y los
cambios globales que estdn redefiniendo
nuestra actividad. La transformacion
digital aparece como una oportunidad,
pero también como una responsabilidad:
implementar una plataforma no garantiza
que las organizaciones sepan trabajar
mejor juntas. Del mismo modo,
automatizar tareas exige preguntarse qué
aprendizajes se pierden cuando dejamos
de ejecutarlas. El recorrido culmina con
una reflexién imprescindible: el avance
tecnolégico tiene sentido si contribuye a

mejorar el trabajo y el bienestar de las
personas.
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En la segunda parte llevamos la
discusion al terreno. La Gltima milla, los
contratos, la comunicacién interna y la
experiencia del cliente nos recuerdan
que la realidad operacional rara vez se
comporta como fue imaginada en una
presentacién comercial. Los procesos
dependen de recursos limitados,
informacion que no siempre llega a
tiempo y decisiones que deben tomarse
bajo presién. Por eso, cumplir un
indicador no significa necesariamente
que todo haya funcionado bien.
También importa saber cuanto esfuerzo
exigi6 ese resultado, quién asumié los
costos de una contingencia y qué
aprendizajes quedaron disponibles para
la siguiente operacion.

El articulo dedicado a la planificacién
de Navidad resulta especialmente
oportuno en esta época del ano. Nos
recuerda que los resultados de
diciembre comienzan a construirse
mucho antes: cuando las areas se
coordinan, revisan sus capacidades,
anticipan escenarios y escuchan a
quienes conocen la operacién desde
dentro.

La tercera parte propone ampliar
todavia més nuestra mirada. La logistica
también esta presente en el trabajo
doméstico y de cuidados en su mas
amplio espectro, en esas tareas que
sostienen la vida cotidiana y que, con
demasiada frecuencia, permanecen
invisibles.

he

Esta, asimismo, en las relaciones
profesionales que se construyen desde
la confianza, la generosidad y la
disposicién a compartir conocimientos.
Y esta en la posibilidad de pensar
colectivamente, de reconocer que
ningin problema complejo se resuelve
mejor cuando cada persona trabaja
aislada.

Quisiera que esta edicién no se leyera
solamente como una coleccién de
opiniones, sino como una invitacién a
conversar. A revisar nuestras certezas,
contrastar cifras con experiencias y
preguntarnos si la eficiencia que
celebramos es sostenible para las
organizaciones y para quienes trabajan
en ellas. La logistica necesita
infraestructura, inversién y tecnologia;
pero también requiere criterio,
comunicacién, colaboracién y respeto
por las personas.

A quienes compartieron sus
conocimientos y experiencias en estas
paginas, mi agradecimiento. Y a quienes
nos leen, una invitacién: que alguna de
estas reflexiones se transforme en una
conversacion, una pregunta o una
decisién que permita mejorar la manera
en que hacemos logistica. Porque una
cadena de suministro verdaderamente
solida no solo mueve productos:

conecta responsabilidades, capacidades
y personas.

Porque una cadena de suministro verdaderamente sélida no solo mueve productos:
conecta responsabilidades, capacidades y personas.

German Carrasco

Director Editorial de NODO REVIEW

Fundador y Director Ejecutivo de NLR Nodo Logistico®
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CHILE MUEVE MILLONES DE TONELADAS.
ESO NO BASTA PARA SER COMPETITIVOS

El desempefio logistico de Chile frente al Banco Mundial y el Observatorio Logistico: cifras, infraestructura,
conexiones y el costo humano de las deficiencias que persisten.

German Carrasco

Ingeniero Industrial
Especialista en Logistica Emocional

-

En 2025, Chile movilizd 129,6 millones de toneladas de comercio
exterior. E] 89% de esa carga fue transportada por via maritima,
fluvial ¥ lacustre. Son cifras que permiten comprender la
magnitud de una actividad indispensable para la economia
nacional, pero que también obligan a formular una pregunta
ineémoda: jcuinto de ese movimiento representa verdadera
eficiencia y cudnto depende de resolver, una vy otra vez,
dificultades que deberian estar controladas?

Las toneladas movilizadas demuestran actividad, no
necesariamente competitividad. No informan cudntas horas perdio
un conductor esperando ingresar a un recinto, cuinto tiempo
permanecio inmovilizado un contenedor, cudntas veces fue
maodificada una fecha de embarque ni qué sobrecostos debid
absorber una empresa para cumplir con sus clientes.

Tampoco muestran el cansancio de quien lleva horas intentando
conseguir una autorizacion, la preocupacion del pequeno
transportista cuyo vehiculo permanece detenido o la presion que
enfrenta quien debe explicar un incumplimiento que no provocaé.

DEL PUESTO 34 AL 61: UNA
ADVERTENCIA QUE NO DEBE
IGNORARSE

() 3461 ‘03,3243,0‘027

variacion LPI puntuacion LP] posiciones di
2018-2023 diferencia

En 2018, Chile ocupé ¢l puesto 34 del indice de Desempeiio
Logistico (Logistics Performance Index, LPI) del Banco Mundial,
con una puntuacion de 3,32 sobre cinco. En 2023 descendid al
puesto 61, con 3,0 puntos.

89%

O 1296

millones de toneladas movilizadas

por via maritima, fluvial y lacustre

Fundador v Director Ejecutivo NLR Nodo Logistico®

éf Las toneladas movilizadas demuestran
actividad, no necesariamente
competitividad. 9

Detras de cada movimiento existe una cadena de decisiones,
compromisos y personas. La competitividad no puede evaluarse
inicamente por la cantidad de carga transportada. También exige
conexiones confiables, tiempos predecibles, costos razonables y
capacidad para responder cuando las condiciones cambian.

Los informes del Banco Mundial correspondientes a 2018 y 2023,
junto con los nuevos indicadores LPI 2.0 y los antecedentes del
Observatorio Logistico de Chile, permiten examinar esta realidad
desde perspectivas complementarias. Sus resultados no autorizan
a declarar que la logistica chilena se encuentra en un colapso
generalizado, pero tampoco justifican la complacencia.

Lo que muestran es un pais con una actividad logistica
importante, avances que merecen reconocimiento y debilidades
que todavia exigen respuestas concretas.

La diferencia de 27 posiciones merece atencion, aungue debe
interpretarse correctamente. La edicion de 2018 considerd 160
economias, mientras que la de 2023 incluyd 139, Ademas, el LPI
tradicional se construia a partir de evaluaciones realizadas por
profesionales vinculados al transporte internacional y al comercio
exterior, no mediante una medicion fisica exhaustiva de todas las
operaciones de cada pais (Arvis et al., 2018, 2023).

Por lo tanto, el retroceso no permite identificar automaticamente
a un responsable ni aifrmar que todas las instalaciones chilenas
empeoraron. Sin embargo, tampoco corresponde reducirlo a una
simple diferencia metodolégica. Las puntuaciones de varios
componentes muestran seniales de deterioro.

En aduanas, Chile pasé de 3,27 a 3,0 puntos; en infraestructura,
de 3,21 a 2.,8; en facilidad para organizar embarques
internacionales, de 3,27 a 2,7; en seguimiento y trazabilidad, de
3,20 a 3.0; v en puntualidad, de 3.80 a 3,2.

34 - 61

variacion LP1 2018-2023
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El componente de calidad y competencia de los servicios
logisticos mostrd una variacion bastante menor: de 3,13 a 3,1
puntos, considerando que en 2023 los resultados fueron
publicados con un decimal.

Este tiltimo antecedente merece una lectura especialmente
cuidadosa.

Mientras la evaluacion de infraestructura, embarques
internacionales v puntualidad experimentd deterioros
importantes, la valoracidn de la competencia de los servicios
logisticos permanecié relativamente estable. Esto no demuestra
que todos los trabajadores mantuvieran idéntico desemperio,
pero si impide sostener que el retroceso general pueda
explicarse simplemente por una pérdida de capacidad
profesional.

Conviene preguntarse cudnto influye el entorno en el que deben
desenvolverse las personas v empresas que prestan esos
servicios.

Porque una cosa es contar con personal experimentado y otra
muy distinta es disponer de las condiciones necesarias para que
ese conocimiento produzca resultados sostenibles.

CUANDO EL SERVICIO ES
MEJOR EVALUADO QUE LAS
CONDICIONES PARA PRESTARLO

Un conductor puede cumplir con el horario de salida asignadoe v
aun asi llegar tarde porque la carga no fue liberada
oportunamente. Un agente de aduanas puede presentar
correctamente los antecedentes y continuar esperando una
resolucion. Una empresa de transporte puede tener vehiculos,
conductores y documentacidn al dia, pero no conseguir espacio
en la nave requerida.

Estos escenarios ilustran una diferencia fundamental: la
capacidad de quien ejecuta el trabajo no elimina las restricciones
de los demds participantes.

En logistica, los resultados dependen de una sucesion de
actividades que deben coordinarse. Cuando una de ellas falla, la
consecuencia puede aparecer mucho después y en un lugar
completamente distinto,

El retraso que comienza con una modificacién documental
puede terminar en una jornada perdida. La falta de una conexidn
maritima adecuada puede obligar a incrementar inventarios.
Una autorizacion tardia puede provocar el incumplimiento de
una entrega cuya preparacion se realizé correctamente.

El Bardmetro 2025 conté con la participacion de mas de cien
empresas importadoras, exportadoras y operadoras. Sus resultados
indican avances que merecen reconocimiento, pero no permiten
concluir que todas las dificultades identificadas internacionalmente
hayan desaparecido (Conecta Logistica, 2026),

El problema aparece cuando las responsabilidades se examinan
aisladamente.

Cada participante puede demostrar que cumpli6 su
procedimiento, mientras el compromiso general termina
incumplido,

Precisamente por eso, el deterioro del LPI debe examinarse mds
alla de las puntuaciones. Es necesario identificar qué
condiciones dificultan el funcionamiento coordinado de los
servicios y como esas dificultades repercuten sobre los
trabajadores, las empresas y los clientes.

Una evaluacion internacional no entrega por si sola todas esas
respuestas, pero si proporciona motivos suficientes para
investigarlas.

6 1 capacidad de quien ejecuta el trabajo
no elimina las restricciones de los demas
participantes. 99

EL BAROMETRO CHILENO:
AVANCES QUE DEBEN
RECONOCERSE

El Observatorio Logistico de Chile permite incorporar una
perspectiva nacional indispensable.

Los resultados del Barémetro de la Logistica de Comercio Exterior
correspondientes a 2025 muestran que el 86% de las empresas
usuarias participantes evalud positivamente la entrega de
productos en tiempo v forma. Asimismo, la satisfaccion de los
operadores con la infraestructura aumentd del 45% al 65%.

A primera vista, estas cifras podrian parecer contradictorias
con el retroceso registrado en el LPL

No lo son necesariamente.

Ambos instrumentos consideran metodologias, participantes,
dimensiones y periodos diferentes. El LPI tradicional constituye
una referencia internacional de desempeiio, mientras que el
Bardémetro busca examinar condiciones y percepciones especificas
del entorno nacional.

Por otra parte, el 86% corresponde a una valoracién positiva de
las empresas encuestadas. No representa una medicion que
permita afirmar que el 86% de todos los despachos efectuados en
Chile llego efectivamente completo y dentro del plazo
comprometido.

= - _ -
La diferencia temporal también importa. El LPI 2023 se baso en
evaluaciones recogidas durante 2022, El Bardmetro presenta
antecedentes posteriores. Es perfectamento posible que determinadas
percepciones hayan mejorado entre ambas mediciones.

Seria irmesponsable desconocer esos avances para sostener una vision
permanentemente negativa de la actividad logistica nacional.

Pero utilizar una mejora parcial como prueba de gue todos los
problemas estdn resueltos seria igualmente incorrecto.

Chile necesita evaluar las buenas cifras con el mismo riger que
utiliza para cuestionar las malas.
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TENER PUERTOS NO
GARANTIZA ESTAR
BIEN CONECTADOS

La condicién maritima de Chile constituye una ventaja
geogrifica relevante para su comercio exterior. Sin embargo,
disponer de una extensa costa y de infraestructura portuaria
no asegura automaticamente conexiones internacionales
suficientes, competitivas y confiables.

Un exportador necesita algo mas que un terminal desde el cual
pueda embarcar sus productos.

Requiere disponibilidad de servicios navieros, frecuencias
compatibles con sus compromisos, capacidad de carga,
equipos, documentacion oportuna y fechas que permitan
cumplir las condiciones acordadas con el comprador.

Para quien exporta productos perecibles, una modificacion de
itinerario puede reducir el periodo comercial disponible. Para
quien importa repuestos industriales, un atraso puede
comprometer la continuidad de una instalacion productiva,
En ambos casos, el problema supera ampliamente el valor del
transporte contratado.

El informe Connecting to Compete 2025, publicado en 2026,
incorpora una conclusidn internacional especialmente
relevante: aproximadamente la mitad de los contenedores del
mundo requiere al menoes un transbordo durante su recorrido
v, en los datos analizados, cada transbordo se asocia con cerca
de 18 dias adicionales de triansito maritimo (Arvis et al., 2026).
Esta cifra no corresponde especificamente a Chile ni significa
que cada contenedor chileno experimente necesariamente ese
retraso. Es un resultado global que permite comprender la
importancia de las conexiones directas y las consecuencias
que puede tener depender de puertos intermedios.

Para Chile, la pregunta es concreta: ;con cuintos mercados
existen conexiones directas, con qué frecuencia operan y qué
alternativas reales tiene el duefio de la carga cuando un
servicio se modifica?

La cantidad de naves atendidas no responde por si sola esas
preguntas.

Un puerto puede registrar una actividad considerable y
continuar dependiendo de conexiones que aumentan los
tiempos, disminuyen las alternativas comerciales o dificultan
la planificacion de determinadas mercancias.

614 competitividad internacional se juega
también en la posibilidad de elegir servicios,
negociar condiciones y disponer de opciones

cuando algo deja de funcionar. 99

CUANDO LA CARGA

SE DETIENE,
EL TIEMPO SIGUE COSTANDO

Uno de los aportes mas relevantes de los informes recientes del
Banco Mundial es la atencion que prestan al tiempo durante el
cual las mercancias permanecen inmovilizadas.

La duracion de un viaje no depende exclusivamente del
desplazamiento fisico, También intervienen las esperas antes de
embarear, los periodos en terminales, los controles, los transbordos
vy los tiempos necesarios para retirar la carga.

El informe de 2023 ya advertia que las mayores dificultades de
previsibilidad se concentraban frecuentemente en instalaciones
donde la mercancia permanecia detenida. El nuevo LPI 2.0
profundiza ese enfoque utilizando registros efectivos de
movimientos internacionales (Arvis et al., 2023, 2026).

La diferencia es importante porque un promedio aparentemente
razonable puede esconder situaciones muy distintas.

5i numerosos contenedores se retiran en plazos breves, pero otros
permanecen detenidos durante periodos mucho mds extensaos, la
empresa debe protegerse frente a esa incertidumbre.

Eso puede significar mayores inventarios, capital inmovilizado,
costos de almacenaje y dificultades para comprometer fechas de
entrega.

Pero existe otra consecuencia que rara vez recibe la misma
atencitn.

Alguien debe hacerse cargo de la espera.

Puede ser el transportista que permanece disponible sin poder
iniciar otro servicio, el trabajador que debe reorganizar las tareas
del dia, el encargado de abastecimiento que intenta conseguir una
fecha confiable o el empresario que debe responder por costos
imprevistos.

La distribucion contractual de esos costos puede variar
considerablemente. No todos los retrasos generan las mismas
obligaciones ni afectan por igual a las empresas.

Sin embargo, la incertidumbre tiene consecuencias econdmicas y
humanas que no desaparecen por el hecho de que cada
organizacion registre inicamente el cumplimiento de su propia
actividad.

Una evaluacion seria necesita reconstruir la secuencia completa:
cuando llego la carga, cudndo estuvo disponible la documentacion,
cudndo se ejecutaron los controles, cudndo se autorizé el retiro v
cuando salio efectivamente del recinto.

Cuando faltan registros confiables, determinar la causa de una
espera se transforma en una discusion entre versiones.

Y mientras los participantes discuten, el tiempo perdido ya
pradujo consecuencias.
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INFRAESTRUCTURA:
LO QUE IMPORTA OCURRE
ANTES Y DESPUES

DEL PORTON

La infraestructura constituye otra dimension que exige atencion.

En la evaluacion internacional, Chile pasd de 3,21 puntos en
2018 a 2,8 en 2023. Este deterioro no permite afirmar que todas
las instalaciones hayan perdido capacidad, pero si demuestra
una valoracion menos favorable del componente.

Un terminal puede mejorar sus equipos, aumentar capacidad

de transferencia y modernizar procedimientos. 5in embargo,

si los accesos terrestres no responden adecuadamente a la
demanda, parte del beneficio esperado puede quedar limitado.

El tiempo de un transporte no comienza cuando cruza el portén
del terminal. Existe un recorrido anterior, muchas veces
compartido con transito urbano, accesos industriales,
conexiones ferroviarias y otros vehiculos de carga.

Lo mismo ocurre después del retiro.

De poco sirve reducir una etapa del proceso si la carga termina
esperando innecesariamente en otra.

Chile cuenta con instrumentos de planificacion, entre ellos el
Plan de Aceesibilidad Terrestre a Puertos 2026, publicado por

el Programa de Desarrollo Logistico de la Subsecretaria de
Transportes. El documento busca facilitar la coordinacion entre
organismos publicos v privados v entregar informacion sobre
provectos y compromisos relacionados con accesibilidad portuaria.
Su existencia constituye un antecedente institucional relevante,
Pero la publicacién de un plan no significa que sus proyectos
estén ejecutados ni demuestra automaticamente que los
problemas de acceso hayan sido resueltos.

La diferencia debe verificarse con fechas, proyvectos terminados,
niveles de utilizacion y resultados posteriores.

Una intervencion de infraestructura requiere demostrar su
efecto sobre tiempos de viaje, regularidad, seguridad v capacidad
efectiva.

c6 Inaugurar una obra es un hito
administrativo. Comprobar que funciona
como se esperaba es una responsabilidad

permanente. by

A
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2025: CAMBIO LA FORMA
DE MEDIR,

NO DESAPARECIERON
LOS PROBLEMAS

Existe un aspecto metodoldgico que no puede omitirse,

El documento denominado Connecting to Compete 2025: The
New Logistics Performance Indicators 2.0, publicado por el
Banco Mundial en 2026, introduce un sistema diferente al
utilizado en 2018 v 2023.

Hasta entonces, el LPI tradicional reunia evaluaciones de
profesionales del transporte v comercio internacional para
construir una puntuacion global de cada economia,

El nuevo LPI 2.0 utiliza registros de movimientos reales de
mercancias maritimas, aéreas y postales, Considera 21
indicadores, seis centrales v quince complementarios, destinados
a examinar conectividad, tiempos v confiabilidad.

No publica una nueva posicion global de Chile directamente
comparable con los puestos 34 v 61.

En consecuencia, afirmar que Chile volvid a descender o recupert
posiciones en un supuesto ranking LPI 2025 seria
metodologicamente incorrecto.

El cambio ofrece una posibilidad de analisis mucho mas
especifico.

Ahora es posible examinar aspectos de los recorridos
internacionales que antes quedaban fuera de una clasificacion
general. Se pueden estudiar conexiones, permanencia de
contenedores, tiempos de importacion y diferencias entre envios,

El nuevo enfoque tampoco mide directamente el costo logistico
total. Sus indicadores permiten identificar condiciones que
influyen sobre los costos, pero no sustituyen el analisis de tarifas,
almacenaje, transporte terrestre e inventarios de cada empresa,

Para Chile, la oportunidad consiste en abandonar las
interpretaciones acomodadas de una posicion internacional y
comenzar a identificar problemas cuya existencia pueda
demostrarse.

Es una forma mas exigente de evaluar la realidad.

También exige mayor responsabilidad al interpretar las cifras.
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LAS EMPRESAS PEQUENAS NO TIENEN EL MISMO
MARGEN PARA SOPORTAR UNA FALLA

La dimension humana de esta discusion adquiere especial
relevancia cuando se examina la composicion del sector.
Segin el Observatorio Logistico, en 2024 existian 94.608
empresas con actividades econémicas relacionadas con la
logistica. Ese mismo afio se registraron 252,638 trabajadores,
de los cuales el 48% se desempefiaba en micro, pequerias

v medianas empresas (Ohservatorio Logistico, 2026).

No se trata de un sector formado exclusivamente por grandes
organizaciones con recursos suficientes para absorber
cualquier contingencia.

Una parte importante del empleo depende de empresas de
menor tamarno, que pueden enfrentar restricciones financieras,
comerciales v de capacidad muy diferentes a las de los grandes
participantes del mercado. Para una organizacion pequena,
un vehiculo detenido puede comprometer la facturacion de
otros servicios. Una demora prolongada puede alterar la
disponibilidad de personal, aumentar los gastos v generar
conflictos con clientes. En algunos casos, el empresario
también conduce, coordina, administra y responde
personalmente por las obligaciones del negocio.

() 94608 | () 252,638

empresas trabajadores

EL TRABAJO HUMANO NO PUEDE
SER UNA VARIABLE SECUNDARIA

El Barémetro 2025 registrd un 51% de satisfaccién con la
disponibilidad de trabajadores. También mostrd diferencias entre
operadores y empresas usuarias respecto de sus dificultades para

cubrir vacantes (Conecta Logistica, 2026). Estas cifras no permiten
identificar por si solas las causas de los problemas de contratacidn,

Seria apresurado atribuirlas exclusivamente a falta de formacion.

condiciones laborales, remuneraciones o desinterés de las personas.

Sin embargo, si justifican examinar con mayor profundidad las
condiciones que permiten atraer y mantener trabajadores en las
distintas actividades logisticas.

La operacion real exige conocimientos técnicos, capacidad de

coordinacién y respuesta ante situaciones imprevistas. Quien recibe

mercancias debe identificar diferencias, documentacion pendiente
y condiciones de manipulacidn. Quien prepara pedidos necesita
precisién y cumplimiento de prioridades. Quien conduce debe
responder a normas de transito, seguridad, restricciones de
recorrido y tiempos de entrega. Esas responsabilidades no
desaparecen porque exista un sistema informético que registra
movimientos,

Tampoco resulta razonable esperar que el desempefio mejore

() 48%

en micro, pequeiias
¥ medianas empresas

Por eso, las decisiones que trasladan tiempos de espera o costos
hacia proveedores de menor tamaiio deben examinarse con
especial cuidado. No se puede asumir que todos cuentan con
el mismo poder para negociar condiciones, obtener
compensaciones o enfrentar periodos de inactividad. También
corresponde reconocer que los contratos y responsabilidades
son diversos. No toda espera constituye un abuso ni todo
incumplimiento es atribuible a quien contrata el servicio.

Pero cuando una parte dispone de la capacidad para imponer
condiciones que otra dificilmente puede modificar, resulta
indispensable analizar cémo se distribuyen realmente los riesgos.

¢ La competitividad no deberia construirse
trasladando sistemdticamente los costos
de una ineficiencia hacia quienes poseen
menos recursos para enfrentarla. 59

18%

O 51%

satisfaccion oon participaciton
disponibilidad de femenina
trabajadores

LA PARTICIPACION FEMENINA
TAMBIEN HABLA DEL FUTURO
DEL SECTOR

El Observatorio Logistico informa que las mujeres representaban
el 18% de las personas ocupadas en actividades logisticas durante
2024. La proporcion se ha mantenido entre el 16% y el 18%
durante los ultimos cinco afios (Observatorio Logistico, 2026).
No es un dato secundario.

Una actividad que necesita fortalecer sus capacidades laborales
deberia examinar qué oportunidades reales ofrece para incorporar
v desarrollar personas con distintas trayectorias y competencias.
La participacién femenina no puede abordarse exclusivamente
mediante declaraciones institucionales ni atribuirse a una causa
sin antecedentes. Es necesario investigar diferencias entre dreas
de trabajo, funciones operativas, cargos de responsabilidad,
turnos, condiciones de acceso y posibilidades de desarrollo,

También corresponde reconocer a las mujeres que actualmente
trabajan en transporte, almacenamiento, comercio exterior,

indefinidamente mediante mayor presion sobre las mismas personas.
Las horas de espera, las modificaciones reiteradas vy la incertidumbre
afectan la organizacion de las jornadas v la posibilidad de descanso.
No corresponde afirmar que todas las empresas trabajan en
condiciones deficientes. Existen organizaciones que desarrollan
buenas préicticas ¥ mantienen relaciones laborales responsables.
Precisamente por eso resulta importante distinguirlas de aquellas
situaciones en las que la organizacion del trabajo deja de considerar
limites humanos razonables. La experiencia del personal debe
utilizarse para comprender las dificultades, no solo para exigir
que las resuelva.

planificacion, operaciones y direccidn. Su experiencia no debe
quedar subordinada a campaiias ecasionales de reconocimiento.
La competitividad de largo plazo también depende de la capacidad
del sector para atraer talento, ofrecer condiciones adecuadas

y aprovechar conocimientos que hoy pueden estar
insuficientemente representaclos.
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DIGITALIZAR NO SIGNIFICA
HABER RESUELTO
LA COORDINACION

El Bardmetro 2025 informo que el 65% de las empresas
participantes contaba con integracion de sistemas de informacion
v que la satisfaccion con la digitalizacion aleanzo el 66%.

Los resultados muestran avances importantes,

Pero la existencia de herramientas conectadas no asegura que toda
la informacion sea correcta, que las decisiones se adopten
oportunamente o que los problemas queden resueltos.

La diferencia aparece cuando ocurre una contingencia.

Si un itinerario cambia, alguien debe actualizar los antecedentes
¥ comunicar sus consecuencias, Si una carga figura liberada, pero
todavia existe una restriccion fisica para retirarla, la informacion
disponible no representa completamente la situacion. Siun
conductor llega en la ventana que le fue asignada y debe esperar,
es necesario saber por qué,

No basta con registrar que la atencion fue programada.

La utilidad de una herramienta debe comprobarse con resultados.

¢Disminuyeron las esperas? ;Se redujeron los errores documentales?
+Existe informacion confiable para quien debe decidir? ;Se
eliminaron tareas duplicadas? ;Se identifican y comunican las
excepciones antes de que provoquen mayores consecuencias?

Son preguntas mucho més relevantes que el nimero de
plataformas instaladas.

La tecnologia puede contribuir significativamente a mejorar los
servicios. Negarlo seria desconocer avances reales del sector,

Pero también seria un error presentarla como sustituto automatico
del conocimiento, la comunicacion v la responsabilidad de quienes
participan en el proceso.

Una organizacion no mejora por conocer digitalmente sus
problemas. Mejora cuando utiliza esa informacion para resolverlos.

65%

con integracion
de sistemas de
informacion

0,

66%

de satisfaccion

con la digitalizacion

O

CRECER NO SIEMPRE
SIGNIFICA MEJORAR

Las expectativas para 2026 recogidas por el Barmetro también
merecen un andlisis cuidadoso.

El 62% de los operadores participantes esperaba un crecimiento

de la demanda por sus servicios, mientras que el 39% de las empresas
usuarias anticipaba mayores requerimientos logisticos.
Paralelamente, el 43% de los usuarios proyectaha aumentos de precios.

Son expectativas empresariales, no resultados comprobados
para todo 2026.

La diferencia entre ambas miradas deberia motivar una revision
de capacidad, tarifas y condiciones de contratacion.

Un mayor volumen de operaciones puede representar una
oportunidad comercial. Pero si ese crecimiento ocurre con
mérgenes insuficientes, esperas prolongadas o mayor incertidumbre,
los resultados econdmicos pueden alejarse de las expectativas
iniciales.

Aumentar el nimero de viajes no asegura mejorar la rentabilidad
de una empresa transportista. Incrementar las unidades atendidas
no garantiza que disminuya el costo por operacion. Tampoco una
mayor demanda significa necesariamente mejores condiciones
para quienes realizan el trabajo.

El erecimiento debe examinarse junto con productividad, costos,
seguridad v calidad del servicio.

Sin esa informacitn, una cifia positiva puede esconder dificultades
que todavia no aparecen en los resultados agregados.

O62% [O39% |O43%

de operadores de usuarios de usuarios

espera mayor anticipa mayores proyecta

demanca en 2026 requerimientos aumentos
logisticos de precios

SOSTENIBILIDAD: MEDIR ES NECESARIO, PERO NO SUFICIENTE

El Bardmetro 2025 registrd que el 26% de las empresas participantes
declaraba utilizar metodologias para medir su huella de carbono,
frente al 13% registrado en 2024,

Es un avance relevante que merece destacarse.

Sin embargo, medir emisiones no equivale a demostrar que estas
disminuyeron.

Para evaluar resultados es necesario observar consumo energético,
utilizacion efectiva de vehiculos, distancias recorridas, viajes
innecesarios, incorporacion de tecnologias v alternativas de transporte
cuando sean factibles.

En Chile, la sostenibilidad logistica también debe considerar la relacion
entre terminales, ciudades, comunidades v vias de acceso.

0
O 26% O 13%
utilizaba metodologias en 2024
para medir su huella de carbono

en 2025

¢ Medir emisiones no equivale a demostrar
que estas disminuyeron.

2

Las inversiones y cambios operacionales pueden producir beneficios
ambientales, pero requieren mediciones que permitan comprobarlos.

Tampoco resulta adecuado asumir que todas las medidas de sostenibilidad
exigen sacrificar rentabilidac. Una mejor utilizacion de capacidad, la
reduccion de recorridos innecesarios o una coordinacion mas eficiente
pueden disminuir simultaneamente costos v emisiones.

La responsabilidad consiste en demostrar qué resultados se consiguieron,
cudnto costaron y si pueden mantenerse.

Una declaracion ambiental no debe reemplazar la evidencia.
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LA DISTANCIA ENTRE LOS INFORMES
Y LA JORNADA DE TRABAJO

Los datos del Banco Mundial v del Observatorie Logistico son
necesarios, pero no describen por completo lo que ocurre durante
una jornada,

Una estadistica nacional puede mostrar evolucion en
infraestructura, mientras una instalacion especifica enfrenta
dificultades que requieren atencion urgente,

Una empresa puede declarar satisfaccion general con los servicios
v, al mismo tiempo, haber enfrentado episodios importantes

de incumplimiento.

Ninguna de esas situaciones constituye necesariamente

una contradiecion.

Los promedios describen tendencias; las operaciones particulares
permiten observar causas y consecuencias.

Por eso, cualquier andlisis serio necesita complementar las
estadisticas con antecedentes obtenidos directamente de quienes
participan en el movimiento de las mercancias.

Escuchar a conductores, encargados de recepeion, personal de
terminales, agentes de aduanas, supervisores y responsables de
transporte puede aportar informacion que no aparece en un
resultado agregado,

Pero sus experiencias también deben contrastarse con
registros verificables.

No se trata de enfrentar los testimonios con los datos. Se trata
de utilizarlos conjuntamente para comprender qué sucede.

Cuando una persona informa una espera prolongada, corresponde
revisar los horarios registrados, las condiciones de atencion y las
razones de la demora. Si aparecen diferencias entre versiones,
deben investigarse.

La experiencia permite identificar problemas que merecen
medirse. Los registros ayudan a determinar su frecuencia,
magnitud y consecuencias.

Iisa combinacion ofrece mejores respuestas que cualquier
discusion basada exclusivamente en percepciones.

LO QUE CHILE NECESITA
COMPROBAR

La discusion sobre competitividad logistica deberia avanzar
hacia resultados especificos.
En puertos, interesa conocer cudnto demora una carga desde su
llegada hasta su retiro, distinguiendo las causas. En transporte
terrestre, es relevante medir regularidad, tiempos de espera
v utilizacion. En comercio exterior, corresponde examinar
conexiones disponibles, cambios de itinerario, costos y
cumplimiento de las fechas acordadas.
También resuita necesario evaluar diferencias entre territorios
y tipos de carga.
Las condiciones de una operacién minera no son necesariamente
comparables con las de una exportacion de productos perecibles,
Las necesidades del extremo norte difieren de las de las regiones
australes, y los servicios disponibles para una empresa grande
pueden no ser equivalentes a los de un pequeiio importador.

Ina politica nacional debe reconocer esas diferencias.

Chile no necesita que todos los actores respondan por indicadores
que no controlan. Necesita respensabilidades claramente
definidas, informacion disponible y coordinacion suficiente para
que las decisiones puedan evaluarse.

Los avances en infraestructura, digitalizacion y satisfaccion
deben mantenerse bajo seguimiento.

Las dificultades de conectividad, puntualidad y contratacion
internacional también.

No corresponde escoger los antecedentes que resultan mas
convenientes para defender una posicion previamente establecida.
Una gestion responsable debe explicar tanto las mejoras

como los retrocesos.

EL VALOR DE UNA ENTREGA
NO TERMINA EN LA MERCADERIA

Cuando una carga llega a destino, normalmente se registra
un cumplimiento comercial. Detrds de ese resultado existe
trabajo que merece mayor reconocimiento.

Alguien preparé la documentacion, verifict cantidades, coording
transporte, condujo, efectud controles, recibid y entregd.

Si una de esas actividades se vio afectada por una contingencia,
probablemente hubo personas que tuvieron que reorganizar su
jornada para evitar consecuencias mayores,

Eso no significa que toda la logistica chilena funcione gracias

a sacrificios extraordinarios ni que sus dificultades sean inevitables.
Por el contrario, una organizacion responsable deberia procurar
que las contingencias puedan resolverse sin depender
permanentemente del esfuerzo excepcional de sus trabajadores,

El conocimiento, la experiencia y la capacidad de respuesta son
indispensables, pero deben estar acompanados por condiciones
adecuadas.

Una operacién que necesita siempre las mismas intervenciones
urgentes deberia investigar las causas que las hacen necesarias.

La mejora no consiste tinicamente en conseguir que el compromiso
finalmente se cumpla. También importa conocer como se cumplio,
qué recursos adicionales requirié y qué consecuencias tuvo para
(uienes participaron.

Solo entonces es posible distinguir un resultado realmente

eficiente de otro que fue alcanzado absorbiendo costos que
nadie quiso registrar.
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CHILE NO NECESITA ELEGIR ENTRE CIFRAS FAVORABLES

Y DESFAVORABLES

El retroceso registrado entre las ediciones 2018 v 2023
del Banco Mundial merece atencion. Las mejoras de
percepcion identificadas por el Barometro 2025 también.

El nuevo LPI 2.0 permite avanzar hacia mediciones mas
especificas de conectividad y tiempos internacionales,
pero no reemplaza los antecedentes nacionales ni
demuestra automaticamente el origen de cada problema.

Las tres perspectivas deben examinarse conjuntamente,
sin confundir sus metodologias.

Chile cuenta con una actividad logistica de gran magnitud,
infraestructura relevante, empresas especializadas y
personas que diariamente sostienen el comercio exterior
y el abastecimiento.

También enfrenta desafios que no pueden resolverse
anicamente aumentando capacidad, incorporando
tecnologia o publicando nuevas planificaciones.

6 El tiempo de las personas merece ocupar
un lugar que durante demasiado tiempo
ha quedado fuera de las cifras principales. 59

Es necesario verificar qué intervenciones reducen
realmente los tiempos de espera, qué condiciones permiten
ofrecer servicios mas competitivos, cudles facilitan la
coordinacion y como se distribuyen los costos cuando
aparecen dificultades.

La pregunta de fondo no deberia limitarse a qué lugar
ocuparemos en una préxima comparacion internacional.

Deberia ser qué estd cambiando realmente para quienes
necesitan producir, transportar, recibir y entregar.

Porgue el valor de un sistema logistico no esté determinado
solamente por la cantidad de toneladas que consigue
movilizar, sino también por su capacidad para hacerlo de
manera segura, predecible y sostenible.

Y en esa evaluacion, el tiempo de las personas merece
ocupar un lugar que durante demasiado tiempo ha quedado
fuera de las cifras principales.

Chile necesita mover su carga con eficiencia. Pero también
necesita demostrar que esa eficiencia no depende de
trasladar silenciosamente los costos de sus deficiencias a
guienes tienen menos posibilidades de soportarlos.
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La productividad
logistica:

mas que un desafio,
una obligacion

Existen diferentes estudios que marcan
como la productividad general viene
cayendo en Chile. El mas relevante es la
estadistica de la CNEP (Comision Nacional
de Evaluacion y Productividad), organismo
ligado al Ministerio de Hacienda, que
indica que entre los afios 2000 y 2023 la
productividad total de factores (PTF)
estuvo estancada en Chile, especificando
que entre 2014 y 2024 el crecimiento de la
productividad laboral cayé cerca de un
1,1% anual. Eltiltimo informe anual de la
CNEP nos entrega una visibilidad de los
pasos a seguir para mejorar la
productividad, puesto que muestra un
crecimiento de la productividad laboral de
2,2% a septiembre de 2025, cuya principal
causa es la automatizacion.

Si bien no existen datos especificos de la
productividad logistica, entendemos que la
tendencia es similar. Al comparamos con
los paises vecinos, vemos un empate en
productividad con Argentina, aungue
ésta también viene estancada hace dos
décadas, v niveles muy superiores de
productividad a Bolivia v Peri. Al
compararnos con la OCDE, el resultado es
completamente inverso. Sélo como dato
general, un trabajador chileno aporta en
promedio USD 30,4 por hora, un 72%
menos que un trabajador irlandés, pais
gue lidera este ranking,

«® 250.000 8

€50 personas trabajan
en el mundo logistico
chileno (4% del total
de la fuerza laboral).

;Como podemos trabajar en el mundo
logistico para lograr una mejora relevante
en nuestros procesos, que al mismo
tiempo nos permita avanzar hacia niveles
de productividad mds cercanos a los de la
OCDE? La respuesta es clara:
capacitacion, innovacion y
automatizacion. Y en estos puntos
tenemos atn mucho camino por recorrer.

Si vamos al tema de capacitacion, Chile
ha avanzado mucho en las Gltimas dos
décadas, incorporando generaciones de
técnicos profesionales y profesionales
universitarios al mercado de trabajo para

eria Industrial
i de C Ir

el sector ]U;_.'.ih'licu. Solo en el ano 2024 se PRODUCTIVIDAD LABORAL

incorporaron al trabajo unos 19.000

Jjovenes con carreras logisticas o afines,
tanto técnicos superiores como téenicos
de educacion media, lo que representa un Irfanda (licler)
11% mads que el afio anterior.

Hoy en dia trabajan 250,000 personas en

el mundo logistico chileno, lo que Chile
representa un 4% del total de la fuerza

laboral. Uno de los principales desafios es Argentina
la incorporacion de personal femenino,

que hoy solo representa un 18% del total. Peru

Es muy probable que en los proximes

aiios continuemos agregando Bolivia

prefesionales y téenicos profesionales al
mercado laboral logistico, puesto que
atn hoy es una de las carreras con mejor
salida laboral, con una empleabilidad de
85% para los Técnicos en Gestion
Logistica y de 94% para los Ingenieros en
Gestion Logistica.

Fuenie: OECD P,

Apaorte por hora trabajada (L

I 105

QCDE (promedio) - 69,1

roductivity Database, 2024,

85% -94%

18% | < 19.000

s la participacidn jovenes se incorporaron
de mujeres en el en 2024 con carreras
sector logistico. logisticas o afines

(11% mas que el afio anterior).

de empleabilidad en
Técnicos e Ingenieros
en Gestion Logistica.
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Pero cqué tal estamos
en innovacion?

Con esto, podriamos decir que el
drea de capacitacion se encuentra
cubierta y en desarrollo. Pero ;qué
tal estamos en innovacién?

Segiin las estadisticas de CORFO,
apenas alrededor del 2% de los
fondos anuales de proyectos ha ido
para el sector transporte y logistica.
El barémetro logistico del Ministerio
de Transportes y
Telecomunicaciones publicé en 2021
una estadistica en la que menciona
que un 22% de las empresas realizo
proyectos de I+D logistico. De ese
total, s6lo un 14% fueron
operadores logisticos, y el 78% de los
fondos invertidos fueron fondos
propios.

Podemos observar que ain hay
mucho espacio para crecer en I+D
en logistica, aunque la gran mayoria
de los participantes en nuestro pais
85 MAs propensa a incorporar
tecnologias ya probadas en el
mundo. Es bastante habitual ver
misiones del Estado o de
fundaciones privadas viajando
alrededor del mundo, visualizando
experiencias ya aplicadas que
puedan ser replicadas en Chile,

Entonces, vamos finalmente al
punto de la automatizacion. ;Cémo
vamos en este punto?

Por lejos, el mayor nivel de
automatizacién se encuentra dentro
de los centros de distribucion,
aungue aun en un nivel bastante
inicial. Podriamos decir que, en Chile,
la automatizacion de procesos de
centro de distribucion es alta en unas
pocas islas de excelencia,
representadas por grandes empresas
que tienen el volumen y la capacidad
financiera para realizar las
inversiones.

Empresas como Walmart, Unilever,
Cencosud, Falabella y, especialmente,
las empresas asociadas al mundo
farmaceéutico han realizado
inversiones relevantes en
automatizacion de procesos,
incluyendo rohotizacién. Todavia
existe mucho espacio en operadores
logisticos, asi como también en
empresas de industrias como
mineria, forestal y pesquera.

Lo relevante aqui es perderles el
miedo a los proyectos de innovacion
y automatizacion; los resultados de
estos tipos de proyectos son muy
fuertes en términos de ahorro y
repago. Si estamos pensando en como
mejorar la productividad, la
evaluacion de los proyectos debe
realizarse y avanzar en su
implementacion, desde una
perspectiva de la revision de procesos
de trabajo, implementacion de
tecnologias base y finalmente la
automatizacion.

|![l||

INVESTIGACION E INNOVACION

Cifras citadas en el articulo

290

aproximadamente de los fondos
anuales de proyectos para
transporte y logistica.

22%

de las empresas realizd proyectos
de I+D logistico (barometro 2021).

14%

del total sefalado correspondio
a operadores logisticos.

78%

de los fondos invertidos fueron
fondos propios.

1

Lo relevante aqui es
perderles el miedo a los
proyectos de innovacion y
automatizacion
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Madurez tecnologica
en operaciones logisticas

El afio 2024 se realizd una encuesta que permitio relevar el nivel
de madurez tecnoldgica en operaciones logisticas de consumo masivo.

L]
=

Empresas que identifican alta manualidad en sus CD 68%
Empresas con madurez media o baja en WMS 54%
Empresas que consideran prioritaria la automatizacion 88%

Empresas de logistica urbana que utilizan tecnologia
en almacenamiento

79%

Empresas que utilizan tecnologia en picking 52%
Como podemos ver, si bien existe un gran Lo relevante, una vez mas, es considerar
nimero de empresas que consideran los aumentos de productividad y las
prioritaria la automatizacion, ain estamos oportunidades que esto genera para la
en niveles muy bajos de implementacion industria, en términos del costo unitario
de WMS, sistemas criticos para la gestion logistico. Revisemos la siguiente tabla:
y aprovechamiento de los equipos
de automatizacion.

EN LA PROXIMA SECCION TECNOLOGIA DE AUTOMATIZACION AUMENTC BETIMADO

DE PRODUCTIVIDAD
Tecnologias de automatizacion [ wis-rsiecenom +20% a +60%

i I I y aumento estimado EI wearins +20% 8 +45%
de productividad M ey s e

63 Pobots méviles autdnomos (AMR) +30% a +150%

Conoce los rangos de mejora de productividad E Sistornes AS/RS +60% & +100%

asociados a las principales tecnologias de
automatizacion en operaciones logisticas. ﬂ’ Goods-to-Parson {AutoStore, Exotac) +200% a +500%
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Tecnologias de automatizacion
y aumento estimado de productividad

Como podemos ver, desde la tecnologia basica de WMS, aseguramos un
minimo de 20% de aumento de productividad. Y en sistemas de GTP
podemos llegar a 500% de aumento en la productividad del Centro.

WMS + Radiofrecuencia (RF)

Voice Picking

Batch Picking

Sistemas AS/RS

Goods-to-Person (AutoStore, Exotec)

Claramente, estas oportunidades deben

ser evaluadas segun cada caso; sin embargo,
estan alli para tomarlas. Adicionalmente,

los niveles de repago, especialmente en
momentos en que los costos laborales van
en aumento en nuestro pais derivados de las
politicas de 40 horas y costos adicionales

de retiro, es importante que consideremos
como podemos financiar estas inversiones,
puesto que su repago estd asegurado.

il

La automatizacion en logistica
es una oportunidad concreta
para generar aumentos
medibles de productividad.

=]
& Robots méviles auténomos (AMR)

Wl

|

+20% a +60%

+20% a +45%

+30% a +50%
+30% a +150%
+60% a +100%
+200% a +500%

La productividad laboral en logistica es un
desafio para afrontar; no podemos seguirlo
posponiendo por mucho tiempo mas. Asi

como en el mundo del transporte ya estamos
trabajando en vehiculos auténomos, o en
automatizar procesos de carga y descarga que
nos permitan eficientar, la tecnologia para
automatizar procesos v acelerar la productividad
en Centros de Distribucion esta disponible.

Es tiempo de analizar,
priorizar y avanzar.
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Los nuevos retos globales,
suimpactoenia oglstlca
y como sobrevivir a estos.

Tecnologia, formacion y humanidad frente a los cambios globales.

Paulina Sanhueza Paredes ‘ ‘

oateson mico By = Esta hermosa disciplina
ucadora de Parvulos y Magister
en Curriculum Educativo de la PUC, mueve a nuestro planeta.

can 20 anos de trayectoria en
diversos niveles educativos.

Soy educadora de formacion y vocacion, Desde que he trabajado en el sistema de
Educadora de Parvulos y Magister en Curriculum educacién superior, con docentes de la disciplina
Educativo de la PUC, con 20 arfos de trayectoria logistica he podido ser testigo de como la

en diversos niveles educativos, creo firmemente formacién integral en este ambito profesional
en que el aprendizaje es una necesidad del dia debe abordar aspectos cotidianos, como cubicar,
y que la gentileza salvara a la humanidad. disefiar bodegas o almacenes hasta ciencias

economicas y globalizacion, entre otros
aspectos, esto para que cumplan con funciones
en diversas etapas de la cadena de suministro.

Mi formacion inicial es la de educacion de
parvulos; entiendo que esta presentacion para
una publicacion profesional de logistica es
inusual, pero estimadas y estimados, he trabajado
desde el disefio curricular e instruccional,
desarrollando propuestas de formacién en la
educacion técnico superior y universitario.

Creo gue por lo anterior me invitaron a participar
en esta edicion y espero poder ser un aporte.
Asi que, por favor, les pido humildemente que
no scrolleen a la pagina siguiente y lean este
articulo.

Fue en la pandemia de 2020 cuando comprendi
sobre como las operaciones logisticas son
fundamentales en el entramado de los mercados
internos y global. Desde alimentos hasta insumos
meédicos o eléctricos, vimos como el fallo en una
etapa del proceso hacia que se quebraran stocks,
provocando carencias importantes en la
poblacion (recordemos cuando se acababa el
alcohol gel en el mercado, era un caos). También
pudimos ver cuanto dinero se movia en este
ambito por minuto, recordemos el chascarro

de Evergreen en el canal de Suez y la cantidad
de plata se perdia.

:Han notado como en el lenguaje comdn las
personas hablan de “logistica”? pintar una
habitacion, hacer un asado o planificar unas
vacaciones, en diversas instancias del dia a dia
es posible aplicar la toma de decisiones en torno
a tiempo, recursos, acciones, entre otros, pero
eso, sabemos, no es logistica.
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Ahora bien, desde hace un par de anos atras

aparecio una nube que no sé definir si es negra,

gris o blanca, es la Inteligencia Artificial y su
alcance a todas las areas de produccion y dicen
que debemos subirnos a esta tendencia para
no guedarnos atras.

En la linea de lo anterior, y desde una
perspectiva bastante dramatica levantarée

un ejemplo: En verano vi la pelicula “No Other
Choice”, de Park Chan Wook (Les aviso,
continto con spoiler pero es en honor a la
narrativa), que muestra como el modernizar

y abaratar costos en una organizacion lleva

a una extrema automatizacién de procesos,
en la que, ya que no se requieren personas,
sino que equipos de alta tecnologia que
funcionan de manera auténoma. La organizacion
se “responsabiliza” por el futuro desempleo

de sus trabajadores, planificando el periodo

de despido, con terapia grupal y otras medidas.
El tema es que aun asi las trabajadoras y los
trabajadores quedan desempleados (;Acaso
Park ve el futuro?). Nuestro protagonista se ve
en la obligacion de tomar trabajos para los que
esta sobrecalificado, asistiendo a entrevistas
en que el centro es la IA y su capacidad

para trabajar con ésta.

El cenit de la pelicula esta en que nuestro
protagonista, sin mas posibilidades laborales
y frustrado porgque ya no puede sostener su
estilo de vida y la de su familia, sélo ve como
posibilidad matar a su competencia para lograr
EL trabajo para el que esta capacitado.

66

No todo esta en abaratar
costos al invertir en
herramientas tecnologicas
de punta.

:Cudl es mi reflexion? En primer lugar, que
estamos en la cumbre de la campana de Gauss
de esta sobrevaloracion de la tecnologia y la
Inteligencia Artificial, y creo que llegara el
momento en que nos demos cuenta de que
“no todo sirve para todo”. También es que
necesitamos de la humanidad de las vy los
profesionales, ya que la capacidad de reflexionar
y resolver necesidades emergentes requiere
de las personas y es por eso por lo que la
formacion a niveles técnico y universitario,
ademas de la continuidad y actualizacién

es fundamental.

No todo esta en abaratar costos al “invertir”
en herramientas tecnolégicas de punta,

es replantearse el justo equilibrio entre

la tendencia tecnolégica y el valor humano
que las y los profesionales de la logistica
aportan a la industria.

“' .\\ [
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;Que aprendizajes debemos promover para

la formacion de profesionales? Mi respuesta
es amplia y abierta, desde uso de herramientas
tecnologicas nivel usuario, pasando por calculo,
cubicacion, legislacion y normativa, manipulacion
de sustancias peligrosas, disefo de packaging
y layout, economia y mas aun, para que las
competencias alcanzadas les permita ser
profesionales fundamentales en las diversas
etapas de la cadena de suministro, en pymes

o grandes empresas, prestando servicios
externos o de planta.

Pero para lo anterior se requiere del compromiso
de las instituciones educativas, que contemplen
en sus perfiles de egresos las necesidades

del mercado globalizado en que nos encontramos.
En una realidad que ve con miedo la automatizacion
de tareas y la Inteligencia Artificial, nos debemos
cuestionar sobre las competencias profesionales
y, por qué no, la capacidad de decidir en torno

a las capacidades humanas en relacion con los
posibles problemas que se pueden presentar

en una operacion, por mas que un motor generador
0 una grua horquilla se maneje de manera
auténoma.

€€

La humanidad es un bien
no negociable en la Logistica.

La humanidad es un bien no negociable en la
Logistica, no es un insumo mas o un KPI que
calcular, pero para que siga siendo un valor o se
empiece a considerar como parte de la propuesta
de valor, debemos reconocer el contexto en que
nos encontramos, la realidad actual, los miedos
en torno a perder el trabajo o cambiar a
trabajadores por un vehiculo que pretende ser

la “Gltima chupada del mate” o una aplicacion
que define la ruta éptima (; A quién no le ha
pasado que la aplicacion marca una ruta pero
que hay arreglos en la via y hay que decidir
rapidamente?).

Les invito a reflexionar sobre como la formacion
en el ambito logistico debe contemplar el
cuestionamiento de nuestro rol como profesionales
y formadores, relevando la necesidad de contar
con especialistas capacitados de manera integral,
para que en sano equilibrio utilicen los recursos
tecnologicos a favor del proceso, haciéndolo mas
eficiente y eficaz, participando en diversas
instancias para gue las instituciones de educacion
se actualicen en relacion a las necesidades del
mercado y levanten perfiles de egreso coherentes
al mercado nacional y global. =
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Lo que viene después
de implementar
la plataforma

Con el avance de la tecnologia, construir

un sistema o una plataforma no es lo mas dificil.
Lo dificil es que siga funcionando cuando termina

el piloto y pasa a la operacion real.

Romina Morales Rojas

O =1
..

Directora de Tecnologia y Procesos en Conecta Logistica, donde impulsa
iniciativas orientadas a fortalecer la eficiencia del ecosistema logistico,
abordando desafios de logistica portuaria v logistica urbana.

Oriunda de Vallenar, es Ingeniera civil industrial de la PUCV. Ha liderado
estrategias de transformacion digital y adopeion tecnoldgica, asi como iniciativas
de mejora de procesos v coordinacion entre actores vinculados a las cadenas
logisticas v de comercio exterior. Su experiencia aborda la articulacion entre

el sector publico y el privado, promoviendo espacios de colaboracion, gobernanza
y desartollo de soluciones para abordar brechas que trascienden a una organizacion individual.

pertenece a un solo actor. Eso se demuestra

con el desarrollo de plataformas que facilitan
operaciones que involucran a distintos actores, tales
como una ventanilla inica o un Port Community System
(PCS), que conectan a agencias, terminales, navieras,
transportistas y servicios publicos que, sin ellas,
trabajarian cada uno por su lado. Y esto ha representado
nuevos desafios para quienes lideran proyectos de
eficiencia logistica.

E n logistica casi ningn sistema importante

Al principio, como en toda buena intencién, todo sale bien.
Hace un tiempo me toco ser parte de la creacion de una
plataforma desde cero vy realizamos todos los pasos
necesarios. Conwvicamos a los expertos de cada institucidn
y empresa, ellos eran las personas que mas sabian de la
operacion, y con ellos se levantaron los flujos en detalle.
Luego, una vez que el flujo estaba creado, involucraron

a algunos miembros relevantes en sus organizaciones
para hacer las pruebas. Se detectaron problemas, pidieron
ajustes y volvieron a probar. Después de muchas mejoras,
el sistema funcionaba perfectamente en los flujos
levantados, porque, claro, representaba el escenario ideal
y no siempre las excepciones del dia a dia.

Es natural que asi sea. Quienes lo disefiaron, en base
a sus operaciones, lo estaban usando. Entendieron
el porqué de cada campo y confiaron en quien esta
al otro lado, porque compartieron meses de trabajo
en la misma mesa.

Hasta ahi, todo bien. Sin embargo, el desafio aparece
al momento de escalar. En ese momento, se incorpora

a los demads usuarios, que ya no son solo los expertos,
sino los documentadares, operadores y funcionarios
gue hacen el trabajo todos los dias en esas mismas
instituciones. Para muchos de ellos, la plataforma no es
algo que ayudaron a construir, sino un cambio en su
forma de trabajar que llega desde afuera.

‘ ‘ El desarrollo tecnologico
se resuelve, pero lo que toma
tiempo, recursos y paciencia,
es cambiar la forma en que
las personas trabajan juntas
y colaborativamente. 99
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Cuando la plataforma
entra a la operacionreal

El verdadero desafio comienza cuando la plataforma debe funcionar
en la operacion diaria, con multiples personas, procesos y responsabilidades
compartidas.

L T B ]
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Un flujo donde todos Errores, responsabilidades
se conectan y desconfianza

Y el cambio es grande. Antes cada uno hacia su parte
con sus propios tiempos, pero ahora estan dentro

de un flujo, es decir, lo que alguien ingresa al sistema
es usado por otra persona para cumplir su funcién,

v muchas veces depende de otro actor para avanzar.

Cuando aparecen errores, la reaccién habitual es
buscar responsables, que pueden ser el disefo,

el desarrollo u otro actor. Pocas veces se alcanza
a distinguir si lo que falta es mas capacitacion,

un ajuste en el proceso o un cambio en el sistema.
Cuando se comete un error al inicio, ese error no se

quedﬂ éihi, ])l.'ledﬁ pasar al Sigllil'ﬂ'nte usuario, que actaa Y los mismos actores que u‘a]mjamn con COInpmn]jm
sobre €, y luego al siguiente, lo que al final genera en el disefio v el desarrollo empiezan a mirar
un efecto en cadena. Y aunque exista trazabilidad, la operacién con desconfianza e incomodidad.

no siempre es fécil identificar dénde se originé el error
v todo esto genera mayor confusion.

Un ecosistema que trabaja conectado

‘ ‘ Un desarrollo exitoso

demuestra que

S la tecnologia funciona,
Plataforma pero no que el ecosistema
logistica comin -
esté preparado

para usarla. ’,




Quéesyquénoes
la platalorma

Pero hay otra confusion que se repite, saber qué es la
plataforma y qué no es. En el caso de una ventanilla tinica,
la plataforma ordena y conecta informacion, pero no asume
las responsabilidades de quienes la usan. Por ejemplo,

no fiscaliza, sino que le entrega al fiscalizador la informacion
que necesita para hacer su trabajo, ahora de forma virtual,
pero la responsabilidad sigue siendo suya.

Cuando esto no queda claro, algunos esperan que el sistema
resuelva lo que no le corresponde v otros sienten que se
estan cruzando roles. Por ello, trabajar en equipo, confiando
en el otro y sin traspasar responsabilidades, es quizas el
cambio cultural més dificil de todo el proceso.

@ Lo que la plataforma Si hace ®

Ordena y conecta o
informacion entre los Roe o
distintos actores.
L)
Entrega al fiscalizador , No reemplaza a los actores.
la informacion que necesita
ra hacer su trabajo, ahora o
gg fitna sartival. y No asume responsabilidades
ajenas.
Apoya la coordinacion ) )
entre los distintos actores (o} Noresuelve porsisola
del ecosistema iog]’stjco_ 197 o los pmblemas de coordinacion.

Mé.s a]lé del pilOtO “ El desarrollo tecnoldgico

Un desarrollo exitoso demuestra que la tecnologia funciona, se resuelve, pero lo que toma
pero no que el ecosistema esté preparado para usarla. Por eso, tiem PO, FecUrsos y paciencia,
cuando se dice que un desarrollo o un piloto fue exitoso, es :
necesario preguntar qué paso seis meses después de que terming, es cambiar la for ma en que
. las personas trabajan juntas
Preguntas que quedan abiertas y colaborativamente. 99
@ ¢Quién se hace cargo de que la plataforma
siga funcionando?

@ ¢Quién acomparia a los usuarios cuando
la cadena se corta?

@ ¢Quién financia la adopcion?

@ ¢Quién mantiene la confianza entre actores
que antes trabajaban por separado?

Eso queda para un proximo articulo.
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I.a deuda de criterio: automatizacion de tareas
de entrada y desafio formativo en Comercio

Exterior y Logistica

Ingeniera en Comercio Internacional
Directora de ClearComex Consulting
Docente de Comercio Internacional

Resumen

La automatizacion y la inteligencia artificial estan
transformando las tareas de entrada en Comercio Exterior

y Logistica, pero sus efectos no se limitan a la cantidad o
composicion de los puestos de trabajo. Este articulo propone
el concepto de «deuda de criterior para describir el riesgo de
que, al automatizar tareas que también cumplen una funcion
Sformativa, se reduzcan las oportunidades de desarrollar el
Juicio profesional necesario para supervisar procesos y resolver
situaciones excepcionales. A partir de hallazgos de un estudio
prospectivo sectorial, se plantea una matriz que relaciona
exposicion tecnoldgica y valor formativo, se examina la
dificultad de reconocer anomalias sin una linea base de
experiencia y se discuten implicancias para la educacion
técnico-profesional. Se sostiene que la respuesta formativa no
consiste en rechazar la automatizacion, sino en diseriar
experiencias de aprendizaje que permitan comprender,
cuestionar y auditar sus resultados. La propuesta es conceptual
¥ requiere investigacion posterior para evaluar el valor
Sformativo de las tareas y sus efectos en el desemperio
profesional.

Palabras clave: inteligencia artificial; criterio profesional;
conocimiento tdcito; educacion téenico-profesional;
comercio exterior; logistica

Constanza Marambio Fernandez

1. La pregunta que falta

Desde Frey y Osborne (2017), una parte importante del
andlisis sobre el impacto tecnol6gico se ha erganizado en
torno a una pregunta ocupacional: ;qué probabilidad tiene
un empleo de ser automatizado? La literatura reciente
también advierte sobre la posible contraccion de los puestos
de entrada. Sin embargo, hay otra pregunta relevante:

;qué funcion formativa cumplen las tareas que se
automatizan? Una tarea no sélo entrega un resultado
productivo; también puede contribuir a desarrollar un

juicio profesional que no se adquiere Gnicamente mediante

manuales o instrucciones.

La automatizacion puede asumir la funcion productiva de
una tarea y, al mismo tiempo, reducir las ocasiones en que
una persona aprende al ejecutarla. Propongo llamar «deuda
de criterio» al riesgo acumulativa que surge cuando se
pierden oportunidades de desarrollar ese juicio sin que la
organizacién advierta de inmediato la pérdida. El costo
podria hacerse visible mds adelante, cuando se requieran
profesionales capaces de supervisar sistemas cuyos
procesos no han tenido oportunidad de comprender
mediante la practica.

La automatizacion puede asumir la funcion
productiva de una tarea y, al mismo tiempo,
reducir las ocasiones en que una persona
aprende al ejecutarla.
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2. Evidencia de base

El Estudio Prospectivo de Comercio Exterior y Logistica
(2026) combingé estado del arte, PESTEL, benchmark y
pertinencia laboral. Cuatro hallazgos son relevantes aqui.
Primero, de 597 vacantes publicadas en 2025, més de la
mitad corresponden a Logistica y Operaciones; las
diferencias salariales se asociaron a herramientas digitales,
capacidad analitica y liderazgo (mediana RM: CLP 800.000;
n = 264). Segundo, segiin el marco ESCO, mas del 70 %

de las competencias del sector son de gestion y manejo

de informacion.

Tercero, el indicador de sustitucién tecnolégica, adaptado
de Frey y Osborne, ubico a Técnico en Logistica como la
carrera de mayor exposicion y también de mayor volatilidad:
su empleabilidad al primer afio cay6 por momentos a cerca
de 40 %, frente a 85-92 % en Ingenieria en Logistica
(2020-2024). Cuarto, el PESTEL recogi6 proyecciones de
reduccion de 20-30 % de los puestos basados en tareas
repetitivas hacia 2030 (CEPAL, 2023) y de desplazamiento
de hasta 30-40 % de los puramente operativos sin
reconversion (OIT, 2019).

Estos resultados son comparativos, no causales, por lo tanto, su convergencia, no obstante, es elocuente: los peldafios mis expuestos
de la escalera profesional son aquellos donde historicamente se forma el criterio. La trayectoria proyectada de Analista de
Documentacion a Especialista en Documentacion y Compliance presupone un primer tramo que la tecnologia esta vaciando.

G 597

vacantes publicadas
en 2025

@ >70 %

competencias de
gestion e informacion

3. Tres tesis

@ ~40 %

empleabilidad
Técnico en Logistica

€) 85-92 %

empleabilidad
Ingenieria en Logistica

3.1 Matriz de exposicion y valor formativo

Los indices de sustitucion miden exposicion, no funcién
formativa. Es por eso que propongo cruzar ambas
dimensiones. Las tareas de alta exposicion y bajo valor
formativo pueden automatizarse sin costo pedagogico; las de
baja exposicion y alto valor formativo (negociar una
contingencia) deben protegerse; la zona critica es la de alta
exposicion y alto valor formativo: clasificacién arancelaria,
conciliacion entre factura, conocimiento de embarque y
declaracion, cuadratura de inventarios. Alli el error es el
docente: quien clasifica mal una partida aprende, con
consecuencias, qué es un criterio. La légica es coherente con
la participacion periférica legitima (Lave y Wenger, 1991)
y con la dimensién tdcita del saber (Polanyi, 1966).
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Exposicion / valor formativo

Baja exposicion Alta exposicion
Alto valor formativo Alto valor formativo

Clasificacion arancelaria,
conciliacion documental,
cuadratura de inventarios

MNegociar una
contingencia

Alta exposicion
Bajo valor formativo

Baja exposicion
Bajo valor formativo

©

Procesamiento de datos,
registro y digitacion

Tareas repelitivas
y administrativas

Exposicion tecnoldgica — >
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3.2 Paradoja de la linea base

Bainbridge (1983) mostré que la automatizacion deja

al operador las tareas residuales mas dificiles mientras
erosiona la practica necesaria para resolverlas. Su traslado
a la formacion estd menos explorado: detectar una anomalia
exige haber internalizado la normalidad por repeticion.
Quien nunca ejecuto cientos de despachos regulares carece
de linea base para sospechar del que oculta una discrepancia
sutil de valor aduanero. Cuando la IA absorbe lo ordinario,
el profesional hereda lo excepcional sin haber visto lo
normal, y ¢l humano en el circuito se vuelve ceremonial:
valida lo que no esta en condiciones de auditar.

Cuando la IA absorbe lo ordinario,
el profesional hereda lo excepcional
sin haber visto lo normal

3.3 Certificar lo codificado

El estudio catalogo certificaciones de alta relevancia
(Incoterms, mercancias peligrosas, Excel avanzado,

Power BI). Todas validan conocimiento codificado, la capa
mads replicable por sistemas inteligentes. La capa ticita
carece de certificador. A medida que lo codificado se abarate,
la credencial perdera poder de seiial y el mercado buscard

proxies de criterio, como la experiencia, que un egresado
reciente no puede aportar.

4. Implicancias para la educacion superior

Primero, la institucion formadora debe asumir un rol
inédito: ser la institucion de primera falla, donde el error
ocurre con consecuencias simuladas y retroalimentacion
experta. Ello exige un curriculo de friccion: tramos
deliberadamente manuales antes de automatizar, bajo

el principio de ejecutar antes de supervisar, andlogo a

las horas de vuelo manual en aviacion. Segundo, la
articulacion entre trayectorias técnicas y profesionales,
identificada por el benchmark como tendencia
(credenciales apilables), debe redisefiarse como mecanismo
de transmision de criterio y no solo de reconocimiento
de creéditos.

Tercero, la evaluacién debe migrar del dominio de

procedimientos a portafolios de excepciones: fallas
documentadas y defendidas ante pares de la industria.
Cuarto, los indicadores de pertinencia deberian incorporar
el valor formativo de las tareas junto con empleabilidad

e ingresos. Finalmente, las empresas son corresponsables:
rotar a sus ingresantes por ciclos manuales no es
ineficiencia, es amortizacion de la deuda de criterio.
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5. Limites y agenda

Lo expuesto constituye una propuesta conceptual y
un conjunto de hipdtesis, no resultados empiricos sobre
la existencia o magnitud de una deuda de criterio.

El indicador de sustitucion utilizado es sintético y
ocupacional; ademas, el estudio de base no midi6 el valor
formativo de las tareas ni los requisitos de experiencia
de las vacantes. Una agenda de investigacion podria
estimar ese valor mediante paneles de expertos y seguir
cohortes de egreso en funciones expuestas a la
automatizacion. También seria pertinente evaluar si
distintas secuencias de aprendizaje (practica manual,
simulacion y supervision asistida) producen diferencias
en la deteccion de anomalias y la justificacion de
decisiones.

Si la inteligencia artificial vuelve innecesario el
primer error, la pregunta ya no es solo qué enseiiar,
sino donde se aprenderd a equivocarse.

6. Deuda de criterio

La automatizacion promete reducir errores, acelerar
procesos y hacer mas eficiente el trabajo. Pero existe una
paradoja que todavia no estamos discutiendo: podemos
estar eliminando los errores con los que una persona
aprendia a reconocerlos. En Comercio Exterior v Logistica,
un profesional no demuestra criterio solo porque sabe
utilizar una herramienta o validar un resultado. Lo
demuestra cuando detecta aquello que el sistema no
advirtio, cuestiona una respuesta aparentemente correcta
y comprende las consecuencias de una decision que nadie
mas puso en duda.

Si automatizamos las tareas de entrada sin redisefiar las
oportunidades de aprendizaje que ofrecian, podriamos
terminar formando profesionales preparados para
supervisar procesos que nunca aprendieron a comprender.
El riesgo no es que la inteligencia artificial aprenda a hacer
nuestro trabajo, sino que nosotros dejemos de aprender
aquello que necesitaremos para saber cuindo no debemos
confiar en ella. Es en este punto donde encontramos la
coyuntura para seguir en este debate.

66 riesgo no es que la inteligencia artificial aprenda a hacer
nuestro trabajo, sino que nosotros dejemos de aprender aquello
que necesitaremos para saber cudndo no debemos confiar en ella.
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Preductividad, tecnologia

y bienestar:

la nueva ecuacion
del futuro del trabajo

Paula Gonzalez Salas

Asesora Estratégica en Transformacion

del Futuro® y Futuro Humano®

Durante afios, hablar de productividad significaba
hacer mis en menos tiempo, utilizando mejor los
recursos:; optimizar procesos, reducir costos y eliminar
ineficiencias.

Y funciond. Muchas organizaciones construyeron su
éxito sobre procesos eficientes, estructuras solidas y
formas de trabajo capaces de responder a las exigencias
del mercado.

Pero el contexto cambid.

La inteligencia artificial y la automatizacion permiten
resolver en minutos tareas que antes tomaban horas.
Podemos analizar informacion, anticipar escenarios y
tomar decisiones a una velocidad impensada hace poco.

La pregunta es: ;jeso nos esta haciendo mas productivos
o simplemente mas rapidos?

Existe un riesgo silencioso: utilizar toda esta capacidad
tecnolagica para seguir haciendo exactamente lo mismo,
solo que a mayor velocidad. Mds correos, mas reuniones,
mas reportes. Llenar con nuevas tareas el tiempo que
acabamos de liberar.

5i ese es el resultado, quizas no estamos transformando
el trabajo. Estamos acelerando el mismo modelo.

Organizacional y Liderazgo | Creadora de la
Filosofia SMART | Fundadora de Mujeres

11
“La productividad del futuro
no sera solo velocidad; debera
ser tambieén criterio, bienestar
y humanidad.”

b b

La productividad necesita
una nueva definicion

En industrias altamente operacionales, como la logistica,
esta conversacion es especialmente relevante. Los
tiempos, los costos y la coordinacion entre actores y
procesos pueden determinar el éxito de una operacion.

Pero detras de cada indicador hay personas tomando
decisiones, resolviendo imprevistos y coordinando
equipos en escenarios cada vez mas complejos.

Por eso, pensar el futuro del trabajo Gnicamente desde
la tecnologia es insuficiente. También debemos
preguntarnos gqué hacemos con la eficiencia que
ganamos.

Si la 1A reduce una tarea de tres horas a treinta minutos,
2qué hacemos con las dos horas y media recuperadas?
¢Las llenamos de trabajo o las usamos para pensar
mejor, crear, colaborar, aprender y recuperar capacidad
de atencion?

Esa decision puede marcar la diferencia entre incorporar
tecnologia y transformarse de verdad.

PERSONAS
TECNOLOGIA
COLABDR&UGN
BIENESTAR
RESULTADOS
SOSTENIBLES
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El desafio no es
implementar IA.
Es transformar
como trabajamos

Hoy muchas organizaciones se preguntan
como incorporar inteligencia artificial.

Es necesario, pero hay una pregunta previa:
;qué queremos transformar gracias a ella?

Implementar herramientas sobre procesos
ineficientes puede hacer mas eficiente la
ineficiencia. Automatizar una tarea innecesaria
no la vuelve necesaria. Digitalizar una mala
experiencia no la convierte en buena.

La verdadera oportunidad aparece cuando la
tecnologia nos lleva a cuestionar lo que hacemos:

;Qué deberiamos dejar de hacer? ;Qué podriamos
simplificar? ;Qué decisiones deben seguir en
manos humanas? ;Donde necesitamos mas
criterio, creatividad, empatia o colaboracion?

¢Y como puede la tecnologia liberarnos tiempo
para eso?

&
Automatizar una
tarea innecesaria
no la vuelve
necesaria.

El futuro del trabajo también
es una decision

Solemos hablar del futuro como si simplemente
fuera a llegar y la tecnologia definiera
inevitablemente como trabajaremos. Pero las
organizaciones también pueden decidir qué futuro
quieren construir.

Podemos usar la tecnologia para llenar cada
espacio con mas tareas o para recuperar tiempo.
Entender productividad como hacer mas o como
generar mas valor. Tratar el bienestar como
respuesta al agotamiento o incorporarlo desde

el disefio del trabajo. Formar lideres que
administren procesos o lideres capaces de conducir
transformaciones donde tecnologia y humanidad
avancen juntas.
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El futuro del trabajo
también es una decision

Por eso, la conversacién sobre el futuro del
trabajo debe comenzar antes: no solo
preguntandonos como vamos a trabajar,
sino también cémo queremos vivir mientras
trabajamos.

Ese es el didlogo que queremos impulsar el
29 de octubre en el V Encuentro del Futuro
de Mujeres del Futuro®, reuniendo a lideres,
organizaciones y especialistes en torno a tres

pilares que ya no podemos abordar por separado:

productividad, tecnologia y bienestar.

V Encuentro del Futuro:

Porque el desafio no consiste simplemente
en construir organizaciones mas rapidas.

Consiste en construir organizaciones
mas inteligentes.

Y, sobre todo, mas humanas.

6b

Consiste en construir
organizaciones mas
inteligentes. Y, sobre
todo, mds humanas.

b b

Paula Gonzalez Salas

Paula Gonzailez es Asesora Estratégica
en Transformacion Organizacional v
Liderazgo, con més de 20 aios de
experiencia en estrategia, cultura

y gestion del cambio. Creadora de la
Filosofia SMART, acompana a organizaciones y equipos
directivos a instalar capacidades que impulsen
transformaciones y resultados sostenibles. Es Fundadora &
CEO de Mujeres del Futuro® y Co-fundadora de Futuro
Humano®, consultora especializada en estrategia, cultura

y liderazgo.

www.mujeresdelfuturo.cl - www.futurohumano.cl
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mujeres del ' futuro®

V ENCUENTRO
DEL FUTURO 2026

El futuro no se espera.
Se conversa, se cuestiona
y se construye.

29 Octubre | 16:00 A 21:00 Hrs
Hotel Marina Las Condes

(Programa y entradas en: mujeresdelfuturo.cllencuentrodelfuturo)

Conectamos

estrategia, piersonas L A K
operacion logistica Y gt "™

. , ' B MAS CAPACES
Impulsamos mejoras reales en supply chain, ;
operaciones y logistica, integrando experiencia ' , . EABENASIDE
de terreno, formacion especializada e [ suMINISTRO

innovacion aplicada. MAS SOLIDAS

Capacitacion y Evaluacion y apoyo Contenidos técnicos
démico- y revista
NODO REVIEW

Disefio y Inventarios, Indicadores
mejora de almacenamiento de gestion y desarrclio aca
procesos y distribucién control operativo de equipos profesicnal

il

EXPERIENCIA FORMACION INNOVACION
DE TERRENO ESPECIALIZADA | APLICADA

Y Conocimiento que se conecta
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LA ‘TRAMPA DE LA

FLEXIBILIDAD EN LA ULTIMA MILLA

Cuando el algoritmo de transporte precariza la capacidad operacional
Eficiencia, ultima milla y riesgo humano en la logistica real.

) Julian Babenco Maschke

PhD® - para NLR Nodo Logistico

En la gestién moderna de la cadena de suministro
(Supply Chain Management), estamos acostumbrados
a celebrar la eficiencia de los ecosistemas
hiperconectados. Algoritmos predictivos, sistemas
avanzados de gestion de almacenes (WMS) y
plataformas de transporte (TMS) prometen lo que
antes parecia imposible: reducir drasticamente los
Lead Times y rozar el ideal del Just in Time (JIT).

Sin embrargo, esta carrera contrarreloj por la
inmediatez ha instalado una tendencia critica en el
sector: la ‘uberizacion’ de las operaciones y la
conversion del trabajador en una variable de ajuste
flexible. Detras de la seductora narrativa de la
autonomia y de “ser tu propio jefe”, se esconde con
frecuencia una transferencia masiva del riesgo
operativo hacia el eslabén mas vulnerable de la cadena.

14

La autonomia prometida
puede ocultar una transferencia
masiva del riesgo operativo.

La presion de este modelo no comienza en la calle;
se incuba en el corazén del Fulfillment. Dentro de
los centros de distribucion, procesos criticos como
el Picking (recoleccion) y el Packing (embalaje) ya
no responden Unicamente a estandares de calidad,
sino a la tirania del segundo. Guiados por codigos
SKU que deshumanizan el flujo operativo, los
operarios experimentan una aceleracion constante.

Estrategias como el Cross-docking, disefiadas
para reducir el almacenamiento a cero y transferir
la mercancia directamente del transporte de
llegada al de salida, han eliminado de facto los
histéricos tiempos muertos que el personal
utilizaba para mitigar la fatiga.
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Esta tension fisica y operativa se vuelve critica
cuando la planificacién llega a la Ultima Milla
(Last Mile), el nodo mas costoso y complejo de
la distribucion. Aqul, las plataformas bajo
demanda delegan la ejecucion en transportistas
independientes que asumen la totalidad de los
costos del negocio —combustible, mantenimiento
y vehiculos—. Lo preocupante desde la
perspectiva de la gestion de personas es que la
supuesta flexibilidad se transforma en un control
digital implacable. El conductor no es evaluado
por un lider que pondera las contingencias del
trafico o el desgaste humano, sino por un tablero
de KPIs logisticos dictado por la aplicacién.

Un retraso involuntario o una baja calificacion del
cliente destruyen su indicador de rendimiento,
penalizandolo automaticamente con menos
asignaciones futuras.

El panorama se satura aun mas con el auge de la
Logistica Inversa. El procesamiento de mercancias
devueltas afiade un flujo cadtico y reactivo que
rara vez cuenta con dotaciones dimensionadas
correctamente. El trabajador debe deshacer el
camino andado con la misma velocidad exigida
para el despacho inicial, operando bajo un
desgaste que los indicadores tradicionales de
productividad no logran registrar.

&6

La flexibilidad del negocio
no puede financiarse con la
vulnerabilidad de quien
conduce.

Cuando analizamos este fenomeno, el problema
deja de ser un debate exclusivamente ético o de
recursos humanos: se transforma en un riesgo
latente de resiliencia y capacidad operacional.

Un modelo que exprime el rendimiento humano
mediante la inestabilidad contractual termina
erosionando el compromiso (engagement) y la
disciplina operativa, disparando la accidentabilidad
y los errores de despacho.

No podemos disefiar una arquitectura logistica
de vanguardia si su base descansa sobre la fatiga
del conductor y la desarticulacion del talento.

La recomendacion para el Comité Operativo

La optimizacion de los costos de transporte
mediante la consolidacion de carga o el uso de
plataformas gig es una realidad competitiva
innegable. Sin embargo, las organizaciones
maduras deben evolucionar de la mirada
transaccional de |la fuerza laboral externa hacia
una gestion de capacidad humana operacional '
integrada. o
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LA ADMINISTRACION DE CONTRATOS:

DONDE LA PROMESA COMERCIAL SE
ENCUENTRA CON LA OPERACION

Magdalena Diaz Saldias

Especialista en administraciéon de contratos, logistica y operaciones

Un contrato logistico no se cumple el dia que se firma: se cumple, o se rompe,
cada turno, en cada despacho y en cada conversacion incomoda entre lo que se
prometid y lo que la operacion realmente puede dar. La administracion de
contratos es el oficio que vive en esa brecha, y casi nunca aparece en los indicadores.

EL CONTRATO "FUNCIONA"

Cuando se habla de administracion de contratos,
muchos imaginan una carpeta, un control de
vencimientos y una planilla de multas. Esa es la
parte visible. La parte real es otra: traducir cada dia
un documento juridico y comercial en una operacién
que corre con personas cansadas, equipos que
fallan, clientes que cambian sus volimenes y
proveedores que también estin al limite.

El administrador de contratos es, en la practica, un
intérprete. Lee lo que dice el contrato, lo contrasta
con lo que esta pasando en el patio, el almacén o el
puerto, y decide qué se escala, qué se negocia y qué
se absorbe en silencio. Muchas de esas decisiones
se toman con informacion incompleta v bajo presion
de tiempo.

Por eso un contrato que "funciona” rara vez es un
contrato sin problemas. Suele ser uno donde alguien
esta resolviendo, todos los dias, desviaciones que
nunca llegan al informe mensual.

LA BRECHA ENTRE LO
FIRMADO Y LO OPERADO

La mayoria de los conflictos contractuales que he
visto no nacen de la mala fe. Nacen de una promesa
comercial que se cerro sin preguntarle a la operacion
si era posible. Un nivel de servicio comprometido
para ganar la licitacion, un plazo de respuesta que
nadie midio en terreno, una tarifa que no considero
la temporada alta.

Un caso tipico: un contrato de distribucion que
compromete entregas en 24 horas a todo el pais,
calculado con los volimenes de un mes normal.
Llega la temporada alta, el volumen se duplica, la
flota es la misma y el contrato no tiene clausula de
revision. La operacion cumple a costa de horas extra
y fletes de emergencia que nadie cobra: el indicador
sale en verde y el margen, en rojo. Nadie incumplié
el contrato: el contrato no estaba disenado para la
realidad que debia sostener.
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LA BRECHA SE MANIFIESTA EN LA OPERACION

Esa brecha se manifiesta de formas muy concretas:

Indicadores que cumplen y clientes que
reclaman. El KPI dice 98% de despachos a
tiempo, pero el 2% restante es justo el cliente
(ue mas importa.

Clausulas que nadie en terreno conoce. El
supervisor de turno no sabe qué esta penalizado,
y el administrador del contrato no sabe qué se
improvisé a las tres de la manana.

Costos que se absorben en silencio. Horas extra,
reprocesos y fletes urgentes que nunca se cobran
porque "no estaba en el contrato” o porque
reclamarlos desgasta la relacion.

Riesgos que no tienen columna en la planilla.
Robos, fatiga, dependencia de un solo proveedor,
un sistema que nadie respalda.

Administrar un contrato es, en buena medida, administrar esa brecha. Y hacerla visible antes de que
se convierta en multa, en accidente o en pérdida del cliente.

L0 QUE DEJO EL DIiA DEL COMERCIO GLOBAL DE CSAV

Este ano, CSAV realizé dos ediciones de su seminario Dia del Comercio Global. La primera, en junio en
Valparaiso junto a la Liga Maritima de Chile, se centré en el avance del crimen organizado en la cadena
logistica. La segunda, en octubre en Santiago, se titulé "Chile frente al nuevo orden" y abordé geopolitica,

aranceles y seguridad.

Leidos desde la administracion de contratos, ambos encuentros dejan tres ideas que vale la pena llevar

a terreno.

El costo y la ubicacion ya no
explican todo. Oscar Hasbiin,
presidente de CSAV, recordd que
entre 2020 y 2025 el PIB mundial
crecio 20% v el comercio global
24%, pese a las disrupciones. Pero
advirti6 que las decisiones
productivas ya no dependen solo
de la ubicacion y el costo del flete.
Para quien administra contratos,
esto significa que las cldusulas de
fuerza mayor, de revision tarifaria
y de continuidad operacional
dejaron de ser letra chica: son el
corazon del acuerdo.

La seguridad es un riesgo
contractual, no solo policial.
En Valparaiso se citaron cifras

que cualquier operador reconoce:

un aumento de 40% en robos
violentos en rutas interurbanas
entre 2019 y 2023, y un alza de
15% en el costo logistico por
kilometro asociada a la pérdida
del tercer turno portuario. Ese
15% no aparece en ninguna
tarifa firmada hace tres anos.
Alguien lo esta absorbiendo.

Los silos son una
vulnerabilidad. Los expertos
coincidieron en que el crimen
organizado aprovecha las brechas
de coordinacion operativa,
logistica e institucional. La misma
l6gica aplica dentro de una
empresa: cuando el area
comercial, la operacion,
seguridad y gquien administra el
contrato no comparten
informacion, la cadena queda
expuesta. Se hablé de romper
silos, compartir datos y construir
confianza mutua; eso es
exactamente lo que un buen
contrato deberia habilitar.
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LAS PERSONAS DETRAS DEL CONTRATO

Un contrato no se administra entre empresas: se administra

entre personas. Del otro lado hay un jefe de operaciones que
también recibe presion, un supervisor que armo el turno con
la gente que llegd, un conductor que decidio no detenerse en

una ruta iI]SGg'LI ra.

Cuando todo se reduce a multas y descuentos, la relacion se
vuelve defensiva. Cada parte esconde sus problemas hasta que
explotan. Cuando, en cambio, hay espacio para decir "esto no
lo vamos a poder cumplir la préxima semana”, el contrato se
convierte en una herramienta de gestion y no en un arma.

Ese espacio no aparece solo. Lo construye guien administra
el contrato, con criterio para distinguir un incumplimiento de
un error de disefio del acuerdo, y con la valentia de llevar esa

distincion a la mesa comercial.

CINCO PRACTICAS PARA CERRAR LA BRECHA

Que la operacion firme antes que el cliente.
Ningtin nivel de servicio deberia comprometerse
sin gque quien lo va a ejecutar valide que es
posible, con qué recursos y a qué costo.

o Medir lo que no esta en el KPL. Registrar los

costos absorbidos, los reprocesos y los incidentes
evitados. Es la tinica forma de renegociar con
datos y no con impresiones.

o Reuniones de contrato que no sean de auditoria.

Un espacio periddico para revisar desviaciones,

causas y ajustes, donde reconocer un problema
temprano no se castigue.

Bajar el contrato a terreno. Una ficha de una
pdgina por contrato, en lenguaje operativo:
qué se mide, qué se penaliza, a quién se llama.
Si el supervisor no la conoce, el contrato no
existe en su turno.

e Incorporar el riesgo de seguridad al diseno del
contrato. Clausulas de revision por cambios en el
entorno, protocolos compartidos ante robos o
bloqueos, y responsabilidades claras sobre la
informacion de la carga.

‘ ‘ Un contrato no se administra

| entre empresas: se administra
entre personas.

DETRAS DEL DESPACHO CUMPLIDO

En el seminario de CSAV se dijo que, como industria,
no podemos ser meros espectadores. Creo que lo
mismo vale puertas adentro. Quien administra
contratos no puede limitarse a registrar
incumplimientos: tiene que anticiparlos, explicarlos
y ayudar a corregir el acuerdo cuando el acuerdo es
el problema.

FUENTES

Detras de cada despacho cumplido hay un contrato
que alguien sostuvo. Hacer visible ese trabajo, y a las
personas que lo hacen posible, es el primer paso
para que nuestras operaciones sean mas honestas,
mas seguras y mas sostenibles.

CSAV, "Expertos plantean mayor coordinacion publico-privada ante avance del crimen organizado en la cadena logistica”, junio 2026.

CSAV, "Seminario abordé el avance del crimen organizado en la cadena logistica portuaria”, junio 2026.

CSAV, "CSAV analiza desafios para Chile en nueva edicion del Dia del Comercio Global”, octubre 2026.
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LA COMUNICACION QUE
SOSTIENE LA OPERACION LOGISTICA

Coordinacion, conductores y liderazgo circular en la operacion real.

Gestora Energética certificada
Lider de Sostenibilidad en Winlog

Nicole Caroline Gomez Ferreira
Consultora en sostenibilidad v operaciones

CUANDO EL ESFUERZO DE LAS PERSONAS SOSTIENE LO QUE EL SISTEMA NO

ANTICIPO

En mi experiencia he visto distintos sistemas logisticos y
operacionales que salen adelante gracias al equipo de
coordinacion y a los operadores. Son ellos quienes sostienen
los despachos dia a dia, enfrentando situaciones que muchas
veces no se ven cuando revisamos el resultado final,

Una dificultad gue he observado constantemente es que la
comunicacion entre Areas todavia no esta tan conectada
como creemos. Cada area trabaja con incidencias diferentes
v, a veces, una de ellas consume tanto al equipo que no
alcanza a comunicarla a las otras areas relacionadas.

Mientras esa informacion no llega, el resto sigue trabajando y
tomando decisiones con los antecedentes que tiene. Cuando
finalmente se comunica lo ocurrido, ya se han tomado
decisiones que afectan la incidencia inicial. En un solo dia, las
problematicas asociadas pueden crecer de una manera que
nadie imaginaba al comienzo.

También existen dias tranguilos, por supuesto. Pero creo que
es bajo presion cuando realmente vemos como funciona la
comunicacion de una organizacion. Que el despacho haya
salido no significa que las dreas hayan estado coordinadas;
muchas veces significa que las personas hicieron un esfuerzo
enorme para resolver lo que el sistema no logré anticipar:

Que el despacho haya salido no significa que las areas hayan estado coordinadas.

b}

CUANDO EL CONDUCTOR QUEDA COMO EL HILO MAS DELGADO DE LA CADENA

No reduciria esta situacion a un solo error. Veo una cadena de
situaciones relacionadas, pero hay algo que me preocupa
especialmente: el conductor suele ser el hilo mas delgado,
auncue desde mi perspectiva es una parte fundamental del
desarrollo operativo.

Es muy constante que, por una mala comunicacion entre
areas superiores sobre horarios, condiciones de ingreso o
politicas internas, quien termine sancionado sea el conductorn.
Incluso hay bloguens que se originan en temas
administrativos y que finalmente recaen sobre él.

Antes de aplicar una sancion, resulta necesario revisar si
alguien se asegurd de entregar la informacion al equipo de
conductores de buena forma, si se comproho que la
entendieran y si los cambios fueron explicados con la misma
dedicacion que se pone en las capacitaciones administrativas.
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La recomendacion estratégica es vincular
formalmente los indicadores de estabilidad

y bienestar del transportista con los acuerdos

de nivel de servicio (SLAs) del negocio. Asi como
medimos la utilizacion de flota o el costo

por despacho, los tableros operativos deben
incorporar métricas de rotacion de transportistas,
tasas de rechazo de viajes por fatiga y adherencia
a redes de seguridad laboral.

Mitigar el riesgo en la ultima milla exige que
las empresas tractoras co-disefien esquemas
de tarifas sostenibles, seguros de cobertura
extendida y modulos de capacitacion continua
para sus flotas tercerizadas. La flexibilidad

del negocio no puede financiarse con la
vulnerabilidad de quien conduce.

b6

La verdadera solidez de una
cadena de suministro serd

siempre una consecuencia de
la estabilidad y dignidad
de las personas.

La recomendacion para el Comité Operativo
Al igual que en las operaciones internas del
centro de distribucion, ha llegado el momento
de formular la pregunta dificil en las reuniones
de planificacion semanal:

[ Qué porcentaje de nuestra eficiencia

en la tiltima milla estd sostenido sobre

la sobrecarga y la inestabilidad de nuestros
transportistas, y qué tan expuesto queda
nuestro nivel de servicio si esa red colapsa
marnana?

La tecnologia y los sistemas de planificacion

son —y siempre lo seran— herramientas
formidables para estructurar el negocio,

pero no debemos olvidar que la verdadera solidez
de una cadena de suministro sera siempre una
consecuencia de la estabilidad y dignidad de las
personas que la hacen funcionar dia a dia en la calle.
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LA RESPONSABILIDAD NO SIEMPRE ESTA DONDE

TERMINA ELL PROBLEMA

Creo que todavia son pocas las empresas que mantienen una
relacion cercana, comunicativa y capaz de adaptarse a la
realidad de sus conductores. Y eso es algo que debemos
cambiar. En mi experiencia, los buenos conductores son cada
vez mas dificiles de encontrar, y las operaciones dependen de
personas responsables v comprometidas.

Cuando ellos entienden el como, el cuando y el porqué,
pueden tomar mejores decisiones durante el servicio,
Una comunicacion solida y transparente aporta mucho
al trabajo de todas las areas.

Por supuesto que cada persona debe responder por sus
obligaciones. Pero, para determinar una responsabilidad,
tenemos que revisar también donde se origind el problema,
qué informacion se entrego v en qué momento. Si siempre
sancionamos al ultimo integrante de la cadena, podemos
dejar intacta la causa que hizo fallar la operacion.

L Si siempre sancionamos al ultimo integrante

de la cadena, podemos dejar intacta la causa
que hizo fallar la operacion. T

LIDERAR LA OPERACION DESDE UNA MIRADA CIRCULAR

He aprendido que dentro de una operacidn logistica no existe
un departamento que valga mas o menos que otro. Todos
tienen funciones distintas y todos aportan al resultado.

El problema aparece cuando esa diferencia de funciones se
transforma en una distancia que impide escucharnos.

Hay estructuras que llevan muchos anos funcionando sin ser
cuestionadas. Creo que una estructura piramidal que aleja a
gquienes toman las decisiones de quienes viven la operacion
deja de aportar cuando hablamos de las personas y de su
experiencia.

Hoy considero fundamental mantener una relacion directa
con las diferentes areas y sus integrantes. Escuchar a un
conductor, a un operador o a quien coordina los despachos
permite conocer dificultades que no siempre llegan a una
reunion de jefaturas.

(1]

La mejora comienza cuando revisamos
como se logro el resultado y qué podemos
cambiar para el proximo despacho. 7

RESENA PROFESIONAL

Por eso hablo de mirar la empresa de forma circular: que la
informacion pueda circular, que las areas se relacionen y que
la experiencia de quienes ejecutan también tenga un lugar
en las decisiones.

Hoy aplicamos estas estrategias con nuestros clientes y
hemos visto resultados muy positivos. Pero creo que deben
asumirse de manera seria y conjunta. Si solo algunas areas
las incorporan, su alcance queda limitado por las barreras
que siguen existiendo en las demas.

Cuando reviso una operacion, me interesa saber como se
logro el resultado: qué tuvo que resolver el equipo, qué
informacion le faltd y qué podemos cambiar para el proximo
despacho. Para mi, alli comienza una mejora que también
cuida a las personas que hacen posible el servicio.

Nicole Caroline Gomez Ferreira es gestora energética certificada por la Agencia

de Sostenibilidad Energética y consultora en sostenibilidad y operaciones, con mas de

12 afios de experiencia. Lidera Energy Sustainability Tech SpA, donde acompana a empresas
en gestion energética, descarbonizacion y mejora operativa, integrando la coordinacion entre
areas y la participacion de las personas que sostienen los procesos. Actualmente se desempenia
como Lider de Sostenibilidad en Winlog.
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Lo que el cliente no ve:
la coordinacion interna detras
de una buena experiencia de servicio.

Ingeniera en Gestion Logistica

necesidades y expectativas.

MAS ALLA DE LA ATENCION VISIBLE

Jasmin Gonzalez Castro

Ingeniera en Gestion Logistica, profesional con experiencia en el ambito comercial y de atencion al cliente,
con una mirada orientada a las personas, la calidad del servicio y el valor de las relaciones humanas en el
entorno laboral, que ha descubierto cémo la logistica y los procesos operativos se relacionan
estrechamente con la experiencia del cliente, comprendiendo que detras de cada gestion existen personas,

Alo largo de mi trayectoria profesional, sobre todo en atencion al cliente, he aprendido que una
buena experiencia de servicio no depende solo de la persona que atiende, sino de todo lo que ocurre

antes de que el cliente llegue a nosotros.

Hoy, con mi experiencia en el sector bancario y
recordando mi trabajo en una institucion de
educacion superior, veo algo claro: muchas de
las dificultades que tiene un cliente no siempre
nacen en la atencion que recibe, sino en proce-
50s internos que no siempre estan coordinados.

El cliente, por supuesto, no conoce esa parte de
la historia. No sabe qué drea debia enviar un an-
tecedente, donde se produjo la demora o por qué
dos personas manejan versiones distintas de un
mismo proceso. Lo que percibe es algo mucho
mas sencillo: tuvo que volver a explicar su situa-
cién, recibié una respuesta diferente de la ante-
rior o no obtuvo la solucién que esperaba.

Desde su perspectiva, la organizacion es una
sola. No distingue entre departamentos, funcio-
nes o responsabilidades internas. Por eso, aun-
que cada area cumpla con sus propias tareas, el
resultado puede ser insatisfactorio si no existe
una conexion efectiva entre ellas.

Esta es una de las reflexiones mas importantes
que me ha dejado mi experiencia: no basta con
que cada drea haga bien su trabajo; también es
necesario cue el trabajo de todas las dreas tenga
sentido como un proceso integrado.

¢ Desde su perspectiva, la organizacion es
una sola.
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La logistica de la que me enamoré.

Durante mucho tiempo me costd entender que mi
trabajo también tenia mucho de logistica. Cuando
decidi estudiar esta carrera, lo hice porque que-
ria mejorar los procesos, encontrar formas de ha-
cer mejor las cosas y ayudar a que las organiza-
ciones funcionaran de manera mas eficiente. En
mi imaginacion, la logistica estaba ligada a los
centros de distribucion, las bodegas, el transpor-
te, los inventarios y todo lo que ocurre en el
movimiento fisico de los productos.

Por eso, hasta hace poco, me sentia frustrada al
pensar que no estaba trabajando directamente en
uno de esos espacios. Me preguntaba como podia
aplicar lo aprendido si mi experiencia laboral se-
guia vinculada principalmente a la atencién al
cliente.

Con el tiempo, comencé a mirar mi trayectoria
desde otra perspectiva y comprendi que quizas
estaba buscando la logistica en el lugar equivoca-
do. Porque, aunque mi trabajo no se desarrolle
dentro de un centro de distribucion, si estoy en
contacto permanente con procesos, coordinacio-
nes, informacion y decisiones que repercuten di-
rectamente en el resultado que recibe el cliente.

Hoy entiendo que mejorar un proceso no siempre
significa intervenir una bodega, optimizar una
ruta o reducir los tiempos de despacho, También
puede significar detectar por qué una informa-
cién no llega a tiempo, identificar dénde se inte-
rrumpe una gestion, advertir que dos dreas no es-
tan trabajando con los mismos antecedentes o
proponer una manera mas ordenada de resolver
una necesidad.

En mi trabajo actual, en el sector bancario, tengo
una posicién que considero especialmente impor-
tante: soy una de las personas que recibe directa-
mente al cliente. Soy, en buena medida, la cara y
la voz del banco frente a quien llega buscando
una respuesta. Y eso implica una responsabilidad
que va mas alla de entregar una buena atencion.

Cuando un cliente tiene una dificultad, a veces
puedo ver partes del proceso que otras areas no
notan. Escucho sus inquietudes, observo sus pro-
blemas y veo como decisiones internas, falta de
comunicacion o informacion distinta afectan su
experiencia. Por eso, creo que es importante ha-
cerme escuchar, decir lo que veo y buscar espa-
cios donde esas situaciones se analicen y se con-
viertan en oportunidades de mejora.

Al mirar atras, entiendo que esa preocupacion
me ha acompariado desde el inicio de mi vida la-
boral. A los 23 afios empecé a trabajar en ventas
y, aunque mi funcion era vender productos o ser-
vicios, siempre tuve algo mas importante que ce-
rrar una venta: lograr que el cliente confiara en
mi, se fuera contento y sintiera que habia recibi-
do una atencion que valia la pena recomendar.

Hoy reconozco que esa forma de entender mi tra-
bajo ha sido una constante en mi trayectoria. Lo
que antes veia como una vocacién por la aten-
cion al cliente, ahora lo entiendo también como
una motivacion para mejorar los procesos que
hacen posible esa experiencia.

Quiza mi camino hacia la logistica no fue el que
imaginé cuando decidi estudiarla. No comencé en
un centro de distribucion ni siguiendo el recorri-
do de un producto desde una bodega hasta su
destino final. Mi experiencia se construyd desde
otro lugar: desde el contacto con las personas,
desde la observacion de sus dificultades y desde
la inquietud de entender por qué ocurren ciertos
problemas y como podrian evitarse.

Entenderlo me ha permitido reconciliar mi for-
macion con mi experiencia laboral. Ya no veo la
atencion al cliente y la logistica como caminos se-
parados, sino como ambitos que se necesifan mu-
tuamente. Y, sobre todo, he comprendido que no
necesito estar dentro de un centro de distribu-
cion para observar una operacion, identificar sus
dificultades y contribuir a mejorarla.
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Mi primer acercamiento a la logistica

y lo que aprendi de ¢l

Mi relacién con la logistica también tiene una
historia que considero importante compartir. Mi
préctica profesional la realicé en un centro de
distribucion, una experiencia que me permitio
conocer de cerca una realidad operacional dis-
tinta a la que habia vivido hasta entonces. Sin
embargo, hubo algo que me costé encontrar: la
conexion directa con el cliente final, esa posibili-
dad de conocer sus necesidades, escuchar sus in-
quietudes y comprender de primera fuente como
el trabajo de una organizacion impacta en su ex-
periencia,

También me encontré con una dinamica laboral
que no siempre coincidia con mi forma de rela-
cionarme con los demas. Percibi un ambiente en
el que, en determinadas ocasiones, las interaccio-
nes eran mas bruscas y la comunicacién podia
ser poco amable. Para mi, que siempre he valora-
do el buen trato, la empatia y la comunicacion
respetuosa, fue un aspecto que influyé en como
vivi esa experiencia.

No significa que no reconociera la importancia
del trabajo que se realizaba alli ni el esfuerzo de
las personas que sostenian la operacion. Por el
contrario, pude comprender la exigencia que im-
plica mantener los procesos en funcionamiento.
Sin embargo, también descubri que necesitaba
sentir una conexion mas directa entre mi trabajo
y las personas a quienes ese trabajo estaba
destinado a beneficiar.

Con el tiempo, entendi que esa experiencia no
fue un error ni una sefial de que la logistica no
fuera para mi. Fue una oportunidad para recono-
cer mejor mis propias motivaciones y descubrir
desde qué lugar queria contribuir.

“Elegt la logistica para mejorar procesos,
y descubri que mi mayor motivacion es
conseguir que esos procesos funcionen
mejor para las personas.”

Quizds una de las lecciones mds importantes de
aquella practica fue comprender que la logistica
no consiste tinicamente en conseguir que las co-
sas lleguen a destino. También importa como se
organiza el trabajo para conseguirlo, cémo se co-
munican quienes participan en el proceso y que
condiciones permiten gque las personas desarro-
llen sus funciones de manera efectiva

No llegué a la logistica solo para gestionar pro-
ductos, también lo hice para mejorar la forma en
gue funcionan los procesos y la experiencia de
las personas.

Eso no significa que mi experiencia en atencion
al cliente sea lo mismo que toda la gestion logisti-
ca, sino que he desarrollado una mirada comple-
mentaria, valiosa para comprender como los
procesos internos repercuten en el resultado fi-
nal.

He logrado transformar mi experiencia atendien-
do personas en una mirada critica sobre los pro-
cesos y las oportunidades de mejora. La logistica
no estd solo en las bodegas, en los camiones o en
los centros de distribucion. La logistica también
estd en las personas que detectan problemas,

que conectan areas y que buscan que las cosas
funcionen mejor.

Elegi la logistica para mejorar procesos, y descu-
bri que mi mayor motivacion es conseguir que
esos procesos funcionen mejor para las personas.

No necesité haber trabajado toda mi vida en un
centro de distribuciéon para aportar una refle-
xion sobre las operaciones. Mi experiencia en
atencidén al cliente me permite observar una par-
te fundamental del proceso: sus consecuencias
en las personas.
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Lalogistica de Navidad

empieza mucho antes de diciembre ?

w R 9

ot

ada diciembre, las miradas se concentran

en las ventas v en la promesa de que nuestras

compras lleguen a tiempo. Sin embargo, en
logistica, el trabajo comienza mucho antes. Hay
inventarios que revisar, furnos que organizar, rutas que
ajustar y espacios que preparar para una demanda que
crece con mucha rapidez. Buena parte de ese trabajo no
lo ve el cliente, aunque influye directamente en la
calidad del servicio que recibe.

El CyberMonday de octubre dio una seial clara; 5,3
millones de transacciones. un 20% mads gue en 2025,
segun cifras preliminares de la Camara de Comercio de
Santiago recogidas por Diario Financiero. Con Navidad
por delante, las empresas tienen la oportunidad de
revisar sus proyecciones, conversar sobre lo que
ocurrio durante ese evenlo y hacer los ajustes
necesarios si lo consideran necesario.

Una campaiia comercial suele comenzar con una
propuesta atractiva: un descuento, una fecha de
entrega, una oferta por pocos dias. Cada decision se
convierte después en pedidos que alguien debe
preparar, cargar y distribuir. Por eso, la conversacion
entre las dreas comercial, de abastecimiento y de
logistica debiera comenzar desde ¢l disefio de la
campaiia. Trabajar con la misma informacion permite
comprometer plazos v voliimenes con mayor certeza.

Esa coordinacion se juega en cosas muy concretas:
cudnto inventario estard disponible, cudles serin los
productos de mayaor rotacion, cuantos pedidos podrén
prepararse por turno y que alternativas tendré el
transporte si aumenta la demanda. También importa
prever las devoluciones. Son decisiones que se toman
con tiempo y que, llegado diciembre, ayudan a
mantener el ritmo de la operacion.

Hay otro aspecto que merece atencion: las personas.
Durante estas semanas, supervisores, operarios,
conductores y equipos de apoyo reorganizan tareas,
ajustan recorridos y resuelven situaciones que aparecen
sobre la marcha. Detris de un despacho cumplido hay
experiencia, coordinacion v muchas decisiones
pequedias, A menudo, ¢l cliente solo ve que su pedido
llegd en la fecha prometida,

Los indicadores de cumplimiento, tiempos de entrega
y exactitud de inventario entregan informacion valiosa,
Cuando el tablero marca verde, también conviene
preguntarse como se llego a ese resultado. ;Hubo que
extender turnos? ; Dénde se concentrd la presion?

£ Qué soluciones del equipo funcionaron mejor? Mirar
esos detalles permite reconocer el trabajo realizado y
preparar de mejor manera la siguiente campania.

Planificar exige considerar escenarios distintos. Puede
haber més pedidos de los previstos, un cambio en la
disponibilidad del transporte o un turno que necesite
refuerzo. Tener alternativas conversadas y
responsabilidades claras ayuda a tomar decisiones

a tiempo. En ese ejercicio, escuchar a quienes trabajan
¢n bodega y en ruta aporta una mirada que dificilmente
se obtiene solo desde una planilla

La temporada alta siempre pondra a prueba la
capacidad de respuesta. Y ahiaparece una oportunidad
de gestion: aprovechar lo aprendido, mejorar la
coordinacion y llegar con equipos preparados. Cuando
enenero se revisen las cifras de ventas v despacho,
seria bueno dedicar también un espacio a gquienes
hicieron posible esos resultados. La logistica de
Navidad comienza, en realidad, mucho antes de
diciembre.

CLAVES PARA UNA NAVIDAD CON LOGISTICA EXITOSA

: Planificacion L Analisis de
temprana A% peIsUnas resultados

il"u‘.'EJ‘I[EI:I'II.'lS_ lurnos, rutas
y espacios para una demanda
que crece con rapidez

Supervisores, operarios,
conductores y equipos de apoyo
hacen posible cada despacho,

Revizar indicadores y aprender
de la experiencia parala
siguiente campafia

sarrollo Soste
St :

aris-Francia y jefe de Carl

eh

“Detras de un
despacho cumplido
hay experiencia,
coordinacion y
muchas decisiones
pequerias.”

CYBERMONDAY 2026

&5 5,3 millones

® @ de transacciones

_ 20%

mas que en 2025
Fuente: Camara d
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Escenarios
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y flexibilidad
Tener alternativas y
responsabilidades claras
para tomar decisiones a tiempo
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Cuando entré a estudiar Logistica, era una
carrera asociada mayoritariamente a hombres:
bodegas, cajas y camiones eran la premisa.

En Chile, la participacion de las mujeres en el
sector logistico alcanza aproximadamente entre
el 18% vy el 18,2% de la fuerza laboral general,
seguin datos del programa Conecta Logistica’.

Mientras estudiaba, fui descubriendo la
importancia estrategica de la Logistica y la
Cadena de Suministro para el funcionamiiento
de las organizaciones y empresas.

Al mismo tiempo, comencé a reflexionar sobre

otra realidad menos visible: el trabajo domeéstico
v de cuidados que se desarrolla en los hogares v

que, en gran medida, continta recayendo sobre

las mujeres.

De acuerdo con los antecedentes presentados
por IdeaPais (2024)* y el estudio sobre familias
monoparentales de la Universidad del Bio-Bio®,
los hogares monoparentales representan una
proporcion relevante de las familias en Chile,

y gran parte de ellos estin encabezados por
mujeres.

Esta realidad invita a reflexionar sobre los
desafios que enfrentan muchas mujeres para
compatibilizar sus responsabilidades familiares
con su desarrollo profesional y su participacion
en el mercado laboral.

Si bien los avances en equidad de género son
una realidad, ain queda mucho por hacer para
reconocer, redistribuir y valorar el trabajo

no remunerado que sostiene la vida cotidiana

y que permite el funcionamiento de nuestras
comunidades.

El trabajo invisible de nuestras madres

Si hiciésemos una homologacion casa-empresa, las tareas del hogar realizadas por las mujeres sonarian

como tantos conceptos que aprendi:

®  Ruteo fijo: Organizar en el hogar los tiempos de
ida v regreso de los nifios al colegio.

®  Ultima milla: Coordinar el estar en casa para
recibir el pedido del supermercado.

m Clasificacion de pedidos: Determinar donde va

cada producto en la despensa tras recibir la
compra.

®  Su propio dark store: Ordenar las alacenas e

inventariar mercaderia para consumo y
reposicion.
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El trabajo invisible de
nuestras madres

Si hiciésemos una homologacion casa-empresa, las tareas del hogar realizadas
por las mujeres sonarian como tantos conceptos que aprendi:

m Aprovisionamiento: Comprar sacos de ®=  Administracion hotelera: Organizar el lugar
comida para las mascotas porque comprar de vacaciones, la alimentacion y el hospedaje
al por mayor es mas economico que comprar para la familia.

a granel durante el mes.
= Gestion de reciclaje: Separar envases e ir a

® FEFO (First Expired, First Out): Revisar dejar las botellas plasticas a los puntos verdes.
primero los yogures para que se consuman
los que estan mas proximos a vencer y, del = Abastecimiento de emergencia o prepping:
mismo modo, revisar las fechas de los Almacenar agua en contenedores en caso de
medicamentos y desechar los que estan catastrofes. Tener el botiquin y las luces de
vencidos. emergencia a disposicion.

B Gestion de pagos: Pagar la cuenta de gastos ‘ ‘ T P .
bdsicos a tiempo para evitar cortes de (;Como cambiaria la realidad

suministros como la luz. laboral de las mujeres si todas
® Tallaje: Realizar pruebas de ropa para las labores domésticas fueran
renovar el uniforme escolar. remuneradas? 99

i r 3z Mascatas
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Estos son algunos ejemplos de como
nuestras mujeres y madres sigilosamente,
ejercen la logistica y aportan a la “cadena
de suministro” del hogar. Lo hacen asi,
sin conceptos tedricos, mentalmente y

en modo automatico: en su propio

ERP cerebral.
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Mas que tareas:
una cadena de suministro
que sostiene la vida dlarla

Actualmente, la tasa de desocupacion

de las mujeres en Chile alcanzé el 10,3%

en el trimestre movil junio-agosto de 2026,
seguin datos del Instituto Nacional de
Estadisticas (INE)*, Asimismo, el 63%

de las mujeres mayores de 18 afos realiza
trabajo doméstico no remunerado de forma
habitual en su hogar °.

10,3% 63%

mujeres mayores

tasa de desocupacion de 18 afios realiza trabajo
de las mujel;es en Chile doméstico no remunerado
(INE, 2026) de forma habitual en

su hogar *

66 Para reflexionar:

¢ Como cambiaria la realidad laboral de las mujeres si todas
las labores domésticas fueran remuneradas? 59

Gabriela Contreras Marin

Ingeniera en Logistica | DUOC UC
Diplomada en Control de Gestion | Pontificia Universidad Catdlica de Chile
Socia de WINLOG

Ejemplos domésticos de gestion logistica

Estos ejemplos muestran como, sin una formacion formal, nuestras mujeres y madres aplican
principios logisticos en su vida diaria:

(First Expired,
First Out)

Papel higiénico Yogures Medicamentos

Almacenar los paquetes nuevos Revisar primero las fechas Revisar las fechas de vencimiento
detras de los existentes, procurando de vencimiento y consumir de los medicamentos y desechar
utilizar primero aquellos que los que estdn mas proximos primero los que estan proximos
ingresaron antes al hogar. a vencer, aunque havan ingresado a vencer, independientemente

después. del orden en que se compraron.
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Ni el cargo, ni el titulo,

ni el diploma.

iEs el networking!

“A veces, la mejor carta de presentacion
es una conversacion que nadie planifico.”

e
it e

Cada vez que me siento a pensar qué escribir para la
siguiente edicion de Nodo Review, intento partir desde
un tema contingente, pero agregando una opinion, una
critica o, derechamente, “deconstruyendo” lo que dice
el marco teérico.

Como es costumbre, antes de publicar comparto el
articulo con amigos del rubro. En la mayoria de los
casos, por no decir en todos, lo que escribo termina
relacionandose con algiin tema que tuvimos sobre la
mesa en una reunion, en un asado o incluso en el
unico partido de padel que he jugado en mi vida,
porque, técnicamente, soy pésimo en ese deporte y en
cualquier otre que dependa de los reflejos.

¢Por qué era necesario contar todo lo anterior? Porque
justamente uno de mis grandes amigos me relaté una
anécdota que vale la pena compartir.

Hace un par de meses comenzo su propio
emprendimiento de insumos para bodegas, y le ha ido
bastante bien. Pero mucho antes de emprender, le tocd
jugar un torneo amistoso de padel bastante importante
y su dupla no pudo asistir. En su reemplazo jugo con
otra persona, con la que congenio muy bien desde el
primer punto. No ganaron el torneo, pero se quedaron
con un tercer lugar mds que digno y, después del
partido, comenzaron a conversar de la vida, de
negocios y de lo que cada uno hacia. Entre esas cosas,
su companero de ocasion le comento que era duefio de
unas bodegas cerca del complejo Los Libertadores.

Emanuel Contreras

Lider de Proyectos Logisticos
Cofundador & Editor de Medios
de NLR Nodo Logistico®

En ese momento, mi amigo jamds imagino que ese
compafiero de casualidad se convertiria, afios después,
en cliente de su actual negocio. Y asi fue, solo por
haberse dado el tiempo de tener una buena
conversacion después de un partido.

;Cual es la gran leccion? Muy simple. Vivimos en una
época en que redes sociales como LinkedIn se
transformaron en una extension del curriculum.
Vemos anecdotas personales, historias hechas con TA
que dejan grandes ensefianzas y una cantidad colosal
de personas mostrando sus diplomados, magister y
certificaciones. ;Es algo bueno? Por supuesto. Siempre
es importante dar el ejemplo. Pero no olvidemos lo
fundamental: el aprendizaje, ademas de adquirirse,
debe compartirse y aplicarse.

No sacamos nada con transformar nuestras redes
sociales en una pared mads de esa casa del abuelo, llena
de diplomas y fotografias que, una o dos generaciones
después, dejan de tener relevancia para quienes
vienen detras. Un diploma colgado no abre puertas por
si solo. Y muchos de quienes estudiamos terminamos
guardando conocimientos que nunca logramos aplicar,
ni mucho menos demostrar cuanto podiamos aportar
con ellos.
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¢Es cuestion de suerte o de lobby?

Muchos emprendedores dicen no tener las
oportunidades para encontrar su nicho. Hay
estudiantes recién titulados que no encuentran trabajo
y profesionales con arfios de experiencia que no logran
dar el siguiente paso. Y hay una realidad que merece
reflexionarse: algunas personas eligen qué estudiar
priorizando la estabilidad economica, incluso cuando
esa decision no coincide con sus intereses personales.
Del mismo modo, muchos emprendedores tuvieron
que elegir un negocio sin tener conocimiento alguno
del rubro.

Entonces, la pregunta es cémo buscar, al menos, “la
oportunidad” de que las cosas salgan bien. ;Es
necesario tener un circulo de apoyo? ;Haber nacido en
una familia acomodada? Ambas cosas son solo
facilitadores. Evidentemente, quien responda a esas
dos preguntas con un “me identifico plenamente”
tendrd mejores posibilidades, pero eso no le asegura el
éxito. Y, sobre todo, no significa que alguien con
verdaderas ganas de lograr sus objetivos, aunque no
cumpla con ninguna de las dos, no pueda ir formando
su propia red de apoyo.

Aqui es importante hacer una distincion, porque en
Chile la palabra “contacto” arrastra una mala fama
bien ganada. Todos conocemos el “pituto”, una
practica en la que las relaciones personales pueden
privilegiarse por sobre las competencias y la
transparencia de un proceso de seleccién. En la
edicion de junio hablé de la mediocridad en las
contrataciones y de cémo muchas empresas terminan
pagando caro por ahorrar en conocimiento. El pituto
es otra cara de esa misma moneda.

Pero el pituto y el networking no son lo mismo, y los
chilenos lo tenemos bastante claro. En una encuesta de
Trabajando.com publicada por Diario Financiero, el
71% de los encuestados considerd que un buen
contacto pesa mas que el mérito para conseguir
trabajo, pero el 73% dijo distinguir entre un contacto y
un pituto (Diario Financiero, 02/08/2017). La diferencia
esta en como se utiliza esa relacion: mientras el pituto
puede favorecer una decision ajena al mérito, una
huena red profesional permite que otros conozcan tus
capacidades y tu trayectoria. Lo primero es un favor.
Lo segundo es una reputacion.

Lo que dicen los nimeros

Si alguien todavia cree que esto es solo una intuicion
de pasillo, los datos mas recientes dicen otra cosa.
Seguin la consultora Robert Walters, mas del 50% de las
empresas en Chile utiliza las recomendaciones como
via de contratacion y cerca del 40% recurre a redes
personales. Su director regional para Latinoameérica,
Alfredo Araneda, lo resumio de una forma que
comparto plenamente: “seguir siendo visible para las
personas correctas es tan importante como tener un
buen CV” (BioBioChile, 20/09/2026),

El estudio Randstad Employer Brand Research 2026,
realizado junto a Kantar a 3.500 personas en Chile,
apunta en la misma direccion: el 27% de quienes
consiguieron trabajo lo hizo gracias a contactos
personales y referidos, por encima de LinkedIn y de
las redes sociales (Randstad Chile, 08/09/2026). Es decir,
mas de uno de cada cuatro empleos llegé por alguien
gue conocia a alguien.

Y quizas el dato mas interesante viene de afuera. En
2022, la revista Science publico un experimento
realizado con cerca de 20 millones de usuarios de
LinkedIn durante cinco anos, entre 2015 y 2019. Los
investigadores del MIT, Stanford, Harvard y LinkedIn
observaron que los vinculos moderadamente déhiles
pueden favorecer determinadas oportunidades de
movilidad laboral, con resultados que varian segun el
sector y la forma de medir la intensidad de esos
vinculos (MIT News, 15/09/2022).

La explicacidén es mas légica de lo que parece. Nuestros
amigos mas cercanos se mueven en los mismos
circulos que nosotros, leen lo mismo y conocen las
mismas oportunidades. El conocido con el que
conversamos de vez en cuando, en cambio, tiene
acceso a informacion que a nosotros nunca nos
llegaria. Exactamente como el companero de padel de
mi amigo: alguien que no era parte de su circulo, pero
gue estaba a una conversacion de distancia.
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En realidad, es cuestion de facilitar

El afio pasado, en octubre, para mi cumplearios, este
mismo amigo me regald un libro que me parecio
muy interesante: “El libro del networking”, de Cipri
Quintas, Es, sin duda, un libro que recomendaria a
cualquier persona. En cada capitulo, Quintas aborda
temas clave no solo para los negocios, sino también
sobre como nuestra actitud en el dia a dia, en un
paseo por el parque o en una sala de espera, puede
ayudarnos a crear relaciones y vinculos muy
valiosos. Aun recuerdo una anécdota bastante
curiosa en la que el autor cuenta que, intentando
unir a dos personas para que hicieran negocios,
termind propiciando una relacion de pareja.

Muchas veces, cuando necesitamos resolver con
urgencia algin tema personal o de nuestro negocio,
descartamos opciones de forma muy apresurada,
sin considerar que un socio, un amigo o alguien
cercano podria necesitar justamente aquello que
nosotros, en ese momento, no necesitamos. Es en
este punto donde creo que deberiamos ser mds
abiertos a generar espacios para los demads. ;Por
qué no? ;Qué perdemos con compartir un contacto
con alguien que lo necesita, cnando sabemos que
ahi existe un potencial de negocio o de trabajo?

Pensemos en algo muy cotidiano. Un proveedor te
ofrece un servicio que tu empresa no requiere, pero
sabes que a un excolega le vendria perfecto. Puedes
cerrar la conversacion con un “no, gracias” o puedes
tomarte dos minutos para escribirle a ambosy
presentarlos. No te cuesta nada. No ganas una
comision. Pero, a partir de ese momento, dos
personas te recuerdan como alguien ¢que suma, y
esa es una moneda que no aparece en ningun
estado de resultados, aunque tarde o temprano se
termina cobrando.

Facilitar es, en el fondo, la versién mas generosa del
networking. No se trata de cuantas personas
conoces, sino de cudntas personas se conocieron
gracias a ti.

La cadena logistica también esta hecha
de personas

En logistica esto se ve con una claridad enorme,
Podemos tener el mejor WMS, contratos impecables
y procedimientos certificados, pero cuando algo
falla un viernes a las seis de la tarde, lo que salva la
operacion casi nunca es un sistema. Es una llamada.

Es el transportista que te consigue un camion
cuando la plataforma dice que no hay
disponibilidad, porque se acuerda de que el mes
pasado le pagaste a tiempo y no le hiciste esperar
tres horas en el andén. Es el jefe de bodega del
recinto vecino, en el mismo condominio industrial,
que te presta una gria horquilla porque la tuya
quedd en mantencion. Esta colaboracién, por
supuesto, debe respetar las autorizaciones, las
condiciones de seguridad y las responsabilidades de
cada organizacion. Es el ejecutivo del proveedor que
te avisa con una semana de anticipacion que se
viene un quiebre, en lugar de que te enteres cuando
el pedido ya no llega.

En la edicion de julio hablé de la red logistica de
Chile y de como depende excesivamente de una sola
ruta. Lo mismo ocurre con las personas. Un
profesional que solo conoce a su jefe directo y a los
dos compafieros de su turno tiene una red tan fragil
como una carretera sin vias alternativas. Basta con
que una sola conexion se corte para quedar aislado.

Los contratos cubren lo que se puede prever. Las
relaciones cubren todo lo demds. Y en una industria
donde lo imprevisto es parte de la rutina, eso no es
un detalle menor.

Lo mismo vimos en septiembre con los almacenes
de barrio. El almacenero que sostuvo el
abastecimiento durante Fiestas Patrias no lo hizo
con un ERP, sino con afios de relacién con su
distribuidor, con el mayorista que le guarda
mercaderia y con vecinos que confian en él. Eso
también es networking, aunque nadie lo llame asi.
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LinkedIn no es el muro del abuelo

LinkedIn puede ser una herramienta
extraordinaria cuando deja de ser solo
una vitrina y se convierte en una
conversacion.

Un diploma publicado recibe
felicitaciones durante un par de dias. En
cambio, una publicacién que cuenta como
resolviste un problema de inventario, qué
aprendiste de una implementacion que
salio mal o qué opinas de una noticia del
rubro genera algo mucho mas valioso: que
alguien que no te conoce piense “esta
persona sabe de lo que habla”. Lo mismo
ocurre con un comentario bien pensado
en la publicacion de otra persona, que
muchas veces abre mas puertas que la
publicacién propia.

Y hay un gesto que casi nadie practica:
reconocer publicamente el trabajo de
otros. Destacar al proveedor que
respondid bien, al colega que te ensefio
algo o al equipo que saco adelante un
peak dificil. No cuesta nada, no le quita
mérito a nadie y dice mucho mas de ti que
cualquier certificado.

Lo que no es networking

Networking no es acumular contactos en
LinkedIn como quien colecciona laminas.
No es enviar el mismo mensaje copiado y
pegado a doscientas personas. No esir a
una charla, seminario u otro solo a
repartir tarjetas, ni acordarse de alguien
unicamente cuando se necesita algo.

Todos hemos recibido ese mensaje de
alguien con quien no habldbamos hace
anos y que, despues de un “jtanto
tiempo!”, pasa directamente a pedirnos un
favor. Puede que lo ayudemos, pero
dificilmente lo recordaremos con
entusiasmo. Una red no se activa en la
emergencia. Se construye mucho antes, en
los momentos en que no necesitamos
nada.

Tampoco es una competencia de simpatia.
Hay personas muy extrovertidas que
conocen a todo el mundo y en las que
nadie confia, y personas reservadas que
hablan poco, pero cuya recomendacion
vale oro. La diferencia estd en la
coherencia entre lo que dices y lo que
haces. Una red se sostiene en la confianza,
y la confianza se construye cumpliendo.
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Como empezar sin ser experto

La buena noticia es que no se necesita ser un orador
destacado ni tener una agenda de contactos
heredada. Bastan algunos habitos simples, que
cualquiera puede aplicar desde manana.

El primero es quedarse cinco minutos mas. Después
de la reunion, de la charla, de la capacitacion o del
partido. Ahi, cuando ya no hay presentacion ni
orden del dia, es donde ocurren las conversaciones
que valen la pena. Mi amigo no consiguié un cliente
jugando padel; lo consiguio conversando después.

El segundo es preguntar mas de lo que se habla. A la
gente le gusta contar lo que hace y lo que le
preocupa. Escuchar con atencién no solo es una
muestra de respeto, también es la forma mas rapida
de descubrir en qué puedes aportar.

El tercero es hacer seguimiento. Un mensaje simple,
unos dias después, que diga “me quedé pensando en
lo que me contaste” vale mds que cualquier tarjeta
de presentacion. La mayoria de las conversaciones
prometedoras mueren porgque nadie escribio al dia
siguiente.

El cuarto es compartir lo que sabes. Escribir un
articulo, ensefiar un proceso a alguien nuevo,
responder una consulta en un grupo del rubro o
contar un error del que aprendiste. Esta misma
revista nacid de esa idea. Compartir conocimiento
es la forma mads honesta de mostrar lo que eres
capaz de hacer, sin necesidad de colgar un diploma.

Y el quinto es facilitar, como decia antes: presentar a
dos personas que se pueden ayudar mutuamente,
sin esperar nada a cambio. Si lo haces una vez al
mes, en un afio habras generado doce
oportunidades que antes no existian.

Para los que somos malos en padel

Sé que a mas de alguno le incomoda todo esto. No
todos disfrutamos de los eventos llenos de gente, de
las conversaciones con desconocidos ni de los
deportes en los que hay que reaccionar rapido. Yo
mismo, como ya confesé, no soy precisamente un
aporte dentro de una cancha.

Pero el networking no exige ser el alma de la fiesta.
Exige estar presente y ser genuino. Una persona
reservada puede construir una red sélida con pocas
conversaciones, siempre que sean honestas y que
después cumpla con lo que dijo. De hecho, muchas
de las relaciones profesionales mas duraderas no
nacen en un coctel, sino en un turno compartido, en
un proyecto dificil o en una pregunta bien hecha en
el momento preciso.

No se trata de cambiar tu personalidad. Se trata de
no usarla como excusa para quedarte en un rincon.

Para quienes recién parten

Si estds estudiando o acabas de titularte, este punto
es para ti, porque probablemente sientes que
todavia no tienes nada que ofrecer. No es asl.

Tus comparfieros de carrera seran, en pocos anos,
jefes de bodega, analistas, emprendedores o
ejecutivos de proveedores. Tus profesores conocen a
medio rubro. Tu préctica profesional es, quizas, la
mejor oportunidad que tendras de demostrar como
trabajas frente a personas que pueden
recomendarte. Y las ferias, seminarios y charlas del
sector suelen estar llenas de profesionales con
mucha experiencia que estan mas dispuestos a
conversar con alguien joven y curioso de lo que
imaginas.

Lo unico que se necesita es dejar de pensar que
pedir un consejo es molestar. La mayoria de las
personas recuerda con carifio a quien le pidio
orientacion con respeto, y muy pocas olvidan a
quien después volvié para contarles como le fue.
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El costo de quedarse callado

Hay algo que se repite en casi todas las
historias de oportunidades perdidas que he
escuchado, y no es la falta de talento ni de
estudios. Es el silencio.

Es el operario que sabe exactamente por
qué se produce el error de picking, pero no
lo dice porque “no le corresponde”. Es el
analista que tiene una mejor idea en la
reunion y se la guarda por miedo a
equivocarse frente a su jefatura. Es el
emprendedor que tiene un buen producto,
pero no le cuenta a nadie a qué se dedica
porque le da vergiienza “andar
vendiéndose”. Es el profesional que lleva
anos esperando que alguien note su
trabajo, sin haberle dicho nunca a nadie
qué es lo que quiere lograr.

Lo digo también por experiencia propia.
En la edicion de julio conté que en 2021
asisti a la FILCE, la Feria Internacional de
Logistica, Comercio Exterior y
E-Commerce, y que cuando llego el turno
del Puerto de San Antonio solo tenia una
pregunta en mente: cual seria el impacto
real de aumentar la capacidad del puerto
para la comuna. Pude haberme quedado
callado. Era un asistente mds, rodeado de
expositores y ejecutivos con mucha mas
trayectoria que yo. Pero penseé que, si no la
hacia, perderia una oportunidad unica.

Esa pregunta, y la respuesta que recibi,
terminaron convirtiéndose afios después
en el centro de uno de los articulos que
mas conversaciones me ha generado. No
necesité un titulo especial para hacerla.
Solo necesité levantar la mano.

En Chile tenemos una cultura bastante
particular en este sentido. Nos ensefiaron a
no molestar, a no creernos mas que el resto
y a no hablar de lo que hacemos bien,
porque podria parecer arrogancia. Y algo
de eso tiene valor; la humildad siempre
serd una virtud. Pero hay una diferencia
enorme entre la humildad y la
invisibilidad. Nadie puede recomendarte
para algo que no sabe que eres capaz de
hacer.

El silencio también tiene un costo, solo que
no aparece en ninguna planilla de costos.
No se registra la oportunidad que no llegd,
el cliente que no supo que existias ni el
cargo que quedo en manos de otra persona
que simplemente levanto la mano primero.
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Mas que cualquier alma mater

Vuelvo a la historia de mi amigo, porque ahi esta
todo. El dia de ese torneo nadie le pidio su
curriculum. Nadie le pregunté en qué universidad
habia estudiado, cuantos diplomados tenia ni cudl
era su promedio de notas. Su compariero de
ocasion no sabia nada de eso, y tampoco le
importaba.

Lo que hizo la diferencia fue algo mucho mas
simple: tuvo la disposicién de conversar, de
interesarse por el otro y de contar lo que sabia
hacer. Afios después, cuando ese negacio por fin
existid, ya habia alguien que lo conocia, que
confiaba en él y que sabia que podia cumplir.

Llegan a quien alguien
recuerda.

No quiero que se malinterprete. Estudiar es
importante y seguira siéndolo. La formacion nos
entrega herramientas, criterio y, muchas veces, la
confianza para dar el paso. Pero un titulo no
reemplaza la capacidad de relacionarse, ni un
curriculum de cuatro paginas reemplaza una
buena recomendacion.

No siempre es necesario tener un curriculum
enorme, una lista de titulos o el respaldo de una
universidad prestigiosa para que se abra una
puerta. A veces basta con quedarse cinco minutos
mas, con hacer una pregunta o con decir en voz
alta aquello que llevamos tiempo guardando.

Porque, al final del dia, las oportunidades no
siempre llegan a quien mads sabe.

Llegan a quien alguien recuerda.

Y a veces, simplemente dejar de estar callado vale
mas que cualquier alma mater.

Referencias

Aliaga, R. (2026, 8 de septiembre). ;Como buscar
trabajo? 6 consejos para mejorar tu busqueda de
empleo. Randstad Chile.
https://www.randstad.cl/mercado-laboral/contrataci
on/como-huscar-trabajo-6-consejos-para-mejorar-tu-
busqueda-de-empleo/

Dizikes, P. (2022, 15 de septiembre), The power of
weak ties in gaining new employment. MIT News.
https://news.mit.edu/2022/weak-ties-linkedin-emplo
yment-0915

Equipo DE. (2017, 2 de agosto). ;Pesa el pituto? El
71% cree que si influye para encontrar trabajo.
Diario Financiero.
https://www.df.cl/feconomia-y-politica/gremios-labor
al/pesa-el-pituto-el-71-cree-que-si-influye-para-enco
ntrar-trabajo

Haas, B. (2026, 20 de septiembre). Ni ChatGPT ni el
CV ideal: esto es lo mas importante para encontrar
trabajo en Chile, segiin consultora. BioBioChile.
https://www.biobiochile.cl/noticias/servicios/consejo
s-bbcl-contigo/2026/09/20/ni-chatgpt-ni-el-cv-ideal-es
to-es-lo-mas-importante-para-encontrar-trabajo-en-c
hile-segun-consultora.shtml

Quintas, C. (2017). El libro del networking: Las 15
claves para relacionarte socialmente con éxito.
Alienta Editorial.

Rajkumar, K., Saint-Jacques, G., Bojinov, I,
Brynjolfsson, E., & Aral, S. (2022). A causal test of the
strength of weak ties. Science, 377(6612), 1304-1310.
https://dol.org/10.1126/science.abl4476




NLR NODO LOGISTICO®

“Ud. no esta solo.” Co-pensemos

“Ud. no estd solo.” Asi empezaban las
comunicaciones orientadas a los lideres
en los inicios de la consultora que dirijo.
Hoy la recupero para invitarte a pensar
sobre tu empresa y/o drea de logistica.

: i 3 .
|. - " H}'.

Lic. Nora Socolinsky

Especialista en Analisis organizacional
Direccién General NS Consultora
Argentina

Este articulo trae preguntas v se apoya en dos
principios bésicos:

TODAS LAS PERSONAS SABEN.

A modo de ejemplo: vos sabés qué y como es la logistica:
la vivis diariamente. Yo no, pero puedo colaborar en como
promover un espacio compartido donde puedas mirarte
Vv mirar a tu empresa y generar futuros diferentes.

TODAS LAS IDEAS VALEN.

Quizds pongas alguna de las preguntas que aparecen
aca sobre la mesa con tu equipo. Van a surgir miradas
distintas. Algunas serviran hoy, otras mas adelante.
Todas aportan. Todas valen.

Antes de avanzar, te acerco recomendaciones simples que podés aplicar mientras leés

\Il
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| —
e
b

el articulo, en la operacion, en el liderazgo... y en la vida cotidiana:

Cuando surja una idea diferente para resolver un problema, preguntate: “;y por qué no?”

Cuando alguien hable en términos generales (“necesito mds compromiso™) pedile:
“dame ejemplos concretos que te hacen decir eso.”

Cuando aparezca una queja, transformala en una necesidad: “;qué necesitis que pase?”

Y ahora si: vamos por las preguntas, para mirarte, mirar y transformar.

Cultura: ;qué pasa adentro de

* tu empresa cuando nadie estd mirando?

Cuando hablo de cultura, hablo de lo cotidiano:
como se lidera, como se comunica, como se resuelven
los problemas, qué se espera de las personas y como
se lo hacen saber.

¢Qué se destaca y qué se castiga?
<Qué se repite todos los dias sin que nadie lo nombre?
£Qué conversaciones no estin ocurriendo?

¢Qué valores se dicen... y cudles se practican?

Cuando tengas las respuestas, abri una nueva pregunta:
lo que describiste, ¢suma a la operacion o la retrasa?
Y otra mas: ¢qué harias distinto?

‘ -,
Soledad en la operacion:
* ;quién acompariia a quién?
En logistica hay personas que pasan horas en la ruta.

Puede ser o0 no el caso en tu empresa. 5i lo es, estamos
hablando de horas: frio, calor, viento, silencio.

Algunos se acompanan entre ellos: audios, mensajes,
llamados. Pero cuando tienen que esperar tres horas
para cruzar, por ejemplo, un paso en la cordillera...
équé pasa?
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Soledad en la operacion:
Jquién acompaia a quién?

3

Te sugiero preguntarte:

® ;Qué senales de cansancio ves?
® ;Qué espacios reales de acompanamiento
existen?

® ;Queé riesgos aparecen cuando la soledad
se normaliza?

Quizas puedas compartir estas preguntas con tu

equipo y ver qué piensan, qué necesitan te permiten

generar acciones. Seguramente contas con ellos
para trabajarlas y multiplicar ideas.

3. Velocidad emocional:
cde quién es la urgencia?

Una operaria me dijo una vez: “Si me equivoco
en el picking, el camion sale mal. No quiero fallar.
Pero a veces no doy mas: todo se pide a
velocidad.”
Te propongo mirar esa frase como herramienta:
e ;Transmito urgencia? ;Es real... 0 es mia?
® ;Qué efecto tiene mi velocidad emocional
en el equipo?
® ;Qué pasa cuando el area comercial promete
plazos imposibles?
® ;Qué pasa cuando planificacion corre detras de
los imprevistos?

Si no estas seguro de las respuestas, preguntale al
equipo.

Un lider me dijo: “Si yo aflojo, todo se cae.”
Cuando baj6 un cambio y empezd a involucrar
activamente al equipo, el equipo respiro. La
operacion siguio funcionando.

4. Los errores: ;cOmo se encaran?

En logistica, el error es informacion. Cada
microincidente es un mensaje del sistema. Cada
desvio puede ser una conversacion que derive en
mayor efectividad.

Te propongo mirar los problemas internos y
generar preguntas para encarar con el equipo:

e Si el picking falla, ;qué sucedio? ;Qué se podria
mejorar de la coordinacion?
e Si el inventario tiene errores, ;como encaras la

conversacion con los responsables? ;Como podrias
encararla para encontrar soluciones compartidas?

e Sila ruta se planificé mal, ;dénde estuvo el error?
¢Qué pueden prever para que no vuelva a pasar?

e Si la tecnologia tarda en adoptarse, ;qué les pasa a
las personas? ;Qué hacemos con lo que dicen?

e Si comercial promete lo imposible, ;como
consensuamos estrategias para que ambos salgan
beneficiados?

Si el error se trabaja y se comparte, se aprende y no
se repite.

66  En logistica, el error es informacion.

Cada microincidente es un mensaje del sistema.

Cada desvio puede ser una conversacion que derive en

mayor efectividad.
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5. Trabajo en equipo:
1o pedimos, lo construimos?

Trabajar en equipo no es parte del ADN de las

personas. Es una construccion.

Converti esta idea en preguntas:

® ;Qué creen las personas de tu equipo que es
trabajar en equipo? ;Y vos?

® ;Qué practicas cotidianas muestran —o no—
que trabajan en equipo?

® Cuando comparten con otros, ;hablan de “yo”
o de “nosotros™?

e ;Tienen un objetivo comun? ;Roles claros?
¢Comunicacion fluida?

Segun las respuestas serdn las lineas de trabajo
para construir equipo o para fortalecerlo.

“Ser equipo” alivia trabajo, soledad y fortalece
resultados.

6. Mirar a las personas:
cqué ves cuando miras?

Las empresas de logistica tienen desafios enormes.

Y también, en su gran mayoria, personas que

quieren hacer bien su trabajo. Personas que buscan

pertenencia. Personas que sostienen la operacion

con compromiso y con vida.

Te propongo preguntarte:

e ;Qué ves cuando mirds a tu equipo?

e ;Qué te gustaria ver?

® ;Qué necesitan para sentirse parte? ;Les
preguntaste?

¢ ;Qué puedo hacer manana que cambie algo?

e ;Qué conversacion deberia iniciar y me cuesta?

Cuando se involucra a las personas en la resolucion
de problemas, la soledad se rompe. Y cuando la
soledad se rompe, la operacion fluye mejor.

Cerremos este capitulo...

“Ud. no estad solo.” Es una invitaciéon a mirar lo que pasa adentro de tu organizacion
y de tu equipo con tu equipo. A construir realidades que fortalezcan, alivien y sumen
resultados. A transformar la operacion desde las personas que la sostienen.

En logistica nadie esta solo. Cuenta con sus pares y equipo.

66

En logistica nadie esta solo.

Cuenta con sus pares y equipo.
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